Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

Introducao

1. Enquadramento da investigacao

Uma das leituras possiveis do actual momento é fornecida por Anthony Giddens. A
modernidade constitui, segundo Giddens, uma descontinuidade em relacdo a era antecedente,
de tal modo que o cendrio moderno € qualitativamente diferente do tradicional. Grosso
modo, a intensidade e a extensividade das transformacdes que marcam os tempos modernos,
ou seja, o ritmo e o alcance das mudancas na modernidade ndao sé desconhecem qualquer
equivalente nos periodos histéricos anteriores como t€m um claro impacto sobre o caricter

das institui¢des modernas (Giddens, 1992).

Esta leitura da contemporaneidade nao é, no entanto, a tnica disponivel. A época em que

vivemos tem suscitado uma variedade de abordagens, procurando todas elas, de uma forma

ou de outra, dar conta da aceleragdo das mutagdes socioecondmicas das sociedades 1.0 facto
de ndo haver um consenso ao nivel das conclusdes avancadas pelos vérios autores nao
impede, contudo, que se encontrem algumas proposicdes que atravessam transversalmente,
com maior ou menor nuance, as diferentes propostas que procuram dar conta da configuragao

actual das sociedades.

Entre elas, a que nos interessa reter aqui € a de que o processo de maturacdo da modernidade

culminou numa situacdo onde o conhecimento ocupa uma posi¢ao fundamental.

1~ Um dos pontos que marcam a agenda de um vasto nimero de quadrantes disciplinares — da estética a
filosofia, da teoria literdria a sociologia, da economia a gestdo dos recursos humanos — € a discussdao sobre o
cardcter e a natureza do actual momento, ou seja, é a reflexdo sobre o panorama que define e matiza a
contemporaneidade. Caracterizar a contemporaneidade ndo é, contudo, um exercicio fécil, no sentido em que a
multiplicidade de diagndsticos existentes multiplica-se numa variedade de perspectivas que tendem a remeter
para conclusdes que diferem significativamente consoante 0s respectivos subscritores e as suas correspondentes
filiacdes tedrico-epistemoldgicas. (A respeito da variedade de abordagens acerca do momento actual, veja-se,
por exemplo, LYOTARD (1989); TOURAINE, Alain (1978); DRUCKER, Peter F. (1993); RIFKIN, Jeremy
(1995); BAUDRILLARD, Jean (1991); LYON, David (1992); LIPOVETSKY, Gilles (1989); TOFFLER,
Alvin (1980); GIDDENS, Anthony (1992).



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

O conhecimento tem sido alvo de inimeras tentativas de conceptualizacdo. As defini¢des
propostas vao desde os autores que o consideram como algo pessoal, formado a partir de um
contexto social e individual (Polany cit in Sveiby, 1997), até aos autores que o consideram
como a conversdo de informagdes a partir de suas proprias competéncias e dos seus saberes
(Stewart, 1998; Sveiby, 1997). Independentemente das teorizagdes sobre o significado do
conceito, os autores assumem que este € um processo que diferencia decisivamente as

empresas (Roos, 1997).

Dizer que o conhecimento e as reservas de informagdo acumuladas que o objectivam e
permitem a sua difusdo ocupam um lugar de destaque na sociedade ndo €, no entanto, uma
ideia nova. Com efeito, j4 Adam Smith se tinha referido as novas geracdes de especialistas,
les hommes de spéculation, caracterizados sobretudo pelo seu contributo para a producdo de
um conhecimento ttil a economia (OCDE, 1996). Mais recentemente, e segundo Daniel Bell,
0 nosso tempo € essencialmente um periodo de transformacdo, assinalando-se, de algum
modo, a viragem para a sociedade do conhecimento (Bell, 1980). De tal modo que, no futuro
que ja ai estd, as actividades criadoras de riqueza comecam a estar cada vez mais centradas

na «tecnologia» e na «inovagao», ambas aplica¢des do conhecimento ao mundo do trabalho.

No ambito da sua teoria do pds-industrialismo, Bell sugere mesmo que o novo principio
axial emergente € o conhecimento tedrico, deixando, deste modo, implicito que os
trabalhadores mais qualificados (quadros cientificos e técnicos) deteriam um papel chave nos
varios dominios da sociedade (Bell, 1980). Os grupos sociais que vao liderar esta nova
sociedade serdo pois os «trabalhadores do conhecimento», os «analistas simbdlicos» (Reich,
1993) —, ou seja, profissionais que sabem como aplicar o conhecimento na producdo (Bell,

1974:15).

Centrando-nos especificamente neste ultimo aspecto, a importancia das profissdes assentes
em elevadas qualificacdes € um dos fendmenos que da expressdo a todo o processo de
translacao dos pilares estruturantes da sociedade, surgindo o conhecimento como um novo
factor de produgdo. Como defendem Castells e Aoyama, a nova economia confere as
profissdes uma forte intensidade de informacdo e uma importancia acrescida de
conhecimento. O conhecimento, ndo enquanto categoria, mas enquanto saber que se pode

operacionalizar, torna-se, portanto, num recurso essencial tanto para a sociedade em si,
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crescentemente complexa e a conhecer permanentemente novos problemas, quanto para o
proprio individuo que se quer profissionalizar. De tal modo que as profissoes dirigentes,
intelectuais e cientificas multiplicam-se muito mais rapidamente do que todas as outras,
constituindo, também, o né central da nova estrutura social (Castells e Aoyama, 1994). Dai
que as teorias do pds-industrialismo e do informacionalismo tenham como suporte basilar da
sua argumentagdo a emergéncia de uma nova estrutura social, cujo centro se desloca da
producdo de bens para a prestacdo de servicos e onde tém lugar de destaque os quadros

dirigentes e os quadros superiores (técnicos e cientificos).

Num ambiente altamente incerto, onde as fontes tradicionais de vantagem competitiva se

esgotam rapidamente, a Unica fonte confidvel serd a habilidade da organizagao para utilizar o

seu capital intelectual 2 para absorver e tratar as informacdes e criar solugdes inovadoras
(Teece, 2000). Ou seja, e por outras palavras, a informacdo e o conhecimento sdo as fontes
de vantagem competitiva da nossa era, dai que o diferencial das empresas de sucesso, no
mundo actual, ndo esteja somente centrado nos seus activos fisicos e financeiros, mas
também, e sobretudo, no seu capital intelectual — conhecimento como uma das principais

fontes de vantagem competitiva das empresas (Ulrich, 1997).

Se se considerar que o conhecimento (objectivado em saberes, competéncias, qualificacdes)
influencia a concepg¢do e a aplicacdo de um conjunto de préticas e estratégias (de negdcio e
de gestdo de recursos humanos), e se se aceitar que as empresas com profissionais mais
qualificados e competentes estdo melhor apetrechadas para perceberem os sinais emitidos
pelo ambiente e para implementarem mudancas, entdo podemos afirmar que a gestdo de
recursos humanos desempenha um papel determinante na capacidade das empresas

alcancarem melhores performances.

As empresas que triunfardo nas sociedades do conhecimento sao aquelas que evoluem com a
mudanca do ambiente, inovando continuamente, € possuindo recursos humanos altamente

qualificados e competentes. A necessidade das empresas recorrerem cada vez mais a sua

2 _Na procura de uma defini¢do para o “capital intelectual”, alguns autores sustentam que ele € constituido por
dois factores principais: o capital humano e o capital estrutural. O primeiro (capital humano) é constituido pelo
conhecimento, a experiéncia, o poder de inovacdo e a habilidade dos colaboradores, incluindo os valores, a
cultura e a filosofia da empresa. O segundo (capital estrutural) é representado pelos equipamentos, instalacdes,
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capacidade de aprender torna fundamental o papel dos recursos humanos, ja que eles sdo os
principais activos das empresas — as pessoas sdo os Unicos verdadeiros agentes na empresa,
todos os activos e estruturas, quer tangiveis quer intangiveis, sao resultado da ac¢ao humana

(Stewart, 1998).

Neste sentido, o esforco para sobreviver no ambiente concorrencial actual tornou imperativa,
por parte das empresas, a emergéncia de novos modos de gestdo dos recursos humanos que
colocam énfase no maior envolvimento das pessoas € no aproveitamento do seu potencial
intelectual, considerando a gestdo das pessoas no trabalho como uma questao eminentemente
estratégica (Klein, 1998). Para além dos recursos materiais e financeiros tradicionalmente
tidos em consideracdo, as pessoas (através do conjunto dos seus conhecimentos e
competéncias) passaram a ser vistas ndo apenas como um recurso organizacional, mas
também, e sobretudo, como o recurso estratégico mais importante para as empresas

conseguirem sobreviver (Pfeffer, 1994).

Em sintese, o reconhecimento da importancia do conhecimento como fonte de vantagem
competitiva traz consequéncias ébvias para a gestdo de recursos humanos. Desde logo
determina que as politicas e as praticas de gestdo de recursos humanos sejam revistas e
integradas num sistema coerente e consistente. Os profissionais deverdo assumir uma
posicdo de alinhamento com a estratégia de negécio. Os resultados das ac¢des dos recursos
humanos nao devem ser mensurados nem avaliados isoladamente, mas sim em fun¢do dos
resultados organizacionais como um todo. Ou seja, as estratégias organizacionais devem
influenciar e serem influenciadas pelas estratégias de recursos humanos, num processo de

retroalimentacdo mutua.

A evolugdo das empresas e a consequente complexidade envolvida na sua gestdo tém feito
com que a gestdao de recursos humanos comece a ser reconhecida como um dos factores
importantes para o desenvolvimento organizacional. Diversos autores consideram que o
sucesso de muitas empresas deve-se, em grande medida, a adequada e coerente gestdo dos
seus recursos humanos (Sheppeck e Militello, 2000). As empresas, na busca de vantagens

competitivas no actual contexto, devem, necessariamente, passar a considerar os recursos

sistemas, patentes, marcas, etc. O conhecimento €, assim, uma parte do capital intelectual, mas o capital
intelectual € mais do que conhecimento.
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humanos como o factor gerador de saberes, habilidades, capacidades, competéncias e

comportamentos, proporcionando uma posicao diferenciada face a concorréncia.

Todavia, e apesar do reconhecimento que o factor humano vem recebendo nos ultimos anos,
de uma maneira geral, os gestores encontram dificuldade em estabelecer ligacdes entre as
estratégias/préticas de gestdo de recursos humanos e a estratégia organizacional. Com efeito,
e conforme reflectido por alguns autores, o maximo que se pode afirmar, com alguma
seguranca, ¢ que as empresas com pessoal motivado, flexivel e comprometido possuem
maior capacidade para implementar as estratégias concebidas (Bhattacharya, 2005; Pablos,
2005). Neste sentido, deve haver a responsabilidade de colocar nas empresas profissionais
capacitados, qualificados e competentes. Profissionais esses que serdo o0s maiores

responsaveis pela identificacdo e implementacao das estratégias.

2. Tema e problema da investigacao

Seguimos as recomendacdes de alguns autores na formulacdo de problemas de investigacao,
para os quais os “bons problemas” sdo formulados a partir de um bom dominio, por parte do
investigador, da teoria cientifica relacionada com a drea de estudo (Ruiz, 1996; Quivy e
Campenhoudt, 1992; Almeida e Pinto, 1990). Neste sentido, acreditamos que todo o esfor¢co
dispendido na revisdo da literatura, empreendido nos capitulos seguintes deste estudo, seja

suficiente para garantir a pertinéncia do problema a ser formulado.

Um problema deve ser apresentado na forma de uma pergunta, na qual se procurara descobrir
como duas ou mais varidveis se inter-relacionam. Os autores referem, ainda, que a
caracteristica bésica de um “bom problema”, formulado de forma cientifica, € a possibilidade
de ser testado empiricamente. Testar empiricamente um problema ndo € mais do que obter

evidéncias claras e reais a respeito das relacdes apresentadas na sua formulagao.

Tendo em consideracdo que o tema central desta investigacdo € “Gestdo de Recursos
Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores das Empresas do Sector de

Componentes para Automoével”, e tomando-se como base a revisdo da literatura e seguindo
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as orientacdes de Quivy, Campenhoudt, Ruiz e Almeida, podemos formular o problema

central deste estudo em funcio da seguinte questao:

De que forma as praticas de gestdo de quadros se relacionam com as

estratégias empresariais no sector de componentes para automoével?

As estratégias empresariais constituem um conjunto de objectivos e de politicas voltadas
para orientar o comportamento global da empresa em relagdo ao seu ambiente interno e
externo. Neste sentido, ao nivel das estratégias empresariais, procurar-se-a identificar qual €

a estratégia principal preconizada pelas empresas.

A gestdo de quadros pode, efectivamente, contribuir para a maximizacdo da eficdcia das
empresas, desde que as praticas de gestdo sejam capazes de orientar os comportamentos

individuais e colectivos na busca dos objectivos estratégicos estabelecidos.

Ao nivel da gestdo de quadros, procurar-se-4 caracterizar o sistema em toda a sua amplitude,
reflectindo sobre os vdrios sub-sistemas que a compdem: descri¢do e andlise de fungdes,
gestdo de competéncias, recrutamento e seleccdo, acolhimento e integracdo, formacao,
avaliacdo de desempenho, gestdo de carreiras, gestdo das remuneracdes e processos de

separagao.

3. Objecto e objectivos do estudo

O objecto central deste estudo sdo os quadros superiores das empresas do sector de
componentes para automovel, dai que a andlise das estratégias e das praticas de gestao de

recursos humanos sejam dirigidas a este grupo profissional especifico.

Identificado o tema e o objecto de estudo, consideramos como objectivo geral do presente
estudo compreender as inter-relacdes existentes entre as praticas de gestdo dos quadros
(superiores) e as estratégias empresariais nas empresas do sector de componentes para

automovel. Em termos académicos, este estudo serd importante na medida em que possa
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contribuir para uma melhor compreensao da teoria envolvendo as estratégias empresariais € a

gestdo de quadros, e, em termos praticos, na medida em que possa proporcionar O

aperfeicoamento do processo de planeamento dos sistemas de gestdo de quadros nas

empresas.

Como objectivos especificos desta investigacao, pretende-se:

A nivel tedrico :

Identificar o substrato tedrico que constitui o “pano de fundo” para o trabalho
empirico, nomeadamente explicitando teorias/correntes adoptadas e definindo os

principais conceitos a operacionalizar. Neste ambito, destaque-se:

- Os quadros, constitui objecto de estudo nomeadamente através da andlise das
perspectivas socioldgicas (enquanto classe social e grupo profissional), enquanto

processo societal, e como constructo dos modos de gestdo das empresas;

- A estratégia empresarial, constitui também objecto de andlise aprofundada,

nomeadamente através da explicitacdo das teorias e das tipologias de andlise;

- As praticas de gestdo de quadros, enfatizando-se aqui a perspectiva da gestdo

estratégica de quadros, bem como os modelos de gestdo de quadros;

A nivel empirico:

Identificar e caracterizar as estratégias adoptadas pelas empresas do sector de

componentes para automovel;

Identificar e caracterizar as praticas de gestdo de quadros superiores adoptadas pelas

empresas do sector de componentes para automével;

Analisar o papel da gestdo de quadros superiores na formulacdo e/ou implementagao

da estratégia de negdcio das empresas do sector de componentes para automovel;
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e Verificar o processo de articulac@o entre as praticas de gestdo de quadros superiores e

as estratégias empresariais nas empresas do sector de componentes para automoével.

Considerando-se as poucas investigacdes realizadas em Portugal sobre o tema em anélise,
este trabalho pretende contribuir para o avango do conhecimento e da teoria dentro dos

seguintes aspectos:

e Aprofundar a compreensdo sobre as relacdes entre praticas de gestdo de quadros e

estratégias empresariais;

e Analisar o papel dos quadros como agentes principais no processo de formulacdo e

implementacdo de estratégias empresariais;

e Auxiliar a formulagdo de sistemas de gestdo de quadros integrados com as estratégias

empresariais.

4. Estrutura do trabalho

Identificados o tema e o problema da investigagao, e colocados os objectivos, definimos uma

estrutura para o trabalho constituida por duas partes.

Comecamos por fazer o capitulo introdutério, onde se identifica o tema, o seu

enquadramento, o problema da investigacao e os objectivos do estudo.

Na primeira parte (constituida por trés capitulos) desenvolve-se a fundamentag¢do tedrica
utilizada para a delimitagdo do fendmeno em estudo e para apoiar o processo de andlise
empirica. No primeiro capitulo desta parte reflectimos sobre os quadros enquanto agentes

estratégicos de desenvolvimento; o segundo capitulo € dedicado ao estudo das estratégias
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empresariais; o terceiro capitulo envolve consideracdes sobre a gestdo de quadros e a

relacdo entre gestdo de quadros e estratégias empresariais.

Na segunda parte (constituida por trés capitulos) sdo discutidos os aspectos metodologicos
relacionados com a condugdo da investigacdo e sao analisadas as evidéncias empiricas a luz

do referencial tedrico.

No primeiro capitulo desenvolve-se o modelo de andlise e a metodologia da investigacdo
empirica; no segundo capitulo é feita a descricdo e a andlise dos dados recolhidos através dos
inquéritos por questiondrio as empresas do sector de componentes para automével; no
terceiro capitulo sao apresentados os resultados das entrevistas relativas aos estudos de caso

nas empresas.

Finalmente, no ponto conclusivo, sdo apresentadas, respectivamente, as conclusées, as

limitacoes do estudo e as pistas para trabalhos futuros.
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PARTE 1

ENQUADRAMENTO
TEORICO

11
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CAPITULO 1

Os quadros enquanto agentes estratégicos de

desenvolvimento

“As dltimas décadas do século vinte
geraram um ambiente sécio-econdmico em
constante mudanga, caracterizado quer por
uma rdpida globaliza¢do e desregulamentagdo
dos mercados, quer por fortes alteracdes nas
atitudes, expectativas e comportamentos dos
consumidores, dos investidores e dos
trabalhadores, atingindo a competi¢do, nos
mercados nacionais e internacionais, niveis
anteriormente desconhecidos. (...) No quadro
sOcio-econémico actual, sdo as pessoas
[sobretudo as mais qualificadas] que criam a
distintividade das organizacdes, gragas ao seu
conhecimento e capacidades Unicas; por isso
devem ser encaradas como um investimento
estratégico fundamental para o sucesso de
qualquer organizagdo” (Caetano, 1999:19).

Como primeira aproximacao a analise tedrica de referéncia com a qual se pretende orientar a

presente dissertacdo, e directamente decorrente das observagdes a respeito do papel dos

quadros nas sociedades baseadas no conhecimento, procurar-se-a, neste primeiro capitulo,

realizar uma reflexdo sobre a nog¢do de quadro, um dos conceito-chave do nosso trabalho e

que, portanto, atravessa transversalmente o mesmo. Ou seja, de que falamos quando nos

referimos aos quadros? E esta questao que guia este capitulo.

13
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1.1. Tentativa de definicao da nocao-chave: os quadros

Depois de termos feito, no capitulo introdutério, um enquadramento global, através da
(breve) caracterizacdo do actual contexto sécio-econémico, o que agora se propde fazer € a
andlise socioldgica da nocdo de quadro. Tal como aqui se propde, a andlise visa, no
fundamental, resgatar e recuperar a no¢do de quadro para uso cientifico, dai que, no
fundamental, a andlise sociolégica da noc¢do de quadro seja um exercicio hermenéutico — de
prospec¢ao de sentido tedrico —, através do qual se procura identificar o seu significado e o

seu lugar.

1.1.1. Analise dos quadros a luz da Sociologia das Classes Sociais

A problemdtica dos quadros aparece como uma questdo socioldgica nos anos 60,
principalmente em Francga. Neste periodo o estudo dos quadros apresenta-se como objecto
privilegiado uma vez que o grupo se torna visivel e socialmente legitimo nas representacdes
do espaco social (Boltansky, 1982). De entre as matrizes analiticas de base sociolégica que
vao alimentar os trabalhos sobre os quadros desde finais dos anos 60, encontra-se a andlise a
luz da sociologia das classes, através das andlises feitas por Bourdieu, Giddens, Parkin,

Wright, Erikson e Goldthorpe, Estanque e Mendes, Costa, Machado e Almeida, entre outros.

Se se olhar para os estudos sobre a teoria das classes, constata-se que grande parte do esforco
encetado na reconceptualizacdo do seu conceito nuclear — classe social — passa justamente
pela tentativa de dar conta do impacto destas transformacdes estruturais sobre a defini¢cao do
contorno das classes, enquanto lugares, e sobre as suas relacdes (Mackenzie, 1982). Fale-se
em classe dirigente-profissional (Ehrenreichs, 1979), em classe de servicos (Golthorpe,
1982), ou em sector de servigos (Offe, 1992) o que se procura mostrar, além de muitas outras
coisas, é que os profissionais de elevada qualificacdo, nomeadamente aqueles que possuem
diplomas universitarios, tendem a ocupar um lugar central na estrutura social contemporanea.
O que significa que se processou uma alteragdo da relacdo de forcas na dialéctica de
controlo, de tal modo que o controlo estratégico se afastou parcialmente do critério

«propriedade» em direcc@o ao critério «qualificagdo educacional», ou seja, deixou de estar

14
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estritamente sob a alcada das classes possidentes para estar, também, sob a alcada das classes

cujas posicdes decorrem em larga medida da sua elevada qualificacdo (Giddens, 1982).

Abordando, entdo, o conceito de classe social, note-se que ele deve ser entendido como
lugar e como agente. Ou seja, as classes sdo lugares onde se condensa uma multiplicidade de
forcas capazes de atribuir a esse mesmo lugar um cardcter definido e distinto em relacdo a
outras posi¢des. Por outras palavras, cada lugar de classe € definido por um conjunto de
condi¢des objectivas e homogéneas de existéncia que tendem, por via da sua articulagdao
especifica, a matizar de forma particularmente distinta os individuos que se situam nesse

lugar.

A imagem que Bourdieu traca a propdsito desta matéria parece-nos, alids, clara e elucidativa.
Para ele, os lugares (ou posi¢des) de classe sd@o produto da funcdo estruturante de duas
dimensdes: por um lado, € o volume total do capital possuido (cultural, econémico, politico,
social, etc.) que define os contornos das classes; por outro lado, € a forma da estrutura
patrimonial, ou seja, o modo como as diferentes espécies de capital se distribuem dentro do
volume total, que permite definir os limites das fraccoes dentro de cada classe (Bourdieu,

1989).

Segundo este autor, pode-se “descrever o campo social como um espaco multidimensional
de posicdes tal que qualquer posi¢do actual pode ser definida em fung¢do de um sistema
multidimensional de coordenadas cujos valores correspondem aos valores das diferentes
varidveis pertinentes: os agentes distribuem-se nele, na primeira dimensdo, segundo o
volume global do capital que possuem e, na segunda dimensao, segundo o peso relativo das

diferentes espécies no conjunto das suas posses” (Bourdieu, 1989:135).

Cada lugar de classe condensa, no seu interior, condi¢des (e condicionamentos) de existéncia
homogénea, diferenciando-se assim de outros lugares de classe, e, neste mesmo sentido,
tende a impor sistemas estruturados de atitudes e interesses dotados de uma relativa
homogeneidade, também eles, diversos dos das outras classes. Clarificando, cada lugar de
classe € definido por um conjunto de condi¢des materiais de existéncia que, ao serem
interiorizados, através do processo de interioriza¢do das estruturas objectivas, tendem a gerar

sistemas de disposicdes semelhantes entre os diversos agentes que se situam numa mesma
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posicao, isto é, tendem a gerar habitus de classe especificos, ou seja, “sistema de disposicdes
durédveis e transponiveis que, integrando todas as experiéncias passadas, funciona a cada

momento como uma matriz de percepg¢des, de apreciacdes e de accdes” (Bourdieu, 1983:65).

Bourdieu elabora uma «tipologia social» baseada na diferenciacdo de propriedades relativas
aos agentes e aos seus desempenhos nas empresas. Neste espaco € possivel detectar dois
tipos de interacgdes: as que resultam da relacdo com outros espacos e as que decorrem da sua
existéncia enquanto campo de forcas — ou seja, as relagdes de forca entre os varios agentes
existentes no campo. Esses agentes podem assim ocupar diferentes posicoes relativas no
espaco — a que correspondem diferentes niveis de acesso ao controlo da empresa — ou,
pertencendo a uma mesma posicdo, podem desempenhar os vérios segmentos de papel
correspondentes as funcdes de direc¢do e de enquadramento. Assim sendo, a margem de
liberdade possivel na accdo dos quadros (através das diferentes expressdes funcionais) €
condicionada, sobretudo, pelas relacdes que se estabelecem no interior do campo e pelas

relagdes deste com o exterior.

Dois outros contributos importantes para a determinacao pluridimensional das classes sao os

de Anthony Giddens e de Frank Parkin.

O primeiro, Giddens, numa aproximag¢do prévia a sua proposta para uma teoria social geral
(a teoria da estruturagdo), concebe uma complexa teia de relagdes na qual as classes sociais
seriam o produto de uma dupla estruturacdo, envolvendo, por um lado, uma estruturacdo
mediata e, por outro lado, uma estruturacdo imediata (Giddens, 1975). Explicitando,
enquanto a estruturacdo mediata tenderia a regular o grau de fechamento da mobilidade,
nomeadamente pelo controlo das trés possibilidades de mercado associadas a propriedade de
trés tipos de recursos diferentes (meios de produgdo, qualificagcdes técnicas e/ou educacionais
e for¢a de trabalho); a estruturacdo imediata tenderia a condicionar e/ou moldar, por
intermédio de trés fontes de factores localizados (a divisdo do trabalho e as relacdes de
autoridade no interior da empresa), a formagao dessas classes, tornando-as, assim, em

unidades identificaveis.

Num outro sentido, Parkin desenvolve uma proposta na qual perspectiva a formacgdo das

classes como fruto das estratégias de fechamento social que se desenvolvem no plano de uma
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pluralidade de fundamentos (Parkin, 1979). Para aquele autor a exclusao, entendida aqui
como sendo o meio através do qual um determinado grupo procura garantir a sua posi¢ao
priveligiada face a globalidade dos recursos, ou a um determinado tipo de recursos, ¢ a forma
predominante do fechamento social da sociedade contemporanea. Contudo, as praticas de
exclusdo que determinam as posicoes de classe nem sempre garantem a (re)producao dessas
posic¢des, pelo que serd na forma como os elementos sdo filtrados para ocupar esses lugares

que devemos procurar a explicagdo para aquele processo de reprodugao.

Assim, como a seleccdo dos individuos € feita através de um padrdao de evolugdo, sub-
segmentado em critérios de diferente natureza — colectivistas (baseadas na racga, religido,
etnia, etc., produzindo um grupo subordinado de tipo «comunal», por exemplo os negros
sobre o Apartheid), e individualistas (baseadas no mérito, na competéncia, no saber, etc.,
produzindo um grupo marcado por uma intensa fragmentacdo social, por exemplo a
meritocracia) —, deverdo as classes ser entendidas como a “combinacdo dos dois tipos de

critérios de exclusao” (Parkin, 1979:68).

Falar em fechamento social implica, necessariamente, falar em estratégias de exclusao,
estratégias estas que se traduzem numa manipulacdo de oportunidades tanto ideais como
materiais. Todavia, Parkin desenvolve ainda a sua analise em torno de outras formas de
fechamento social, designadamente daquelas que acentam sobre estratégias de usurpagdo —
que consiste num tipo de estratégia accionada por um determinado grupo como resposta a
uma experiéncia de exclusdo, e portanto com um determinado estatuto de outsiders —, ou
sobre uma combinagao de estratégias de exclusdo e usurpagao (fechamento dual) — onde uma
determinada classe utiliza estratégias de fechamento por exclusdo relativamente a grupos
“inferiores”, em combinacdo com estratégias de fechamento por usurpac¢do em relacdo a

classes que ocupam uma posi¢dao mais elevada.

No entanto, mais do que uma apreciacdo sistematizada destes desenvolvimentos, para os
propositos deste trabalho, interessa verificar que, segundo Parkin, a localizagdao de classe
decorre do carécter privilegiado do fechamento social de um determinado grupo — neste caso
concreto dos quadros. Esta situacdo leva a um fechamento, a uma restricdo gradual do
mercado de trabalho, ao qual vai ter acesso apenas um ndmero restrito de eleitos. Este

processo provoca desigualdades sociais, ou melhor desiguais situagdes de classe, as
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chamadas clivagens sociais. E aqui que, segundo Parkin, importa referir a ac¢do colectiva, ou

seja, a accdo das classes que tém consciéncia de si proprias.

As clivagens sociais atrds referidas conduzem, inevitavelmente, ao conflito de classes. Ja
Boltanski tinha mostrado que o processo de classificagdo dos grupos profissionais e dos
postos de trabalho € eminentemente classista e subjaz a uma légica conflitual (Boltanski,
1982). Este conflito manifesta-se sob duas formas principais: por um lado, o conflito entre as
diversas classes sociais — por exemplo, entre a classe empresarial e a classe operaria — e, por
outro lado, o conflito inerente as préprias classes — por exemplo, entre os quadros superiores

e os quadros intermédios.

Boltanski apela ao esquema marxista de duas classes fundamentais em luta — proletariado e
burguesia — mas, a0 mesmo tempo corrige-o substancialmente ao colocar em primeiro plano
nesta luta o trabalho politico e simbdlico de representacdo. Ele refere-se ao desenvolvimento
de uma categoria social (quadros) dotada de uma forte unidade simbdlica, unidade esta
propulsionada pela diversidade objectiva e pelo fluxo dos seus contornos, mas, € a0 mesmo
tempo, uma categoria fundamentalmente subordinada a classe dominante. Ou seja, e nas suas
proprias palavras, “nem grupo homogéneo ou sujeito colectivo, nem simples artefacto
estatistico, a categoria dos quadros resulta de um trabalho de constru¢ao ou de invengao
social, politica, institucional e simbdlica”. Esta andlise permite dar conta de duas dimensdes
aparentemente contraditorias deste grupo profissional. Por um lado, funciona como principio
identitério eficaz, seja através do seu crescimento numérico, seja em termos de sentimentos
de pertenca de todos aqueles que se reconhecem como quadros. Mas, e por outro lado,
funciona como grupo volitil, de fronteiras varidveis. E por isso que o autor recusa ater-se aos
critérios objectivos de definicdo do grupo quadro, e reflecte sobre a histéria da construgao
politica e institucional dos quadros, permitindo-lhe definir o grupo quadro enquanto

categoria objectivamente heterogénea e simbolicamente homogénea

Em sintese, analisados a luz da teoria de Giddens e da teoria de Parkin, para que um qualquer
grupo constitua uma classe social € necessdrio que os seus membros se identifiquem uns
com os outros e desenvolvam processos de estruturacdo mediata e de estruturacdo imediata,
segundo Giddens, ou, entdo, desenvolvam estratégias de fechamento (procurando assegurar a

sua posicao previlegiada através da restricao do acesso aos recursos e as oportunidades a um
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determinado grupo) e estratégias de usurpagcdo (procurando aceder a posicdes mais

vantajosas).

Mais recentemente trés outros autores debrucaram-se sobre esta questao, reflectindo sobre os
esquemas conceptuais e operacionais de classe social. Sao eles Erik Olin Wright, Erikson e

Goldthorpe.

Na interpretacao de Erik Olin Wright (1997), classe social representa uma forma especial de
divisao social gerada pela distribuicdo desigual de poderes e direitos sobre recursos
produtivos relevantes de uma sociedade. A existéncia dessa divisdo produz consequéncias
sistematicas significativas sobre a vida dos individuos e a dinamica das instituicdes. A
condi¢cdo de classe afecta os interesses materiais, as experiéncias de vida e as capacidades

para a acg¢ao colectiva dos individuos.

Erik Olin Wright combina, na sua andlise de classe, dois tipos de recursos — a hierarquia
organizacional e a qualificacdo. Por outras palavras, Erik Olin Wright elabora uma tipologia
basica de classe na sociedade capitalista em func¢do da propriedade de activos de capital, do
controle diferenciado de activos de qualificacdo e da relacdo com o exercicio de autoridade

dentro da produgao (Wright, 1997).

Da andlise do tabela 1, € possivel verificar quais os critérios de divisdo de classe entre e intra
proprietérios (contratar ou nao trabalho) e empregados (exercer ou ndo autoridade e possuir
ou ndo qualificacdes escassas). A propriedade de activos de capital possui uma prevaléncia
estrutural em relacdo as outras formas de diferenciacdo de classe. Qualificacdo e pericia
designam um activo produtivo, muitas vezes comprovado na forma de credenciais (diplomas
e certificados), que aumenta o poder da forca de trabalho complexa nos mercados e
processos de trabalho. Os especialistas ocupam uma localizacdo privilegiada de apropriacao
devido a sua posi¢do estratégica na organizacdo da producdo, como controladores de
conhecimento, € a sua posicdo na organizacdo dos mercados de trabalho. O exercicio de
autoridade, sob delegacdo da organizacdo empregadora, particularmente pelos gerentes,
representa uma fonte posicional de poder (representa o controle dos agentes). Os gerentes
ocupam uma localizacdo privilegiada de apropriacdo ao se situarem numa espécie de posi¢ao

de confluéncia das relacdes de dominacdo e exploracio. Como pode ser visto na
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apresentacdo da tipologia, a classe trabalhadora corresponde aos assalariados ndo gerentes e

nao especialistas (Wright, 1997:17-25)

Tabela 1 — Tipologia basica de classe na sociedade capitalista

Relacido com
autoridade

Exerce autoridade

Proprietarios Empregados
Capitalista Gerente Gerentes nao-
Contrata Trabalho
especialistas especialistas
Ndo contrata Trabalho Pequena Especialistas Trabalhadores
burguesia

Ndo exerce autoridade

Possui qualificagbes
escassas

Nao especialista

Relac¢ao com qualificagoes
escassas

Fonte: Wright, 1997:24.

As trés dimensdes da tipologia bédsica de Wright podem ser “tricotomizadas”, diferenciando-

se a posicdo dominante, a contraditéria e a subordinada. O objectivo desta solugdo

metodoldégica € construir uma tipologia em que as posi¢des assimétricas (por exemplo,

gerente e trabalhador) estejam relativamente bem definidas.

Numa outra perspectiva, Erikson e Goldthorpe consideram que as sociedades modernas,

baseadas nas instituicdes da propriedade privada e do mercado de trabalho, reproduzem

divisdes de classe derivadas da natureza das relagdes e das condi¢des de emprego. Elaboram

um esquema de classe cuja meta consiste em “diferenciar posi¢des dentro dos mercados de

trabalho e unidades de producdo ou, mais especificamente, diferenciar tais posi¢des em

termos das relagdes de emprego que elas supdem” (Erikson e Goldthorpe, 1992:37).
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O seu modelo € o que consta da tabela seguinte:

Tabela 2 -Esquema de classe de Goldthorpe e forma de regulacio do emprego

Classe Denominacao Forma de regulacio do emprego
I Profissionais, administradores e gerentes (maior grau) Relagdo de servico
1T Profissionais, administradores e gerentes (menor grau) e Relacdo de servico (modificada)

técnicos (maior grau)

[Ila Empregados ndo manuais de rotina (maior grau) Mista

1IIb Empregados ndo manuais de rotina (menor grau) Contrato de trabalho (modificado)
[Vabc Pequenos proprietdrios e empregadores e trabalhadores auto-

empregados

v Técnicos (menor grau) e supervisores de trabalhadores manuais Mista

VI Trabalhadores manuais qualificados Contrato de trabalho (modificado)
Vlla Trabalhadores manuais ndo qualificados Contrato de trabalho

VIIb Trabalhadores agricolas Contrato de trabalho

Fonte: Goldthorpe, 2000:2009.

Na constituicdo do esquema de classe sdo feitas, num primeiro plano, distingdes bdsicas
entre as condi¢des de empregador, auto-empregado e empregado. A classe dos grandes
empregadores, ou alta burguesia, é alocada dentro da classe de servico I, a qual compde um
bloco com gerentes e profissionais de grau mais elevado. A esta classe Erikson e Goldthorpe
denominam por classe de servigo. Incluem-se nesta categoria os quadros, designadamente os
gestores e os directores, ou seja, os denominados professionals. O conceito de classe de
servigo € definido pelos autores nos seguintes termos: “os empregados prestam um servico a
empresa empregadora em troca de ‘compensacdes’ que tomam a forma ndo apenas de uma
recompensa salarial, com todos os seus pré-requisitos, mas que incluem também importantes
elementos prospectivos — por exemplo, aumentos salariais em condi¢des estabelecidas,
condi¢des de seguranca e assisténcia, quer no emprego quer através de direitos de proteccao
na reforma e, acima de tudo, oportunidades de carreira bem definidas” (Erikson e
Goldthorpe, 1992:41-42). Os autores admitem, ainda, a existéncia de uma classe de “élite”
de grandes proprietarios, mas, na pratica, devido a sua dimensao numérica infima, tal

categoria nao € considerada em separado no seu esquema de classe.
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Entre os empregados sdo introduzidas distingdes de classe, pois as relacdes de emprego
organizam-se em termos de principios heterégeneos, implicando diferentes situacdes de
mercado e de trabalho. O esquema de classe diferencia as posi¢des de classe dos empregados
conforme a forma de regulacdo da relacdo de emprego, ou antes, a natureza dos contratos de
trabalho. O contrato de trabalho representa uma “relagdo social” na qual o empregado, em
troca de remuneracdo, submete-se a autoridade do empregador ou do seu representante.
Entretanto, o empregador vé-se diante de duas fontes de risco contratual — o grau de
dificuldade na monitoriza¢do do desempenho e o grau de especificidade dos activos humanos
(qualificac@o e pericia) —, que condicionam a forma de regulacdo da relacdo de emprego

(Goldthorpe, 2000).

Estabelece-se, porém, uma diferenciagdo-chave entre os empregos regulados por uma relagao
de servico e aqueles baseados em contrato de trabalho. A natureza da relacdo de contrato de
trabalho envolve o modo de troca de trabalho por recompensas, os empregados ofertam
quantidades mais ou menos descontinuas de trabalho em troca de saldrios que sdo calculados
sob a base de “unidade” ou de “tempo”. Na relagdo de servi¢o, os empregados partilham
situacdes de trabalho que se caracterizam por um grau substantivo de autonomia e liberdade
associadas as necessidades da organizacdo empregadora em delegar autoridade (no caso das
funcdes gerenciais), e de valer-se de conhecimento especializado e pericia (no caso das
fungdes profissionais). Para além destes dois modos de regulacdo do emprego, o esquema de
classe concebe a existéncia, entre os empregados, de posicdes de classe “intermédias” no
sentido da relacdo de emprego combinar, de forma mista, regras da relacdo de servigco e de

contrato de trabalho (Erikson e Goldthorpe, 1992).

Goldthorpe evita as interpretacdes extremas que consideram que as relagdes contratuais
sejam simplesmente vistas na Optica da exploragdo/conflito ou na perspectiva
eficiéncia/harmonia. Os interesses dos empregadores e dos empregados ndo podem ser
tratados como estando fundamentalmente em harmonia ou em conflito. Considera a
existéncia de uma tendéncia central dos empregadores agirem racionalmente no sentido de

viabilizar e garantir o sucesso da sua organizagao.
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Tanto o esquema de classe de Goldthorpe como o esquema de Wright comtemplam a
importancia da propriedade, do poder gerencial e da pericia. Ambos os autores consideram a
relac@o capital-trabalho definidora do eixo principal das relacdes de classe e do capitalismo.
De igual modo, destacam a importincia das “categorias sociais de profissionais, gerentes e
executivos, funciondrios burocraticos, empregados altamente qualificados, que nao se
encaixam propriamente nas relagdes de classe polarizadas entre capitalistas e trabalhadores”

(Wright, 1994:92).

Estanque e Nunes aplicam as andlises feitas por Wright ao contexto nacional. Tendo por base
a andlise da estrutura das classes de origem dos estudantes na Universidade de Coimbra, os
autores apoiam-se nos trés tipos de recursos (definidos por Wright) existentes na sociedade
que sdo apropriados de forma desigual e que, combinados entre si, produzem as principais
barreiras de classe existentes. Esses recursos sdo: a propriedade dos meios de producdo; as
qualificacbes e/ou recursos educacionais; € a posicdo de autoridade ou recursos

organizacionais (Estanque e Nunes, 2003).

Na sua andlise, Estanque identifica dois grupos sociais principais, cada um dos quais

constituido por vdrias categorias.

Em primeiro lugar, assiste-se ao aumento das situacOes de ‘atipicidade’ laboral, resultantes
da globalizacdo econdmica, tais como o trabalho precério, a desregulamentagdo dos direitos
laborais, o trifico clandestino de mao-de-obra, a pobreza, o trabalho infantil, o desemprego,
o subemprego, etc., os quais afectam sobremaneira todo um leque de categorias sociais onde
prolifera a pobreza, a exclusdo e a opressdo. Segundo o autor, sdo grupos sociais deste tipo
que podem conceber-se como integrando as subclasses locais. Subclasses, porque, segundo o
autor, “a luz dos indicadores convencionais, ndo possuem uma posi¢do de classe bem

definida, isto €, estao fora ou abaixo da classe trabalhadora tradicional” (Estanque, 2005:3).

Em segundo lugar, e no topo da pirdmide social, assiste-se aos constantes fluxos de
directores, gestores de topo, quadros altamente qualificados, etc., que constituem uma nova
elite socioprofissional e institucional que monopoliza conhecimentos, competéncias,
informacao e redes sociais, movendo-se a uma escala planetaria. Segundo o autor, apesar da

sua diversidade, “estes sectores ttm em comum privilégios de poder e riqueza, e podem ser
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situados “acima” da estrutura de classes no sentido tradicional, formando, portanto, uma
sobreclasse global, visto que se posicionam acima da velha classe dominante de base
nacional” (Estanque, 2005:4). Os quadros, especialmente os quadros superiores qualificados,

pertencem, segundo Estanque, a esta classe social.

Numa perspectiva diferente surgem as andlises de Almeida, Costa e Machado. De acordo
com estes autores, a tipologia de Estanque e Mendes apresenta insuficiéncias quanto as
dimensdes de andlise respectivas, consequéncia das categorias classificatdrias da tipologia de
Wright. Ou seja, e nas palavras destes, “é facil verificar que essa tipologia de lugares de
classe € excessivamente desagregada nas ‘classes médias’ e excessivamente agregada nas
‘classes populares’ (...) e apesar do nimero de categorias bastante grande (12), ndo consegue
captar nem permite analisar diferengas estruturais decisivas na composicao e recomposi¢ao
de classe das sociedades actuais” (Machado, Costa, Mauritti, Martins, Casanova, Almeida,

2003:50-52).

Os fundamentos tedrico-analiticos subjacentes a sua proposta reportam-se a duas matrizes
principais: uma que pressupde a constru¢do das categorias individuais de classe, a partir dos
indicadores “profissdo” e ‘“‘situacdo na profissdo”; outra que pressupde a construcdo das
categorias de classe para os grupos domésticos. A tipologia utilizada pelos autores comporta
sete categorias (Machado, Costa, Mauritti, Martins, Casanova, Almeida, 2003:51): EDL
(empresarios, dirigentes e profissionais liberais); PTE (profissionais técnicos e de
enquadramento); TI (trabalhadores independentes); Al (agricultores independentes); EE

(empregados executantes); OI (operdrios industriais); e AA (assalariados agricolas).

Os autores remetem, pois, os quadros para os profissionais técnicos e de enquadramento
(PTE), os quais reportam, por um lado, aos trabalhadores por conta de outrem (ao nivel da
situacdo de classe), e, por outro lado, as profissdes de especialistas das profissdes intelectuais
e cientificas, bem como aos técnicos e profissionais de nivel intermédio (ao nivel da

Classifica¢do Nacional das Profissoes).
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1.1.2. Analise dos quadros a luz da Sociologia das Profissoes

No ambito das matrizes analiticas de base socioldgica que vao alimentar os trabalhos sobre
os quadros, encontra-se, ainda, a analise no campo da sociologia das profissoes.
Os quadros nao foram, pelo menos até meados dos anos 80, objecto de trabalhos enquanto

grupo profissional. S6 muito recentemente foram desenvolvidos alguns estudos sobre os

grupos profissionais, sobretudo em Franga 3, mas também em Portugal 4.

Numa primeira andlise, pode dizer-se que se estd face a uma profissdo “quando um certo
nimero de pessoas exerce a mesma actividade empregando métodos comuns que sao
transmitidos aos novos recrutas € que acabam por se tornar classicos (...) conseguindo uma
autonomia reconhecida deliberadamente, que compreende o direito exclusivo de decidir
quem estd autorizado a desempenhar o trabalho e como ele deve ser feito” (Freidson,
1984:81). Esta perspectiva ressalva, portanto, como pedra angular de uma profissdo a
capacidade de um conjunto de individuos, que desempenham fun¢des semelhantes, definir e

reproduzir um segmento de mao-de-obra com conhecimentos similares.

Nao obstante constituir uma abordagem interessante, tal concep¢ao nao consegue iluminar de
forma suficiente o cardcter dindmico das profissdes e da sociedade. O seu centramento
(excessivo) na questdao da autonomia e do controlo sobre o processo de trabalho, mesmo que
ndo total, ndo lhe fornece a adequacdo analitica desejavel. Em termos empiricos, é uma
concepcdo cujos critérios sdo extremamente exigentes, de tal modo que remete muitas
categorias profissionais para a situacdo subalterna de nao-profissdo, ou de simples ocupacao.
E que, ao propor que uma profissio seja constituida por individuos que exercem um controlo
directo sobre o conteido do trabalho propriamente dito, através do dominio de
conhecimentos técnicos e do consequente monopdlio juridicamente reconhecido, Eliot
Freidson faz depender a promocdo de outros oficios quase estritamente das profissdes ja
estabelecidas, isto €, das ocupacdes reconhecidas institucionalmente e com estatuto

(Freidson, 2001).

3 _Cf., por exemplo, BOUFFARTIGUE, P. (1999); FERONT, I. (1994); CHAPOULIE, J. M. (1987).
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Um vez que a definicdo enunciada encerra visiveis dificuldades, atente-se agora a outras trés
propostas que vém alargar substancialmente a cobertura analitica do conceito. Sdo elas a de

Andrew Abbott (1988), a de Magali Larson (1988, 2003) e a de Robert Reich (1993, 2002).

A proposta de Abbott remete para uma abordagem eminentemente dindmica do fendmeno
das profissdes. De acordo com Abbott, 0 aspecto central da actividade profissional € o da
ligacdo que se estabelece entre a profissdo e o conteido das actividades desenvolvidas no
trabalho, ligacdo esta denominada por jurisdi¢do. Estudar o desenvolvimento profissional
nao € mais do que estudar como esta ligacdo € criada no trabalho e como é ancorada em
estruturas formais e informais (Abbott, 1988). O autor comeca, desde logo, por propor uma
andlise das profissdes cujo focus incide nos grupos com trabalho comum — focus no trabalho

e ndo na estrutura dos grupos profissionais.

A proposta tedrico-metodoldgica de Abbott tem subjacente cinco pressupostos base:

1. o estudo das profissdes deve centrar-se, sobretudo, nas dreas de actividade sobre
as quais detém o direito de controlar a prestagao de servicos — jurisdi¢oes — ou seja,

no tipo de trabalho que exercem e nas condi¢des de exercicio da actividade;

2. a competicdo, as disputas e/ou os conflitos existentes nas dreas jurisdicionais

constituem elementos fundamentais na dindmica de desenvolvimento profissional;

3. as profissdes devem ser vistas como fazendo parte do conjunto do sistema
ocupacional e ndo como entidades isoladas, pelo que a sua andlise deve ter em
consideragc@o os sistemas de interdependéncia que caracterizam as relagdes entre os

grupos profissionais;

4. a caracteristica que melhor define uma profissdo, sendo também o principal
recurso na competicdo jurisdicional, € o conhecimento abstracto. O conhecimento

caracterizado pela abstrac¢do confere a cada profissdo a capacidade de sobreviver (e

4 _ Cf., por exemplo, CARDOSO, José Luis, BRITO, José¢ Maria Branddo de (1990); GUIMARAES, Maria
Isabel (1994); OLIVEIRA, Teresa (1994); RODRIGUES, Maria de Lurdes (1996); LOPES, Jodo José (1997);
GONCALVES, Carlos Manuel da Silva (1998); LISBOA, Manuel (2002).
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de se defender de intrusos) no competitivo sistema de profissdes, pois sO este

conhecimento possibilita uma redifini¢ao dos problemas e das tarefas 5,

5. os processos de desenvolvimento profissional sao multidireccionais, pelo que ha
que relativizar as andlises de tendéncia (seja para a profissionalizacdo, seja para a

desprofissionalizacao).

A proposta de Abbott centra-se na identificacio das condi¢Oes gerais e dos recursos

utilizados nos processos de fixacdo e de mudanga jurisdicional, dentro do sistema das

profissdes 6. Desenvolve-se, grosso modo, em trés etapas:

1. a definicdo das condi¢des do estabelecimento e/ou manutengdo de jurisdicao,
donde fazem parte: a natureza do trabalho profissional/tarefas (diagndstico,

tratamento e inferéncia) e as estruturas que suportam a fixagcao de jurisdi¢ao;

2. as fontes de mudanca no interior do sistema (desenvolvimento de novos
conhecimentos; desenvolvimento de novos saberes-fazer; mudancas na estrutura
social das profissdes, como grupos novos ou ja existentes que procuram desenvolver-
se), ou seja, as profissdes sdo internamente diferenciadas pelo que as mudancas na
sua composicao interna podem afectar ou introduzir transformagdes no poder e na

legitimidade das profissoes;

3. as fontes de mudanga no exterior do sistema (no contexto scio-cultural como
sejam as alteragdes na tecnologia e nas empresas), as quais criam e destroem novas

actividades sobre as quais as profissdes pretendem exercer o controlo.

5. Abbott, ao analisar o papel do conhecimento abstracto na fixacdo, manuten¢do e fortalecimento de
jurisdicdes, reflecte, assim, sobre a importancia e sobre a centralidade do conhecimento como atributo ou traco
caracteristico das profissdes. Por outro lado, analisa ainda os processos de rotinizagdo e codificagdo como
factores facilitadores do acesso de outros grupos ao conhecimento de base de determinado grupo dominante, e
demonstra como a prépria mudanga nos curricula, ou até no sistema de ensino, permite usar a posse de
conhecimentos de base como argumento para justificar as invasdes de jurisdi¢do (Abbott, 1988).

6_A fixacdo de jurisdi¢do, que consiste na proibi¢do legal de outros grupos ou individuos desenvolverem o
trabalho, tem como principal objectivo identificar e fazer convergir os membros de um determinado grupo
profissional. Esta fixa¢do de jurisdicdo pode ser de trés tipos: a jurisdi¢do total, por subordinacdo e por
interdependéncia de grupos ou controlo de parte do trabalho por outro grupo. A “jurisdicdo total que,
normalmente, se baseia no poder do conhecimento abstracto que a profissdo tem para definir e resolver certos
problemas; a subordina¢do que permite delegar ou transferir o trabalho de rotina, mas € dificil de gerir (...); e a
interdependéncia de grupos e outras formas de divisdao de jurisdi¢do ou divisdo do trabalho entre profissdes
estabelecidas, reflecte o desenvolvimento complexo das tarefas, sendo a sua manutengdo também dificil devido
aos processos de assimilag@o entre os grupos” (Rodrigues, 1996a:142).
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Também a proposta de Magali Larson vem alargar substancialmente a cobertura do conceito
de profissao. Conforme é avangado por esta autora, a profissdo € a designagdo que se atribui
"as formas historicamente especificas que estabelecem os lagos estruturais entre um nivel de
instrucdo formal relativamente elevado e os postos (...) na divisdo social do trabalho"
(Larson, 1988:28). Por outras palavras, seria o laco estrutural entre o sistema de ensino e a
divisdo social do trabalho que possibilitaria a formacdo de contingentes de mao-de-obra

especializada, com competéncias especificas para desempenhar determinadas fungdes.

A questdao das profissdes deslocou-se, assim, e segundo a autora, de um eixo em que a
discussdo se fazia em torno dos conceitos de trabalho produtivo € ndo produtivo, para um
outro onde os conceitos polares sdo o de trabalho qualificado ou criativo ¢ o de trabalho
desqualificado ou indiferenciado (Larson, 2003). Pelo que, assim sendo, a sociedade
continua a ser uma sociedade de trabalho, embora o lugar dessa categoria tenha de ser

discutido e redefinido.

Uma das propostas mais consistentes que surgiram recentemente e que permitem (re) definir

a categoria ‘trabalho’ e (re) pensar as categorias profissionais € a assinada por Robert Reich.

Por um lado, e no que se refere as relagdes de trabalho, segundo Reich, parece ndo haver
ddvidas de que as relacdes de trabalho estdo a mudar. Parece claro para muitos que “as leis
que colocam responsabilidades sobre empregadores, referentes a saldrios, horarios, condi¢des
de trabalho, negociacdo coletiva e outros aspectos do emprego pouco ajudam o nimero
crescente de trabalhadores sob contrato, trabalhadores contingenciais, free-lancers, e-lancers,
vendedores por comissao, trabalhadores profissionais e de gestdo, e todos os que vendem o0s
seus servigos directamente na nova economia. Em muitas partes da economia, estd-se
tornando dificil até de determinar quem € o ‘empregador’ e quem € o ‘empregado’ (Reich,

2002:238).

Por outro lado, e no que se refere as categorias profissionais, Reich sustenta que a anélise das
mesmas (categorias profissionais) tem de ser realizada em termos que reflictam a sua posi¢ao
relativa, ou seja, concorrencial, na economia global. Por isso, para ele, estdo a emergir nos
EUA e noutros paises trés categorias fundamentais, as quais chama “servig¢os de produgdo de

rotina, servigos interpessoais e servigos simbdlico-analiticos” (Reich, 1993:249).
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A primeira dessas categorias — a dos servicos de produgcdo de rotina — corresponde aos
trabalhos que se executam de forma repetitiva, cuja matriz de desempenho raramente &
alterada. Estas actividades englobam as fun¢des associadas a industria pesada das siderurgias

e das montagens e dos servicos de rotina.

Quanto a segunda categoria — a dos servicos interpessoais —, ela distingue-se da antecedente
em dois pontos fundamentais. Por um lado, as tarefas sdo realizadas em contacto directo com
o cliente. Sdo, pois, servicos personalizados que podem ser prestados tanto por
recepcionistas, como por caixas de bancos, professores ou secretdrias. Por outro lado, muitos
destes servigos tomam como condicdo prévia, ao contrdrio do que sucedia com os servigos

de rotina, a boa imagem do seu prestador.

Finalmente, na terceira categoria — a dos analistas simbolicos — incluem-se ‘“todas as
actividades de resolugdo, de identificacdo e de intermediacdo estratégica de problemas”
(Reich, 1993:249). Um analista simbdlico tanto pode ser um técnico de marketing como um

investigador cientifico.

Robert Reich reflecte ainda sobre a atitude profissional a desenvolver na chamada ‘Nova
Economia’, atitude esta centrada no que ele designa por agente da mudanca. O agente da
mudanca € alguém que tem permissdo da empresa para ser um criador de problemas a nivel
institucional, isto €, alguém que aponta constantemente novas ideias e oportunidades no

ambiente empresarial (Reich, 2002).

Robert Reich defende que a necessidade de haver pessoas com esta missdo, ao nivel da
organizacdo, advém do facto da empresa ja ndo ser simplesmente uma grande burocracia,
mas sim parte de uma rede organizacional. Nas suas palavras, “hoje a empresa é como uma
rolha num grande mar de mudancas, onde grupos de individuos e de accionistas podem

mover-se facilmente de um lugar para outro” (Reich, 2002:13).

O agente da mudanga pode estar a qualquer nivel da empresa. O seu trabalho € exactamente
o oposto das pessoas que desempenham a fun¢do de “Relacdes Publicas”. Ou seja, em vez de

tentar acalmar as reclamagdes dos clientes e outro tipo de adversidades, o agente da
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mudanca direcciona as questdes para os decisores e fa-los sentir desconfortaveis. Por outras
palavras, o agente da mudanca comunica e revela todas as insatisfacdes e infelicidades
demonstradas pelos clientes e empregados, e assegura que as pessoas que t€m poder para
fazer mudancgas, as facam. Uma das estratégias a utilizar, por exemplo, serd o
estabelecimento de aliancas com o pessoal das vendas e de marketing, para que a informagao
por eles recolhida junto dos consumidores — acerca das suas necessidades ou insatisfacdo —

chegue imediatamente aos decisores.

No entanto, muitas empresas ndo véem a mudanga com bons olhos € muito menos quem
contesta a ordem instituida. Interpelado sobre a possibilidade dos agentes da mudanga serem
vistos pelos lideres da organizacdo como um perigo ou elementos desestabilizadores, Robert
Reich contrapde ressalvando que um perigo maior serd a empresa nao reconhecer as grandes
mudancas, tanto nas oportunidades como nas ameacas no seu ambiente competitivo.
Nas suas palavras, o “talento € atraido pelas empresas que estdo na ponta. SO aquelas
empresas que permanecam na linha da frente das suas oportunidades e actuem rapidamente
para evitar quaisquer perigos no seu ambiente € que ndo perdem vantagem competitiva.
Ninguém quer associar-se a uma empresa que estd a dirigir-se para a derrota. A mudancga €
muito atractiva para quem gosta do desafio e essas pessoas sdo as mais talentosas e

inovadoras em qualquer lado do mundo, em qualquer economia” (Reich, 2002:17).

Em sintese, Robert Reich delineia os quatro mandamentos do trabalhador na “Nova

Economia”. Sdo eles:

e ser agente de mudanga;
e ter uma educagdo e competéncias de trabalho adequadas;

e ter criatividade — compreender as possibilidades inerentes as téndencias e mudancgas

nos novos mercados e novas tecnologias;

e ter sucesso, o qual tem que ser mais do que na esfera econdmica — equilibrio entre o

trabalho e o resto da nossa existéncia como seres humanos.
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Os quadros superiores sdo passiveis de ser remetidos para cada uma das funcdes referidas
para a categoria de analistas simbdlicos e de agentes da mudanga. Ou seja, um determinado
quadro podera ser assumido como a concretizagdo paradigmatica do analista simbdlico e do
agente da mudanga, na medida em que € (ou pode ser) simultaneamente um identificador de
problemas e um agente privilegiado para a sua resolu¢do. A consolidagdo estrutural da
posicdo do analista simbodlico/agente da mudanga encontra-se associada a crescente
tecnificacdo dos processos produtivos e da comunicagdo, isto é, a promog¢ao da ciéncia e do

conhecimento a «for¢a produtiva» (Guéllec: 2002).

1.1.3. Os quadros a luz das definicdes propostas pela OIT e pela CNP

Centrando-nos especificamente no caso portugués, a no¢do de quadro foi assimilada em

meados dos anos 60.

Ao consultarmos um diciondrio em uso nessa €poca, € no que concerne ao nosso proposito,
verificamos que a palavra quadro € entendida como um conjunto de agentes sociais que para
a altura ocupavam funcdes de alguma responsabilidade cientifico-técnica e de direccao nas

empresas e nos diversos departamentos estatais (Silva, 1958:17).

A adopcio do seu significado, no inicio da década de 60, foi assimilado do francés «cadre»,
sendo, sem duvida, a designagao militar aquela que mais se aproxima do que € entendido por
quadro no discurso empresarial, a saber: conjunto de graus e categorias de um nticleo militar
ou, melhor ainda, conjunto de oficiais e graduados que fazem parte das unidades e servicos.
Refira-se, ainda, que no contexto da sociedade francesa da época o termo «cadre», ao nivel
do mercado de trabalho, procurava designar um conjunto de assalariados com propriedades
distintas face a outros. Para além disso, o termo fazia parte das diversas nomenclaturas

profissionais utilizadas na classificacdo da mao-de-obra.

A importacdo do termo quadro da sociedade francesa para a sociedade portuguesa fez-se,
principalmente, através das actividades do INII (Instituto Nacional de Investigacio

Industrial), a partir de meados dos anos 60, em colabora¢do com institui¢des francesas e
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belgas. Das actividades do INII destaca-se, por um lado, a difusdo do novo significado do
termo quadro junto dos meios sociais particulares (empresas, organizacdes estatais, etc.) e
junto dos agentes classificados pelo proprio termo, assim como uma imagem social dos
quadros, alicercada no tipo de conhecimentos adquiridos e nas correspondentes fungdes
profissionais; e, por outro lado, a eleicio dos quadros como agentes privilegiados de

mudanca nas empresas e outras organizagdes (Gongalves, 1991).

Para uma aproximacio ao que hoje se identifica como sendo quadro, interessa aqui reflectir

sobre a questdo das nomenclaturas profissionais.

A respeito das nomenclaturas profissionais € de referir que, ao serem consideradas como um
conjunto estruturado, interdependente e hierarquizado de profissdes, sdo também um dos
elementos constitutivos e reprodutores de identidades profissionais. Como consequéncia
disto, qualquer grupo profissional perspectiva uma nomenclatura como um instrumento
importante de reconhecimento da sua existéncia social, da sua diferenciacdo face aos
restantes grupos existentes no espaco social, das suas estratégias de classificacdo e/ou
desclassificacdo e/ou requalificacdo sociais (Desrosiéres e Thévenot, 1988). Ou seja, “um
conjunto de momentos articulados entre si, e que identificamos como a producdo, difusao,
utilizacdo e reconversao daquelas nomenclaturas, momentos esses que possibilitam ao grupo
adquirir uma maior ou menor dimensdo quantitativa, bem como uma determinada
composi¢do qualitativa, em termos de profissdes, conforme forem accionadas diferentes

defini¢des de quadros” (Bédwé, cit. in Coutrot e Dubar, 1992:96).

Em termos operacionais, € no que se refere as nomenclaturas, atente-se a duas principais
abordagens dos quadros: a definida pelo Fundo Social Europeu e a definida pela

classificag@o socio-econdmica europeia.

Em primeiro lugar, na nomenclatura do Fundo Social Europeu (FSE), a acepcdo do termo € a
mais lata possivel e estritamente definida. Os quadros sdo os individuos que, a partida, se
integram nos niveis de qualificacdo 3 (corresponde ao 12° ano), 4 (corresponde ao 12° + 3
anos) e 5 (corresponde a licenciatura) da CEE, dentro de um leque de cinco niveis de
qualificacdo. Ou seja, no FSE o quadro € somente definido pelo nivel de habilitacdes

escolares.
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Em segundo lugar, temos a classificacdo sdcio-econémica europeia. O INSEE (Instituto
Nacional de Estatistica e de Estudos Econémicos de Franca) é favordvel a emergéncia de
uma classificagdo sécio-econémica europeia. O projecto europeu de classificacdo sécio-
econémica (ESeC), financiado pela Comissdo Europeia, tem em consideracdo uma
classificacdo centrada, em grande parte, numa descricdo do mundo do trabalho, sem ter em
conta outros factores explicativos das «posi¢des sociais», como sejam o capital econdémico,

cultural, social, etc. (Brousse, Monso, Wolff, 2007).

As categorias propostas na ESeC distinguem diferentes posi¢des (ndo pessoas) definidas
pelas relagdes sociais no posto de trabalho — ou seja, definidas pelas formas de regulaciao do
trabalho entre empregadores e empregados (Harrison e Rose, 2006). As formas de regulacdo

do trabalho sdo (Brousse, Monso, Wolff, 2007:12-13):

e ‘service relationship’ — onde os trabalhadores prestam um servico ao empregador
tendo por retorno uma compensac¢do. Os elementos tipicos desta forma de regulagcdo
do trabalho sdo: relacdo de troca entre servico e compensacdo de longa duragao,
seguranca no trabalho e empregabilidade, saldrio, sistemas de pagamentos

incrementais, sistemas de sadde, relagao de confiancga entre empregador e empregado.

e ‘labour contract’ — onde os trabalhadores recebem um saldrio calculado pela
quantidade de trabalho realizado ou pelas horas de trabalho realizadas. Tipicamente
os contratos facilmente terminam, ndo existindo elementos prospectivos no contrato
de trabalho. Os elementos tipicos desta forma de regulacdo de trabalho sdo: relagdao
de troca de curta duracdo, pagamento a peca ou pelo tempo de trabalho, inexisténcia
de sistemas de sadde, os contratos terminam facilmente, baixo nivel de seguranga no

trabalho.

e ‘intermediate or mixed forms of employment regulation’ — onde coexistem elementos

de ambas as formas de regulacdo do trabalho anteriores.

A nomenclatura europeia € bastante abrangente, distinguindo 10 classes. Apesar de ndo haver

equivalente ao termo quadro, em lingua inglesa, na nomenclatura os quadros reportam as trés
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primeiras classes: classe 1 (higher professionals), classe 2 (lower professionals), e classe 3
(higher grade with collar workers). Ao nivel das formas de regulacdo do trabalho, os
quadros situados na classe 1 e 2 caracterizam-se, sobretudo, por contemplarem caracteristicas
do chamado ‘service relationship’. J4 os quadros da classe 3 comportam formas de regulacao
do trabalho pertencentes ao designado ‘intermediate or mixed forms of employment

regulation’ (Brousse, Monso, Wolff, 2007:13)

Enquanto grupo profissional, a nocdo de quadro em Portugal reporta-se essencialmente as

defini¢des e aos dados da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) e da Classificacdo

Nacional das Profissdes (CNP) de 1994 7. Através das definicdes propostas pela OIT e pela
CNP torna-se possivel identificar um conjunto de caracteristicas fundamentais dos quadros,
permitindo-nos também, e sobretudo, comparar, desse ponto de vista, «quadros superiores» e

«quadros médios».

Os quadros constituem um grupo profissional muito heterogéneo. A OIT define como
quadros (os quais reporta primordialmente ao trabalhador intelectual), todas as pessoas que
“terminam um ensino € uma formacao profissional de nivel superior ou que possuem uma
experiéncia reconhecida como equivalente num dominio cientifico, técnico ou administrativo
e que exercem, na qualidade de assalariados, funcdes com cardcter intelectual predominante,
comportando a aplicacdo em elevado grau de faculdades de julgamento e de iniciativa que
implicam um nivel elevado de responsabilidade (...) bem como todas as pessoas que obtém,
por delegacdo do empregador e sob a sua autoridade, a responsabilidade de prever, dirigir,
controlar e coordenar as actividades duma parte da empresa ou duma organizagcdao”
(Confederagdo Portuguesa dos Quadros Superiores e Cientificos, 2003:15). A definicao
proposta pela OIT ndo impde como condi¢do que os quadros, para o serem, possuam

fungdes de “enquadramento” (nomeadamente ao nivel de controlo e comando hierarquico).

Ja a CNP distingue fundamentalmente dois grupos principais de quadros: o dos Quadros

Superiores da Administracdo Publica, Dirigentes e Quadros Superiores da Empresa (grupo

7 . Refira-se que esta é a Classificacdo Nacional das Profissdes (CNP) mais recente, e, portanto, a que estd em
vigor em Portugal. Uma nova versdo da CNP deverd sair em 2008, 14 anos depois da udltima revisdo. A CNP é
o documento onde estdo identificadas, classificadas e descritas todas as profissdes existentes em Portugal. A
CNP baseia-se numa Classificagdo Internacional Tipo de Profissdes (CITP - Classification Internationale Type
des Professions - Bureau International du Travail), adoptada pela Organizac¢do Internacional do Trabalho (OIT).
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0-1) e o dos Especialistas das Profissdes Intelectuais e Cientificas (grupo 2). Estes dois
grupos diferenciam-se, principalmente, pelo facto do grupo (0-1) integrar profissionais
altamente qualificados que detém fungdes de enquadramento, enquanto que o grupo (2)
integra, igualmente, profissionais qualificados mas que ndo exercem fungdes de

enquadramento.

No primeiro grupo (grupo 0-1) incluem-se os individuos que “dao pareceres ao Governo em
matéria de politica, interpretam e aplicam a politica governamental, aplicam e coordenam a
politica e a actividade de uma empresa ou de uma organizacdo ou dos departamentos ou
servicos internos das mesmas” (CNP, 1994:13). As suas fungdes consistem, grosso modo,
em “representar o Governo e agir em seu nome; supervisionar a interpretacdo e a execugao
da politica do Governo e da legislacdo; exercer funcdes similares numa organizagdao
especializada; elaborar, aplicar e coordenar a politica e a actividade de uma empresa, de uma
organizacdo ou de um departamento ou servi¢os internos das mesmas; supervisionar outros
trabalhadores” (CNP, 1994:13). O segundo grupo (grupo 2) engloba os individuos que
“desenvolvem conhecimentos ou aplicam conceitos e teorias cientificas ou artisticas,
transmitem-nos de forma sistemética através do ensino ou dedicam-se a todas as actividades
atras citadas” (CNP, 1994:45). Este grande grupo enquadra profissionais como os escritores

e artistas, cujas tarefas exigem talento individual e, em numerosos casos, espirito criativo.

Enquanto grupo profissional, proposto por ambas as defini¢des (OIT e CNP), o grupo dos
quadros €, assim, constituido por um conjunto de profissdes e, por ineréncia, de fungdes com
alguma amplitude. Com efeito, ja Boltanski referiu, a propdsito da defini¢do das fronteiras
do grupo dos quadros, que, segundo o(s) critério(s) da sua definicdo, o nimero de sujeitos

incluidos nesta categoria pode variar consideravelmente (Boltanski , 1982).

Neste sentido, e por um lado, a definicdo da CNP engloba individuos com dreas de
actividade e com formacdes muito distintas, 0 que permite sustentar o conjunto dos quadros
como uma categoria fragmentada, da mesma forma que os funcionérios da funcdo publica,
em segmentos hierarquizados e dependentes do topo (Dubar e Tripier, 1998:178). Por outro
lado, a definicdo da CNP apela a fungdes com competéncia, responsabilidade e autonomia
bastante diferenciadas, que advém, sobretudo, da funcdo de orientacdo, de organizacdo do

trabalho de outros profissionais, de comando e controlo hierdrquico. Estdo inseridos neste
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grupo os técnicos com formacgdo superior, produto das universidades e institutos, dos mais
variados ramos do conhecimento; os individuos das profissdes liberais (médicos,
advogados); aqueles que, emergindo para a vida activa em anos de escolaridade menos
prolongada, estdo nas empresas e foram assumindo fungdes de enquadramento (de chefia
e/ou de decisdo); e ainda aqueles que entraram no mundo da gestdao ha vérios anos e que dao
corpo as empresas, sendo até, muitas vezes o seu rosto mais visivel (engenheiros, gestores,

técnicos, entre outros).

Neste contexto, convém ainda dar aten¢@o a outros dois pormenores.

Em primeiro lugar, a extensdo do sistema de ensino garante, pela transmissdo genérica dos
conhecimentos que opera, o reconhecimento amplo das profissdes (e, por ineréncia, dos
grupos profissionais). De qualquer modo, tal ndo significa que esse reconhecimento seja
igual em todo o universo social, uma vez que ai se recortam significativas diferencas — e de
que a andlise em termos de classes € talvez o melhor exemplo — que configuram modos de

ver, representagoes e atitudes distintas.

Em segundo lugar, e decorrente da consideragdo anterior, se as profissdes sdo uma coisa, elas
sdo, igualmente, o nome que € atribuido a essa coisa, ou seja, sdo também uma classificacao.
Ora, como anteriormente referimos, isto remete para a ldgica conflitual do processo de
classificac@o. Ou seja, enquanto o sistema de ensino tenderia a gerar sujeitos com um titulo
reconhecido através dos tempos e com um valor universal, o sistema econémico tenderia a
orientar-se privilegiadamente por outros critérios (por exemplo, pelas competéncias
adquiridas pela experiéncia profissional) que ndo o diploma. Neste sentido, entre o titulo e o
posto de trabalho, constituir-se-ia como que um palco onde os (potenciais) empregados e
empregadores se envolveriam numa disputa simbdélica, tentando os primeiros fazer valer o
seu diploma e os ultimos evitar a mais-valia desse titulo através da contratagao de outra mao-

de-obra com a mesma capacidade funcional mas sem titulo.

O conjunto da argumentacdo desenvolvida atrds conflui, assim, no facto de que uma

profiss@o ndo existe a ndo ser que tenha o que se pode chamar de registo social de existéncia
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(profissional) 8. Mas para deter um registo social de existéncia colocam-se algumas
condig¢des prévias. Por um lado, € necessario que um determinado segmento de mao-de-obra
(neste caso concreto, os quadros) possua um rol de competéncias especificas. Por outro lado,
€ preciso que essas competéncias se ajustem a determinadas funcdes institucionalizadas, ou
seja, € necessdrio que as competéncias possuidas pelos sujeitos se reportem a trabalhos
claramente distintos de outros, sendo-lhes reconhecida uma habilidade particular. Muitas
vezes, este reconhecimento é objectivado num diploma, na medida em que as competéncias
tendem a derivar de uma qualificacdo que € transmitida através da frequéncia de um curso
universitario (Dugué e Maillebouis, 1994). Por outro lado ainda, tem de haver uma etiqueta,
um rétulo que permita reconhecer esse segmento de mao-de-obra especializada. Na
actualidade, essa etiqueta tende a ser adoptada a partir do nome de uma ciéncia ou de um
curso. No entanto, o facto de existir esta etiqueta ndo significa que a informagdo que tem
implicita seja a mesma para todos os agentes de um determinada profissdo — a organizagao
onde se trabalha, a funcdo desempenhada, as actividades que desenvolvem, a posi¢ao
hierarquica, etc., sdo alguns dos critérios que tendem a condensar diferencas entre os
individuos de uma mesma profissdo. Dai que “as classificacdes sdo uma cristalizacdo de
determinadas formas de interpretar a relacdo entre empregos e titulares e, por isso, podem
sempre ser utilizadas como instrumento para a fixacdo ou desdobramento de uma fronteira

ou, ainda, para promover um critério de limitacao” (Queirds, 1991:90).

Em suma, até a actualidade, o conceito de quadro, no seu significado mais lato (ou seja, um
conjunto de agentes sociais que para a altura ocupavam fungdes de alguma responsabilidade
cientifico-técnica e de direc¢do nas empresas e nos diversos departamentos estatais), foi
paulatinamente tomando corpo, difundindo-se, e encontrando um “lugar préprio no «espago
social dos nomes», sendo cada vez mais utilizado como instrumento simbdlico-ideoldgico,
para a identificac@o e simultanea classificacdo de determinados agentes sociais” (Gongalves,
1991:105). Com efeito, e como acrescenta Gongalves, “é necessdrio ter presente que a
objectivacdo social de um grupo passa ndo sé pelo estabelecimento de critérios de pertenca

ao mesmo, mas, igualmente, pela fixacdo linguistica da palavra que o vai identificar. Sem

nome, sem definicdo de critérios de pertenca, «a coisa» ndo se torna socialmente visivel, nao

8 _ Por registo social de existéncia (profissional) deve entender-se o conjunto de caracteristicas objectivamente
instituidas (nomeadamente, a posse ou ndao de determinado diploma, de determinadas competéncias, de
determinados saberes — saber ser, estar, fazer, etc. — que conferem as profissdes visibilidade social).
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€ conhecida e reconhecida pelos restantes intervenientes na dinamica social” (Gongalves,

1991:105).

1.1.4. Anadlise da no¢ao de quadro enquanto «processo societal»

Os quadros representam, no presente, uma realidade que niao pode, nem deve, ser ignorada
quando se analisa os contextos de trabalho. Entre as questdes que se levantam quando se
pretende analisar a realidade dos quadros, estd, entre outras, a questdo da sua defini¢ao

enquanto «processo societal».

A este respeito, as reflexdes desenvolvidas sdo maioritariamente feitas pelos agentes sociais
ligados as instancias de representagdo politica dos quadros, nomeadamente sindicatos e
associacOes patronais. Estes t€m, sobretudo, procurado delimitar os critérios de pertenca e
consequentemente as fronteiras do grupo, ou seja, impor uma definicdo que agregue o grupo
dos quadros em redor de uma identidade colectiva, quer pelo seu proprio conhecimento quer

pelo reconhecimento pelos outros — os ndo quadros.

Na base da marcacdo de fronteiras e da procura da génese do grupo dos quadros em Portugal
estdo determinados processos sociais, os quais contribuem para a constru¢do social dos
quadros. Esta abordagem vai de encontro ao sustentado por Gongalves, o qual defende a tese
da emergéncia e consolidagdo dos quadros no espaco social, ou seja, o trabalho “de
objectivacdo que tem conduzido ao seu conhecimento e reconhecimento como produto da

conjugacao interactiva de varios processos sociais” (Gongalves, 1991:102).

O autor destaca, como estando na base da constru¢do social dos quadros, dois processos

principais.

Em primeiro lugar, as transformagdes econdmicas, cientificas, técnicas e organizacionais que
permitem a criagdo de novos postos de trabalho para quadros e o aumento do nimero de
postos de trabalho tradicionais. Entre essas transformacdes destacam-se: a crescente

complexidade cientifica e técnica dos processos de trabalho; o aumento do volume e da
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diversidade de bens e/ou servicos produzidos; a complexificagdao das tarefas de concepgao,
controlo e gestdo da organizagdo do trabalho e da mao-de-obra; e, finalmente, o acréscimo e
complexificacdo das tarefas de gestdo global das organizacdes (Gongalves, 1991:103). A este
nivel refira-se a importancia do funcionamento do sistema de emprego, nomeadamente ao
nivel das Relag¢des Colectivas de Trabalho, o qual determina o contexto global dos modos de
gestdo de mao-de-obra, e estd directamente relacionado com a evolucdo macroecondmica,

com as escolhas sociais e com os modelos organizacionais privilegiados (Rodrigues, 1996).

Em termos latos, os modelos organizacionais podem ser caracterizados a trés niveis: a) os
principios de direccdio e de enquadramento relativos as opgdes sobre a
centralizacdo/descentralizacdo, sobre a configuracio do enquadramento em termos de
hierarquia/assessoria, sobre a amplitude do controlo, etc.; b) a organizacio dos
departamentos: por fungdo, por produto, por localizacdo geogréfica, por clientela, por técnica
de fabrico ou por projecto; ¢) e, os postos de trabalho e as tarefas (Rodrigues, 1996). E a
especificidade societal destes modelos que determina, em grande parte, a existéncia de

quadros como categoria profissional.

Em segundo lugar, o reagrupamento dos agentes e das institui¢des que investem num nome
especifico (o de quadro), unificam-se simbolicamente e criam institui¢des de representagcao
proprias, desempenha um papel fundamental na representagdo politica do grupo sécio-
profissional e na producdo e difusdo de imagens e de valores referente ao mesmo (Rodrigues,

1996).

A este nivel, a objectivacdo e a defesa dos interesses dos quadros enquanto grupo
consubstancia-se, em termos concretos, pela existéncia de trés principais entidades
representativas dos mesmos: a Federacdo Nacional de Sindicatos de Quadros (FENSIQ), o
Sindicato Nacional dos Quadros Técnicos (SNaQ) e o Sindicato dos Quadros Técnicos do

Estado (SQTE).

A primeira (FENSIQ), constituida em 1977, surge como reac¢do de defesa perante a
hostiliza¢do e marginalizacdo a que foram sujeitos por parte de operdrios e seus sindicatos,
tendo sido desenvolvido um trabalho politico de reagrupamento de instancias representativas

de diferentes profissdes em torno do titulo quadro. Deste modo, os quadros, mais por reac¢ao
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defensiva aos conflitos, procuram afirmar-se no espaco social como grupo especifico com

atributos especificos.

A FENSIQ tem como objectivo inicial a revalorizacao das fun¢des dos quadros nas empresas
e também das suas condicdes de trabalho, em particular as remuneratdrias, pretendendo a
reposicdo nas empresas como na administragdo publica dos principios ndo igualitarios e

hierarquicos, em termos de autoridade e de gestdao da mao-de-obra (http://www.fensiq.pt).

A FENSIQ propoe a seguinte defini¢do de quadro: “para efeitos de delimitagcdo da categoria
quadros atender-se-d, nomeadamente, a titularidade de uma formacdo académica de nivel
superior oficialmente reconhecida ou a posse de uma formacdo especializada nos dominios
das vdrias ciéncias e/ou tecnologias, bem como ao grau de responsabilidade das fungcoes”

(http://www. fensiq.pt).

O termo quadro, tendo comecgado por ser difundido em circulos restritos como o das ac¢des
de formacdo de dirigentes para empresas e organismos da administracdo, comeca
progressivamente a entrar no circulo da actividade sindical e da negociagdo colectiva
acabando por ser adoptado oficialmente pela FENSIQ. Na sua definicdo, € clara a
preocupacdo de combinar a posse de diploma com a experi€ncia profissional ou o
conhecimento adquirido ao longo da trajectdria profissional, como credenciais para acesso a
fungées de enquadramento ou a posi¢do na linha hierdrquica na organizagao

(Rodrigues, 2004).

O segundo (SNaQ) foi constituido em 1978, apenas no ambito da CP, com a designacao de
Sindicato dos Quadros Técnicos dos Caminhos de Ferro Portugueses, para responder aos
problemas que entdo se colocavam aos Quadros Técnicos, sem sindicato de classe. Todavia,
como os problemas observados na CP eram comuns a generalidade das empresas, em 1979 o
seu ambito foi alargado, representando todos os quadros técnicos dessas empresas, passando,
entdo, a designar-se Sindicato Nacional de Quadros Técnicos de Empresa. Em 1993
produziu-se nova alteracdo dos estatutos, passando a designacdo para Sindicato Nacional de
Quadros Licenciados. Finalmente, em 1999, foi aprovada nova altera¢do dos estatutos dando
maior abrangéncia ao Sindicato, que passou a representar os Técnicos Diplomados por

Escolas Superiores, e nao s6 os licenciados, passando a chamar-se Sindicato Nacional de
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Quadros Técnicos. O SNaQ faz parte da Federacdo Nacional de Sindicatos de Quadros
(FENSIQ), tendo desempenhado um papel notivel na defesa dos interesses socio-
profissionais dos quadros técnicos. Para o SNaQ, a énfase na definicdo de quadro € colocada

na posse de diploma como critério principal de inclusdo (http://www.snaq.pt/).

O terceiro (SQTE) foi fundado em 1977, numa altura em que a degradacio das condicdes de
trabalho dos quadros atingiu um ponto alto no Pais. O SQTE representa os quadros da
Administracdo Publica, afirmando-se no panorama sindical como uma organizagcdao
dialogante e credivel. Tem feito acordos com Governos diversos e tem, também,
desenvolvido ac¢des de defesa dos direitos e interesses dos trabalhadores, nomeadamente
quadros, em conjunto e isoladamente, tendo como pano de fundo o de combater por uma

melhor Administracao Puablica (http://www.ste.pt/).

Na definicdo do SQTE coloca-se a énfase nos critérios relativos as funcdes efectivamente
desempenhadas pelos quadros, nomeadamente o exercicio de actividades que correspondem
a fungdes de direccdo, de coordenacdo e/ou chefia ou que exercam funcdes de cardcter

técnico.

Posteriormente varias entidades representativas dos quadros sdo constituidas, permitindo
estender o agrupamento e mobilizar numerosos segmentos. No final da década de 80
existiam vdrias organizacdes sindicais reclamando o estatuto/titulo de quadro para os seus
membros. Estas organizagdes cobrem uma enorme variedade de situacdes, que podemos
dividir em duas principais vertentes: uns sindicatos de profissdo (engenheiros, professores,
médicos, contabilistas, bancérios, enfermeiros, etc. — cuja unidade € conferida pela posse de
diploma do ensino superior); outros sindicatos de categoria, de carreira ou de sector
(Quadros Técnicos do Estado, da metalurgia, de telecomunicagdes, do téxtil e lanificios, etc.

— cuja unidade é conferida pelo estatuto da funcdo de enquadramento, alcancado pela

experiéncia no interior das empresas ou da administragao publica) 9.

9. Confederacdo Portuguesa de Quadros Técnicos e Cientificos; Federagdo Nacional dos Sindicatos de
Quadros; Sindicatos dos Professores do Norte; Sindicato dos Professores do Sul; Sindicato dos Professores da
Grande Lisboa; Sindicato dos Médicos da Zona Sul; Sindicato dos Magistrados do Ministério Publico;
Sindicato de Capitdes, Oficiais Pilotos, Comissdrios e Radio Técnicos da Marinha Mercante; Sindicato dos
Engenheiros Técnicos do Norte; Sindicato dos Engenheiros Técnicos do Sul; Sindicato dos Economistas;
Sindicato dos Oficiais e Engenheiros Maquinistas da Marinha Mercante; Sindicato dos Quadros; Sindicato
Independente dos Médicos; Sindicato Nacional dos Quadros Técnicos de Empresa; Sindicato dos Contabilistas;
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No quadro da contratagdo e da negociagdo colectiva as organizacdes sindicais tém uma

enorme influéncia na aprovagcdo de um instrumento de classificacdo usado sobretudo no

4mbito da sua actuacdo. Trata-se do D-L n.° 121/78 de 2 de Junho 10, o qual se mantém
inalterado até hoje, que define a estrutura dos niveis de qualificacdo a aplicar ao nivel da
contratacdo colectiva, sendo indicado para cada um dos oito niveis de qualificagdo (quadros
superiores, quadros médios, encarregados e contramestres, profissionais altamente
qualificados, profissionais qualificados, profissionais semi qualificados, profissionais ndao

qualificados, encarregados e contramestres) as respectivas fungdes e formacoes.

No que respeita aos quadros superiores este documento define como fungdes (a defini¢ao da
politica geral da empresa ou fungdes consultivas, o trabalho de criagdo ou adaptacido de
métodos e processos técnico-cientificos) e como formacao (conhecimentos de planificacdo e
de coordenacdo das actividades fundamentais do campo em que estd situado e que obrigue ao
estudo e investigacdo de problemas de grande responsabilidade e nivel técnico). Sao
exemplos deste tipo de quadros o inspector geral, secretdrio geral, administrador,
comandante de navio, engenheiro, economista, professor do ensino secunddrio, chefe de

departamento industrial, chefe de divisdo, chefe de servigo, analista de sistemas, etc.

No que se refere aos quadros médios, este documento define como fun¢des (de organizagdo e
adaptacao da planificac@o estabelecida superiormente e directamente ligadas a trabalhos de
caricter executivo) e como formacao (formagdo profissional técnica de nivel médio, visando
trabalhos de execucgdo estudo e planificagdo num campo bem definido ou de coordenagao em
varios campos). Sdo exemplos de quadros médios o agente técnico de engenharia, topografo,
professor do ensino primadrio, encarregado geral, chefe de servicos de produgdo, chefe de

seccdo administrativa, gerente, tesoureiro, programador, etc. (D-L n.° 121/78 de 2 de Junho).

Sindicato dos Quadros de Metalurgia; Sindicato Nacional dos Quadros das Telecomunicagdes; Sindicato dos
Técnicos do Servico Social; Sindicato dos Capitées e Oficiais da Marinha Mercante; Sindicato dos Engenheiros
do Norte; Sindicato dos Enfermeiros da Zona Norte; Sindicato Democratico dos Professores; Sindicato dos
Quadros Bancdrios; Sindicato dos Quadros da Aviagdo Comercial; Sindicato Nacional dos Farmacéuticos;
Sindicato Nacional dos Técnicos Veterindrios; Sindicato dos Quadros Técnicos do Estado; Sindicato dos
Médicos do Norte; Sindicato dos Médicos do Sul; Sindicato dos Engenheiros Técnicos de Ciéncias Agrarias;
Sindicato dos Professores da Zona Norte; Sindicato dos Enfermeiros da Zona Centro; Sindicato Nacional dos
Professores; Sindicato dos Engenheiros da Regidio Norte; Sindicato dos Quadros Técnicos da Industria Téxtil e
Lanificios.

10 _ Este Decreto veio introduzir ligeiras alteracdo ao Decreto-Lei n.° 49-A/77 de 12 de Fevereiro.
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De entre as questdes sociais e politicas que estdo na base da andlise dos quadros enquanto

processo societal, destaque ainda para o papel do Estado e do sistema educativo/formativo.

O Estado surge como agente determinante na producdo dos modos de gestdo de quadros
essencialmente porque desenvolve um conjunto de actividades como entidade empregadora
(quer por via das empresas publicas quer na administracdo publica), assumindo, por isso

mesmo, uma funcao essencial na caracterizac@o e/ou estruturagao da oferta de emprego.

O Sistema Educativo/Formativo constitui um factor estratégico para compreendermos o0s
diferentes posicionamentos dos individuos no interior do sistema de emprego, ja que € por
esse meio que se estrutura o conjunto de competéncias que se pretendem mobilizar aquando
dos processos de insercdo/estabilizacdo profissional. Alguns estudos sobre a gestao de
recursos humanos, nomeadamente ao nivel do recrutamento e selec¢do, t€m demonstrado
uma estreita articulacio entre o nivel de formacdo e o nivel de emprego obtido: o diploma,
adquirido por via da formacdo inicial e/ou continua, e sobretudo o nivel desse diploma,
aumenta a probabilidade de acesso a um emprego qualificado, desempenhando também um
papel determinante na mobilidade individual, nomeadamente na requalificacdo e na

promocgao profissional (Bédwé, cit. in Coutrot e Dubar, 1992).

A questdo da requalificacdo profissional resulta, ndo s6, mas também, de movimentos
reivindicativos em algumas organiza¢des produtivas que possibilitam a promog¢do, em
termos de carreiras profissionais ou de niveis hierdrquicos, de assalariados do grupo sécio-

profissional dos quadros.

Esta linha de abordagem vai de encontro as andlises desenvolvidas pela equipa de Aix-en-
Provence dirigida por Marc Maurice, sobretudo porque, com o seu conceito de «efeito
societal» procuram pensar a articulacdo entre as varidveis «contexto nacional» e
«organizacdes». A equipa de Aix-en-Provence, constituida sobretudo por investigadores do
LEST (Laboratoire d’Economie et de Sociologie du Travail), realizou intimeros trabalhos de
investigacdo empirica que permitiram o desenvolvimento de uma perspectiva tedrico-
metodoldgica unificadora, cuja principal caracteristica € a relevancia dada ao que designam

por «efeito societal» na construgdo das categorias sociais.

43



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

O seu estudo comparativo mais divulgado Politique d’éducation et organisation industrielle
en France et en Allemagne (Maurice, Sellier, Silvestre, 1982) é importante na medida em
que permite uma caracterizacdo social dos quadros bem como das suas funcdes nas

empresas.

Nesse estudo, consideram as empresas ou as organizagdes de trabalho como actores com
autonomia e nao como simples agentes passivos da forca do mercado, ndo caindo, porém,
numa abordagem micro reificadora das estruturas organizacionais dado que também elas sdao
socialmente construidas. As empresas sdo vistas como relativamente independentes na sua
estruturacdo do emprego, mas integradas numa rede de instituicdes do contexto social — o
sistema de educacdo e as relacdes industriais sdo as instituicdes que neste ambito adquirem

maior relevancia.

Os pressupostos da argumentacdo dos autores podem sintetizar-se, segundo Rodrigues, em

trés pontos principais, a saber (Rodrigues, 1996:234-235):

1. é a especificidade das relacdes, em cada sociedade, entre o sistema de
formacao e as empresas, que influencia a construcao de categorias de actores e a
natureza dos espacos em que se desenvolvem as suas relacdes sociais. Nem as
situagdes de trabalho, nem as tecnologias podem ser consideradas como os
unicos factores explicativos das formas de divisao do trabalho, do movimento

das qualificagGes ou da natureza dos comportamentos dos trabalhadores;

2. as empresas sdo conceptualizadas como actores com autonomia e identidade
préprias, € ndo como um campo neutro onde as situagdes de trabalho sdo
estruturadas pela tecnologia (factor externo) ou pela definicdo que lhe ddo os

trabalhadores em fungdo das suas inser¢des sociais (factor interno);

3. a nocdo de trabalho, como também a de empresa, é construida a partir do
conjunto de processos de socializagcdo, organizacao e relacdes sociais, processos
estes que contribuem para a definicdo e para a estruturacdo dos espagos de
trabalho e de organizacdo onde se desenvolve a actividade produtiva. Dai o
especial interesse pelos processos de mobilidade (trajectérias educativas e

profissionais), bem como pelos processos de divisdio do trabalho e de
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organizacdo, os quais, através das suas interac¢des, contribuem decisivamente
tanto para a constituicdo da identidade colectiva dos actores como para a

estruturacdo dos espagos de trabalho e de qualificacdo.

Estes autores sustentam que os quadros, ou antes, que o “sistema de enquadramento” (ja que
supdem que os quadros t€ém uma funcdo de controlo hierdrquico) resulta também, e
sobretudo, de um «processo societal» produto da interaccdo entre trés componentes
fundamentais, sdo elas: as estruturas organizacionais, as modalidades de educagdo/formacgao
e as formas de accdo colectiva dos assalariados. Como referem os autores, € a interac¢ao
entre “factos de organizagdo e factos de socializacdo que permite dar conta da formagao do
fenémeno hierarquico e do sistema de enquadramento; estes ndo podem ser apreendidos na
empresa independentemente das formas de socializacdo dos actores, nomeadamente das
modalidades de acesso a formacdo geral e profissional, nem das formas de divisdao do
trabalho e de organizacdo das actividades especificas a organizacdo do aparelho produtivo.
Processos de socializagdo e de organizacdo participam de uma mesma logica de accdo e de
relagdes sociais em cada sociedade ; neste sentido eles participam na coeréncia € na
estabilizacdo do sistema social préprio de cada formacdo social” (Maurice, Sellier, Silvestre,

1982:147).

Cada sociedade terd, assim, a sua prépria maneira de construir as suas politicas, os
dispositivos, as regras e 0s actores num campo mais vasto que inclui a formacdo, a utilizagao
e o reconhecimento das for¢as de trabalho, no conjunto das relacdes entre a educagdo e o

trabalho.

Assim sendo, o efeito societal mostra que a configuragdo dos actores, das regras e das
normas em matéria de formacao, emprego e relacdes sociais de trabalho, depende dos modos
de articulacdo entre instituicdes de base, especificas de cada sociedade, que constituem os
sistemas de formagdo, as empresas e o sistema de emprego, as relacdes profissionais e 0 seu
modo de regulacdo. Estas «coeréncias societais» resultam, ao mesmo tempo, das tradi¢cdes
culturais e histéricas especificas, bem como dos valores, das regras e do sistema de actores
construidos pelos modelos de accdo. Nesta perspectiva, a transicao entre o sistema educativo

e o mercado de trabalho é construida “socialmente pelas convencdes e pela correspondéncia
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caracteristica de um espaco de qualificacdo estruturado, a nivel nacional, por modelos

comuns aos diferentes actores” (Dubar, 2001:28).

Neste sentido, em Franca, os estudantes das grandes escolas sdo tradicionalmente recrutados,
por grandes empresas publicas e privadas, para funcdes de enquadramento superior. Um
mesmo modelo, elitista e corporativo, advém desta unido entre este segmento superior do
sistema de ensino e as direc¢des centralizadas das grandes empresas e das grandes
administracdes, constituindo um «mercado fechado». Na outra extremidade da pirdmide
encontram-se os estudantes sem diplomas, ou com diplomas desvalorizados, que ocupam
empregos precdrios, com poucas perspectivas profissionais. Este modelo de gestdo resulta da
hierarquia comum ao sistema educativo (niveis de diploma e privilégio das grandes escolas)

e ao sistema de emprego (niveis de classificacdo e monopolio das posicdes dirigentes).

O modelo francés é manifestamente diferente do modelo alemdo, porque a légica de
conjunto que preside a relacdo entre formacdo e emprego nao ¢ a mesma. Na Alemanha, o
espaco de qualificacdo € construido sobre uma base de continuidade entre os diplomas
profissionais, que permite uma progressao na carreira € um reconhecimento das formacoes.
O modelo francés, no qual a qualificacdo €, ao mesmo tempo, fortemente determinada pela
formacdo escolar, codificada administrativamente e gerenciada pelas empresas no modo da
«descontinuidade estatutdria» (forte oposi¢do entre executivos/executores), opde-se ao
modelo alemao «técnico profissional», no qual o diploma profissional confere a qualificacao
um cardcter geral, para além do local onde € exercida, e permite, sobretudo, instaurar uma
«continuidade profissional», fonte de eficiéncia produtiva (Maurice, Sellier, Silvestre, 1982).
Sintetizando as diferencgas entre estes dois modelos, para Maurice, sdo as competéncias dos
proprios assalariados que sdo classificadas (na Alemanha) e ndo os postos de trabalho ou as

posic¢des hierdrquicas, como na Franca (Maurice, 1986).

Estes dois modelos diferem também do modelo inglé€s, o qual privilegia o acesso precoce ao
emprego pouco qualificado, onde a aprendizagem baseada em qualificagdes especificas
corresponde a procura pelas empresas, numa logica mercantilista. Todavia, em todos os
casos, a transicdo para o mercado de trabalho é feita numa logica «societal» que tem em
consideracdo as configuracdes dos actores, baseadas na interac¢do especifica entre trés

sistemas de relagdes sociais de base: o sistema educativo — como formar a mao-de-obra num
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dado pais?; o sistema organizacional — como sdo organizados o trabalho, a coordenagdo das
actividades, a eficdcia produtiva?; e o sistema industrial — a regulacdo e a negociag¢do entre

os parceiros sociais (Dubar, 2001).

Esta perspectiva de andlise permite, assim, perceber a constituicao da no¢ao e da categoria de
quadro e/ou de enquadramento através de dimensdes institucionais relativas as condi¢des de
utilizacdo e de (re) produgdo dos trabalhadores, como sdo o sistema de educacido-formacao e
o sistema empresarial. E a forma como se manifestam e como se inter-relacionam estes
sistemas que permite identificar as especificidades e as clivagens mais significativas ao nivel

do «sistema de enquadramento» proprio de cada sociedade.

1.2. Os quadros como constructo do modo de gestao das empresas

O estatuto do quadro é, em parte, determinado pelos modos de gestdo das empresas onde
trabalham. Com efeito, as diferencas de estatuto concedidas aos profissionais entre empresas
(e também entre sectores) vém confirmar a importancia das estratégias de gestao de mao-de-
obra pelas empresas. Como € referido por Vernieres, nas empresas que preconizam
estratégias de flexibilidade externa, assentes numa forte rotatividade de mao-de-obra, o
processo de gestdo caracteriza-se pela passagem repetitiva por varios empregos (por vezes
precarios). Nas empresas que privilegiam a flexibilidade interna, que fazem apelo a
capacidade de adaptacdo de trabalhadores estdveis, a gestdo caracteriza-se por uma menor
passagem pelos diversos estados (Vernieres, 1997). Dai que os quadros possam ser geridos

de formas diferentes nestes dois tipos de empresas.

Nesta perspectiva, as légicas de gestdo de quadros sdo analisadas a partir das condig¢des
impostas pelas empresas, nomeadamente em funcao de critérios de selectividade (politicas de
recrutamento e selec¢do) e de categorizacdo dos trabalhadores (politicas de utilizacdo da
mao-de-obra). A diferente conjugacdo das dimensdes de gestdo de mao-de-obra (gestdo de
competéncias, descricdio e andlise de fungdes, acolhimento e integracdo, tipo de
recrutamento, regulamentacdo dos contratos de trabalho, politica de remuneragdes,

modalidades de progressdao, organizagdo do processo de trabalho, hierarquia das
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qualificagdes, etc.) pode, assim, estar na origem de diferentes formas de gestdo de quadros,

ou antes, e como diria Max Weber, de diferentes ideais-tipo de gestdo de quadros.

Para além destes critérios, o cardcter fortemente hierarquizado do estatuto dos quadros
(associado as actividades de comando, controle, decisdo) ou as vdrias funcdes por eles
exercidas permitem, também, sustentar que a realidade dos quadros é gerada pelos diferentes

modos de gestdo das empresas.

1.2.1. Sobre as funcdes profissionais dos quadros

Contribuindo para uma certa balizagem conceptual, mas também empirica, dos quadros,

analisemos agora as funcdes atribuidas e/ou atribuiveis aos mesmos.

Identificar as fun¢des dos quadros ndo é, contudo, uma tarefa ficil. O estudo sobre as
fungdes profissionais dos quadros desdobra-se numa variedade de abordagens. Seguiremos
de perto as andlises feitas por Fayol (1918), Mintzberg (1984), Kotter (1982a, 1982b) e
Bourgault (2000).

1.2.1.1. As funcgoes de gestao segundo Fayol (Escola Cldssica)

Uma das primeiras concep¢des sobre o trabalho dos quadros diz respeito aos estudos feitos
pelos investigadores pertencentes a Escola Cléssica, através da descri¢do do trabalho destes
profissionais tendo por base um conjunto de fun¢des compdésitas. O estudo de Henry Fayol,
sobre os principios gerais da administracdo que permitem racionalizar as actividades das
organizagdes, representa um marco nos desenvolvimentos desta escola de pensamento

(Fayol, 1918). Este estudo centra a sua ateng¢ao, sobretudo, ao nivel das func¢des de gestao.

Fayol apresenta, em 1918, a sua teoria Administrativa das Organizacdes (Fayol, 1918). Foi
este engenheiro o primeiro a definir o conceito de Administracdo de Empresas. De acordo
com Fayol, toda e qualquer empresa € constituida por seis tipos de fun¢des interdependentes.

Sao elas:
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1. A funcgdo técnica, que se refere ao conjunto de operagdes técnicas relativas a

producdo e/ou transformacgao de bens e servigos de uma empresa;

2. A funcdo comercial, constituida pela aquisicdo de matérias-primas, maquinas ou

outros servigos, vendas de bens ou servigos, trocas e conhecimento do mercado;

3. A fungdo financeira, procura e gestao de capitais indispensdveis a manutencao do

funcionamento da empresa;

4. A funcdo de seguranca, protege os bens e as pessoas da empresa dos fendmenos
naturais (ex. incéndios) ou sociais (ex. roubos) que comprometem O seu

funcionamento;

5. A funcgdo de contabilidade, fornece informacao sobre o desempenho econdémico
da empresa (actividades de inventdrio, de registos e balancos do funcionamento

corrente da empresa)

6. A funcdo administrativa, a qual possui uma natureza mais global que as outras
fungdes, sendo responsdvel pelo programa geral de actividades, pela formacdo dos

empregados, pela coordenacao dos esforcos e pela harmonizacao dos objectivos.

Fayol defende que todas estas fungdes sdo de extrema importdncia para qualquer
organizacdo. No entanto, segundo ele, a funcao administrativa dispde de uma importancia
acrescida uma vez que coordena todas as restantes. Administrar significa prever, organizar,
chefiar, coordenar e controlar. Fayol, ao aplicar este modelo a gestdao de recursos humanos,
refere que determinados individuos estio em melhores condi¢cdes, do que outros, para

desempenhar cada uma das funcoes.

No seu entender, seriam estas as cinco fung¢des base dos varios profissionais nas empresas,
pois como o proprio autor refere, “em todos os tipos de empresas, a capacidade essencial dos
agentes do nivel inferior é a capacidade profissional mais caracteristica da empresa (por
exemplo, técnica ou comercial), e a capacidade essencial dos grandes chefes € a capacidade
administrativa” (Fayol, cit. in Chambel e Curral, 1995:63). Ou, como refere Chambel,
comentando a andlise feita por Fayol sobre a distribui¢do das capacidades pelas fun¢des no

interior das empresas, “‘existe uma nitida separacdo entre a capacidade técnica e a capacidade
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administrativa; a primeira é predominante nos niveis mais baixos da hierarquia e a segunda é
predominante nos niveis mais elevados. Estas diferencas ilustram de forma clara os
principios em que assenta a Abordagem Cldssica da Administracdo. Por um lado, a divisao e
a especializacdo do trabalho dos operérios (85% de competéncia técnica) e, por outro lado, a
separagdo entre quem executa o trabalho (Operarios, Contramestre e Chefes de Seccdo, com
capacidades sobretudo técnicas) e quem planeia e desenha o trabalho (Directores, e Director-

Geral, com capacidades sobretudo administrativas)” (Chambel e Curral, 1995:64).

O trabalho de Fayol foi posteriormente retomado por Luther Gulick, nos anos 30, o qual se
debrugou sobre o trabalho dos quadros e, mais especificamente, dos directores. A questdo:
Qual ¢ o trabalho dos directores? O que fazem eles?, Gulick responde com uma s6 palavra:
POPDCORB. E esta palavra, constituida pelas iniciais das diferentes actividades, que
pretende caracterizar os diferentes elementos funcionais do trabalho dos directores. Sdo eles:
«planification, organisation, personnel, direction, coordination, rapport, budget» (Gulick,

cit. in Mintzberg, 1984:22).

Mackenzie dd seguimento a andlise do POPDCORB, através da publicacdo de um artigo
sobre o conjunto das actividades geralmente consideradas relevantes ao nivel do
enquadramento. Este artigo identifica como fungdes principais dos quadros a planificacdo, a

organizagdo, a gestdao do pessoal, a direc¢do e a fungdo de controlo (Mackenzie, 1969).

1.2.1.2. As funcdes dos quadros segundo Mintzberg, Kooter e Bourgault

Mintzberg estabeleceu trés categorias principais de funcdes dos quadros: a relativa as
relacdes interpessoais, a transferéncia de informagado e a tomada de decisdo. As funcdes dos
quadros serdo, assim, repartidas em trés subconjuntos: as func¢des interpessoais, as funcdes
informacionais e as fungdes decisionais (Mintzberg, 2000). Para se ser considerado quadro é

preciso exercer pelo menos uma delas.

Relativamente as funcoes interpessoais, os quadros devem representar a organizacdo em
todas as situagdes formais (quadro como simbolo); interagir com 0s seus pares € com as

pessoas exteriores a organizagdo com vista a obtencdo de «favores» e de informacdes
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(quadro como agente de ligacdo); e ter capacidade de influenciar outros individuos (quadro
como lider). Esta terceira fun¢do define as relacdes dos quadros com os seus subordinados

em termos de motivagao, lideranca, iniciativa, etc.

As funcdes interpessoais desempenhadas pelos quadros colocam-os numa posi¢ao
privilegiada na obtencdo de informacgdes, proveniente tanto do exterior — através dos seus
contactos com pessoas externas a organizacdo —, como do interior — através das suas
actividades de lideranca (Maurel, 2006). Os quadros ocupam, assim, uma posi¢do chave ao
nivel da deten¢do de um certo tipo de informagdes. A este nivel (funcdes informacionais) os
quadros recebem e pesquisam informagdes que lhes permitem compreender a complexidade
da organizagdo (quadro como observador activo); os quadros sdo um elo privilegiado de
transmissdo de certas informacdes a sua propria organizacdo (quadro como difusor); e de
transmissdo ao exterior de certas informagdes sobre a organizacdo (quadro como

transmissor).

A posicdo distintiva dos quadros no circuito de informacao, o seu estatuto e a sua autoridade
colocam-nos numa posicdo central ao nivel da tomada de decisdes estratégicas para a
organizacdo. Neste dominio, funcédes decisionais, podemos identificar quatro tipos de
fungdes dos quadros: capacidade de tomar iniciativas ao nivel das mudancas e de ser
inovador (quadro como empreendedor); capacidade de resolu¢cdo de problemas, aparecendo
sempre na primeira linha quando a sua organizacdo € alvo de ameagcas, tanto internas como
externas (quadro como regulador); e capacidade de estabelecer negociacdes em nome da

organizacao (quadro como negociador).

Procurando compreender melhor a complexidade das fung¢des dos quadros, Mintzberg
estudou 29 quadros de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes sectores de actividade da
administracdo publica canadiense. Este estudo vem complementar as andlises feitas pelo
proprio em 1973, ao propor um «modelo integrador» onde os quadros se afirmam como o
nucleo central de quatro niveis de gestdo: ao «nivel da pessoa» (ou seja, do quadro ele
mesmo); ao «nivel da informagdo», ao «nivel dos individuos», e ao «nivel da acgdo»

(Mintzberg, 2000).
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Ao «nivel da pessoa», o titular do posto tem sobretudo duas fungdes: a concep¢ao de um
campo de trabalho e a programacdo da «agenda», ou seja, a organizacdo dos objectivos
organizacionais. Para o fazer, os quadros possuem os seus valores, as suas experiéncias, os
seus conhecimentos, as suas competéncias € os seus modelos proprios. Ao «nivel da
informacao», os quadros utilizam a informacdo que t€m ao seu dispor por forma a que os
empregados realizem os objectivos organizacionais. Através da fun¢do de comunicagdo, os
quadros constituem o «centro nervoso» da sua organizacao, estando encarregues de recolher
e difundir a informagdo quer internamente quer externamente. Ao «nivel dos individuos», os
quadros trabalham em colaboracdo com eles com o objectivo de os incentivar a agir tendo
em conta a realizacdo dos objectivos organizacionais. Aqui os quadros desempenham as
funcdes de agente de ligacdo e de lider atras referidas. Ao «nivel da ac¢do», os quadros
gerem as accoes a realizar de forma directa, podendo mesmo participar activamente. A este
nivel os quadros desempenham duas funcdes importantes: como negociadores, através da
capacidade de estabelecer negociacdes em nome da organizagdo, e, como reguladores,

devendo dirigir a realizac@o das ac¢des a cumprir (Mintzberg, 2000).

No seguimento das andlises de Mintzberg, Kooter vai estudar 15 quadros superiores do
sector privado. Segundo ele, os quadros sdo particularmente eficazes em duas fungdes
fortemente ligadas a informagdo: a elaboracdo dos objectivos organizacionais (agenda
setting) e a constituicdo de um nucleo de relagcdes pessoais (network building) (Kooter,

1982a:60-61).

Na func¢do de elaboragdo dos objectivos organizacionais, que estd sempre em construgao, os
quadros elaboram e precisam os objectivos da organizacdo de forma continua e dinamica.
Para tal, os quadros apoiam-se sobretudo em fontes de informagdo verbais constituidas
através do nucleo de relagdes. A constituicdo de um niicleo de relacées facilita a execucao
dos objectivos organizacionais. Os quadros mantém relagcdes com pessoas internas e externas
a organizacdo independentemente do seu nivel hierdrquico. Essas pessoas sdo fontes de
informacdo importantes, podendo mesmo ajudar os quadros a realizar os seus objectivos

organizacionais.

Numa abordagem sobre o papel dos quadros nas empresas, Bourgault sintetiza as funcdes de

trés principais niveis de quadros. Na parte inferior da piramide hierdrquica encontram-se os
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«administrateurs», encarregues de fazer aplicar as normas, os regulamentos, as politicas e os
programas. Sdo funcdes que se aplicam onde se desenvolvem as operagdes correntes ligadas
a producgdo e se tomam decisdes de natureza operacional. No centro da pirdmide hierarquica,
encontram-se os «gestionnaires», ou seja os quadros intermédios e alguns quadros superiores.
A sua fungdo consiste, sobretudo, em assegurar que os objectivos organizacionais sejam
alcancados, através de uma gestdo eficiente dos recursos (financeiros, humanos, etc.) que
estdo sob sua responsabilidade e tomando as decisdes estratégicas necessdrias. Na parte
superior da pirdmide hierdrquica estdo os «managers», encarregues de trazer criatividade a
organizacdo, pensar solugdes e encontrar respostas. As decisdes a tomar por estes

profissionais sdo de natureza, sobretudo, estratégica (Bourgault, 2000:5-6).

Nao existem fronteiras estanques e opacas entre as funcdes dos «administrateurs», dos
«gestionnaires» e dos «managers»: qualquer um pode ser chamado a trabalhar, em diferentes
propor¢des, no plano operacional, tictico ou estratégico em fung¢do das suas

responsabilidades (Maurel, 2006:12).

De igual modo que Mintzberg, também Bourgault teoriza acerca das relacdes de poder,
nomeadamente da tomada de decisdes. Segundo o autor, as decisdes dos quadros podem ser
classificadas tendo por base os niveis hierdrquicos existentes nas empresas. Deste modo, o
autor postula a existéncia de trés tipos de decisdes: as «decisdes estratégicas», as «decisoes

funcionais» e as «decisdes operacionais» (Bourgault, 2000:6).

As decisdes estratégicas, também designadas por «decisdes institucionais» sdo
tradicionalmente reconhecidas como decisdes tomadas pelos quadros superiores, e
inscrevem-se num contexto de incerteza ji que dependem da envolvente externa a
organizacdo. As decisOes estratégicas tém impacto no conjunto da organizag¢do, pois sao

decisdes que tém consequéncias sobre os objectivos gerais da mesma (Bergeron, 2001).

As decisdes funcionais, também designadas por «ticticas», estdo associadas aos quadros
intermédios, quadros estes encarregues de alcancar os objectivos organizacionais pela
optimizacdo dos recursos ao seu dispor: elas traduzem de forma concreta as decisdes
estratégicas tomadas pelos altos dirigentes, e também, por cada uma das funcdes

administrativas da organizagao.
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Finalmente, as decisdes operacionais estdo geralmente associadas aos quadros operacionais
encarregues da producdo: elas s@o direccionadas para actividades que tém de ser realizadas,

inserindo-se nas tarefas de execugao.

Numa outra perspectiva, diferentes autores colocam a ténica na capacidade de inovacdo dos
quadros, particularmente em contexto de mudanca. Neste sentido, eles sdo vistos como
agentes capazes de melhorar a produtividade das empresas, seja pela concep¢ao de novos
produtos, seja pela concep¢do de novos equipamentos para melhorar a qualidade dos
produtos. Os quadros sdo igualmente vistos como tendo a capacidade de gerir a mudanga,
de serem visiondrios, de privilegiarem um estilo de gestdo participativo/colaborativo, de
deterem fun¢des de comando e controlo, e, enfim, de darem um suporte fundamental a gestao
de topo. Estas sdo segundo Huy algumas das fungdes que diferenciam os «quadros» dos
«professionnels», cujas fungdes sdo sobretudo de cardcter técnico e operativo (Huy,

2001:73).

Em suma, as elevadas competéncias e a possibilidade de identificar procedimentos
adequados as directrizes estratégicas das empresas sdo, entre outros, fundamentos do
prestigio social associado aos quadros, sobretudo aos quadros superiores. Neste sentido, ao
nivel das fun¢des dos quadros a acepcdo para a qual se tende remete, neste trabalho, para
uma concep¢dao mais abrangente, exercendo funcdes que comportam lideranca, poder,
iniciativa, autonomia, responsabilidade e inovacdo. Fun¢des ou papéis ao nivel do processo
de tomada de decisoes, procura e escolha de solu¢des, mobilizacdo e preparacio das pessoas,
capacidade de coordenacdo, de organizagdo, de negociacdo, de gestdo das oportunidades e
ameagcas, etc., sao campos de ac¢cdo onde a intervencdo dos quadros ganha cada vez maior

relevancia.

1.3. Quadros: proposta de delimitacao

Rematando este primeiro capitulo, e tendo por base as consideracdes até agora feitas a
respeito da no¢do de quadro, propomos agora uma delimitacdo do que se considera quadro

neste estudo.
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Consideramos, como alguns dos autores referidos, que € o sistema educativo/formativo e as
praticas de gestao preconizadas pelas empresas que configuram e consubstanciam uma dada
situacdo profissional, a qual desempenha um papel estruturante e/ou estruturador no
desenvolvimento da vida activa dos sujeitos. Neste sentido, as questdes relacionadas com a
gestdo de quadros deverdo “ser analisadas na articulacdo entre a situacdo profissional que
caracteriza os individuos num determinado momento, as condi¢des ou vectores que estdo na
origem dessa situagdo profissional e o modo como ela pode configurar a trajectdria

profissional posterior” (Bernardo, 1995:24-25).

Todavia, e dado que a andlise dos quadros remete para um conjunto de funcdes muito
diversas, para o caso concreto desta tese decidiu-se trabalhar com uma nocao de quadro mais
restrita, considerando para andlise apenas os quadros superiores (assalariados) das empresas,
independentemente das suas habilitagdes académicas/escolares. Nesta perspectiva, considera-
se «quadro superior» os profissionais que: por um lado, desenvolvem fungdes de
concepcdo/implementacdo de politicas e da orientacdo do trabalho de outros profissionais
(funcdes de lideranga e gestdo de equipas) e, por outro lado, desenvolvam func¢des de

caricter predominantemente técnico (fungdes técnicas complexas).

A delimitagdo deste estudo ao referido grupo advém fundamentalmente da importancia que
eles assumem enquanto agentes de desenvolvimento estratégico das empresas. Congregando
caracteristicas tdo importantes como conhecimentos tedricos e técnicos, posi¢do social e
estatuto profissional reconhecidos, os quadros superiores sdo também, e por isso mesmo,
agentes indispensdveis na melhoria da capacidade de adaptacdo das empresas, e, portanto, no
aumento da competitividade empresarial. Dai a importancia de se considerar os quadros

enquanto grupo socioprofissional.
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CAPITULO 2

Matrizes teoricas de referéncia sobre a

estratégia empresarial

“Embora a estratégia seja definida numa
multiplicidade de formas (...) uma estratégia
descreve as caracteristicas fundamentais do
jogo que uma organizacdo obtém entre as suas
habilidades e recursos bem como as
oportunidades e as ameagas em seu ambiente
externo que lhe permite conseguir alcancar
seus objectivos” (Chrisman, 1988:414).

Na introdugao, para além da identificacdo do tema, dos objectivos e da estrutura do presente

estudo, procurou-se, ainda, sistematizar a importancia do conhecimento no actual contexto

socio-econdémico das sociedades contemporaneas, de forma a analisar a importancia, o lugar

e o papel dos quadros nessas mesmas sociedades. Directamente decorrente destas

observagdes procurou-se sistematizar no capitulo 1 as dimensdes constitutivas da noc¢ao de

quadro.

O que nos propomos agora fazer, neste capitulo, € proceder a uma reflexdo sobre as

estratégias empresariais, o conceito, sua evolugdo e tipologias tedricas de andlise. Sdo as

reflexdes contidas neste capitulo que permitem caracterizar as estratégias de negécio das

empresas do sector de componentes para automovel, que serdo alvo de andlise aquando da

discussdo dos resultados empiricos.
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2.1. Conceito de estratégia

A época em que vivemos tem suscitado uma variedade de abordagens relativas a estratégia,
procurando todas elas, de uma forma ou de outra, dar conta dos processos que lhe estdo
subjacentes. A nocao de estratégia teve varias fases e significados, evoluindo de um conjunto
de acc¢Oes e manobras militares para uma disciplina do Conhecimento — a gestio estratégica —

dotada de contetido, conceitos e razdes praticas.

O termo estratégia teve a sua origem na Grécia Antiga, significando, inicialmente, “arte do
geral”, adquirindo, posteriormente, uma conotacdo voltada para a guerra, significando a arte
e ciéncia de conduzir um exército por um caminho. Esta expressao foi feita numa alusao ao
facto de que em algum ponto da histéria militar o comandante da ac¢do passou a afastar-se
da linha da frente para poder ter uma visao de conjunto das batalhas, em vez de se envolver

directamente na ac¢do e ter sua visao reduzida a pequeno campo (Bethlem, 1998).

O termo estratégia assumiu o sentido de habilidade administrativa na época de Péricles (450
A.C.) quando passou a significar habilidades de gestdo, ou seja, administragdo, lideranca,
poder. Mais tarde, no tempo de Alexandre (330 A.C.), o termo estratégia adquiria o
significado de habilidades empregadas para vencer um oponente e criar um sistema unificado
de governagdo global. Estratégia significava, entdo, a ac¢do de comandar ou conduzir
exércitos em tempo de guerra — um esfor¢co de guerra. Representava um meio de vencer o

inimigo, um instrumento de vitéria na guerra (Evered, 1983).

Mais tarde o termo foi estendido a outros campos do relacionamento humano (politico,
econdmico e ao contexto empresarial) mantendo sempre, em todas as suas utilizag¢des, a raiz
semantica — a de estabelecer caminhos. Reflecte, assim, a forma de “um vencer o outro”,
como uma virtude de um general conduzir o seu exército a vitdria, utilizando-se para isso
estratagemas e instrumentos que assegurem a superioridade sobre o inimigo (Grave e

Mendes, 2001).
No decurso do desenvolvimento da gestdo estratégica, ndo existe um significado unico do
conceito de estratégia. O vocdbulo apresenta varios significados, diferentes na sua amplitude

e complexidade. Dependendo do contexto no qual é empregue, e numa tentativa de
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identificar os conceitos necessarios para defini-la, a estratégia pode ter o significado de
politicas, objectivos, ticticas, metas, programas, entre outros (Quinn, Mintzberg, James,

1991).

O conceito de estratégia vem sendo utilizado de maneira indiscriminada na drea de gestao,
podendo significar desde um curso de ac¢ao formulado de maneira precisa, até toda a alma, a
personalidade e a razdo existencial de uma organizacdo. Trata-se de um conceito de grande
utilizacdo no meio académico e empresarial, dotado de grande amplitude e diversidade. A
estratégia € inimiga das abordagens deterministas e mecanicistas, ndo € apenas uma ideia de
como lidar com um inimigo num ambiente de concorréncia ou de mercado, ndo se resume a
um indicativo de caminhos e solugdes, mas tem uma abrangéncia que engloba outros
conceitos como o de “eficdcia operacional”, “diversificacdo” ou ‘“planeamento estratégico”

(Porter, 1999).

Para Thompson e Strickland, estratégia € um “conjunto de mudangas competitivas e
abordagens comerciais que os gestores executam para atingir o melhor desempenho da
empresa (...) para reforcar a posi¢do da organiza¢do no mercado, promover a satisfacdo dos
clientes e atingir os objectivos de desempenho” (Thompson e Strickland, 2000:10). Ja para
Quinn, Mintzberg e James estratégia € um modelo ou um plano que integra os objectivos, as
politicas e as acc¢Oes sequenciais de uma organiza¢do, num todo coeso (Quinn, Mintzberg,

James, 1991).

De entre os muitos significados do conceito estratégia, um dos mais utilizados é o de Wright
(2000) e Chrisman (1988). Estes definem a estratégia como planos de gestdo com vista a
alcancgar resultados consistentes com a missdo e os objectivos gerais da organizacdo. Nas
palavras de Chrisman, estratégia ‘“descreve as caracteristicas fundamentais que as
organizacdes definem, tendo por base as suas competéncias, 0s seus recursos e as
oportunidades relativamente a envolvente externa, que lhes permitem tracar metas e alcancar
os seus objectivos” (Chrisman, 1988:414). Estratégia €, assim, a mobilizacdo de todos os
recursos da empresa visando atingir os objectivos a curto, médio e longo prazos, decidindo
sobre quais os recursos que devem ser adquiridos e utilizados para que se possa tirar proveito
das oportunidades e minimizar os factores que ameacam o alcance dos resultados desejados.

A estratégia, neste contexto, assim como a organizagdo e o seu ambiente, ndo € algo estatico,
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acabado. Pelo contrério, estd em continua mudanga, desempenhando a funcdo de integrar
estratégia, organizacdo e ambiente num todo coeso, rentdvel e sinérgico para os agentes que

estdo directamente envolvidos ou indirectamente influenciados (Cardoso, 1997).

Desde entdo, o conceito de estratégia de negdcios vem evoluindo, tendo sido criadas varias
técnicas, teorias e modelos de gestdo estratégica. Elas permitem que as empresas formulem o
rumo para os seus negocios observando a sua cadeia de valor (nichos de mercado,
fornecedores, clientes, concorrentes, etc.), a sua flexibilidade, suas competéncias
diferenciadas (preco, qualidade, inovagdo, canais de distribuicdo, etc.), as regulamentacdes
impostas pelo ambiente (governos, sindicatos) e algumas das estratégias genéricas de
posicionamento/reorientagdo do negdcio, da competitividade e da inovagdo (Porter, 1990).
Ha autores, como Mintzberg (1990), Burgelman e Maidique (1988), s6 para citar alguns, que

sugerem mesmo a incorporacdo de tecnologia entre estas estratégias genéricas das empresas.

Qualquer que seja a definicdo, destacam-se algumas palavras-chave que a permeiam, a saber:
competitividade, posicionamento, missdo, objectivos, resultados, adequacdo organizacional,
desempenho, etc., palavras estas que muitas vezes reduzem a sua amplitude, ao serem

utilizadas como sindnimos dela.

2.2. Componentes da gestao estratégica

A gestdo estratégica € o processo que permite a determinacdo da relagdo da organiza¢do com
o seu meio ambiente, que favorece a determinacdo dos principais objectivos de uma
organizacdo, das politicas e das estratégias que a governardo, do uso e disponibilidade dos

recursos para a realizacao desses mesmos objectivos (Bhalla, 1987).
Segundo Bhalla, a sua execugdo deve ser sequencial e estruturada pelos seguintes passos:
1) Premissas — devem sugerir que a organizacdo satisfaca as necessidades socio-

econdmicas, directa ou indirectamente, provendo bens ou servigos e actuando como

agente de transformacao;
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2) Planeamento — deve ter por objectivo a vantagem competitiva e as oportunidades
futuras, precavendo-se das ameacas através da defini¢do de ac¢des que possam reduzir

0 seu impacto, através da maximizagao das suas for¢as e minimizando as fraquezas;

3) Estratégias Basicas — compdem o plano que integra a missdo da organizacdo, os
objectivos organizacionais (o que se quer e quando serd alcangado), as politicas (regras
que expressam os limites para as accdes) e a sequéncia das acgdes (programas

especificos passo-a-passo com as ac¢des necessdrias), formando um corpo coeso;

4) Planos de ac¢ao — devem conter a programacao e as actividades detalhadas para a
realizacdo das estratégias de longo prazo. Esses planos devem conter os recursos
necessdrios (pessoas, materiais, temporais, financeiros) para o alcance dos objectivos

organizacionais;

5) Implementacdo — a organizacdo deve executar as actividades definidas para a
operacionalizacdo do plano e para o alcance dos objectivos, havendo um constante

acompanhamento e adequacgao do planeamento a realidade;

6) Revisao e avaliacdo — constituem os pontos de revisao e de avaliagdo com vista a

efectuar ajustes nos desvios ocorridos durante a implementacdo (Bhalla, 1987).

Quanto a sua operacionalizacdo, a gestdao estratégica deverd ser elaborada através de uma
andlise do ambiente (interno e externo), das ameacas e das oportunidades, dos seus pontos
fortes e pontos fracos, possibilitando aos gestores estabelecerem um rumo para a

organizacao.

Alguns autores defendem como Chiavenato e Matos (1999) e Certo e Peter (1993) que a
gestao estratégica deve ser concebida e executada sequencialmente através dos seguintes

elementos essenciais:

a) analise do ambiente (interno e externo);

b) estabelecimento de directrizes organizacionais através da missdo, cendrios,

objectivos e metas (componentes do plano);
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c) formulacdo da estratégia com a especificacdo das politicas, regras, actividades e

responsabilidades;

d) implementacdo da estratégia através de planos de ac¢do e da alocagdo dos

recursos;

e) controlo estratégico, isto €, controlo das mudancas e do alcance das metas

tracadas.

A gestdo estratégica € a chave para desenvolver um negocio de forma eficaz e eficiente. Isso
pode ocorrer através do desenvolvimento de produtos diferentes, servicos e mercados, e
através, inclusive, da mudanca da natureza inteira do negdcio. A gestdo estratégica ensina a
empresa como fixar a direc¢do do negdcio, uma direc¢do para a qual podem ser envolvidos
todos os intervenientes da organizagdo, desde o topo até a base, pois assegura que toda a
empresa estd em harmonia, enquanto se direcciona para um objectivo empresarial claro que é

dar vantagem competitiva a empresa e melhorar o seu desempenho (Reading, 2002).

Este processo de gestdo estratégica ndao pode (nem deve) ser separado da estrutura,
comportamento/cultura organizacional, e das suas relacdes com a envolvente externa

(Mintzberg, 1994a, 1994b).

A este nivel, alguns autores examinaram a existéncia de relacdes entre as organizagdes € o
seu meio ambiente (Burns e Stalker, 1995; Sine, Mitsuhashi, Kirsch, 2006). Centrando as
suas andlises em empresas que operam em mercados cada vez mais competitivos e
tecnologicamente inovadores, os autores classificam as organizacdes em dois tipos

principais: as mecanicas e as organicas.

Como caracteristicas principais das organiza¢cdes mecanicistas, encontramos: estrutura
burocriatica baseada em divisdo de trabalho rigida; nitida hierarquia de controle;
concentracdo de autoridade de linha na cipula administrativa; concentragao de informacdes e
de conhecimentos no mesmo nivel hierdrquico; predominio da interac¢ao vertical entre os
superiores e subordinados; maior concentra¢do nas regras e procedimentos formais; énfase

nos principios universais da teoria cldssica.
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As caracteristicas das organizagdes organicas sdo: estrutura flexivel com pouca divisdo do
trabalho; cargos continuamente redefinidos por interac¢do com outros participantes da tarefa;
relativamente descentralizadas, com decisdes delegadas aos niveis inferiores; maior
confiabilidade nas comunicag¢des informais; €nfase nos principios da teoria das relacdes

humanas.

Concluem os autores que a organizacdo mecanicista € mais apropriada em condi¢des
ambientais relativamente estdveis e a organizacdo organica para estratégias onde a inovacao
impera, ou seja, em condi¢des ambientais de mudanga e inovagdo (Burns e Stalker, 1995).
Assim sendo, o imperativo ambiental pode determinar a estrutura e o funcionamento das

organizacdes, nomeadamente quanto as estratégias a preconizar.

2.3. Sobre a evolucao da gestao estratégica

Os estudos sobre a gestdo estratégica tiveram inicio com as ideias de Simon, que identificou
o termo estratégia como um conjunto de accdes e decisdes que devem definir o rumo da

organiza¢do durante um determinado periodo de tempo (Simon, 1965).

A gestdo estratégica teve uma constituicao tardia em relagdo a outras disciplinas tradicionais
do conhecimento, sofrendo influéncias da sociologia e da economia. Somente a partir da
década de 1950 passou a receber maior aten¢do dos meios académico e empresarial, surgindo

0 boom do seu desenvolvimento a partir dos anos 60 e 70.

Até aos anos 50, a preocupacdo dos empresdrios restringia-se aos factores internos as
empresas, como a melhoria da eficiéncia dos mecanismos de producio, ja que nao existia um
ambiente de hostilidade competitiva, o mercado nido era muito diversificado e oferecia

oportunidades de crescimento rapido.

Por virtude dos esfor¢os da guerra, a partir dos anos 50, a complexidade do mundo

empresarial aumentou, passando a exigir um perfil empresarial mais empreendedor,
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respostas mais rdpidas a ac¢do dos concorrentes e uma redefinicdo do papel social das
empresas. E neste cendrio que se constitui a gestdo estratégica. O seu objectivo pode ser
definido como uma adequacgao constante da organizac¢do ao seu meio envolvente, de forma a

assegurar a criacao de riqueza.

A partir de meados da década de 90, a gestdo estratégica tem o seu periodo de maior fulgor,
com diversas contribui¢des oriundas de outras dreas do conhecimento, tais como,
aprendizagem organizacional (Argyrys, 1993), processo decisério (Audy e Becker, 2000) e

alinhamento estratégico (Henderson e Venkatraman, 1993).

Com a evolucdo do conceito de estratégia empresarial, varias técnicas, matrizes tedricas e
modelos de gestdo tém sido criados, permitindo que as empresas formulem o rumo para os
seus negocios. Ou seja, segundo Porter, a estratégia de negdcio deve contemplar a
formulacao do rumo e do foco que as empresas deverdo tomar, observando a sua base de
actuacdo (mercado, fornecedores, clientes) de acordo com as suas competéncias e as

regulamentacdes impostas pelo ambiente (Porter, 1991).

Mintzberg (1994a, 1994b) e Rascdo (2006) vém a evolucdo da gestao estratégica a partir das
escolas que surgiram em diferentes estagios. As escolas de natureza prescritiva, que centram
a sua andlise na forma como as estratégias devem ser formuladas (escola do design, do
planeamento e do posicionamento); as escolas de natureza descritiva, cujo foco estd na
descricdo de como as estratégias sdo formuladas de facto (escola empreendedora, cognitiva,
da aprendizagem, do poder, da cultura e ambiental); e a escola de natureza integrativa, cujo
foco se centra na integracdo de vdrios elementos das demais escolas (escola da

configuracgdo).

Nao querendo ser exaustivos, apresentamos a seguir 0s seus principais pressupostos.

2.3.1. As Escolas de Natureza Prescritiva

Estdo inseridas na escola de natureza prescritiva a escola de Harvard 65/Design, a escola de

Carnegie e a escola de Harvard Post 80.
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A Escola de Harvard 65, também denominada de escola de Design, tem como principal
impulsionador Andrews (1971). O seu modelo assentava numa dupla dicotomia entre, por
um lado, o que estd dentro (empresa) e o que estd fora (envolvente) e, por outro lado, o que é
dito (estratégia formulada) e o que € feito (execugdo da estratégia). No fundo, trata-se de
fazer um diagndstico das forgas e fraquezas da empresa de forma a identificar as varidveis
chave sobre as quais ela tem interesse em basear a sua estratégia face a concorréncia. E
trata-se, ainda, de identificar as ameacas e as oportunidades susceptiveis de afectar a empresa

(envolvente) de forma a identificar as varidveis estratégicas (Andrews, 1971).

O modelo desta escola assenta em varias premissas:

1) a formulacdo da estratégia deve ser um processo deliberado e consciente;
2) a responsabilidade pelo controle desse processo é do gestor de topo;

3) o modelo de formulagdo da estratégia deve ser simples e informal;

4) as estratégias devem ser unicas;

5) o processo de design das estratégias fica concluido com a sua formulacao;
6) as estratégias devem ser explicitas;

7) s6 depois das estratégias serem formuladas e de serem explicitas, podem ser

implementadas (Andrews, 1982).

A Escola de Carnegie, também designada de escola do planeamento, tem como principais
impulsionadores Ansoff € McDonnell (1978, 1990). Ansoff e McDonnell analisam a gestdao
estratégica numa abordagem sistémica a gestdo de mudangas, que compreende: o
posicionamento da empresa por meio da estratégia e do planeamento de potencialidades; a
resposta estratégica em tempo real; e a gestdo sistémica da resisténcia durante a

implementacdo da estratégia (Ansoff e McDonnell, 1990).

Ansoff define o conceito de estratégia como sendo o melhor posicionamento do conjunto de
produtos e mercados da empresa no meio envolvente sistémico e competitivo, e sugeriu que

a estratégia apresenta quatro componentes, apresentados na figura 1.
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Figura 1 — Componentes da estratégia

Conjunto de Valor de Vantagem Sinergia
Produtos e crescimento competitiva
Mercados »| (desenvolvimento » (potencialidades »

de produtos e superiores)
diversificagdo)

v

(alcance da procura) (direcgdo seguida) (caracteristicas das oportunidades)  (cap. de tirar proveito)

Fonte: Adaptado de Ansoff, 1978.

O conjunto de produtos e mercados centra-se no processo de procura em areas bem definidas
(escolha do conjunto de produtos e mercados). O valor de crescimento indica a direccdo a
seguir pela empresa relativamente aos produtos e mercados (penetragdo, desenvolvimento,
diversificacdo). A vantagem competitiva define quais sdo as prioridades especificas e as
combinagdes possiveis entre produtos e mercados com vista a dar a empresa uma forte
posi¢ao concorrencial no mercado. Finalmente, a sinergia consiste na capacidade da empresa
tirar proveito da sua entrada numa nova area de produto e mercado, sendo, por iSso mesmo,
uma varidvel chave na escolha de uma estratégia de diversificagdo (o desempenho

combinado € superior a soma das partes em termos de produtos e mercados).

Ansoff concebe um modelo de andlise estratégica e de tomada de decisdo estratégica. Esse
modelo é subdividido em etapas claramente delineadas e articuladas entre si. O modelo
inicia-se com a fixacdo dos objectivos (procedimentos para quantificar as metas da
organizacdo, prossegue com os procedimentos para avaliar as condi¢cdes externas e o estudo
das forcas e fraquezas internas, continua com a avaliacdo das estratégias alternativas com o
objectivo de escolher uma, e conclui com a especificagdio do modelo para a sua

implementagdo (Rascao, 2000).

O modelo desta escola assenta em vdrias premissas:

1) o gestor/executivo principal deve permanecer como o arquitecto da estratégia, mas na

pratica ele ndo concebe os planos estratégicos, aprova-os;
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2) a estratégia deve resultar de um processo controlado e consciente de planeamento

formal, constituido por vdrias etapas;

3) aestratégia deve ser explicita para que possa ser implementada.

O grande contributo das escolas de Harvard 65 e Carnegie assenta, sobretudo, no facto da
estratégia representar coeréncia e adequacao entre as oportunidades externas e as capacidades
internas. Apresentam a estratégia como uma visdo sistémica a gestdo das mudangas,
proporcionando o confronto entre as capacidades e as potencialidades de desempenho da
empresa face ao meio envolvente — a estratégia é definida como o elo de ligacdo da empresa

com o meio envolvente.

A Escola Harvard Post 80, também designada de Escola do Posicionamento, tem como
principal impulsionador Porter (1980, 1985). As bases desta escola encontramo-las no facto
da andlise estratégica assentar, durante largos anos, nos conceitos de desenvolvimento de

entdo: crescimento, internacionalizacdo e diversificacao (Porter, 1980, 1985).

As estratégias sdo entendidas como posi¢des alcancadas no mercado — vantagens
competitivas. Uma vantagem competitiva pode ser definida como o conjunto de factores que
permitam a empresa diferenciar os seus produtos ou servigos dos seus concorrentes, a fim de

aumentar a sua participacao no mercado (Dessler, 2002).

As premissas-chave em que assenta a escola de Harvard Post 80, sdo:

a) o mercado é competitivo;

b) as estratégias sdo posicdes genéricas no sector/mercado, comuns e identificaveis no

mercado;

¢) o processo de formulacdo da estratégia consiste na selec¢do dessas posi¢oes genéricas

no sector/mercado;

d) os analistas desempenham um papel importante no processo de formulacdo da

estratégia;

e) sdo os decisores que controlam as opg¢des a tomar em termos de estratégias.
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O grande contributo desta escola assenta, por um lado, no facto de apresentar a estratégia
como um postulado para a manuten¢ao ou ampliacdo da vantagem competitiva da empresa
(as estratégias ndo devem procurar apenas gerar vantagem competitiva, mas garantir que esta
vantagem seja sustentdvel) e, por outro lado, identifica como base de qualquer estratégia o
posicionamento das empresas, isto é, as posi¢cdes alcancadas no mercado — a ideia central de

qualquer estratégia é conseguir uma posi¢ao de privilégio.

Mais recentemente, e como alternativa a escola do posicionamento, surgiu uma abordagem a
partir da “visdo da empresa baseada nos recursos” (Resources Based View of the Firm). A
Escola Baseada nos Recursos teve inicio nos anos 80, tendo como grandes impulsionadores

Wernerfelt (1994) e Wright, Dunford e Snell (2001), entre outros.

Os fundamentos da teoria baseada nos recursos assentam numa concep¢do de estratégia
radicalmente oposta as estratégias de adequacdo ao meio envolvente. Esta postula uma
orientacdo de «dentro para fora», onde a competicdo se baseia na criacdo e sustentacdo de
vantagens competitivas, mediante a melhoria continua dos recursos organizacionais —
capacidades e competéncias (Mintzberg, Lampel, Ahlstrand, 1998). As empresas sdo capazes
de criar e manter vantagens competitivas sustentadas mediante a utilizacdo desses mesmos
recursos — capacidades e competéncias — isto €, a estratégia deve concentrar-se na criacao e

sustentacdo dessas vantagens competitivas (Rascao, 2006).

Um recurso pode ser entendido como qualquer coisa que represente um ponto forte ou um
ponto fraco de uma empresa (Wernefelt, 1984). Em termos de recursos € possivel identificar
os seguintes: recursos financeiros; recursos fisicos; recursos humanos; recursos
organizacionais; capacidades tecnoldgicas; e, a reputacdo/imagem da organizacido (Grant,

1991).

Para a escola baseada nos recursos, a estratégia deve ser entendida como o que a organizagao
¢ capaz de fazer, e ndo em termos das necessidades que ela procura satisfazer, ou seja, a
organizacdo tem que considerar primeiro o que pode fazer e em seguida identificar as
estratégias que pode adoptar mediante o desenvolvimento das suas capacidades e

competéncias (Wright, Dunford, Snell, 2001). A estratégia €, assim, o equilibrio que uma
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organizacdo efectua entre os seus recursos internos (capacidades e competéncias) e as

oportunidades e riscos existentes no seu meio envolvente (Hofer, cit in Rascao, 2006).

Os recursos estratégicos, isto €, os recursos que oferecem maiores beneficios sustentados

relativamente a concorréncia, devem basear-se em quatro critérios principais (Barney, 1991):

1) Valor — um recurso precisa ter valor para ser estratégico, ou seja, precisa gerar

eficiéncia e eficdcia na organizagdo;

2) Raridade — um recurso € estratégico se € raro e se tem procura;
3) Inimitavel — um recurso deve ser de dificil imitagdo;
4) Insubstituivel — um recurso ndo serd estratégico se os concorrentes puderem

encontrar um substituto para ele.

Para a escola baseada nos recursos as empresas diferem na forma de operar porque cada uma
delas possui um agrupamento singular de recursos — seus activos, competéncias e
capacidades especificas. Por isso, a diferenciacdo e a diversificacdo, postulada pela escola do
posicionamento, ¢ menos uma resposta as imperfeicoes estruturais dos mercados e mais um
mecanismo organizacional para aumentar a sua rentabilidade, ou seja, a diferenciacdo é mais
uma visdo e uma decis@o de dentro para fora do que uma informagao de fora para dentro —
sdo os recursos da empresa, consubstanciados em competéncias e capacidades que criam e

exploram lucrativamente um potencial de diferenciacao nos mercados (Dosi e Coriat, 2002).

O grande contributo desta escola assenta na alteracdo de sentido na abordagem das
estratégias, comparativamente com a escola do posicionamento. Enquanto que esta assenta
0s seus pressupostos na andlise do meio envolvente, a escola baseada nos recursos
fundamenta a sua andlise no interior da empresa, sem recusar 0 que Se€ passa ha sua
envolvente. Para definir uma estratégia com base nos recursos as empresas devem, em
primeiro lugar, identificar e avaliar os seus recursos e descobrir quais sdo aqueles em que

podem basear as suas vantagens competitivas.
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2.3.2. As Escolas de Natureza Descritiva

Estdo inseridas na escola de natureza descritiva a escola empreendedora, a escola cognitiva,

a escola da aprendizagem, a escola do poder, a escola da cultura e a escola ambiental.

A Escola Empreendedora, que teve Schumpeter como seu principal impulsionador, centra

o processo de formulagdo da estratégia no lider — empresario (Schumpeter, 1991).

De acordo com Schumpeter, o que verdadeiramente caracteriza a funcdo de empresdrio € a
sua capacidade para fazer coisas novas ou, entdo, a capacidade de fazer de uma forma
diferenciada coisas ja anteriormente concebidas. A estes pressupostos Schumpeter associa o
conceito de «destrui¢do criadora» (Schumpeter, 1990), que no seu entender se refere ao
processo de constante inovacio preconizado pelo empresario. E o desequilibrio preconizado
pelo empresario inovador, através desse processo de «destruicao criadora», que constitui o

pilar fundamental de uma determinada economia em crescimento sustentado.

O empresdrio é, assim, entendido como o “agente cuja funcdo consiste na execucao de novas
combinacdes dos meios de produgdo, designadamente: o fabrico de novos produtos ou de
novas qualidades de um produto; a introdu¢do de novos métodos de produgdo; a abertura de
novos mercados; a obten¢ao de novas fontes de matérias-primas ou de produtos intermédios;

e a aplicacdo de novos tipos de organizacdo do trabalho” (Cardoso e Brito, 1990:17).

Em sintese, os principios basicos da escola empreendedora sdo:

a) a estratégia existe na mente do lider como perspectiva — visdo do futuro;

b) o processo de formulacdo da estratégia é semi-consciente, baseado na experiéncia,

na intui¢do e no conhecimento do lider;

¢) o lider promove a visdo de forma decidida, mantendo o controle pessoal na sua

implementagao;
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d) a visdo estratégica € maledvel (deliberada e emergente) assim como a organizagao

(estrutura simples e sensivel as directrizes do lider).

O grande contributo da escola empreendedora centra-se no papel da lideranca personalizada

e da visdo estratégica do lider na concep¢ao/implementagdo das estratégias.

A Escola Cognitiva tem como principal referencial as formulagdes da psicologia cognitiva,
tendo como seus impulsionadores March e Simon (1958). Na perspectiva desta escola, o
processo de formulagdo da estratégia € um processo mental, ou seja, a estratégia concebe-se
na esfera da cognicio humana, pelo que o estratega desenvolve as suas estruturas de
conhecimento e os seus processos de pensamento através da experiéncia. Essa experiéncia da
forma e conteido ao que ele sabe, que, por seu lado, d4 forma ao que ele faz, moldando

assim permanentemente a sua experiéncia.

Para esta corrente, os individuos e as empresas operam essencialmente segundo os mesmos
principios ao nivel do processamento das informagdes, a saber: o processamento das
informacdes comeca com a atengdo (significados comuns), prossegue com a codificacdao
(construcdo estruturada), passa para a armazenagem e recuperacio (socializa¢do/decisdo), e

culmina na escolha e na avalia¢do dos resultados (acc¢ao).

As bases principais desta escola sdo (Rascao, 2006):

a) a formulacdo da estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente do
estratega,
b) as estratégias emergem como perspectivas, na forma de conceitos, esquemas e

modelos mentais;

C) sd0 essas perspectivas (conceitos, esquemas € modelos mentais) que dao
forma ao modo como os gestores lidam com as informagdes internas e

externas ( que advém do meio envolvente);

d) as informacgdes fluem (através de filtros perturbadores) e sdao descodificadas

pelos modelos mentais cognitivos;
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e) as estratégias como «cogni¢cdo» sdo dificeis de implementar e como tal ficam

sempre abaixo do ponto 6ptimo.

A Escola da Aprendizagem tem como impulsionadores Braybrooke e Lidblom (1963),
Cyert e March (1963). O principio base desta escola assenta no postulado de que os
profissionais e as empresas vao aprendendo ao longo do tempo. As andlises procuram
identificar como é que de facto as estratégias se formam nas empresas, € ndo como sao
formuladas. O processo de formagdo e implementacdo da estratégia torna-se num processo

fluido de aprendizagem através do qual se desenvolvem estratégias criativas.

Nesta perspectiva, as empresas sdo constituidas por varios subsistemas, significando, a
gestdo estratégica, a procura do desenvolvimento ou manuten¢do de um padrdo consistente
entre as decisdes tomadas em cada subsistema. Ou seja, o processo de formagao da estratégia
€ continuo e dindmico. Qualquer profissional bem informado pode contribuir, em qualquer
parte da organizacgdo, para o processo da estratégia. Como na escola de design, os gestores de

topo serdo os arquitectos da estratégia (Mintzberg, Lampel, Ahlstrand, 1998).

Esta escola d4 um especial realce ao papel do conhecimento e das empresas na formacgdo da
estratégia. Segundo eles a esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar conhecimento. O conhecimento €
criado pelos colaboradores, o papel da organizacdo € o de facilitar a aprendizagem (Nonaka e

Takeuchi, 1995).

Os principios basicos desta escola sdo os seguintes:

a) a formacgdo da estratégia assume a forma de um processo de aprendizagem ao

longo do tempo;

b) € o sistema colectivo que aprende ja que existem muitos potenciais estrategas

nas empresas;

C) as iniciativas estratégicas sdo tomadas por quem tenha capacidade e recursos

para aprender;
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d) o papel do lider passa a ser o de gerir o processo de aprendizagem estratégica,

através do qual as novas estratégias podem emergir.

A escola da aprendizagem traz um novo contributo sobre a formagdo e implementagdo das
estratégias. Defende que os gestores de topo podem ser capazes de formular a estratégia, mas
as realidades organizacionais (complexas e dindmicas) requerem que a implementagdo seja
um processo de concordancia colectiva, e mesmo até de aprendizagem colectiva. Dentro do
que parecem ser respostas reactivas ou passivas a forcas externas (envolvente), as empresas

aprendem e criam, sugerindo novas estratégias.

A Escola do Poder tem como impulsionadores Pfeffer e Salancik (1978), Astley e Fombrum
(1983). De acordo com os defensores desta escola, se a formulacao da estratégia pode ser um
processo de planeamento e de posicionamento, de cognicdo e de aprendizagem, entdo ela
pode ser também um processo de negociacdo e de concessodes entre individuos e grupos —

politica organizacional (Elfring e Volberba, 1998).

A esséncia do poder estd na capacidade de influenciar. Ou seja, o lider tem o poder de
influenciar os seus subordinados, mas estes também influenciam o comportamento do lider.
Nas palavras de Neves, “(...) poder € relacdo e reciprocidade — a direc¢do da influéncia €
bidireccional, isto é, o detentor do poder influencia e € influenciado pelos destinatarios do
poder” (Neves, 2001:396). Todavia, poder significa igualmente a capacidade para exercer
influéncia sustentada no dominio, da forca ou da submissdo. E por isso que as categorias de

nivel superior, de topo, t€m uma maior propensao para fazer valer o seu poder de influéncia.

Alguns autores que se t€ém dedicado ao estudo da lideranca tém procurado identificar a
natureza do processo a partir da relagdo que se estabelece com o poder. Pela importancia que
se reveste é de referir, a este proposito, o estudo feito por McClelland e Burnham sobre o(s)
motivo(s) do poder dos quadros, especialmente dos gestores (McClelland e Burnham, cit in
Jesuino, 1999). Afirmando que o motivo do poder “consiste fundamentalmente na
preocupacio de causar impacto nos outros” (McClelland, cit in Jesuino, 1999:48), os autores

concluem que os bons gestores sdo aqueles que possuem uma grande motivagdo para o
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poder, sobretudo quando essa motivagdo estd directamente orientada para servir uma

organizacao.

Em sintese, a escola do poder centra as suas andlises nos seguintes aspectos principais:

a) aformacdo da estratégia € moldada pelo poder;
b) aformacdo da estratégia ¢ moldada pela politica;

c) o poder vé a formacdo da estratégia como uma interaccdo, através da persuasdo e
as vezes do confronto directo, na formagao de jogos politicos entre interesses

antagénicos;

d) o poder vé a organizacdo como provendo o seu bem estar por controle ou
cooperagdo com outras organizagdes, através de estratégias colectivas (aliangas ou

redes).

A Escola da Cultura tem a suas raizes na antropologia e preconiza uma abordagem
contrastante com a escola do poder — o poder toma a organizacdo e fragmenta-a, o poder

focaliza principalmente o interesse préprio; enquanto na cultura o interesse € comum,

juntando os individuos numa entidade integrada, ou seja, a organizacao.

Do ponto de vista organizacional, a cultura estd presente em tudo o que nos rodeia e trata
daquilo que diferencia uma organizacao de outra. Algumas actividades sdo individuais, mas
a sua importancia € colectiva, isto é, a cultura organizacional “estd associada a cognicao
colectiva e passa a ser a mente da organizagdo, ou seja, as crengas comuns que se reflectem

nas tradi¢des e nos habitos, nas historias, simbolos” (Pettigrew, 1985:44).

As principais premissas em que assenta esta escola sdo (Abrahamson e Fombrun, 1994):

a) a formulacdo da estratégia é um processo de interac¢ao social baseado nas

crengas e nas interpretacdes comuns dos membros de uma organizacdo —

essas crengas e interpretacdes advém do processo de socializagao;
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b) a estratégia assume a forma de uma perspectiva enraizada em intencdes
colectivas;
c) a cultura influencia o estilo de pensar bem como o processo de formulagdao

da estratégia;

d) a cultura ndo encoraja as mudangas na estratégia, favorece a consisténcia de
se permanecer na mesma estratégia — as crencas enraizadas na cultura agem

como barreiras internas a mudangas fundamentais.

A Escola da cultura contrasta com as vdrias escolas atrds referenciadas. Contrasta com o
individualismo da escola do design, cognitiva e empreendedora, no que as questdes sobre
estratégia se refere, dado que traz para a discussdo a dimensdo colectiva do processo social,
criando perspectivas integradas e integradoras. Contrasta, também, com as escolas do
posicionamento e do planeamento (as quais mudam sem problemas de estratégia), uma vez
que sob o pretexto da cultura organizacional, desencoraja as mudancas estratégicas,

perpetuando a estratégia existente.

Finalmente, a Escola Ambiental, impulsionada pelos tedéricos da contingéncia (Pugh, 1968),
e pelos estudos de Hannan e Freeman em 1977, preconiza uma abordagem focada nos
agentes exteriores a organizacdo — o ambiente (Hannan e Freeman, cit in Rascdo, 2000).
Partilha a visdo de que o ambiente €, a par com a lideranga e com a organizacdo, uma das

principais forcas na formulacdo da estratégia.

A escola ambiental:

a) partilha a visao sistémica das organizagdes;

b) centra a sua atencdo no meio situacional (sdo as caracteristicas do meio

situacional que condicionam as caracteristicas das organizacdes);

c) entende que o ambiente € o elemento central no processo de formagdo da

estratégia;
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d) postula que para melhor estruturar ou gerir uma organizacdo € necessario
responder as condicdes do meio situacional especifico de cada uma delas, sendo

serao “eliminadas”;

e) defende que a preocupacdo central de qualquer gestor deve ser conhecer
especificamente as caracteristicas do meio situacional da sua organizacdo — os
empreendedores que assumem riscos tendem a estar associados a ambientes
dindmicos;

f) postula que as estratégias serdo mais abrangentes em ambientes que apresentam

maior nimero de oportunidades.

2.3.3. A Escola de Natureza Integrativa

Estd inserida na escola de natureza integrativa a Escola da Configuracio, a qual possui
como principais referéncias Mintzberg e Boar (1997), entre outros. O foco da andlise incide

na integracao de vérios elementos, alguns deles postulados por outras escolas.

A Escola da configuragdo sustenta a sua anélise em dois postulados principais: por um lado,
descreve como configuracdes os estados da organizacdo e do contexto que a rodeia; e, por
outro lado, descreve o processo de formulagdo da estratégia como transformacdo — a
estratégia torna-se um processo de passagem de um estado para outro. Esta escola considera

os estados como “periodos” ou “ciclos de vida” organizacionais.

A este nivel, importa destacar aqui o0 modelo apresentado por Boar (1993) e por Mintzberg

(1987), os quais apresentam caracteristicas complementares de trés escolas: a escola do

design, a escola do planeamento e a escola do posicionamento 11,
O modelo de Boar concentra-se, basicamente, na identificacio dos elementos e das

dimensdes da estratégia, apresentando como particularidade a visdo da estratégia em

constante movimento — mover o negdcio da posicdo actual para a posicdo futura. As
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dimensdes sdo: ambiente (interno e externo); estabelecimento de directrizes organizacionais
através da missdo, cendrios, objectivos e metas; formulacao da estratégia com a especificacao
das politicas, regras e actividades; implementagao da estratégia através de planos de accdo e
da alocacdo dos recursos; controlo estratégico, isto €, controlo das mudancas e do alcance
das metas tracadas. O autor refere que o planeamento estratégico deve representar este
movimento, através da concentracdo de esforcos na identificagdo de negdécios em dreas
estratégicas, na visao de comprometimento das pessoas com as mudancas e na visdo do
componente de feedback durante a execucdo — vigildncia sobre os projectos desenhados

(Boar, 1993).

O modelo de Mintzberg sustenta que as estratégias podem ser interpretadas de cinco
maneiras distintas (5Ps da estratégia): 1°) como plano — directriz (ou conjunto de directrizes)
para lidar com determinada situac@o; 2°) como pretexto — considerado apenas uma manobra
o - . ~
para enganar um concorrente ou um competidor; 3°) como padrdo — considerada um padrao
em fluxo de accdes; 4°) como posicdo — forma de colocar a organiza¢do no ambiente, sendo
mediadora entre a organizacdo e o ambiente, ou seja, entre os contextos interno e externo; 5°)
como perspectiva — forma compartilhada, pelos membros da organizacdo, através de suas

intencdes ou acc¢des (Mintzberg, 1987).

Mintzberg define, assim, estas estratégias como uma forma de pensar o futuro, integrada no
processo decisério, com base num procedimento formalizado (planos de accdo). As
mudangas de rumo (se as houver) ocorrem rapidamente. Para tal, as organizagdes devem
configurar-se em estruturas flexiveis e articuladas, permitindo velocidade de acc¢do ou

redireccionamento estratégico.

Em suma, como ideias-chave da escola da configuragdo temos:

a) as organizagdes adoptam configuracbes e uma dada estrutura num

determinado contexto (o que lhes provoca determinado comportamento) que

dao origem a determinadas opg¢des estratégicas;

1T _ A escola do design propde a formulagdo da estratégia como um processo de concepgdo; a escola do
planeamento propde a formalizacdo do processo de planeamento em etapas bem definidas; a escola do
posicionamento propde a formacgdo da estratégia como um processo analitico (Quinn, Mintzberg, James, 1991).
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b) os periodos de estabilidade sdao interrompidos por processos de transformacao

— passagem de uma configurag¢do para outra;
C) as estratégias assumem a forma de planos ou padrdes;

d) o processo e formulacdo da estratégia pode ser de planeamento formal ou de
posicionamento, de andlise sistemdtica ou de visdo estratégica, de natureza
cognitiva individual ou de socializacdo colectiva, ou mesmo de resposta as

for¢cas do ambiente/envolvente no tempo e contexto adequados.

2.4. Tipologias sobre estratégia empresarial

A estratégia empresarial consiste num conjunto de acc¢des (ofensivas e defensivas) que visam
enfrentar com sucesso as forcas competitivas e criar uma posicao defensavel e favoravel
numa induistria. Assim sendo, e dado que as empresas possuem diversas formas de atingir
este fim, a estratégia preconizada por uma dada empresa nao € mais do que a solucdo que

reflecte as suas caracteristicas particulares.

Segundo Porter existem trés estratégias genéricas internamente consistentes (que podem ser
utilizadas isoladamente ou de forma combinada) que permitem criar esta posi¢ao defensavel

e favordavel a médio e longo prazos (Porter, 1980, 1985).
Neste sentido, o objectivo seguinte é, pois, o de descrever as estratégias genéricas de Porter

bem como dos seus posteriores desenvolvimentos. E esta abordagem que servird de base para

a nossa pesquisa empirica.

2.4.1. Uma analise a luz da teoria da vantagem competitiva de Michael Porter
A teoria desenvolvida por Porter remete para a andlise dos padrdes de concorréncia

empresarial e das estratégias adoptadas pelas empresas para actuarem no mercado e para

obterem vantagem competitiva — teoria da vantagem competitiva (Porter, 1985). A vantagem
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competitiva descreve, segundo Porter, o modo como uma empresa pode escolher e

implementar uma estratégia genérica a fim de obter e sustentar uma posi¢ao de privilégio.

A ideia bdsica de qualquer estratégia €, pois, conseguir uma posi¢do de privilégio. Os
privilégios que advém da estratégia adoptada pela empresa normalmente ndo eliminam a
concorréncia, mas representam vantagens competitivas para a empresa. E, segundo Porter,
apenas sao desejaveis, numa determinada industria, as estratégias que possam ser defendidas
contra 0s concorrentes actuais e futuros. Com efeito, ndo podemos esquecer que as
estratégias bem sucedidas sdo excelentes alvos para a imitac@o e a imitag¢ao tende a reduzir a
margem de lucro. Por isso mesmo, as estratégias ndo devem procurar apenas gerar vantagem
competitiva, mas garantir que esta vantagem seja sustentavel, ou seja, criar mecanismos que

dificultem a entrada de outros no mercado e imponham barreiras a imitagao.

As empresas nio se devem preocupar apenas com o mercado dos clientes. E fundamental,
também, que as empresas concorram através de outras varidveis, COmo sejam OS recursos
humanos e os recursos financeiros. Concentrar a estratégia s nos potenciais clientes pode

ser fatal a tentativa de manuteng¢ao/ampliacdo da vantagem competitiva da empresa.

Os conceitos basicos da estratégia competitiva estdo associados a duas questdes centrais: por
um lado, a atractividade do sector e, por outro lado, a posicdo da empresa dentro desse
mesmo sector. Para permitir uma andlise dessas questdes, Porter identificou cinco forgas
competitivas bdsicas que pressionam as empresas € que concorrem contra a sua
competitividade e lucratividade (Porter, 1980, 1985). Sdo elas: a) a rivalidade entre as
empresas que actuam no sector; b) o poder de negociacdo dos clientes; ¢) o poder de
negociacdo dos fornecedores; d) a ameaca das potenciais empresas que podem entrar no
sector; e) os produtos substitutos, ou seja, a afectacdo preconizada por outros sectores cujos
produtos podem substituir os seus. A avaliagdo destas forcas constitui a base para estimar a
posicdo relativa da empresa no sector e determinar quais sdo os factores que determinam a

sua vantagem competitiva.

No que se refere a rivalidade entre as empresas (concorrentes) que actuam no sector,
segundo Porter os concorrentes alteram a sua estrutura industrial ao competirem por uma

posicao mais privilegiada no mercado. A rivalidade é tanto maior quanto maior for a
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percep¢ao que os concorrentes tém sobre a oportunidade de melhorar a sua posi¢ao. O grau
de rivalidade da concorréncia existente estd directamente relacionado com a quantidade de
concorrentes, com custos fixos ou de armazenamento alto, e com a auséncia de diferenciagcao

ou custos de mudancga.

No que se refere aos clientes, estes exercem pressdao sobre a industria — grupo de empresas
fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si — ao for¢ar uma
reducdo dos precos, ao exigir melhor qualidade e ao instigar os concorrentes uns contra 0s
outros (Porter, 1980). O poder de um grupo de clientes depende directamente do grau de
concentracdo ou do volume adquirido em relacdo as vendas, da facilidade de troca de
fornecedor, do grau de conhecimento das condi¢des de mercado por parte dos clientes e do
baixo nivel de influéncia do produto da industria na qualidade dos produtos ou servi¢os do

cliente.

No que se refere aos fornecedores, estes podem influenciar uma industria na medida mesmo
em que detenham poder de negociacdo suficiente para, através de um aumento no nivel de
precos ou reducdo da qualidade dos bens e servicos fornecidos, afectar negativamente a
rentabilidade da referida industria. As condi¢des que determinam o poder de pressdao de um
grupo de fornecedores sdo o grau de concentragdo, presenca ou nao de produtos substitutos
na venda para a industria, grau de importancia do produto fornecido para o negécio do
comprador, grau de diferenciacdo ou de custos de mudanca dos produtos fornecidos e

ameaca de integracdo por parte dos fornecedores.

No que se refere aos concorrentes potenciais, € segundo Porter, modificam a estrutura
industrial porque, ao tentarem entrar no mercado, podem for¢ar uma reducdo dos precos ou

um aumento dos custos dos participantes.

Finalmente, os produtos substitutos influenciam a industria oferecendo uma alternativa de
preco-desempenho capaz de afectar o nivel de lucratividade das empresas participantes.
Assim, quanto “mais atractiva a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos produtos

substitutos, mais firme serd a pressao sobre os lucros da industria” (Porter, 1980:25).
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Dado o papel fundamental da vantagem competitiva no desempenho superior, o papel central
no plano estratégico de uma empresa deveria ser, segundo Porter, a sua estratégia genérica. A
estratégia genérica “‘especifica o método fundamental para a vantagem competitiva que uma
empresa estd procurando, e fornece o contexto para a tomada de accdoes em cada drea

funcional” (Porter, 1985:22).

De acordo com o modelo de Porter, ao lidar com as cinco for¢as competitivas, as empresas
podem ganhar vantagens competitivas baseadas em trés tipos de estratégias genéricas:

baseada nos custos, diferenciacdo e foco/nicho (Porter, 1985).

1) a estratégia baseada nos custos, que se traduz na procura de uma vantagem
competitiva em diversos segmentos industriais através da reducdo de custos. A
empresa procura ser o produtor com menores custos em todo o sector. O seu ambito
de actuacdo € alargado, procurando chegar a diversos segmentos em simultaneo,
geralmente com um produto standard a baixo custo para os clientes que sao sensiveis
ao preco, € sem grande aposta nos servicos ndo essenciais como a embalagem, o
design, a publicidade, etc. As fontes de vantagens de custo, embora varidveis de
sector para sector, sdo, geralmente, as economias de escala, o aproveitamento de
sinergias comerciais ou tecnoldgicas, a tecnologia patenteada, a localizagdo e

facilidade de acesso aos factores produtivos e aos mercados dos clientes, entre outros.

2) a estratégia de diferenciagdo, que se baseia na procura de vantagem competitiva em
diversos segmentos através da identificacdo das caracteristicas valorizadas pelo
clientes. Optando por esta estratégia, a empresa deve procurar ser tinica no seu sector
no que respeita a algumas dreas do produto/servico mais valorizadas pelos
consumidores, agrupados em diferentes segmentos. Dependendo do sector em que a
empresa actua, estas areas poderao ser as caracteristicas do préprio produto, o design
utilizado, os prazos de entrega, as garantias, as condi¢des de pagamento, a imagem, a
variedade e qualidade dos servigos associados, a inovacgdo, a proximidade em relagao
aos clientes, entre outras. Esta estratégia permite a empresa praticar um preco
superior ou obter uma maior lealdade dos consumidores. E, pois, a estratégia alvo
para os produtos e servigos considerados Unicos na industria e direccionada para os

clientes que sdo relativamente insensiveis ao preco.
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3) a estratégia de foco/nicho, que se reflecte na procura de vantagem competitiva num
s6 segmento ou num grupo de segmentos de mercado/industriais pelos quais optou,
excluindo os restantes segmentos. A estratégia de foco pode ser dividida em foco no
custo (quando a empresa procura vantagem de custo no seu segmento alvo) e em foco
na diferencia¢do (quando a empresa procura a diferenciagdo no seu segmento alvo).
A questdo base desta estratégia € a seleccdo de segmentos especificos de mercado
onde a concorréncia tenha dificuldade em satisfazer eficazmente as necessidades dos
consumidores, pelo que incide na producdo de produtos e servicos que satisfazem as

necessidades de pequenos grupos de clientes.

Sintetizando, segundo Porter had trés formas de obter vantagem competitiva. A vantagem
competitiva através da lideranca de custos significa que a empresa tem como objectivo
tornar-se lider no seu sector através dos baixos custos. A vantagem competitiva através da
diferenciacdo significa que a empresa procura ser Unica no seu sector, possuindo
caracteristicas unicas que sdo bastante valorizadas pelos seus clientes. E, finalmente, a
vantagem competitiva através do foco/nicho significa que a empresa opta por actuar num
ambiente competitivo estreito dentro duma indudstria, como um segmento especifico de
clientes ou num determinado mercado geografico, e estrutura-se em fun¢do dele — estratégia
baseada na escolha de um segmento especifico dentro de um sector. Ao fazer isto a empresa
obtém uma vantagem competitiva no segmento em questdo, ndo possuindo a mesma

vantagem em termos gerais.

Para facilitar a avaliacdo da empresa com base nas diversas actividades por ela realizadas,
visando melhorar a sua competitividade, através da reducdo de custos e do aumento do valor,
Porter elaborou a cadeia de valor. Através deste conceito, Porter considera que uma empresa
pode ser desagregada nas suas actividades de relevancia estratégica de forma a que seja
possivel compreender-se o comportamento dos custos — e suas fontes — e 0s potenciais de
diferenciagdo. Assim, a empresa obtém vantagem competitiva ao executar estas actividades
estrategicamente importantes com o menor custo possivel, ou melhor, com os custos

menores do que a concorréncia (Figura 2).
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Figura 2—- A cadeia de valor genérica
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Fonte: PORTER, 1985:35.

A estrutura apresentada consiste na discriminacdo das actividades especificas realizadas pela
empresa. Cada tarefa realizada dentro da empresa deve agregar valor ao produto (ou servigo).
O desdobramento das actividades em actividades de apoio (infreaestrutura, gestdo de
recursos humanos, desenvolvimento tecnoldgico e aquisicdo) e actividades primadrias
(logistica interna, operagdes, logistica de distribuicdo, marketing/vendas e servicos), fornece
uma percepc¢ao mais clara de todos os processos ocorridos dentro da empresa. A partir dai
pode actuar-se sobre as ineficiéncias detectadas, eliminando-se esfor¢cos que ndo agregam
valor e desenvolvendo novos esfor¢cos no sentido de aumentar o valor percebido pelos

clientes.

Dada a complexidade cada vez maior das inter-relagdes econdmicas num contexto de
mercado competitivo, € pouco provavel que uma empresa detenha competéncia suficiente
para dominar todas as actividades da cadeia de valor. Assim sendo, as aliancas estratégicas
permitem dar resposta as lacunas de “‘competéncia” que uma empresa apresente ao longo da
sua cadeia de valor — através da partilha de actividades com outras empresas que agreguem
maior valor ao seu produto. A figura 3 divide as actividades de valor em cinco categorias de

inter-relacdes empresariais: producao, mercado, aquisi¢do, tecnologia e infra-estrutura.
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Figura 3- Categorias de inter-relacoes
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De acordo com Porter, as inter-relacdes de mercado abrangem a partilha de actividades de
valor primdrias direccionadas para os clientes, desde a logistica ao marketing e vendas. J4 as
inter-relacdes de produgdo implicam partilhar actividades de valor como sejam a logistica
interna e as operagdes (manutencdo e infra-estruturas). As inter-relagdes de aquisi¢ao
envolvem, por seu lado, a aquisi¢do partilhada de matérias-primas, equipamentos, etc. As
inter-relacdes tecnoldgicas envolvem a partilha de actividades de valor ao nivel do
desenvolvimento de tecnologia por toda a cadeia de valor, e, finalmente, as inter-relacdes de
infra-estrutura dizem respeito a infra-estrutura da empresa, incluindo actividades de gestao

de recursos humanos, de contabilidade, financeira e juridica.

A partir desta andlise, Porter defende que as aliancas estratégicas advém de necessidades
comuns das empresas envolvidas, bem como da possibilidade de reducdo de custos ou de
diferenciac@o dos seus produtos. Por outras palavras, a cooperacdo, ou melhor a partilha de
uma actividade de valor, resulta em vantagem competitiva para a empresa na medida em que
essa actividade representa uma fraccdo importante dos custos operacionais € 0S mesmos

possam ser reduzidos através dessa partilha. Da mesma forma que a partilha de uma
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actividade que contribui para a diferenciacdo resultard em vantagem competitiva para a
empresa desde que aumente a singularidade desta actividade ou reduza o custo de ser

singular.

Em 1990, Porter tentou revigorar a ideia de vantagem competitiva como factor explicativo
do comércio internacional, incorporando novos elementos a teoria tradicional. A
competitividade de um pais depende da capacidade da sua industria inovar e melhorar a sua
qualidade. Hoje existem estratégias de diferenciacdo especializadas e orientadas para os
clientes em que a ideia chave ja ndo estd assente no preco, mas sim na qualidade e inovagao.
Sdo estes novos pressupostos, da teoria de Porter, que sustentam intimeras reflexdes ao nivel

das tipologias de estratégias que a seguir apresentamos.

2.4.2. Uma analise a luz dos desenvolvimentos posteriores baseados na teoria de Porter

Miles e Snow partem das teorizacOes de Porter para sustentarem as suas andlises sobre a
relacdo entre as estratégias de negécio da empresa e as estruturas organizacionais € 0s
sistemas de gestdo de recursos humanos (Miles e Snow, 1984). Ao analisarem as estratégias
competitivas de centenas de empresas de diferentes sectores de actividade, os autores
identificam trés tipos principias de comportamentos estratégicos de acordo com as
caracteristicas especificas das organizacdes, a saber: os defensores, 0s prospectores € 0s
analistas (Miles e Snow, 1984:37). Estes trés tipos de estratégias apresentam
correspondéncia com a tipologia de Porter, ou seja, e como refere Miles, “apesar da
linguagem utilizada ser nova — a estratégia de baixo custo corresponde aos defensores; a
estratégia de diferenciagdo aos prospectores; a estratégia de foco/nicho aos analistas — o
conjunto das orientacOes estratégicas sdo essencialmente as mesmas” (Miles e Snow,

1984:41).

Os chamados defensores t€m o dominio relativamente estreito e estdvel da relacdo produto-
mercado. O gestor de topo neste tipo de organizagdo € um perito na sua drea de actuacgao,
mas tende a procurar fora do seu dominio oportunidades relativamente a novos produtos.
Como consequéncia deste foco, estas organizacdes raramente necessitam fazer grandes

ajustes ao nivel da tecnologia, estrutura, ou métodos de trabalho. Dedicam a sua atencao,
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principalmente, a melhorar a eficiéncia das operacdes existentes. As caracteristicas principais
dos defensores incluem: linhas de produto limitadas; tecnologia de capital intensivo;
estrutura funcional; e competéncias na producdo eficiente, na engenharia de processo e no
controlo de custos. As organizagdes designadas de defensores possuem linhas de produto ou
de servico limitadas, estruturas funcionais, bem como sistemas de planeamento e de controle

focalizados na eficiéncia dos custos. Algumas destas organizacdes emergiram nos anos 20.

Os designados prospectores caracterizam-se pela procura incessante de novas oportunidades
ao nivel dos produtos e mercados, e regularmente procuram dar reposta as potenciais
tendéncias ambientais emergentes. Estas organizagdes estdo frequentemente na primeira
linha ao nivel da criagdo de mudangas e incerteza, as quais os seus concorrentes devem
responder. Dada a sua crescente preocupagcdo com a inovagdo (produto e processos), estas
organizacdes nao sao completamente eficientes. As caracteristicas principais dos
prospectores incluem: linha de produtos diversificada; multiplas tecnologias; produtos e
estrutura divisional geografica; competéncias na investigacdo e desenvolvimento do produto;
pesquisa de mercado; e engenharia do desenvolvimento. Os prospectores, correspondem, em
muitas ocasides, as organizagdes com estrutura de tipo divisional, que emergiram entre os

anos 20 e 30, e proliferaram até aos anos 50.

Os analistas operam em dois tipos de dominios principais ao nivel do produto-mercado: um
relativamente estdvel e outro inovador em constante mudanga. No dominio estdvel, estas
organizagdes operam duma forma rotineira e eficiente através da utilizagdo de estruturas e
processos formalizados. No dominio mais inovador, os gestores-chave dedicam uma atengao
especial aos seus concorrentes, na procura incessante de ideias novas — adoptando aquelas
que parecem ser as mais prometedoras e consistentes. As caracteristicas principias dos
analistas incluem: linha de produto bdsica limitada; procura de um pequeno nimero de
produtos e/ou de oportunidades de mercado; tecnologia para produtos estdveis baseada na
relacdo custo-eficiéncia, e novas tecnologias para novos produtos; estrutura matricial; e
competéncias na producio eficiente, na engenharia de processo, e no marketing. Os analistas
parecem ter adoptado, mais ou menos deliberadamente, uma forma que combina elementos
das estruturas funcional e divisional. Os analistas estdo atentos as oportunidades de

diversificacido, bem como as inova¢des do mercado e de produto.
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Partindo das premissas subjacentes ao trabalho de Porter sobre a estratégia competitiva,
Schuller e Jackson desenvolvem trés arquétipos da estratégia competitiva, procurando
estabelecer relacOes entre essas estratégias e as praticas de gestao de recursos humanos. De
acordo com estes autores, e emergindo da discussdo de Porter, existem trés estratégias
competitivas que as empresas podem utilizar para ganhar vantagem competitiva: inovagao,

qualidade e reducdo dos custos (Schuler e Jackson, 1987:208).

A estratégia de inovagdo € utilizada para desenvolver produtos e/ou servigos diferentes dos
seus concorrentes. O focus principal nesta estratégia estd na oferta de algo novo e diferente.
Dado que o imperativo para uma empresa que prossiga uma estratégia de inovacao € o de ser

0 Unico produtor, € necessario criar condi¢des para favorecer a inovagao.

De forma a que as empresas prossigam uma estratégia competitiva baseada na inovagao, o
perfil-tipo dos trabalhadores inclui: elevado nivel de criatividade, perspectiva de longo
prazo, elevado grau de cooperagdo, uma relativa preocupacdo com a qualidade e com a
quantidade, a mesma importancia no que se refere aos processos e aos resultados, elevado
nivel de risco, e uma elevada tolerancia no que a ambiguidade e a imprevisibilidade se refere

(Schuler e Jackson, 1987:209).

A estratégia de qualidade que consiste em “fazer bem sempre”, € utilizada para a melhoria
de produtos e/ou servigos e de processos face aos dos seus concorrentes. O focus principal
nesta estratégia estd, pois, no incremento da qualidade, e ndo na oferta de algo novo e
diferente. Este tipo de estratégia pressupde que os trabalhadores estejam ‘“engajados” com a
qualidade e com a melhoria continua. Algumas préticas de gestdo de recursos humanos
facilitam este tipo de estratégia, como sejam: preconiza¢do de um sistema de feedback
permanente, favorecimento do trabalho em equipa, favorecimento da tomada de decisdo e da
responsabilidade por parte de cada trabalhador, aumento da flexibilidade e do envolvimento

dos trabalhadores.

De forma a que as empresas prossigam uma estratégia competitiva baseada na qualidade, o
perfil-tipo dos trabalhadores inclui: comportamentos relativamente repetitivos e previsiveis,
perspectiva de médio e longo prazos, mediano grau de cooperagdo, uma elevada preocupagao

com a qualidade, modesta preocupagdo com a quantidade de outputs, elevada importancia no
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que se refere aos processos, baixo nivel de risco, e importancia da relagcdo

objectivos/resultados da organizacao (Schuler e Jackson, 1987:210).

Na estratégia de reducdo dos custos as empresas alcancam vantagens competitivas por
serem o0s produtores ao mais baixo custo. Uma posicdo de baixo custo produz para as
empresas retornos acima da média na sua inddstria apesar da presenca de intensas forgas
competitivas — a posicdo de custo dd a empresa uma defesa contra a rivalidade dos
concorrentes. Baixo custo em relagdo aos seus concorrentes torna-se o tema central de toda
esta estratégia, apesar da qualidade, da assisténcia e outras dreas nao poderem ser descuradas.
O focus principal nesta estratégia ¢ aumentar a produtividade, ou seja, os resultados per
capita. Isto pode significar redu¢do do nimero de trabalhadores e/ou redug¢do nos niveis
salariais. A reducdo dos custos pode ainda significar a aumento do trabalho a part-time, a
subcontratacdo, simplificacio do trabalho, automatizagdo e flexibilidade no posto de

trabalho.

De forma a que as empresas prossigam uma estratégia competitiva baseada na reducio dos
custos, o perfil-tipo dos trabalhadores inclui: comportamentos relativamente repetitivos e
previsiveis, perspectiva de curto prazo, actividade individual e fraca coopera¢do, modesta
preocupacdo com a qualidade, elevada preocupag¢do com a quantidade de outputs (bens e
servicos), focada nos resultados, baixo nivel de risco, e elevada importancia dada a

estabilidade (Schuler e Jackson, 1987:211).

Desenvolvimentos posteriores sobre a tipologia genérica de Porter foram também feitos por
Treacy e Wiersema (1995), os quais basearam as suas andlises nas teorizagcoes de Porter. Para
eles, qualquer estratégia, independentemente das suas caracteristicas mais especificas, pode
ser classificada em uma de trés categorias: exceléncia operacional, inova¢dao no produto e

relacdo com o cliente (Treacy e Wiersema, 1995).

A estratégia de exceléncia operacional € aplicada pelas empresas que competem em
mercados onde a relacdo qualidade/preco é a maior determinante da competitividade de
produtos ou servicos. Esta estratégia implica, pois, desenvolver e colocar no mercado

produtos/servigos que optimizem a relacdo qualidade/preco. A rentabilidade da empresa €
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funcao directa da margem de lucro por produto e da escala de producdo. Corresponde, grosso

modo, a estratégia baseada nos custos na 6ptica de Porter.

As empresas que competem com uma estratégia de inovacdo no produto estao
continuamente a investir para criar conceitos de produto radicalmente novos para clientes e
segmentos de mercado definidos. O que € critico para este tipo de empresas € a rapida
concepgio de novos produtos e de seus respectivos processos de producio. E af que fazem a

sua diferenciagdo (utilizando a terminologia de Porter).

Finalmente, as empresas que adoptam a estratégia orientada para o cliente sdo voltadas para
as necessidades de clientes especificos e procuram especializar-se no desenvolvimento de
produtos, sistemas e solugdes que correspondam aos seus desejos. A aposta na melhoria da

qualidade € factor diferenciador neste tipo de estratégia.

89



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

90



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

CAPITULO 3

Matrizes tedricas de referéncia sobre a gestao
de quadros

“A  necessidade de recrutar e
preservar o potencial humano torna as
praticas de gestdo de quadros um factor
estratégico fundamental. Qualquer
organizacdo deve pois conceber e
implementar um sistema de gestdo de
quadros (concretizado em vdrias politicas)
que permita manter um tecido humano
ajustado aos objectivos estratégicos e
organizacionais (...) sob pena de
aparecerem falhas e problemas no
relacionamento dos individuos na e face a
organizacdo” (Oliveira, 1994:39-40).

Uma das fontes de vantagem competitiva mais importante refere-se a capacidade e/ou
habilidade da organizacao para gerir os seus quadros. Deste modo, o que nos propomos fazer
neste capitulo é proceder a um inventdrio de algumas das matrizes tedricas de referéncia
sobre a gestdo de quadros. Comecaremos por reflectir sobre a gestdo de quadros como um
conjunto de praticas, passamos depois a andlise da gestdo estratégica de quadros e da gestao

de quadros em Portugal, concluindo com uma anélise sobre os seus modelos de gestao.
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3.1. A gestao de quadros: enquadramento

Diversos autores sustentam que, ao nivel das praticas de gestdo de recursos humanos nas
empresas, se perspective a existéncia de grupos funcionais distintos. Sustentam eles que,
apesar de a nivel organizacional poder existir uma estratégia de recursos humanos dominante
e globalizante, a nivel operacional tendem a existir praticas de recursos humanos especificas

para grupos de profissionais diferentes (Lepack e Snell, 1999; Delery e Shaw, 2001).

Para o caso que aqui nos interessa, a gestdo de quadros desenvolveu-se com o crescimento e
com o desenvolvimento das organizacbes e com a complexidade das actividades
organizacionais, tratando da adequada aplicagdo, manuten¢dao e desenvolvimento dos

mesmos nas organizagoes.

As bases sobre as quais a gestdo de quadros assentam sdo as organizagdes € as pessoas. A
gestao de quadros é concebida como uma actividade mediadora entre as organizagdes e as
pessoas, uma espécie de elemento de ligacdo entre ambos. Entende-se, assim, a gestdo de
quadros como uma drea de especialidade voltada para o estudo da utilizacdo do profissional
no trabalho, que funciona como instrumento coordenador de interesses, cuidando tanto dos

objectivos da empresa como dos trabalhadores.

Para além dessa funcdo, a gestdo de quadros atribui especial ateng¢do as funcdes de planear,
organizar, dirigir e controlar bem como as funcdes de procura, desenvolvimento, manutengao
e utilizacdo dos quadros, de forma a que os objectivos para os quais a empresa foi

estabelecida sejam atingidos econdmica e eficazmente (Chiavenato, 1999).

A gestdo de quadros tem quatro vertentes principais nas empresas. Sdo elas: 1) concepg¢do de
estratégias de gestdo de quadros que precisam estar ajustadas a estratégia organizacional; 2)
gestdo da infra-estrutura da empresa, ou seja, racionalizacdo dos diversos processos de
recursos humanos; 3) gestdo da motivagao e da contribui¢do dos profissionais, isto €, ajudar
os profissionais na resolucdo dos seus problemas e necessidades para obter maior
envolvimento e competéncia dos mesmos; 4) gestdo da mudanca, ou seja, tracar planos de

accao fazendo com que a mudanca aconteca (Ulrich, 1998).
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A gestdo de quadros deve ser assegurada por toda a estrutura da organizacdo. Todavia, cabe
ao departamento de recursos humanos um papel mais interventivo e dindmico na concepcao
de politicas e de préticas relacionadas com a gestdo dos quadros. Actualmente o
departamento de recursos humanos ja possui um posicionamento mais elevado dentro das
organizacdes, desenvolvendo uma fungdo técnica mais sofisticada. Passou mesmo a ter uma
fun¢do importante na assessoria de direccao da empresa, transformando-se num agente de
mudanca e modernizacdo da propria estrutura organizacional bem como da forma e do estilo

de gerir as organizacdes (Pfeffer e Ulrich, 2001).

Apesar de muitas vezes a drea de recursos humanos se encontrar limitada a processos
administrativos, a verdade é que a sua posi¢do dentro das empresas tende a possuir uma
importancia cada vez maior devido, principalmente, as novas exigéncias de mercado. Neste
sentido, a drea de recursos humanos terd como missdo a procura da qualidade, da
competéncia e do desempenho requeridos pelos desafios decorrentes da natureza da empresa

e das caracteristicas do mercado.

A respeito do papel contemporaneo da gestdo de recursos humanos, a drea passa a ter um
papel de “administracdo da organizacao”, devendo procurar conhecer o ambiente de negdcios
para, desse modo, contribuir para a elabora¢do de indicadores de desempenho necessarios a
avaliacdo da contribui¢do de cada processo para a estratégia da empresa. Neste novo papel, a
gestao de recursos humanos (em geral) e a gestdo de quadros (em particular) transformam-se
numa area estratégica, e passam a ser uma referéncia para a organizacio, garantindo que os
trabalhadores (em geral) e os quadros (em particular) estejam totalmente comprometidos

com a empresa.

Em Portugal, este processo vem sendo feito de forma gradual. Reveste-se, aqui, de grande
importancia a constituicdo de uma norma relativa ao sistema de gestao de recursos humanos
(Norma 4427, 2004). Esta norma surge porque as organizacdes sentem “que a gestdo de
recursos humanos assume primordial importancia para o sucesso das mesmas, pelo que €
fundamental a existéncia de uma definicdo clara da metodologia a aplicar na gestdo dos
mesmos recursos” (Norma 4427, 2004:1). Contendo informagdes sobre os objectivos e a sua
aplicacdo, referéncias normativas, termos e definicdes, sistema de gestdo de recursos

humanos, responsabilidade de gestdo, planeamento, praticas de gestdo de recursos humanos,
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e aspectos relacionados com a medi¢ao, andlise e melhoria do sistema de recursos humanos,
a norma sustenta que o sistema de gestdo de recursos humanos deve ser concebido e
desenvolvido como um todo integrado na organizacdo, isto €, na sua missdo, valores e
estratégia — preconizando deste modo uma andlise coerente e integrada da estratégia de

recursos humanos com a estratégia de negdcio das organizacoes.

3.1.1. A gestio de quadros como um conjunto de praticas: as praticas de trabalho de

elevado desempenho

A consideracdo da gestdo de quadros como um conjunto de praticas é uma das abordagens
conceptuais que decorre de duas razdes principais. Em primeiro lugar, da necessidade de
conceptualizar um conjunto muito diversificado de préticas e dos seus respectivos resultados,
obtidos através das pessoas, que se constituem como factor de vantagem competitiva. Em
segundo lugar, da necessidade de controlar os seus efeitos na organiza¢do, ndo podendo
dissociar deste processo factores como a cultura e a estratégia da organizagcdao

(Veloso, 2007).

A gestdo de quadros tem como prioridade fazer com que uma determinada politica seja
executada de forma eficaz, de modo a que a organizacdo se torne mais eficiente. Para isso é
necessdrio aplicar, no terreno, as politicas através de praticas de gestdo de quadros (e ndo so).
As praticas, a este nivel, correspondem, pois, a um conjunto de ‘“ferramentas” e de
“instrumentos” que fazem parte de um sistema de gestdo das pessoas. No fundo representam

as op¢Oes a tomar em termos de gestdo das pessoas.

Assim, os objectivos da organizagdo, a este nivel, alcancam-se através da aplicacdo de um
conjunto de préaticas, enquadradas em diferentes funcdes. Essas praticas concretas analisam e
potenciam as habilidades dos trabalhadores, os seus conhecimentos e a sua experi€éncia. Ou
seja, e por outras palavras, associado a gestdo de quadros estd a capacidade de desenvolver as
competéncias e o conhecimento no interior das organizagdes, e de contribuir para a utilizagdao
pelos mesmos (quadros) dos seus conhecimentos, competéncias e aprendizagens em

beneficio da organizacgdo.
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No que se refere a gestdo de quadros, os dirigentes das organizacdes terdo de possuir
«habilidades» para introduzir e administrar modernos programas de gestdo, desenvolvendo
em conjunto uma politica base para os mesmos capaz de corresponder tanto aos objectivos
da empresa quanto aos objectivos dos quadros. Neste sentido, as praticas a conceber e
implementar no que a gestdo de quadros diz respeito, remetem principalmente para o que
alguns autores denominam por «priticas de trabalho de elevado desempenho» ou

High-Performance Work System (Becker, Huselid, Ulrich, 2001; Ciavarella, 2003; Pil e
MacDuffie, 1996) 12.

O sistema de «trabalho de elevado desempenho» procura integrar o sistema de recursos
humanos (onde se encontra a gestdo de quadros) com as estratégias organizacionais. Neste
modelo cada elemento do sistema tem a responsabilidade de maximizar a qualidade do
capital humano em toda a organizagdo. Para isso, o sistema deve: a) vincular as suas decisoes
de seleccdo e de promocdo a modelos de competéncia validados; b) desenvolver estratégias
que oferecam apoio oportuno e eficaz as habilidades necessdrias a implementacdo da
estratégia da empresa; ¢) praticar politicas de gestao referentes a desempenho e remuneragao

que atraiam, retenham e motivem os trabalhadores com bons desempenhos (Becker, Huselid,

Ulrich, 2001).

As «préticas de trabalho de elevado desempenho» incluem a introducdo de inovagdes na
gestdo do trabalho e na gestdo das pessoas, tais como formas flexiveis de trabalho, formacao,
trabalho em equipa, retribuicdo contingencial a performance, avaliacdo de desempenho
centrada na performance, participagdo formal do trabalhador, programas de qualidade de
vida no trabalho, etc. Promovem a inovagdo e a motivagao do trabalhador, conduzindo a
maior satisfacdo e lealdade (comprometimento) e, previsivelmente, a melhores resultados em
termos de performance organizacional. As «praticas de trabalho de elevado desempenho»
exigem a participacdo activa do quadro da empresa no trabalho, desenvolvendo e aplicando

os seus conhecimentos, e geram elevados niveis de motivac¢ao e envolvimento.

12 As préaticas identificadas, para além de serem designadas por “priticas de elevado desempenho”, sdo
também designadas como “boas préticas” (Pfeffer, 1998), “praticas de implicacdo” (Lepack e Snell, 1999), ou
“préticas de elevado envolvimento” (Marchington e Grugulis, 2000).
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Os autores destacam, ainda, que para os profissionais serem considerados activos
estratégicos para a empresa, o sistema de recursos humanos deve estar alinhado com o
processo de implementacdo da estratégia da empresa. Este ajustamento deve ocorrer em duas
dimensodes: primeira, alinhamento entre implementacdo estratégica e o sistema de recursos
humanos, devendo ser identificados os elementos criticos do sistema que deverao
impulsionar a implementacdo da estratégia; segunda, alinhamento entre o papel estratégico
potencial da fun¢do de recursos humanos e o nivel de competéncia entre os profissionais da
area, ou seja, o papel estratégico de recursos humanos designa o grau em que os profissionais

se véem a si proprios como parceiros estratégicos (Becker, Huselid, Ulrich, 2001).

A ideia central das praticas associadas a este sistema consiste em fazer chegar até aos
diferentes profissionais da organizacdo, informac¢do, conhecimento, recompensas e poder.
Neste sentido, a implementacdo destas praticas depende das competéncias dos profissionais,
dessas competéncias serem nucleares (core) para a estratégia da organizacdo e dos
profissionais terem motivagdo e oportunidades para as utilizar (Delery e Shaw, 2001).
Consideram que os empregadores apenas tém interesse ‘econdémico’ em utilizar tais praticas
para profissionais com competéncias singulares e com valor estratégico para a empresa
(Delery e Shaw, 2001). Daqui se depreende que os profissionais dos niveis hierdrquicos mais
elevados (quadros médios e superiores, entre outros) estdo em melhores condi¢des, pelo seu

posicionamento na estrutura hierdrquica, para serem alvo dessas préticas.

Na avaliacdo do impacto das «praticas de trabalho de elevado desempenho», os
investigadores consideram a possibilidade de existir o efeito de um factor sinergético
resultante da condi¢do de sistema, ou seja, o impacto das «prdticas de trabalho de elevado
desempenho» € mais significativo quando aplicadas harmoniosamente com outros sistemas
da organizacdo, como a estratégia e as fung¢des de negécio (PIL e MacDuffie, 1996).
Pondera-se, assim, a necessidade destas praticas serem consistentes entre si e com a
estratégia organizacional. Por outras palavras, as «praticas de trabalho de elevado
desempenho» procuram expressar de forma mais objectiva possivel os principios e as
finalidades formuladas pela miss@o e pela estratégia da empresa. Sdo, portanto, directrizes
definidas para assegurar a consisténcia dos objectivos propostos. Deste modo, as «praticas de

trabalho de elevado desempenho» representam os principios estabelecidos pela organizagado e
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norteiam a elaboracdo de normas, procedimentos, programas e actividades (Delaney e

Huselid, 1996; Richard e Johnson, 2001; Hayton, 2003; Veloso, 2007).

Na literatura consultada sobre o tema, quando foram identificados agrupamentos ou sistemas
de préticas, nem a sua designacdo (como vimos anteriormente) nem os seus indicadores

utilizados sao idénticos.

Nao havendo consenso quanto aos elementos que caracterizam as «praticas de trabalho de
elevado desempenho», ja que diferentes autores incidem a sua andlise em diferentes préticas,
€ possivel, contudo, identificar um conjunto de préticas que, regra geral, sdo integradas no
sistema como um todo, a saber: seguranga no emprego, avaliacdo de desempenho orientada
para o desenvolvimento, oportunidades de formacgdo, oportunidades de carreira, remuneragao
com componentes contingentes ao desempenho, oportunidades de participacdo e acesso a
informacao (Caetano e Pereira, 2006:66). Sdo praticas que se podem, grosso modo, agrupar
em trés grandes dimensdes: a motivacional (compensacdo e gestdo de carreiras); a
participacdo (equipas autébnomas, mecanismos de participacdo, job design) e o
desenvolvimento (formagdo, avaliacdo de desempenho centrada no desempenho)

(Veloso, 2007:57).

Em suma, as «praticas de trabalho de elevado desempenho» sdo aquelas que permitem a
aquisicdo de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias por parte dos profissionais
(sobretudo os mais qualificados). Para além disso, promovem condi¢des de aplicagdo de
conhecimentos e a utilizacdo de competéncias. Os seus efeitos poderdo conduzir a que os

quadros das organizagdes se sintam cada vez mais motivados e envolvidos.

3.1.2. A gestao estratégica de quadros

As organizacgdes estdo a adoptar novos padrdes de relagdes de trabalho onde procuram uma

maior participagdo dos trabalhadores na tomada de decisdo. Um dos factores que merece

realce neste processo é a transformacdo do papel dos quadros das organiza¢des de uma

actuacdo operacional para uma actuacao estratégica (Bilhim, 2001, 2004; Cardoso, 2001).
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Foi a partir de inicios década de 80 que surgiu uma maior preocupacdo com o nivel
estratégico da gestdo das pessoas nas organizacgdes, tendo sido desenvolvido, inicialmente,
através de duas abordagens (Tichy, 1986; Dyer e Holder, 1988; Wright e McMahan, 1992;
Schuler, 1992; Lundy e Cowling, 1996; Dreher e Dougherty, 2001; Nankervis, 2002; Pablos,
2005). A primeira, conhecida como o Michigam Concept, desenvolvido por Tichy e seus
colaboradores, define a gestdo estratégica das pessoas como a ligacdo de missdo, estratégia,
estrutura e recursos humanos. Coloca a é€nfase temporal e quantitativa na missdao e na
estratégia, procurando os profissionais adequar-se aqueles factores. Esta gestdo estratégica
consiste, basicamente, no desenvolvimento estratégico de quatro factores: selecgao,
avaliacdo, remuneracdo e desenvolvimento (Tichy, 1986). A segunda, conhecida como o
Harvard Concept, enfatiza mais a perspectiva da gestdo das pessoas, cabendo-lhe um papel
importante de adaptacdo, mas também, e sobretudo, de intervencdo no planeamento
estratégico. O papel estratégico a desempenhar passa a ser repensar as actividades proprias
da area de recursos humanos em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar os
objectivos de longo prazo da organizagdo, as varidveis relevantes da envolvente e as

necessidades decorrentes em termos de profissionais (Staehle, 1990).

A gestdo estratégica de quadros pressupde uma intima inter-relacdo entre a gestdo de
recursos humanos e a estratégia organizacional (Huang, 2002). O conceito de gestao
estratégica de recursos humanos, origindrio dos EUA, € considerado por vérios autores como
0 mais recente fenémeno da gestdo, o qual implica que “as politicas e as praticas ao nivel das
pessoas sejam planeadas e coordenadas com as estratégias de negdcio para a organizagao

alcancar os seus objectivos” (Wright e McMahan, 1992:298).

Segundo Mohrman e Lawer (1995), existe um processo circular entre estratégia e gestdao das
pessoas, ou seja, ndo € possivel planear de forma abstracta, ignorando a situacdo dos
trabalhadores. Para este autor, a obten¢do de vantagens competitivas sustentdveis € fungao
dos seguintes factores: 1) a forma como a empresa estd organizada em termos de estrutura e
processos; 2) o envolvimento de todos os trabalhadores no negdcio; 3) a obrigacao de todos
os trabalhadores acrescentarem valor a organizagdo; 4) a preconizagdo da lideranca por cada

um dos trabalhadores a todos os niveis da organizacdo (Mohrman e Lawer III, 1995).

98



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

Este processo de envolvimento das pessoas na formulagdo e implementacdo de estratégias,
implica, segundo o autor, um esfor¢o continuo de formacdo e de aprendizagem. Assim, a
medida que novas varidveis sao integradas na organiza¢do, novas competéncias sao exigidas
e, por isso mesmo, novos processos devem ser desenvolvidos para substituir as competéncias
tornadas obsoletas sobretudo ao nivel dos profissionais mais qualificados — os quadros —

exigindo cada vez maior flexibilidade e adaptabilidade dos mesmos.

A gestdo estratégica de quadros contempla, assim, duas importantes dimensdes: a dimensdo
vertical, onde a estratégia de gestdo de quadros deverd ser coerente e devidamente integrada
com a estratégia de negdcio da empresa, ou seja, a estratégia de gestdo de quadros constitui
um input fundamental para o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia de
negocio da empresa; e a dimensdo horizontal, que enfatiza a coeréncia e integracdo das
diferentes politicas funcionais da gestdo de quadros entre si, que ndo podem contradizer-se
nos fins que visam nem nos efeitos que produzem (Wright e Snell, 1991; Becker e

Huselid, 1999).

A optimizagdo das politicas de gestdo de quadros pressupde que se tomem em consideragao
as transformacgdes da sociedade em geral como sejam as transformacdes econdmicas, sociais
e culturais, os efeitos imprevisiveis do aumento da competitividade e do desenvolvimento
tecnoldgico, a emergéncia dos processos de inovacao, etc. Assim sendo, a possibilidade e/ou
a capacidade das empresas recrutarem e preservarem os seus quadros surge como uma tarefa
complexa: € necessdrio atrair e manter os melhores profissionais, criar condi¢des que
maximizem o seu contributo e o seu envolvimento num contexto de mudanca e de
ambiguidade, em que a flexibilidade na gestdo das pessoas se torna um imperativo de
competitividade, exigindo, deste modo, que as politicas de gestdo de quadros sejam cada vez
mais proactivas. Com efeito, e de acordo com Torrington, é possivel observar uma
transformacdo em curso nas fungdes e nos objectivos da gestao das pessoas, onde os desafios
da diversidade cultural engendram novas redefini¢es estratégicas, reformas produtivas e
reestruturacdes nas organizacdes. Passou mesmo a considerar-se uma nova politica
estratégica de gestdo das pessoas — uma politica centrada na qualidade, o que significa a
adesdo a principios e programas de focalizacao no cliente, melhorias continuas e capacitacao

dos profissionais (Torrington, 2002).
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Na gestdo de quadros a procura da qualidade através das pessoas, produtos e servicos €
determinante para o sucesso das organizacdes. Neste sentido, a gestdo da qualidade, ao nivel
dos quadros, estd intrinsecamente ligada a uma nova filosofia de gestdo, a qual tem em
consideracdo ndo somente a qualidade tecnoldégica (mais centrada no produto) mas também
os clientes, os fornecedores, as organizacdes, estabelecendo uma teia de relagdes que tem

como centro polarizador as pessoas.

Uma das caracteristicas do emergente paradigma técnico-econémico refere-se ao papel
fulcral que os profissionais mais qualificados (quadros e ndo sé) assumem enquanto parte
integrante e integradora da actividade das empresas. A competitividade das empresas esta,
pois, cada vez mais associada a capacidade de considerar os quadros (superiores e niao sé)

enquanto elementos maximizadores dos restantes factores de producgdo.

A 1mportancia que estes profissionais det€ém no desenvolvimento estratégico das empresas
pressupde que alguns dos postos de trabalho sejam preferencialmente ocupados por
individuos cada vez mais qualificados. Neste sentido, a estrutura organizacional deve
procurar delinear e implementar um sistema de gestdo de quadros que lhe permita adequar a
componente humana aos objectivos estratégicos da organizacdo (Oliveira, 1994). Como
refere Pernin, pela forma como ‘“os recrutam, os afectam, os formam, os remuneram, os
promovem, os mudam, consideram as demissdes e decidem as separagdes, as empresas dao
aos seus quadros uma imagem do futuro que eles podem esperar e encontrar, mas também do
valor acrescentado que lhes podem trazer. Para isso € necessério, também, existir uma boa
relacdo entre a estratégia de recursos humanos e a estratégia global da empresa”

(Pernin, 1985:74).

Por outras palavras, a gestdo estratégica de quadros deve procurar envolver a “concepg¢do e a
implementacdo de um conjunto de politicas e de praticas internamente consistentes, de forma
a garantir que o capital humano da empresa contribua de forma decisiva para alcancgar os
objectivos do negdcio” (Huselid, Jackson e Schuler, 1997:172). A complexidade e a
ambiguidade subjacente a estas praticas (por exemplo, a concepcao do trabalho em equipa, a
participacao dos trabalhadores, o desenvolvimento das suas capacidades, etc.) sdo de extrema

importancia para fazer face a concorréncia, ja que qualquer concorrente terd dificuldade em
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imitar ou em copiar rapidamente o conjunto de capital humano e do conhecimento tnico e

especifico que elas possibilitam (Caetano e Vala, 2000).

A gestdo estratégica dos quadros deve ter como objectivo assegurar uma for¢a de trabalho
altamente implicada para com a organiza¢do, de muita qualidade, altamente flexivel nos
papéis que assume e nas aptidoes que desenvolve. Estes objectivos sO se conseguem alcangar
através da grande importancia dada a certos elementos chave, a saber: os processos de
seleccdo, de socializagdo, de formacdo e desenvolvimento, de comunicagdo, de
envolvimento, e de desenvolvimento de sistemas de recompensas. Por outras palavras, ao
nivel da gestdo estratégica de quadros dois enfoques merecem ser realcados: de um lado,
estdo os aspectos quantitativos e racionais relacionados com a estratégia do negdcio, voltados
para a estrutura e para os procedimentos; do outro lado, estd a €nfase nos aspectos de
comunicac¢do, motivacdo, lideranca, ou seja, um esfor¢o no sentido de se criar uma estratégia
voltada para obter uma forca de trabalho motivada e comprometida com a organizacao, a

qual deve ser interligada com as demais estratégias organizacionais (Bennett, 1998).

Os desafios que sdo colocados as organiza¢des requerem que o desenvolvimento de uma
gestdo efectiva dos quadros traga, para as empresas, valor acrescentado, mensurdvel,
traduzivel em resultados e em maiores possibilidades de negdécio. A prossecugdo deste
objectivo ganha maiores possibilidades de concretizacdo através da conjugacdo de quatro
eixos estruturantes da gestdo destes quadros. Sdo eles: a ligacdo entre 0s processos
estratégicos da organizacdo e o planeamento dos recursos humanos; o desenvolvimento das
politicas e da gestdo dos processos de mudanca; a existéncia de relacdes contingenciais entre
as estratégias da organizacdo e as prdticas implementadas de gestdo de quadros, e a
identificacdo das capacidades e das competéncias da organizacdo e dos seus profissionais
(Wright e McMahan, 1992). Estes eixos tém em consideragdo o modo como os quadros (e as
suas competéncias) se tornam uma fonte de vantagem competitiva para a organizacdo. O
valor reside nas capacidades e competéncias especificas da organizacdo, bem como na
raridade, inimitabilidade e insubstituibilidade das competéncias dos seus profissionais mais

qualificados.

Finalmente, a relacdo entre estratégias empresariais e gestdo de quadros pode ser

descortinada através de alguns estudos sobre a “mensurabilidade” das praticas relacionadas
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com a gestdo das pessoas nas organizacgdes (Ulrich, 2000). Com efeito, nos dltimos anos
tem-se observado um esforco crescente em ampliar-se o enfoque de andlise inferindo

correlagdes entre os resultados financeiros dos negdécios e as praticas de gestao das pessoas.

Ulrich cita duas investigacdes, conduzidas pelos professores Ostorff e Huselid, as quais
conseguiram demonstrar uma ligacdo clara entre a qualidade das praticas de gestdo de
quadros e o desempenho nos negdcios. Destacando o estudo de Huselid, Ulrich comenta que
o seu mérito foi o de comprovar que quando essas préaticas estdo adequadamente alinhadas a
estratégia e a filosofia empresarial € grande a probabilidade de um desempenho
organizacional superior. Incidindo no estudo de Ostorff, Ulrich refere que, entre as
capacidades organizacionais essenciais relacionadas com os resultados da actuagdo dos
profissionais, estdo: a criacdo de uma maior clareza estratégica, fazer com que as mudancgas

acontecam, e gerar capital intelectual (Ulrich, 2000).

Gupta e Govindarajan (1984), Stewart (1998) e Hiltrop (1999) apresentam argumentos
semelhantes a Ulrich, ao salientarem uma correlacdo positiva entre a gestao das pessoas € 0s
resultados organizacionais. Para os primeiros, algumas actividades relacionadas com a gestao
dos quadros, como por exemplo, priticas de selec¢do exigentes e processos de formacdo e
desenvolvimento permanentes contribuem decisivamente para o aumento da eficiéncia e da
eficdcia organizacional. Para o segundo, o resultado do capital humano € a inovacgao, ou seja,
a eficiéncia do capital estrutural. O terceiro considera também que as empresas com
melhores performances sdo as que utilizam as “melhores” préticas ao nivel da gestdo dos
seus quadros. Segundo o autor, nos melhores modelos verifica-se: a) um mercado de trabalho
interno relativamente bem desenvolvido; b) sistemas de organizacdo do trabalho flexiveis; c)
praticas de remuneracdo baseadas no desempenho ou nas competéncias; d) elevada
participacao dos trabalhadores nas decisdes; €) melhoria do trabalho em equipa; f) e melhoria

do processo de comunicacao (interna e externa).

A este nivel, em Portugal, destaque-se o estudo de Veloso (2007) o qual apresenta resultados
idénticos. Na sua investigacdo sobre o impacto da gestdo de recursos humanos na
performance organizacional, a autora apresenta como resultado principal a evidéncia que o
processo de implementacdo das préiticas de gestdo das pessoas € um dos factores

determinantes na performance organizacional. Segundo Veloso, através da “integracdo das
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praticas de GRH e da estratégia organizacional, a gestdo de recursos humanos condiciona os
comportamentos dos colaboradores com claro impacto no envolvimento € compromisso
destes. Se, por exemplo, os processos de avaliacdo de desempenho e a gestdo de carreiras
ndo se apresentam consistentes entre si € com a estratégia da organizagdo, o seu impacto sera
negativo, mesmo que a aplicagdo de ambas as praticas seja feita com grande rigor” (Veloso,

2007:114).

Em Portugal, todavia, e apesar do estudo supracitado, a verdade € que ndo se encontra ainda
totalmente difundido o cardcter estratégico da gestdo de quadros (Bilhim, 2004). O papel da
area de recursos humanos, tradicionalmente restrito a uma actua¢do administrativa, evoluiu é
certo, mas de forma tardia. Por isso, ainda nao permite alcangar a sua funcdo estratégica na
sua plenitude. A gestdo de quadros, através do papel do departamento que os gere
(departamento de recursos humanos) apresenta, ainda, alguma dificuldade em ser o elo de
ligacdo principal com a estratégia de negdcio da empresa. E sobre isso que a seguir nos

debrucamos.

3.1.3. A gestao (estratégica) de quadros em Portugal

Da pesquisa bibliografica consultada, nomeadamente ao nivel das revistas da especialidade
(Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo; Revista Dirigir; Revista Pessoal; RH Magazine;
Executive Digest) tivemos alguma dificuldade em encontrar estudos sistematicos e
sistematizados sobre a gestdo de quadros em Portugal. Os poucos estudos que encontrimos
referem-se, preponderantemente, a andlises parcelares relativas a algumas tematicas
especificas da gestdo de quadros (Caetano e Pereira, 2006; Oliveira, 2003; Cordeiro, 2001,
2002; Correia, 2002; Fabiano, 1991).

Tal facto ndo € alheio a que somente a partir de meados anos 80, em algumas grandes
empresas, sobretudo nas multinacionais, comegou a ser mais frequente a op¢ao pela entrada
da funcdo pessoal no dominio da gestdo, salientando-se algumas preocupacdes com a
motivagdo e a satisfacdo das pessoas, nao raras vezes analisada sobretudo do ponto de vista
remuneratério € menos do ponto de vista do conteido e natureza do trabalho (Brandao e

Parente, 1998).
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No decorrer da década 90, a gestdo de quadros comeca gradualmente a integrar-se nos
denominados departamentos de recursos humanos, assistindo-se a um aumento considerdvel
dos postos de trabalho de directores de recursos humanos e de formacdes orientadas para tal
funcdo. Nas palavras de Brandao e Parente, as “grandes empresas e as multinacionais
instaladas em Portugal optam por uma gestao de recursos humanos na verdadeira acep¢ao da
palavra. No caso das multinacionais, este tipo de gestdo constitui uma exigencia,
nomeadamente pela interdependéncia que mantém com a sede central. No entanto, quer nas
grandes empresas nacionais, quer nas transnacionais aplica-se sobretudo aos quadros
dirigentes, superiores e médios, enquanto o nicleo operacional continua a ser alvo de uma
concep¢do de gestdo administrativa ou, na melhor das hipdteses, de uma gestdo de

pessoal” (Brandao e Parente, 1998:38).

De entre os estudos anteriormente referidos, os unicos que reflectem duma forma
globalizante sobre o conjunto de préticas da gestdo de quadros sdo os estudos de Caetano e

Pereira (2006) e de Cordeiro (2001, 2002).

Caetano e Pereira (2006) reflectem sobre a caracterizacdo das praticas de gestdo de recursos
humanos na banca portuguesa, nomeadamente através da andlise da literatura empirica
publicada na década de 90 na revista Academy of Management Journal, da aplicagdo de um
questiondrio e de entrevistas sobre as praticas de gestdo de recursos humanos relacionadas
com trés grupos funcionais diferentes (fungdes de enquadramento e chefia; funcdes técnicas

e fun¢des de atendimento geral e back-office).

Os autores, com base em outras investigagcdes, seleccionaram um conjunto de sete préticas de
gestao de recursos humanos em oito organizagdes do sector bancério e procuraram averiguar

se estas praticas se aproximam daquelas que vdrios outros autores designaram como

«préticas de elevado desempenho» 13 Na linha do proposto por Lepack e Snell (1999)
pretenderam, ainda, determinar se estas praticas se diferenciam, dentro da mesma empresa,

para grupos funcionais distintos.

13 _ As sete préaticas identificadas sdo: seguranga no emprego, avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento, oportunidades de formagdo, oportunidades de carreira, remuneracio com componentes
contingentes ao desempenho, oportunidades de participacio e acesso a informacao.
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Assim, e no que as funcdes de enquadramento se refere, a nivel organizacional predominam
praticas de seguranca de emprego, ndo havendo grandes diferenciacdes relativamente a
outras funcdes (somente para as fun¢des de atendimento geral e de back-office se constata
uma maior inseguranca devido a vinculacdo a contratos de trabalho com duragdo
determinada). Para as fun¢des de enquadramento, nas oito instituicoes estudadas,
predominam: vinculo laboral permanente, recurso sistemdtico ao recrutamento interno,
programas de integracdo na fung¢do e na organizagcdo, programas de reconversdo de

trabalhadores face a processos de reestruturacdo e mudanga (Caetano e Pereira, 2006).

Para as fungdes de enquadramento € preconizado um sistema formal de avaliacdo de
desempenho que tem como principais critérios a andlise dos resultados do trabalho e a
andlise da adequacdo das competéncias e comportamentos de trabalho ao perfil definido
como necessdrio para o desempenho da funcdo. A avaliagao de desempenho € considerada
um instrumento estratégico, estando os seus resultados associados quer a oportunidades de

progressao, quer a atribuicao de prémios e acesso mais rapido a beneficios.

No que se refere as oportunidades de carreira dos profissionais de enquadramento, os
critérios privilegiados para a progressdo na carreira sdo o nivel de desempenho e as
competéncias. Apesar de ser o critério menos considerado para a progressao na carreira (em
todas as funcdes consideradas), a antiguidade surge com alguma relevancia para as funcdes
de enquadramento e chefia. As decisdes sobre a carreira sdo tomadas de forma colegial
(superior hierdrquico e responsavel pela darea de actividade) e sujeitas a aprovagdo da

direccdo das instituig¢des.

Ao nivel das remuneracdes, verifica-se que a remuneracao base tem como limiar o estipulado
a nivel da contratacdo colectiva de trabalho. Todavia, algumas organizacdes tém tabelas
salariais internas mais favordveis, sobretudo para os colaboradores com competéncias
estratégicas (funcdes de enquadramento e técnicas). Todas as instituiches possuem uma
componente de remuneragdo varidvel (como prémios de desempenho, distribui¢io de lucros,
participacdo nos lucros) a que, por principio, todos podem aceder, dependendo dos
resultados da avaliacdo de desempenho. O peso dos prémios associados ao desempenho varia
consoante os agrupamentos funcionais, sendo superior nas funcdes de enquadramento e

chefias.
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No que as actividades de formacdo e desenvolvimento diz respeito, todas as institui¢des
revelaram possuir uma estrutura de formagao organizada segundo duas dimensdes: formacgao
orientada para a manuten¢do de competéncias técnicas e comportamentais necessarias ao
desempenho da funcdo; e acgdes de formacgdo orientadas para o desenvolvimento de
competéncias genéricas para o desempenho das fungdes no futuro ou para a progressao na
carreira. As funcdes de enquadramento e chefias sdo as que tém acesso, em média, a mais
horas de formacdo. Maioritariamente as organizagdes investiram anualmente, em média,
entre 35 a 70 horas de formacdo por pessoa para as fungdes de enquadramento e chefias,
apenas uma referiu investir menos de 35 horas e duas mais de 70 horas. As organizagdes
estudadas adoptam metodologias de formacao diversificadas (em sala, em alternancia, on the
job, e em e-learning) preconizando algumas delas, para as fun¢des de enquadramento e
chefias, projectos de coaching para o desenvolvimento de competéncias interpessoais.
Valoriza-se bastante, ao nivel das fun¢des de enquadramento e chefias, a formagao nas areas

de gestdo estratégica e do comportamento organizacional.

Finalmente, no que se refere as oportunidades de participacdo e acesso a informacdo, as
fungdes de direccdo e de enquadramento sdo as melhor colocadas nestes processos.
Verifica-se que em todas as organizacOes existem reunides periddicas de apresentacdo de
resultados e de defini¢do de objectivos em que participam, em primeiro lugar, as funcdes de
direccdo e de enquadramento, tendo seguimento em cascata para os outros niveis. As funcdes
de enquadramento participam, também, na proposta de métodos de organizacdo de trabalho.
No que diz respeito a participacdo em actividades e projectos relacionados com o
funcionamento global da organizacao, qualidade, produtividade, etc., existem reunides gerais

de quadros.

Cordeiro (2001, 2002) reflecte sobre as préiticas de gestdo dos quadros superiores em
empresas com diferentes capacidades de inovacao. O autor procurou identificar até que ponto
as praticas de gestdo dos quadros superiores € influenciada pelos diversos contextos
empresariais onde se processa, procurando, ainda, determinar se, entre os factores que geram

essas desiguais possibilidades, se encontra a sua diferenciada capacidade de inovagao.

Na pesquisa efectuada, o autor identifica diferenciacdes entre as praticas de gestdo dos

quadros superiores corporizadas nas diferentes dimensdes analiticas consideradas
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(recrutamento e seleccdo; formacgdo profissional; politica salarial e de incentivos e
modalidades de progressdo profissional). Na conjugacdo das diferentes dimensdes
definidoras da gestdo dos quadros superiores, o autor destaca modalidades que revelam
estratégias especificas, as quais estdo na origem de dois modelos de gestdo muito

contrastantes: o da “gestdo qualificante”e o da “gestdo nao qualificante” (Cordeiro, 2002:15).

No modelo de gestdo qualificante as empresas praticam politicas que apostam e valorizam os
seus quadros superiores, nomeadamente através de politicas selectivas de protec¢do dos seus
trabalhadores, a saber: existéncia de contratos estaveis; realizacdo de ac¢des de formacgao
profissional regulares; existéncia de um sistema de progressdo nas carreiras claramente
definido e que reflecte essencialmente uma légica de flexibilizacdo e individualizacdo; com
elementos salariais mais vantajosos e que mais sistemas de incentivos concedem aos quadros
superiores. E um modelo que estd relacionado com as empresas mais inovadoras (Cordeiro,

2001, 2002).

Ja o modelo de gestdo ndo qualificante tem subjacente um conjunto de caracteristicas que se
opdem ao primeiro, e que, de algum modo, contribuem para uma nao (ou fraca) valorizagao
dos quadros superiores, a saber: existéncia de contratos precdrios; existéncia em fraco
numero de ac¢des de formagao profissional; com um sistema de progressao nas carreiras que
reflecte essencialmente uma l6gica de garantias colectivas; com elementos salariais menos

atraentes e que menos sistemas de incentivos concedem aos quadros superiores. E um

modelo que estd associado as empresas menos inovadoras (2001, 2002).

Numa outra linha de abordagem, encontramos andlises parcelares sobre praticas de gestdo de
quadros: Fabiano (1991) reflecte sobre as praticas de remuneracdo; Correia (2002) analisa as
praticas de recrutamento e selec¢do; e Oliveira (2003) debruca-se sobre a gestdo de

competéncias.

Fabiano (1991) apresenta uma andlise sobre o sistema de gestdo das remuneragdes dos
quadros superiores. Para o autor, enquanto no universo nao-quadro a motivagdo e o
envolvimento passam pela diferenciacdo através de remuneracdo, de maior autonomia e
responsabilizagdo, pelo facto da oferta ser substancialmente superior a procura, no universo

dos quadros a competitividade num mercado escasso e mais técnico passou a ser de tal
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ordem que o recrutamento e a manutengdo dos quadros passou a ser um problema para as
empresas. Neste sentido, a “permanéncia de um quadro numa empresa é, cada vez mais,
ponderada pelos factores intrinsecos e extrinsecos que a mesma lhe propicia (...) além da
flexibilizagdo do salario propriamente dito, as empresas criam e diversificam os incentivos
por elas usados, mostrando-se preocupadas com os praticados pela concorréncia”

(Fabiano, 1991:24).

Assiste-se, assim, a uma gestdo de quadros cada vez mais «qualificante» em que uma
empresa, com uma certa solidez, luta pelo quadro que, para além do perfil adequado para o
exercicio das fungdes, é competitivo no mercado e € disputado pela empresas concorrentes.
A empresa oferece a partida os beneficios que lhe permite segurar o quadro. Esses beneficios
trazem vantagens para ambas as partes: para a organizacio porque representam um factor de
pressdo com o objectivo de conseguir os melhores quadros, e para o quadro ja que se

apresentam como bastante aliciantes, nomeadamente pelo status que lhe proporcionam.

Nas empresas do sector privado, publico e estatal pratica-se uma variedade de beneficios

para os quadros superiores.

Nas empresas do sector privado destacam-se os seguintes: isen¢do de hordrio; bénus e
participacao de resultados; cartdo de crédito; despesas de representacao; carro de uso pessoal;
telemodvel; combustivel; viagens; seguros varios; e cursos de formacao. E de salientar,
segundo Fabiano, que em algumas empresas multinacionais a negociacdo dos benefits é feita
pela apresentagdo, por parte da empresa, de uma pandplia de beneficios estruturada em trés
grupos principais: dinheiro, quase dinheiro (cartdes de crédito, despesas de representacdo,

telefone, etc.) e géneros (automovel, férias, etc.) (Fabiano, 1991).

Nas empresas do sector estatal, para além da actualizacdo das tabelas salariais, o Estado €
marcado por uma grande rigidez, limitando-os aos seguintes: viatura e combustivel,;
telemovel; telefones; e valorizacdo do desempenho individual, mas restringindo ainda a

progressao na carreira a existéncia de vagas.

Nas empresas do sector publico, € usual negociar alguns beneficios com os quadros, mas os

mais usuais sio os seguintes: viatura e combustivel; telefones; cartdes de crédito; promogdes
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antecipadas por avaliacdo de desempenho; mudancas de faixa por avaliagao de desempenho;
15° més a 16° més por avaliacio de desempenho; comparticipacdo global ou parcial nas

despesas médicas.

Correia (2002) procurou conhecer a realidade portuguesa no que respeita a importancia dada
pelas empresas relativamente ao processo de recrutamento e as necessidades sentidas
relativamente aos métodos e técnicas de recrutamento e seleccdo por grupo profissional. Para
tal recorreu a aplicacdo de um questiondrio a 71 empresas situadas na regido de

Lisboa/Setubal.

Dos resultados obtidos para os quadros (superiores e intermédios), destacam-se os seguintes:
Primeiro, o processo de recrutamento e seleccio € realizado quase exclusivamente na
organizacdo, ndo sO para os quadros mas para todas as funcdes. Todavia, o recurso a
empresas externas ¢ mais frequente para as fun¢des de enquadramento (com qualifica¢des
superiores). Neste caso, quando o processo de recutamento e seleccdo € solicitado ao
exterior, sdo sobretudo as componentes da avaliacao psicoldgica e da andlise curricular que

estao em causa.

Segundo, e no que se refere as fontes de recrutamento utilizadas pelas empresas, constata-se
que as candidaturas espontineas e os antncios surgem como as fontes mais utilizadas para
todas as fungdes, ainda que menos utilizadas para as chefias superiores e intermédias
comparativamente com as outras fungdes. As empresas prestadoras de servicos de
recrutamento e seleccdo, apesar de pouco utilizadas pelas empresas, surgem como as mais
utilizadas para as funcdes com qualificagdes superiores (chefias superiores e intermédias).
As empresas de executive search sio uma fonte de recrutamento praticamente s6 utilizada

para fungdes superiores.

Terceiro, relativamente aos métodos de selec¢do utilizados verifica-se que a entrevista com o
responsdvel de departamento, a andlise curricular e a entrevista com o técnico de recursos
humanos s@o, por esta ordem, os mais utilizados para as fun¢des mais qualificadas (bem
como para as restantes fungdes). Os testes (aptiddo e personalidade e provas de grupo) s@o os

menos utilizados.
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Oliveira (2003) reflecte sobre as praticas preconizadas pelo Grupo Portugal Telecom e que
permitem tracar o perfil de competéncias de cada quadro, através da implementacdo do
programa “Gestao Estratégica do Talento” (GET) desde 1998. Este programa tem como alvo
principal os executivos-chave da empresa (quadros com competéncias consideradas
estratégicas para a empresa e que estdo nos principais lugares de topo) bem como outros
quadros com elevado potencial de crescimento dentro da empresa, nomeadamente na

liderancga.

O objectivo principal deste programa € conhecer, a cada momento, os potenciais sucessores
para eventuais vagas surgidas nos quadros de cada uma das empresas, garantindo assim que
uma determinada vaga seja imediatamente ocupada por um trabalhador que ja estd no seio
das empresas do grupo. As vantagens deste processo sdo para ambas as partes: ganha a
empresa ao garantir que a vaga seja ocupada por um quadro que ja tem a ‘“‘cultura da
empresa’, € ganha o quadro que vé as suas capacidades e competéncias reconhecidas e a sua

situacdo profissional melhorada.

Um outro objectivo fundamental do programa “Gestao Estratégica do Talento” consiste em
fidelizar os quadros das vdrias empresas e permitir a gestdo individual de carreiras. Ao nivel
da gestao dos seus quadros, o Grupo Portugal Telecom preconiza, assim, uma gestao caso a
caso que permita a gestdo individual de carreiras e que tem como base a competéncia de
liderangca que possibilite garantir a colocagdo dos melhores quadros em lugares-chave das

empresas do grupo (Oliveira, 2003).

Sao feitas avaliacOes semestrais por uma chefia assentes em 14 competéncias-chave, sendo a

cada uma delas atribuida uma pontuagao 14 S70 estas avaliacdes que permitem identificar as
potencialidades dos quadros para exercerem outras funcdes no seio do grupo e, também, para

que cada um conheca as suas proprias possibilidades de progressao.

14 _S40 14 as competéncias-chave em que assenta o programa “Gestdo Estratégica do Talento” e que permitem
tracar o perfil de competéncias de cada quadro: orientagdo para mercados e melhores préticas; orientagdo para o
cliente; conhecimento organizacional; capacidade de andlise; inovacdo e criatividade; visdo estratégica;
comunicacdo, impacto e influéncia; espirito de equipa e de grupo; ética e valores; lideranca e desenvolvimento
de equipas; orientacdo para resultados; lideranca e mudanga; coragem, rigor e credibilidade; auto-
desenvolvimento pessoal e profissional (Oliveira, 2003:36).
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Sendo o objectivo principal a detec¢do de quadros talentosos, o programa ndo se pauta
exclusivamente por essa vertente. H4 também uma preocupacgdo de extrair todas as sinergias
possiveis que um projecto como este permite, nomeadamente que: seja instituida uma
verdadeira cultura de meritocracia; sejam fomentadas as estratégias de rotacdo de talento
como uma fonte de enriquecimento e motivacdo dos quadros; seja feita da gestao de talentos
do Grupo Portugal Telecom uma best practice que constitua uma fonte sustentada de
vantagem concorrencial e diferenciacio estratégica (Oliveira, 2003:36-37). Dai que uma das
caracteristicas a reter do programa “Gestdo Estratégica do Talento” é que se trata de um
“sistema bastante flexivel, em que os critérios sdo estabelecidos de acordo com as
caracteristicas da empresa e dos seus objectivos, pelo que pode ser aplicado a qualquer

empresa’ (Oliveira, 2003:36).

Em suma, pelos estudos apresentados (ainda que parcelares), parece que desde meados da
década de 90 comecou a desenvolver-se um novo significado ao nivel da gestao de quadros,
considerando-a como fonte de vantagem competitiva para as empresas. Os quadros, em
particular, e os vérios profissionais, em geral, comecaram a deixar de ser considerados um
custo, que importa minimizar, para passarem a ser vistos como um recurso que importa

maximizar.

Todavia, e apesar disso, a verdade é que a vertente estratégica da gestdo de quadros (relagdao
da gestdo de quadros com as estratégias empresariais) parece estar, ainda, num estado algo
incipiente em Portugal. Este cendrio parece ser marcado fortemente por limita¢des
estratégicas da propria classe empresarial portuguesa, que determinou que o
desenvolvimento da gestdo das pessoas em Portugal fosse influenciado, de acordo com

Rodrigues (1991), por:

1) dificuldades de gestdo e reflexdao estratégica e falta de informacdo sobre a

evolucdo tecnoldgica, preferéncias dos consumidores e condi¢cdes da concorréncia;

2) resisténcia a evolug@o organizacional das empresas (nomeadamente ao nivel da

profissionalizacdo e descentralizagcdo da gestao);

3) insipiéncia de uma gestao voltada para o desenvolvimento dos recursos humanos

e para a construcdo de competéncias (através da organizacdo de carreiras ou da
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programagdo de formagao profissional) adaptando-se ao projecto global da empresa

(estratégia da empresa).

Estes factores remetem para uma reflexao sobre a realidade portuguesa, onde parece ter
existido uma grande dificuldade da gestdo de pessoal tornar-se estratégica nas empresas
nacionais. Nao queremos, contudo, generalizar o sentido desta afirmacdo, j4 que nao
encontramos, na literatura portuguesa, estudos empiricos directamente relacionados com a
relac@o entre estratégias e praticas de gestdo de quadros nas empresas portuguesas. Todavia,
e isso sim parece claro, o “efeito das politicas e das préticas de gestdo das pessoas sobre o
desempenho da empresa tende, no caso portugués, a ser pouco valorizado tanto como factor
de competitividade como de desenvolvimento” (Moura, 2000:25). E, pois, necessdrio
“reposicionar Portugal no contexto internacional e no quadro da constru¢do europeia,
abrindo-lhe uma nova trajectéria de desenvolvimento, assente em factores competitivos
ligados a qualificagdo, a inovagdo, ao conhecimento e [a novas formas de gestdo]” (Ramos,
2003:338). Torna-se mesmo imperioso que as empresas portuguesas articulem as suas
politicas (e praticas) de gestdo das pessoas directamente com a estratégia da organizagao,
oferecendo as solu¢des mais apropriadas a estratégia particular que estiver a ser seguida

(Gomes e Cunha, 2003).

3.2. Modelos de gestao de quadros

O conceito de «modelo» pretende enunciar uma construcao tedrico-hipotética, através da
qual se pretende representar um sector da realidade, e, tendo por objectivo proceder ao

estudo da mesma, verificar uma teoria (Visauta, 1986).

J& o conceito de «modelo de gestdao» ndo se encontra definido de forma explicita na literatura
cientifica. Perante a auséncia de um conceito preciso e univoco, com a defini¢do «modelo de
gestdao» pretendemos referir-nos ao processo global de gestdo que tem em vista a integracao

dos diferentes elementos da empresa entre si e da empresa na envolvente, o que equivale a
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dizer que inclui tanto o nivel estratégico — estratégias, objectivos, enfoque de gestdo, meio

envolvente; como o nivel tdctico — instrumentos de gestao das pessoas (Morais, 1998).

A referéncia a modelos sobre a gestdo de pessoas nas organizagdes € relativamente recente
na literatura. Somente a partir de inicios dos anos 70 comega a falar-se de modelos nesta
area. A reflexdo que se pretende fazer neste capitulo € sustentada em trés modelos principais,
diferenciados e complementares. Sdo eles: o modelo de Pernin (Pernin, 1985); o modelo de
Guest (Guest, 1987, 1990), e o modelo de Fernandez e Pefia (Fernadez e Pefia, 1998).
Enquanto o primeiro € mais especifico e reporta directamente aos quadros, os restantes dois
sdo mais genéricos reportando nao sé aos quadros mas também aos diferentes profissionais.
No essencial, s@o estes modelos que vao servir de base para a concep¢ao de uma tipologia de
andlise dos quadros em Portugal, e, portanto, para a concep¢do do modelo de andlise da

investigacao.

3.2.1. O Modelo de Pernin

O modelo de gestdo de quadros de Pernin tem em consideracdo as especificidades de vérios
paises — Franca, Japao e EUA - resultando cada um deles da articulacdo de diferentes
dimensdes e da visdo especifica sobre os quadros existentes em cada pais. O modelo de
gestao de quadros de Pernin procura retratar a realidade dos diferente paises, e assenta nas

andlises que o autor faz de meados de anos 60 até inicios dos anos 80.

Apesar de datada de meados de 80, esta tipologia mantem ainda aspectos de enorme
actualidade, fornecendo importantes contributos para a reflexdo que aqui se pretende realizar
sobre os modelos de gestdo de quadros, nomeadamente sobre algumas das suas dimensdes

constitutivas (Pernin, 1985).

Cada vez menos as préticas de gestdo constituem instrumentos universais de accao. Praticar
actividades de gestdao em diferentes paises — Franca, Inglaterra, EUA, Japao, Portugal, etc. —
ndo constitui uma s6 e a mesma actividade, pelo que muitas das generalizacdes concebidas

(ao nivel dos modelos e das teorias de gestdao) nem sempre sdo justificiveis nem, por vezes,
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desejaveis (Guillen, 1994) 15, Deparamo-nos com realidades diversas que exigem

abordagens também elas diversificadas ao nivel da gestdao, genericamente falando, e, mais

especificamente, ao nivel da gestdo dos seus quadros (Hofstede, 1993) 16, Pernin encontra
diferencas significativas nas praticas de gestdo de quadros de vérios paises — Franca, Japao e

EUA.

3.2.1.1. A gestdo de quadros em Franga: o «emprego para a vida» na versdo francesa

De acordo com a definicao proposta pela Associacao Geral Interprofissional dos Reformados
Complementares (AGIRC), o principal critério de definicdo de quadro em Franca é o
conteido da fungdo exercida, funcdo esta caracterizada fundamentalmente pela autoridade,
responsabilidade ou autonomia (Groux, 1983). A grelha de classificagdes francesa proposta
em 1945 por Parodi define como quadro o profissional que interliga competéncias técnicas e
responsabilidades de comando. A sua definicdo assenta em vdrios critérios como sejam a
aquisicdo de uma formacgdo técnica e/ou o exercicio de funcdes de responsabilidade, de
comando e de autoridade sobre os mais diversos colaboradores: operdrios, empregados,
outros quadros, etc. (Groux, 1983). Todavia, e para além destas func¢des, ndo € sé o facto de
se ter a responsabilidade de comando que distingue um «quadro» de um «n@o quadro», mas
sim o seu estatuto na empresa, a sua remuneracdo e a posse de diploma (Mermet, 2002;

O’Shea, 1990).

15 _ Com efeito, alguns investigadores questionaram a aplicacdo dos modelos e das teorias de gestdo de um
determinado pais a outros paises. Num estudo pioneiro, Guillen mostrou o impacto dos diferentes contextos
nacionais e institucionais ao analisar a forma como os modelos organizacionais de gestdo cientifica, de relacdes
humanas e de andlise estrutural foram adoptados e aplicados nos EUA, Alemanha, Inglaterra e Espanha. Apesar
destes trés modelos terem sido adoptados e considerados modelos relevantes, desenvolveram apectos diferentes
em cada um dos paises. De tal modo que é possivel falar em diferentes versdes/perspectivas (a versio
americana, a alema, a inglesa e a espanhola) de cada um dos modelos organizacionais em questdo (Guillen,
1994). Sobre o questionamento da aplicacdo dos modelos e das teorias de gestdo de um pais a outros paises,
veja-se ainda: (Laurent, 1986; Hofstede, 1983; Hofstede, 1993; e Clark, 2000).

16 _ Hofstede argumenta que os modelos de gestdo, as teorias ou as praticas desenvolvidas num determinado
pais estdo impregnadas de caracteristicas especificas inerentes a cultura desse pafs, caracteristicas essas
consideradas como «pré-requesitos culturais» da teoria ou do modelo (Hofstede, 1993). No mesmo sentido vao
as reflexdes de Lorsch, segundo o qual a cultura “afecta ndo s6 a percep¢do que os gestores t€ém do interior da
organiza¢do mas também as decisdes acerca das relacdes da organizacdo com o seu meio (...)” (Lorsch,
1986:95).
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Nesta linha de abordagem, e por ser uma organizacdo de referéncia, o INSEE propde como
critérios de definicdo de quadro o “nivel de qualificacdo e o diploma escolar, o estatuto na
empresa ou simplesmente a profissdo do individuo” (Groux, 1983:12). A mesma organiza¢ao
distingue ainda «quadros superiores» de «quadros médios»/«profissdes intermédias»,
assumindo que estes ultimos sdo os individuos que possuem diplomas técnicos

(desenhadores, técnicos de mdquinas, técnicos de electricidade, etc.).

De acordo com Pernin, a categoria quadro é fundamentalmente construida pelas praticas de
gestao preconizadas pelas organizagdes, ou seja, € quadro aquele que é gerido como o sendo.
O modelo de gestdo de quadros francés caracteriza-se, essencialmente, por um duplo
processo: a garantia de emprego (seguranca no emprego) e o desenvolvimento das vantagens

adquiridas (crescimento dos rendimentos).

Este modelo tem subjacente seis pressupostos fundamentais:

1) baseia-se na idade, ou seja, o processo de recrutamento € quase exclusivamente
restringido aos profissionais com menos de 30 anos, dando origem a duas
categorias de profissionais: alguns diplomados saidos do ensino médio/superior
sao automaticamente considerados quadros; os outros s@o promovidos depois de

passarem alguns anos em categorias profissionais de nivel inferior (técnicos);

2) baseia-se no facto dos cargos de direcc¢ao serem privilegiadamente ocupados por

profissionais que fizeram toda a sua carreira na empresa;

3) sustenta a oficializacdo de carreiras profissionais diferenciadas em fungdo dos

grupos profissionais;

4) define a subida na hierarquia através da combinagcdo de dois factores: a
promocao racionalizada pelo ndmero de lugares vagos na empresa; € a

promocao feita por antiguidade;

5) refere-se a garantia de seguranca no emprego, associada também a garantia de

estabilidade nas remuneragdes;

6) diz respeito a marginalidade a que estdao vetadas as formas de emprego precarias

(Pernin, 1985:103-104).
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O modelo de gestao de quadros sugerido pelo conjunto destes pressupostos € caracteristico
das Administracdes Publicas, e assenta, fundamentalmente, numa fraca consciéncia da
relacdo entre prestacdo de servigco e remuneracdo. Este modelo congrega quadros muito
competentes, trabalhadores dedicados, mas também, residualmente, quadros cépticos e
indiferentes (por exemplo, trabalhadores contratados a tempo parcial). A ascensao
hierarquica € muito baseada na antiguidade, dando-se, pois, muita importadncia aos

profissionais que fizeram a sua carreira na empresa (Tabela 1 em Apéndice 1).

3.2.1.2. A gestdo de quadros no Japdo: o «<emprego para a vida» na versdo japonesa

No Japao, apesar de ndo encontrarmos equivalentes aos nossos quadros, as andlises
desenvolvidas neste pais reenviam-nos para o corporativismo de empresa. No Japao um forte
corporativismo de empresa tende a subsumir as identidades das diferentes categorias
profissionais, de tal forma que as diferenciagdes hierdrquicas se desenvolvem
progressivamente a partir da integracdo da maioria dos assalariados de origens escolares
diversas no seio dos processos produtivos (colectivos) de base. Uma vez que ndo existe no
Japao o equivalente ao estatuto de quadro, este corresponderia aos ‘‘ndo-manuais que
possuem um diploma universitdrio, os quais entram no mundo do trabalho com funcdes e
com saldrios relativamente préximos do dos operdrios especializados e dos técnicos”

(Lanciano, 1993:15).

Um dos principais aspectos caracteristicos do modelo japonés é o da ndo coexisténcia entre
seguranga no emprego e crescimento sustentado dos rendimentos: existe seguranca no
emprego mas o crescimento dos rendimentos, duma forma sustentada, apenas se verifica

poucos anos antes do fim da carreira.

Os principios de base deste modelo sdo idénticos aos do modelo francés, a saber:

1) recrutamento de jovens recém licenciados, aos quais € «prometido» um emprego

estdvel e duradouro — a empresa beneficia da sua lealdade, conhecimentos e

competéncias;
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2) os quadros constroem e desenvolvem a sua carreira na empresa. A seguranca no
emprego tem como «custo» sistemas de remuneracdo relativamente fracos no inicio
de carreira, dando lugar a fortes crescimentos nos ultimos anos de carreira. A

«antiguidade € um posto»;

3) fraca associacao entre o grau académico e as responsabilidades assumidas.

Apesar de idénticos aos principios de base do sistema francés, as condi¢des do seu exercicio
bem como os reguladores do sistema sdo diferentes. Os aspectos reguladores do sistema

japonés sao de trés ordens principais: estruturais, sécio-econdémicos e culturais.

No que se refere aos aspectos estruturais, o campo de evolucdo/progressao das carreiras dos
quadros € muito amplo: o «emprego para a vida» € utilizado fundamentalmente pelos grandes
grupos empresariais, onde as oportunidades de emprego sdo maiores (Inohara, 1991). Para os
trabalhadores japoneses a ligacdo ao trabalho € muito importante. A mobilidade inter-
funcional subsiste como regra. O mercado de trabalho € relativamente fechado. A mudanca
de carreira poderd ter efeitos muito negativos: insere-se num ambiente totalmente

desconhecido; pode bloquear o seu ritmo de promogao e perder os seus colegas e amigos.

Ao nivel dos aspectos sécio-economicos, preconiza-se a garantia de emprego. A utilizagao
de mao-de-obra precdria/tempordria é pouco frequente. E preconizada a subcontratacdo. Em
caso de dificuldade, sao frequentes as reducdes dos horarios laborais, bem como as licengas

sem vencimento durante alguns meses.

O sistema de regulacdo mais importante sdo os incentivos/bénus — associados aos lucros da
empresa. No regime normal esta parcela da remunerac@o pode representar cerca de meio ano
de saldrio. Em determinadas situagdes criticas, os aumentos salariais sao reduzidos, anulados
ou até mesmo «negativos» (poderdo haver redu¢des principalmente ao nivel dos saldrios

mais elevados).

Finalmente, ao nivel dos aspectos culturais, a filosofia da empresa japonesa coloca a énfase

na importancia do «espirito de familia» baseado na harmonia, na sinceridade e na
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contribuicdo para o conjunto da sociedade (Bourguignon, 1993). O modelo japonés assenta a
sua organizacdo de base no «colectivo», o qual é encarregue de uma determinada «missao
global» (Pernin, 1985). O chefe de cada divisdo € normalmente nomeado pela sua

antiguidade e nao pela sua superior competéncia.

Este modelo de gestdio de quadros assenta, entdo, em profissionais competentes,
disciplinados, empreendedores, leais e colectivos. Sdo profissionais que vivem num clima de
«stress» permanente devido a necessidade de evitar a incerteza. E um modelo essencialmente
regulado pelas relagdes personalizadas e informais entre os chefes e os seus subordinados,

mas onde predominam os interesses do grupo (Tabela 2 em Apéndice 1).

3.2.1.3. A gestdo de quadros nos EUA: o sistema das «carreiras profissionais»

Quanto aos EUA, e apesar de ndo encontrarmos equivalentes aos nossos quadros, as andlises
desenvolvidas neste pais (como na Inglaterra) reenviam-nos para o papel dos professionals

(Kocka, 1989).

Nos EUA, bem como na Inglaterra, é sobretudo a clivagem entre ‘“colarinhos brancos” e
“colarinhos azuis”, e ndo entre quadros/nao-quadros, que se impde como principal principio
de diferenciacio no seio dos trabalhadores assalariados. E a posse de um diploma de nivel
superior que dé acesso a sua posi¢ao profissional, sendo esta tltima exercida em fungdo do
estatuto de assalariado ou ndo. Como refere Bouffartigue, “nestes paises sdo sobretudo os
professionals que ocupam a posicdo mais elevada na hierarquia do prestigio social.
Assalariados ou ndo, eles devem a sua posi¢ao a deten¢do de um diploma de nivel superior,
sendo as organizacdes profissionais que filtram a sua entrada nessa posi¢do. Transposta para
Franca, esta categoria dos professionals agrupa, a0 mesmo tempo, as profissdes liberais, os
engenheiros e as profissdes intelectuais. Encontra-se no primeiro nivel da «classificagao
internacional das profissdes» utilizada e recomendada pela Organizagdo Internacional do

Trabalho” (Bouffartigue e Gadéa, 2000:6).
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Estes profissionais executam fun¢des que nao podem ser directamente reportadas a funcao de
producdo. Com efeito, procurando tracar a génese deste grupo social, Kocka mostra como se
multiplicam as funcdes especificas que legitimam o reconhecimento de um estatuto social
distinto do dos operdrios especializados: uma grande parte destes trabalhadores tem acesso as
informacodes internas da empresa e exercem fungdes dificilmente controldveis; o seu trabalho
¢ bastante diversificado e fragmentado no tempo; alguns exercem actividades de direccao;
outros exercem apenas uma actividade especifica e sdo dificilmente substituiveis (Kocka,
1989). Todas estas particularidades diferenciam a sua actividade da dos operdrios
especializados e justificam um estatuto diferente, o qual se traduz normalmente no modo de
remuneracdo. Os professionals agrupam varios profissionais como os profissionais liberais,

os profissionais intelectuais bem como os dirigentes das empresas (Jefferys, 2002).

Contrariamente ao «emprego para a vida» do sistema japonés, o qual se desenvolve num
mercado de trabalho fechado e onde o desenvolvimento da carreira se faz através de uma
mobilidade lateral intra-empresa, o sistema norte americano assenta na mobilidade

inter-empresas de quadros especializados numa determinada profissdao — professionals.

Os principios de base do modelo americano sdo, na sua esséncia, opostos aos do sistema

japonés. Sendo vejamos:

1) as empresas ndao tém como preocupacdo principal construir e/ou desenvolver
competéncias por forma a que os trabalhadores facam carreira na empresa. Dao
formacdo aos trabalhadores que contratam para uma determinada especializacio,
mas ndo estabelecem como compromisso que eles facam ai carreira. A sua
contribuicdo € a de desenvolver o «profissionalismo», sendo este utilizado na

propria empresa ou entdo noutro lugar;

2) o sistema de remuneracdes € definido principalmente em fungdo do nivel
profissional. A idade e a antiguidade desempenham um fraco papel neste processo.
Existe a preocupacdo de reter na empresa aqueles que t€ém capacidade para ser

promovidos a cargos superiores;

3) os trabalhadores que saem da empresa sdo detentores de valor

profissional/competéncias, estando por isso bem «cotados» no mercado de trabalho.

119



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

Através do seu potencial, ndo aproveitado pela empresa, o profissional pode vir a
ocupar postos de nivel superior noutras empresas — a carreira constréi-se e

desenvolve-se, sobretudo, através de mobilidade externa;

4) hda a preocupacdo em diminuir a dissociacdo entre grau académico e
responsabilidades assumidas. E o mérito (avaliagdo da performance) e ndo a
idade/antiguidade, que determina a passagem de um quadro a determinado posto

hierarquico-funcional;

5) nao h4 nenhum plano que garanta o crescimento das remuneracdes para todos os
profissionais. Aqueles que ndo se consideram pagos de acordo com o seu valor e
com o seu potencial saem da empresa: normalmente o mercado tem capacidade para
os absorver. Em situagdes criticas as remunera¢des podem baixar — esta situacao

nao € definitiva, mas passageira;

6) ao nivel do recrutamento existem dois tipos de empresas: as que ddo atengdo a
formacao dos seus quadros e, portanto, ndo tém por norma contratar profissionais no
decurso das suas carreiras (pontualmente sé especialistas); e as que t€ém como
estratégia colher os frutos das ac¢des de formacdo concedidas pelas primeiras, e,
portanto, preconizam frequentemente contratagdes de profissionais que estdo em

pleno desenvolvimento das suas carreiras.

O modelo de gestao de quadros sugerido pelo conjunto destas caracteristicas assenta,

principalmente, na procura do interesse individual, na relagdao contratual com as organizacodes

e no valor competéncia — o quadro € um profissional pago pela sua competéncia. A ocupagdao

dos postos de trabalho € fun¢ao do mérito e ndo da antiguidade ou da lealdade. A lealdade e

dedicacdo sdo condicionadas pela satisfacdo com as actividades que lhe sdo confiadas, pelo

grau de liberdade/autonomia, bem como pela remuneragdo — caracteristicas definidoras do

seu valor no mercado (Tabela 3 em Apéndice 1)

Através das andlises feitas nestes trés paises, Pernin propde um modelo analitico de gestao

de quadros constituido por dois tipos principais: o0 modelo de gestdo pela carreira — «gestion

par carriere», € o0 modelo de gestdo por profissdo — «gestion par métier» (Pernin, 1985). O

primeiro corresponde a empresas que adoptam politicas voluntaristas e, preferencialmente,
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uma gestao por promocao interna, sendo o emprego considerado quase como vitalicio — € o
chamado «modelo de emprego para a vida». De acordo com o autor, a gestdo de quadros em
Franca e no Japao possui caracteristicas deste modelo. O segundo corresponde a empresas
que preconizam uma gestdo essencialmente assente no recrutamento externo, sendo o
desenvolvimento profissional definido, sobretudo, pela mobilidade inter-empresas de
quadros especializados numa determinada profissdo. A gestdo de quadros nos EUA possui

algumas caracteristicas subjacentes a este modelo.

Os sistemas francés e japonés procuram, privilegiadamente, dar resposta a logica do
desenvolvimento dos recursos humanos, nomeadamente ao concederem prioridade ao
desenvolvimento da competéncia dos quadros, independentemente das necessidade e dos
objectivos ditados pelas circunstancias e pelas estratégias empresariais. J4 o sistema
americano procura responder a logica de satisfacdo das necessidades, privilegiando a
aquisicao de competéncias a curto/médio prazo no sentido de resolver os problemas que vao
emergindo, mas concedendo ainda prioridade a satisfacdo dos objectivos econdmicos

(Pernin, 1985:144).

Neste sentido, e segundo Pernin, ndo podemos cingir a anélise apenas a uma das l6gicas, em
detrimento da outra. Nem o vector do desenvolvimento dos recursos humanos nem o da
satisfacdo das necessidades permite, por si sO e sem mais, explicar absolutamente as
questdes relacionadas com a estruturacdo do sistema de gestdo de quadros. Um modelo de
gestdao de quadros deverd, acima de tudo, tirar partido do que de mais vélido tem cada uma
das légicas, ja que as “disparidades de gestdo dos quadros (...) advém sobretudo de
estratégias empresariais. Isto explica a diversidade de comportamentos das empresas bem
como as diferentes formas de interven¢do no que se refere ao recrutamento, formacgao e

gestao do emprego” (Rose, 1984:44).

Os contributos do modelo de gestdo de quadros de Pernin para a nossa investigacao centram-
se, principalmente, nas consideragdes que o autor faz a respeito da importancia dada a
especificidade dos vdrios paises nas questdes relacionadas com a estruturacao do sistema de
gestao de quadros. Um modelo de gestdo de quadros deverd, acima de tudo, considerar a

necessidade de um conhecimento mais profundo a respeito do alcance dos sistemas de
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valores de uma determinada cultura, levando-os em consideracdo quando transportamos
ideias, modelos, abordagens ou praticas de gestdo de um pais para outro. Ou seja, e por
outras palavras, a gestdo € influenciada pelo contexto cultural uma vez que € impossivel
coordenar as actividades das pessoas sem um profundo conhecimento dos seus valores,

normas € identidades.

Todavia, e apesar disso, os tedricos da gestdo necessitam de um quadro conceptual de
referéncia que lhes permita compreender como, no geral, as pessoas de diferentes paises
lidam de forma diferenciada com problemas comuns. Pernin dd-nos esse quadro, ou seja,
invoca um conjunto de indicadores varios (recrutamento e selec¢do, gestdo de competéncias,
regulacdo dos efectivos, regulacdo das ambicdes, politica de remuneracoes, etc.) que, na sua

maioria, vao estar na base do nosso modelo analitico de gestdo de quadros.

3.2.2. O modelo de Guest

Guest (1987, 1990) procurou desenvolver um modelo que se adapte ndo s6 aos quadros, mas
também, e sobretudo, aos diversos profissionais das organiza¢des. O seu modelo procura
integrar um conjunto de préticas para maximizar quatro objectivos principais: integracao
estratégica organizacional, envolvimento dos trabalhadores, flexibilidade e qualidade

(Tabela 3).

A integracdo organizacional pressupde um conjunto de factores: refere-se a coeréncia das
politicas de recursos humanos com as outras actividades da organizacdo; implica uma visao
estratégica da gestdo das pessoas, ou seja, uma estratégia coerente e planeada da gestao das
pessoas com a estratégia organizacional; a nivel operacional pressupde o envolvimento das
chefias (superiores e intermédias) na translagdo das estratégias relacionadas com o pessoal
em prdticas operacionais para o desenvolvimento das actividades no local de trabalho. O

objectivo principal € promover a organizagdo como um todo.

122



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

Tabela 3 — Modelo de Guest

Praticas de Gestao de Resultados de Recursos Resultados

Recursos Humanos Humanos Organizacionais
Descrigao Resultados do trabalho
funcional/organizacional Integracao estratégica Resolugéao de problemas
Gestédo da mudanga Mudanga

Recrutamento Inovagéao

Selecgao Envolvimento

Socializagao

Avaliagao Flexibilidade/Adaptabilidade Eficacia nos custos
Formacéo

Desenvolvimento

Menor Rotagao
Comunicagao Qualidade Menor Absentismo
Menos Greves

Fonte: Guest, 1987:516.

O empenhamento (envolvimento, flexibilidade e adaptabilidade) dos trabalhadores surge por
contraste com a submiss@do e a conformidade. Regra geral, o empenhamento dos
trabalhadores com a organizacio pode ser facilitado se existirem poucos niveis
organizacionais e se ndo se fizer uma forte distingdo entre os diferentes estatutos dos
trabalhadores dentro da organiza¢do. O empenhamento elevado, associado a bons fluxos de

comunicacdo, pode estar na origem de reduzidas taxas de absentismo e de rotagdo (turnover).

A qualidade refere-se ndo sé a qualidade no trabalho e a qualidade de vida, mas também a
qualidade dos préprios trabalhadores, em particular aos niveis de qualificacdo e formacgao

dos mesmos, de modo a que a organizagao alcance os seus objectivos organizacionais.

Subjacente a estes quatros objectivos definidos por Guest estd a ideia de que eles irdo
influenciar o comportamento dos trabalhadores, provocando a sua satisfacdo e, em ultima

instancia, o aumento do seu desempenho.
Como se pode ver da tabela 3, o modelo de gestdao das pessoas proposto por Guest

caracteriza-se por quatro dimensdes, as quais mantém relacdo directa com as praticas

desenvolvidas, e influenciam directamente os resultados organizacionais. As dimensdes sao:
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1) Meta de Integracdo Estratégica — procura relacionar e integrar a estratégia de
recursos humanos com a estratégia e os objectivos da organizagdo (trabalhadores

mais satisfeitos, mais produtivos e mais adaptados);

2) Meta de Envolvimento dos Trabalhadores — a gestdo de recursos humanos
desenvolve individualmente os colaboradores, orientando-os para a organizagao. As
praticas que mais contribuem para isso estdo relacionadas com o recrutamento, a

selec¢do e a socializacdo. Os resultados esperados s@o em termos de inovagao;

3) Meta da Flexibilidade/Adaptabilidade — atinge-se com o enriquecimento das
funcdes dos grupos auténomos de trabalho e multi-qualificados (permite maior
confianca e motivacdo dos trabalhadores). As préiticas que mais contribuem para
isso estdo relacionadas com a avaliacdo, a formagdo e o desenvolvimento. Os

resultados esperados sdo em termos de eficdcia nos custos;

4) Meta da Qualidade — melhoria da qualidade dos trabalhadores, melhoria da
qualidade nos servigcos, melhoria da qualidade das diferentes praticas de gestdao de
recursos humanos (nomeadamente recrutamento, desenvolvimento, avaliacdo das
capacidades, qualificacdes e adaptabilidade). E importante melhorar os fluxos de

comunicacao.

O modelo de Guest coloca a énfase nas competéncias nucleares dos trabalhadores bem como
na sua flexibilidade e adaptabilidade, conferindo aos mesmos uma maior responsabilidade e
envolvimento. Os resultados para a organizacao caracterizam-se por uma redu¢do de custos,

por uma maior eficdcia nos custos, pela resolu¢ao de problemas e pela inovagao.

O contributo deste modelo para a nossa investigacao assenta, sobretudo, nas consideragdes
que o autor faz a respeito da importancia crucial de estabelecer inter-relacdes entre praticas
de gestdo das pessoas e objectivos organizacionais (dados pela estratégia organizacional).
Este modelo, ao incluir novas dimensdes (estratégia organizacional), vem dar uma nova
dinamica a gestdo das pessoas nas organizagdes ja que determina que as praticas de gestao
surjam, mais do que nunca, condicionadas e interligadas com as opg¢Oes estratégicas da

organizacao.
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3.2.3. O modelo de Fernandez e Pena

Fernandez e Pefia (1998) desenvolvem um modelo genérico que se aplica a todos os
profissionais das organizacdes (em geral) e, portanto, também aos seus quadros (em
particular). A sua proposta apresenta alguns aspectos distintivos de outros modelos. Os
préprios autores definem-no como “sistémico, estratégico, contingente e de diagndstico”

(Fernandez e Pefia, 1998:43).

Sistémico porque segue os postulados da teoria geral dos sistemas, ou seja, entende que a
empresa deve ser entendida como um sistema humano integrado e aberto, em que todas as
partes dependem umas das outras, e estas, por sua vez, do meio envolvente. Estratégico,
porque propde que todas as acg¢des a realizar na drea de pessoal devem ser coerentes e
integrar-se com 0s objectivos, politicas e programas da organizacdo. Ou seja, a gestdo das
pessoas depende da estratégia organizacional, devendo integrar-se nela de forma activa e
participativa. Contingente, porque faz depender a gestdo das pessoas da empresa de uma
série de acontecimentos que mudam constantemente, os quais surgem dentro da propria
organizacdo. A gestdo das pessoas dependerd desses acontecimentos e terd que adaptar-se a
eles da melhor forma possivel. E, finalmente, de diagndstico, porque os autores t€m como
finalidade converter este modelo numa ferramenta conceptual de andlise e de actuag@o na

area de gestdo das pessoas.

O modelo apresenta o desenho expresso na Figura 4. Apresentamos seguidamente, mais em

pormenor, cada um dos seus componentes.
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3.2.3.1. A estratégia organizacional

Numa altura em que a concorréncia aumenta a todos os niveis, onde o ritmo e o alcance das
mudancas desconhecem qualquer equivalente anterior e tém um claro impacto sobre as
organizacdes, € necessdrio que estas possuam estratégias que lhes permitam alcancar os

objectivos, as politicas e os programas definidos.

A defini¢ao do modelo pressupde, assim, que a empresa pense € decida, em cada momento
do seu ciclo de vida, sobre as estratégias de negocio tidas como fundamentais para
garantirem a performance adequada a sua sobrevivéncia. As estratégias terdo como objectivo
assegurar a empresa uma vantagem competitiva duradoura sobre o conjunto dos seus
concorrentes, num dominio de actividade particular. Essas estratégias desempenham um
papel decisivo na determinacdo do nivel global de desempenho da empresa. Com efeito, é da
sua capacidade de lutar eficazmente contra os seus concorrentes que depende em grande

medida a competitividade organizacional.

E pois fundamental que a estratégia organizacional seja coerente e devidamente alinhada
com os objectivos da gestdo das pessoas. A avaliacdo do modelo passard, a este nivel, por

determinar o alcance dos objectivos organizacionais e de gestao das pessoas.

3.2.3.2. Objectivos do departamento de recursos humanos

Os objectivos do departamento de recursos humanos advém da estratégia organizacional
preconizada, e devem ser coerentes com os objectivos das restantes areas da empresa. SO
assim o departamento fard sentido, ou seja, coordena-se com a direc¢do e a administragcdo da

empresa e contribui para alcancar os objectivos estratégicos da mesma.

Tendo como propdsito a maximizacdo da eficiéncia e da eficdcia, a direccdo do
departamento procurard potenciar e habilitar os seus profissionais, para que sejam capazes de
alcancar altos niveis de competitividade, de qualidade, de compromisso, de participacado e de

integracdo na empresa como um todo.
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3.2.3.3. Contingéncias que afectam o modelo

A direccdo de pessoal € afectada por uma série de varidveis e influéncias de toda a ordem,

que procedem tanto da sua envolvente externa como interna.

No que se refere a envolvente externa, assumem grande importancia sobre o departamento de
recursos humanos alguns aspectos de caricter eminentemente econdmico: mudangas na
economia em geral (nacional e internacionalmente); caracteristicas da actividade econémica;
mudancas tecnoldgicas; composi¢io do mercado de trabalho; peso dos sindicatos e
associagOes profissionais; normas juridicas associadas ao direito do trabalho; situacdo
politica; valores sociais dominantes (problema do desemprego; discriminacdo laboral;

trabalho infantil, etc.).

No que se refere a envolvente interna, assumem grande importancia aspectos estruturantes
como: estrutura organizacional; dimensdao da empresa; situacdo financeira da empresa;
tecnologia utilizada, natureza das actividades; cultura e valores dominantes na organizacao;

processos grupais (lideranga, participagdo, decisao, comunicacao, etc.).

3.2.3.4. Fungoes e actividades do modelo

Para alcancar os objectivos propostos pelo departamento de recursos humanos € necessario
realizar um conjunto de préticas agrupadas num conjunto de funcdes diferentes. Todas estas
fungdes e praticas relacionam-se entre si. As fungdes especificas do departamento sdo as

seguintes:

1) Funcdo analitica — agrupa todo um conjunto de técnicas orientadas para obter
informacdo sobre a situacdo da empresa (andlise e descricdio de fungdes,
planificacio dos recursos humanos, avaliacio de desempenho, andlise de

varidveis grupais, etc.);
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Funcao de gestao do emprego — actividades que permitem a empresa dispor em
cada momento das pessoas necessdrias para alcancar de forma eficiente os seus
objectivos (praticas de aquisicdo de pessoal — recrutamento, seleccdo,
acolhimento e integracdo, contratacdo; e praticas de separacdo — despedimento,

outplacement, reforma, reconversio);

Funcdo de desenvolvimento — conjunto de actividades para incrementar a
eficiéncia/eficacia profissional e possibilitar a realizagdo pessoal do trabalhador
(formagdo, desenvolvimento, promogdo, programas de motivagao,

compromisso, competéncias e satisfacdo no trabalho);

Funcdo de mudancga — adaptacdo as constantes mudancas internas e externas a
organizacdo (estudo e alteragdo da estrutura organizacional, questoes
ergondmicas, desenvolvimento de equipas, direc¢do de qualidade,

desenvolvimento organizacional);

Funcido de assessoria — funcdo de assessorar a empresa, algum departamento da
mesma ou algum director/técnico em particular sobre diferente tipo de
problemas (comunica¢do entre pessoas ou grupos, autoridade, relacionamento

interpessoal, conflito, etc.);

Funcido de compensacdo — conjunto de actividades e operagcdes destinadas a
recompensar os trabalhadores da empresa pelo seu trabalho. Distinguem-se,
aqui, duas grandes sub-funcdes: a distributiva (administracdo dos saldrios,
incentivos, beneficios) e a social (servigos aos empregados como: refeitdrio, bar,

casa, bolsas de estudo para os filhos, creche ou amas, zonas recreativas, etc.);

Funcdo normativa e relacdes laborais — relacionada com a higiene e seguranca
no trabalho (medicina no trabalho, assisténcia aos acidentes de trabalho,

prevencao de acidentes de trabalho, programas de saide e higiene no trabalho);

Fun¢do administrativa — controlo administrativo e burocritico dos assuntos
referentes ao pessoal da empresa (processos administrativos relativos a
contratacdo, despedimento, progressdo na carreira, avaliacio de desempenho,

transferéncias, seguranga social, etc.).
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As fungdes (e as praticas subjacentes) do departamento de recursos humanos referidas
incidem directamente sobre os comportamentos dos profissionais que trabalham na
organizacdo. Estas praticas concretas analisam e potenciam as habilidades dos trabalhadores,
0os seus conhecimentos € a sua experiéncia, a sua motivacdo, t€ém em consideracdao
caracteristicas relacionadas com a personalidade, as atitudes e os valores, comportamentos

grupais, estudam e intervém sobre processos de lideranga, comunicag¢io, negociacao, etc.

3.2.3.5. Niveis de aplicacdo das funcgaes e actividades

Todas as fungOes e praticas atrds referenciadas desenvolvem-se a trés niveis principais: nivel
estratégico (€ o nivel principal do departamento; estabelece os objectivos, as estratégias e as
politicas gerais relacionadas com o pessoal, os quais devem estar em concordancia com o
plano estratégico da organizagdo); nivel intermédio (encarregue de desenvolver e
implementar as politicas de recursos humanos formuladas ao nivel estratégico; é uma fungdo
de nivel intermédio cuja missdo € estabelecer os objectivos especificos a partir da estratégia
do departamento de pessoal); e o nivel operacional (executa os programas previstos no nivel
de gestdo através da aplicacdo das técnicas e instrumentos concretos que permitam realizar as

actividades proprias do departamento).

3.2.3.6. Resultados do modelo

A aplicacdo das actividades do departamento de recursos humanos deve dar lugar a um
conjunto de outputs/resultados. Estes podem centrar-se em duas dreas principais: uma que

afecta directamente a organizagdo e outra relacionada com os profissionais.

Os resultados organizacionais centram-se, por um lado, no incremento do rendimento geral
da organizacdo como a produtividade ou a qualidade dos produtos e servigos prestados pela
organizagdo, e, por outro lado, na reducdo e controlo de certas situagdes problematicas como

a diminuicdo do absentismo, rotatividade, conflitualidade, acidentes de trabalho, etc.

Os resultados ao nivel dos profissionais podem incidir na melhoria do desempenho e do

rendimento individual, na potenciacdo do compromisso com a organizacao, na satisfacdo no
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e com o trabalho, no controlo dos niveis de ansiedade, no stress, na insatisfacao, na melhoria
da formacdo e da preparacdo dos trabalhadores, ou mesmo na promocgdo da qualidade de vida

no trabalho.

3.2.3.7. Avaliagdo do modelo

E importante efectuar-se a avaliacio dos resultados em termos de gestio das pessoas. O
conhecimento dos mesmos permitird efectuar as correc¢des tidas como necessarias para o
alcance dos objectivos propostos. A avaliac@o € constituida por vdrias vertentes, como sejam:
o alcance dos objectivos propostos (da organizagdo e dos trabalhadores); relagcao
custo/beneficio das actividades do departamento; o valor acrescentado pelas actividades
desenvolvidas pelo departamento; a capacidade de adaptacdo as contingéncias internas e
externas; e a avaliacdo da ética organizacional (relacdo entre justica e equidade do sistema

com a defesa dos interesses dos trabalhadores).

Em suma, os contributos deste modelo para a constru¢io do modelo de andlise desta
investigacdo sdo vdrios. Primeiro, esta investigacdo parte da mesma premissa base que o
modelo proposto por Fernandez e Pefia, ou seja, estabelece uma estreita inter-relacdo entre a
estratégia organizacional e a gestdo de recursos humanos (quadros). Segundo, este modelo
diz-nos que o departamento de pessoal deve partir da identificacdo dos objectivos
estratégicos da organizagcdo, os quais dependem das politicas, objectivos e planos da
organizacdo no seu conjunto — da estratégia organizacional. Terceiro, este modelo tem em
consideracdo as contingéncias (internas e externas a organiza¢do) que afectam directamente
0s objectivos, e que, portanto, obrigam a adaptar-se a elas. Quarto, o alcance dos objectivos
do departamento de pessoal é feito através da aplicacdo pratica de um conjunto de
actividades, enquadradas em diferentes fungdes. Estas funcdes incidem directamente sobre o
comportamento das pessoas, sdo realizadas em trés niveis diferentes (estratégico, intermédio
e operacional), e ddo lugar a um conjunto de resultados de ambito organizacional e
profissional. Finalmente, o modelo faz referéncia a avaliacdo de todo o sistema, de modo a
verificar se os objectivos (ao nivel da gestdo das pessoas e ao nivel da organizagdo) foram ou

nao alcancados.
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PARTE Il

METODOLOGIA E
ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO 4

Modelo de analise da gestao de quadros e
metodologia da investigaciao empirica

“O campo de incidéncia dos métodos
¢ constituido pelas operagdes técnicas de
investigacdo. Para cada pesquisa concreta
caberia ao método seleccionar as técnicas
adequadas, controlar a sua utilizagdo,
integrar os resultados parciais obtidos. A
metodologia serd, assim, a organizacdo
critica das praticas de investigacdo”
(Almeida e Pinto, 1990:84).

4.1. Construcao de um modelo de analise da gestao de quadros

Definidos o objecto de estudo, os objectivos e identificados os conceitos centrais, reunimos o
conjunto de informacgdo tedrica necessdria para a constru¢io do modelo de andlise que

sustenta o estudo.
De acordo com a anélise desenvolvida no capitulo 3, sd@o as empresas que, num determinado
contexto cultural, institucional e societal, fixam os mecanismos que estdo na base da gestao

de quadros. Ou seja, 0 modo como os trabalhadores se inserem numa empresa depende, em
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larga medida, dos seus percursos sdcio-profissionais, eles proprios determinados também
pelas empresas, nomeadamente através do modo como estas reconhecem a formacao por eles

adquirida (sistema de ensino) e das praticas de gestdo da mao-de-obra por elas promovida.

A gestdo de quadros tem como objectivo principal garantir as organizacdes niveis de
eficiéncia e de eficdcia aceitdveis em contextos de competitividade de forma a assegurar o
seu funcionamento e a sua sobrevivéncia. Para estudar a relacdo entre praticas de gestao de
quadros e estratégias empresariais devemos centrar a atencdo sobre duas dimensdes
principais: por um lado, a dimensdo organizacional, que assenta na andlise das estratégias
empresariais, €, por outro lado, a dimensdo de gestdo de quadros, a qual passa pela gestdo do
recrutamento e selecc¢do, da descricdo e andlise de funcdes, do acolhimento e integracdo, da
gestdo de competéncias, das recompensas e sistemas de remuneracdo, da formacgdo e

desenvolvimento, da gestdo de carreiras e da separacao (Figura 5).

Comparativamente com a proposta de Pernin (1985), o modelo de anélise aqui proposto, para
além de ter em consideracdo as especificidades inerentes ao caso portugués, considera
também algumas das politicas de inserc@o e das politicas de utilizagdo de quadros propostas
por Pernin. Todavia, o modelo aqui proposto atribui uma importincia acrescida aos factores
«estratégicos», dimensdo esta descurada ou, pelo menos, relegada para segundo plano na

defini¢do dos modelos de gestdo de Pernin.

A nossa abordagem vai ainda ao encontro da proposta apresentada por Guest (1987, 1990) e
por Fernandez e Pefia (1998), ou seja, perspectivamos a gestdo dos quadros como um
«processo» onde as dimensdes “estratégias empresariais” e “praticas de gestdo de quadros”
se retroalimentam mutuamente, e sofrem a influéncia da especificidade dos contextos onde

ocorrem.

Apresentamos, seguidamente, modelo de andlise (Figura 5) e o quadro de operacionalizagcdao

da pesquisa empirica (Tabela 4).
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DIMENSOES

Estratégia
Empresarial

D T S,

Enfoque de
Gestao

Caracterizacao
Sociografica dos
Quadros e da
Area de Recursos
Humanos

VARIAVEIS

Tipo de estratégia
principal

Posicionamento na escala
MECOR (mecanico vs
organico)

Vantagens concorrenciais

Estrutura Organizacional

Posicionamento das
empresas  relativamente
aos produtos e aos
processos (Condigoes de
Permanéncia no Mercado)

Equipamentos/tecnologias

Missdo

Desafios estratégicos

Caracterizagao da drea de
recursos humanos

Caracterizagdo
sociografica dos QS

Gestdo de QS
Gestdo de QS
Gestdo de QS

Gestdo de QS

Gestdo de QS

INDICADORES

- Estratégia de baixo custo
- Estratégia de qualidade
- Estratégia de inovacdo

- Fluxo de comunicagdo

- Centralizacdo da decisdo/poder

- Atribuicao da responsabilidade

- Flexibilidade da estrutura organizacional
- Recompensa colectiva vs individual

- Estratificagdo hierdrquica

- Formalizacao

- Especializac@o do trabalho

- Relacionamento hierdrquico vs pessoal

- Estilo de lideranca

- Pre¢o dos produtos

- Design/Marca

- Cumprimento dos prazos

- Assisténcia pos-venda

- Qualidade

- Quadros superiores qualificados
- Custos salariais menos elevados
- Novos equipamentos

- Organograma

- Com os mesmos produtos

- Com produtos completamente novos

- Com os mesmos produtos melhorados
- Com 0s mesmos processos

- Com processos completamente novos
- Com os mesmos processos melhorados

- Computador médio/grande porte

- Centros de maquinagem

- Equipamentos CNC/CAD/CAM

- Equipamentos de medicao/soldadura

- Equipamentos de laboratério

- Equipamentos de electroerosiao

- Médquinas de injeccdo, prensas, estampagem,
corte e rebarbagem

- Automagao/controlo informético secgdes

- Missdo da empresa
- Desafios estratégicos da empresa

- Histéria da drea recursos humanos

- Evolug¢do da drea recursos humanos

- Papel da drea recursos humanos

- Estratégia de recursos humanos

- Praticas de gestao de recursos humanos

- Nimero/taxa

- Nivel de escolaridade

- Feminizacdo

- Escaldes etérios

- Funcdes

- Estratégia de gestdo de QS
- Préticas de gestdo de QS

- Praticas de gestdo de QS diferem das praticas
dos outros recursos humanos

- Articulacdo entre préticas de gestdo de QS e
estratégia empresarial

- Resultados préticos, em termos de
performance, da articulacdo entre praticas de
gestdo de quadros superiores e estratégia
empresarial
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Tabela 4 — Quadro de operacionalizacio da pesquisa empirica

INSTRUMENTOS

- Questiondrio
- Entrevistas

- Questiondrio

- Questiondrio
- Entrevistas

- Entrevistas

- Questiondrio

- Questiondrio
- Entrevistas

- Entrevistas
- Entrevistas

- Entrevistas

- Questiondrio
- Entrevistas

- Entrevistas
- Entrevistas

- Entrevistas

- Entrevistas

- Entrevistas
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Grau de dificuldade no recrutamento de QS - Questiondrio
- Nenhuma dificuldade

Recrutamento e Selec¢do - Alguma dificuldade
- Muita dificuldade

Recrutamento, nos tdltimos 3 anos, de QS - Questiondrio
Recrutamento e Selec¢ao - Sim; Nao

- Recrutamento, nos tltimos 3 anos, de QS com - Questiondrio
Recrutamento e Selec¢ao perfil técnico vs perfil lideranca
- Sim; Nao
Tipo de contrato de trabalho - Questionario
- Contrato a prazo/termo
Praticas de Recrutamento e Seleccdo - Contrato efectivo/sem termo

Gestao de - Periodo experimental passagem a efectivo

uadros s : o P
Q Critérios determinantes p/ contratagdo QS - Questiondrio

- Experiéncia profissional

- Formacg@o académica/escolar
Recrutamento e Selec¢do - Competéncias sociais e relacionais

- Prestigio da universidade

- Formag@o no estrangeiro

- Idade

- Sexo

«Processo de
insercio na
empresa»

O processo esta formalmente instituido - Questionario
Acolhimento e Integracdo - Sim; Ndo

Modos de acolhimento/integragio dos QS - Questiondrio
- Integracdo por processo de acolhimento
Acolhimento e Integracdo - Integracdo por formagdo profissional
- Integracdo pelo superior hierdrquico
- Integracao pelos colegas

Descricdo e Andlise de Processo de DAF formalmente instituido -- - Questiondrio
Funcdes Sim; Nao
Fungdes atribuidas aos QS - Questiondrio
- Representar a organizagdo formalmente - Entrevistas
- Interagir com pares e pessoas externas
Descricdo e Andlise de - Inovar
Func¢des - Tomar decisdes
- Resolver problemas
- Estabelecer negociagdes
- Capacidade de trabalhar em equipa
- Planear e gerir actividades

Descricdo e Andlise de QS implica ter responsabilidade de liderar - Questiondrio
Func¢des - Sim; Nao

Descricdo e Andlise de - Contributo dos QS na formulagio da - Entrevistas
Praticas de Fungdes estratégia de negécio da empresa
Gestio de

uadros - p = o
Q - Contributo dos QS na implementagdo da - Questiondrio

estratégia de negdcio da empresa - Entrevistas
«Processo de & & P

poés-insercio na
empresa»

Descricdo e Andlise de
Funcdes

Realizacdo de formacido para os QS (perfil - Questiondrio
técnico vs lideranca) nos ultimos 3 anos
Gestdo da Formacao - Sim; Nao

N° de accdes de formacgao profissional dadas - Questionario
aos QS nos ultimos 3 anos
Gestao da Formagao - 1 accdo
-De 2 a5 acgdes
- Mais de 5 accdes

N° de horas de formacdo profissional dadas aos - Questiondrio
QS nos tdltimos 3 anos
Gestdo da Formacao - <50 horas
- De 50 a 99 horas
- De 100 a 200 horas
- Mais de 200 horas
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Tipo de formag@o profissional para os QS - Questiondrio
- Formacgdo em sala
Gestdo da Formacao - Formac@o no posto de trabalho
- Formacao outdoor
- Congressos, semindrios e feiras
- Estagios
Factores importantes para a formacdo - Questiondrio
profissional dos QS
- Aumento da competitivid./produtivid.
- Melhoria da qualidade dos servigos
- Introdu¢@o/mudanca de equipamentos
Gestao da Formagao - Fontes de financiamento externas
- Novos modos de organizar o trabalho
- Alteragdo da estrutura da empresa
- Melhoria/introducio de novos produtos
- Mudancas planea./controlo/gestio prod.
- Identificacdo c/ objectivos da empresa
- Refor¢o da adaptabilidade trabalhadores

Competéncias a desenvolver pela formacdo - Questiondrio
profissional para QS
Gestdo da Formacao - Competéncias no dominio teérico
- Competéncias no dominio instrumental
- Competéncias no dominio social
- Competéncias no dominio cognitivo

Modalidades estimulo a formagdo p/ QS - Questiondrio
- Crédito de horas
- Apoio financeiro pela empresa
Gestao da Formagao - Apoio financeiro pelo trabalhador
- Certificag¢@o das competéncias
- Implica¢@o na progressao/promocao
- Reconhecimento salarial

Priticas de Modalidazies de progressﬁo para QS - Questiondrio
= - Progressdo por antiguidade
Gestio de Gestio de C EION P B aquisicido de diploma
Quadros estdao de Carreiras - Progressdo por aquisi¢ao de diploma

- Progressdo por curso de formagao

- Progresséo por desempenho e mérito
«Processo de 2 P P

poés-insercio na Processos do desenvolvimento da carreira - Questiondrio
empresa» praticados pelas empresas para os QS
- Avaliag@o da carreira pela empresa
Gestdo de Carreiras - Auto-avaliacdo

- Orientacdo pelos servi¢os de informagdo
- Aperfeigo. por preparagio individual

- Aperfeigo. por rotativ. postos de trabalho
- Aperfeigo. por programas de formagao

Remuneracdo base liquida para os QS - Questiondrio
- < 1000 euros
- De 1000 a 1499 euros
Gestdo da Remuneracio - De 1500 a 1999 euros
- De 2000 a 2499 euros
- De 2500 a 2999 euros
- Mais de 3000 euros

Composi¢do da remuneragdo para QS - Questiondrio

- Prémios fixos

- Prémios varidveis

- Prémio de antiguidade

- Subsidio de desempenho
Gestdo da Remuneragao - Stock-options

- Participagdo nos resultados

- Carro/combustivel

- Cartdes de crédito

- Apoios financeiros a formagdo

- Seguros vdrios

N° saldrios por ano para QS - Questiondrio
-12
Gestao da Remuneragio -14
-15
->15
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Diferencas entre saldrios efectivos (SE) e - Questiondrio
saldrios convencionais (SC) para QS
Gestdo da Remuneragao - SE igual ao SC
- SE superior em 25% ao SC
- SE superior entre 25% a 50% ao SC
- SE superior em mais de 50% ao SC

Formas de aumento salarial para QS - Questiondrio
- Aumento geral de acordo com as CCT
- Aumento geral segundo os resultados
Gestao da Remuneragio - Aumentos diferenciados seg. resultados
- Aumentos individualizados (mérito)
- Aumentos individualizados (formacao)
- Aumentos individualizados (objectivos)

Praticas de
Gestio de
Quadros

«Processo de

pés-insercio na Houve saida de QS nos dltimos 5 anos - Questiondrio
empresa» Gestdo da Separagdo - Sim; Nio
Modalidades saida de QS ultimos 5 anos - Questiondrio

- Reforma por limite idade/invalidez

- Reforma antecipada/pré-reforma
Gestdo da Separacdo - Despedimento colectivo

- Cessacdo do contrato a termo certo

- Saida por iniciativa da empresa

- Saida por iniciativa do trabalhador

- Rescisdo do contrato por mutuo acordo

4.1.1. Dimensao de analise: «estratégia empresarial»

Numa altura em que a concorréncia aumenta a todos os niveis, pela intensidade e
extensividade das transformagdes que marcam os tempos actuais, onde o ritmo e o alcance
das mudancas desconhecem qualquer equivalente anterior e t€m um claro impacto sobre as
empresas, € necessirio que estas possuam vantagens concorrenciais que lhes permitam

alcancar os objectivos empresariais definidos.

A defini¢ao do modelo de gestdo pressupde, assim, que a empresa pense e decida, em cada
momento do seu ciclo de vida, sobre as estratégias de negocio (onde se incluem os
objectivos das empresas) tidas como fundamentais para garantirem a performance adequada

a sua sobrevivéncia (Morais, 1998).
Assim sendo, a este nivel, e como se pode ver no inquérito por questiondrio (Anexo 2)
procurou-se identificar quais s@o as estratégias empresariais das empresas do sector de

componentes para automével. Tendo por base a revisdo da literatura, formulou-se a
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seguinte questdo: Qual a estratégia principal da empresa para se adaptar ao mercado?
Identificaram-se quatro opcodes de resposta: estratégia centrada no baixo custo; estratégia
centrada na melhoria da qualidade; estratégia centrada na inovagdo; estratégia de foco; outra
estratégia? Os tipos de estratégia considerados no inquérito por questionario remetem para os
desenvolvimentos da teoria das vantagens competitivas (Porter, 1980, 1985). Esta teoria,
assenta, como vimos no enquadramento teérico, num modelo de competitividade dinamico,
definido por trés tipos de estratégias: a estratégia baseada nos custos; a estratégia baseada na

diferenciacgdo; e a estratégia de foco.

Decorrente das estratégias preconizadas pelas empresas surge o enfoque da gestdo, isto €, o
que as empresas elegem, em func¢do dos seus valores e estratégias, como o centro da sua
atencdo. Neste sentido procurou-se identificar quais sdo as vantagens concorrenciais que as
empresas possuem; qual é o posicionamento das empresas relativamente aos produtos e
ao0s processos; quais sao os equipamentos/tecnologias que as empresas possuem, € COmo se

caracterizam as empresas quanto a sua estrutura.

4.1.2. Dimensao de analise: «praticas de gestao de quadros»

Ao nivel da gestao de quadros, para efeitos deste estudo, privilegidmos uma abordagem que
contempla e analisa os “quadros” em dois momentos chave: o processo de ‘insercdo na
, . . ~ o . e -
empresa’ propriamente dito, em fungdo dos critérios de selectividade e socializacdo (praticas
de recrutamento, selec¢do e acolhimento), e os processos de ‘pds-insercdo’, em funcdo dos

critérios de categorizagdo dos trabalhadores (praticas de utilizacdo de mao-de-obra).

Antes, porém, comecamos por fazer uma caracterizacdo genérica da drea de recursos
humanos (histéria; evolucao; organograma; estratégia, papel e praticas da area de
recursos humanos; estratégia e praticas de gestao de quadros) e¢ uma breve
caracterizacdo sociografica dos quadros superiores (através da identificacdo do seu

nimero/taxa, nivel de escolaridade, feminizacao, escal6es etarios, funcoes e formacoes)
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4.1.2.1. Praticas de gestdo de quadros: processo de «inser¢do na empresa»

Ao nivel das questdes mais directamente relacionadas com as praticas de «insercao na
empresa» analisdmos o processo de recrutamento e seleccdo e de acolhimento e integracdo

dos quadros superiores.

O recrutamento consiste no conjunto de técnicas e procedimentos que visam atrair
candidatos capazes para ocupar postos de trabalho na organizacdo. A seleccdo constitui a
escolha do homem certo para o lugar certo, ou seja, a seleccdo procura entre os candidatos
recrutados os mais adequados aos postos de trabalho existentes na empresa, visando manter
ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficdcia na organizagao. A
selecc@o visa assim solucionar dois problemas bésicos: a adequacdao do homem ao posto e a

eficiéncia e eficicia do homem no posto de trabalho (Chiavenato, 1998).

Para analisar o processo de recrutamento procurou-se saber qual o grau de dificuldade que
as empresas tém no recrutamento de quadros superiores. Uma das dimensdes
tradicionalmente analisadas ao nivel do processo de inser¢ao profissional refere-se as formas
de emprego que as empresas propdem. Neste sentido, e constituindo uma dimensdao
fundamental para aquilatar a qualidade da inserc¢do profissional, procurou-se identificar qual
o tipo de contrato de trabalho privilegiado aquando do recrutamento de quadros

superiores.

Pretendeu-se, ainda, saber quais sao os critérios determinantes para a seleccao de quadros

superiores por parte das empresas.

O processo de recrutamento de pessoal ndo fica completo com a contratacdo dos candidatos.
Para reter e maximizar os recursos humanos seleccionados, as empresas devem prestar
atencdo a sua socializacdo. A socializa¢do consiste no processo mediante o qual os novos
trabalhadores sdo integrados na empresa (Gémez-Mejia, 1999). Assim sendo, uma dimensao
particularmente importante quando se estudam as questdes relacionadas com a insercdao

profissional refere-se a forma como é feito o processo de acolhimento e integracdo dos

novos profissionais contratados. Aqui procurou-se saber se 0 processo de integracio e
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acolhimento dos novos quadros superiores esta ou nao formalmente instituido, e, em

caso afirmativo, quais sao os modos de integracao e acolhimento dos novos contratados.

4.1.2.2. Praticas de gestdo de quadros: processo de «pds-insercdo na empresa»

No que se refere as questdes relacionadas com as politicas de utilizacdo, ou melhor, com o
processo de ‘pds-insercdo’ de quadros superiores na empresa, procurdmos determinar de que
forma a conjugacdo de algumas das varidveis definidoras desta mesma gestdo de mao-de-
obra (descricdo e andlise de fungées, gestdo de competéncias, formagdo e desenvolvimento,
politica de remuneragdo, gestdo de carreiras, e gestdo da separacdo) se relacionam com as

estratégias empresariais.

Um primeiro aspecto que consideramos ao nivel das praticas de utilizagdo de quadros

superiores refere-se a descricdo e andlise de fungdes (DAF). No que concerne as fungdes dos

quadros superiores seguimos de perto as andlises de Mintzberg, o qual preconiza uma
tipologia de funcdes repartidas em trés subconjuntos: as func¢des interpessoais, as funcdes
informacionais e as fungdes decisionais (Mintzberg, 2000). Aqui procurou-se, entdo, saber se
o processo de DAF esta ou nao formalmente instituido na empresa, quais sao as fungoes
atribuidas aos quadros superiores, e paralelamente, procurou-se, ainda, identificar se ser
quadro superior na empresa implica ter responsabilidade de liderar e/ou exercer fun¢oes
técnicas complexas. Finalmente, procurou-se saber qual é o contributo dos quadros
superiores na concep¢ao e na implementacio da estratégia de negocio da empresa e na

concepc¢ao e implementacio da estratégia de recursos humanos da empresa.

Um segundo aspecto a referenciar estd relacionado com a politica das empresas face a

formagdo e desenvolvimento. Aqui procurou-se identificar o seu posicionamento no que se

refere a existéncia ou ndo de acc¢des de formacdo profissional e ao tipo de acc¢des realizadas.
Com efeito, a aposta na formagdo dos quadros mais qualificados € uma das esferas da
empresa que pode desencadear beneficios significativos dado que da sua concretizagdo
depende, em grande medida, o desempenho profissional dos trabalhadores. Assim sendo,

procurou-se determinar, por um lado, se a pratica de formacao profissional é de facto uma
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das esferas de actuacao da gestao de quadros superiores privilegiada pelas empresas, ¢,
por outro lado, procurdmos identificar que formas revestem essas accoes de formacao.
Dado que a formagdo profissional estd estreitamente relacionada com a mobilizacdo de
competéncias, procurou-se, ainda, identificar quais as competéncias que se procuram

desenvolver.

Um terceiro aspecto a analisar consiste nas praticas das empresas quanto a regulacdo das

ambicoes e gestdo de carreiras dos quadros superiores.

O processo de regulacdo das ambigdes estd, sobretudo, relacionado com a tematica da
mobilidade profissional (interna). As questdes relacionadas com a mobilidade profissional
tém vindo a sofrer algumas alteracdes de sentido, nomeadamente através da “ruptura com o
modelo de progressao automadtica, dependente da antiguidade, da experi€ncia profissional ou
dos diplomas” (Paz, 2000:212). As modalidades de progressdo tendem cada vez mais a
caminhar por uma via marcada pelas “mudangas organizacionais, mutacdes na qualifica¢do
dos trabalhadores e dos empregos e pelas estratégias de flexibilizacdo e individualizagdao”
(Paz, 2000:212). O que se procurou aqui fazer foi, entdo, identificar as praticas das empresas
no que se refere as modalidades de progressao profissional dos seus quadros superiores.
Estas podem variar entre as modalidades de progressdo que reflectem uma légica de
mobilidade colectiva de promogdo automdtica (antiguidade, aquisicdo de qualifica¢des
académicas e profissionais), e as modalidades de progressdo que reflectem uma tendéncia
para a flexibilizacdo e individualizacdo (por mérito e por avaliacdo dos conhecimentos

requeridos ou detidos).

Relacionado com a regulacdo das ambicdes estd o processo de gestdo de carreiras. A gestao

de carreiras profissionais consiste numa actividade em continuo desenvolvimento que
reconhece as pessoas como um recurso vital para a empresa. O sistema de desenvolvimento
da carreira profissional assenta em trés fases principais: a fase da avaliacdo, a fase da
orientacdo e a fase do aperfeicoamento. A fase da avaliacdo do desenvolvimento da carreira
profissional consiste numa série de actividades que englobam a auto-avaliacdo e a avaliacdo
feita pela empresa. A fase da orientacdo do desenvolvimento da carreira profissional consiste
em determinar o tipo de carreira que os individuos querem desenvolver, e que passos devem

seguir para tornar realidade os seus objectivos profissionais. Os métodos mais importantes na
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orientacdo sdo os servigos de informacdo (publicacdo interna de postos de trabalho,
inventdrios de habilidades e os programas de trajectdrias profissionais). A fase do
aperfeicoamento consiste em actuar no sentido de criar e incrementar as competéncias com o
objectivo de estar preparado para futuras oportunidades e alteracdes de emprego. Os
programas mais comuns de aperfeicoamento sdo a preparacdo individual (reunides entre os
directores e os seus empregados procurando estudar os objectivos e o desenvolvimento da
carreira profissional), a rotatividade entre postos de trabalho (proporcionando maior
flexibilidade e uma maior base de competéncias aos trabalhadores), e programas de ajudas a
formacdo (procurando apoiar a formacdo e o aperfeicoamento dos trabalhadores)

(GOémez-Mejia, 1999).

O que se procurou fazer neste passo foi, por um lado, verificar se o processo de gestao de
carreiras para os quadros superiores esta claro e definido na empresa, e, por outro lado,
identificar quais s3o os processos relacionados com o desenvolvimento da carreira (ao
nivel da avaliacao, da orientacio e do aperfeicoamento) praticados pelas empresas.

Um quarto aspecto a abordar relativamente a politica de «pds-inser¢ao» de quadros

superiores refere-se as prdticas de remuneragdo das empresas. Partimos para esta abordagem

através da andlise dos modos de gestdo dos salarios, nomeadamente no que se refere ao nivel

da remuneracao base (liquida) para quadros superiores, a diferenca entre salarios

efectivos e salarios convencionados 17 e 2 anilise das formas de aumento salarial
praticadas. Para além disso, procurdmos ainda analisar a composicao da remuneraciao dos
quadros superiores, de forma a verificarmos até que ponto as empresas t€ém adoptado o
sistema de compensacdes/incentivos para encorajar determinados tipos de comportamentos.
Ou seja, e por outras palavras, procurdmos saber se as empresas t€ém ou nao adoptado um
sistema de incentivos (individuais e colectivos) para recompensar diferencas em termos de

desempenho e de produtividade.

Finalmente, o ultimo aspecto da andlise das politicas de utilizagdo de quadros superiores diz

respeito a forma como € feita a gestdo da separacdo. A separagdo acontece quando um

17 _ 0 ‘salario efectivo' refere-se ao saldrio efectivamente pago pelas empresas, enquanto o 'saldrio
convencionado' refere-se ao saldrio estabelecido pelo contrato colectivo de trabalho (CCT).
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colaborador deixa de ser membro de uma organizacao (Gémez-Mejia, 1999). A separagao

pode ser de dois tipos principais: a separa¢do voluntdria e a separacao involuntéria.

Se a separacdo voluntéria acontece quando o colaborador decide romper a sua relacdo com a
organizacdo tanto por motivos pessoais como laborais (por exemplo, o abandono e a
reforma), a separacdo involuntdria acontece quando a administragdo/geréncia decide que €
necessdrio terminar a relacdo que a organiza¢cdo mantém com o colaborador (por exemplo, o

despedimento).

Aqui procurou-se identificar, por um lado, se nas empresas houve saida de quadros
superiores nos ultimos cinco anos, e, por outro lado, quais sio as modalidades de saida que

afectaram o maior ndmero de quadros superiores nos Ultimos cinco anos.

Em suma, tendo como objectivo analisar a inter-relacdo entre ‘“gestdo de quadros” e
“estratégia empresarial”, nas andlises efectuadas procurou-se cruzar as varias varidveis que
compdem as dimensdes referidas nos pontos anteriores: “estratégia empresarial” e “préaticas
de gestdao de quadros”. Pretendeu-se, assim, identificar e analisar a articulagdo entre praticas
de gestao de quadros e estratégia de negocio da empresa, bem como identificar quais sdo

os resultados praticos, em termos de performance, dessa articulacao.

4.2. Estratégia metodologica adoptada

4.2.1. Enquadramento

A ciéncia tenta ser um conhecimento rigoroso, mesmo que nao perfeito, da realidade (Neves,
1995). Quanto ao seu desenvolvimento, e de acordo com Nevado, ele deve passar pelo valor
acrescentado ao conhecimento existente, mesmo quando ocorre a ruptura com esse mesmo

conhecimento (Nevado, 1999).
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Nesse sentido, para que o investigador possa de algum modo reivindicar o seu proprio
contributo e que o seu trabalho seja reconhecido pela comunidade cientifica, ele deve usar
uma metodologia de investigacdo que reduza ao minimo 0S erros e que assegure a sua
fiabilidade, validade e generalidade (Sutton, 1997). Por «metodologias» deve entender-se o
enfoque geral que permite estudar um problema de investigacdo, enquanto o «método» se
refere a técnica especifica de recolha de dados (Bonache, 1999). Esta diferenciacdo indicia

que uma metodologia podera utilizar varios métodos se for caso disso.

Quando em presenga de uma nova questdo ou problema a esclarecer, desenvolver ou
resolver, o investigador pode optar por uma metodologia cientifica que tenha por base uma
estratégia de investigacao puramente tedrica, uma estratégia basicamente empirica, ou ainda,

uma estratégia em que estejam envolvidas ambas as op¢des — a tedrica e a empirica.

Apesar de ser nas teorias € nos complexos conceptuais que, normalmente, estd depositada a

poténcia heuristica do conhecimento cientifico 18 muita da capacidade de interpretar a
realidade baseia-se nos métodos e nas técnicas de investigacdo. De facto, ndo obstante serem
os quadros tedricos de referéncia que orientam e definem as perspectivas de leitura dos
fenOmenos, o acesso a esses mesmos fendmenos estd intimamente relacionado com o0s
instrumentos metodolégicos a que se pode recorrer. Cada objecto empirico tem as suas
caracteristicas particulares, o que faz com que as abordagens exigidas possam ser muito
variadas. Dai que, sem descurar o primado da orientacdo tedrica de que se parte, seja
necessdario recorrer a uma estratégia metodologica ajustada simultaneamente aos propdsitos

da investigacdo e ao objecto de estudo tomado para andlise.

Quando se toma como objecto de estudo a andlise das “relacoes entre as prdticas de gestdo
dos quadros superiores e a estratégia nas empresas do sector de componentes para
automovel”, um dos primeiros aspectos a ter em atencdo € a de que ndo ha um acesso directo
a tal matéria. E que, note-se, conforme decorre do que foi referido atrds, tal fendémeno resulta
da composicdo de diversos elementos e de diversas dimensdes. Dai que para se lhe aceder,

tal como a muitos outros fendmenos, seja necessdrio construir um complexo dispositivo

18 _Na prética, os quadros tedricos funcionam como “holofotes”, porquanto € a eles que estd atribuida a fungdo
de “iluminagdo da realidade”. Porque se desdobram numa série de conceitos subsididrios, os quadros tedricos
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analitico, o que implica, para além da consideracdo de um quadro tedrico de referéncia, a
seleccdo e a articulag@o critica de um conjunto de instrumentos e de técnicas de recolha e
andlise de informacdo adequados a dar resposta aos propésitos estabelecidos. E a partir desse
quadro analitico que se pode avaliar a adequacdo dos multiplos instrumentos disponiveis a
estratégia metodolégica a esbogar e, por conseguinte, se pode construir o complexo

dispositivo de observagdo e de andlise em que se materializard essa mesma estratégia.

E certo que, como refere Feyerabend, “todas as metodologias, mesmo as mais Gbvias, tém os
seus limites” (Feyerabend, 1993:39). Todavia, dai a preconizar-se uma atitude
condescendente, em que, ao atribuir-se primazia a tudo, ndo se da relevancia a nada e em que
tudo € consentido, vai uma distancia muito grande. Por isso, mesmo sabendo que ndo ha uma
via Unica para o estudo de um qualquer fendmeno, ainda assim permanece a necessidade de
se adoptar uma estratégia de observacdo orientada e sistematizada, mediante a qual se

procurem organizar criticamente as praticas de investigacao.

A construcdo da estratégia metodoldgica, no entanto, ndo se pode centrar exclusivamente na
tentativa de compatibilizacdo dos métodos disponiveis, partindo do pressuposto de que,
porque recenseados no repertdrio de instrumentos validos, podem ser utilizados todos € em
qualquer circunstancia. Se ¢ um facto que com o correr do tempo as ciéncias sociais t€m
vindo a testar recorrentemente um conjunto de procedimentos técnicos — reconhecendo-lhes,
assim, validade interna —, o certo é que qualquer desses procedimentos tem limites, pelo que
cada um se tende a ajustar a circunstancias tedricas e empiricas particulares. Ora, essa
particularidade apenas pode ser aquilatada em cada investigacdo concreta, o que significa
que ndo basta verificar a validade em abstracto dos instrumentos de observacdo. Para além
dessa validade (intrinseca), sem ddvida importante, é conveniente analisar a sua adequagao
as condigdes especificas de cada pesquisa, porquanto € precisamente sob essas condi¢des que
cada técnica de investigacdo € operacionalizada e, por conseguinte, tem de confirmar a sua

(pretensa) potencialidade.

Neste sentido, a estratégia metodolégica ndo tem necessariamente de ser a expressao de uma

conduta ferreamente disciplinada. E conveniente que seja uma resposta estratégica e critica

de referéncia estendem-se, contribuindo, assim, para a cobertura analitica dos objectos empiricos, tornando
mais evidentes alguns dos seus contornos menos nitidos a primeira vista.
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as exigéncias de adequagdo dos processos e dos procedimentos de andlise as condicdes, aos
objectivos e ao objecto de investigacdo. Se a estratégia metodoldgica delineada propoe
sempre uma via particular, isso ndo ilude o facto de que essa via é sempre uma op¢ao que
ndo esgota os pontos de contacto com a realidade, cabendo ao investigador avaliar
constantemente a direc¢do e o tipo de intervengdes realizadas ao longo de qualquer pesquisa
empirica. Pelo que, se muito foi investido na constru¢do do complexo analitico utilizado,

tanto ou mais foi investido na sua operacionalizacao.

4.2.2. Tipo de investigacio

As questdes metodolégicas nao se restringem a necessidade de avaliacdo in loco das
potencialidades dos instrumentos de pesquisa. Talvez, ainda, antes desta, uma outra questao
importante que habitualmente se coloca, mesmo que de modo apenas implicito, tem a ver

com a propria concep¢ao da interven¢do metodolégica.

Com efeito, constata-se, com frequéncia, que enquanto alguns investigadores se inclinam
para a adopcdo de uma estratégia de pesquisa orientada por uma «légica de demonstragao»,
outros inclinam-se preferencialmente para uma estratégia orientada por uma «ldgica de

descoberta».

O presente estudo tem, fundamentalmente, um caracter exploratério e como tal ndo assenta
no pressuposto da representatividade. Pelo contrdrio, desenvolve-se numa «ldgica de
descoberta» dos parametros organizacionais relativos a inter-relagao entre “praticas de gestao

dos quadros superiores e estratégias empresariais’.

Neste sentido, enquanto estudo exploratério que €, procurou-se determinar tendéncias,
identificar relagdes significativas entre dimensdes (praticas de gestao de quadros e estratégias
empresariais), bem como sistematizar observagcdes que possam sugerir investigagcdes futuras.
Dai que, para além de uma abordagem ‘quantitativa’ se realize também uma abordagem
‘qualitativa’. A validade e pertinéncia da andlise proposta assenta, sobretudo, na

plausibilidade da lIégica de andlise.
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4.2.2.1. Técnicas de investigacdo utilizadas

Para a realizacdo deste projecto recorreu-se a um conjunto diversificado de técnicas de
investigacdo. Tal ndo corresponde, todavia, a nenhuma pretensao ecléctica. O que sucede €
que, como o objecto de andlise € denso — ou seja, € teoricamente decomposto numa
variedade de dimensdes e de varidveis —, houve a necessidade de construir um complexo
analitico que, embora plural na sua composicao, se pretende coerente e sintonizado com um
objectivo preciso: ilustrar as relacoes que se estabelecem entre os tipos de gestdo de um
segmento de mdo-de-obra qualificada (quadros superiores) e as estratégias empresariais em

diferentes contextos empresariais do sector de componentes para automovel.

Tendo por base a classificacao proposta por Almeida e Pinto, para a realizagao deste projecto
recorreu-se a dois conjuntos de técnicas de pesquisa: as técnicas ndo documentais — inquérito
por questiondrio e entrevistas; e as técnicas documentais — andlise de conteido (Almeida e

Pinto, 1990).

4.2.2.1.1. O inquérito por questionario

Um dos instrumentos metodoldgicos a que se recorreu foi o inquérito por questionario
(Apéndice 2). O inquérito € a “técnica de construcao de dados que mais se compatibiliza com
a racionalidade instrumental e técnica que tem predominado nas ciéncias e na sociedade em
geral. (...) A sua natureza quantitativa e a sua capacidade de ‘objectivar’ informacgdao
conferem-lhe o estatuto maximo de exceléncia e autoridade cientifica no quadro de uma
sociedade e de uma ciéncia dominadas pela l6gica formal e burocrético-racional, mais

apropriada a captacdo dos aspectos contabilizdveis dos fendmenos” (Ferreira, 1990:167).
Houve cuidados especificos na aplicagdo dos questiondrios que convém explicitar. Primeiro,

houve necessidade de identificar as empresas do sector de componentes para automdvel, bem

como as respectivas moradas/contactos. Este processo foi efectuado a partir de duas bases de
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dados: uma fornecida pela AFIA (Associacdo de Fabricantes para a Industria Automoével) e
outra fornecida pela Autoeuropa. Tal permitiu-nos identificar cerca de 170 empresas.

Segundo, houve necessidade de identificar quais as pessoas melhor colocadas para responder
ao questiondrio. Dado que o inquérito por questiondrio a aplicar incidia sobre duas
dimensdes principais (caracterizagdo geral/estratégias empresariais e praticas de gestdo de
quadros), identificou-se como interlocutores privilegiados o director geral/administracio e o

director/responsavel de recursos humanos das empresas.

Terceiro, houve a necessidade de recorrer a vdrios meios para o contacto com oS
interlocutores: por telefone, carta e e-mail (Apéndice 3). Depois de aceite a colaboracdo por
parte da empresa, procedeu-se ao envio de 170 inquéritos por questiondrio as empresas
através de e-mail ou por correio. Em alguns casos foi solicitada a presenga do investigador,

sendo o preenchimento do mesmo feito presencialmente.

Como foi explicitado na secc@o anterior, o inquérito utilizado, composto por uma extensa
bateria de indicadores, foi construido de raiz para a realizacdo deste projecto de investigacao,
e com ele o que se procurou, no essencial, foi inventariar a condicdo empresarial das
empresas do sector de componentes para automével, ou seja, foi através deste dispositivo
analitico que se recolheu o grosso dos elementos necessarios para uma caracterizagao das
dimensodes «estratégias empresariais» e «praticas de gestdo dos quadros superiores». Antes da
aplicacdo do inquérito foi realizado um pré-teste (a cinco empresas do sector) de forma a

validar o conjunto de questdes nele inseridas.

Concretizando, mediante a utilizagdo do inquérito por questiondrio tentou-se aceder a um
conjunto diverso de informagao relacionada, por um lado, com a caracterizagao das empresas
quanto a sua vertente estratégica (através da andlise da sua estratégia principal, produtos e
servigos, estrutura organizacional, equipamentos/tecnologias, vantagens concorrenciais) e,
por outro lado, quanto aos modos de gestdo de quadros superiores (através da andlise do
volume de emprego, recrutamento e selec¢do, acolhimento e integracdo, descri¢do e andlise
de funcgdes, contetido do trabalho, politica de remuneragdo, formagdo e desenvolvimento,
gestdo de carreiras, modalidades de progressao e gestdo da separagdo). Apenas um

instrumento com as caracteristicas do inquérito por questiondrio permite recolher um
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conjunto de dados tdo extenso a partir de um universo também extenso de casos ou unidades

de analise.

4.2.2.1.2. Os estudos de caso

Outro instrumento metodoldgico utilizado foi os estudos de caso (case study). Foi Mintzberg
quem designou os «case study» de metodologia de investigacdo directa que permite a quem
pesquisa, tal como no trabalho do detective, captar no terreno os indicios e as fontes de
evidéncia (tanto qualitativas como quantitativas) e dar o referido salto criativo em frente na

procura do modelo explicativo da situagdo real (Mintzberg, 1979).

Um dos problemas que normalmente sdo colocados quando se estd perante um «case study»
diz respeito ao facto de ndo se poder generalizar com base apenas numa Unica experiéncia. A
este proposito, alguns autores reconhecem que todas as teorias sdo inicialmente baseadas

num caso particular ou num objecto (Nevado, 1999).

Relativamente a esta questdo, Yin esclarece que “tanto os «case study» como a
«experimentacdo» permitem a generalizacdo a proposicdes teoréticas mas nao a populagdes
ou universos (Yin, 1994). Assim sendo, os «case study» ndo representam qualquer amostra e
o objecto do investigador ndao € o de enumerar frequéncias ou de proceder a generalizacao
estatistica, mas a generalizagdes analiticas. Também Nevado reforga esta posi¢do, quando
refere que os «case study» explicativos ou exploratérios baseiam o seu trabalho em ir o mais

longe e fundo possivel com vista a generalizacdo analitica (Nevado, 1999).

Acerca deste assunto, Bonache refere que a ldgica utilizada pelos «case study» é do tipo
indutivo-analitica pretendendo ver-se o geral no particular, isto é, em vez de se
generalizarem os resultados a uma populacdo, pretende-se descobrir em casos concretos as
causas e as condi¢des gerais que nos permitam explicar e predizer um dado fenémeno. Isto
porque a teoria ndo deve preocupar-se apenas com a previsdo mas também com a explicacdao

(Bonache, 1999).
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Neste sentido houve necessidade de estudar trés casos, dentro portanto do nimero de casos

que alguns autores consideram ser, em principio, o razodvel a ser estudado (Eisenhardt,

1989) 19. 0 objectivo foi o de dar uma maior profundidade analitica ao tema, ou seja, a

inter-relagdo entre praticas de gestdo dos quadros e estratégias empresariais.

O instrumento de recolha de dados utilizado nos estudos de caso foi a entrevista semi-
directiva (Apéndice 4 e 5). Foram feitas entrevistas semi-directivas, cujo guido incluia
questdes como: estratégia da empresa; missdo; desafios estratégicos; vantagens
concorrenciais; evolucdo da drea de recursos humanos na empresa; praticas de gestdo de
recursos humanos; praticas de gestdao de quadros superiores; caracteriza¢ao sociografica dos
quadros superiores; articulacdo entre estratégia de gestdo de quadros superiores e estratégia
empresarial; papel dos quadros superiores na concep¢ao e na implementacdo da estratégia
empresarial; resultados préiticos da articulacdo entre estratégia empresarial e praticas de

gestao de quadros superiores.

Na escolha dos casos seleccionados houve cuidados especificos que convém notar. Por um
lado, foram escolhidas trés empresas que responderam ao inquérito por questiondrio, e que
identificaram possuir diferentes estratégias empresariais (principais). Por outro lado, foram
escolhidas empresas que permitissem o acesso do investigador (solicitacdo feita através de
carta — Apéndice 6), e ndo se opusessem a divulgacao das informagdes recolhidas. Por outro
lado ainda, a selec¢do dos entrevistados considerou dois planos distintos: em primeiro lugar,
as entrevistas foram feitas em empresas do mesmo sector de actividade — o sector de
componentes para automoével; em segundo lugar, em cada empresa considerada, foram
realizadas entrevistas semi-directivas a varios agentes. Nos varios casos analisados foram
feitas entrevistas aos Responsdveis/Directores da empresa e aos Responsaveis/Directores dos
Departamentos de Recursos Humanos. A razao fundamental pela qual se optou por esta
estratégia deve-se ao facto de s6 assim se poder aceder a diversidade de perspectivas que
existem em cada contexto empresarial concreto — quanto a relagdo entre praticas de gestao
dos quadros superiores e estratégias empresariais — ndo obstante as mesmas possam

convergir. Por outras palavras, ao pretender-se avancgar para o estudo de casos particulares

19 Segundo Eisenhardt, por exemplo, embora nio exista um niimero ideal de casos a tratar conjuntamente,
admite que com menos de trés casos € por vezes dificil gerar teoria de maior complexidade, podendo
eventualmente o resultado empirico ndo ser absolutamente convincente.
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era imperioso recensear os discursos e as estratégias dos seus varios agentes, ndo sé para
apurar as especificidades de cada um, mas também para perceber de que modo é que, na
pratica, eles se concertam para configurar e prosseguir os objectivos da empresa a que

pertencem.

O plano para a recolha dos dados para este estudo foi constituido pelos seguintes passos:
obtenc¢ao de autorizagdo para a realizacao do estudo e permissao para o acesso as instalagdes
da empresa; esclarecimento dos objectivos do estudo e da abrangéncia do processo de
recolha de informacdes; defini¢do dos interlocutores principais para acompanhamento do
processo de recolha de dados e para a validagdo das informagdes obtidas; definicdo do tipo
de informagdes a serem publicadas e das que seriam classificadas como confidenciais e nao

publicdveis.

Nos estudos de caso, o processo de inferéncia focaliza-se exclusivamente nas relacdes das
caracteristicas do estudo de caso. O referencial tedrico é fundamental para a validade das
andlises efectuadas. Neste sentido, os estudos de caso podem ser utilizados analiticamente
apenas se tiverem um solido referencial teérico de suporte que permitirdo ao investigador,
quando se confronta com a riqueza da informagdo gerada num estudo de caso, clarificar

relagdes e contribuir para a sua compreensao.

O estudo de caso, como metodologia a adoptar, pretendeu, neste caso concreto, permitir uma
compreensdo global das relagdes entre gestdo de quadros e estratégias empresariais. Esta
metodologia poderd, neste caso especifico, contribuir para uma melhor compreensao do
processo pelo qual as praticas de gestdo de quadros operam, interagem, combinam e entram
em conflito bem como clarificar a relacio de causalidade entre as praticas de gestdo de
quadros e a estratégia empresarial. Com efeito, ja Wright e Gardner se referiram a utilizagao
do estudo de caso como uma opcao vélida e absolutamente necessaria quando se pretende
descrever, comparar e inter-relacionar, de forma eficaz, as diferentes préticas de gestdo de

recursos humanos das empresas (Wright e Gardner, 2000).
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4.2.2.2. Caracterizacdo da amostra

E de referir, neste passo, a questio da defini¢io da amostra. O inquérito por questionério
dirigiu-se a empresas do sector de componentes para automoével. Acreditamos que nao €
conditio sine qua non para a validade de uma investigacao que ela se baseie numa amostra
que cumpra todos os requisitos estatisticos de representatividade, pelo que, em nossa opiniao
— bem como na de outros —, “€é necessdrio substituir a no¢do global de representatividade por
uma nog¢ao mais ampla, a de adequacdo da amostra aos objectivos estabelecidos” (Ghiglione

e Matalon, 1992:59).

Assim, no caso concreto deste estudo ndo existe a pretensao de que a amostra em andlise seja
representativa. Pretende-se sim que a amostra se adeque aos objectivos pretendidos. E neste
caso isso parece verificar-se, no sentido em que a amostra cobre um leque amplo de
empresas do sector de componentes para automoével, dispersas territorialmente pelo Pais e de
varias dimensOes, sendo de esperar uma dispersdo empirica significativa que permitira
reflectir sobre as questdes que orientam este projecto — inter-relacdo entre praticas de gestao

de quadros e estratégias empresariais.

A amostra do estudo € constituida por 72 empresas do sector de componentes para
automovel. Ou seja, de um total de cerca de 170 empresas do sector de componentes para

automovel obteve-se uma taxa de resposta na ordem dos 42%.

Quanto a sua dimensdo, o grosso das empresas sao PME’s (15,3% sdo pequenas empresas e
68,1% sao empresas de média dimensdo). Empresas de grande dimensao, ou seja, com 500

ou mais trabalhadores temos 16,7%.

A sua distribui¢do territorial apresenta uma forte concentracdo em quatro distritos principais:
23 empresas no distrito de Setibal (19 das quais em Palmela); 14 em Lisboa; 9 em Aveiro; 8
no Porto e 4 em Evora. Surgem depois trés distritos com trés empresas cada: Viana do
Castelo, Viseu e Leiria. De realcar a fraca existéncia de empresas deste sector no interior do

Pais (ver mapa na pédgina seguinte).
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Figura 6 — Distribuicao das empresas por tipo de estratégia

LEGENDA:

m — Estratégia de Baixo Custo
m — Estratégia de Qualidade
X — Estratégia de Inovagédo
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Considerando a actividade principal das empresas, destaca-se a grande diversidade de
actividades, embora se verifique uma grande concentracao de empresas (29) cuja actividade
reside na “produ¢do de componentes automéveis” (CAE - 34300), e (7) na
“transformacao/comercializacdo de plasticos para automoveis” (CAE — 25240). Para além
destas duas, existem ainda mais 22 actividades referenciadas (onde se incluem uma, duas ou

trés empresas).

No que se refere a composicao do capital, as empresas consideradas sdo maioritariamente de
capital privado estrangeiro, ou seja, 58,3% das empresas sdo exclusivamente de capital
privado estrangeiro. Cerca de 13,9% das empresas possui 100% de capital privado nacional,

e apenas 8,3% das empresas possuem exclusivamente capital publico.

Finalmente, e considerando o tipo de produ¢do dominante (grandes séries, pequenas séries,
protétipo ou por encomenda), a maioria das empresas (54,9%) dedica-se a producdo em
grandes séries. Cerca de 28% das empresas dedica-se a producdo por encomenda. Apenas
16,9% das empresas se dedica a producdo em pequenas séries, € nenhuma empresa possui

como produ¢dao dominante o prototipo.

4.2.2.3. Tratamento da informagdo

Para a andlise das entrevistas utilizou-se a andlise dos discursos. Esta andlise foi feita para
e s . L

restituir o sentido dos textos, das mensagens, das comunicacdes. Ela pode, eventualmente,
permitir captar, ndo apenas a informacao explicita dessas mensagens (os seus «geradores»
semioticos), bem como fornecer indicagdes sobre a articulacdo dos geradores com os lugares

sociais da sua producdo” (Almeida e Pinto, 1990:96).
Para a andlise dos dados do inquérito por questiondrio foi utilizado o programa estatistico
para as ciéncias sociais — SPSS. As principais técnicas que foram utilizadas na andlise sdo as

que passamos a caracterizar:

e  Analise descritiva;
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e Correlagdo;

e Analise de variincia — anova;

e Teste ndo-paramétrico — teste de kruskal wallis;

e Andlise de componentes principais;

e Analise factorial — alfa de cronbach (consisténcia interna);

e Medidas de associagdo baseadas no qui-quadrado — coeficiente V de cramer.

4.2.2.3.1. Analise descritiva

A andlise descritiva consiste no estudo das caracteristicas ndo uniformes das unidades

observadas ou experimentadas (neste caso empresas).

A andlise descritiva dos dados permitiu identificar o nimero de observagdes de cada célula
(counts), as frequéncias esperadas na situacdo de independéncia entre duas varidveis
(expected counts), as percentagens em linha (row percentages) e em coluna (columns
percentages). A andlise descritiva utilizou-se, ainda, para descrever os dados através de
indicadores chamados estatisticas, como € o caso da média (dada pelo somatério das n
observagdes dividido por n), da moda (corresponde ao valor que registou maior nimero de
observagdes) e da mediana (corresponde ao valor acima e abaixo do qual se registou metade

das observacdes) (Maroco e Bispo, 2003).

4.2.2.3.2. Correlacio

No estudo das relagdes entre as varidveis objecto desta investigacdo, consideramos que as
relagdes encontradas ndo tém um cardcter deterministico, mas estocdstico, ou seja,
admitimos que podem existir outros factores a interferir na explicacdo dos valores assumidos
por uma dada varidvel e ndo exclusivamente os valores da outra varidvel (Chaves, Maciel,

Guimaraes e Ribeiro, 1999).
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O coeficiente de correlagdo € uma estatistica que avalia a magnitude e direc¢ao da associacao
ou correlagdo entre duas varidveis sem que, no entanto, nenhuma delas seja tida como

dependente em relacdo a outra (Maroco e Bispo, 2003).

O coeficiente de correlacdo de Pearson, para a andlise da correlacdo entre duas varidveis
quantitativas provenientes duma populacdo com distribuicdo normal, € a estatistica que mais
frequentemente se utiliza para medir o grau de associacdo entre duas varidveis (Maroco e
Bispo, 2003). O valor deste coeficiente varia entre “-1” e “1”, valores negativos revelam que
a alteracdo duma das varidveis num sentido implica a alteracdo da outra em sentido
contrario; valores iguais a zero revelam a ndo existéncia de associag@o linear entre as duas
varidveis; valores superiores a zero revelam que alteragcdes numa das varidveis implicam

alteracdes no mesmo sentido da outra varidvel (Pestana e Gageiro, 2005).

4.2.2.3.3. Anadlise da variancia: anova

E um teste paramétrico pois aplica-se a varidveis de tipo quantitativo. A comparacdo de
médias de duas ou mais populagdes de onde foram extraidas amostras aleatérias e
independentes pode fazer-se através da andlise de variancia (Anova), se a distribui¢do da

variavel for normal e se as variancias populacionais forem homogéneas.

A Anova compara a variancia dentro das amostras ou grupos (variancia residual) com a
variancia entre as amostras ou grupos (variancia do factor). Se a variancia residual for
significativamente inferior a variancia do factor, entdo as médias populacionais estimadas a

partir das amostras sdo significativamente diferentes (Maroco, 2007).

A andlise da variancia € univariada ou multivariada consoante inclua uma ou vdrias varidveis
dependentes de natureza qualitativa. A andlise de variancia designa-se por Anova One-Way
se existir apenas um factor em estudo (i.e. uma varidvel independente) ou Anova Factorial se
existir mais do que um factor (i.e. mais do que uma varidvel independente (Maroco, 2007). A
questdo central desta andlise consiste em saber se as populagdes em estudo t€m ou ndo

médias iguais.
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4.2.2.3.4. Teste ndo-paramétrico: teste de kruskal wallis

Os testes ndo paramétrico ou de distribuicdo livre aplicam-se a varidveis de nivel qualitativo.

Sao utilizados como alternativa ao teste paramétrico para comparacao de médias.

O teste de Kruskal-Wallis aplica-se na relacdo entre uma varidvel ordinal com uma
dicotomica. O teste de Kruskal-Wallis constitui igualmente uma alternativa ndo paramétrica
ao teste One-Way Anova utilizado quando ndo se encontram reunidos os pressupostos da
normalidade, ou da igualdade das variincias, ou quando as varidveis sdo de nivel ordinal

com duas ou trés categorias (Pestana e Gageiro, 2005).

Este teste € utilizado para testar a hipdtese de igualdade no que se refere a localizacdo, ou
seja, a partir de amostras aleatrias pretende-se testar a hipdtese da existéncia de um
parametro de localizacdo comum a todas as populacdes contra a hipdtese alternativa de que
pelo menos uma das populacdes tende a apresentar valores diferentes (superiores ou

inferiores).
Exemplo:
Ho: As distribui¢des x sdo iguais em tendéncia central

Ha: Existe pelo menos uma distribui¢cao x que difere em tendéncia central

Para aplicar o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis ter-se-4 de verificar se as

distribuicdes tém igual forma (embora esta possa ser ndo normal).

4.2.2.3.5. Analise de componentes principais

Na andlise multivariada, entre as técnicas estatisticas a utilizar que podem tratar da
dependéncia ou da interdependéncia das varidveis, temos, entre outras, a andlise de

componentes principais (Hill e Hill, 2005).
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A andlise de componentes principais “é uma técnica exploratéria multivariada que
transforma um conjunto de varidveis correlacionadas num conjunto menor de varidveis
independentes, combinagdes lineares das varidveis originais, designadas por componentes
principais (Maroco, 2007:329). A principal vantagem deste tipo de andlise € a reducdo da
complexidade dos dados, ou seja, a andlise de componentes principais permite resumir
informacao de vdrias varidveis correlacionadas (redundantes) em uma ou mais combinagdes

lineares independentes (componentes principais).

4.2.2.3.6. Analise factorial

A anélise factorial é uma “técnica de andlise exploratéria de dados que tem por objectivo
descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de varidveis interrelacionadas de modo a
construir uma escala de medida para factores que de alguma forma controlam as varidveis

originais” (Maroco, 2007:361).

Existem dois tipos de andlise factorial: a andlise factorial exploratéria (as relagdes entre as
diversas varidveis sdo analisadas sem se determinar até que ponto os resultados se ajustam a
determinado modelo) e a andlise factorial confirmatéria (compara a solu¢do encontrada com

a solug¢do que constitui a hipdtese).

A andlise factorial exige que haja um grau de correlagdo razodvel entre os itens a
factorializar e que a matriz das correlacdes na populacdo ndo seja identidade. Os testes de
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett testam, respectivamente,

estes dois requisitos.

Cumpridos os requisitos, seguidamente tem de se identificar o nimero de factores a extrair.
H4 dois métodos comummente identificados na literatura: o critério de Kaiser (que retém
factores com eigenvalue superior a 1.0) e o scree plot (que analisa a proporcdes de
eigenvalues ao longo das possiveis solugdes factoriais, 1 factor até ao limite matematico

criado pelo niimero de itens sob analise).

162



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

4.2.2.3.7. Medidas de associacio: teste do qui-quadrado e coeficiente V de cramer

Quando ha relacdo de dependéncia entre duas varidveis, avalia-se o grau de associacao

. . e, . .. - . 2
existente. As medidas para varidveis nominais sdo baseadas no Qui-Quadrado (X%).

O teste do Qui-Quadrado estuda a relacdo entre duas varidveis nominais, por si sOs ou
divididas pelas categorias de terceiras varidveis qualitativas de controlo. Pode ainda ser
aplicado no estudo entre uma varidvel ordinal e uma nominal que tenha mais de duas

categorias.

Utiliza-se quando precisamos de conhecer a probabilidade de existir uma relagdo entre as
varidveis na populacdo de onde saiu a amostra. Trata-se de um teste de significancia
estatistica, ou seja, permite determinar a probabilidade de que a associa¢do observada entre

duas varidveis tenha ocorrido por acaso.

O teste do Qui-Quadrado apenas informa sobre a independéncia entre as varidveis mas nada
diz sobre o grau de associacdo existente. A este nivel existe o Coeficiente V de Cramer. Este
varia entre 0 e 1, significando respectivamente a auséncia de associacdo ou associagcdao

perfeita entre as varidveis.

4.2.2.4. Breve caracterizagdo do sector de componentes para automovel

A entrada do sector automoével em Portugal revelou-se algo tardia. Esta foi “induzida, em
grande parte, pela propria histéria do processo de industrializacdo no nosso pais — uma
industrializagdo tardia que s0 inicia os primeiros passos apds a segunda guerra mundial e que
se vem a tornar mais sélida ja nas décadas de 60/70, sendo na altura interrompida pela crise

econdmica internacional e pela crise social e politica interna” (Selada e Felizardo, 2003:34).
Nas décadas mais recentes, e para além de ser fortemente condicionado pela evolugdo da
politica industrial, o desenvolvimento do sector automével em Portugal foi, também, muito

condicionado pelo papel do investimento estrangeiro, principalmente no que se refere a
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instalacdo de unidades de montagem local — principais impulsionadores do desenvolvimento

da inddstria de componentes.

Como “eventos” principais desta evolu¢do, e como podemos ver na tabela 5, saliente-se a

“Lei da Montagem” 20, 4 qual impunha que a procura doméstica fosse satisfeita com
veiculos montados localmente (proibia a importacdo de unidades acabadas CBU -
completely built up para além de uma quantidade minima de 75 unidades estabelecida por
marca, ndo havendo, contudo, restricoes a importacdo de veiculos CKD — completely
knocked down, i.e, veiculos em kit para montar), o projecto Renault (numa fase de abertura
do mercado as importacdes e ao investimento) e, mais recentemente, a AutoEuropa (numa

fase de competicao global da industria e de incentivos ao investimento em Portugal).

Tabela 5 — Retrospectiva da industria automovel

A Globalizacgio e a AutoEuropa

Da Abertura do Mercado ao
Projecto Renault
Mercado Protegido
- Mercado aberto
- Incentivo ao investimento
- Abertura ao investimento
- Aposta nas exportagdes
- Inibicdo das importacdes (Lei da - Integracdo na CEE (hoje UE)
Montagem) - Predominio da VW AutoEuropa
- Saida da Renault (Setibal) e da Ford

(Azambuja)

- Predominio do projecto Renault
- Grande ntimero de unidades de
montagem CKD, pequenas e
ineficientes

- Consolidacdo de competéncias
baseadas na qualidade, custo e prazo

- Inexisténcia de verdadeira industria
de componentes

- Componentes de baixo valor
acrescentado para mercado doméstico

- Primeiro contacto com a inddstria
automovel global

- Qualificacdo de recursos humanos:

aprendizagem tecnoldgica e
organizacional

- Atraccdo de investimento directo
estrangeiro complementar

- Desenvolvimento de capacidades de
engenharia

- Internacionalizag¢@o do negécio e da
actividade

- Desenvolvimento de cadeias de
fornecimento ¢/ empresas nacionais e
estrangeiras. Peso das multinacionais

»

1962 Final 1970

»

Inicios 1990 2003

Fonte: INTELI, 2005.

20 _ pecreto-Lei n° 44778 de 17/ 12/1962, que obrigava a montagem de veiculos de passageiros a partir de
30/6/1963 e comerciais apds 31/121964. O Decreto-Lei n° 44104 de 20/12/1961, regulamentado pelo Decreto
n° 45453 de 18/12/1963, estabelecia as condi¢des para a importagdo de veiculos.
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O projecto de investimento da Renault foi claramente um dos mais importantes que se
realizaram nesta industria. Este projecto incluia trés linhas de produgdo: uma para
automoveis ligeiros de passageiros, uma para motores, caixas de velocidades e bombas, e
uma para a fundic¢do. Este projecto foi considerado estratégico para o desenvolvimento da
inddstria nacional de componentes, pois permitiu, por um lado, o desenvolvimento de
empresas que pela primeira vez forneceram componentes em condicdes de competitividade
internacional, e, por outro lado, permitiu a formagao de operdrios, quadros especializados e
gestores que vieram a desempenhar importantes papéis no desenvolvimento da industria de

componentes (Reis, 2001:13).

O projecto AutoEuropa (joint-venture entre a Ford e a Volkswagen), em 1995, vem
contrariar o “incipiente” crescimento do sector registado até inicios da década de 1990. Com
efeito, esta industria apresenta uma importancia significativa quer em termos quantitativos
quer em termos qualitativos, tendo sido objecto de um grande crescimento durante a ultima
década devido, sobretudo 2 reabertura do mercado e 4 formacdo do Mercado Unico. Segundo
Simdes, a AutoEuropa teve um papel extremamente importante na consolida¢do do
desenvolvimento da industria de componentes para automdvel em Portugal bem como na
elevacdo de alguns fornecedores portuguesas para uma afirmagdo internacional como
competidores relevante na inddstria (Simdes, 2001). Idéntica opinido possui Féria, o qual
afirma que o projecto Ford-VW contribuiu decisivamente para a alteracdo do padrdo de
especializacdo da estrutura industrial portuguesa devido a deslocalizagdo para Portugal de
cerca de duas dezenas de unidades produtoras de componentes de automéveis que permitiu

um horizonte mais vasto de crescimento do mercado interno (Féria, 1999).

As principais vantagens da presenca do projecto Ford-VW no pais e do envolvimento das

empresas portuguesas na rede AutoEuropa foram as seguintes (Selada e Felizardo, 2003):

1. Os niveis de exigéncia impostos pela AutoEuropa induziram uma reac¢do muito
positiva dos industriais portugueses, os quais empreenderam um esfor¢co de

investimento em dreas associadas a qualidade e a gestao interna;

2. Potenciou a transferéncia de know-how tecnoldgico, comercial e organizacional

bem como novas formas de producao e de gestdo dos recursos humanos;
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3. Potenciou a ligacdao com fornecedores de 1* linha e construtores a nivel europeu;

4. Potenciou o estabelecimento de acordos e a criacdo de joint-ventures entre

empresas estrangeiras € nacionais;

5. Atraiu novos investidores estrangeiros a instalarem unidades industriais em

Portugal.

Como resultado disto, a inddstria automével em geral, e o sector dos componentes, em
particular, evoluiu de forma bastante positiva. A indudstria de componentes ocupa hoje um
lugar cimeiro na nossa balanga comercial, induzindo um crescimento acentuado das vendas
para o mercado interno, e sendo um dos sectores mais exportadores, a par das inddstrias

téxteis e do vestudrio.

O sector de componentes para a industria automoével € constituido por cerca de 170 empresas
(AFIA — Associacdo de Fabricantes para a Industria Automdvel), as quais atravessam
horizontalmente diversos sectores de actividade — desde o téxtil a metalomecanica — lidando
com uma multiplicidade de tecnologias, competéncias e processos organizacionais com vista
a produgdo de componentes, mddulos e sistemas numa légica de produto complexo, global e
integrado. E um sector de média-alta intensidade tecnoldgica, de acordo com a classificaco
da OCDE, indutor de novas dinamicas de produtividade e competitividade

(Hatzichronoglou, 1997).

Ao nivel da estrutura do mercado dos componentes (segundo dados do IStrat, 2003), os
principais produtos fabricados pelo sector sdo dominados pelo segmento A (componentes
para motores, transmissdo e travdes), pelo segmento C (interiores) e pelo segmento D
(componentes eléctricos e electronicos). Realce para o crescimento do segmento C
(interiores) e B (componentes de carrocaria, suspensdo e chassis). Face ao volume de
negdcios do sector, 0s segmentos mais representativos sdo: o segmento B (representa 22% do
sector), o segmento C (representa 18% do sector), e o segmento D (representa 18% do

sector) — Grafico 1.
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Grafico 1 — Peso dos componentes no sector
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Fonte: IStrat, 2003.

Estruturalmente, a industria de componentes para automdével € constituida por:

- integradores de sistemas (multinacionais que asseguram o fornecimento de sub-

sistemas as unidades de montagem);

- especialistas de modulos e sistemas (empresas estrangeiras e nacionais com
capacidade de desenvolvimento de solucdes “customizadas” e com capacidade de

integracdo e de gestao de uma cadeia de valor complexa a montante);

- especialistas em componentes (empresas de pequena e média dimensdo com alguma
capacidade de montagem complementar e com capacidades pouco desenvolvidas de

projecto);

- fornecedores de ferramentas especializadas (empresas fornecedoras da drea dos

moldes e ferramentas).

No que respeita a estrutura da cadeia de fornecimento, perto de 2/3 das empresas do sector
realizam fornecimentos em 2° linha (68%). Aproximadamente 55% das empresas realizam
fornecimentos directamente a um construtor numa unidade de montagem (1* linha). Em

contrapartida cerca de 40% das empresas fabricam para o mercado de reposi¢ao (Gréfico 2).
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Grafico 2 - Estrutura da cadeia de fornecimento
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Fonte: IStrat, 2003.

De acordo com o estudo do INTELI (2005), a explicagdo para a grande proporcdo de
empresas que realizam fornecimentos de 1* e 2* linha encontra-se, para o primeiro caso, nas
“empresas especialistas em componentes dos sub-sectores da metalomecanica ou de
plésticos, com o fabrico de pecas para body, que ilustra o fornecimento de pecas de pequena
e média complexidade directamente a linha de montagem” (INTELI, 2005:15); e, para o
segundo caso, ‘“na parceria com empresas portuguesas ou empresas pequenas e médias
instaladas em Portugal que tem conduzido as multinacionais a consolidacdo da presenca no
pais, criando um nivel de fornecedores ‘integradores de sistemas’, assegurado por uma base

local de fornecimentos competente ao nivel da 2* linha” (INTELIL, 2005:15-16).

No que se refere as tecnologias mais utilizadas pelas empresas, predomina a estampagem, a
injeccdo de plasticos, a fundicdo, bem como as tecnologias de suporte como o corte e a

soldadura.

De entre os varios sub-sectores, associados as principais dreas tecnoldgicas, da industria de
componentes, surge com um peso considerdvel o processamento de metais (metalomecanica
e metalurgia) o qual representa cerca de 50% do total das empresas, 44% do volume de
negdcios, e cerca de 48% do numero total de trabalhadores. Seguidamente surgem as
empresas de componentes eléctricos e electronicos (o qual representa cerca de 6% do total
das empresas, 22,1% do volume de negdcios, e cerca de 16% do nuimero total de

trabalhadores), e as empresas de componentes plésticos (o qual representa cerca de 13% do
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total das empresas, 10,1% do volume de negécios, e cerca de 12% do nimero total de

trabalhadores). No fundo da tabela encontram-se as empresas de moldes/ferramentas e os

téxteis (Tabela 6).

Tabela 6 — Peso dos principais sub-sectores

Volume Facturacdo  N° Trabalhadores

Sub-Sector N° Empresas
Componentes eléctricos e electrénicos 6,3% 22,1% 15,7%
Componentes pldsticos 12,5% 10,1% 11,7%
Metalomecanica 29,2% 29,6% 34,6%
Metalurgia 20,8% 14,1% 13,9%
Moldes e ferramentas 4,2% 1,4% 2,7%
Téxteis 4,2% 2,0% 1,3%
Outros 22,9% 20,8% 20,2%

Fonte: IStrat, 2003.

A evolucdo do sector de componentes estd bem patente na evolucdo das exportacdes e do
volume de facturacdo. De acordo com os dados do INTELI (2005), e tomado como base o
ano de 1990, em que as exportacdes directas atingiram o montante de 750 milhdes de Euros,

o crescimento médio anual foi de 12,5% atingindo em 1994 um volume da ordem dos 1750

milhdes de Euros, e de 2.600 milhdes de Euros em 2002 (Grafico 3).

Grafico 3 — Evolucio do sector de componentes
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HTotal

1990 1994 1998 2002

Fonte: Adaptado de INTELLI, 2005.
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No conjunto, e relativamente a facturacdo, o sector de componentes viu a sua dimensao
triplicar ao longo da década de 90 até 2002. Sofre um aumento do volume de facturacdo de
1.100 milhdes de Euros em 1990 para 2.200 milhdes de Euros em 1994, ascendendo a 4.153
milhdes de Euros em 2002, sendo 31% orientada para o mercado interno e 69% para as

exportacodes (Grafico 3).

O mercado externo representava em 2003 cerca de 69% do volume de negdcios do sector,
sendo a maior parte das exportacdes dedicada ao mercado europeu. Mais de dois tercos das

empresas exportam mais de metade da producgdo (Tabela 7).

Em termos gerais, os principais mercados de exportacdo sdo os mercados da Unido Europeia,
com a Alemanha, Franca e Espanha a revelarem uma significativa importancia. Segundo
dados do IStrat, em 2003, face ao total de negocios realizados com o estrangeiro, a Alemanha
representava cerca de 43% das exportagdes, a Espanha cerca de 29% e a Franca cerca de

10% do total.

Tabela 7 — Escaloes de exportacao das empresas

Escaldes de Exportacao % Empresas
0% a25% 23%
26% a 50% 16,0%
51% a75% 23,0%
76% a 100% 38,0%

Fonte: IStrat, 2003.

O investimento estrangeiro tem sido um dos principais motores da industria automével
portuguesa. Assim, e segundo o INTELI (2005), o sector de componentes consolidou-se,
sendo constituido por empresas de capital maioritariamente estrangeiro: cerca de 40% das
empresas possui capital 100% estrangeiro; cerca de 36% possui capital 100% nacional; e

cerca de 24% possui capital nacional e estrangeiro (Grafico 4).
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Griéfico 4 — Composicao do capital das empresas
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Fonte: Adaptado de INTELLI, 2005.

A partir de finais dos anos 90 as empresas de componentes para automével desenvolvem a
sua actividade externa, ndo sé pelo aumento das respectivas exportagdes mas também, e
sobretudo, pela iniciacdo de processos de internacionalizagdo via investimento directo
essencialmente induzido pelos clientes. Com efeito, em 1999 cerca de 20% das empresas
referiram possuir unidades produtivas e comerciais no exterior, enquanto cerca de 10%
declararam possuir centros de desenvolvimento fora do pais (INTELI, 2000). Todavia,
actualmente, tem-se assistido a uma nova légica marcada por algumas deslocaliza¢des de

empresas estrangeiras sediadas em Portugal rumo aos paises do Leste.

Nesta industria privilegia-se, sobretudo, os aspectos associados a producdo e processo, em
detrimento das 4reas da concepcdo e do produto. Como resultado, as empresas de
componentes para automoével t€m “demonstrado genericamente fracas competéncias e
capacidades ao nivel da engenharia e desenvolvimento do produto — de acordo com os dados
de um estudo feito em 2000, apenas cerca de um ter¢o das empresas analisadas sdo capazes
de realizar actividades de desenvolvimento de produto de raiz (e essencialmente de produtos
de baixa complexidade), sendo a capacidade das restantes reduzida a introducdo de pequenas
alteracdes ao nivel do produto e no desenvolvimento do processo nomeadamente no que diz
respeito a ferramentas de produgdo” (Selada e Felizardo, 2003:29). Estes factores criticos —
fraca capacidade ao nivel da engenharia e do desenvolvimento de produto — podem, e devem,
ser combatidos através de quatro linhas de orientag¢do principais. S3o estas quatro linhas que

possibilitardo encetar um salto qualitativo no desenvolvimento deste sector (Féria, 1998):
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1. Forte cooperacao inter-empresas a nivel interno e/ou externo;

2. Aumento do valor acrescentado a montante e a jusante da producao, penetrando
em dreas como a concepcdo do produto/design (montante) e logistica final

(jusante);

3. Evolu¢do na complexidade do produto, partindo dos componentes simples para

modulos cada vez mais completos e complexos;

4. Convencer, pela via da demonstragdo, os construtores de que a capacidade
nacional tem de facto valéncias fundamentais: elevar os patamares de competéncias

e investir no marketing.

Em sintese, face as respectivas caracteristicas de multisectorialidade e natureza
pluritecnolégica do sector, a industria de componentes para automoével pode constituir uma
plataforma de desenvolvimento tecnolégico e industrial do pais e uma alavanca para um
novo modelo de desenvolvimento industrial assente numa auténtica dindmica de inovagao.
Para tal urge que as empresas do sector déem um especial interesse a concepgdo, a inovagcdo
de produto, ao conhecimento de forma a potenciar o desenvolvimento e a competitividade da
industria a nivel nacional e internacional no sentido de constituir um verdadeiro cluster
automovel em Portugal. Para tal, € imprescindivel que se verifique uma verdadeira interac¢ao
entre as politicas publicas e as estratégias empresariais € um esfor¢o de articulagdo entre o
Estado, as empresas, as infra-estruturas tecnolégicas e os centros de saber — s6 assim se
poderd consolidar uma estratégia coerente e consistente de desenvolvimento do sector de

componentes para automovel em Portugal.
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CAPITULO 5

Gestao de quadros superiores e estratégias
empresariais: resultados dos inquéritos por

questionario

“Todo o trabalho de campo desenvolvido
que serve de suporte a uma qualquer
investigacdo traduz sempre manifestacdes
especificas que diferem em funcdo dos
contextos empiricos considerados. Ou seja,
cada contexto organizacional apresentard
particulares formas de lidar com situagdes,
assuntos, problemadticas e pessoas, formas
essas que dependem em grande medida da
especificidade da sua estrutura organizativa
(ou seja, do seu modelo cultural e
organizacional), bem como dos recursos
humanos que o constituem, isto é, da cultura
profissional ~que  emerge dos  seus
protagonistas” (Faria, 1998:84-85).

Tecidos os considerandos de cariz tedrico-metodoldgico tidos como essenciais para a

definicdo das fronteiras em que o presente trabalho deve ser interpretado, enunciados os seus

limites e potencialidades, encontram-se, agora, reunidas as condi¢des para que se avance, de

uma forma coerente e fundamentada, em direccdo ao objecto nuclear deste estudo: a

ilustragcdo empirica dos resultados entretanto apurados através do trabalho de campo

realizado, especificamente no que se refere ao inquérito por questiondrio as empresas do

sector de componentes para automovel.
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A entrada no terreno, através da realizacdo dos estudos de caso, constitui sempre uma fase
particularmente importante, mas a0 mesmo tempo melindrosa, sobretudo porque pressupde a
invasdo de espacos quotidianos intimos onde se desenvolvem préticas e se estabelecem as
relagdes sociais dos sujeitos. Pressupde assim, e a metdfora ndo deve ser levada ao extremo,

como que a ‘invasdo da intimidade profissional’.

Assim sendo, o que se procurard fazer aqui é, por um lado, apresentar os elementos
sociograficos mais relevantes para a caracterizacdo das empresas seleccionadas para este
estudo, e, por outro lado, apresentar as praticas de gestdo de quadros das empresas tendo por

base de andlise as suas estratégias.

5.1. Resultados dos inquéritos por questionario

5.1.1. Caracterizacao das empresas quanto as estratégias

Neste passo procurou-se caracterizar as empresas quanto a estratégia empresarial
preconizada. A este nivel seguimos a tipologia de Porter (1980, 1985, 1993) e dos seus
posteriores desenvolvimentos (Schuler e Jackson, 1987) e considerdmos trés tipos de

estratégias principais: estratégia centrada no baixo custo; estratégia centrada na melhoria da

qualidade; estratégia centrada na inovagao 21

Na estratégia de baixo custo estamos perante estruturas industriais cuja base de sustentacdao
assenta, sobretudo, nos baixos custos (da mao-de-obra, das matérias-primas, da energia, etc.),

encontrando-se os factores tecnoldgicos pouco desenvolvidos (Porter, 1993).

Na estratégia de diferenciacdo, que se subdivide em estratégia de diferenciacdo pela
qualidade e estratégia de diferenciacdo pela inovacdo, a competitividade estd associada a

< .

melhoria da qualidade e a capacidade de inovacdo (ambos ao nivel dos processos, dos

21 A estratégia de foco/nicho ndo foi considerada porque, aquando da realizag¢do do pré-teste do inquérito por
questiondrio as empresas, os interlocutores revelaram que, dada a especificidade do sector de componentes para
automével (grandemente virado para um nicho especifico do mercado), esta € uma estratégia que nao permite
diferenciar as empresas.
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produtos e da base organizacional), sendo, por isso mesmo, determinante o acesso a
determinados recursos estratégicos, entre os quais infra-estruturas avancadas, informacao,
mao-de-obra qualificada, servicos de apoio (Rodrigues, 1991a). Como refere Porter, a
respeito destas estratégias, € necessdrio fazer “da melhoria e inovacdo em métodos e

tecnologia um elemento crucial” (Porter, 1993:21).

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

a sua estratégia na “inovacgdo”.

Atendendo a que as estratégias empresariais poderdo decorrer da disponibilidade de recursos
sujeitos a uma massa critica em termos de e.g. dimensdo da empresa, procedemos ao
cruzamento destas duas varidveis. Da andlise da tabela 8, verificamos que a distribui¢io das
empresas segundo a sua dimensdo segue um padrio relativamente uniforme

independentemente da sua estratégia empresarial.

Tabela 8 - Dimensao da empresa por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Dimenséo da até 49 27,3% 54,5% 18,2% 100%
Empresa trabalhadores
de 50 a 499 22,4% 53,1% 24,5% 100%
trabalhadores
500 ou mais 25,0% 58,3% 16,7% 100%
trabalhadores
Total 23,6% 54,2% 22,2% 100,0%

Com efeito, a andlise do coeficiente de contingéncia entre a dimensdo das empresas
(pequena, média, ou grande) e as trés estratégias (baixo custo, qualidade, e inovacdo) indica

que ndo existe dependéncia entre estas varidveis (Coeficiente=0.084, p=.972).
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5.1.2. Enfoque de gestao

Como referimos no capitulo metodolégico, decorrente das estratégias empresariais advém o
enfoque de gestdo das empresas, ou seja, depois de definidos os objectivos e a estratégia a
seguir € necessdario identificar quais sdo as “accdes” e as “ferramentas” que as empresas
utilizam para dar seguimento a mesma (estratégia). Procurando complementar a informacgao
veiculada pelas empresas quanto a estratégia definida, formuldmos um conjunto de quatro
questdes, a saber: a) equipamentos disponiveis; b) caracterizacdo da empresa segundo a
estrutura; c) vantagens concorrenciais da empresa no mercado; d) como se apresentou a
empresa no mercado ao nivel dos produtos e dos processos, nos ultimos cinco anos (se a
empresa esteve no mercado com os mesmos produtos e/ou processos; se a empresa esteve no
mercado com produtos/processos completamente novos; se a empresa esteve no mercado
com os mesmos produtos melhorados e/ou processos melhorados). E o sentido das relacdes

existentes entre estas varidveis que a seguir apresentamos.

5.1.2.1. Caracterizacdo das empresas quanto aos equipamentos

Os resultados da relacdo entre ‘“estratégias empresariais” e “‘equipamentos disponiveis”

revelam existir algumas diferenciagdes (Grafico 5).

Grafico 5 — Equipamentos por estratégia empresarial
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As empresas apresentam similitudes no que se refere ao equipamento mais possuido. A
grande maioria das empresas, independentemente da estratégia adoptada, possui

“computador de médio/grande porte”. E, alids, o item mais referenciado.

Todavia, as empresas apresentam algumas diferenciacdes importantes. Por um lado, em
média sdo as empresas que adoptam estratégia de inovacdo e de qualidade que referem
possuir mais equipamentos, isto comparativamente com as empresas que assentam a sua
estratégia na reducdo de custos. Por outro lado, realce para a grande importancia atribuida a
“automacdo e controlo informéatico de secgdes” e aos ‘“centros de maquinagem” sendo o
segundo e terceiro item mais referido pelas empresas de estratégia de inovagdo e de
qualidade. Por outro lado ainda, destaque para o item “mdaquinas de inser¢do automadtica” e
“equipamentos CNC/CAD/CAM” que apresenta valores importantes ao nivel da estratégia

de inovacao.

O teste de Kruskal-Wallis para identificacdo de valores medianos significativamente
diferentes entre as trés estratégias (baixo custo, qualidade, inovagdo) revelou existirem
algumas diferencas. Apresenta valores significativos ao nivel dos “centros de maquinagem”,
“automacdo e controlo informdtico de seccdes”, “mdquinas de insercdo automadtica” e

“soldadura, laser e robot” (Tabela 9).

Tabela 9 — Teste de kruskal wallis (a)

Chi-Square Df. Asym p. sig.
Computador médio/grande ,074 2 ,964
Centros de maquinagem 11,191 2 ,004
Equipamentos CNC/CAD/CAM 2,968 2 ,227
Equipamentos de medigao ,471 2 ,790
Equipamentos de laboratério 178 2 ,915
Equipamentos de electroeroséo ,970 2 ,616
Injecgdo, prensas, estampagem, corte, rebarbagem 2,391 2 ,303
Automagao 13,310 2 ,001
Maquinas de insercdo automatica 9,037 2 ,011
Soldadura, laser e robot 6,133 2 ,047

a) Grouping Variable: Estratégia Empresarial
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A andlise comparada da ordenag¢do das medianas mostra que as diferencas se devem aos
valores apresentados, sobretudo, pelas empresas com estratégia de “inovacdo”, mas também

de “qualidade” (Tabela 10).

Tabela 10 — Ordenacao das medianas

Estratégia Empresarial N Mean Rank
Centros de maquinagem Baixo Custo 17 24,85
Qualidade 39 37,88
Inovagao 16 45,50
Automagao Baixo Custo 17 21,35
Qualidade 39 39,92
Inovagao 16 44,25
Méquir]qs de insergao Baixo Custo 17 22 00
automatica ’
Qualidade 39 37,69
Inovagao 16 49,00
Soldadura, laser e robot Baixo Custo 17 31,00
Qualidade 39 36,54
Inovagao 16 42,25
Total 72

Os resultados obtidos permitem, se nao estabelecer relacdes estatisticamente significativas,
pelo menos levantar a suspeita de que a estratégia de inovagdo, primeiro, e a estratégia de
qualidade, depois, sao também alimentadas pela modernizacdo dos equipamentos possuidos,
o que, de alguma forma, permite antever uma associagdo entre estes dois tipos de estratégia e

a inovacao de produtos e de processos.

5.1.2.2. Caracterizacdo das empresas quanto a sua estrutura

Procurdmos caracterizar as empresas quanto a sua estrutura. Para tal apresentdmos alguns

factores, solicitando que posicionassem as empresas em relacdo a esses mesmos factores.
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Os factores referidos remetem para a andlise de caracteristicas de organizacdes mecanicas

versus organicas (MECOR) na terminologia de Burns e Stalker (1995) 22 A escolha dos
itens procurou abranger toda a amplitude de dimensdes de andlise e decorreu da revisdo de

literatura dedicada a esta temadtica. Assim, foram incluidos na escala os seguintes itens:

- Fluxo de comunicacdo

- Centralizagdo da decisdo/poder

- Atribuicdo da responsabilidade

- Flexibilidade da estrutura organizacional

- Recompensa colectiva vs individual

- Estratificagdo hierdrquica (distancia ao poder)
- Formaliza¢cdo

- Especializacdo do trabalho

- Relacionamento hierdrquico vs pessoal

- Estilo de lideranca

Atendendo a constru¢do de raiz desta escala, pareceu-nos necessdrio testar a validade e
fiabilidade da escala, ou seja, em que medida este conjunto de itens mede o constructo sob

estudo (mecanico-organico) e em que medida todos os itens medem o mesmo constructo.

De acordo com Zikmund a validade de constructo pode ser testada de forma exploratéria por
intermédio de uma andlise factorial enquanto que a fiabilidade poderd ser testada por
intermédio do Alfa de Cronbach, nomeadamente, a fiabilidade que expressa a consisténcia

interna (Zikmund, 2000).

A andlise factorial exploratéria exige que haja um grau de correlacio razodvel entre os itens
a factorializar e que a matriz das correlagcdes na populacdo nao seja identidade. Os testes de
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett testam, respectivamente,

estes dois requisitos.

Os resultados indicam que o grau de correlagdes entre os itens € aceitavel (KM O=.850) sendo

qualificado por Pestana e Gageiro como “bom” e o teste de Bartlett devolve um valor de

22 _ Cf., também, Sine, Mitsuhashi, Kirsch (2006).
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rejeicdo da hipétese nula (p=.000) indicando que a matriz de correlagdes inter-item nao se
trata de uma matriz identidade (Pestana e Gageiro, 2005). Logo, podemos prosseguir com a

analise factorial.

O segundo passo € o de identificar o nimero de factores a extrair. H4 dois métodos
comummente identificados na literatura: o critério de Kaiser, que retém factores com
eigenvalue superior a 1.0, e o scree plot, que analisa as propor¢des de eigenvalues ao longo

das possiveis solugdes factoriais (Stevens, 2002).

O critério de Kaiser indica a retencio de 2 factores com pesos factoriais considerados bons.
Apresenta igualmente poucos casos de partilha de pesos entre factores o que indicia uma boa
solucdo. Todavia, nesta solucdo o conjunto formado pelos itens “regras e procedimentos
formalizados e claros” e ‘“‘grau de especializacdo no trabalho” revela um indicador de
consisténcia interna inaceitivel, pelo que procedemos a sua remocdo, refazendo

posteriormente a andlise de componentes principais (Pereira, 1999).

Depois da sua remocgdo, os resultados indicam um sé factor com niveis de consisténcia
interna bons (KMO=.877). A adop¢do do scree plot indica a existéncia de apenas um factor
com pesos factoriais dos itens a situarem-se entre .777 e .915, explicando 72,3% da variancia

(Gréfico 6).

Griéfico 6 — Extraccio de factores segundo o scree plot
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Este factor sugere que os oito itens escolhidos para compor a escala encontram nos
respondentes uma mesma légica de resposta, indicando, portanto, que a escala mede um
mesmo constructo. De acordo com a validade expressa, afigura-se-nos que a escala reflecte
uma ideia geral associada a rigidez das estruturas organizacionais (distribuicio do poder,
organizacdo do trabalho, regulacdo das relacdes) que identifica as caracteristicas mecanicas

versus organicas que pretendiamos avaliar.

A andlise de fiabilidade revela um Alfa de Cronbach elevado (.918) que expressa boa

consisténcia interna. Os pesos no factor encontrados foram os seguintes:

Tabela 11 - Analise de componentes principais (a)

Componentes 1

Comunicagéao e informagao ,915
Responsabilidade ,871
Centralizagao/descentralizagao ,879
Tipo de relagdes ,849
Niveis hierarquicos ,847
Lideranca ,832
Estrutura ,826
Premiar contribuigdo (individual e colectiva) 77

Alfa Cronbach 918

Extraction Method: Principal Component Analysis.
(a) 1 components extracted.

Concluimos, portanto, que a escala construida pode ser considerada vélida e fidvel
permitindo verificar em que posicdo da escala mecanico-organico (MECOR) se situam as

empresas estudadas.

O posicionamento no continuum da escala mecanico versus organico das empresas

diferenciadas por estratégia empresarial revela uma associacdo com valor informativo

(Grafico 7).
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Grafico 7 — Escala mecanico-organico por estratégia empresarial
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Os resultados parecem ir ao encontro do postulado por alguns autores, nomeadamente
quando sustentam que as «organizagdes organicas» sdo mais apropriadas para estratégias
onde a inovagdo impera, ou seja, em condi¢des ambientais de mudancga e inovacdo (Burns e

Stalker, 1995).

Com efeito, hd diferentes valores na escala MECOR entre as trés estratégias [F(2,
69)=16.207, p=.000], e os testes Post Hoc (Bonferroni, Scheffe e Tukey) revelam existirem
diferencas estatisticamente significativas entre as empresas, as que adoptam uma estratégia

de baixo custo apresentam-se muito mais perto do pélo “mecanico’.

5.1.2.3. Caracterizacdo das empresas quanto as vantagens concorrenciais

Ainda relacionado com o enfoque de gestdo das empresas, procuramos identificar e
caracterizar as empresas quanto as suas vantagens concorrenciais. Os resultados da relagcdo
entre “estratégias empresariais” e “vantagens concorrenciais” nas empresas revelam algumas

regularidades mas também algumas especificidades (Gréfico 8).

182



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

Grafico 8 — Vantagens concorrenciais das empresas por estratégia empresarial
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No que se refere as regularidades, verificamos que para todas as empresas
(independentemente da estratégia adoptada) entre os itens mais importantes relacionados
com as vantagens concorrénciais das empresas estd o “cumprimento dos prazos”, e entre 0s

itens menos importantes estd o “design/marca”.

Quanto as especificidades, realce para a grande importancia atribuida ao “preco do produto”
e aos ‘“‘custos salariais menores” ao nivel da estratégia de reducdo de custos, sendo as menos
referidas a “assisténcia pds-venda”, os “novos equipamentos” e o “design/marca”. Realce,
ainda, para a grande importancia atribuida a “qualidade” ao nivel da estratégia de qualidade
(sendo o factor mais referido). Como factores menos valorizados, para esta estratégia, temos
0s “custos salariais menores”, o “design/marca” e os “novos equipamentos”. E, finalmente,
destaque para a importancia dada a “qualidade dos produtos”, aos “quadros superiores
qualificados” e aos “novos equipamentos” ao nivel da estratégia de inovacdo (sendo o
segundo, terceiro e quarto factores mais referidos respectivamente). Como factores menos

valorizados, para esta estratégia, temos os ‘“‘custos salariais menores”, o “design/marca”, e o

“preco do produto”.
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O teste de Kruskal-Wallis para identificacdo de valores medianos significativamente
diferentes entre as trés estratégias (baixo custo, qualidade, inovagdo) revelou existirem
algumas diferencas. Apresenta valores significativos ao nivel do “preco do produto”,

“assisténcia pos-venda”, “qualidade dos produtos”, “quadros superiores qualificados”, e

“custos salariais menores” (Tabela 12).

Tabela 12 — Teste de krustal wallis (a)

Preco Custos
do Design  Cumprimento  Assisténcia QS salariais Novos
produto  /marca dos prazos pés-venda Qualidade  Qualificados menores  equipamentos
Chi-
Square 12,298 3,875 3,532 15,531 41,328 12,876 10,932 26,227
Df 2 2 2 2 2 2 2 2
Ag}’;"p 002 144 A71 ,000 ,000 ,002 ,004 ,000

a) Grouping Variable: Estratégia Empresarial

Os resultados indicam que seis das fontes de vantagem concorrencial surgem com diferente
grau de importancia atribuido pelos

(Grafico 9 a 14).

respondentes face a estratégia empresarial

Vantagens concorrenciais por estratégia empresarial
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Trata-se do caso da vantagem concorrencial obtida através do “preco do produto” e “custos
salariais menos elevados” que € maior em empresas com estratégia de reducdo dos custos (o
que significa que a estratégia estd em curso). Trata-se igualmente da vantagem concorrencial
obtida através da “qualificacdo dos quadros superiores” e “novos equipamentos” que é maior
em empresas com estratégia de inovagdo (o que significa que a qualificacdo dos quadros e os
novos equipamentos sdo entendidas(os) como criticos para a consecucao destes objectivos) e,
finalmente, trata-se da vantagem concorrencial obtida através dos “assisténcia pds-venda” e
“qualidade” que é maior em empresas com estratégia de qualidade e inovagdo, em

detrimento das empresas com estratégia de baixo custo.
Em suma, observam-se duas vias para concretizar a estratégia de baixo custo (vantagem

comparada), duas vias para concretizar a estratégia de inovacdo, e duas outras para

concretizar a de qualidade e inovacao.
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5.1.2.4. Posicionamento das empresas quanto aos produtos/processos

Finalmente, ainda relacionado com o enfoque de gestdo das empresas, procuramos identificar
e caracterizar em que condi¢des as empresas estiveram no mercado ao nivel dos produtos e
dos processos utilizados (nos dltimos trés anos). Os resultados da relacdo entre “estratégias
empresariais” e “condicdes em que as empresas permaneceram no mercado nos dltimos 3

anos” revelam algumas diferenciacdes (Gréfico 15).

Os resultados indicam que as empresas permaneceram no mercado (nos ultimos trés anos) de

forma diferente consoante a estratégia empresarial.

Destaque para o facto das empresas com estratégia de reducdo de custos permanecerem no
mercado essencialmente com os “mesmos produtos € com o0s “mesmos processos’,

significando que a estratégia de baixo custo estd em curso.

Realce, também, para o facto das empresas com estratégia de qualidade permanecerem no
mercado (nos ultimos trés anos) com os “mesmos produtos melhorados” € com 0s “mesmos

processos melhorados”, o que denota que a estratégia de qualidade estd em curso na empresa.
E, finalmente, realce, ainda, para o facto das empresas com estratégia de inovacdo

enfrentarem o mercado, nos ultimos trés anos, com “novos produtos” € “novos processos”,

preconizando, deste modo, processos de inovagao ao nivel do produto e do processo.

Griéfico 15 — Condicoes em que as empresas estiveram no mercado por estratégia empresarial
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Com efeito, o teste de Kruskal-Wallis para identificacdo de valores medianos
significativamente diferentes entre as trés estratégias (baixo custo, qualidade, inovacdo)
revelou existirem diferencas. Apresenta valores significativos ao nivel de todos os itens:
mesmos produtos (X2:30.049, 2 gl, p<.0l), produtos novos (X2:34.445, 2 gl, p<.0l),
mesmos produtos melhorados (X2=36.302, 2 gl, p<.01), mesmos processos (X2=25.803, 2 gl,
p<.01), processos novos (X2:33.315, 2 gl, p<.0l), mesmos processos melhorados

(X?=24.286, 2 gl, p<.01).

A andlise comparada da ordenag¢do das medianas mostra que as diferencas se devem aos

valores apresentados pelas empresas com os trés tipos de estratégia empresarial (Tabela 13).

Tabela 13 — Ordenacao das medianas

Estratégia empresarial N Mean Rank
Mesmos Produtos Baixo Custo 17 55,65
Qualidade 39 30,62
Inovacao 16 30,50
Produtos Novos Baixo Custo 17 26,62
Qualidade 39 31,88
Inovagéao 16 58,25
Mesmos Produtos Melhorados Baixo Custo 17 19,85
Qualidade 39 47,65
Inovacao 16 27,00
Mesmos Processos Baixo Custo 17 54,65
Qualidade 39 31,46
Inovagéao 16 29,50
Processos Novos Baixo Custo 17 25,50
Qualidade 39 32,88
Inovagao 16 57,00
Mesmos Processos Melhorados Baixo Custo 17 22,59
Qualidade 39 45,23
Inovagéo 16 30,00

5.1.3. Praticas de gestao de quadros e estratégias empresariais

Como vimos no enquadramento tedrico da presente tese, a gestdo de quadros pode ser

analisada como um conjunto de préaticas, as denominadas «préticas de trabalho de elevado
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desempenho» (Becker, Huselid, Ulrich, 2001; Ciavarella, 2003; Pil e MacDuffie, 1996), as

quais remetem para as diferentes areas funcionais da gestdao de recursos humanos.

Nesse sentido, 0 que nos propomos seguidamente analisar remete para as questdes que
incidem directamente sobre a gestdo de quadros nas empresas, nomeadamente:
caracterizacao sociogréfica dos quadros superiores, funcdes dos quadros superiores, praticas
de recrutamento e selec¢do, praticas de acolhimento e integracdo, formacao profissional,
praticas de remuneracdo, praticas de gestdo de carreiras, e praticas de separacdo. A andlise
que se segue vai no sentido de identificar caracterizar as respectivas praticas, bem como

verificar como se inter-relacionam com as estratégias empresariais identificadas.

5.1.3.1. Caracterizagdo sociogrdfica dos quadros superiores

As empresas do sector automével consideradas revelaram possuir uma grande diversidade ao
nivel do enquadramento superior, com um intervalo bastante disperso situado entre 1 e 150

quadros superiores (Grafico 16).

Grafico 16 — Numero de quadros superiores

5— — — — —

Namero de Empresas

L DRLURUANTA LAY

1 r Tt r rr r r r 1 1T T T 1T T T T
i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 24 26 29 31 33 45 50 53 60 67 150

Numero de Quadros Superiores

Dada a dispersdo de valores apresentados, procurou-se identificar a taxa de enquadramento

superior para as empresas da amostra. As empresas do sector automoével consideradas
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revelaram possuir taxas de enquadramento superior relativamente baixas (média de 7,5%),

com valores também bastante dispersos, situados entre 1% e 26%.

Griéfico 17 — Proporc¢ao de quadros superiores por estratégia empresarial
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Considerando as taxas de enquadramento por estratégia empresarial, constata-se nao existir
grandes diferencas entre as empresas (Grafico 17), sendo que o teste ANOVA e os testes Post
Hoc (Bonferroni, Scheffe e Tukey) revelam ndo existir associacdo estatisticamente
significativa entre taxas de enquadramento superior e estratégias empresariais [F(2,

69)=.353, p=.704].

5.1.3.1.1. Nivel de escolaridade dos quadros superiores

O perfil escolar dos quadros superiores das empresas estudadas assenta maioritariamente no
grau de “bacharelato/licenciatura”, independentemente da estratégia adoptada (Graficos
18/19/20). O nivel de escolaridade “< 12° ano” € insignificante. Porém, quando segmentada a
amostra por estratégia empresarial constatam-se algumas especificidades relativamente aos
outros niveis de qualificagdo. Assim, consoante se vd de uma estratégia de “baixo custo”
para uma estratégia de “qualidade” e de “inovac¢do”, a tendéncia € para aumentar os quadros
superiores com habilitagcdo escolar ao nivel do “mestrado/doutoramento” (1,7%; 5,3% e

10,4% respectivamente). O cendrio inverso acontece relativamente ao nivel escolar de “12°
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ano”. Ou seja, consoante se vd de uma estratégia de “baixo custo” para uma estratégia de
“qualidade” e de “inovacdo”, a tendéncia é para diminuir os quadros superiores com

habilitacdo escolar ao nivel do “12° ano” (9,2%; 6,9% e 5,1% respectivamente).

Nivel de escolaridade dos quadros superiores por estratégia empresarial

Grafico 18 Grifico 19
Estratégia Baixo Custo Estratégia qualidade
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Mestr/Doutoramento 122 complet Mestr/Doutoramento 122 complet
1,7% 9,.2% 5,3% 6,9%
Bach/Licenc Bach/Licenc
88,7% 86,9%
Gréfico 20

Estratégia inovagao

<12¢ ano

7%
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Quando comparados os valores medianos por qualificacdo entre as empresas agrupadas pelas
diferentes estratégias verifica-se que apenas para os quadros superiores habilitados com grau
de mestrado ou doutoramento se encontram diferencas estatisticamente significativas — Teste

de Kruskal Wallis, X2=8,984, 2 ¢gl, p<.05 (Tabela 14).
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Tabela 14 — Teste de kruskal wallis (a)

<122 ano 122 ano Bacharelato/ Mestrado/

Licenciatura Doutoramento

Chi-Square ,102 ,505 ,212 8,984
Df 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,950 77 ,899 ,011

a) Grouping Variable: Estratégia Empresarial

Como seria de esperar, trata-se de uma diferenca em que este nivel de qualificacdo esta
sub-representado nas empresas com estratégia de baixo custo (apenas 1,7%), crescendo nas
empresas com estratégia de qualidade (5,3%) e nas empresas que preconizam uma estratégia

de inovacao (10,4%).

5.1.3.1.2. Taxa de feminizacdo dos quadros superiores

A taxa de feminizacdo média nas empresas que constituem a amostra € de 16% sendo que
sdo identificadas empresas com taxa de feminizacao nula (18 empresas, que corresponde a
25%) bem como uma empresa com 60% de mulheres a desempenhar fungdes de quadros

superiores.

Quando analisados por nivel de escolaridade, a taxa de feminizacdo dos quadros superiores

com habilitagdes inferiores ao 12° ano de escolaridade é nula (0%).

A grande maioria das empresas inquiridas (66 empresas, que corresponde a 92%) nao
emprega mulheres habilitadas com o 12° em fun¢des de quadros superiores. As restantes
empresas tém taxas de feminizacdo dos quadros superiores com 12° ano que variam entre

20% (1 empresa) e 100% (2 empresas).

Para os quadros superiores habilitados com bacharelato ou licenciatura o cendrio €
substancialmente diferente. Neste caso, a maioria das empresas inquiridas (45 empresas, que
corresponde a 62%) reporta taxas de feminizagdo entre os 10% (6 empresas) e os 30% (22
empresas). Porém, um quarto das empresas inquiridas (18 empresas) afirma ndo empregar

qualquer mulher em fun¢des de quadros superiores, enquanto apenas 3 empresas possuem
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100% de taxa de feminizacdo. No total, apenas 6 empresas reportam possuir taxas de

feminizacdo em quadros superiores proximas dos 50% (40%-60%).

Para os quadros superiores habilitados com mestrado ou doutoramento o cendrio de dominio
masculino é evidente com 68 empresas (94,4%) a reportar taxas de feminizacdo nulas.
Também neste caso € informativo constatar que a taxa maxima de feminizacdo dos quadros
superiores com mestrado ou doutoramento € de 40% (apenas 1 empresa), substancialmente

constrastante com os casos previamente apresentados.

As taxas de feminizacdo analisadas separadamente para cada estratégia principal das
empresas inquiridas (baixo custo, qualidade e inovacao) nao difere de forma estatisticamente

significativa (Kruskal-Wallis, X2:2,302, 2 ¢gl, p>.05).

Quando comparadas as taxas de feminizacdo segmentando a amostra por dimensdo de
empresa (pequena, média ou grande) sdo detectadas diferencas estatisticamente significativas
(Kruskal-Wallis X*=6.771, 2gl, p<.05) sendo que € nas empresas de grande dimensao que se

encontram as maiores taxas de feminizacdo, conforme evidencia o grafico 21.

Griéfico 21 — Taxa de feminizacao por dimensdo da empresa
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5.1.3.1.3. Taxa de envelhecimento dos quadros superiores

A taxa de envelhecimento nas empresas € operacionalizada como a propor¢do de

trabalhadores com mais de 54 anos.

As percentagens reportadas pelas empresas inquiridas revelam uma relativamente acentuada
juventude da populacdo de quadros superiores, com mais de 40% das empresas a reportar 0%
de quadros superiores com mais de 54 anos, 25% das empresas reportam uma percentagem
de envelhecimento dos quadros superiores de 13%, e marginalmente surgem casos pontuais
em que as percentagens de envelhecimento ultrapassam os 25% chegando mesmo, num caso,

a atingir os 100% (Graéfico 22).

Evidencia-se assim que a grande maioria dos quadros superiores tem entre 25 a 44 anos de
idade (como esperado), mas ndo deixa de surpreender que a percentagem de quadros com
mais de 45 anos se situe nuns modestos 35% dentre os quadros superiores das empresas

(Grafico 23).

Grafico 22 — Taxa de envelhecimento Grafico 23 — Quadros Superiores por grupos etarios
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Quando se atende a dimensao da empresa (pequena, média, ou grande empresa) identificam-
se diferencas estatisticamente significativas (Kruskal-Wallis X*=6.807, 2 gl, p<.05) sendo
que é nas empresas de grande dimensao (500 ou mais trabalhadores) que se encontra a maior
taxa de envelhecimento dos quadros superiores (12%), contra os 5% nas empresas de média
dimensao (50 a 499 trabalhadores), e 0os 9% nas empresas de pequena dimensao (até 49
trabalhadores). A taxa de envelhecimento ndo difere significativamente entre as empresas

agrupadas por estratégia empresarial (Kruskal-Wallis X*=0.259, 2gl, p>.05).

5.1.3.2. Fungoes dos quadros superiores

Da revisao da literatura feita sobre o assunto (Kooter, 1982a; Mintzberg, 2000; Bourgault,
2000) foi identificado um conjunto de fun¢des dos quadros superiores. Relativamente a estas
fungdes foi solicitado aos Directores/Responsaveis de Recursos Humanos das empresas que
as categorizem em termos de importincia no desempenho da actividade. Para tal foi
realizada uma escala de Likert de 4 pontos cotada entre “nada importante” até “muito
importante”. Os itens sdo, portanto, categorizados de forma independente porque podem

co-ocorrer com 0 mesmo grau de importancia.

Os resultados indicam que os itens mais importantes, tomados como aqueles que se
apresentam acima da média do grupo para todos os itens (3.2) sdo “planear e gerir as
actividades”, “tomar decisdes”, “trabalhar em equipa”, “liderar” e “resolver problemas”. As
menos importantes, € que, portanto, se situam abaixo da média do grupo (3.2), sdo
“representar a organizagdo”, “inovar”, “estabelecer negociacdo” e “interagir com 0s pares

externos” (Grafico 24).

As importancias médias dos descritivos de actividades dos quadros superiores indicam
claramente uma valorizagdo da ac¢do organizativa interna (planear e gerir actividades, e
tomar decisdes — quadro como regulador) ou sobre os agentes internos a organiza¢do
(liderar e trabalhar em equipa — quadro como lider); em detrimento de ac¢do focada no
exterior, mais de natureza comercial, sobre os clientes ou fornecedores (negociar e

representar a organiza¢do — quadro como negociador, transmissor e agente de ligacdo), mas
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também sobre a rede de pares profissionais (quadro como agente de ligacdo e difusor) e,
surpreendentemente, sobre a actividade de inovar e a inovagdo em geral (quadro como

empreendedor) (Mintzberg, 2000).

Griéfico 24 — Funcdes dos quadros superiores
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Procedemos a uma andlise de componentes principais dos itens relacionados com as fungdes
dos quadros superiores que, aplicando os mesmos critérios que os explicitados aquando da
andlise da MECOR, indica existirem 3 componentes (KMO=.69 com MSAs a variar entre
.563 e .798) e explica 62.5% da variancia. Quer o critério de Kaiser quer a andlise do Scree
Plot indicam esta solu¢gdo como a mais adequada embora a validade facial da mesma nos

pareca pouco estabelecida porque os itens ndo parecem remeter para a mesma natureza.

A solugdo foi primeiramente testada com uma rotacdo Varimax por se admitir a
independéncia entre factores. Porém, a constatacio empirica através do nivel de
crossloadings, levou-nos a excluir esta rotacdo substituindo-a por uma rotacdo oblimin. A
solucdo  encontrada  revela  niveis de  consisténcia  interna  inaceitdveis

(Alfa de Cronbach < .70).
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Atendendo as circunstancias e seguindo as recomendagdes de Pereira (1999), procedemos a
andlise dos niveis de consisténcia contingentes a remocao de alguns itens, refazendo

posteriormente a andlise de componentes principais.

Os resultados indicam que pouco acrescenta este procedimento, mantendo-se os niveis de

consisténcia interna abaixo do aceitavel.

Resta-nos, assim, verificar em que medida as solugdes devolvidas pela aplicacdo destes dois
critérios sdo logicamente interpretaveis, seguindo uma logica de andlise da validade facial
(Zikmund, 2000). Todavia, a validade facial constatada (ou seja, o sentido légico das
componentes resultantes da andlise) é duvidosa, pelo que consideramos que a agregacao dos
itens que remetem para as actividades dos quadros superiores é contraproducente, passando a

analisar os padroes de correlagdo entre estas actividades (Tabela 15).

Tabela 15 — Correlacoes entre as funcées dos quadros superiores

Spearman's rho Resolver Estabelecer Trabalhar Planear/gerir ~ Representar Interagir com Lideranca Inovar
problemas negociagdes equipa actividades organizagao pares/externos
Estabelecer Correlation ,409(*%) 1,000
negociagdes Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000
N 72 72
Trabalhar Correlation ,248(*) ,410(**) 1,000
equipa Coefficient
Sig. (2-tailed) ,035 ,000
N 72 72 72
Planear/gerir Correlation 115 ,198 ,324(*%) 1,000
actividades Coefficient
Sig. (2-tailed) ,337 ,095 ,005
N 72 72 72 72
Representar Correlation ,225 ,361(**) 144 -,150 1,000
organizagao Coefficient
Sig. (2-tailed) ,057 ,002 ,228 ,207
N 72 72 72 72 72
Interagir com Correlation ,220 ,314(*%) 214 -,056 ,443(*) 1,000
pares/externos Coefficient
Sig. (2-tailed) ,063 ,007 ,071 ,639 ,000
N 72 72 72 72 72 72
Lideranca Correlation ,068 ,099 ,126 -,095 157 ,287(%) 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) 572 ,408 ,292 427 187 ,015
N 72 72 72 72 72 72 72
Inovar Correlation ,292(%) 177 ,064 -317(*%) ,436(*) ,229 ,205 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,013 41 ,596 ,007 ,000 ,055 ,087
N 71 71 71 71 71 71 71 71
Tomar decisdes Correlation ,559(**) ,369(**) ,194 -,058 ,348(**) ,133 170 ,300(*)
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,103 ,626 ,003 ,266 ,153 ,011
N 72 72 72 72 72 72 72 71

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Embora sejam detectadas vdrias correlacdes estatisticamente significativas, o valor destas
ndo se afigura suficiente para viabilizar agregacdes (conforme ja reportado). Porém, dos
padrdes eventualmente detectaveis de correlagdes entre as varidveis podemos retirar sentidos

embora o seu tratamento estatistico subsequente as trate de forma individual.

Assumimos que o grau de correlacdo entre as varidveis € indicador de redes de repercussao
(ou concomitincia) dos efeitos decorrentes das decisdes de gestdo. Ou seja, quando um
decisor organizacional opta por alterar uma politica ou pratica (e.g de gestdo de recursos
humanos) e essa varidvel ndo se encontra correlacionada com outras da mesma natureza (ou
porque nao se encontram encadeadas num nexo causal qualquer que seja o seu sentido, A-B
ou B-A, ou porque ndo partilham um factor comum) admite-se que seja mais simples tomar a
decisao antecipando a sequéncia de efeitos (que neste caso, estd mais circunscrita do que se a
variavel se encontrasse fortemente correlacionada com outras na mesma natureza). Assim, as
varidveis que mais frequentemente aparecem correlacionadas sao indicadoras deste tipo de
associagdes e contingéncias a tomar aquando da decisdo. Assim, as que parecem implicar
maior cuidado sdo: resolver problemas, estabelecer negociacdes e tomar decisdes, representar

a organizacdo e inovar.

Dois sentidos parecem poder ser retirados destes resultados: por um lado, temos as fungdes
que se constituem quase como denominador comum a todas as actividades centrais do
quadro (decidir, resolver problemas); e, por outro lado, temos as fungdes que se prendem
com a fronteira externa da organizag¢do (negociar, representar, inovar) que, por defini¢do, €

menos permedvel ao controlo directo da mesma ou de um actor organizacional.

Posteriormente, procurdmos verificar se as fun¢des dos quadros superiores se diferenciavam,
ou ndo, consoante a estratégia empresarial. Com efeito, o teste de Kruskal-Wallis para
identificacdo de valores medianos significativamente diferentes entre as trés estratégias
(baixo custo, qualidade, inovacgdo), apresenta valores significativos ao nivel da funcdo
“inovar” (X’=25.361, 2 gl, p<.01). Podemos afirmar que a estratégia empresarial estd
associada a funcdo de “inovar”, de tal modo que sdo as empresas que centram a sua
estratégia na “inovacdo” que preferencialmente atribuem esta fun¢do aos quadros superiores,

em detrimento das empresas de “baixo custo” (a func@o “inovar” € a menos referenciada por
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estas empresas). Para todos os outros itens de fungdes ndo existem diferengas
estatisticamente significativas em fun¢do da estratégia empresarial, apenas tendéncias. Ou
seja, enquanto nas empresas com estratégia de baixo custo sobressaem as fungdes de
“planear e gerir actividades” e “tomar decisdes”’, nas empresas com estratégia de qualidade

destacam-se as funcdes de “planear e gerir actividades”, “liderancga”, “trabalhar em equipa” e

“tomar decisoes (Tabelas em Apéndice 7).

5.1.3.2.1. Quadros superiores com funcdoes predominantemente de lideranca

7z

Uma das principais fungdes dos quadros superiores identificadas na literatura é ter
capacidade de influenciar outros profissionais, ou seja, o quadro como um lider (Mintzberg,
2000; Maurel, 2006). Neste sentido vdo também os dados recolhidos nas empresas
inquiridas, onde os quadros superiores de mais de dois tercos das empresas estudadas

executam fung¢des de lideranca e gestio de equipas.

Porém, quando segmentada a amostra por estratégia empresarial constata-se que a maioria
das empresas com uma estratégia de baixo custo (71%) ndo atribui fungdes de
lideranga/gestao de equipas aos seus quadros superiores. O cendrio € inverso nas empresas
que adoptam estratégia de qualidade ou inovagdo, ou seja, cerca de 82% e 75% de empresas
respectivamente com estes dois tipos de estratégia atribui funcdes de lideranca/gestao de

equipas aos seus quadros superiores (Tabela 16).

Tabela 16 — Quadros superiores com responsabilidade de liderar por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Lideranca/Gestdo Equipas nao 70,6% 17,9% 25,0% 31,9%
sim 29,4% 82,1% 75,0% 68,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Podemos afirmar que a estratégia empresarial estd associada a op¢ao de atribuir ou nao
fungdes de lideranga/gestdo de equipas (X*=15,546, 2 gl, p=.000), de tal modo que as que

privilegiam o baixo custo ndo atribuem tanto esta fung¢do aos seus quadros superiores.

5.1.3.2.2. Quadros superiores com funcdes predominantemente técnicas

Tal como foi referido no enquadramento tedrico desta tese (Capitulo 1), Bourgault postula a
existéncia de fungdes operacionais/técnicas, normalmente associadas aos quadros
operacionais/técnicos (Bourgault, 2000). Da andlise dos dados constata-se que na
esmagadora maioria das empresas os quadros superiores exercem funcdes técnicas
complexas, sendo de destacar que em todas as empresas com estratégia de inovacao os seus

quadros superiores exercem este tipo de fungdes (Tabela 17).

Tabela 17 — Quadros superiores com funcées técnicas complexas por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Fungbes técnicas complexas nao 5,9% 51% 4,2%
sim 94,1% 94,9% 100,0% 95,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Porém, esta associacio entre o exercicio de funcdes técnicas complexas e o tipo de estratégia
empresarial ndo é estatisticamente significativa (X’=0.911, 2 gl, p=.634) pelo que podemos
afirmar que o exercicio de fung¢des técnicas complexas é uma invariante no quotidiano dos

quadros superiores e que nao depende da estratégia empresarial.
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5.1.3.2.3. Perfil funcional de lideranca versus perfil funcional técnico dos quadros superiores

Em todas as empresas consideradas, a percentagem de quadros superiores que exercem
fungdes predominantemente técnicas supera a dos quadros superiores que exercem fungdes

predominantemente de lideranca/gestdo de equipas (Grafico 25).

Griéfico 25 — Funcdes dos quadros superiores por estratégia empresarial
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Porém, € nas empresas com estratégia de baixo custo que se encontra a maior despropor¢ao
entre estes perfis funcionais [F(2, 69)=6.858, p=.002] e [F(2, 69)=8.585, p=.000]

respectivamente para funcdes técnicas e de lideranga.
Os testes Post Hoc revelam que se trata de um efeito significativo que se deve apenas a

estratégia de baixo custo quando comparada com ambas as estratégias de qualidade e

inovagao.
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5.1.3.2.4. Contributo dos quadros superiores na implementacdo da estratégia da empresa

No que se refere a estratégia de negdécio da empresa, procurou-se identificar qual o
contributo, em termos de importancia, dos quadros superiores na implementacdo da mesma.
Para o efeito foi realizada uma escala de Likert de 4 pontos cotada entre “nada importante”

até “muito importante”.

No computo geral, a média das respostas obtidas situa-se nos 3.29. As empresas
consideradas tendem a considerar tendencialmente como “muito importante” (50%) e
“importante” (29,2%) o contributo dos quadros superiores na implementacao da estratégia de

negocio da empresa.

Considerando a andlise por estratégia empresarial algumas diferencas podem ser constatadas.
Os resultados indicam que sdo as empresas que assentam a sua estratégia na qualidade (3.46)
e na inovagdo (3.56) aquelas que se situam acima da média do grupo, ou seja, sdo as que
tendem a valorizar mais o contributo dos quadros superiores na implementacao da estratégia
de negdcio da empresa. No lado oposto surgem as empresas que assentam a sua estratégia no

baixo custo (2.64), sendo precisamente estas que se situam abaixo da média do grupo

(Grafico 26).

Grafico 26 — Contributo dos quadros superiores na estratégia de negocio por
tipo de estratégia empresarial
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Com efeito, o teste de Kruskal Wallis revelou existirem diferencas estatisticamente
significativas entre as empresas agrupadas por tipo de estratégia (X°=13.887, 2 gl, p<0.1),
pelo que podemos afirmar que o contributo dos quadros superiores na implementacdo da
estratégia de negdcio varia nas empresas do sector automoével e que depende da estratégia
empresarial, sendo que as empresas que adoptam predominantemente uma estratégia de
qualidade ou de inovagdo reportam um contributo claramente maior dos quadros superiores

na prossecucdo da estratégia de negdcio da empresa.

5.1.3.3. Recrutamento e seleccdo de quadros superiores

5.1.3.3.1. Prdticas de renovacdo de quadros superiores

As empresas revelam niveis elevados de renovacdo de quadros superiores. A grande maioria
das empresas revelou ter efectuado contratacdo de quadros superiores nos dltimos trés anos
(75%). Apenas 25% das empresas revelou ndo ter contratado quadros superiores nesse

periodo (Tabela 18).

Tabela 18 — Contratacao de quadros superiores (3 anos) por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Contratagao de nao o o o 5
QS (3 anos) 41,2% 23,1% 12,5% 25,0%
sim 58,8% 76,9% 87,5% 75,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Contudo, apesar desta homogeneidade, a verdade € que a tendéncia para a renovacdo dos
quadros superiores aumenta consoante se caminhe para empresas com estratégia principal de

qualidade (76,9%) e de inovacao (87,5%).
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Quando consideradas apenas as empresas com estratégia principal de baixo custo, e apesar
da maioria revelar ter contratado quadros superiores nos ultimos trés anos (58,8%),
constata-se que uma significativa percentagem nao contratou quadros superiores nos ultimos
trés anos (41,2%), ndo revelando, portanto, uma especial preocupacdo com a renovacao dos

seus quadros.

Porém, esta associagdo entre a renovacdo de quadros superiores e o tipo de estratégia

empresarial ndo € estatisticamente significativa (Teste V de Cramer = .229; p>.05).

5.1.3.3.2. Grau de dificuldade na contratacdo de quadros superiores

As empresas reportam niveis moderados (alguma dificuldade) a baixos (nenhuma
dificuldade) de dificuldade em recrutar quadros superiores (Tabela 19). Com efeito,
independentemente da estratégia empresarial, as empresas centram as suas respostas
sobretudo nos itens “nenhuma dificuldade” (baixo custo — 38,5%; qualidade — 48,4% e
inovagdo — 31,3%), ou “alguma dificuldade” (baixo custo — 38,5%; qualidade — 29% e
inovagdo — 50%). O item “muita dificuldade” apresenta também valores bastante
significativos, apesar das percentagens serem sensivelmente mais baixas (baixo custo —

23,1%; qualidade — 22,6% e inovagao — 18,8%).

Tabela 19 - Dificuldade na contratacao de quadros superiores por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Baixo Custo  Qualidade Inovagao Total

Grau dificuldade na nenhuma dificuldade 38,5% 48,4% 31,3% 41,7%
contrataggo de QS alguma dificuldade 38,5% 29,0% 50,0% 36,7%
muita dificuldade 23,1% 22 6% 18,8% 21,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Porém, o teste de V de Cramer revela que ndo hd associacdo estatisticamente significativa

entre estratégia empresarial e grau de dificuldade na contratacdo destes, ou seja, a varidvel
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“grau de dificuldade na contratacdo de quadros superiores” € independente da estratégia

adoptada pela organizacao (Teste V de Cramer =.134, p>.05).

5.1.3.3.3. Tipo de contrato privilegiado no recrutamento de quadros superiores

Quando questionadas sobre “qual o tipo de contrato de trabalho privilegiado no recrutamento

de quadros superiores”, as empresas revelaram diferencas significativas consoante o tipo de

estratégia adoptada (Tabela 20).

Tabela 20 — Contrato de trabalho no recrutamento por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo  Qualidade Inovagao
Contrato de trabalho privilegiado no  Contrato a prazo/termo 62,5% 2,6% 6,3% 16,9%
recrutamento de QS
Contrato efectivo/sem termo 6,3% 51,3% 62,5% 43,7%
Periodo experimental 31,3% 46,2% 31,3% 39,4%
passagem a efectivo
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Enquanto as empresas de baixo custo tendem a privilegiar o contrato a prazo/termo para os
quadros superiores (62,5%), as empresas assentes em estratégias de qualidade e de inovagao
tendem a privilegiar a contratagcdo efectiva/sem termo de quadros superiores (51,3% e 62,5%
respectivamente). Apenas 6,3% das empresas com estratégia de baixo custo revelou
preconizar a contratacdo efectiva/sem termo de quadros superiores. Realce ainda para as
percentagens elevadas ao nivel da contratacdo por periodo experimental com passagem a
efectivo (empresas de baixo custo — 31,3%; empresas de qualidade — 46,2%; empresas de

inovacgdo — 39,4%).

Esta associacdo entre o contrato de trabalho e o tipo de estratégia empresarial €

estatisticamente significativa, pelo que podemos afirmar que o tipo de contrato de trabalho
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privilegiado no recrutamento de quadros superiores varia nas empresas do sector automével

e depende da estratégia empresarial (Teste V de Cramer =.485, p=.000).

Aprofundando um pouco mais, procurdmos identificar quantos quadros superiores as
empresas possuem por categoria de contrato de trabalho. A este nivel as empresas revelaram
alguma homogeneidade, ou seja, a maioria das empresas possui maioritariamente quadros
superiores com contrato efectivo/sem termo. Todavia, algumas diferencas significativas

podem ser encontradas consoante o tipo de estratégia adoptada (Gréfico 27).

Apesar das empresas de baixo custo terem maioritariamente quadros superiores com contrato
efectivo/sem termo, o certo € que também elas possuem uma elevada percentagem de
quadros superiores com contrato a prazo/termo. Tal corrobora, alids, aquilo que
anteriormente foi referido acerca do tipo de contrato privilegiado aquando do recrutamento

de quadros superiores.

Grafico 27 — Tipo de contrato dos quadros superiores por estratégia empresarial

W @S prestagdo de servigo
1007 — O@s contrato a prazo
[ @S contrato efectivo

80—
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Estratégia principal da empresa

Por seu lado, as empresas assentes em estratégias de qualidade e de inovacdo possuem
maioritariamente quadros superiores com contratos efectivos/sem termo. Apenas uma
minoria das empresas com estratégia de qualidade e de inovacdo possui quadros superiores

com contratos a prazo/termo ou contratos de prestacao de servicos.
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O teste de comparacdo de medianas de Kruskal Wallis revela diferencas estatisticamente
significativas para os contratos efectivos e os contratos a prazo entre as trés estratégias
sendo, porém, que ndo existem diferencas significativas para o caso do recurso a prestacao

de servigos em quadros superiores (Tabela 21).

Tabela 21 — Teste de kruskal wallis (a)

Contrato Contrato a Prestagéao
Efectivo Prazo Servigos
Chi-Square 21,586 22,097 577
Df 2 2 2
Asymp.
Sig. ,000 ,000 ,749

a) Grouping Variable: Estratégia Empresarial

A andlise comparada da ordenagcdo das medianas (Tabela 22) revela que as diferengas se

devem aos valores apresentados pelas empresas com estratégia de baixo custo.

Tabela 22 — Tipo de contrato por estratégia empresarial

Ordenagdo das medianas

Estratégia Empresarial N Mean Rank
Contrato Efectivo Baixo Custo 17 18,06
Qualidade 39 41,94
Inovagao 16 42,84
Contrato a Prazo Baixo Custo 17 55,00
Qualidade 39 30,74
Inovagéo 16 30,88
Prestagéo Servigos Baixo Custo 17 35,32
Qualidade 39 37,58
Inovagao 16 35,13

As empresas que adoptam estratégia de baixo custo recorrem com mais intensidade a
contratos a prazo (com evidente redug¢dao no acesso a efectividade). Assim, a precariedade

laboral parece constituir uma consequéncia da implementacdo deste tipo de estratégia quando
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comparada com o vinculo laboral oferecido pelas empresas com estratégia de aposta na

qualidade ou na inovagao.

5.1.3.3.4. Contratacdo de quadros superiores com perfil técnico e com perfil de lideranca

A andlise da opg¢do por contratar prioritariamente quadros superiores com perfil
predominantemente técnico ou de lideranca revela a existéncia de diferencgas estatisticamente
significativas para as estratégias de empresa consideradas (Kruskal-Wallis, X’=7.011, 2gl,

p<.05 para ambos os perfis).

As diferengas parecem dever-se, como consta do grafico 28, ao contraste entre a estratégia de
baixo custo e a de qualidade para ambos os perfis. Assim, os dados parecem indiciar que
quando as empresas adoptam uma estratégia de baixo custo tendem a privilegiar a
contratacdo de quadros superiores com perfil eminentemente técnico enquanto que na
estratégia “qualidade” essa preferéncia esbate-se, aumentando sobremaneira a contratacdo de
quadros superiores com perfil eminentemente de lideranga, principalmente quando

comparado com as restantes (sobretudo com a de baixo custo).

Grafico 28 — Contratacido de quadros superiores com perfil de lideranca
ou com perfil técnico por estratégia empresarial
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As empresas inquiridas nao diferem quanto a preferéncia de contratacio de quadros
superiores com perfil técnico ou de lideranca quando agregadas por dimensdo (pequena,

média ou grande) (Kruskal-Wallis, X*=1.050, 2 gl, p>.05).

5.1.3.3.5. Critérios de seleccdo de quadros superiores

Ao nivel dos critérios para a seleccdo dos quadros superiores, o bloco de questdes do
questiondrio identifica sete itens particulares, sendo solicitado que se refira os critérios que
considera determinantes na empresa.

Dois sentidos parecem poder ser retirados dos resultados (Tabela 23). Por um lado, os
critérios de selec¢do mais importantes, tomados como aqueles que as empresas mais
praticam, s3o ‘“experiéncia profissional” e “formacdo académica/escolar. Estes sdo os
critérios mais valorizados pelos respondentes, com 95,8% e 77,8% respectivamente. Por
outro lado, os menos valorizados sdo “prestigio da universidade” (91,7%), “sexo” (87,5%),
“formacao no estrangeiro” (84,7%) e * idade” (80,6%). Numa situacdo algo dubia surge o

critério “competéncias sociais e relacionais”, considerado por 59,7% das empresas.

Tabela 23 — Critérios de seleccio dos quadros superiores por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao

Experiéncia profissional nao 0,0% 2,6% 12,5% 4,2%
sim 100,0% 97,4% 87,5% 95,8%

FormiagAo academica / nGo 4109 20,5% 6.3% 22,2%
sim 58,8% 79,5% 93,8% 77,8%

Competéncias sociais e ndo 64,7% 35,9% 25 0% 40,3%

relacionais .

sim 35,3% 64,1% 75,0% 59,7%

Prestigio da universidade néo 94,1% 92,3% 87,5% 91,7%

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

Formagé&o no estrangeiro néo 100,0% 89,7% 56,3% 84,7%
sim 0,0% 10,3% 43,8% 15,3%

Idade nao 88,2% 82,1% 68,8% 80,6%
sim 11,8% 17,9% 31,3% 19,4%

Sexo nao 52,9% 97,4% 100,0% 87,5%
sim 47,1% 2,6% 0,0% 12,5%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Quando consideradas as empresas por estratégia, verificamos que existem trés critérios de
seleccdo de quadros superiores que apresentam diferencas significativas. O critério
“competéncias sociais e relacionais”, preconizado sobretudo pelas empresas com estratégia
de qualidade (64,1%) e inovagdo (75%), em detrimento das empresas com estratégia de
baixo custo (64,7% destas empresas revelaram nao considerar este critério na seleccao de
quadros superiores). O critério “formacdo no estrangeiro”, que apesar de ser pouco
referenciado pelas empresas apresenta percentagens de aplicacdo relativamente elevadas nas
empresas com estratégia de inovacdo (43,8%). E, finalmente, o critério “sexo”, que apesar de
ser pouco referenciado pelas empresas apresenta percentagens de aplicagdo relativamente

elevadas nas empresas de baixo custo (47,1%).

Com efeito, a associacdo entre estes trés critérios de seleccdo de quadros superiores e o tipo
de estratégia empresarial é estatisticamente significativa, pelo que podemos afirmar que, a
este nivel, a selec¢do de quadros superiores € uma varidvel nas empresas do sector automével

que depende da estratégia empresarial (Tabela 24).

Tabela 24 - Testes do qui-quadrado e V de cramer

Chi-Square gl Sig.

/'V Cramer
Experiéncia profissional ,229 (b) 2 ,152
Formacao académica / escolar ,288 (b) 2 ,051
Competéncias sociais e relacionais 6,081 (a) 2 ,048
Prestigio da universidade ,085 (b) 2 772
Formacao no estrangeiro ,439 (b) 2 ,001
Idade 172 (b) 2 ,347
Sexo ,582 (b) 2 ,000

a) 0 cells (,0%) have expected count less than 5.
b) V de Cramer.

5.1.3.4. Acolhimento e integragdo de quadros superiores

5.1.3.4.1. Formalizacdo do processo de acolhimento e integracdo de quadros superiores

Ao nivel do “acolhimento e integracdo dos novos quadros superiores contratados”

procurdamos saber se ele estd formalmente instituido nas empresas. Os resultados indicam
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claramente que este € um processo que tende a estar formalizado nas empresas, ou seja,

73,6% indicam que sim e 26,4% indicam que nao (Tabela 25).

Tabela 25 — Formalizacio do acolhimento e integracio por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Acolhimento/integracdo nao 70,6% 15,4% 6.3% 26,4%
formalizado sim 29,4% 84,6% 93,8% 73,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Todavia, as empresas revelaram diferengas significativas consoante o tipo de estratégia
adoptada. Os resultados indicam claramente que existe um grau de investimento na
formalizacdo do acolhimento e integracdo divergente entre as empresas que adoptam

estratégia por baixo custo face as que adoptam estratégia de qualidade ou inovacgao.

Esta associagdo entre “formalizagdo do acolhimento e integracdo” e o tipo de estratégia
empresarial € estatisticamente significativa, pelo que podemos afirmar que o grau de
formalizacdo do acolhimento e integracdo depende da estratégia empresarial (Teste V de

Cramer =.564, p<.01).

5.1.3.4.2. Formas de acolhimento e integracdo de quadros superiores

Se considerarmos as formas de acolhimento e integracao dos quadros superiores verificamos
que aquela que mais € preconizada pelas empresas € a “integracdo pelo superior hierdrquico”
(80,6% das empresas), seguida da “integracdo por processo de acolhimento” (55,6% das
empresas). A forma menos preconizada pelas empresas €, sem duvida, a “integracio através

de formacao profissional”, praticada por 25% das empresas (Tabela 26).
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Tabela 26 — Formas de acolhimento e integracao por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao

Integragao por processo nao 76,5% 43,6% 12,5% 44,4%

de acolhimento sim 23,5% 56,4% 87,5% 55,6%

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

Integracao através de nao 100% 66,7% 68,8% 75,0%
formagao profissional

sim 0% 33,3% 31,2% 25,0%

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

Integracao pelo superior nao 41,2% 12,8% 12,5% 19,4%

hierarquico sim 58,8% 87.2% 87,5% 80,6%

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

Integracao pelos colegas nao 64,7% 56,4% 50,0% 56,9%

sim 35,3% 43,6% 50,0% 43,1%

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

Se compararmos as formas de acolhimento e integracdo dos quadros superiores face a

estratégia empresarial, as diferengas sdo evidentes.

A “integracdo através de formacao profissional”, apesar de pouco aplicada pela generalidade
das empresas, tende a ser aplicada pelas empresas cuja estratégia assenta na qualidade e na
inovagdo (somente 33,3% e 31,2% respectivamente). Todas as empresas que preconizam

uma estratégia de “baixos custos” revelaram nao praticar esta forma de integragao.

A forma de “integracdo pelo superior hierdrquico” varia num outro sentido, ou seja, apesar
de preconizado pela generalidade das empresas sdo, sobretudo, as que assentam a sua
estratégia na qualidade e na inovagdo que aplicam esta forma de integracdo (87,2% e 87,5%
respectivamente). Uma grande percentagem das empresas com estratégia de “baixo custo”
nao aplica esta forma de integracao (41,2%).

Relativamente a “integracdo por processo de acolhimento”, esta € uma forma aplicada
sobretudo pelas empresas com estratégia de inovagao (87,5%) e qualidade (56,4%). A grande
maioria das empresas de “baixo custo” tende a ndo aplicar este processo de integracao

(76,5%).
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Em suma, ha claramente uma associagdo entre o tipo de estratégia e as formas de integracao
“por processo de acolhimento”, ‘“através de formacgdo profissional” e “pelo superior
hierarquico”. A associagdo entre estas formas de integracao e o tipo de estratégia empresarial
¢ estatisticamente significativa, pelo que podemos afirmar que as formas de integracao

dependem da estratégia empresarial (Tabela 27).

Tabela 27 — Testes do qui-quadrado e V de cramer

Chi-Square Gl Sig.
/'V Cramer
Integracao por processo de acolhimento 13,686 (a) 2 ,001
Integracéo através de formagéao profissional ,322 (b) 2 ,024
Integragéo pelo superior hierarquico ,305 (b) 2 ,035
Integracao pelos colegas ,737 (a) 2 ,692

a) 0 cells (,0%) have expected count less than 5.
b) V de Cramer.

Relativamente a “integracdo pelos colegas” ndo existe tal associacdo, parecendo os
resultados indiciar que esta forma de integracdo segue o mesmo padrido independentemente

da estratégia adoptada.

5.1.3.5. Processo de descricdo e andlise de funcoes

5.1.3.5.1. Formalizacdo/institucionalizacdo da descricdo e andlise de funcoes

Ao nivel do processo de “descricdo e andlise de fungdes” procurdmos saber se ele esta
formalmente instituido nas empresas. Os resultados indicam claramente que este é um
processo que tende a estar formalizado nas empresas (80,6% referem que sim, contra 19,4%
das empresas que referem que ndo). Tendo em consideragdo que este € um processo vital
para ambas as partes (para as empresas € para os trabalhadores), ja que lhes permite saber

qual o conteido das suas fungdes bem como os requisitos intrinsecos e extrinsecos das
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mesmas, tal situagdo parece, alids, estar em consonancia com os resultados obtidos ao nivel

da identificacdo das respectivas fun¢des dos quadros superiores (ver ponto 5.1.3.2.).

Todavia, as empresas revelaram diferengas significativas consoante o tipo de estratégia
adoptada (Tabela 28). Os resultados apresentados mostram claramente que existe um grau de
formalizacdo da descricdo e andlise de fungdes divergente entre as empresas que adoptam

uma estratégia por baixo custo face as que adoptam uma estratégia de qualidade ou inovagao.

Tabela 28 — Formalizacio da descricao e analise de funcdes por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
DAF_ Formalmente instituida  nao 52,9% 10,3% 6,3% 19,4%
sim 47,1% 89,7% 93,8% 80,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Os resultados indicam claramente que o grau de formalizagdo da descricdo e andlise de
funcgdes € significativamente menor nas empresas que adoptam estratégia por baixo custo
face as que adoptam estratégia de qualidade ou inovacdo. Esta associacdo entre
“formalizacao da descricio e andlise de funcdes” e o tipo de estratégia empresarial é
estatisticamente significativa, pelo que podemos afirmar que o grau de formalizacdo da
descricdo e andlise de fungdes depende da estratégia empresarial (Teste V de Cramer =.472,

p<.01).

5.1.3.6. Formagao profissional de quadros superiores

5.1.3.6.1. Realizacdo de formacdo profissional para os quadros superiores

Relativamente a formacao profissional procurou-se identificar se as empresas promoveram
accoes de formacdo profissional para os quadros superiores nos ultimos trés anos,

diferenciando-os por perfis.

213



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

Os resultados da tabela seguinte mostram que a grande maioria das empresas promoveu
formacdo profissional nos dltimos trés anos para os quadros superiores, ndo evidenciando
grandes diferencas de acordo com os perfis considerados (quadros superiores com perfil

técnico — 90,1%; quadros superiores com perfil de lideranca — 88,7% das empresas).

Todavia, as diferencas sdo evidentes se compararmos a realiza¢do de formacdo profissional

face a estratégia empresarial (Tabela 29).

Tabela 29 — Promocao de formacao profissional por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo  Qualidade Inovagao
FP_ Quadros Superiores com perfil nao 41,2% 0,0% 0,0% 9,9%
técnico

sim 58,8% 100,0% 100,0% 90,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FP_ Quadros Superiores com perfil nao 41,2% 2,6% 0,0% 11,3%
lideranca/gestao equipas sim 58,8% 97,4% 100,0% 88,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Ou seja, a promog¢do de formagao profissional € maior em empresas que preconizam uma
estratégia de ‘“qualidade” e de “inovacdo”. Com efeito, independentemente do perfil
considerado, a quase totalidade das empresas com estes dois tipos de estratégia promoveu
formacdo profissional para os seus quadros superiores. No que se refere as empresas com
estratégia de baixo custo, apesar de maioritariamente terem promovido formacao profissional
nos ultimos trés anos, uma grande percentagem (41,2%) nido promoveu qualquer ac¢do de

formacao.

Os resultados de associacdo de V de Cramer mostra claramente que a promocao de formacao
profissional para os quadros superiores diverge entre as empresas que adoptam uma
estratégia por baixo custo face as que adoptam uma estratégia de qualidade ou inovacao. Ha
claramente uma associacdo estatisticamente significativa entre o tipo de estratégia e a

promocao de formacao profissional (Tabela 30).
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Tabela 30 — Teste V de cramer

V Cramer Sig.
Quadros Superiores com perfil técnico ,589 ,000
Quadros Superiores com perfil de lideranga/gestédo equipas ,532 ,000

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

5.1.3.6.2. Tipo de formacdo profissional para os quadros superiores

Procurdmos também identificar qual o tipo de formacao profissional predominante consoante

o perfil associado aos quadros superiores.
Como mostra a tabela 31, o tipo de formagao profissional para os quadros superiores varia

significativamente de acordo com as fun¢des exercidas por estes, ou seja, de acordo com o

perfil considerado.

Tabela 31 — Tipo de formacao profissional por perfil dos quadros superiores

Tipo de Formacéo Profissional Quadros Superiores com Quadros Superiores com
Perfil Técnico Perfil de Lideranca

Formacao sala 21,5% 45,3%
Formagéo posto trabalho 23,1% 0,0%
Formacao outdoor 6,2% 18,8%
Congressos, seminarios, feira 49,2% 35,9%
Estagios 0,0% 0,0%

Total 100,0% 100,0%

Explicitando, para os quadros superiores com perfil técnico as empresas privilegiam,
sobretudo, a formacdo através de “congressos, semindrios e feiras” (49,2%), seguido da
formacdo “no posto de trabalho” (21,5%) e da “formacgdo em sala” (21,5%). Ja ao nivel dos
quadros superiores com perfil de lideranca, as empresas privilegiam a “formacdo em sala”

(45,3%), seguida da formacdo através de “congressos, semindrios e feiras”. Registe-se a
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pouca apeténcia por parte das empresas consideradas pela formagdo através de
“estdgios”(0,0% respectivamente) e pela “formacdo outdoor” (6,2% e 18,8%

respectivamente).

Procuramos, seguidamente, verificar de que forma é que se comporta a varidvel “tipo de

formacdo profissional” por estratégia principal adoptada pelas empresas (Tabela 32).

Da andlise da tabela seguinte depreende-se que, ao nivel dos quadros superiores com perfil
técnico, o tipo de formacao privilegiado pelas empresas de baixo custo assenta na “formacgao
em sala” e na “formacdo no posto de trabalho” (41,7% respectivamente). Enquanto as
empresas com estratégia de inovacao e de qualidade assentam a suas accdes de formagao nos

“congressos, semindrios e feiras” (56,8% e 62,5% respectivamente).

Ao nivel dos quadros superiores com perfil de lideranga, o tipo de formacgdo profissional
efectuada varia, sobretudo, entre as empresas com estratégia de baixo custo e de qualidade e
as empresas de inovacdo. Enquanto nas primeiras predominam as accdes de “formagdo em
sala” (75,0% e 52,8% respectivamente), nas segundas privilegia-se a formacdo através de

“congressos, semindrios e feiras” (50,0%) e a “formacao outdoor” (43,8%).

Tabela 32 — Tipo de formacio profissional por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Baixo Custo Qualidade Inovagao Total
Quadros Superiores com Formacao sala 41,7% 24,3% 0,0% 21,5%
perfil técnico
Formacao posto trabalho 41,7% 16,2% 25,0% 23,1%
Formagéao outdoor 8,3% 2,7% 12,5% 6,2%
Congressos/seminarios/ 8,3% 56,8% 62,5% 49,2%
feiras
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Quadros Superiores com Formacéo sala 75,0% 52,8% 6,3% 45,3%
perfil de lideranga
Formagéao posto trabalho 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Formacgao outdoor 8,3% 11,1% 43,8% 18,8%
Congressos/seminarios/ 16,7% 36,1% 50,0% 35,9%
feiras
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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O teste V de Cramer revelou existir diferencas estatisticamente significativas entre as
empresas que adoptaram predominantemente uma das estratégias sob estudo quanto ao tipo
de formacdo profissional privilegiado para os quadros superiores, pelo que podemos afirmar
que existe associacdo entre o tipo de estratégia e o tipo de formagdo profissional (V de
Cramer =344, p<.05 para quadros superiores com perfil técnico; e V de Cramer =.369,

p<.01 para quadros superiores com perfil de liderancga).

5.1.3.6.3. Numero de accdes de formacdo profissional para os quadros superiores

Posteriormente, procurdmos também identificar qual o nimero de ac¢des de formagao

profissional per capita para quadros superiores com perfil técnico e de lideranca.

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

Se considerarmos a formacao por tipo de estratégia, o teste de Kruskal Wallis revela que nao
existem diferencas estatisticamente significativas (X*=5,343, 2gl, p>.05) entre as empresas
que adoptaram predominantemente uma das estratégias sob estudo quanto ao nimero de
accoes per capita dadas aos quadros superiores com perfil técnico. Porém, para os quadros
superiores com perfil de lideranca/gestdao de equipas, o nimero de ac¢des de formacdo dadas

difere consoante a estratégia empresarial (X*=8,167, 2gl, p<.05).

A este nivel, o grifico seguinte mostra que as empresas com estratégia de inovacao sao as
que mais apostam na formacao (pensada em termos de nimero de ac¢des), seguidas das que
adoptam estratégia de qualidade, ambas com resposta modal na categoria 2 a 5 acc¢des per

capita. Finalmente, as empresas que adoptam estratégia de baixo custo t€tm o menor
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investimento em nimero de ac¢des de formagdao, com moda situada em apenas 1 formagao

per capita para os quadros superiores com perfil de lideranca (Grafico 29).

Griafico 29 — Numero de accoes de formacao profissional para os quadros superiores com
perfil de lideranca por estratégia empresarial
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5.1.3.6.4. Numero de horas de formacdo profissional para os quadros superiores

A um outro nivel procurdmos, ainda, identificar qual o nimero de horas de formacgao
profissional per capita para os quadros superiores com perfil técnico e de lideranga, nos
ultimos 3 anos. As empresas em estudo realizaram maioritariamente entre 50 a 99 horas de
formacdo profissional, independentemente dos perfis considerados (quadros superiores com

perfil técnico — 40,6%; quadros superiores com perfil de lideranca — 47,6% das empresas).

O teste de Kruskal Wallis revelou que ndo existem diferencas estatisticamente significativas
(X?=4,782, 2gl, p>.05) entre as empresas que adoptaram predominantemente uma das
estratégias sob estudo quanto ao nimero de horas per capita dadas ao quadros superiores
com perfil técnico. Porém, para os quadros superiores com perfil de lideranca, o nimero de

horas de formacio difere consoante a estratégia empresarial (X°=7,653, 2gl, p<.05).
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Para este caso, ou seja, para os quadros superiores com perfil de lideranca, os resultados
indicam que as empresas com estratégia de inovacao sdo as que mais apostam na formagao
(pensada em termos de nimero de horas), seguidas das que adoptam estratégia de qualidade,
ambas com resposta modal na categoria “100 a 200 horas de formacdo per capita.
Finalmente, as empresas que adoptam estratégia de baixo custo t€m o menor investimento
em ndmero de horas de formacdo, com moda situada no intervalo de “< 50 horas” e “50 a

99” horas de formacao per capita (Gréafico 30).

Grafico 30 — Nimero de horas de formacao profissional para os quadros superiores com perfil
de lideranca por estratégia empresarial
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5.1.3.6.5. Relacdo entre n° accoes e n® horas de formacdo profissional para os quadros superiores

Pensar o investimento em formagdo em termos de nimero de ac¢des pode diferir de pensé-lo

em termos de duracdo das mesmas, ja que ambas poderao ser independentes entre si.
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No sentido de averiguar se hé praticas de formacdo muito diferenciadas (poucas ac¢des de
formacdo de longa duragdo, ou muitas de curta duracdo) procedemos a um teste de
associacdo entre estas duas varidveis para os quadros superiores com perfil
predominantemente técnico e para os quadros superiores com perfil predominantemente de
lideranca. Em ambos os casos encontrdmos associacdes positiva e estatisticamente
significativas (com um r de Spearman de .681 para quadros superiores com perfil técnico, e
de .643 para quadros superiores com perfil de lideranca, ambos significativos para p<.01)

conforme tabelas seguintes.

Tabela 33 — Correlacao entre n° de horas de formacao profissional por n° de accoes de
formacao profissional para os quadros superiores com perfil técnico

N2 horas FP_
Quadros Superiores
com perfil técnico

N2 accoes FP_
Quadros Superiores
com perfil técnico

Spearman's N¢ horas FP_ Quadros Correlation Coefficient 1,000 ,681(*%)
rho Superiores com perfil técnico

Sig. (2-tailed) ,000

N 64 64

N2 accoes FP_ Quadros Correlation Coefficient ,681(™) 1,000
Superiores com perfil técnico

Sig. (2-tailed) ,000
N 64 64

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

Tabela 34 — Correlacao entre n° de horas de formacao profissional por n° de accoes de
formacao profissional para os quadros superiores com perfil de lideranca

N2 horas FP_
Quadros Superiores
com perfil lideranca

N2 accoes FP_
Quadros Superiores
com perfil lideranca

N2 horas FP_ Quadros
Superiores com perfil
lideranca

Spearman's rho Correlation Coefficient

Sig. (2-tailed)
N

Ne¢ acgdes FP_ Quadros Correlation Coefficient
Superiores com perfil
lideranca

Sig. (2-tailed)

N

1,000

63
,643(™)

,000

63

643(*)

,000
63
1,000

63

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

Neste sentido, se estivermos a falar de empresas que concederam apenas 1 ac¢do de
formacdo profissional para os quadros superiores, o nimero de horas tende a situar-se nos

itens “< 50” e “50 a 99” horas de formagao, independentemente do perfil considerado. Nao
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havendo nenhuma empresa que tenha realizado apenas uma ac¢io de formacao com 100 ou
mais horas. A tendéncia € para o nimero de horas aumentar a medida que se aumenta o
nimero de ac¢des de formacdo, corroborando, portanto, a tal associacdo constatada

anteriormente.

5.1.3.6.6. Razoes para a realizacdo de formacdo profissional dos quadros superiores

Quanto as razdes para a realizacdo de formacgdo profissional ao nivel dos quadros superiores
foi solicitado que se categorizem em termos de grau de importancia (foi realizada uma escala
de Likert de 4 pontos cotada entre “nada importante” até “muito importante”). Os itens sao,
portanto, categorizados de forma independente porque podem co-ocorrer com 0 mesmo grau

de importancia. Passamos a analise descritiva dos mesmos:

Griafico 31 — Factores para a realizacao de formacao profissional
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Os resultados do grafico 31 indicam que os itens mais importantes, tomados como aqueles

que se apresentam acima da média do grupo para todos os itens (2.9) sdo “aumento da
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competitividade/produtividade”, “introducdo de novos modos de organizar o trabalho”,
“melhoria da qualidade a prestar ao cliente”, “introdu¢do/mudanca de equipamentos”,
“melhoria/introducdo de novos produtos” e “identificagdo com os objectivos da empresa”.
Estes parecem ser os motivos para a formacdo profissional mais valorizados pelas empresas.
Os menos valorizados sdo “alteracdo da estrutura” e “mudangas no planeamento, controlo e

gestdo da produgao”.

Procedemos, posteriormente, a uma andlise de componentes principais dos itens relacionados
com razdes para a realizacdo de formacao profissional ao nivel dos quadros superiores, que,
aplicando os mesmos critérios que os explicitados aquando da andlise da MECOR, indica
existirem 3 componentes (KMO=.668). Todavia, um dos itens desta escala (“existéncia de
fontes de financiamento que a suportam [formacao] ) tem associado um valor de MSA baixo
(.431), comparativamente com os restantes aquando da andlise de componentes principais
(extraction communalities=.300). A andlise da dispersdo de respostas deste item revela uma
forte concentracdo das respostas num unico ponto da escala (importante, com 56,3% das

respostas) que poderd estar na origem deste resultado o que motivou a sua remocao.

Na sequéncia desta remocao, quer o critério de Kaiser quer a anélise do Scree Plot indicam
esta solu¢do como a mais adequada. O critério de Kaiser indica a retencao de 3 factores cuja
interpretacdo da matriz rodada é perfeitamente credivel (KMO de .677 e rejei¢ao da hipdtese
nula no teste de Bartlett que valida a andlise factorial, com novos MSAs situados entre .811 e

951).

Nesta solugcdo existe um conjunto formado pelos itens “introducdo/mudanca dos
equipamentos”, “introducao de novos modos de organizar o trabalho”, “melhoria/introdugao
novos produtos” e “aumento competitividade/produtividade” cujo indicador de consisténcia
interna € bastante elevado (Alfa de Cronbach=.918). Sdo itens que remetem para a
“inovagcdo para a competitividade”. Depois existe um conjunto formado pelos itens
“identificacdo com objectivos empresa”, “melhoria qualidade servicos ao cliente” e “reforco
adaptabilidade trabalhadores” cujo indicador de consisténcia interna € elevado (Alfa de
Cronbach=.808). Estes itens remetem para a “mobilizacdo dos recursos humanos”. E,
finalmente, surge um conjunto formado pelos itens “mudancas planeamento, controlo, gestao

producdo” e “alteracdo da estrutura empresa”’, que apresentam um indicador de consisténcia

222



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

interna um pouco abaixo do aceitavel (Alfa de Cronbach=.652), e € de interpretacao

ambigua, parecendo remeter para a “mudanga estrutural” (Tabela 35).

Tabela 35 — Analise de componentes principais (a)

Componentes
Inovagéo para a Mobilizagdo dos Mudanga
competitividade recursos humanos estrutural
Introdu¢ao/mudanca de equipamentos ,951
Introducdo de novos modos de organizar trabalho ,947
Melhoria/introdug¢é@o de novos produtos ,862
Aumento da competitividade/produtividade ,811
Identificagdo com os objectivos empresa ,883
Melhoria da qualidade servigos ao cliente ,826
Reforgo da adaptabilidade dos trabalhadores ,835
Mudangas no planeamento, controlo, gestao produgao ,850
Alteracéo na estrutura da empresa ,840
Alfa de Cronbach .918 .808 .652

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

Nao obstante o nivel de consisténcia interna da escala no componente mudanga estrutural
(Alfa de Cronbach=.652) ndo recomendar a aceitacdo desta solucdo factorial, a validade
facial da mesma € evidente. Atendendo a que a dimensao da amostra, em circunstancias que
reunam maior acordo ticito entre os respondentes (como parece evidenciar a relativa
concentracdo de respostas num ou dois pontos de escala), pode determinar este tipo de
resultados (sobretudo porque fragiliza o rigor da andlise estatistica) parece razodvel a
aceitacdo desta agregacdo com base na coeréncia semantica de cada componente. Mais ainda,
encontra-se suportada na literatura revista uma vez que a inovagdo para a competitividade, a
mobilizagdo dos recursos humanos e a mudangca estrutural constituem elementos
considerados centrais nas responsabilidades de gestio que recaem sobre os quadros

(Mintzberg, 2000; Huy, 2001).

A adopg¢do do scree plot indica também a existéncia de trés factores com pesos factoriais

bastante elevados, explicando 77,9% da variancia (Grafico 32). Tal refor¢cou a impressao
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com que ficimos da andlise do critério de Kaiser de que estes itens expressam O mesmo

constructo.

Griéfico 32 — Extraccao de factores segundo o scree plot
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As importancias médias dos descritivos de factores que determinam a realizacdo de formacgao
profissional para os quadros superiores indicam claramente uma valorizagdo dos factores
relacionados com a inovagcdo para a competitividade (competitividade/produtividade — 3.21;
modos de organizar o trabalho — 3.14; novos equipamentos” — 3.11; e novos produtos — 3.10)
ou dos factores de mobilizacdo dos RH (identificagdo com os objectivos da empresa — 3.10;
melhoria da qualidade a prestar ao cliente — 3.13; e adaptabilidade dos trabalhadores — 3.01)
em detrimento de ac¢do focada na mudanca estrutural (alteragdao da estrutura — 2.13; e

mudancas no planeamento, controlo e gestao da produgdo —2.41).

Partindo da andlise dos factores encontrados através da andlise factorial exploratéria atrés
apresentada, procedemos a comparacao das médias nestes factores entre as empresas com

diferentes estratégias principais.

Os resultados mostram que existem diferencas de média entre as empresas com estratégias
diferentes para o caso da inovacdo para a competitividade [F(2, 68)=11.561, p=.000], com

os testes Post Hoc (Bonferroni, Scheffe e Tukey) a revelarem existir diferencgas
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estatisticamente significativas entre as empresas (estas diferencas devem-se ao par

“inovagao”/“baixo custo”.

Para o caso da mobilizacdo dos recursos humanos e da mudanga estrutural nao foram

encontradas diferencas de média estatisticamente significativas.

5.1.3.6.7. Competéncias a desenvolver na formacdo profissional para os quadros superiores

Ao nivel da formacdo profissional procurdmos ainda identificar quais as competéncias que se
procuram desenvolver para os quadros superiores de modo predominante, distinguindo entre
quadros que exercem funcdes técnicas (perfil técnico) e quadros com fungdes de lideranca
(perfil de lideranga). Os resultados indicam que as competéncias a desenvolver na formacao

ao nivel dos quadros superiores apresentam diferengas de acordo com os seus perfis.

Grafico 33 — Competéncias a desenvolver com a formacao profissional para os quadros
superiores com perfil técnico
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Com efeito, ao nivel dos quadros superiores com perfil técnico (Grafico 33), os itens mais
importantes, tomados como aqueles que se apresentam acima da média do grupo (1,45) sao
“conhecimentos técnicos e tecnoldgicos” (1,94), seguido das competéncias “ser orientado
para os resultados” (1,88), “capacidade de identificar e resolver problemas” (1,76), “trabalhar
em equipa” (1,68), “planear, organizar e controlar o trabalho” (1,60) e “adaptar-se a
mudanca” (1,59). Estas parecem ser as principais competéncias a desenvolver com a
realizacdo de ac¢des de formagdo profissional para os quadros superiores. Todas as restantes
competéncias situam-se abaixo da média: “conhecimentos gerais em economia, gestdo,

direito” (1,15) e “seleccionar e processar informacao” (1,19).

Ao nivel dos quadros superiores com perfil de lideranca (Gréfico 34), os itens mais
importantes, tomados como aqueles que se apresentam acima da média do grupo (1,66) sao
“capacidade de lideranca” (1,89), “ser orientado para os resultados” (1,79), “capacidade de
identificar e resolver problemas” (1,77), “trabalhar em equipa” (1,76) e “planear, organizar e
controlar o trabalho” (1,74). Todas as restantes competéncias situam-se abaixo da média,
sendo as menos desenvolvidas com a formagdo profissional: “seleccionar e processar
informacao” (1,18), “ser flexivel” (1,26), “capacidade de raciocinio” (1,26), “agir de forma

rapida” (1,26) e “capacidade de aprendizagem” (1,26)

Griéfico 34 — Competéncias a desenvolver com a formacao profissional para os quadros
superiores com perfil de lideranca
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Posteriormente, procurdmos relacionar as competéncias que se procuram desenvolver com a
formacdo profissional para os quadros superiores com a estratégia empresarial. Aqui os testes
realizados (Qui-Quadrado e V de Cramer) revelaram ndo existir diferencas estatisticamente
significativas. Podemos, assim, afirmar que as competéncias a desenvolver com as ac¢des de
formacdo profissional sdo uma invariante nas empresas do sector de componentes para

automovel, que ndo dependem da estratégia empresarial.

5.1.3.6.8. Modalidades de estimulo a formacdo profissional dos quadros superiores

Quanto as modalidades de estimulo a formacdo profissional promovidas pelas empresas,
refira-se que o principal estimulo a formagdo profissional consiste no “apoio financeiro por
iniciativa da empresa” (praticado por 79,2% das empresas). Todas as restantes formas de
estimulo a formacdo profissional sdo pouco praticadas, evidenciando-se aqui o

“reconhecimento salarial” apenas considerado por 8,3% das empresas.

Considerando as formas de estimulo a formagdo profissional por estratégia empresarial,
constatamos que apenas a “implicacdo da formacdo na progressdo/promocao” apresenta
diferencas significativas entre as empresas, sendo privilegiada nas empresas com estratégia
assentes na inovagdo (62,5%). A maioria das empresas que preconizam uma estratégia de
“baixo custo” (82,4%) e de ‘“qualidade” (61,5%) ndo aplica esta forma de estimulo a

formacdo profissional para os quadros superiores.

Com efeito, a excep¢do deste item, os testes aplicados revelaram ndo existir diferencas
estatisticamente significativas entre as empresas agrupadas por tipo de estratégia. Podemos,
assim, afirmar que, ao nivel do estimulo a formacgdo profissional, apenas a “implicacdo da
formacdo na progressdo/promocdo” (X°=6,984, 2gl, p<.05) estd associada e depende do tipo
de estratégia implementada nas empresas do sector de componentes para automoével. A
variacdo assenta no bindmio empresas com estratégia de “inovagdo” versus empresas com

estratégia de “baixo custo” e “qualidade”.
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5.1.3.7. Gestdo de carreiras dos quadros superiores

5.1.3.7.1. Processos de desenvolvimento de carreiras dos quadros superiores

Ao nivel do desenvolvimento de carreiras procurdmos identificar quais os processos

aplicados pelas empresas para os quadros superiores (Grafico 35).

Para a generalidade das empresas, os itens relacionados com a gestdo de carreiras mais
referidos, tomados como aqueles que se apresentam acima da média do grupo (1,44) sdo a
“avaliacdo da carreira pela empresa” (1,73), o “aperfeicoamento da carreira através de
programas de formacdo” (1,54) e o “aperfeicoamento da carreira através de preparacio
individual”. Os restantes processos situam-se abaixo da média, sendo os menos valorizados,
ou seja, a “orientacdo da carreira através dos servicos de informagdao” (1,13),
“aperfeicoamento da carreira através da rotatividade entre postos de trabalho” (1,34) e

“avaliacdo da carreira feita pelo trabalhador” (1,41).

Griéfico 35 — Processos de gestao de carreiras aplicados aos quadros superiores

Av. pela Av. pelo Orientagédo Aperf. por Aperf. por Aper. por
empresa trabalhador servigos preparagao rotatividade programas
informagao individual postos formagéo

Considerando os processos de desenvolvimento de carreiras por estratégia empresarial,

constatamos algumas diferencas, sobretudo, quanto a “avaliacdo da carreira feita pelo
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trabalhador”, ao “aperfeicoamento da carreira através da preparacdo individual” e ao

“aperfeicoamento da carreira através de programas de formacao” (Tabela 36).

A ““avaliacdo da carreira feita pelo trabalhador” € um processo preferencialmente aplicado as
empresas que assentam a sua estratégia na inovagado (68,8%), em detrimento das empresas de
baixo custo (76,5%) e de qualidade (61,5%). Quanto ao “aperfeicoamento da carreira através
da preparacdo individual” e ao “aperfeicoamento da carreira através de programas de
formacdo”, a variacdo é segundo o bindmio “empresas de qualidade e de inovacdo” versus
“empresas de baixo custo”, ou seja, sdo processos cuja aplicacdo € significativamente

superior nas primeiras. A sua aplicacdo é bastante reduzida nas empresas de baixo custo

(76,5% das empresas ndo aplicam este processo).

Tabela 36 — Processos de gestao de carreiras dos quadros superiores
por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Avaliacao da carreira feita nao 47,1% 23,1% 12,5% 26,4%
pela empresa
sim 52,9% 76,9% 87,5% 73,6%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Avaliacdo da carreira feita nao 76,5% 61,5% 31,3% 58,3%
pelo trabalhador

sim 23,5% 38,5% 68,8% 41,7%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Orientagéo da carreira através nao 82,4% 87,2% 87,5% 86,1%
dos servigos de informagao sim 17,6% 12,8% 12,5% 13,9%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aperfeicoamento da carreira nao 76,5% 41,0% 56,3% 52,8%
atraves da preparagao sim 23,5% 59,0% 43,8% 47,2%
individual

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aperfeicoamento da carreira nao 82,4% 66,7% 43,8% 65,3%
por rotatividade entre postos .
de trabalho sim 17,6% 33,3% 56,3% 34,7%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aperfeicoamento da carreira néao 76,5% 35,9% 37,5% 45,8%
f‘”a"es.de programas de sim 23,5% 64,1% 62,5% 54,2%
ormagao

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

Os testes aplicados revelaram existir diferencas estatisticamente significativas entre as

estratégias das empresas (baixo custo, qualidade e inovagdo) quanto a “avaliacdo da carreira
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feita pelo trabalhador”, ao “aperfeicoamento da carreira através da preparacdo individual” e
ao “aperfeicoamento da carreira através de programas de formacgdo”, pelo que podemos
afirmar que estes processos de desenvolvimento de carreiras variam e dependem da
estratégia empresarial preconizada. Os restantes processos relacionados com o
desenvolvimento de carreiras ndo apresentam associacao estatisticamente significativa com o

tipo de estratégia (Tabela 37).

Tabela 37 — Testes do qui-quadrado e V de cramer

Chi-Square o]l Sig.

/'V Cramer
Avaliacdo da carreira feita pela empresa ,278 (b) 2 ,062
Avaliacao da carreira feita pelo trabalhador 7,294 (a) 2 ,026
Orientagao da carreira através dos servigos de informagao ,061 (b) 2 ,876
Aperfeicoamento da carreira através da preparacao individual 6,068 (a) 2 ,048
Aperfeigoamento da carreira por rotatividade entre postos de trabalho 5,491 (a) 2 ,064
Aperfeicoamento da carreira através de programas de formagao 8,426 (b) 2 ,015

a) 0 cells (,0%) have expected count less than 5.
b) V de Cramer.

5.1.3.7.2. Modalidades de progressdo dos quadros superiores

Para as modalidades de progressao na carreira dos quadros superiores, foram identificados
quatro tipos particulares de modalidades de progressdo, sendo solicitado ao respondente que
as categorize em termos de importancia. Para o efeito foi realizada uma escala de Likert de 4
pontos cotada entre “nada importante” até “muito importante”. Os itens sdo, portanto,
categorizados de forma independente porque podem co-ocorrer com 0 mesmo grau de

importancia.

A andlise dos itens relativos as praticas de promog¢do e progressao revela inadequacdo para

efeitos de agregacao (KMO=.523) sendo a matriz de correlacdes a seguinte:
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Tabela 38 — Correlacao entre as modalidades de progressao dos quadros superiores

Progressao por Progressao por Progressao por
antiguidade aquisicao diploma conclusao FP
Spearman’  Progressao por Correlation
s rho aquisicéo diploma Coefficient 040 1,000
Sig. (2-tailed) ,743 .
N 71 72
Progressao por Correlation ) -
concluséo de FP Coefficient 002 347(7) 1,000
Sig. (2-tailed) ,989 ,003 .
N 71 71 71
Progressao por Correlation ) -
desempenho/mérito Coefficient 327(™) 190 181
Sig. (2-tailed) ,005 ,110 ,131
N 71 72 71

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

Estas revelam uma ldgica de resposta que parece remeter para uma associacdo positiva
(r=.347, p<.01) entre a progressao por aquisicdo de diploma e por conclusdao de formacao
profissional (que remetem para um mesmo tipo de validacdo das competéncias) enquanto
que a progressao por mérito surge negativamente associada a progressao por antiguidade
(r=-327, p<.01), que com efeito parece remeter para a incompatibilidade entre estes dois

critérios de promocao.

Passando a descricdo das modalidades de progressdao dos quadros superiores, os resultados
indicam que o item mais importante, tomado como aquele que se apresenta acima da média
do grupo para todos os itens (2.6) € a “progressdo por desempenho e mérito” (3.87). Esta
parece ser, sem duvida, a modalidade de progressdo mais valorizada pelos respondentes. As
menos valorizadas sdo por ordem crescente, ‘“‘progressdo por antiguidade” (1.94),
“progressdo por conclusdao de curso de formacdo profissional” (2.21) e “progressao por

aquisicao de diploma escolar” (2.24).

As importancias médias dos descritivos das modalidades de progressao dos quadros
superiores indicam claramente uma valorizacdo do desempenho e do mérito na ascensdao na
carreira dos quadros superiores, em detrimento das tradicionais modalidades, nomeadamente,

da antiguidade, claramente a modalidade menos valorizada pelas empresas.

Procurando relacionar as modalidades de progressao dos quadros superiores com a estratégia
empresarial, o teste de Kruskal Wallis revela que ndo existem diferengas estatisticamente

significativas entre a estratégia adoptada pelas empresas quanto a valorizacdo das
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modalidades de progressao na carreira (Kruskal Wallis, p>.05 para todos os itens de

progressao).

5.1.3.8. Gestdo das remuneragoes dos quadros superiores

5.1.3.8.1. Remuneracdo base dos quadros superiores (perfil técnico e de lideranca)

Ao nivel das préticas de remuneragcao das empresas procuramos identificar qual o nivel de
remuneracdo base liquida dos quadros, distinguindo entre quadros que exercem funcdes
predominantemente técnicas (perfil técnico) e quadros com fungdes de lideranca (perfil de
lideranga). Analisando o nivel de remuneragdo base para os quadros superiores em fungdo da
estratégia empresarial adoptada, verificamos diferencas significativas entre as empresas
(Tabela 39).

A remuneracdo base dos quadros superiores cresce a medida que se caminha para as

empresas que assentam a sua estratégia na qualidade e na inovagao.

Tabela 39 — Remuneracio base para os quadros superiores por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo  Qualidade Inovagao
Remuneragao base_ Quadros
Superiores com perfil técnico de 1000 a 1499 euros 62,5% 5,3% 0,0% 17,1%
de 1500 a 1999 euros 31,3% 18,4% 12,5% 20,0%
de 2000 a 2499 euros 6,3% 50,0% 37,5% 37,1%
de 2500 a 2999 euros 0,0% 18,4% 37,5% 18,6%
> 3000 euros 0,0% 7,9% 12,5% 7,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Remuneragao base_ Quadros
Superiores com perfil lideranga  de 1000 a 1499 euros 52,9% 0,0% 0,0% 12,7%
de 1500 a 1999 euros 35,1% 26,3% 6,3% 23,9%
de 2000 a 2499 euros 11,8% 31,6% 31,3% 26,8%
de 2500 a 2999 euros 0,0% 23,7% 50,0% 23,9%
> 3000 euros 0,0% 18,4% 12,5% 12,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Com efeito, sdo sobretudo as empresas com estratégia de inovacdo que tendem a pagar
salarios base situados nos intervalos de “2000 a 2499 euros” e de “2500 a 2999 euros”, quer
se trate de quadros superiores com perfil técnico ou de lideranga. No p6lo oposto estdo as
empresas com estratégia de baixo custo, as quais tendem a pagar saldrios base menos
elevados, situando, preferencialmente, os saldrios nos intervalos de “1000 a 1499 euros” e
“1500 a 1999 euros”. No pdlo intermédio estdo as empresas com estratégia de qualidade, as

quais privilegiam o pagamento de saldrios base na ordem dos “2000 a 2499 euros”.

A associacdo entre “nivel de remuneracdo base” e o “tipo de estratégia empresarial” &
estatisticamente significativa, pelo que podemos afirmar que o grau de remuneracdo base
depende da estratégia empresarial (Teste V de Cramer =.536, p=.000; e Teste V de Cramer
=.565, p=.000, para nivel de remuneracdo base para quadros superiores com perfil técnico e

com perfil de lideranga respectivamente).

Posteriormente procurdmos verificar se a varidvel “remuneragdo base” seguia um padrao
diferente consoante se trate de quadros superiores com perfil predominantemente técnico ou
com perfil predominantemente de lideranca. Para tal correlaciondmos estas duas varidveis

(Tabela 40).

Tabela 40 — Correlacao entre as remuneracées base para os quadros superiores com perfil
técnico e de lideranca

Remuneracgao base_ Remuneracao base_
Quadros Superiores Quadros Superiores
com perfil técnico com perfil lideranca
Spearman's rho Remuneracéo base_ Quadros  Correlation 1,000 ,907(*%)
Superiores com perfil técnico Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,000
N 70 69
Remuneragao base_ Quadros Correlation ,907(*) 1,000
Superiores com perfil Coefficient
lideranca
Sig. (2-tailed) ,000
N 69 71

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

Em ambos os casos encontrdmos associacdes positiva e estatisticamente significativas com

um r de Spearman de .907, significativo para p<.01, conforme tabela seguinte. O nivel de
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remuneracao para os quadros superiores tende a seguir o mesmo padrao, independentemente

do seu perfil.

5.1.3.8.2. Composicdo da remuneracdo dos quadros superiores (perfil técnico e de lideranca)

Ao nivel das praticas de remuneragdo procuramos ainda identificar qual a composicdo da
remuneracdo dos quadros superiores, distinguindo entre quadros com perfil

predominantemente técnico e de lideranca. Passamos a descri¢do dos mesmos (Tabela 41).

Tabela 41 — Importancias médias dos elementos que compdoem a remuneracao
dos quadros superiores com perfil técnico e de lideranca

Composicéo da Remuneragéo N Qs- P(;\a/lrglal—;é cnico  QS- P«(a'(/flitlaérigeranga
Prémios Fixos 72 1.2 1.2
Prémios variaveis 72 1.6 1.7
Prémios de antiguidade 72 1.1 1.1
Subsidio de desempenho 72 1.3 1.3
Stock-options 72 1.1 1.1
Participacdo nos resultados 72 1.1 1.1
Carro/combustivel 72 1.6 1.7
Cartoes de crédito 72 1.3 1.3
Apoios financeiros a formagao 72 1.5 1.5
Seguros varios 72 1.8 1.8

Os resultados indicam que a composi¢do da remuneragao para os dois perfis de quadros
superiores segue um padriao uniforme. Com efeito, os itens mais importantes, tomados como
aqueles que se apresentam acima da média do grupo (1.35 para os quadros superiores com
perfil técnico; 1.37 para os quadros superiores com perfil de lideranca) sdao “seguros varios”,
“carro/combustivel”, “prémios varidveis”, “apoios financeiros a formacgao”. Estas parecem
ser as componentes da remuneragdo mais preconizadas pelas empresas. Todas as restantes
componentes situam-se abaixo da média, sendo as menos preconizadas os “prémios por

antiguidade”, a “participacdo nos resultados” e “stock-options”.

Analisando as componentes da remuneracdo base para os quadros superiores em funcdo da

estratégia empresarial adoptada, existem diferencas significativas. Estas diferengas
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verificam-se, sobretudo, nos “prémios varidveis’, “subsidio de desempenho”,
“stock-options”, “carro/combustivel” e “apoios financeiros formagdao” (Tabela 1 em

Apéndice 8).

Com efeito, sdo sobretudo as empresas com estratégia de qualidade e inovagao que tendem a
utilizar os “prémios varidveis”, “carro/combustivel” e “apoios financeiros a formagdo”, em

detrimento das empresas que assentam a sua estratégia no baixo custo.

Ao nivel do “subsidio de desempenho” e dos “stock-options”, apesar de serem elementos
pouco aplicados pela generalidade das empresas, sdo sobretudo aplicados pelas empresas

com estratégia de inovacao (56,2% e 31,2% respectivamente).

Os testes de Qui-Quadrado e V de Cramer revelam existir diferencas estatisticamente
significativas entre a estratégia adoptada pelas empresas quanto a alguns dos componentes da
remuneracao dos quadros superiores. Ou seja, existe associagdo entre o tipo de estratégia e as
componentes da remuneracdo dos quadros superiores relativamente aos “prémios varidveis”,
“subsidio de desempenho”, “stock-options”, “carro/combustivel” e “apoios financeiros a

formacao” (Tabela 42).

Tabela 42 — Testes do qui-quadrado e V de cramer

Quadros Superigres com perfil Quadros Superiores com perfil lideranga
técnico

Chi-Square Gl Sig. Chi-Square gl Sig.

/'V Cramer /'V Cramer
Prémios fixos ,172 (b) 2 ,347 ,161 (b) 2 ,393
Prémios variaveis 7,938 (a) 2 ,019 8,829 (a) 2 ,012
Prémios por antiguidade ,137 (b) 2 ,508 ,137 (b) 2 ,508
Subsidio de desempenho 6,197 (a) 2 ,045 6,757 (a) 2 ,034
Stock-options (subscricdo de acgoes) ,357 (b) 2 ,010 ,357 (b) 2 ,010
Participagao nos resultados ,220 (b) 2 ,176 ,066 (b) 2 ,855
Carro/combustivel 12,023 (a) 2 ,002 ,475 (b) 2 ,000
Cartdes de crédito ,246 (b) 2 113 4,283 (a) 2 117
Apoios financeiros a formagao 8,151 (a) 2 0,17 7,697 (a) 2 0,21
Seguros varios ,118 (b) 2 ,607 ,058 (b) 2 ,886

a) 0 cells (,0%) have expected count less than 5. b)V de Cramer.
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Relativamente as restantes componentes da remunerag¢do nao existe tal associagdo, parecendo
os resultados indiciar que estas mesmas componentes seguem o mesmo padrdao

independentemente da estratégia adoptada

5.1.3.8.3. Numero de saldrios por ano para os quadros superiores

Relativamente as préiticas de remuneracdo procurdmos, ainda, saber qual o nimero de

saldrios por ano que as empresas pagam.

Numa primeira andlise da tabela seguinte, verificamos que, tal como seria de esperar, a
grande maioria das empresas concedem 14 saldrios anuais (86,1%). Todavia, se
considerarmos as empresas por estratégia, embora se possa constatar que a pratica de
remunerar apenas 12 saldrios anuais seja exclusivamente das empresas que adoptam uma
estratégia de baixo custo (5,9%), e que a pritica de remunerar quinze saldrios se situe
exclusivamente nas empresas que adoptam uma estratégia de qualidade (15,4%) e inovagao
(18,8%), constata-se que ndo existe associacdo estatisticamente significativa entre estratégia

empresarial e nimero de salarios pagos por ano (Teste V Cramer =.209; p=.178).

Tabela 43 — Nimero de salarios por ano para os quadros superiores por
estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Numero doze salarios 5,9% 0,0% 0,0% 1,4%
ggf:r']%ms catorze salarios 94,1% 84,6% 81,3% 86,1%
quinze salarios 0,0% 15,4% 18,8% 12,5%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

5.1.3.8.4. Formas de aumento salarial para os quadros superiores

Se considerarmos as formas de aumento salarial para os quadros superiores verificamos que
aquela que mais é preconizada pelas empresas € o “aumento individualizado segundo o

mérito/desempenho” (66,2% das empresas), seguida a distancia do “aumento geral segundo
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os resultados” (45,1% das empresas). As formas menos preconizadas pelas empresas sao os
“aumentos individualizados segundo conhecimentos/formacdo” e os “aumentos
diferenciados segundo os resultados” (apenas 2,8% e 11,3% das empresas preconizam este
tipo de aumento salarial respectivamente). Todavia, as diferencas sdo evidentes se

compararmos as formas de aumento salarial face a estratégia empresarial (Tabela 44).
Essas diferencas manifestam-se de forma inequivoca, sobretudo, ao nivel do “aumento geral

segundo as convengdes colectivas” e do ‘“aumento individualizado segundo o

mérito/desempenho”.

Tabela 44 — Formas de aumento salarial por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Aumento geral segundo as nao 11,8% 73,7% 87,5% 62,0%
convengoes colectivas
sim 88,2% 26,3% 12,5% 38,0%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aumento geral segundo os nao 70,6% 50,0% 50,0% 54,9%
resultados

sim 29,4% 50,0% 50,0% 45,1%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aumentos diferenciados nao 82,4% 89,5% 93,8% 88,7%
segundo os resultados sim 17,6% 10,5% 6,3% 11,3%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aumentos individualizados nao 76,5% 23,7% 12,5% 33,8%
segundo o .
mérito/desempenho sim 23,5% 76,3% 87,5% 66,2%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aumentos individualizados nao 100,0% 94,7% 100,0% 97,2%
segundo ] sim 0,0% 5,3% 0,0% 2,8%
conhecimento/formagao

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aumentos individualizados nao 82,4% 65,8% 43,8% 64,8%
segundo o contributo para os .
objectivos da empresa sim 17,6% 34,2% 56,3% 35,2%

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

Explicitando, o “aumento geral segundo as convengdes colectivas” tende a ser aplicado
sobretudo nas empresas que preconizam uma estratégia de “baixo custo” (88,2%). Estas
percentagens baixam consideravelmente nas empresas cuja estratégia assenta na qualidade e

na inovagdo (somente 26,3% e 12,5% respectivamente destas empresas preconizam esta
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forma de aumento salarial). A forma de “aumento individualizado segundo o
mérito/desempenho” varia em sentido inverso, ou seja, sdo sobretudo as empresas que
assentam a sua estratégia na qualidade e inovacdo que aplicam esta forma de aumento
salarial (76,3% e 87,5% respectivamente). A maioria das empresas que preconizam uma

estratégia de “baixo custo” ndo aplica esta forma de aumento salarial (76,5%).

Em suma, ha claramente uma associacdo entre o tipo de estratégia e as formas de aumento
salarial de acordo com as “conveng¢des colectivas” (X2:24.820, 2 gl, p=.000), e com o
“mérito/desempenho” (X°=18.815, 2 gl, p=.000). Relativamente as restantes formas de
aumento salarial ndo existe tal associagdo, parecendo os resultados indiciar que as formas de

aumento salarial seguem o mesmo padrao independentemente da estratégia adoptada.

5.1.3.8.5. Diferencas salariais (saldrio efectivo e saldrio convencionado) para quadros superiores

Se considerarmos as diferencgas entre saldrios efectivos e saldrios convencionados para os
quadros superiores por funcdes verificamos que os resultados ndo apresentam grandes
diferengas entre quadros superiores com perfil predominantemente técnico e quadros
superiores com perfil de lideranca. Ambas as decisdes de remuneracao das fungdes técnicas e

de lideranca parecem seguir o mesmo padrdo tal como indicia o gréfico seguinte.

Griéfico 36 — Diferencas entre salarios efectivos e salarios convencionados
por tipo de perfil dos quadros superiores

[] Diferenca salarial-QST
4- [ Diferenca salarial-QSL

3,375 3,4375)
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Todavia, as diferencas sdo evidentes se compararmos as diferencas salariais face a estratégia
empresarial (Tabela 45). Ou seja, as diferencas entre saldrios efectivos (SE) e
convencionados (SC) para os quadros superiores s30 menores em empresas que preconizam
uma estratégia de “baixos custos” (as respostas incidem sobretudo nos itens “SE=SC” e
“SE>SC em 25%”). As diferencas entre saldrios efectivos e convencionados para os quadros
superiores tendem a aumentar em empresas que preconizam uma estratégia de “qualidade” e
de “inovacdo”. Nas empresas com uma estratégia de “qualidade” a diferenca entre saldrios
efectivos e convencionados para os quadros superiores situa-se sobretudo nos itens “SE>SC
entre 25% e 50%”, e “SE>SC em mais de 50%”. Finalmente, nas empresas com uma
estratégia de “inovagdo” a diferenca entre saldrios efectivos e convencionados para os
quadros superiores situa-se sobretudo no item “SE>SC em mais de 50%”. Sao, portanto,

empresas que pagam muito acima do convencionado.

Tabela 45 — Diferencas entre salarios efectivos e salarios convencionados por
estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Custos Qualidade Inovagéo Total
Diferenca salérios SE=SC 43,8% 2,6% 11,4%
efectivos/salarios
convencionados. SE>25%SC 43,8% 10,5% 12,5% 18,6%
QS-PTécnico SE>25%a50%SC 6,3% 44.7% 37.5% 34,3%
SE>50%SC 6,3% 42,1% 50,0% 35,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Estratégia Empresarial

Custos Qualidade Inovacio Total
Diferenca salarios SE=SC 41,2% 2,6% 11,3%
efectivos/salarios o
convencionados._ SE>25%SC 41,2% 10,5% 12,5% 18,3%
QS-PLideranca SE>25%a50%SC 11,8% 42.1% 31,3% 32,4%
SE>50%SC 5,9% 44,7% 56,3% 38,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Em suma, hé claramente uma associagdo entre o tipo de estratégia e a decisdo de remunerar
ao nivel do convencionado ou em diferentes graus acima deste nivel. A andlise da tabela
anterior mostra uma forte aposta na sobreremuneracdo de ambas as competéncias (técnicas e
de lideranga) nas empresas com estratégia de qualidade, e, sobretudo, nas de estratégia de
inovacgdo. O diferencial de remuneracao base das competéncias técnicas versus de lideranca,

enquanto instrumento de gestdo, € um instrumento pouco utilizado.
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5.1.3.9. Gestdo da separacdo dos quadros superiores

5.1.3.9.1. Prdticas de saida de quadros superiores

Ao nivel da gestao da separacao procurou-se identificar se nas empresas consideradas houve

saida de quadros superiores nos ultimos cinco anos.

Os resultados da tabela seguinte indicam, claramente, que ao nivel dos quadros superiores na
esmagadora maioria das empresas ndo houve saida de qualquer quadro superior nos tltimos
cinco anos (72,2%). Todavia, nas empresas onde se verificaram saidas de quadros superiores,
existem diferencas consoante o tipo de estratégia adoptada. Assim, a percentagem de saidas
nos ultimos cinco anos € significativamente maior nas empresas que adoptam uma estratégia
de baixo custo (58,8%) face as que adoptam uma estratégia de qualidade (17,9%) ou de

inovacao (18,7%).

Tabela 46 — Saida de quadros superiores (iltimos 5 anos) por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Saida de Quadro Superiores nio 41.2% 82 1% 81.3% 7299,
nos ultimos 5 anos ’ ’ ’ ’
sim 58,8% 17,9% 18,7% 27,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Esta associacdo entre “saida de quadros superiores” e o “tipo de estratégia empresarial” €
estatisticamente significativa, pelo que podemos afirmar que a varidvel “saida de quadros

superiores” depende da estratégia empresarial (Teste V de Cramer =.385, p<.01).

Seguidamente procurdmos identificar para os quadros superiores quais as modalidades de

saida preconizadas pela empresa.
Os resultados apresentados na tabela 47 parecem convergir no facto da esmagadora maioria

das empresas nao ter recorrido a quase nenhuma das modalidades de saida identificadas.

Com efeito, a modalidade de saida de quadros superiores mais utilizada foi a “rescisdo do
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contrato por mutuo acordo” (por 15,5% das empresas), seguido da “reforma antecipada/pré-
reforma”, da “saida por iniciativa da empresa” e da “saida por iniciativa do trabalhador”,

preconizadas por 11,3% das empresas respectivamente.

Tabela 47 — Modalidades de saida de quadros superiores por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total
Baixo Custo Qualidade Inovagao
Reforma p/ limite idade/invalidez ~ néo 94,1% 92,1% 81,3% 90,1%
sim 5,9% 7,9% 18,7% 9,9%
Reforma antecipada/pré-reforma  néo 94,1% 89,5% 81,3% 88,7%
sim 5,9% 10,5% 18,8% 11,3%
Despedimento colectivo nao 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
sim 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Cessacéao do contrato a termo nao 100,0% 97,4% 93,8% 97,2%
certo sim 0,0% 2,6% 6,3% 2,8%
Saida por iniciativa da empresa nao 76,5% 94,7% 87,5% 88,7%
sim 23,5% 5,3% 12,5% 11,3%
Saida por iniciativa do nao 94,1% 86,8% 87,5% 88,7%
trabalhador sim 5,9% 13,2% 12,5% 11,3%
Rescisao do contrato mutuo nao 70,6% 89,5% 87,5% 84,5%
acordo sim 29,4% 10,5% 12,5% 15,5%

A andlise por tipo de estratégia revelou ndo haver diferencas significativas consoante o tipo
de estratégia adoptada. O teste aplicado revelou ndo existir diferengas estatisticamente
significativas entre as empresas que adoptaram predominantemente uma das estratégias sob
estudo (baixo custo, qualidade e inovacdo) quanto as modalidades de saida dos quadros

superiores (p>.05, para todos os itens).

5.1.3.10. Sintese dos resultados dos inquéritos por questiondrio

Como forma de sintetizar a andlise efectuada neste capitulo, apresentamos a seguir uma
tabela com os resultados globais da relacdo entre as “praticas de gestdo de quadros
superiores” e as ‘“estratégias empresariais’. Quando existe auséncia de diferencas
estatisticamente significativas entre as varidveis utilizamos as siglas (n.s.), identificando
apenas as tendéncias encontradas. Nos restantes casos indica-se os elementos que

diferenciam significativamente as empresas.
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Tabela 48 — Analise sintese dos resultados dos inquéritos por questionario

TIPO DE ESTRATEGIA

VARIAVEIS SOCIO-DEMOGRTAFICAS E
PRATICAS DE GESTAO DE QUADROS

Localizacido da empresa

Dimensao da empresa

Equipamentos

Estrutura

Vantagens concorrenciais

Condicdes de permanéncia no mercado
Taxa de enquadramento superior

Nivel de escolaridade dos quadros superiores

Taxa de feminizacdo dos quadros superiores

Taxa de envelhecimento dos quadros superiores

Funcoes dos quadros superiores

Perfil de quadro superior

ESTRATEGIA DE BAIXO CUSTO

“Lisboa”, “Aveiro” e “Viseu”

n.s.
“PME’s e Grandes Empresas”

“Computador Médio/Grande Porte”

“Mecanico”

“Baixos Custos Salariais” e “Preco do
Produto”

“Mesmos Produtos” e “Mesmos Processos”

n.s.
“Taxas Baixas”

n.s.
“Bacharelato/Licenciatura” e “12° ano’

)

n.s.
“Taxas Baixas”

n.s.
“Taxas Baixas”,
Tendencialmente entre os 25 e 44 anos

n.s.
“Planear e gerir actividades” e “Tomar
decisdes”

“Perfil Técnico Dominante”
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ESTRATEGIA DE QUALIDADE

“Setibal” e “Lisboa”

n.s.
“PME’s e Grandes Empresas”

“Computador Médio/Grande Porte;
Automacdo; Centros de Maquinagem”;
Maiquinas de Insercdo Automatica;
Soldadura, Laser e Robot”

“Tendencialmente Organico”

“Assisténcia P6s-Venda” e “Qualidade”

“Mesmos Produtos Melhorados” e “Mesmos
Processos Melhorados”

n.s.
“Taxas Baixas”

n.s.
“Bacharelato/Licenciatura™; “12° ano” e
“Mestrado/Doutoramento’

n.s.
“Taxas Baixas”

n.s.
“Taxas Baixas”,
Tendencialmente entre os 25 e 44 anos

n.s.
“Planear e gerir actividades”, “Lideranga”,
“Trabalhar em equipa” e “Tomar decisdes”

“Perfil Técnico e de Lideranca Equilibrado”

ESTRATEGIA DE INOVACAO

“Setabal” e “Porto”

n.s.
“PME’s e Grandes Empresas”

“Computador Médio/Grande Porte;
Automacdo; Centros de Maquinagem;
Maidquinas de Inser¢do Automatica;
Soldadura, Laser e Robot”

“Orgéanico”
“Quadros Superiores Qualificados”; “Novos

Equipamentos”; “Assisténcia P6s-Venda” e
“Qualidade”

“Novos Produtos” e “Novos Processos”

n.s.
“Taxas Baixas”

“Mestrado/Doutoramento”
n.s.
em “Bacharelato/Licenciatura”

n.s.
“Taxas Baixas”

n.s.
“Taxas Baixas”,
Tendencialmente entre os 25 e 44 anos

“Inovar”
n.s.
“Planear e gerir actividades”, “Lideranca” e
“Trabalhar em equipa”

“Perfil Técnico e de Lideranca Equilibrado”
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Contributo dos quadros superiores na
implementacio da estratégia de negdcio

Praticas de renovacio dos quadros superiores
(altimos 3 anos)

Grau de dificuldade na contratacdo de quadros
superiores

Tipo de contrato no recrutamento de quadros
superiores

Contratacdo de quadros superiores segundo
perfil

Critérios de seleccio de quadros superiores

Formalizacdo do processo de acolhimento e
integracio de quadros superiores

Formas de acolhimento e integracao

Formalizacao/institucionalizacio da descriciao e
analise de funcoes

Realizacdo de formacdo profissional para os
quadros superiores

Tipo de formacao profissional para os quadros
superiores com perfil técnico

Tipo de formacao profissional para os quadros
superiores com perfil de lideranca

Niumero de ac¢des de formacio profissional para
os quadros superiores com perfil técnico

Niumero de ac¢des de formacio profissional para
os quadros superiores com perfil de lideranca

Nimero de horas de formacio profissional para
os quadros superiores com perfil técnico

“Fraco Contributo”

n.s.
Equilibrio entre “Sim” e “Nao”

n.s.
“Equilibrio entre nenhuma e alguma
dificuldade”

Equilibrio entre
“Prazo/Termo”/*Efectivo/Sem Termo”

“Perfil Técnico”

“Sexo”
n.s.
“Experiéncia Profissional”

“Processo Tendencialmente Nao
Formalizado”

“Integracéo pelo Superior Hierdrquico”

“Processo Tendencialmente Nao
Formalizado/Institucionalizado”

“Equilibrio entre as Empresas que
‘Realizaram’ e que ‘Nao Realizaram’ Acgdes
de Formacgdo Profissional”

“Formacdo em Sala” e “Formagao no Posto
de Trabalho”

“Formacdo em Sala”

n.s.
Maioritariamente “1 Ac¢do de Formagao
Profissional”

“1 Acgdo de Formagdo Profissional”

n.s.
“50 a 99 Horas de Formacao Profissional”
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“Contributo Elevado”

n.s.
“Sim”
n.s.
“Tendencialmente nenhuma dificuldade”

“Efectivo/Sem Termo”

“Equilibrio entre Perfil Técnico e de
Lideranga”

“Competéncias Sociais e Relacionais”
n.s.
“Experiéncia Profissional”

“Processo Formalizado”

“Integracdo através de Formagdo
Profissional” e “Integragdo pelo Superior
Hierarquico”

“Processo Fortemente
Formalizado/Institucionalizado”

“Realizaram Maioritariamente Acgdes de
Formacgio Profissional”

“Congressos, Semindrios e Feiras”

“Formacdo em Sala”

n.s.
Maioritariamente entre “2 a 5 Accdes de
Formacio Profissional”

“2 a5 Accoes de Formagao Profissional”

n.s.
“50 a 99 Horas de Formacao Profissional”

“Contributo Elevado”

n.s.
“Sim”
n.s.
“Tendencialmente alguma dificuldade”

“Efectivo/Sem Termo”

“Tendencialmente Perfil Técnico”

“Competéncias Sociais e Relacionais” e
“Formag@o no Estrangeiro”
n.s.
“Experiéncia Profissional”

“Processo Formalizado”

“Integr. através de Formagdo Profissional”;
Integr. por Processo de Acolhimento” e
“Integr. pelo Superior Hierarquico”

“Processo Fortemente
Formalizado/Institucionalizado”

“Todas Realizaram Ac¢des de Formagio
Profissional”

“Congressos, Semindrios e Feiras”

“Formacdo Outdoor” e “Congressos,
Semindrios e Feiras”

n.s.
Maioritariamente entre “2 a 5 Accdes de
Formagdo Profissional”

“2 a5 Accoes de Formacao Profissional”

n.s.
“50 a 99 Horas de Formacao Profissional”
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Nimero de horas de formacio profissional para
os quadros superiores com perfil de lideranca

Razdes para a realizacio de
profissional para os quadros superiores

formacao

Competéncias a desenvolver na formacio
profissional para os quadros superiores com
perfil técnico

Competéncias a desenvolver na formacio
profissional para os quadros superiores com
perfil de lideranca

Processos de gestdo de carreiras dos quadros
superiores

Modalidades de
superiores

progressao dos quadros

Remuneracio base dos quadros superiores com
perfil técnico

Remuneracio base dos quadros superiores com
perfil de lideranca

Composicdo da remuneracdo dos
superiores

quadros

Nimero de salarios por ano para os quadros
superiores

Formas de aumento salarial para os quadros
superiores

Diferencas salariais para os quadros superiores

Saida de quadros superiores nos tltimos 5 anos

Modalidades de saida de quadros superiores

“50 a 99 Horas de Formacao Profissional”

n.s
Tendencialmente “Mudanca Estrutural”

n.s.

“Conhecimentos Técnicos e Tecnolégicos” e
“Ser Orientado para Resultados”

n.s.
“Capacidade de Lideranca” e “Ser Orientado
para Resultados”

n.s.
“Avaliagdo da Carreira feita pela Empresa”

n.s.
“Progressdo por Desempenho/Mérito”

“1000 a 1499 Euros”

“1000 a 1499 Euros”

n.s.
Tendencialmente “Seguros Varios”

n.s.
“14 Salarios”

“Aumento Geral Segundo as Convengoes
Colectivas”

“Salario Efectivo Igual ao Saldrio
Convencionado” e “Salario Efectivo > ao
Salério Convencionado em 25%”

Equilibrio entre as Empresas onde “Houve
Saidas” e onde “Ndo Houve Saidas”

n.s.
“Rescisdo do Contrato por Miituo Acordo” e
“Saida por Iniciativa da Empresa”
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“100 a 200 Horas de Formagio Profissional”

n.s
Tendencialmente ‘“Mobilizacdo dos RH”

n.s.
“Conhecimentos Técnicos e Tecnolégicos” e
“Ser Orientado para Resultados”

n.s.
“Capacidade de Lideranca” e “Ser Orientado
para Resultados”

“Aperfeicoamento da Carreira através de

Programas de Formag&o Profissional” e

“Aperfeicoamento da Carreira através da
Preparacgdo Individual”

n.s.
“Progressdo por Desempenho/Mérito”

“2000 a 2499 Euros”

“2000 a 2499 Euros”

“Prémios Variaveis”, “Carro/Combustivel” e
“Apoios Financeiros a Formago”

n.s.
“14 Saldrios”

“Aumentos Individualizados Segundo o
Mérito/Desempenho”

“Salario Efectivo > Salario Convencionado
entre 25% e 50%” e “Salario Efectivo > ao
Salario Convencionado em Mais de 50%”

Maioritariamente “Nao Houve Saidas”

n.s.

“Saida por Iniciativa do Trabalhador”,

“Reforma Antecipada/Pré-Reforma” e
“Rescisdo Contrato”

“100 a 200 Horas de Formagdo Profissional”

“Inovagdo para a Competitividade”

n.s.
“Conhecimentos Técnicos e Tecnolégicos” e
“Ser Orientado para Resultados”

n.s.
“Capacidade de Lideranca” e “Ser Orientado
para Resultados”

“Avaliagdo da Carreira feita pelo
Trabalhador”; “Aperfeicoamento da Carreira
através de Programas de Formagdo
Profissional” e “Aperfeicoamento da Carreira
através da Preparacdo Individual”

n.s.
“Progressdo por Desempenho/Mérito”

2000 a 2499 euros” e “2500 a 2999 Euros”

“2500 a 2999 Euros”

“Prémios Variaveis”, “Carro/Combustivel”,
“Apoios Financeiros a Formagdo”, “Subsidio
de Desempenho” e “Stock-Options”

n.s.
“14 Salarios”

“Aumentos Individualizados Segundo o
Mérito/Desempenho”

“Salario Efectivo > ao Salario
Convencionado em Mais de 50%”

Maioritariamente “Nao Houve Saidas”

n.s.
“Reforma Antecipada/Pré-Reforma” e
“Reforma por Limite de Idade/Invalidez”
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CAPITULO 6

Gestao de quadros superiores e estratégias
empresariais: resultados dos estudos de caso

“A  investigacdo qualitativa ¢é uma
investigacdo cujo objectivo é compreender,
através de insights e descoberta, 0os processos
que contribuem para um fendmeno ou
acontecimento. A investigacdo com base em
estudos de caso constitui um tipo particular de
investigacdo qualitativa e visa a descricdo e
caracterizagdo de ocorréncias e evolugdo de
um dado fenémeno. O estudo de caso € pois
uma estratégia de investigacdo que se focaliza
na compreensdo da dindmica existente em
situacdes especificas beneficiando de uma
perspectiva também interna do objecto de
estudo” (Veloso, 2007:79-80).

O presente capitulo tem por objectivo a apresentacdo e a andlise dos dados dos estudos de

caso nas empresas do sector de componentes para automével. Na investigacdo sobre a

relac@o entre praticas de gestdo de quadros e estratégia empresarial é importante dar atengao

a natureza dos dados a recolher, nomeadamente no que se refere a perspectiva dos

interlocutores junto dos quais se recolheu os dados (Guest, 2001; Gibb, 2001). Isto &

z

particularmente importante porque a andlise dos estudos de caso centrou-se apenas na andlise

dos discursos dos seus intervenientes, ou seja, dos directores gerais (Guido de entrevista em
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Apéndice 4) e dos directores/responsdveis do departamento de recursos humanos (Guido de

entrevista em Apéndice 5).

A recolha das informacdes destes intervenientes, que se centram na identificacdo e na
exploracdo dos seus pontos de vista, tem sido apontada como muito pertinente por alguns
autores. Com efeito, e como referem Marchington e Grugulis, € importante considerar e
“reconhecer que as percep¢des dos responsaveis do trabalho é o que realmente interessa ao
nivel do local de trabalho” (Marchington e Grugulis, 2000:1121). De facto, recolher e
analisar as opinides dos directores (geral e de recursos humanos) tem sido apontado como
fundamental por vdrias razdes: primeiro, por serem os mediadores na relagdo entre a gestao
de recursos humanos e a estratégia empresarial — a utilizacdo dos dados relativos as suas
percepgdes afigura-se-nos, assim, de grande importancia para a compreensdo do processo
que medeia essa relacdo (Guest, 1999); segundo, por permitir identificar e analisar a
coeréncia entre os seus discursos; terceiro, por serem os directores de recursos humanos
agentes representativos dos quadros — fornecendo por isso indicacdes preciosas sobre os

mesmeos.

Neste sentido, nos trés estudos de caso efectuados foi nossa intencao identificar, descrever e
compreender a forma como a estratégia de gestdo de quadros superiores se relaciona com a
estratégia empresarial, como ainda identificar qual o papel dos quadros superiores na
definicdo e implementacdo das estratégias empresariais. A andlise dos discursos destes
agentes (director geral e director de recurosos humanos), permitida pelos estudos de caso
realizados, permitiu validar os resultados dos inquéritos por questiondrio e complementar

(ainda que marginalmente) as informagdes recolhidas através dos inquéritos por questiondrio.
A apresentacdo dos estudos de caso segue a seguinte estrutura: caracterizacdo da empresa,
estratégia empresarial, recursos humanos e gestdo de quadros superiores, e relacdo entre

praticas de gestao de quadros superiores e estratégia empresarial.

Dado ter sido solicitado pelos intervenientes de duas empresas o anonimato das mesmas,

optou-se por designar as empresas em questao por empresa A, empresa B e empresa C.
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6.1. Empresa A

Os dados da empresa A foram obtidos através de entrevistas feitas ao director geral da
empresa (Apéndice 9) e ao responsavel da area de recursos humanos (Apéndice 10). O
director geral tem formagdo superior em engenharia e estd hd 14 anos na empresa,
desempenhando a actual funcdo ha cerca de 10 anos. O responsdvel da drea de recursos
humanos tem formacdo superior em ergonomia e estd hd 12 anos na empresa,

desempenhando a actual fun¢do h4 cerca de 6 anos.

6.1.1. Caracterizacao da empresa

A empresa A € uma filial portuguesa de um grupo multinacional sui¢o fundado em 1775, que
possui 65 fabricas espalhadas por 21 paises. Tem como actividade principal a producao de
componentes para automével (CAE 34300), nomeadamente a fabricacdo de proteccdes
térmicas e actsticas para o sector automovel, e € constituida por duas grandes divisdes: uma

divisao automovel e uma divisdo téxtil.

A empresa possui cerca de 160 trabalhadores e estd instalada em Portugal (distrito de
Setibal) desde 1995, altura em que adquiriu as instalacdes de uma outra empresa, também
ela dedicada a fabricacdo de componentes automéveis. Em Portugal a empresa instalou-se
para dar apoio ao projecto Autoeuropa, mas mantém alguma autonomia, ja que a Autoeuropa

“representa apenas 50% do volume de vendas da empresa” (director geral).

A empresa é constituida por uma estrutura hierdrquica funcional simples, conforme nos

mostra o organograma representado na figura 7.

A estrutura organizacional da empresa acompanha a mesma filosofia do modelo
organizacional das restantes empresas do grupo. A estrutura depende de uma direcgao,
constituida pelo director geral, e pelos directores dos departamentos que reflectem as vérias
areas de actividade: qualidade, producao, engenharia e financeira. Os recursos humanos estao

directamente dependentes do departamento de qualidade.
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Figura 7 — Organograma da empresa A

QUALIDADE PRODUCAO ENGENHARIA FINANCEIRA

4-------

L -

Fonte: Director da empresa, 2008.

A principal missdo da empresa, que é também a missdo do grupo a que pertence, € ser lider
no seu sector de actividade, ou seja, “ser lider mundial de solucoes integradas para a

indiistria automovel, especialmente na drea actustica” (director geral).

As principais vantagens concorrenciais da empresa passam pela eficiéncia em termos
organizacionais € pela qualidade dos seus recursos humanos. Como referem os nossos
interlocutores, “hoje em dia hd muito poucos segredos nesta indistria, a resposta dos
grupos tem muito a ver com a organiza¢do, e a organiza¢do passa muitas vezes pelas
pessoas e pelo seu empenho em cada local (...) portanto a nossa melhor vantagem sdo as
pessoas” (director geral), ou “eu penso que seja sobretudo ao nivel das pessoas que nos
conseguimos trazer vantagens para a empresa relativamente aos nossos concorrentes”

(responsdvel da area de recursos humanos).
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Dado este ser um sector de actividade muito competitivo, a nivel interno e externo, os
principais desafios estratégicos da empresa sdo estar atentos a evolucido dos chamados paises
do BRIC (Brasil, Russia, India e China) e também os paises do Leste (Republica Checa,
Polénia, Eslovdquia). A medida que estes paises crescem, a indistria automével deslocaliza-
se para estes paises — transformando-os nas principais ameacas as fabricas situadas na
Europa e nos Estados Unidos da América —, e isto porque “Portugal ndo é propriamente um
pais da indistria automovel ou pelo menos dos componentes da industria automével, é um
pais que fabrica alguns componentes mas que ndo tem muita expressdo no mercado
mundial” (director geral). Estes desafios t€ém, sobretudo, a ver com a localiza¢do geografica
e com o facto de Portugal ser um pais marginal na produ¢do de matérias-primas. Portugal
caracteriza-se por possuir modelos de “carry over”, ou seja, por “plataformas jd existentes
em que muitos dos componentes vém de outros modelos, portanto sdo transportados para cd
e ndo sdo feitos aqui de origem (...) a distancia é o nosso principal inimigo porque se temos
que transportar as matérias-primas (...) a componente de transporte tem influéncia muito

grande no prego final” (director geral).

6.1.2. Estratégia empresarial

Sendo uma empresa participada, a estratégia da empresa A é também condicionada pela
estratégia global do grupo multinacional. Como referem os nossos interlocutores, “(...) antes
de mais nos seguimos a estratégia do grupo, temos directivas e estamos integrados numa
estratégia que o grupo tem” (director da geral), ou “a estratégia principal da empresa é a
mesma do grupo, existem linhas estratégicas que sdo definidas pela empresa mde, as quais

nos temos de seguir” (responsavel da drea de recursos humanos).

A estratégia principal da empresa centra-se na diversificagdo através da qualidade, na
melhoria da qualidade, dos servigos e dos produtos. A qualidade é um valor da empresa A,
“(...) a nossa aposta é em primeiro lugar na qualidade (...). E da aposta na qualidade que
colocamos em tudo que a nossa fdbrica vai construindo o seu futuro” (director geral), ou
“eu acho que qualquer projecto que se queira, que tenha a ambicdo, se ndo passar por um
projecto de qualidade ndo consegue crescer (...) as pessoas, de uma forma geral, em toda a

empresa sentem a qualidade como um objectivo, como algo que tém que efectivamente
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atingir” (responsdvel da drea de recursos humanos). Para isso a empresa aposta em trés

vertentes principais: nos recursos humanos, na flexibilidade e nas tecnologias.

No que se refere aos recursos humanos, “as pessoas sdo o nosso bem mais valioso e sdo elas
que nos permitem alcancar aquilo que estd delineado” (responsdvel da area de recursos
humanos), ou “da aposta na formagdo e do desempenho das pessoas caracteriza-se desde
logo numa primeira medida no resultado junto dos nossos clientes” (director geral). A
empresa possui um conjunto de regras bem definidas que obrigam os trabalhadores a fazer as
coisas bem, e para isso € preciso que eles conhecam bem os produtos, os processos, a forma
de trabalhar e as exigéncias dos clientes. S6 possuindo pessoas qualificadas e competentes a

empresa consegue responder a essas exigéncias.

Relativamente a flexibilidade, a industria automével vive de inputs e, portanto, a empresa
“trabalha com vdrios clientes, com vdrias marcas, as solicitacoes vém de todos ao mesmo

tempo (...) portanto nos temos de ter flexibilidade” (director geral).

Quanto as tecnologias, elas permitem também dar uma resposta eficaz as exigéncias dos
clientes em termos de qualidade e de custo. Nas palavras do director geral, “(...) hoje em dia
quanto mais tecnologia a gente puser ao dispor da massa humana que a gente tem, mais
tempo lhe liberta para eles poderem pensar, e so através do pensamento é que a gente
consegue ser criativos, e so assim se consegue ter qualidade, e é claro que isso permite
também baixar os custos de produgcdo, que se vdo reflectir no preco final ao cliente”

(director geral).

Paralelamente a esta estratégia principal, a empresa possui outras estratégias
complementares. A este nivel a empresa possui uma aposta multifacetada. Assim, e uma vez
que os seus resultados decresceram, a empresa estd a apostar numa estratégia de baixos

custos de producdo de modo a baixar também os precos finais ao cliente.

S6 possuindo estas diferentes capacidades a empresa tem capacidade para melhorar. Todavia,
a estratégia definida e implementada pela empresa nio se tem reflectido de forma positiva
nos seus resultados. A este nivel, o seu director geral refere que € preciso apostar ainda mais

na qualidade, pois “se nds respondermos sempre com qualidade, de forma positiva e
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criativa, de modo a acrescentar valor, entdo eu prevejo que isto possa melhorar” (director

geral).

6.1.3. Recursos humanos e gestao de quadros superiores

A empresa A possui um departamento de recursos humanos ha relativamente pouco tempo (6
anos). Anteriormente as questdes relacionadas com o pessoal estavam adstrictas a uma area

de pessoal pouco estruturada.

Este departamento, que estd directamente dependente do departamento de qualidade, €
constituido por duas pessoas: uma responsdvel pelo departamento, que desempenha as
fungdes de indole mais técnico (formacgdo, recrutamento e seleccdo, gestdo motivacional,
comunicac¢do, entre outras), € outra que desempenha fun¢des mais administrativas como o

processamento de saldrios e as questdes relacionadas com a seguranga social.

A estratégia de recursos humanos da empresa é definida a cinco anos, e passa pela aposta nos

recursos humanos, pela sua qualificacdo e formacdo, e pela qualidade.

Em termos de grau de importincia para a empresa, o departamento de recursos humanos
“desempenha um papel operacional ndo estratégico. Nos temos uma direc¢do, depois temos
qualidade, producdo, engenharia, financeira, e depois é que temos o departamento de
recursos humanos numa posicdo subalterna a estes. Penso que este departamento é menos
valorizado que os outros departamentos. O que pode ser contra natura, porque se NOs
apostamos de facto nos recursos humanos eu penso que isto deveria ser um pouco diferente”
(responsdvel da drea de recursos humanos). O seu papel centra-se, sobretudo, no
conhecimento da pessoas, e em funcdo desse conhecimento devera encontrar as solucdes
mais adequadas. As principais fun¢des do departamento sdo a descri¢do e andlise de funcdes,
o recrutamento e selec¢do, o acolhimento e integracdo, a formacdo, a avaliagdo de
desempenho, e a higiene e seguranga no trabalho. A gestdo de carreiras ¢ uma 4rea pouco
desenvolvida. As relacdes laborais e a gestdo dos saldrios sdo dreas transversais onde varios

departamentos estdo envolvidos.
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As préticas de gestdo de recursos humanos estdao devidamente definidas e formalizadas, ou
seja, e nas palavras do seu responsavel, “existe essa formalizacdo, tanto que a todos os
niveis as politicas e as prdticas a implementar tém de ser aprovadas, o processo passa por
uma série de etapas até se chegar ao objectivo que se pretende. Em termos de grau ndo lhe
sei responder, mas de facto existem documentos expressos e formais com essas politicas. E
essas politicas sdo definidas internamente” (responsdvel da drea de recursos humanos). As
principais directrizes e politicas de gestdo dos quadros encontram-se disponiveis em versao
de papel, apresentando um nivel pouco adequado de estruturagdo apenas no que se refere as

questdes da avaliagao de desempenho e da gestao de carreiras.

No que se refere aos quadros, esta empresa possui 13 quadros superiores, o que corresponde
a uma taxa de enquadramento de 8,1%. Todos eles tém formacdo superior (bacharéis ou

licenciados), maioritariamente em engenharia.

Nao existe uma estratégia de gestdo dos quadros diferente da estratégia definida e
implementada para os restantes recursos humanos. A este nivel a estratégia também se
direcciona para a aposta na qualidade dos recursos humanos, pela aposta na qualifica¢do e na

formacao.

Esta empresa diferencia os quadros em fung¢do das suas categorias e das suas fungdes, ou
seja, “temos os quadros superiores e os intermédios, e depois temos os quadros com fungoes
mais técnicas e operativas, portanto mais de terreno, e os quadros sobretudo de gabinete, de
gestdo de equipas” (director da empresa). Faz, portanto, apelo a tipologia de funcdes
proposta por Mintzberg (2000), Maurel (2006), e Bourgault (2000). Apesar de exercerem
funcgdes técnicas e de lideranca, nesta empresa os quadros desempenham maioritariamente

funcdes técnicas.

Ao nivel da gestao de quadros, a empresa diferencia as préticas de gestdo dos quadros das
praticas de gestao dos restantes recursos humanos, ou seja, “tém todos um tratamento igual
mas diferenciado na sua especificidade” (director da empresa). Os quadros superiores sao
estratégicos para o desenvolvimento da empresa e, portanto, sdo criados mecanismos

diferenciados para que eles se sintam satisfeitos e valorizados na empresa.
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Essas diferenciacoes fazem-se notar principalmente em trés 4reas: na gestdo de
competéncias, “porque precisam ter conhecimentos técnicos mas também precisam ter
conhecimentos de lideranca, e portanto pelas suas proprias especificidades e pelos seus
conhecimentos tem de ser mesmo assim”; na gestdo das remuneracdes, “aqui os quadros
superiores tém muito mais vantagens, muito mais incentivos”; e na gestdo de carreiras pois
“no fundo existem aqui oportunidades para estes quadros que ndo existem para os demais

profissionais” (responsavel da 4rea de recursos humanos).

6.1.4. Relacao entre praticas de gestao de quadros superiores e estratégia empresarial

E suposto que a estratégia de gestdo de quadros superiores da empresa A contribua para a
estratégia global da empresa — “a drea de recursos humanos é uma alavanca fundamental
para alcancar a estratégia definida” (director da empresa). Toda a arquitectura
desenvolvida ao nivel da gestdo dos quadros superiores € pensada considerando as
necessidades especificas do negdcio. O alcance da estratégia da empresa passa pela qualidade
das pessoas que a empresa tem, “e ai os quadros, especialmente os mais qualificados,
desempenham um papel muito importante. Os instrumentos que a gente poe a frente das
pessoas para alcancar os melhores resultados tém a ver com a qualidade das mesmas”

(director da empresa).

A estratégia de gestdo de quadros € coerente com a estratégia empresarial, e as préticas de
gestao de quadros adaptam-se a estratégia definida pela empresa, pois “embora a realidade
seja diferente de pais para pais, aqui nesta empresa nos tentamos ir ao encontro dos
interesses do grupo” (responsavel da area de recursos humanos). Essa articulagdo, entre
ambas as estratégias, faz-se através do contacto permanente que a ciipula da empresa faz com
os quadros, através de comunicados e de ‘“reports” mensais, e faz-se, também, com a
participacdo dos quadros superiores na implementacdo da estratégia. H4, portanto, uma

articulacao muito forte de forma a conseguir seguir as linhas definidas pelo grupo.

No que se refere ao papel dos quadros superiores na formulacdo e na implementacdo das

estratégias empresariais, os interlocutores entrevistados possuem opinides diferentes.
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Por um lado, para o director da empresa os quadros superiores participam na formulacio e na
implementacdo da estratégia da empresa, porque “isso de ser so implementador pode ndo ser
muito criativo e pode até ndo ser muito motivador para os quadros que trabalham aqui. As
pessoas tém de entender que fazem parte duma solucdo, que contribuiram para essa
solucdo, e so assim é que podem dar o seu melhor (...) pelo que se ao nivel da formulacdo da
estratégia procuramos o apoio dos quadros e dirigentes como lhe estava a dizer, ao nivel da

implementacdo isso é obvio, ndo so os quadros mas todos os profissionais, sobretudo

através do desempenho eficaz das suas fungcées” (director da empresa).

Por outro lado, ao analisar a participacdo dos quadros superiores na estratégia empresarial, o
responsavel da drea de recursos humanos vai ao encontro do postulado por Legge (1995),
quando refere que esta se concretiza principalmente ao nivel funcional de implementagdo da
estratégia empresarial com o objectivo de alcangar os objectivos definidos. Ou seja, do ponto
de vista estratégico a empresa tem as linhas definidas pela ctpula, e ai os quadros superiores
tém pouca ou nenhuma intervengdo, “mas depois nos internamente podemos gerir mais ou
menos para que os nossos quadros consigam dar seguimento ao que foi estrategicamente
definido (...) as directrizes sdo definidas ao nivel do grupo e depois é aqui ao nivel da
implementacdo da estratégia que os quadros, principalmente, os superiores e mesmo os

intermédios tém um grande papel” (responsavel da drea de recursos humanos).

Os resultados praticos da articulag@o entre a estratégia da empresa e a estratégia de gestao de
quadros superiores remetem para o alcance dos objectivos definidos. Os indicadores de
performance que a empresa utiliza para avaliar essa articulagdo sdo vdrios, como por
exemplo os resultados analisados na medida do custo-beneficio, ou seja, “aqui o resultado
cifrdo é muito importante (...) o nosso maior indicador é o indicador dos resultados,
analisados na medida do custo-beneficio, nos temos um custo operacional que tem uma série
de componentes, entram ld todas as componentes e mais alguma e depois temos no final um
resultado, e esse resultado tem de ser positivo, ndo pode ser negativo, sendo se tiver um
resultado negativo significa que nas linhas que foram prosseguidas alguma coisa se passa,
alguma coisa ndo correu bem” (director da empresa), € em termos de qualidade “em termos
do resultado final isso significa que temos de trabalhar todos nesse sentido de alcancar essa

qualidade, portanto existe um percurso que temos de percorrer, quer sejam os quadros
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intermédios ou superiores, para portanto atingir esses objectivos” (responsdvel da drea de

recursos humanos).

E neste sentido que a estratégia de gestio dos quadros tem de contribuir para que os
resultados da empresa sejam positivos: “em termos de resultados a empresa estd muito
satisfeita. E 6bvio que eu sou um homem muito ambicioso, eu pretendo sempre muito mais
do que o quanto baste (qb), porque tenho perfeita consciéncia de que, pelo menos no sitio
onde estamos, neste pais jd ndo basta so saber fazer é preciso também saber fazer muito

bem. E penso que nos sabemos e estamos a fazer e muito bem” (director da empresa).

6.2. Empresa B

Os dados da empresa B foram obtidos através de entrevistas feitas ao director da empresa
(Apéndice 11) e ao director do departamento de recursos humanos da empresa (Apéndice
12). O director da empresa tem formagdo superior em engenharia e estd ha 11 anos na
empresa, desempenhando a actual fung@o hé cerca de 7 anos. O director do departamento de
recursos humanos € licenciado em gestdo de empresas, com mestrado em sociologia, e esta

na empresa ha 10 anos, desempenhando a actual fun¢do hé cerca de 8 anos.

6.2.1. Caracterizaciao da empresa

A empresa B € a filial portuguesa de um grupo multinacional espanhol, fundado nos anos 50,
que possui 90 fébricas e 20 oficinas técnico-comerciais espalhadas por 22 paises. Tem como
actividade principal a producdo de componentes para automével (CAE 34300),
nomeadamente a fabricacdo de pecas para o interior dos automdveis, como sejam assentos,

portas, tectos € mecanismos VAarios.

A historia do grupo iniciou-se nos anos 50 num atelier especializado em travoes e direcc¢des
em Espanha. Nos finais dos anos 50 foi criada pelo grupo uma empresa que se dedicava a

fabricagdo de rétulas de direc¢do e suspensdao automovel. Na década de 60 celebrou um
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acordo com uma empresa alema em rétulas com o objectivo de estabelecer uma fabrica em
Burgos (Espanha). Foi através deste acordo que o grupo comecou a sua estratégia de
diversificacao de produtos com a aquisicdo de licengas de fabricacdo de pecas para o interior
dos veiculos e a criagdo de empresas destinadas a fabricacdo de assentos, painéis para portas
e revestimentos de tectos. Na década de 70 estabeleceu uma nova parceria com uma empresa
italiana para revestimentos dos tectos dos automéveis. Em 1985 € criada a holding do grupo
“com o objectivo de gerir, coordenar e consolidar as actividades das empresas em constante
crescimento” (director da empresa). A sua trajectéria de expansido produtiva e comercial

levou o grupo a abrir recentemente fabricas na China, India e Coreia do Sul.

O grupo multinacional € lider no desenho, desenvolvimento e fabrico de componentes
interiores para a inddstria automdvel, estando na primeira linha no mercado de componentes
de portas e tectos, sendo também lideres tecnoldgicos no desenvolvimento e fabrico de

assentos completos para todo o tipo de veiculos.

A empresa possui cerca de 280 trabalhadores e estd instalada em Portugal (distrito de Viana
do Castelo) desde 1996, dedicada a fabricagcdo dos componentes automoéveis referidos, se
bem que a sua actividade principal se centre no revestimento de tectos. A razdo principal da

sua instalacdo em Portugal foi dar apoio ao projecto Autoeuropa.

A estrutura organizacional da empresa B foi alterada de uma estrutura hierdrquica funcional,
em piramide, para uma estrutura em matriz, conforme nos mostra 0 organograma
representado na figura 8. O organograma que a seguir apresentamos traduz o relacionamento
funcional entre as Unidades de Negocio, os Departamentos Prestadores de Servigcos e de

Suporte a empresa e o Conselho de Administragdo/Direcgao.

A estrutura depende de um conselho de administra¢do, constituido por trés administradores.

Logo depois surge a direc¢do geral, constituida por um director.

A estrutura € constituida por unidades de negécio (UNG): (UPP — Unidade de Producao de
Portas; UPA — Unidades de Producdo de Assentos; UPT — Unidade de Producao de Tectos);
por departamentos de suporte a empresa (DSE): (DAF — Departamento Administrativo e

Financeiro; DJ — Departamento Juridico; DRH — Departamento de Recursos Humanos; DAI
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— Departamento de Auditoria Interna); e por departamentos prestadores de servicos (DPS),
responsaveis pela prestacdo de servicos as unidades de negécio (DID — Departamento de
Investigacdo e Desenvolvimento; DM — Departamento de Marketing; DQ — Departamento de

Qualidade; DST — Departamento de Suporte Técnico).

Figura 8 — Organograma da empresa B
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Fonte: Director da empresa, 2008.
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A missdo da empresa € conceber, desenvolver e fabricar solu¢gdes modulares de revestimento
interior dos veiculos, orientando a sua actividade para a inovagdo e para a exceléncia na
gestdo, com o objectivo de conseguir uma permanente satisfacdo dos clientes em termos de
qualidade, servico e preco. Os seus principais valores assentam, assim, na “orientacdo para
o cliente, criatividade, agilidade e flexibilidade, espirito de equipa, proactividade, alcance

dos objectivos, integridade e comportamento ético” (director da empresa).
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As principais vantagens concorrenciais da empresa passam pela cultura de inovagdo e pela
qualidade dos recursos humanos. Como refere o director da empresa, a “(...) inovagdo estd a
frente de tudo se queremos ser os melhores e se queremos ser competitivos (...) depois é
claro sem recursos humanos qualificados e competentes nada disto seria possivel, pelo que
eu digo que a inovagdo e a qualidade das pessoas que aqui temos sdo as nossas mais
valias”. No mesmo sentido vao as palavras do director do departamento de recursos
humanos, quando afirma que “(...) passa talvez por apostarmos muito nas questoes do

desenvolvimento de produtos, na inovagdo, e isto envolve muito dinheiro (...) e depois hd as

questoes da qualidade, dos recursos humanos, das tecnologias que possuimos”.

Os principais desafios estratégicos que a empresa enfrenta sdo reforcar a lideranca na
inddstria de componentes para automdvel. Fazer bem, inovando, com qualidade para fazer
face a outros paises concorrentes. Neste sentido, “uma boa implantacdo da empresa a nivel
nacional, a aposta na diversificacdo de produtos e de clientes permite-nos fazer face a

outros paises, principalmente os paises do Leste” (director da empresa).

6.2.2. Estratégia empresarial

A estratégia da empresa B estd dependente da estratégia global do grupo multinacional, “nds
fazemos uma coisa chamada Ciclo de Planeamento Estratégico. Isto é uma norma
multinacional onde o topo define a visdo estratégica e basicamente os directores, gestores e
quadros das empresas vdo ld todos para a definirem. A partir dai as empresas comecam a

trabalhar nos seus planos todos e no final dd o orcamento” (director da empresa).

A estratégia principal da empresa estd assente na visdo do grupo. Para o grupo o éxito
depende de como se encara a visdo e os valores que sustentam a empresa. A visdo do grupo
passa por “ser uma empresa inovadora integrada nas relacoes com os seus puiblicos internos
e externos — accionistas, empregados, clientes” (director da empresa). Assim sendo, a
estratégia estd assente em alguns pilares base como sejam: a criacdo de valor para o cliente
antecipando-se as suas necessidades e expectativas em matéria de inovagdo e servico;
estabelecer e consolidar posi¢des de lideranca baseando-se, essencialmente, no avango

tecnolégico e na competitividade; e em orientar a investigacdo e desenvolvimento para
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funcgdes integradoras. Portanto, a estratégia principal da empresa estd direccionada para as
questdes da inovagdo e da tecnologia. A inovagdo e o design sdo a resposta da empresa, e do
grupo, ao mundo em constante mudanca e sdo os eixos directores do seu rapido crescimento.
A inovagdo pressupde a busca pelo progresso permanente mediante a geragdo de novas ideias
para obter uma clara vantagem diferencial. Esta deve aplicar-se ao ciclo completo dos
produtos. Por isso, a empresa € inovadora em “vdrias componentes como seja a inova¢do em
materiais (temos laboratorios de materiais organicos e inorgdnicos), inovagdo em actistica e
vibragédes (absor¢do acustica, isolamento actstico, sistemas anti-vibragdo, etc.), inova¢do
em seguranga, inovacdo em electronica e iluminagdo, inovacdo em simulacoes (de processos
e de produtos), enfim é uma grande aposta nossa” (director da empresa). Em suma, a
estratégia da empresa passa principalmente “por sermos competitivos pela inovagcdo, nos
somos uma empresa que aposta muito nas questoes relacionadas com a investiga¢do
aplicada e com o desenvolvimento e é a esse nivel que queremos ser os melhores. Sendo
inovadores tudo o resto vem por acréscimo. E portanto queremos alcancar a lideranca,
queremos ser lideres de mercado neste sector nessa base” (director do departamento de

recursos humanos).

Paralelamente a esta estratégia principal, a empresa possui outras estratégias subsididrias que
passam pela aposta nos recursos humanos “procurando atrair, desenvolver e reter os
melhores talentos” (director da empresa), “pois nos valorizamos, apostamos muito nas
pessoas, dando-lhes oportunidades, motivando-os, formando-os, etc., porque eles sdo uma
fonte de riqueza para a empresa” (director do departamento de recursos humanos); ser lider
procurando “fazer bem e de sermos bons naquilo que fazemos, criar valor através da
qualidade e do preco” (director da empresa); caminhar para a exceléncia sustentada
“entendida aqui como aquilo que referi antes, ou seja, apostar na inovagdo, em boas formas
de gerir e obter resultados’; e possuir iniciativas estratégicas de melhoria “que sdo a aposta
no ‘seis sigma’ (metodologia que permite a sistematizacdo e avaliacdo economica de
melhoria e a medicdo e reducdo da variabilidade dos processos operativos e
transacciondveis), “delta” (optimizar tanto os custos directos como indirectos) e “learn
manufacturing” (alcangar o objectivo global de eficiéncia, situando o sistema industrial da
empresa no primeiro nivel no que se refere a qualidade, custo, servico e gestdo)” (director

da empresa).
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6.2.3. Recursos humanos e gestio de quadros superiores

A empresa B possui um departamento de recursos humanos ha mais de 8 anos. Todavia, s
com a entrada em fungdes do actual director é que as questdes relacionadas com os recursos

humanos se encontram devidamente estruturadas.

O departamento de recursos humanos € um dos departamentos de suporte a empresa (DSE) e
¢ constituido por seis pessoas: um director do departamento, dois técnicos de recursos
humanos, um técnico de ergonomia, um técnico de higiene e seguranga, € uma
administrativa. As fungdes de cada um estdo perfeitamente definidas e delimitadas, pois
“cada um sabe muito bem aquilo que tem de fazer, e quando hd algum problema existe uma
grande ajuda de todos, um grande espirito de equipa, de solidariedade, porque estas
questoes dos recursos humanos sdo mesmo assim, sdo muito sensiveis, tém de ser tratadas
com muito cuidado, com muita sensibilidade” (director do departamento de recursos

humanos).

A estratégia de recursos humanos da empresa passa por haver um permanente contacto com
os outros departamentos, pois “tem de haver uma grande preocupacdo em conhecer as
necessidades dos outros departamentos para conseguirmos desempenhar a nossa tarefa da
melhor maneira” (director do departamento de recursos humanos), e por apostar em
“recursos humanos qualificados, jovens, e também com alguma experiéncia profissional.
Porque neste sector é importante também a experiéncia adquirida, e nés aqui também
apostamos muito em jovens com experiéncia internacional, até porque temos, ou melhor o
grupo tem vdrias empresas por todo o mundo, e até existe muita rotatividade de
trabalhadores de umas empresas para outras do grupo” (director do departamento de

recursos humanos).

Em termos de importancia, o departamento de recursos humanos é considerado um
departamento estratégico para a empresa, “sendo fundamental o papel que desempenha para
alcangar os objectivos que nos propomos, para alcancar a estratégia definida pela empresa
e pelo grupo” (director da empresa). O departamento de recursos humanos “jd hd muitos
anos que participa do primeiro escaldo hierdrquico da empresa. Portanto eu diria que é um

departamento muito valorizado aqui na empresa. Este departamento desde que pelo menos
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eu estou a chefiar participa activamente nas decisoes estratégicas da empresa. Para lhe dar
so um exemplo veja-se que quando as questoes da qualidade total passaram a ser mais
divulgadas nas empresas portuguesas, a administracdo delegou neste departamento de
recursos humanos a responsabilidade de implementd-lo aqui” (director do departamento de

recursos humanos).

O seu papel centra-se, sobretudo, em prever e prover os recursos humanos necessarios para o
bom funcionamento da empresa, € em conceber e implementar todo um conjunto de politicas
e de praticas ao nivel dos recursos humanos. Para isso o departamento actua ao nivel dos
processos de recrutamento, de selec¢do, de formacgdo, das competéncias, de acolhimento, de
avaliacdo de desempenho, das remuneragdes, das carreiras, e da higiene e seguranca, ou seja,

em todas as vertentes que se inserem na area dos recursos humanos.

As praticas de gestdo de recursos humanos estdo devidamente formalizadas e estruturadas na
empresa. Para poderem ser aplicadas deverd proceder-se primeiro a “sua concepcdo por
parte aqui da equipa que estd aqui no departamento de recursos humanos e depois tém de
ser aprovadas pelo superior, que neste caso é a direccdo da empresa. So depois é que
passamos a sua aplicacdo no terreno. Tudo estd devidamente estruturado, todas desde a
descricdo de funcoes até aos processos de separacdo, passando pelo recrutamento,
formagdo, remuneragoes, etc., etc., tudo estd devidamente documentado, sim” (director do
departamento de recursos humanos). As principais directrizes e politicas de gestdo dos

quadros encontram-se disponiveis em versdo papel e na intranet da empresa.

Relativamente aos quadros, esta empresa possui 35 quadros superiores, o que corresponde a
uma taxa de enquadramento de 12,5%. Maioritariamente detém o grau de licenciatura,
existindo também alguns com o grau de mestrado e doutoramento. As formacdes sao
diversificadas e vdo desde a engenharia (maioritariamente) até a sociologia, psicologia,

direito, gestdo de empresas e ergonomia.

A estratégia de gestdo dos quadros passa muito por apostar nas pessoas qualificadas e que
tragam valor para a empresa. Os quadros superiores sdo considerados estratégicos para o
desenvolvimento da empresa, e para “ser considerado estratégico é porque sem eles nada

disto seria possivel” (director do departamento de recursos humanos). Neste sentido, a
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estratégia passa por conseguir atrair e manter as pessoas qualificadas e com alto potencial,
criando um ambiente favordvel a motivacdo e ao comprometimento deles, criando

oportunidades de crescimento e de desenvolvimento, e concedendo-lhes incentivos varios.

A empresa diferencia os quadros em fun¢do das suas categorias profissionais (distinguindo
entre quadros intermédios e quadros superiores) e das suas funcdes, ou seja, pela sua maior
ou menor capacidade de decisdo, de lideranca, de iniciativa, de inovagdo, pelo seu caricter
mais ou menos operativo. Nas palavras do director de recursos humanos, “nds esperamos
sempre que os quadros da nossa empresa tenham uma coisa muito importante que ¢é ter
capacidade de resolucdo de problemas e de decisdo. Isto é muito importante para
profissionais deste tipo aqui para a empresa. Por outro lado é também muito importante que
tenham visdo estratégica e capacidade de inovacdo” (director do departamento de recursos

humanos).

Ao nivel da gestao de quadros, a empresa diferencia as préticas de gestdo dos quadros das
priticas de gestdo dos restantes recursos humanos. A empresa tem praticas diferenciadas
consoante as categorias profissionais, sendo que os que desempenham funcdes de nivel
superior sdo alvo de praticas mais vantajosas que os outros, ou seja, “arrisco-me a dizer que
sdo os profissionais que trabalham na drea da investigacdo e desenvolvimento aqueles que
mais vantagens possuem a esse nivel, e os dirigentes e os quadros superiores estdo também
nessa situagdo” (director da empresa). Os quadros superiores sdo fundamentais para a
prossecucao dos objectivos da empresa, € por isso € necessario “desenvolver um conjunto de
politicas e de prdticas para os quadros, que sejam coerentes, integradas e que permitam que
eles se sintam satisfeitos, de forma a continuarem na empresa” (director do departamento de
recursos humanos). Existe a preocupagdo de definir e implementar praticas uniformes para os
quadros superiores da empresa, verificando-se, todavia, a possibilidade de existirem
diferencas dentro da prépria categoria. Tal facto tem como premissa valorizar e premiar

aqueles que trazem vantagens competitivas para a empresa.

Essas diferenciacdes fazem-se notar principalmente em seis 4reas: no recrutamento e
seleccdo, “recrutar e manter os melhores e os mais qualificados, recrutar muito em funcdo
das competéncias e das qualificacoes” (director do departamento de recursos humanos); na

gestao de carreiras, pois eles t€m “oportunidades de fazerem carreira na empresa e nas
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empresas do grupo, e portanto eu diria que eles tém muito mais oportunidades a este nivel
que os outros profissionais” (director do departamento de recursos humanos); na gestao da
formacdo “de crescimento e de desenvolvimento, apostar muito na formacdo destes
quadros” (director do departamento de recursos humanos); na gestdo das remuneracdes
“dando-lhes sistemas de remuneracoes compensatorios, desde logo dar-lhes beneficios,
incentivos vdrios em funcdo do seu desempenho e do mérito, e estes sdo dos profissionais
juntamente com os dirigentes que mais beneficios tém, desde carro, gasolina, cartoes de
crédito, seguros vdrios” (director do departamento de recursos humanos); e na avaliacdo de
desempenho preconizando “processos de avaliacdo de desempenho justos e qualitativos, que
possibilitem os quadros progredir” (director do departamento de recursos humanos). Em
sintese, esta empresa desenvolve um conjunto de praticas ao nivel dos seus quadros
superiores que sdo diferentes, e também diferenciadoras, entre si e entre as outras categorias

de profissionais.

6.2.4. Relacao entre praticas de gestao de quadros superiores e estratégia empresarial

A estratégia de gestdo de quadros superiores da empresa B acompanha e € subsidiaria da
estratégia empresarial — “existe uma estratégia global e depois existem estratégias definidas
e implementadas pelos vdrios departamentos, que comprometem todos os departamentos no
fundo (...) hd uma estratégia definida pelo grupo, e depois nos enquanto empresa inserida
nesse grupo temos de definir as estratégias que nos permitam atingir a estratégia e os
objectivos a nivel mais macro” (director da empresa). Quando se define a estratégia
empresarial tem-se em consideracdo o tipo de quadros que trabalham na empresa, ji que
“ndo se pode definir uma estratégia que ndo se coadune com aquilo que as empresas tém de
melhor que sdo os seus recursos humanos a nivel geral, e claro os seus quadros mais

especificamente” (director da empresa).

A estratégia de gestdo de quadros, bem como as praticas inerentes, adaptam-se e sao
coerentes com a estratégia empresarial. Mais, “ndo so se adaptam como hd uma perfeita
integracdo entre umas e outras. Ndo poderia ser de outra forma. Para conseguir alcancar
bons resultados, tem de haver uma grande conexdo entre tudo aquilo que todos os

departamentos fazem, e ndo so este, com as estratégias definidas a partida” (director do
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departamento de recursos humanos). Ao nivel da estratégia de gestdo de quadros deve
prever-se a realizacdo de uma andlise estratégica, a elaboragdo de um plano de longo prazo

com metas a cinco anos e um plano operacional para um ano.

A empresa possui uma cultura de participagdo e, portanto, a articulagio entre a estratégia de
gestdo de quadros e a estratégia empresarial faz-se com reunides formais com o contributo e
com a participagao de todos. Assim sendo, a fim de garantir essa articulacdo sdo cumpridas
as seguintes etapas: duas vezes por ano os responsdveis pelos departamentos da empresa
desenvolvem as suas andlises de mercado e elaboram as propostas que serdo apresentadas a
direccdo da empresa (nestas discussdes participa o director de recursos humanos); depois
estas informagdes sdo discutidas com a administragdo da empresa sendo ai aprovados os
planos operacionais de cada departamento (a drea de recursos humanos participa através do
seu director); os planos aprovados vao constituir o planeamento geral da empresa para o ano
seguinte; como consequéncia deste planeamento geral da empresa sdo realizados os planos
funcionais, entre os quais consta o de recursos humanos; o planeamento ao nivel dos
recursos humanos para os préximos anos e o plano operacional de recursos humanos para o
préximo ano (onde consta o planeamento ao nivel da gestdo dos quadros) sdao elaborados de
acordo com as informagdes obtidas nas fases anteriores. E este planeamento que vai garantir
0 ajuste entre a estratégia de gestdo de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros
(em particular) e a estratégia empresarial. E nas palavras do seu director de recursos

humanos um “alinhamento estratégico”.

Sendo os quadros superiores considerados “agentes estratégicos de desenvolvimento da
empresa”, eles participam tanto na formulagdo como na implementacdo das estratégias
empresariais. O seu contributo € fundamental, ndo s6 para a empresa, mas para eles proprios,
pois “é importante que eles préprios sintam que contribuiram para tracar as linhas
estratégicas da empresa, pois isso traz-lhes motivacdo, empenho, confianga,
reconhecimento, e isto contribui decisivamente para se esforcarem mais e melhor em prol de
um objectivo comum, com vista ao desenvolvimento da empresa e do grupo como um todo”
(director da empresa). Opinido idéntica possui o director do departamento de recursos
humanos quando afirma que “é importante a actuacdo e a presenca destes quadros na
definicdo da estratégia da empresa, pois eles contribuem nas discussoes sobre os assuntos

43

estratégicos da empresa, apresentam propostas, sdo ouvidos”, acrescentando, “a

264



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

identificacdo das metas, dos objectivos, das estratégias a alcancar permite que eles sejam
envolvidos no processo de implementacdo das estratégias e contribuam com sugestoes para

a obtencdo de melhorias” (director de recursos humanos).

Medir os resultados préticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia de
gestdo de quadros superiores ndo € uma preocupacao para os responsdveis da empresa, pois
“dentro da cultura da empresa hd uma forte crenca de que sdo as pessoas que fazem a
diferenga e de que investir na satisfacdo e na qualificacdo das pessoas é muito importante
para o negocio, para a empresa’ (director de recursos humanos). Existe sim a preocupagao
em “verificar se os planos definidos para a drea de recursos humanos estdo ou ndo a ser
devidamente implementados, de forma coerente e sistemdtica, pois se assim for de certeza
que vamos ao encontro daquilo que foi estrategicamente definido para a empresa” (director
de recursos humanos). Essa andlise ¢ feita anualmente com os responsdveis dos
departamentos. Se ndo houver grandes desvios do planeado significa que se estd a ir ao
encontro do estabelecido a nivel global para a empresa. E isso “vé-se em termos de
resultados globais atingidos pela empresa. Em termos de custos, beneficios, lucros para a
empresa” (director de recursos humanos), ou seja, em termos do “alcance dos objectivos
definidos, e aqui como é obvio apenas hd um indicador que é o resultado consolidado”

(director da empresa).

Pelo referido pelo director da empresa, a articulagdo entre as estratégias dos varios
departamentos com a estratégia empresarial tem contribuido decisivamente para reforcar a
tendéncia crescente dos ultimos anos (o grupo teve em 2007 valores de negdcio superiores a
2.100 milhdes de euros, o que representa um aumento de 13% relativamente ao ano de
2006). Este aumento “¢ fruto da materializacdo da estratégia do grupo e da sua capacidade
de satisfazer as necessidades dos seus clientes, e como é 6bvio para isto muito contribuiram
os resultados das vdrias empresa do grupo, e nos aqui estamos muito satisfeitos, temos tido
excelentes resultados, somos uma das empresa-tipo do grupo. Portanto o que lhe posso dizer
€ que estes resultados no fundo confirmam que estamos no caminho certo, com as
estratégias certas, e com as pessoas certas também” (director da empresa). Todos os
departamentos contribuem, com as suas estratégias, para estes resultados. E, portanto, o

departamento de recursos humanos ndo € excepc¢do, “ele conmtribui também para que os
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resultados da empresa sejam positivos. Como? Através do qué? Bem com as suas politicas
bem definidas, com prdticas ajustadas aos diferentes profissionais, com prdticas de elevada
performance para alguns quadros, especialmente para os quadros superiores e claro
também para os dirigentes, enfim com a sua actividade didria. Tenho a certeza se ndo
houvesse coordenagdo entre todos os departamentos e destes com a estratégia empresarial
ndo teriamos os resultados que apresentamos, e de certeza absoluta que ndo seriamos os

lideres de mercado nesta actividade” (director da empresa).

6.3. Empresa C

Os dados da empresa C foram obtidos através de entrevistas feitas ao director da empresa
(Apéndice 13) e ao responsavel do departamento de recursos humanos da empresa (Apéndice
14). O director da empresa tem formagao superior em gestdao de empresas e estd ha cerca de
10 anos na empresa, desempenhando a actual funcdo desde que entrou na empresa. O
responsdvel do departamento de recursos humanos € licenciado em psicologia e estd na

empresa hd 7 anos, desempenhando a actual fun¢do desde que entrou na empresa.

6.3.1. Caracterizacdo da empresa

A empresa C pertence a um grupo multinacional italiano, fundado em 1950. O grupo dedica-
se a transformacgdo e comercializa¢do de pléstico para véarios sectores de actividade, como
sejam o sector metaldrgico, o sector téxtil e o sector automovel. Possui empresas em varios
paises do mundo e estabeleceu representacdo em Portugal (distrito de Aveiro) em 1985,

depois do estabelecimento da Autoeuropa no nosso pais.
Esta empresa possui cerca de 110 trabalhadores e tem como actividade principal a

transformacdo e comercializacdo de plastico para o sector automével (CAE 25240),

possuindo como tipo de produgdo as grandes séries.
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A empresa C € constituida por uma estrutura hierdrquica funcional simples, conforme mostra
o organograma representado na figura 9. A estrutura depende de uma direccdo, constituida
por um director. Dependentes da direccdo surgem os vdrios departamentos que reflectem as
varias dreas de actividade: produgdo, marketing, administrativo-financeiro e juridico. O
departamento de producdo € constituido por duas grandes dreas de negdcio: a gestdo das
operagdes, que possui um responsdvel; e a transformagdo, que possui também um
responsdvel. O departamento de recursos humanos estd directamente dependente do

departamento administrativo-financeiro.

Figura 9 — Organograma da empresa C

ADMINISTRATIVO- MARKETING PRODUCAO JURIDICO
FINANCEIRO

I |

4-------
<« --
<«

Fonte: Director da empresa, 2008.

A missdo da empresa, que é também a missdo do grupo, é ser lider de mercado na
transformacdo e comercializagdo de plastico no sector automdvel. Para tal fazem a
transformacdo e a comercializagdo de pldstico procurando antecipar as necessidades dos

clientes (internos e externos), em termos de qualidade e preco.
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As principais vantagens concorrenciais da empresa centram-se nos baixos custos (de
producdo e de venda dos produtos), bem como na qualidade do servico prestado e dos
produtos. Como refere o responsdvel do departamento de recursos humanos da empresa,
“neste momento a principal vantagem desta empresa relativamente aos nossos concorrentes
€ de facto oferecermos um produto a baixo custo, pelo menos relativamente a eles (...) e isso
sem afectar a qualidade”. Todavia, e segundo o director da empresa “ndo sei se isso sdo
vantagens relativamente aos nossos concorrentes, nos temos concorrentes muito bons, que
estdo muito bem, que se calhar também tém muita qualidade, que também tém baixos custos
(...) comparativamente as empresas umas com as outras estdo muito proximas, ndo existem
aqui neste sector truques de magia que permitam uma grande supremacia de umas empresas

sobre as outras” .

Os principais desafios que a empresa enfrenta consistem em conseguir manter a
competitividade neste sector de actividade. Para isso procuram desenvolver uma actividade
com qualidade, satisfazendo os pedidos dos clientes e cumprindo os prazos. E, nas palavras
do director da empresa, “é isso que estamos a fazer neste momento, aumentar a nossa
competitividade pelos custos (...) como sabe Portugal caracteriza-se muito por isso, pelos
baixos custos de producdo, pelos baixos precos, pelos baixos saldrios ndo é (...) e nos neste
momento estamos muito a enveredar por ai. Portanto o nosso principal desafio é mesmo o

de conseguirmos, ou melhor, o de continuarmos a ser competitivos naquilo que fazemos”.

6.3.2. Estratégia empresarial

A estratégia da empresa C, apesar de estar dependente da estratégia global do grupo
multinacional, “neste momento difere um pouco” (director da empresa). A estratégia do
grupo passa, sobretudo, por ser lider de mercado neste sector de actividade. Neste sentido, o
grupo tem uma estratégia de diversificacdo de mercados, “procurando ter uma grande
implantagdo ao nivel ndo sé da Europa mas do mundo inteiro” (responsavel do
departamento de recursos humanos), “existe uma grande preocupacdo em ir para outros
paises, nos jd temos uma boa, muito boa implantacdo na Europa e no Leste, mas o grupo
estd a querer avangar agora muito para a Asia, quer fazer ai uma grande aposta na Asia”

(director da empresa).
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A estratégia principal da empresa passa por ser competitiva através da retencao de custos, a
varios niveis, “baixos custos de produgcdo, baixos custos salariais, baixos custos na compra
de matérias-primas, baixos custos na comercializacdo” (director da empresa). A estratégia
baseada nos custos deve-se ao actual momento conjuntural que a empresa estd a enfrentar,
nomeadamente “nds tivemos aqui hd uns tempos, logo quando viemos para aqui, numa
situagdo muito boa, agora estamos um pouco pior e portanto queremos recuperar isso (...)
para isso temos de apostar muito, e € isso que estamos a fazer neste momento em aumentar

a nossa competitividade pelos custos” (director da empresa).

A empresa possui outras estratégias complementares, ja que para conseguir ser competitiva a
empresa tem “de lutar com vdrias armas e em vdrias frentes” (director da empresa). A este
nivel, para além da compressao de custos, a empresa aposta na satisfacdo dos seus clientes,
através de dois aspectos principais: melhoria da qualidade dos produtos e dos servigos “que
até nos permitiu obter a certificacdo, e também crescer de uma forma sustentada, crescer no
mercado nacional” (director da empresa); e aposta na capacidade tecnoldgica e nos recursos
humanos, dando “uma atencdo especial aos meios que temos ao dispor para isso, como
sejam os meios técnicos e tecnologicos, bem como os recursos humanos aqui da empresa”

(responsavel do departamento de recursos humanos).

E através da aplicagdo pratica destas vérias vertentes que a empresa tem capacidade para ser
competitiva. E, na opinido do responsavel do departamento de recursos humanos, esta
estratégia revelar-se-d crucial para impulsionar novamente a empresa para patamares de
elevada performance. Na suas palavras, “penso que ai estamos realmente a fazer uma boa
aposta, aposta esta que eu penso que a curto ou médio prazos vai dar os seus frutos, e
vamos conseguir voltar a ser o que jd fomos antes” (responsidvel do departamento de

recursos humanos).

6.3.3. Recursos humanos e gestio de quadros superiores

A empresa C possui um departamento de recursos humanos devidamente estruturado desde a

sua implementacdo em Portugal (1985).
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Este departamento, que estd directamente dependente do departamento administrativo-
financeiro, € constituido por trés pessoas: uma responsavel pelo departamento, que tem como
principal funcdo a concepcdo das politicas de gestdo de recursos humanos da empresa; um
técnico de recursos humanos, que tem como funcio a implementacao das praticas de gestao

de recursos humanos; e um técnico de higiene e seguranca no trabalho.

A estratégia de recursos humanos da empresa passa por “conseguir atrair mas sobretudo por
conseguir reter as pessoas mais valiosas na empresa (...) este é um sector que é muito
competitivo, é muito fdcil uma pessoa sair de uma empresa para outra, e portanto, a nossa
estratégia passa por gerir os recursos humanos da empresa da melhor forma para no fundo
conseguirmos que eles fiquem na empresa, pelo menos aqueles que a empresa considera

imprescindiveis” (responsavel do departamento de recursos humanos).

O departamento de recursos humanos nio é considerado um departamento estratégico para a
empresa. E aqui o discurso ndo se coaduna com a realidade, ou seja, “o que se passa aqui é
que eu ndo vejo este departamento como um departamento que a empresa considere muito
importante, ou melhor, nos discursos nos vemos que de facto se fala muito de nos, que
somos extremamente importante para o desenvolvimento da empresa, que temos um papel
muito importante no relancar da empresa novamente, agora isto é o discurso, aquele
discurso que nos jd conhecemos, que as pessoas sdao o mais importante, ld ld ld ld. Agora na
prdtica isso ndo se verifica. N6s somos um departamento ou uma drea, como queira,
directamente dependente do departamento administrativo-financeiro, e logo por ai se vé a
importdncia deste departamento, ndo vejo isto como sendo estratégico para a empresa’”

(responsavel do departamento de recursos humanos).

A funcdo de recursos humanos é uma funcido que deve assumir a responsabilidade pelas
actividades relacionadas com o pessoal e, € também, uma funcido de suporte que deve ser
partilhada por todos os partners dentro da empresa. Os seus objectivos sdo, pois, aplicar as
questdes da gestdo de recursos humanos quer se trate do recrutamento e da seleccdo, da
integracdo, da formacgdo, da gestdo de carreiras, da avaliacdo de desempenho, das

remuneracoes e da higiene e seguranca no trabalho.
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As préticas de gestdo de recursos humanos estdo devidamente formalizadas na empresa. Para
tal muito contribuiu o papel do departamento, ja que “quando eu vim para aqui era talvez o
aspecto que estava menos bem conseguido, pelo menos ao nivel de algumas politicas,
sobretudo no que se refere ao acolhimento dos novos colaboradores, ndo havia nada, agora
estd tudo bem definido, a forma, o manual, os intervenientes, tudo, ndo havia processo de
avaliacdo de desempenho, ou melhor havia mas era apenas a entrevista, e esta estava muito
pouco estruturada, etc., agora temos tudo perfeitamente estabelecido a esse nivel. Posso
dizer que esta foi a coisa melhor feita aqui pela equipa, penso mesmo que foi a coisa mais
estimulante que nos fizemos, foi criar mecanismos formais a respeito de todas as vertentes
da gestdo de recursos humanos” (responsdvel do departamento de recursos humanos). Do
ponto de vista da formalizacdo, as principais directrizes e politicas de gestao dos quadros

encontram-se documentadas, apresentando um nivel adequado de estruturagdo.

Quanto aos quadros, esta empresa possui 14 quadros superiores, o que corresponde a uma
taxa de enquadramento de 12,7%. Todos eles t€ém formagdo superior. Quanto as suas
formacodes, 10 sdo formados em engenharia, 1 em sociologia, 1 em psicologia, 1 em direito e

1 em gestdo de empresas.

A estratégia de gestdo dos quadros desta empresa passa, como ja foi referido, por conseguir

atrair e, sobretudo, por conseguir reter as pessoas mais valiosas na empresa.

A empresa diferencia os quadros em funcdo das suas categorias profissionais, distinguindo
entre quadros dirigentes, quadros superiores e quadros intermédios. Na base dessa
diferenciacdo estdo as fungdes que cada um exerce. Como refere o responsiavel do
departamento de recursos humanos, “uma analogia que eu poderia fazer é dizer que os
quadros dirigentes dirigem, os quadros superiores concebem e os quadros intermédios
aplicam e executam. A analogia ndo é para levar ao extremo, mas é um pouco isso que se
passa” (responsédvel do departamento de recursos humanos). Especificando um pouco mais,
as funcdes dos quadros superiores direccionam-se, sobretudo, para as questdes que dizem
respeito aos seus conhecimentos técnicos, para as questdes relacionadas com a
responsabilidade, tomada de decisdo, resolu¢do de problemas, planeamento e gestdo de

actividades e trabalhar em equipa.
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A empresa diferencia algumas praticas de gestdo dos quadros relativamente aos restantes
recursos humanos. A este nivel, o discurso dos nossos interlocutores é um pouco diferente. O
director da empresa considera que existem apenas diferencas ao nivel da gestdo das
remuneracdes, “as pessoas mais qualificadas, mais competentes e com mais conhecimentos
tém de facto melhores prdticas ao nivel das remuneragoes, dos incentivos (...) mas isto
também acontece porque eles tém outras responsabilidades ndo é, quanto ao resto eu ndo
vejo grandes diferenciacoes” (director da empresa). O responsdvel do departamento de
recursos humanos considera que essas diferencas se fazem notar, ndo s6 na gestdo das
remuneracdes, mas também na gestdo de carreiras e na gestdo da formacdo. Afirma ele,
“procuramos que estes quadros consigam fazer carreira na empresa, para isso é preciso
dar-lhes oportunidades de crescimento, e também apoiamos muito o seu desenvolvimento,
através de formagdo, tanto interna como externa, sobretudo a nivel internacional, no
estrangeiro. E depois hd a questdo das remuneracoes, e aqui é verdade, é onde se notam
mais as diferencas. Se queremos reté-los aqui na empresa temos de dar-lhes melhores
condigoes financeiras, tanto ao nivel do saldrio de base mas também, e sobretudo, ao nivel
dos incentivos que lhes sdo dados. De facto esta é uma aposta muito grande, tanto da
empresa como do grupo. Eles tém uma carteira de incentivos que de facto os outros ndo
possuem, pelo menos os de categorias profissionais menos qualificadas (responsivel do

departamento de recursos humanos).

Para o responsdvel do departamento de recursos humanos, os quadros superiores sdo tao
importantes quanto os restantes profissionais para a prossecu¢do dos objectivos da empresa,
pois “nos temos gente muito valiosa que ndo sdo quadros superiores. Eu diria que os
quadros superiores sdo importantes, é verdade, mas ndo sdo os mais fundamentais, existem

pessoas em todas as categorias que sdo fundamentais. Isto ndo vale so para estes quadros”.

6.3.4. Relacao entre praticas de gestao de quadros superiores e estratégia empresarial

A estratégia de gestdo de quadros superiores da empresa C € uma alavanca fundamental para

alcancar a estratégia global da empresa.
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Quando se define a estratégia empresarial ndo se tem em consideragdo o tipo de quadros que
trabalha na empresa. Ao definir-se a estratégia tem-se em conta “principalmente para onde é
que a empresa quer ir, quais sdo os objectivos que pretende alcancar, enfim isso tudo é que
se considera, e ndo tanto o tipo de quadros que a empresa possui no momento” (director da
empresa). A empresa define as estratégias, traca um caminho, e se as “pessoas que temos
ndo forem suficientes, ou porque precisamos de mais, ou porque os que temos ndo tém as
qualificagcoes e as competéncias que precisamos, ai sim vamos ter de ir buscar essas pessoas

ao mercado” (responsédvel do departamento de recursos humanos).

A articulag@o entre a estratégia de gestdo de quadros e a estratégia empresarial € feita através
de reunides formais: no inicio do ano a direccdo da empresa retine com os responsaveis dos
departamentos para lhes comunicarem qual a estratégia definida pelo grupo; depois, em
conjunto, definem a estratégia para a empresa bem como as estratégias de cada
departamento; seguidamente os responsdveis pelos departamentos reunem com OS
trabalhadores da respectiva drea para lhes comunicar as estratégias definidas; finalmente, no
fim do ano, existe uma nova reunido entre direccdo e responsaveis dos departamentos com
vista a “ver se as coisas estdo a correr bem, se estdo a correr como planeado, se houve ou
ndo alteragdes, etc.” (responsdvel do departamento de recursos humanos). E através destas
sucessivas reunides que se procura garantir “que haja uma perfeita articulacdo entre a
estratégia da empresa e a estratégia deste departamento e dos outros departamentos

também” (responsavel do departamento de recursos humanos).

Os quadros superiores ndo participam na formulacao das estratégias empresariais. Os tinicos
quadros que participam sdo os directores dos departamentos e esses apenas participam na
formulacdo da estratégia de cada departamento. Aos restantes apenas ¢ comunicado, em
reunido, o que foi estrategicamente definido para a empresa a nivel geral bem como para
cada drea em particular. Nas palavras do director da empresa, “na definicdo? Ndo, ai ndo.
De facto sdo auscultados nessas reunioes que eu lhe disse hd bocado, mas as coisas jd estdao
praticamente definidas, pelo que ai é muito dificil intervirem. Eu enquanto director da
empresa tenho ai um papel activo ainda perante a administra¢do. Mas aos quadros e aos
directores apenas lhes sdo comunicadas as coisas, quando chega a essa fase as coisas jd

estdo definidas” .
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O contributo dos quadros superiores € fundamental na implementacdo das estratégias, tanto
departamentais como empresariais: “eles sdo indispensdveis para isso, é no trabalho didrio
de cada um, directores, quadros, operadores etc. que se consegue implementar as
estratégias. Sem eles isso ndo seria possivel” (director da empresa). Se se define uma
determinada estratégia e se todos os profissionais tém de ter conhecimento dela “entdo sdo
eles que lhe vdo dar seguimento através do exercicio das suas fungoes, executando as suas
tarefas bem. Isso tem de ser assim, nenhuma empresa poderia subsistir de outra forma se

ndo for assim” (responsdvel do departamento de recursos humanos).

A articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia de gestdo de quadros superiores €
avaliada tendo em conta os resultados econémicos alcancados pela empresa. Nao existem
resultados em termos de recursos humanos. A este nivel o papel do departamento de recursos
humanos € conseguir com que os trabalhadores se sintam “motivados e empenhados (...)
todos tém de estar alinhados com os objectivos da empresa, com as metas a alcangar, so
assim os resultados aparecem (...) pelo que o principal e talvez tinico, indicador utilizado
para avaliar essa relacdo seja o lucro que a empresa tem” (director da empresa). E, apesar
dos resultados menos positivos alcangcados pela empresa, a administracio do grupo e a
direccio da empresa estdo satisfeitos com o trabalho desenvolvido. Na opinido dos
entrevistados, os resultados menos positivos “tém a ver com outras coisas mais estruturais,
relacionadas com o proprio sector onde nos estamos, com o proprio estado do Pais”
(responsavel do departamento de recursos humanos), pelo que tal “ndo quer dizer que as
pessoas ndo sdo boas, ndo sdo competentes. Ndo, nos até estamos satisfeitos. Isto tem a ver
com questoes de conjuntura, que nos criaram muitas dificuldades, com o aparecimento de
concorrentes muito fortes, porque nos temos aqui muito bons profissionais” (director da

empresa).
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6.4. Sintese dos resultados dos estudos de caso

Como forma de sintetizar a andlise efectuada neste capitulo, apresentamos a seguir uma
tabela com os resultados dos estudos de caso, baseados na opinido dos entrevistados, no que
se refere a relacdo entre as “praticas de gestdo de quadros superiores” e as “estratégias

empresariais” (Tabela 49).

Os resultados apresentados vém confirmar algumas das principais conclusdes relativas aos
inquéritos por questiondrio, ao nivel das seguintes varidveis: vantagens concorrenciais das
empresas, estratégias principais diferenciadas, taxa de enquadramento superior, nivel de
escolaridade dos quadros superiores, formalizacdo das préticas de gestdo de quadros

superiores e funcdes dos quadros superiores.

Paralelamente, os resultados dos estudos de caso apresentados vém, também, complementar
algumas das informacdes relativas aos inquéritos por questiondrio, nomeadamente:
estratégias empresariais complementares, papel do departamento de recursos humanos,
estratégia de gestdo de quadros superiores, contributo/papel dos quadros superiores na
formulacdo da estratégia empresarial, contributo/papel dos quadros superiores na
implementacdo da estratégia empresarial, diferencas entre priticas de gestdo de recursos
humanos e préticas de gestdo de quadros superiores, relagdo entre estratégia de gestdo de
quadros superiores e estratégia empresarial e resultados praticos da relacdo entre estratégia

de gestdo de quadros superiores e estratégia empresarial.
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VARIAVEIS

Actividade principal
Localizacido da empresa
Niumero de trabalhadores
Estrutura organizacional

Missao da empresa

Vantagens concorrenciais

Desafios estratégicos
Estratégia principal

Estratégias complementares

Composicio do departamento de recursos

humanos

Estratégia de recursos humanos

Papel do departamento de recursos humanos

Formalizacdo das praticas de gestio de recursos
humanos

Tabela 49 — Analise sintese dos resultados dos estudos de caso

EMPRESA A

“Producdo de proteccdes térmicas e acusticas
para o sector automével”

“Setibal”
“160 trabalhadores™
“Estrutura hierdrquica funcional simples”

“Ser lider mundial de solucdes integradas
para a inddstria automével”

“Organizacdo e Recursos Humanos”

“Acompanhar os Paises do BRIC e do Leste”
“Diversificagdo pela Qualidade”

“Baixos Custos de Producio; Baixos Pregos;
Capacidade para gerir os Recursos Humanos”

“2 Pessoas: 1 Responsdvel do Departamento;
1 Técnico de Recursos Humanos”

“Aposta nos Recursos Humanos e na
Qualidade”

“Papel Operacional Nao Estratégico”

“Estao Formalizadas”

276

EMPRESA B

“Producdo de pegas para o interior dos
automaéveis — assentos, tectos e portas”

“Viana do Castelo”
“280 trabalhadores”
“Estrutura hierdrquica matricial”

“Conceber, desenvolver e fabricar solucdes
modulares de revestimento interior dos
automoveis, através da inovagdo e da
exceléncia na gestao”

“Inovacdo e Recursos Humanos”

“Reforcar a lideranca na industria de
componentes para automével”

“Inovagao”

“Aposta nos Recursos Humanos; Exceléncia
Sustentada; Qualidade”

“6 Pessoas: 1 Director do Departamento; 2
Técnicos de Recursos Humanos; 1
Ergonomista; 1 Técnico de Higiene e
Seguranca; 1 Administrativo”

“Permanente Contacto com os Outros
Departamentos e Aposta nos Recursos
Humanos”

“Papel Estratégico”

“Estao Formalizadas e Estruturadas”

EMPRESA C

“Transformacdo e comercializa¢do de
plastico para o sector automével”

“Aveiro”
“110 trabalhadores™
“Estrutura hierdrquica funcional simples”

“Ser lider na transformacio e
comercializacdo de plastico no sector
automovel”

“Baixos Custos ¢ Qualidade”

“Conseguir manter a competitividade no
sector automével”

“Baixos Custos”

“Melhoria da Qualidade; Aposta na
Capacidade Tecnoldgica; Aposta nos
Recursos Humanos”

“3 Pessoas: 1 Responsdvel do Departamento;
1 Técnico de Recursos Humanos; 1 Técnico
de Higiene e Seguranca”

“Atrair e Reter os Profissionais mais
Valiosos”

“Papel Nao Estratégico”

“Estao Formalizadas”
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Taxa de enquadramento superior
Nivel de escolaridade dos quadros superiores

Formalizacdo das praticas de gestdo de quadros
superiores

Estratégia de gestao de quadros superiores

Funcoes dos quadros superiores
Papel dos quadros superiores

Contributo/papel dos quadros superiores na
formulacio da estratégia empresarial

Contributo/papel dos quadros superiores na
implementacio da estratégia empresarial

Diferencas entre praticas de gestdo de recursos
humanos e praticas de gestio de quadros
superiores

Relacdo entre estratégia de gestdo de quadros
superiores e estratégia empresarial

Resultados praticos da relacdo entre estratégia
de gestio de quadros superiores e estratégia
empresarial

“8.1%”
“Bacharelato e Licenciatura”

“Pouco Estruturadas na Avaliagdo de
Desempenho e na Gestdo de Carreiras”

“Idéntica a Estratégia de Recursos Humanos:

Aposta nos Quadros mais Valiosos”
“Predominantemente Funcdes Técnicas e
Operativas”

“Estratégicos para a Empresa”

“Fraco Papel/Contributo”

“Papel/Contributo Decisivo”

“Diferengas na Gestdo de Competéncias;
Gestdo das Remuneragdes; Gestdo de
Carreiras”

“A Estratégia de Gestao de Quadros Suporta
e é Coerente com a Estratégia Empresarial”

“Alcance dos Objectivos Definidos™;
“Indicadores: Custo-Beneficio; Qualidade”
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“12,5%"
“Licenciatura; Mestrado e Doutoramento”

“Nivel Adequado de Estruturagdo”;
“Intranet”

“Atrair e Manter os mais Qualificados e
Competentes”

“Capacidade de Decisdo; Lideranga;
Iniciativa; Inovagdo”

“Estratégicos para a Empresa”

“Papel/Contributo Decisivo”

“Papel/Contributo Decisivo”

“Diferengas no Recrutamento e Selecg¢ao;
Gestdo de Carreiras; Gestdo da Formagao;
Gestdo das Remuneragdes; Avaliagdo de
Desempenho”

“A Estratégia de Gestao de Quadros
Acompanha e é Subsididria da Estratégia
Empresarial”’; “Adaptam-se e sdo Coerentes”

“Alcance dos Objectivos Definidos™;
“Indicadores: Custos; Beneficios; Lucro;
Resultado Consolidado”

“12.7%"
“Licenciatura”

“Nivel Adequado de Estruturag¢do”

“Idéntica a Estratégia de Recursos Humanos:
Atrair e Reter os Profissionais mais
Valiosos”

“Fun¢des Técnicas” e “Gestdo de Equipas”

“Papel Importante como os Outros
Profissionais”

“Nenhum Papel/Contributo”

“Papel/Contributo Decisivo”

“Diferengas na Gestao de Carreiras; Gestao
das Remuneracdes”

“A Estratégia de Gestdo de Quadros é uma
Alavanca Fundamental para a Estratégia
Empresarial”

“Nao Existem Resultados de Recursos
Humanos”; “Indicadores: Resultados
Econémicos; Lucro”
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Conclusao

O presente estudo insere-se numa matriz tedrica em que se entrecruzam referenciais relativos
a uma multidisciplinaridade de dareas cientificas, assumindo a sociologia e a gestdo de

recursos humanos o substrato tedrico fundamental do trabalho desenvolvido.

A ideia de base que deu “corpo” e “alma” ao estudo foi identificar, analisar e compreender o
papel dos quadros superiores enquanto agentes estratégicos de desenvolvimento das
empresas. O objectivo geral do estudo foi analisar a relacdo entre as praticas de gestdo de
quadros superiores e as estratégias empresariais nas empresas do sector de componentes para

automovel.

Para responder a este objectivo realizimos uma revisdo da literatura e uma pesquisa

empirica.

A revisdo da literatura permitiu identificar o referencial tedérico que sustenta a investigagao,
através da explicitacdo dos quadros tedricos e dos principais conceitos a operacionalizar, a
saber: os quadros, através da andlise das perspectivas socioldgicas (enquanto classe social e
grupo profissional), enquanto processo societal, € como construto dos modos de gestdao das
organizacodes; a estratégia empresarial, através da apresentacdo das teorias e das vdrias
tipologias de andlise; e as prdticas de gestdo de quadros, através da andlise da gestao

estratégica de quadros e dos modelos de gestdo de quadros.

A nivel metodolégico aplicaram-se inquéritos por questiondrio as empresas do sector de
componentes para automdével e realizaram-se trés estudos de caso em empresas do sector. Foi
através do inquérito por questiondrio que se procurou recolher os elementos necessarios para
a caracterizacdo das dimensdes «estratégias empresariais» e «praticas de gestao dos quadros
superiores», ou seja, mediante a utilizacdo do inquérito por questiondrio tentou-se aceder a
um conjunto diverso de informacdo relacionada, por um lado, com a caracterizacdo das

empresas quanto a sua vertente estratégica (através da andlise da sua estratégia principal,
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produtos e servigos, estrutura organizacional, equipamentos e tecnologias, vantagens
concorrenciais) e, por outro lado, quanto aos modos de gestdo de quadros superiores (através
da andlise do volume de emprego, praticas de recrutamento e seleccdo, acolhimento e
integracdo, descricdo e andlise de funcdes, conteido do trabalho, politica de remuneracao,
formacdo e desenvolvimento, gestdo de carreiras, modalidades de progressao, e gestdo da
separacdo). Os estudos de caso pretenderam validar os dados do inquérito por questiondrio,
procurando uma maior profundidade analitica sobre a relagdo entre «estratégias
empresariais» e «praticas de gestdo dos quadros superiores». Para a recolha de dados dos
estudos de caso privilegiou-se a realizacdo de entrevistas ao Director da Empresa e ao
Director/Responsavel de Recursos Humanos. Os estudos de caso realizados permitiram obter
informacdo sobre: a caracterizacdo da empresa, a estratégia empresarial, os recursos
humanos e a gestdo de quadros superiores, € a relagdo entre praticas de gestdo de quadros

superiores e estratégia empresarial.

1. Principais conclusoes

Com base na andlise dos inquéritos por questiondrio as empresas do sector de componentes

para automovel, € possivel retirar as seguintes conclusdes:

Sobre as estratégias empresariais:

e As empresas consideradas possuem diferentes estratégias principais para fazerem

face ao mercado.

e As estratégias s@o classificadas em trés grupos: estratégia de inovacao, estratégia de

qualidade e estratégia de custos.

Sobre os quadros superiores:

e Os quadros superiores sdo considerados agentes estratégicos de desenvolvimento das

empresas.

e Asempresas inquiridas possuem baixas taxas de enquadramento superior.
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Os quadros superiores das empresas inquiridas tém, maioritariamente, formacao

superior na drea da engenharia.

As empresas possuem baixas taxas de feminiza¢do e de envelhecimento dos seus

quadros superiores.

As fungdes dos quadros superiores sdo predominantemente técnicas: planear e gerir

actividades, tomar decisdes e trabalhar em equipa.

Sobre a relacdo entre praticas de gestdo de quadros superiores e estratégias

empresariais:

As préaticas de gestdo dos quadros superiores diferem e sdo influenciadas pelas

estratégias empresariais.

[N

O contributo dos quadros superiores na concep¢do da estratégia empresarial

fablg

superior nas empresas com “estratégia de qualidade e inovac¢do”. Quanto

implementacdo da estratégia empresarial o contributo € importante em todas as

empresas.

As praticas de gestdo dos quadros superiores sdo tendencialmente mais qualificantes
nas empresas com ‘“‘estratégia de qualidade e inovagdo”, por comparacdo com as
empresas com “estratégia de baixo custo”. Encontramos diferencas estatisticamente

significativas nas seguintes praticas:

As empresas com ‘“estratégia de qualidade e inovacdo” privilegiam o contrato
efectivo/sem termo no recrutamento de quadros superiores; enquanto nas empresas
com “‘estratégia de baixo custo” existe equilibrio entre o contrato a prazo/termo e o

efectivo/sem termo no recrutamento de quadros superiores;
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b)

d)

g)

h)

O perfil dos quadros superiores contratados diverge segundo o binémio “empresas de
inovagdo e baixo custo” (tendencialmente perfil técnico) e “empresas de qualidade”

(equilibrio entre perfil técnico e perfil de lideranga);

As empresas com ‘‘estratégia de qualidade e inovagdo” tém o processo de
acolhimento e integracio de quadros superiores devidamente formalizado e
instituido. Nas empresas com ‘“‘estratégia de baixo custo” esse processo nao estd

devidamente formalizado;

Todas as empresas com “estratégia de inovacdo” realizaram acc¢des de formagdo
profissional para os seus quadros superiores; as empresas com “estratégia de
qualidade” realizaram maioritariamente acc¢Oes de formacdo profissional; nas
empresas com “‘estratégia de baixo custo” existe um equilibrio entre as empresas que
realizaram e as que ndo realizaram ac¢des de formacgdo profissional para os quadros

superiores;

As empresas com “estratégia de qualidade e inovac@o” privilegiam acgdes de
formacdo profissional realizadas em congressos, semindrios e feiras, para os quadros
superiores com perfil técnico. As empresas com “estratégia de baixo custo”

privilegiam a formagdo em sala e no posto de trabalho;

As empresas com “estratégia de qualidade e inovacdo” realizaram maioritariamente
entre 2 a 5 ac¢des de formacao profissional para os quadros superiores com perfil de
lideranca; as empresas com “estratégia de baixo custo” realizaram maioritariamente 1

accao de formacao profissional para os mesmos quadros;

As empresas com ‘“‘estratégia de qualidade e inovagao” realizaram maioritariamente
entre 100 a 200 horas de formacao profissional para os quadros superiores com perfil
de lideranca; as empresas com “estratégia de baixo custo” realizaram
maioritariamente entre 50 a 99 horas de formacdo profissional para os mesmos

quadros;

As razdes para a realizacdo de formacdo profissional dos quadros superiores
divergem de forma significativa para as empresas com “estratégia de inovagdao”

(inovagdo para a competitividade);
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)

k)

D

A remuneracdo base para os quadros superiores com perfil técnico e de lideranca é
muito superior nas empresas com “estratégia de qualidade e inovacdo” face as
empresas com ‘“‘estratégia de baixo custo” (estratégia de qualidade: entre “2000 e
2499” euros; estratégia de inovacdo: entre “2000 e 2499” e “2500 a 2999” euros;

estratégia de baixo custo: entre “1000 a 1499” euros);

As empresas com “estratégia de qualidade e inova¢do” sdo aquelas que mais apostam

na remunerac¢do varidvel ao nivel dos quadros superiores;

As formas de aumento salarial para os quadros superiores divergem segundo o
binémio “empresas de qualidade e inovag¢ao” (aumentos individualizados segundo o

mérito/desempenho) e “empresas de baixo custo” (aumento geral segundo as CCT);

As diferengas salariais para os quadros superiores sa0 muito maiores nas ‘“‘empresas
de inovagao” (saldrio efectivo superior ao saldrio convencionado em mais de 50%) e
nas “empresas de qualidade” (saldrio efectivo superior ao saldrio convencionado
entre 25% a 50% e mais de 50%); do que nas “empresas de baixo custo” (saldrio
efectivo igual ao salario convencionado ou saldrio efectivo superior ao salério

convencionado em apenas 25%);

No que se refere ao processo de separacdo, nas empresas com ‘‘estratégia de
qualidade e inovagdo” maioritariamente ndo se procedeu a saida de quadros
superiores nos ultimos 5 anos; nas empresas com ‘“‘estratégia de baixo custo” existe
um equilibrio entre as empresas onde “houve saidas” e onde “ndo houve saidas” de

quadros superiores nos dltimos 5 anos.

As praticas de gestdo dos quadros superiores ndo apresentam diferengas
estatisticamente significativas por estratégia empresarial, nas seguintes varidveis:
praticas de renovagdo dos quadros superiores; dificuldade na contratagdao; nimero de
accoes e de horas de formacgdo profissional para os quadros superiores com perfil
técnico; competéncias a desenvolver na formagdo profissional; modalidades de

progressao; nimero de saldrios por ano; modalidades de saida.
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Com base na andlise dos estudos de caso nas empresas do sector de componentes para

automovel, € possivel retirar as seguintes conclusoes:

Sobre as estratégias empresariais:

e As empresas consideradas apresentam diferentes estratégias empresariais principais

para fazerem face ao mercado.

e Paralelamente, as empresas possuem estratégias subsididrias/complementares.

Sobre a area/departamento de recursos humanos:

e Em termos estruturais, a darea/departamento de recursos humanos das empresas
consideradas posiciona-se de forma diversa: (Empresa A “estratégia de qualidade” —
dependente do departamento de qualidade); (Empresa B “estratégia de inovagao” —

departamento de suporte a empresa); (Empresa C “estratégia de baixo custo” —

dependente do departamento administrativo-financeiro).

e Em termos de importancia, a drea de recursos humanos das empresas apresenta
diferencas por estratégia empresarial: (Empresa A “estratégia de qualidade” — papel
operacional nao estratégico); (Empresa B ‘estratégia de inovacdo” — papel

estratégico); (Empresa C “estratégia de baixo custo” — papel nao estratégico).

e As estratégias de recursos humanos sdo idénticas nas empresas consideradas e
passam por um permanente contacto com os outros departamentos da empresa, por

apostar nos recursos humanos, e por tentar atrair e reter os melhores.

e As priticas de gestdo de recursos humanos estdo devidamente definidas e

formalizadas nas empresas estudadas.
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Sobre os quadros superiores:

Os quadros superiores sao considerados, pelos directores das empresas, agentes

estratégicos de desenvolvimento das empresas.

As empresas possuem baixas taxas de enquadramento superior.

Os quadros superiores tém, maioritariamente, formacdo superior na drea da

engenharia.

As principais fungdes dos quadros superiores das empresas divergem consoante a
estratégia empresarial: (Empresa A “estratégia de qualidade” — principalmente
funcgdes técnicas e operativas); (Empresa B “estratégia de inovacdo” — capacidade de
decisdo, lideranca, iniciativa, inovacdo); (Empresa C “estratégia de baixo custo” —
responsabilidade, tomada de decisdo, planeamento e gestdo de actividades, trabalhar

em equipa).

As empresas estabelecem diferenciacdes entre os seus quadros em funcdo das

categorias profissionais e das suas fungdes.

Existem diferencgas entre as praticas de gestdo dos quadros superiores e as praticas de
gestdo dos restantes recursos humanos (com claro beneficio para os primeiros). Essas
diferencas fazem-se notar na “gestdo das remuneragdes” e na ‘“‘gestdo de carreiras”
em todas as empresas. Nas empresas com “estratégia de inovacdo” existem ainda
diferencas no “recrutamento e seleccao”, na “gestdo da formagdo” e na “avaliacdo de

desempenho”.

Sobre a relacdo entre praticas de gestdo de quadros superiores e estratégias

empresariais:

A estratégia de gestdo de quadros superiores adapta-se, € coerente e estd articulada

com a estratégia empresarial.
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e O papel/contributo dos quadros superiores na formulacdo da estratégia empresarial é
superior nas empresas com “‘estratégia de inovacao” (papel/contributo decisivo). Esse
contributo decresce a medida que se caminha para as empresas com “estratégia de

qualidade” (papel/contributo fraco) e “baixo custo” (nenhum papel/contributo).

e Os quadros superiores possuem um papel/contributo decisivo na implementacdo da

estratégia empresarial (em todas as empresas consideradas).

e Os indicadores utilizados pelas empresas para avaliar a adequagdo entre a estratégia
de gestdo de quadros superiores e a estratégia empresarial sdo idénticos nas empresas
consideradas — remetem para os resultados econdémicos, analisados em termos de

lucros e de custo-beneficio.

Em sintese, podemos afirmar que a articulag@o entre as estratégias empresariais e as praticas
de gestdo de quadros superiores, nas empresas do sector de componentes para automoével, é
uma consequéncia do préprio processo de formulacdo e implementacdo estratégica. Essa
articulacdo depende, ainda, do papel e da importancia estratégica que a area de recursos
humanos possui na empresa, bem como do papel dos seus quadros (superiores) enquanto
agentes de desenvolvimento estratégico das empresas. A avaliagdo da eficicia dessa

articulacdo € realizado de forma indirecta, através dos resultados econémicos.

2. Limitacoes do estudo

Uma das limitacdes do presente estudo remete para os instrumentos metodolégicos
utilizados. Ao pretender identificar e analisar as inter-relacdes (articulacdo) entre as
estratégias empresariais e as praticas de gestdo de quadros superiores, utilizaram-se os dados
dos inquéritos por questiondrio e das entrevistas realizadas nos estudos de caso. Procurdmos

assim utilizar uma estratégia metodoldgica diversificada. Todavia aqui houve limitacoes.

Ao nivel do inquérito por questiondrio, as limitacdes prendem-se com a caracterizacdo das

estratégias empresariais € com as varidveis utilizadas. Por um lado, ao nivel das estratégias,
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as empresas possuem, como vimos nos estudos de caso, maioritariamente uma Vvisao
multifacetada, caracterizada pela utilizacdo de vdrias estratégias em simultaneo. Ao nivel dos
inquéritos por questiondrio optou-se por identificar apenas a estratégia principal da empresa,
descurando as estratégias complementares, o que representa um Obvio constrangimento a
andlise efectuada. Por outro lado, a natureza dos dados do inquérito, com varidveis

maioritariamente de caracter nominal e ordinal, condicionou também a analise a efectuar.

Ao nivel dos estudos de caso, a op¢do pela andlise dos discursos dos seus responsiveis
limitou a possibilidade de se efectuarem andlises comparadas e comparativas das varidveis
utilizadas entre os varios casos e entre os varios discursos numa mesma empresa (andlise esta

permitida pela utilizacdo de uma qualquer técnica de andlise de conteido).

Para além destas, refiram-se ainda outras duas limita¢des. A primeira refere-se a opcao pela
amplitude do campo tedrico em detrimento do tratamento aprofundado de um dado conceito.
A abordagem tedrica abrangente, que envolveu literatura sobre a “estratégia” e a “gestdo de
quadros”, bem como consideragdes sociolégicas sobre o grupo profissional dos quadros,
impediu que se fizesse um tratamento mais direccionado e mais aprofundado sobre um
conceito especifico. A segunda remete para o facto dos objectivos empiricos do estudo
centrarem-se, essencialmente, na articulacio entre estratégia empresarial e gestdo de quadros.
Essa articulagdo, como mostraram os estudos de caso, faz-se principalmente através do
processo de associacdo (ou ndo) dos quadros a tomada de decisdo. Assim, para uma
compreensdo mais aprofundada dessa articulacdo era importante fazer algumas questdes
especificas sobre este tema. Para além disso, seria também importante fazer uma reflexao
mais pormenorizada e aprofundada sobre as diferencas entre a gestdo de recursos humanos
(em geral) e as praticas de gestao de quadros (em particular) nas suas vdrias vertentes: gestao

de carreiras, préticas salariais, processos de formacao, etc.

Compreender a importancia da inter-relagdo e da articulac@o estratégica entre as praticas de
gestao dos quadros e as estratégias empresariais é importante para avaliar a importancia da
area de recursos humanos e para planear mudancas de posicionamento. Todavia, as
conclusdes deste estudo sdo especificas e de cardcter exploratério, ndo havendo a

preocupacio em estabelecer possiveis generalizagoes.
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3. Pistas para trabalhos futuros

Considerando as limita¢des inerentes ao presente estudo, as andlises efectuadas e as

conclusdes formuladas, novos estudos sobre a relacdo entre praticas de gestdo de quadros e

estratégias empresariais poderiam ser recomendados.

Apresentamos, seguidamente, algumas sugestoes:

A realizacdo de outros estudos (exploratérios e confirmatdrios), em empresas de
diferentes sectores de actividade, para uma melhor compreensiao sobre o papel dos

quadros enquanto agentes estratégicos de desenvolvimento;

A realizacdo de outros estudos (exploratérios e confirmatdrios), em empresas de
diferentes sectores de actividade, para uma melhor compreensao das relacdes entre

estratégias empresariais e praticas de gestdo de quadros;

A realizagdo de outros estudos para uma melhor compreensao dos efeitos das praticas
de gestdo de quadros e das estratégias empresariais nos resultados/performance

organizacionais;

A partir da formulacdo de uma tipologia genérica sobre as relagdes entre estratégias
empresariais e praticas de gestdo de quadros, empreender uma investigacdo que
procure testar essa tipologia numa amostra representativa de organizagdes,

permitindo efectuar generalizacgoes;

A realizacdo de outros estudos sobre os quadros, procurando analisar/compreender o
papel dos quadros enquanto formuladores e implementadores das estratégias

empresariais.

Estas sao apenas algumas sugestdes de possiveis estudos a realizar sobre a relacdo entre

praticas de gestdo e estratégias empresariais, j& que, em funcdo da importancia e da

complexidade do tema, inimeros percursos de investigacdo podem ser seguidos por

investigadores interessados na sua exploracdo. Na pesquisa bibliografica efectuada ficou
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demonstrada a escassez de estudos nesta drea em Portugal. Assim sendo, perceba-se agora,
nio € demais reforcd-lo, que este estudo teve apenas como objectivo principal explorar e
lancar novas luzes sobre um tema complexo, mas a0 mesmo tempo estratégico para as
empresas. Pelo que, se muito foi dito, muito mais haveria para dizer — o assunto ndo ficou
esgotado. Acreditamos, pois, que esta linha de investigacdo constitui um campo proficuo

para o desenvolvimento de outros estudos.
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APENDICE 1

Modelos de gestao de quadros
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TABELA 1

Modelo de Gestao de Quadros em Franca

Principio base

Elaboracdo de competéncias

Regulacdo dos efectivos

Regulacdo das ambigoes

Desenvolvimento das
remuneracoes

Politica de remuneracdo

Pontos-chave

Riscos principais

Actores da gestdo de quadros

O processo de seleccdo rigoroso, através de concurso, garante a
competéncia (no recrutamento e no desenvolvimento da carreira); a
lealdade a empresa € assegurada pela seguranca no emprego e pela
possibilidade de uma carreira ascendente; em todas as situacdes €
essencial, para a promocdo, a equidade de critérios objectivos (diploma,

idade, etc.).

Através de concurso, o qual garante a capacidade/competéncia; e através
do saber-fazer no posto de trabalho. Existe um fraco recurso a formagao
profissional formal.

Através da moderacdo no recrutamento; através da mobilidade e,
residualmente, através da contratacdo de trabalhadores tempordrios (ex.
informatica).

Através da existéncia de profissionais aptos a ocupar determinadas
categorias de empregos, através de concursos selectivos de
progressdo/promoc¢do na carreira, e através da promog¢do automadtica por
antiguidade.

Garantia de um crescimento minimo (sustentado) da remuneracao.

E baixa no inicio de carreira, mas sujeita a um aumento regular e
sustentado de acordo com a antiguidade. Em fim de carreira apresenta
niveis bastante elevados.

A consciéncia profissional dos trabalhadores e empenho/compromisso
pessoal no exercicio das suas fungdes.

A seguranga no emprego pode gerar dificuldades de reconversio de
competéncias no fim da carreira. Transgressio do sistema pelo
recrutamento de profissionais tempordrios ou com contrato precdrio para
fazer face as evolugdes tecnoldgicas. A competéncia no exercicio das
fungdes € avaliada apenas para as categorias mais altas (para as outras, o
sucesso no concurso € prova da competéncia).

Os préprios quadros tém uma forte liberdade na escolha da sua
orientacdo profissional, definindo a sua mobilidade. A Administragdo
Central decide os concursos, bem como as formagdes possiveis.

Fonte: Adaptado de PERNIN, Daniel, op. cit., 1985:106-107.
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TABELA 2

Modelo de Gestao de Quadros no Japao

Principio base A garantia do e no emprego. Todavia, a seguranca no emprego, ajustada
a uma forte pressdao de determinadas categorias, pode dar origem a uma
menor capacidade empreendedora e dedicagdo profissional.

Elaboracdo de competéncias E assegurada pelo potencial inicial (elevado nivel de seleccio entre uma
populacdo de elevado nivel) e pelas acgdes de formacdo regulares
(semindrios, congressos, viagens de estudo, etc.).

Regulacdo dos efectivos Normalmente ¢é feita pela idade de reforma, e pela
regulacao/flexibilidade da carga de trabalho.

Regulacdo das ambicoes Pelo respeito pelos mais antigos na empresa e pela distingdo entre as
varias formagdes de base.

Desenvolvimento das Pela antiguidade, de acordo com o posto que se ocupa; em caso de

remuneragoes dificuldade, os aumentos dos saldrios podem ser reduzidos, ou até
mesmo haver uma diminui¢do. Os «bdénus» podem ser suprimidos em
caso de perdas.

Politica de remuneracédo Existe uma forte correlagdo com a idade/antiguidade. Por vezes existe
negociacdo entre empresas para fixarem o saldrio dos jovens recém
formados com excelentes classificagdes.

Pontos-chave A mobilidade lateral (de uma actividade a outra), a polivaléncia
profissional e a importincia do colectivo.

Riscos principais A reducdo da dura¢do do «emprego para a vida» a niveis muito baixos
(45-50 anos), o que pode dar origem a uma fraca dedicacdo/empenho
dado que a seguranca do emprego néo cobre a vida de trabalho.

Actores da gestdo de quadros Os quadros detém um fraco papel na evolucio da sua prépria carreira,
excepto no seu trabalho e na sua competéncia. Sdo normalmente
designados pelos mais antigos.

Fonte: Adaptado de PERNIN, Daniel, op. cit., 1985:115-116.

314



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

TABELA 3

Modelo de Gestao de Quadros nos EUA

Principio base

Elaboracdo de competéncias

Regulacdo dos efectivos

Regulacdo das ambigoes

Desenvolvimento das
remuneracoes

Politica de remuneracdo

Pontos-chave

Riscos principais

Actores da gestdo de quadros

z

O fundamental para a empresa é a competéncia profissional dos seus
quadros; existe um mercado de competéncias, o qual é o garante da
qualidade profissional nomeadamente pelos saldrios que determina/fixa.

As competéncias sdo cuidadosamente codificadas de forma a poderem
ser transmitidas. S3o desenvolvidas através de formagdo. Todavia, ndo ha
uma preocupacdo em construir/desenvolver competéncias de modo a que
os profissionais fagam carreira na empresa — déd-se formagdo aos
trabalhadores que contratam mas ndo estabelecem como compromisso
que eles facam af carreira.

Faz-se através do sistema «ascenséo» ou «saida», o que permite manter
quadros jovens. As saidas s@o condicionadas pela qualidade profissional
dos quadros, os quais procuram (re) classificar-se e/ou (re) qualificar-se
através de esquemas de formacdo concedidos pela empresa.

As suas ambigdes ndo estdio limitadas a empresa: os mais ambiciosos que
ndo conseguem ser promovidos na empresa podem sempre encontrar essa
promogao noutras empresas. Os outros podem sempre aprofundar as suas
competéncias profissionais.

As remuneragdes ndo se desenvolvem significativamente a ndo ser que
haja uma promog¢do num emprego com responsabilidades acrescidas
(maior contribuicdo técnica ou de gestdo).

A base ¢é definida por referéncia ao mercado. Por outro lado, existe ainda
a pratica de aumentos consoante as carreiras, que ndo sao mais do que
aumentos de acordo com a antiguidade.

Avaliar correctamente o profissionalismo; assegurar a lealdade dos
quadros recém chegados na empresa, de forma a ndo correr o risco de ter
quadros que se preocupam exclusivamente com a sua prdpria carreira,
sem terem em consideracao a logica de desenvolvimento da empresa.

O mercado pode ndo ter disponiveis em numero suficiente profissionais
com as competéncias desejadas (por exemplo, empresas de informadtica
ou de electrénica). A ndo existéncia destas competéncias-chave pode
criar graves problemas as empresas. A incoeréncia interna das
remuneracdes pode colocar problemas, ou seja, se determinadas
competéncias ndo estdo disponiveis no mercado, os quadros que ficam na
empresa podem fazer pressdo no sentido de obterem aumentos salariais e
progressao na carreira.

Os «lideres» da empresa que possuem competéncias de gestdo, como os
administradores, directores e os préprios quadros, det€m ai um papel
fundamental.

Fonte: Adaptado de PERNIN, Daniel, op. cit., 1985:123-124.
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APENDICE 2

Inquérito por questionario as empresas
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ATENCAO
DEVOLVA ESTE IMPRESSO DEVIDAMENTE PREENCHIDO NO PRAZO DE 30
DIAS APOS A DATA DE RECEPCAO.

QUESTIONARIO AS EMPRESAS

Este questiondrio enquadra-se no estudo sobre " GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS: OS QUADROS SUPERIORES DO SECTOR DE
COMPONENTES PARA AUTOMOVEL", relativo ao projecto de Dissertacio de
Doutoramento em Sociologia — Sociologia do Trabalho, das Empresas e do Emprego — a decorrer
no ISCTE (Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa). O estudo estd a ser
desenvolvido sob a orientagdo da Professora Doutora Helena Lopes, com o apoio do DINAMIA
(Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica) e da FCT (Fundacdo para a Ciéncia e

Tecnologia).

Com este questiondrio pretende-se identificar a relacdo entre as Praticas de Gestao dos Quadros
Superiores e as Estratégias Empresariais num conjunto de empresas do sector de componentes

para automével.

O questiondrio deve ser preenchido preferencialmente por alguém da Administracdo/Direccdo da
empresa ou pelo responsdvel da drea de Recursos Humanos (Director de Recursos Humanos ou

Técnico de Recursos Humanos).

Para o envio do questionario utilize o envelope de resposta fornecido.

Agradecemos, desde j4, a sua disponibilidade para colaborar na realizacao deste estudo.

0. DADOS GERAIS

0.1. Designacio Social da Empresa

0.2. Morada

Codigo Postal Concelho

0.3. Telefone

0.4. Fax

Setuibal, 13 de Setembro de 2006
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Para prestagcdo de esclarecimentos contacte:

Dr. Joao Pedro Cordeiro

Docente na Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto
Politécnico de Setubal

Investigador do DINAMIA (Centro de Estudos sobre a Mudanca
Socioeconémica)

Telemodvel: 93 319 01 81

E-mail: jcordeiro@esce.ips.pt
ippinacordeiro @hotmail.com
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I. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

1. CAE (a 5 digitos):

2. Actividade principal da empresa

3. N.% total de pessoas ao servico em 31/12/2005:

4. Composigao do capital em 31/12/2005:

- Publico % - Privado nacional % - Privado estrangeiro ___ %

5. Tipo de producao dominante: (Assinale apenas uma opgao)

- Grandes SEriES.....ccuveeieeeieecieieeeee e (]
- Pequenas SEries ....ccoceeeeeieee i a
= Prototipo ..o O
- Porencomenda........cccoooeeeiiiiiiieee e, a
- Outro Qual? (]

6. Dos seguintes equipamentos, indique os que a empresa possui: (Pode assinalar mais do que uma opgéo)

- Computador Médio/grande POIME ........ccoceeriueririieeiee et et O
- Centros de MAaQUINAGEM .. ..uuii ettt ettt e e e s sane e e e abeeeeenee O
- Equipamentos CNC/CAD/CAM ......cooii ittt et O
- Equipamentos de medicao/soldadura............cueeiiiiiiiiiiieniiies e O
- Equipamentos de laboratério (fotoespectometro, fundigdo, DSC, estufas)........ccccccueennnee O
- Equipamentos de electroeroSA0 ........uuiiiuieiiiiiiiie it e O
- Maquinas de injecgao, prensas, estampagem, corte, rebarbagem.................... O
- Automacao e controlo informatico de SECGOES .....uuvviiriiiieriies e O
- Outro. Qual? O
7. Nos ultimos 3 anos esteve no mercado: (Pode assinalar mais do que uma opgéao)
- Com 0S MesSMOS Produtos ........cccceeervveereennne. O
- Com produtos completamente novos ............. O
- Com os mesmos produtos melhorados .......... O
- COm 0S MESMOS ProCESSOS......ueerveerveeurenneenn. O
- Com processos completamente novos........... O
- Com os mesmos processos melhorados........ O
8. Qual a estratégia principal da empresa? (Refira apenas uma estratégia)
- Estratégia de Baixo CustO........ccccvvrrueerennneen. a
- Estratégia de Qualidade..........c.ccccceevviennnnnnnn. O
- Estratégia de INovagao ........ccoceeveeeniieeneennnn, O
- Outra Qual? O
9. Quais as vantagens concorrenciais da empresa no mercado? (Responda a todas as opg¢ées)
Nada Pouco Muito

Importante  Importante  |mportante  Importante

- Preco dos produtos .......c.ceeceeeeiieeinieeeiee e O O O O
- DeSIgN/MArCa .......eveeeiieie e O O

- CumMpPrimento de PrazoS......ccceceeerieeereeenieeeneeesieeeneeenee O O O O
- Assisténcia pOs-venda .........ccoceeiieeeiei i O O O O
- Qualidade dos produtos ..........cccoeeeeeieiiieeeiee e O O O O
- Quadros Superiores qualificados ........ccoceeereeenieeneenne O O O O
- Custos salariais menos elevados............cccveeverieneennen. a O a a
- NoVOs equipamentos ........ccceeeveeeee e O O O O
- Outra. Qual? a O a a
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10. Apresentamos-lhe a seguir alguns factores que caracterizam as organizagées. Como posiciona a sua
empresa em relagdo aos seguintes factores: (Assinale em cada aspecto o que se aproxima mais da sua empresa)

- Comunicagéo e informagao sobretudo através ]
da hierarquia superior/subordinado

- Responsabilidade atribuida a pessoas ]
especificas na organizagao

- Centralizagao I:l

- Estrutura da organizagéo rigida I:l

- Premiar a contribui¢éo individual para a I:l

organizacao

- Muitos niveis hierarquicos I:l
- Regras e procedimentos formalizados e I:l
definidos de forma clara

- Elevado grau de especializagéo do trabalho I:l
- As relagdes estabelecem-se com base na I:l
hierarquia

- Lideranga directiva I:l

[

[

[

[

- Comunicagao e informagao vertical, horizontal
e diagonal

- Responsabilidade partilhada por todos os
membros da organizagao

- Descentralizacao

- Estrutura da organizagéo flexivel

- Premiar a contribui¢éo colectiva para a

organizacao

- Poucos niveis hierarquicos

- Regras e procedimentos néo formalizados

- Fraco grau de especializagao do trabalho

- As relagdes estabelecem-se com base na
confianca (auto-eficacia)

- Lideranga participativa

Il. PRATICAS DE GESTAO DE QUADROS SUPERIORES

A). Caracteristicas e Volume de Emprego dos Quadros Superiores

11. Na sua empresa ser Quadro Superior implica ter a responsabilidade de liderar uma equipa?

-Nao O
-Sim O

12. Na sua empresa os Quadros Superiores exercem funcoes técnicas complexas?

-Nao O
-Sim O

13. Quantos Quadros Superiores possui a empresa (em 31/12/2005)?
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14. De entre o total referido na pergunta anterior quantos Quadros Superiores tém funcées de caracter
predominantemente técnico e quantos tém fungdes sobretudo de lideranga e gestao de equipas:

- N2 Quadros Superiores com func¢des predominantemente técnicas:

- N2 Quadros Superiores com fungdes de lideranga/gestao de equipas:

15. Indique o n.2 de Quadros Superiores por area de formacao (em 31/12/2005):

- Biologia/QuimiCa ........eeeueiiiiieeie e
- Economia/Gestao..........cccoeevenene

- Marketing/Publicidade
- Sociologia/Psicologia/Recursos Humanos
= DIPEItO e

- INfOrMALICA ..o
-Engenharia......oociiii
- Outra. Qual?

16. Indique o n.? de Quadros Superiores ao servigo por niveis de escolaridade (em 31/12/2005):

<122 Ano Ensino Secundario Ensino Médio/Licenciatura Mestrado ou Doutoramento

17. Indique o n.® de Quadros Superiores do sexo feminino ao servico por niveis de escolaridade (em
31/12/2005):

<122 Ano Ensino Secundario Ensino Médio/Licenciatura Mestrado ou Doutoramento

18. Indique o0 n° de Quadros Superiores da empresa, por cada um dos seguintes grupos etarios (em
31/12/2005):

- Menos de 25 anos
- De 25 a 44 anos
- De 45 a 54 anos

- Mais de 54 anos

B). Recrutamento e Seleccao
19. Nos Ultimos 3 anos a empresa procedeu a contratacao de Quadros Superiores?

- Nao [ (Passe para a questio 22)
-Sim O

323



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

20. Se respondeu sim na pergunta anterior, indique quantos e para que fungoes?

- N2 QS contratados com perfil predominantemente técnico:

- N2 QS contratados com perfil de lideranca e gestdo de equipas:

21. Qual o grau de dificuldade que a empresa tem na contratacao de Quadros Superiores?
Nenhuma Alguma Muita
dificuldade dificuldade dificuldade
- Contratagdo de QS com perfil predominantemente técnico [m] [m] ]

- Contratagéo de QS com perfil de lideranga e gestao de equipas O O O

22. Qual o tipo de contrato de trabalho privilegiado no recrutamento dos Quadros Superiores?
(Assinale apenas uma op¢ao)

- Contrato a prazo/a termo ......ccocceeeiiieee e
- Contrato efectivo/sem termo
- Periodo experimental com passagem a efectivo .......... O
- Outro. Qual? O

23. Indigue o n.? de Quadros Superiores ao servico por formas de contratacao (em 31/12/2005):

Contrato efectivo Contrato a prazo Prestacao de servigos Outra. Qual?

24. Indique o n.° Quadros Superiores do sexo feminino ao servico por formas de contratacdao (em
31/12/2005):

Contrato efectivo Contrato a prazo Prestagédo de servigos Outra. Qual?

25. De entre os critérios que a seguir se apresentam, quais considera serem determinantes para a seleccao
dos Quadros Superiores? (Pode assinalar mais do que uma opcéo)

- Experiéncia profissional ..........cccccoviiiiiiniiiiee, O
- Formagao académica/escolar.........ccccveeveeeeiiieeeeieenenne, O
- Competéncias sociais e relacionais..........cccoevveeerieeeennn, O
- Prestigio da universidade..........cccccovieiiiiiiiiiieeee e, O
- Formagao no estrangeiro ........occeeevvieee e, O
S 1A e O
= SBXO ittt e O
- Outro. Qual? O
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C). Acolhimento e Integracao

26. O processo de acolhimento e integracdo dos novos contratados estd formalmente instituido na
empresa?

-Nao O
-Sim O

27. Considerando apenas os Quadros Superiores, indigue como é efectuada a integragdo de novos
contratados: (Pode assinalar mais do que uma opg¢éao)

- Integragéo por processo de acolhimento..........cccceeveveeenn, O
- Integragéao através de formagao profissional ...........cccc...... O
- Integragéo pelo superior hierarquico ..........ccceeveeereeeninenn, O
- Integragao pelo(s) COIEga(S) -.uveerrrrerriieie i, O
- Outra. Qual? O

D). Descricao e Analise de Funcoes e Conteudo do Trabalho

28. O processo de descrigcao e analise de funcoes (DAF) esta formalmente instituido na empresa?

-Néo O
-Sim O

29. Qual o grau de importancia das seguintes fungées no desempenho da actividade dos Quadros
Superiores: (Responda a todas as opgées)

Nada Pouco Muito
Importante  Importante  |mportante  IMportante

M @ @) (4)
- Representar a organizacao em situagées formais ..........cococeeevienennn. O O O O
- Interagir com os seus pares e com pessoas externas a organizagao............ a a a a
- Lideranga/Condugéo e orientagéo das actividades de outros profissionais ... a a a O
S INOVAT . e a a a O
- TOMAYN AECISOES .ottt O O O O
- ResSoIVEr problemas.........c.veveeeiiieiiee e O O O O
- Estabelecer Nnegociagies ........cooovvveiiieieii i O O O O
- Capacidade de trabalhar em equipa........ccccevveerieenieeniee e O O O O
- Planear e gerir actividades ..........ccovviiiii e O O O O
- Outra. Qual? a a a O
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E). Praticas de Remuneracao

30. Identifique o nivel de remuneracado base liquida dos Quadros Superiores praticado na empresa: (Assinale
apenas uma op¢ao em cada categoria profissional)

Quadros Superiores Quadros Superiores
com funcoes com funcoes de
predominantemente lideranca e de gestao
técnicas de equipas

-< 1000 €UroS ...ceeeiiiieeee e O a

- De 1000 a 1499 euros O O

- De 1500 a 1999 euros... O O

- De 2000 a 2499 euros... O O

- De 2500 a 2999 euros... O a

- Mais de 3000 euros.................. O O

31. Qual a composicao da remuneracao dos Quadros Superiores?
(Pode assinalar mais do que uma opcao em cada categoria profissional)

Quadros Superiores Quadros Superiores
com funcoes com funcées de
predominantemente lideranca e de gestao
técnicas de equipas

- Prémios fixos (remuneragdo complementar)................... O O

- Prémios variaveis (incentivos, COMiSSOES) .......c.ccceeeueene O O

- Prémio de antiguidade........c..cceeieriiiriiiniie e O O

- Subsidio de desempenho e disponibilidade .................... O O

- Stock-options (planos de subscrigdo de acgdes) ............ O O

- Participagéo nos resultados (divisao de lucros) .............. O O

- Carro/CombustiVel ..o O O

- Cartdes de crédito ................. O O

- Apoios financeiros a formagao .........cceevvevvieeeieriiie e O O

- Seguros varios (salde, reforma, etc.).....cccccevveriierenennns O O

- Outro. Qual? O O

32. Quantos salarios por ano recebem os Quadros Superiores?

-128alarios.....ccccceeeeeeeeeeeeee. a
- 14 5alarios........ccoeevevveeeeeeeenn. O
-15salarios.....ccccceeeeeieeeeeeennn. a
- Mais de 15 salérios ............... O

33. Caracterize a diferenca entre salarios efectivos (pagos pela empresa) e convencionais (definidos no(s)
IRCT) para os Quadros Superiores (QS): (Assinale apenas uma opgdo em cada categoria profissional)

Salario efectivo Salario efectivo Salario efectivo Salario efectivo

igual a salario ligeiramente superior ao salario muito superior ao
convencional superior ao salario convencional (25% salario
convencional a 50%) convencional (>
(< 25%) 50%)
- QS com fungdes predominantemente técnicas O O O O
- QS com fungbes de lideranga e gestao de equipas O a a a

326



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

34. Quais as formas de aumento salarial praticadas pela empresa ao nivel dos Quadros Superiores?
(Pode assinalar mais do que uma opc¢ao)

- Aumento geral de acordo com as convengodes colectivas apliCaveis .........cccccevvveeeeiiieeeeiineene, O
- Aumento geral tendo em conta 0s resultados da emMPresa........cocveviiiieeeerieee e, O
- Aumentos diferenciados tendo em conta o0s resultados da empresa .........cccceeeveeeeeiiiieeeenieeene, O
- Aumentos individualizados considerando o mérito/desempenho .........cccceeieiiieiiieniiieeiee e, O
- Aumentos individualizados considerando a conhecimentos/formagao adquirida.........c...ccee...... O
- Aumentos individualizados considerando o contributo para os objectivos da empresa.............. O
- Outra. Qual? a

F). Formacéao e Desenvolvimento

35. A empresa promoveu formacao profissional para os Quadros Superiores nos Ultimos 3 anos?

Nao Sim
- Quadros Superiores com perfil predominantemente técnico a O
- Quadros Superiores com perfil de lideranca e de gestao de equipas a O

36. Se respondeu sim na pergunta anterior, indiqgue quantas ac¢6es de formacao profissional per capita
foram dadas aos Quadros Superiores, nos Ultimos 3 anos? (Assinale apenas uma opg¢do em cada categoria
profissional)

1 acgao De2ab Mais de 5

accoes accoes
- Quadros Superiores com perfil predominantemente técnico ] [m] [m]
- Quadros Superiores com perfil de lideranga e de gestdo de equipas O O O

37. Em média quantas horas foram dedicadas a acgbes de formagao profissional per capita para os Quadros
Superiores, nos ultimos 3 anos? (Assinale apenas uma opgdo em cada categoria profissional)

<50 horas De 50a99 De 100 a Mais de
horas 200 horas 200 horas

- Quadros Superiores com perfil predominantemente técnico a O O O

- Quadros Superiores com perfil de lideranga e de gestdo de equipas O O O O

38. Qual o tipo de formacao profissional predominante para os Quadros Superiores?
(Assinale apenas uma opcao em cada categoria profissional)

Quadros Superiores com Quadros Superiores
perfil predominantemente com perfil de lideranca e de gestao
técnico de equipas
- Formag@o em sala.........coceeviiiiiniiii e O O
- Formagao no posto de trabalho...........cccccceernenne O O
- FOrmagao OUtdOOr ...........cccevciercieiiee e O O
- Congressos, sSeminarios e feiras .........ccceveecveeenne O O
= EStAQIOS ..veieiiieeee e O O
- Outra. Qual? O O

327



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

39. Qual o grau de importéancia das seguintes razdes para a realizagao de formagéao profissional ao nivel dos
Quadros Superiores: (Responda a todas as opcées)

Nada Pouco Muito
Importante Importante Importante Importante

M 2 @) (@)
- Aumento da competitividade/produtividade..............ccceeeevnnenn, O O O O
- Melhoria da qualidade dos servigos a prestar ao cliente.......... O O O O
- Introdugé@o ou mudanga de equipamentos técnicos................. O O O O
- Existéncia de fontes de financiamento que a suportam............ O O O O
- Introducéo de novos modos de organizar o trabalho ............... O O O O
- Alteracao da estrutura da empresa .......ccccveveeereeeneeeneeesieeen, O O O O
- Melhoria ou introdugéo de novos produtos........cccceevceveeeereneenn, O O O O
- Mudancas no planeamento, controlo e gestao da produgéo.... O O O O
- Identificacdo com os objectivos da empresa.........c.ccceeeevneeenn, O O O O
- Reforgo da adaptabilidade dos trabalhadores............cccceeueee.e, O O O O

40. Quais as competéncias que se procuram desenvolver para os Quadros Superiores, de modo
predominante, através da formagao profissional? (Pode assinalar mais do que uma opg¢éo)

A Quadros Superiores Quadros Superiores
COMPETENCIAS com perfil com perfil de
predominantemente lideranca e de gestao
técnico de equipas
Dimensao tedrica
- Conhecimento de lINQUAas..........cceeeieiiiieniee e O O
- Conhecimentos gerais de economia/gestao/direito O O
- Conhecimentos técnicos e tecnol0giCos ........cccceervveerieeiieeennnen. O O
- Conhecimentos de informatica ........c..cccevvveriieeniie i, O O
- Outra. Qual? O O
Dimenséo instrumental
- Seleccionar e processar iNformagao .........cocceevveeiiieenieesiieennen.
- Planear, organizar e controlar o trabalho ...........cccccovieiiiiennns
- Outra. Qual?
Dimenséo social
- Trabalhar €m eqUIPA........ceeeiciiieieieee e O O
- Adaptar-se a mudanca (produtos, processos, equipamentos)... O O
- Ter capacidade de lideranGa ........ccccevvveeeeriiee e O O
- Assumir responsabilidades € FSCOS .......cccuveieiieeiiiiieieee e a a
- Agir de forma rapida .......ceeeeeeiieeeiee e O O
- Ser orientado para resultados O O
= SEr FlIEXIVE oo O O
- Envolvimento organizacional (missdo, objectivos,envolvente)... O O
- Outra. Qual? O O
Dimenséaocognitiva
- Capacidade de racioCiniO ........cceeeueriieesiee e eee e O O
- Capacidade de identificar e resolver problemas...........cccccceenne O O
- Capacidade de aprendizagem.........ccccceeeieriiieeriieesiieesieeseee e O O
- Outra. Qual? O O
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41. Quais das seguintes modalidades de estimulo a formacao sdo promovidas pela empresa, ao nivel dos
Quadros Superiores? (Pode assinalar mais do que uma opgéo)

- Crédito de horas para formagao profiSSIONal ..........ccoieiiiiiiiiiiiie e
- Apoio financeiro a formagéo profissional por iniciativa da empresa .......cccoccceeviieeeeiiiieeeeiieeeen,
- Apoio financeiro a formagéo profissional por iniciativa do trabalhador ............

- Certificagado das competéncias/conhecimentos adquiridos pela formagao
- Implicagéo da formacéao profissional na progressao/promogao
- Reconhecimento salarial da formagao profiSSional...........cooeeeiiiiiieiiiiiee e
- Outra. Qual?

G). Gestao de Carreiras e Modalidades de Progressao

42. Refira quais dos seguintes processos relacionados com o desenvolvimento da carreira sdo praticados
pela empresa, ao nivel dos Quadros Superiores: (Pode assinalar mais do que uma opgao)

- Avaliacéo da carreira profissional feita pela empresa........coceeevciiiiicee i O
- Avaliagao da carreira feita pelo proprio profissional (auto-avaliagao).........cceevevviveeirieeeeinineenn. O
- Orientagdo da carreira através dos servigos de informagao (ex. publicagéo interna dos postos de trabalho)..... a
- Aperfeicoamento da carreira através da preparagao individual...........ccccoovveeiiniiiiinieee e, O
- Aperfeicoamento da carreira através da rotatividade entre postos de trabalho....................... O
- Aperfeicoamento da carreira através de programas de formagao.........ccoovveeeeriiveeiniieeennneenn. O
- Outro. Qual? O

43. Qual o grau de importancia das seguintes modalidades para a progressao dos Quadros Superiores?
(Responda a todas as opcoes)

Nada Pouco Muito
Importante | Importante | |mportante | Importante
Q)] () 3) (@)
- Progresséo por antiguidade ..........cccccueeeeiieeececiiieeeeiieeee O a a O
- Progresséo por aquisi¢cdo de diploma escolar..........cccoc...... O a a O
- Progresséo por concluséo de curso de form. profissional.... O a a O
- Progressao por desempenho € mérito .....coocveiieniiiiiiiennnnes, O a a O
- Outra. Qual? O O O O

H). Gestao da Separacao

44. Nos ultimos 5 anos houve saidas de Quadros Superiores na empresa?

-Nao O
- Sim 0O Quantos?
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45. No caso de ter havido saida de Quadros Superiores da empresa nos Ultimos 5 anos, indique quais as
modalidades de saida preconizadas: (Pode assinalar mais do que uma opg¢éo)

- Reforma por limite de idade/invalidez ................ O
- Reforma antecipada/pré-reforma.........ccccceueennn O
- Despedimento Colectivo .........cocueeeriieeeiiiieeenins O
- Cessacédo do contrato a termo certo................... a
- Saida por iniciativa da empresa.........cccoceeeenns O
- Saida por iniciativa do trabalhador..................... O
- Resciséo do contrato por mutuo acordo ............ O
- Outra. Qual? O

1). Contributo dos Quadros Superiores na Estratégia Empresarial

46. Qual o contributo dos Quadros Superiores na implementacdo da estratégia de negécio da empresa?

Nada Pouco Muito
Importante Importante  |mportante  Importante
(1) &) @) @)

a a O a

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 3

Carta a solicitar a colaboracao da empresa para
aplicacao do inquérito
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Exmo(a). Sr(a).

O meu nome € Jodao Pedro Pina Cordeiro, sou licenciado em Sociologia pelo ISCTE
(Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa), com o grau de mestre em
Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos pelo ISCTE, estando neste momento a
frequentar o Doutoramento em Sociologia, Area de Especializacio Sociologia do Trabalho,

das Organizagoes e do Emprego no ISCTE.

O meu doutoramento estd a ser feito sob a orientacdo da Professora Doutora Helena Lopes. O
tema da minha tese versa sobre a Gestdo dos Quadros Superiores, sendo o seu titulo:
"GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS: OS
QUADROS SUPERIORES DO SECTOR DE COMPONENTES PARA AUTOMOVEL".

O estudo incide globalmente nas empresas do sector de componentes para automovel. Neste
sentido, venho por este meio solicitar a vossa colaboragdo neste estudo. A sua colaboracdo
cinge-se ao preenchimento do inquérito por questiondrio que remeto em anexo, o qual deve

ser enviado no envelope de resposta.

A sua colaboracao é fundamental para a realizacdo deste estudo.

Sem outro assunto, de momento, agradeco desde ja a sua amabilidade e disponibilidade.

O Doutorando

Jodo Pedro Cordeiro

(Assistente na ESCE do IPS)

Setubal, 13 de Setembro de 2006
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APENDICE 4
Guiao de entrevista (semi-directiva)
ao director da empresa
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DIRECTOR DA EMPRESA

Esta entrevista enquadra-se no estudo sobre "GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS: OS QUADROS SUPERIORES DO SECTOR DE
COMPONENTES PARA AUTOMOVEL", relativo 2 Dissertacio de Doutoramento em
Sociologia — Sociologia do Trabalho, das Organizagdes e do Emprego — a decorrer no ISCTE
(Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa). O estudo estd a ser desenvolvido
sob a orientagdo da Professora Doutora Helena Lopes, com o apoio do DINAMIA (Centro
de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica) e da FCT (Fundacdo para a Ciéncia e

Tecnologia).

Esta entrevista pretende perceber a relagdo entre as Praticas de Gestao dos Quadros e as

Estratégias Empresariais nas empresas do sector de componentes para automével.

I. Identificacao

Nome:

Funcdo:

Tempo na empresa:

Tempo na fungdo:

Formacdo académica:

II. Caracterizacao da empresa

Actividade principal? CAE

Origem/fundagdo/inicio de funcionamento da empresa
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Missdo da empresa

Desafios estratégicos da empresa?

Mudancas que tém sido efectuadas na empresa nos ultimos anos?

Estratégia principal da empresa?

Outras estratégias subsididrias?

Vantagens concorrenciais da empresa?

I1I. Gestiao de recursos humanos/gestao de quadros

Papel geral da drea de recursos humanos para a empresa?

Prdticas de gestdo de recursos humanos da empresa?

Prdticas de gestdo de quadros superiores da empresa?

As prdticas de gestdo de quadros superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos
humanos?
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Distinguem vdrios tipos de quadros?

Distinguem as prdticas de acordo com vdrios tipos de quadros?

IV. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a
estratégia definida para a empresa?

Como se processa a articulagdo entre estes dois tipos de estratégia?

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideracdo o tipo de quadros que
trabalha na empresa?

Os quadros (superiores) participam na concepc¢do da estratégia da empresa? Quais? E em
que termos?

Os quadros (superiores) participam na implementacdo da estratégia da empresa? Quais? E
em que termos?

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os
indicadores de performance que a empresa utiliza para avaliar os resultados dessa
articulacdo?

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 5

Guiao de entrevista (semi-directiva) ao director de
recursos humanos
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DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS

Esta entrevista enquadra-se no estudo sobre "GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS: OS QUADROS SUPERIORES DO SECTOR DE
COMPONENTES PARA AUTOMOVEL", relativo a Dissertacio de Doutoramento em
Sociologia — Sociologia do Trabalho, das Organizacdes e do Emprego — a decorrer no ISCTE
(Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa). O estudo estd a ser desenvolvido
sob a orientagdo da Professora Doutora Helena Lopes, com o apoio do DINAMIA (Centro
de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica) e da FCT (Fundacdo para a Ciéncia e

Tecnologia).

Esta entrevista pretende perceber a relagdo entre as Praticas de Gestao dos Quadros e as

Estratégias Empresariais nas empresas do sector de componentes para automovel.

I. Identificaciao

Nome:

Funcao:

Tempo na empresa:

Tempo na funcdo:

Formagdo académica:

I1. Estratégia

Qual é a estratégia principal da empresa?

Outras estratégias subsididrias?
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Vantagens concorrenciais da empresa?

III. Recursos humanos

Niimero de pessoas ao servico na empresa?

Historia/evolucdo da drea de recursos humanos da empresa em termos de estrutura e
filosofia de trabalho?

Organograma da drea de recursos humanos

Estratégia de recursos humanos da empresa?

Papel geral da drea de recursos humanos para a empresa?

Prdticas de gestdo de recursos humanos na empresa?

Grau de formalizacdo das politicas/prdticas de gestdo de recursos humanos da empresa?

IV. Gestao de quadros

Niimero de quadros superiores da empresa?

Niveis de habilitacoes dos quadros superiores?
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Formacoes dos quadros superiores?

Funcgoes dos quadros superiores?

Os quadros superiores exercem fungcoes predominantemente técnicas ou fungoes
predominantemente de lideranca/gestdo de equipas

Estratégia de gestdo de quadros superiores na empresa?

Prdticas de gestdo de quadros superiores da empresa? As prdticas de gestdo de quadros
superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos humanos?

Distinguem vdrios tipos de quadros?

Distinguem as prdticas de acordo com vdrios tipos de quadros?

As politicas/prdticas de gestdo de quadros superiores estdo formalizadas na empresa?

Quais os principais desafios que se colocam aos quadros superiores no médio/longo prazos?

V. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a
estratégia definida para a empresa?
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Como se processa a articulagdo entre estes dois tipos de estratégia?

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideragcdo o tipo de quadros que
trabalha na empresa?

Os quadros (superiores) participam na concep¢do da estratégia da empresa? Quais? E em
que termos?

Os quadros (superiores) participam na implementacdo da estratégia da empresa? Quais? E
em que termos?

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os
indicadores de performance que a empresa utiliza para avaliar os resultados dessa
articulacdo?

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 6

Carta a solicitar a colaboracao da empresa para
realizacao das entrevistas
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Exmo(a). Sr(a).

Director da Empresa

O meu nome é Jodo Pedro Pina Cordeiro, sou docente na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais (ESCE) do Instituto Politécnico de Setubal (IPS), licenciado em Sociologia
pelo ISCTE (Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa), com o grau de mestre
em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos pelo ISCTE, estando neste
momento a frequentar o Doutoramento em Sociologia, Area de Especializacio Sociologia do

Trabalho, das Organizacoes e do Emprego no ISCTE.

O meu doutoramento estd a ser feito sob a orientacdo da Professora Doutora Helena Lopes. O
estudo incide globalmente nas empresas do sector de componentes para automével e procura
identificar a relagcdo entre praticas de gestdo de quadros superiores e estratégias empresariais.
O titulo da tese é: "GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS: OS QUADROS SUPERIORES DO SECTOR DE COMPONENTES
PARA AUTOMOVEL".

Neste sentido, venho por este meio solicitar a vossa colaboragdo neste estudo. A sua
colaboragdo cinge-se a realiza¢do de uma entrevista ao Director/Presidente da empresa e ao

Director/Responsédvel de Recursos Humanos da empresa.

A sua colaboracao é fundamental para a realizacdo deste estudo.

Sem outro assunto, de momento, agradeco desde ja a sua amabilidade e disponibilidade.

O Doutorando

Joao Pedro Cordeiro

(Assistente na ESCE do IPS)

Setubal, 11 de Fevereiro de 2008
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APENDICE 7

Funcoes dos quadros superiores por estratégia
empresarial
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Representar a Organizacao por Estratégia Principal da Empresa

Estratégia principal da empresa Total

baixo custo | qualidade inovagao baixo custo

Representar a Nada importante

o 0 1 0 1
Organizagao
Pouco importante 8 22 6 36
Importante 8 14 9 31
Muito importante 1 2 1 4
Total 17 39 16 72
Interagir com Pares e Externos por Estratégia Principal da Empresa
Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | qualidade inovagdo | baixo custo
Interagir Pouco importante
com Pares 4 9 4 17
e Externos
Importante 10 25 8 43
Muito importante 3 5 4 12
Total 17 39 16 72
Lideranca por Estratégia Principal da Empresa
Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | Qualidade | inovagéo baixo custo
Lideranga Nada importante 0 1 0 1
Pouco importante 3 1 0 4
Importante 7 11 6 24
Muito importante 7 26 10 43
Total 17 39 16 72

Inovar por Estratégia Principal da Empresa

Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | qualidade inovagao baixo custo
Inovar  Pouco importante 12 11 0 23
Importante 5 22 7 34
Muito importante 0 6 9 15
Total 17 39 16 72
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Tomar Decisoes por Estratégia Principal da Empresa

Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | qualidade inovagao baixo custo
Tomar Importante 6 15 7 o8
Decisbes
Muito importante 11 24 9 44
Total 17 39 16 72

Resolver Problemas por Estratégia Principal da Empresa

Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | Qualidade | inovagéo baixo custo
Resolver Importante 10 o5 10 45
Problemas
Muito importante 7 14 6 27
Total 17 39 16 72

Estabelecer Negociagoes por Estratégia Principal da Empresa

Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | qualidade inovagao baixo custo
Estabelecer Pouco importante 5 11 4 20
Negociag¢des
Importante 8 21 8 37
Muito importante 4 7 4 15
Total 17 39 16 72

Trabalhar em Equipa por Estratégia Principal da Empresa

Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | Qualidade | inovacdo | baixo custo
Trabalhar Pouco importante 1 0 0 1
Equipa
Importante 7 14 5 26
Muito importante 9 25 11 45
Total 17 39 16 72

Planear/Gerir Actividades por Estratégia Principal da Empresa

Estratégia principal da empresa Total
baixo custo | qualidade inovagao baixo custo
Planear/Gerir Importante
Actividades 5 6 4 15
Muito importante 12 33 12 57
Total 17 39 16 72

354



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

APENDICE 8

Composicao da remuneracao dos quadros
superiores por estratégia empresarial
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Tabela 1
Quadros Superiores com Perfil Técnico Quadros Superiores com Perfil de Lideranca
Estratégia Empresarial Estratégia Empresarial
Baixo Custo Qualidade Inovagao Total Baixo Custo  Qualidade Inovagao Total
Prémios fixos néao 88,2% 82,1% 68,8% 80,6% 82,4% 84,6% 68,8% 80,6%
sim 11,8% 17,9% 31,2% 19,4% 17,6% 15,4% 31,2% 19,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Prémios néo 64,7% 28,2% 25,0% 36,1% 64,7% 25,6% 25,0% 34,7%
variaveis
sim 35,3% 71,8% 75,0% 63,9% 35,3% 74,4% 75,0% 65,3%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Prémio por néo 100,0% 92,3% 93,8% 94,4% 100,0% 92,3% 93,8% 94,4%
antiguidade )
sim 0,0% 7,7% 6,2% 5,6% 0,0% 7,7% 6,2% 5,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Subsidio de nao 82,4% 71,8% 43,8% 68,1% 82,4% 74,4% 43,8% 69,4%
desempenho .
sim 17,6% 28,2% 56,2% 31,9% 17,6% 25,6% 56,2% 30,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Stock-options néo 100,0% 92,3% 68,8% 88,9% 100,0% 92,3% 68,8% 88,9%
(subscrigao de )
aceoes) sim 0,0% 7,7% 31,2% 11,1% 0,0% 7,7% 31,2% 11,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Participagcao nao 100,0% 84,6% 93,8% 90,3% 88,2% 89,7% 93,8% 90,3%
nos resultados )
sim 0,0% 15,4% 6,3% 9,7% 11,8% 10,3% 6,2% 9,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Carro/ néo 70,6% 35,9% 12,5% 38,9% 64,7% 20,5% 6,2% 27,8%
Combustivel sim 29,4% 64,1% 87,5% 61,1% 35,3% 79,5% 93,8% 72,2%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Cartdes de nao 88,2% 74,4% 56,2% 73,6% 88,2% 66,7% 56,2% 69,4%
crédito
sim 11,8% 25,6% 43,8% 26,4% 11,8% 33,3% 43,8% 30,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Apoios néo 82,4% 46,2% 37,5% 52,8% 82,4% 48,7% 37,5% 54,2%
financeiros a .
formagdo sim 17,6% 53,8% 62,5% 47,2% 17,6% 51,3% 62,5% 45,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Seguros varios néao 29,4% 17,9% 18,8% 20,8% 23,5% 17,9% 18,8% 19,4%
sim 70,6% 82,1% 81,2% 79,2% 76,5% 82,1% 81,2% 80,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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APENDICE 9

Entrevista ao director da empresa A
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DIRECTOR DA EMPRESA

I. Identificaciao

Fungdo: Director Geral da empresa

Tempo na empresa: 14 anos

Tempo na funcdo: 10 anos

Formagdo académica: Engenheiro, Oficial da marinha de guerra

I1. Caracterizacao da empresa

Actividade principal? CAE?

Bem nés somos uma multinacional que trabalha na industria dos componentes automéveis
mas poderiamos trabalhar também numa outra drea uma vez que o grupo € especialista em
proteccdo térmica e acustica para automoveis. Neste momento estamos a trabalhar para a
actividade automoével mas poderiamos estar na constru¢ao civil, na industria aerondutica, na
inddstria naval, mas estamos efectivamente na inddstria dos componentes para automével,
cuja CAE € a 34300. A nossa empresa nem sempre pertenceu a este grupo multinacional,
mas presentemente somos uma multinacional, nem sempre pertencemos a esta multinacional.
No6s estamos aqui hd mais de 36 anos e sempre trabalhamos para o sector automével.
Inicialmente como uma empresa privada, e depois com a vinda da Autoeuropa para aqui a
multinacional comprou esta fabrica e desde ai temos pertencido a esta multinacional e

continuamos a trabalhar para a inddstria automével.
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Origem/fundagdo/inicio de funcionamento da empresa?

Esta empresa estd instalada aqui em Setibal desde 1995, quando adquiriu as instalagdes de
uma outra empresa, também ela virada para a fabricacdo de componentes automoveis.
Inicialmente isto era alemdo e agora faz parte de uma multinacional suiga, ou seja, € a filial
portuguesa do grupo suico, lider mundial na fabricacdo de protec¢des térmicas e acusticas
para automéveis. E entdo uma holding financeira que tem duas divisdes muito grandes, uma
divisdao automével e uma divisdo téxtil, e uma das razdes é que a industria automoével tem
muito téxtil. E este grupo, esta multinacional comegou mais no sector té€xtil, mas a industria
automovel como lhe disse tem uma componente téxtil muito grande, a insonorizacdo € tudo
muito téxtil dai que esta multinacional tenha estas duas grandes divisdes. A componente
automovel em termos de dimensdo € superior a téxtil. O grupo foi fundado em 1775, e conta
hoje com vdrias fébricas espalhadas por 21 paises. Em Portugal a empresa instalou-se
sobretudo para dar apoio ao projecto autoeuropa, mas mantém alguma autonomia ja que esta

representa apenas cerca de 50% no volume de vendas da empresa.

Missdo da empresa

A nossa missdo da empresa é também a missdo do grupo que é ser nimero um na area
acustica, portanto € sermos lideres mundiais de solugdes integradas para a industria

automovel especialmente na drea acustica.

Estrutura organizacional da empresa? Organograma?

Em termos de estrutura... bem temos a direc¢cdo, depois na segunda linha da hierarquia vem a
qualidade, a producgdo, a engenharia, e a financeira, e depois vem o departamento de recursos
humanos, que estd dependente da qualidade, e temos depois os operadores dependentes da
producdo e da engenharia. A estrutura desta empresa segue o modelo das outras empresas do
grupo, onde as coordenagdes estdo vinculadas por niveis hierdrquicos, tendo por objectivo

uma mais f4cil tomada de decisdo e uma maior responsabilizacdo de cada um.
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Desafios estratégicos da empresa?

Bem... isto como multinacional tem uma estratégia global, e a gente sabe que a estratégia
global € seguir o BRIC, ou seja os chamados paises do BRIC que sdo o Brasil, a Russia, a
India e a China, onde nés ji temos presencas muito fortes, e continuamos a crescer.
Evidentemente que hd medida que estes paises crescem, que a indudstria automével se
deslocaliza para estes paises, os paises e as fabricas nomeadamente da Europa e dos Estados
Unidos tém sérias ameacas. A nossa empresa estd nessa situacdo, porque Portugal ndo é
propriamente um pais da indudstria automoével ou pelo menos dos componentes da industria
automovel, € um pais que fabrica alguns componentes mas que ndo tem muita expressao no
mercado mundial e isso implica que no que a nds diz respeito nds temos de ser muito
talentosos e também muito eficazes porque temos uma concorréncia que € externa € uma
concorréncia que € interna que sdo também as outras fabricas do grupo. O grupo tem 65

fabricas para a industria automdvel, o que sdo bastantes.

O nosso principal desafio, neste momento a nossa mais proxima ameacga sao os paises dos
Leste, Reptblica Checa, Polénia, Eslovdquia sdo essencialmente os paises mais perigosos
que nds temos. E isto tem a ver com a localizacdo geogréfica, e tem a ver também com a
existéncia de matérias-primas. Se imaginarmos Portugal assim aqui nesta ponta onde temos
pouquissimas fébricas de montagem, basta s6 dizer que em Portugal a de maior expressao €
aqui a Autoeuropa. E conforme ji ouviu dizer o nimero de fornecedores portugueses é
relativamente baixo, portanto isto sdo modelos de “carry over”, ou seja, o que € que isto quer
dizer, sdo plataformas ja existentes em que muitos destes componentes vém doutros
modelos, portanto sdo transportados para cd e ndao sdo feitos aqui de origem, dai que a
incorporagdo de fornecedores portugueses seja tdo diminuta. Mas como eu lhe estava a dizer
a distancia € o nosso principal inimigo porque se temos que transportar as matérias-primas e
se temos que transportar... depois o produto final, a componente de transporte tem influéncia
muito grande no preco final. Porque no que ao resto diz respeito temos tantas habilidades e
capacidades como os outros. Claro que também somos um pouco vitimas do pais que temos
e do desenvolvimento que tivemos nos ultimos anos, com uma aposta muito ténue na
formacdo, no desenvolvimento, um descurar da investigacdo cientifica e da novas
tecnologias, e nds também sofremos aqui um pouco com isso a nivel nacional. Como somos

parte duma multinacional temos algumas vantagens por vir adquirir esse género de know-
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how, mas depois quando a gente quer aplicar esses técnicos aqui em Portugal é uma
dificuldade muito grande, esse tem sido um grande desafio aqui para esta empresa, nao
obstante em 2007 termos sido considerada a melhor fabrica do grupo, ganhamos um prémio

mundial por termos sido a fabrica com melhor performance do grupo.

Estratégia principal da empresa?

Portanto antes de mais nds seguimos a estratégia do grupo, temos directivas e estamos
integrados numa estratégia que o grupo tem, mas felizmente a estratégia do grupo € reforcar
esta unidade fabril. No que a nossa empresa diz respeito ndo estamos minimamente
ameacados. A estratégia do grupo passa por um refor¢o substancial nesta unidade e portanto
n6s temos de dar uma resposta convincente, € em qualquer grupo as respostas convincentes
prendem-se com os resultados a curto e médio prazo. E portanto a nossa aposta € em
primeiro lugar na qualidade, e uma das coisas é certa o nosso melhor recurso é sempre o
recurso humano e desse a gente tem de o tratar, dai a aposta na formagdo. Até porque da
aposta na formac¢do e do desempenho das pessoas caracteriza-se desde logo numa primeira
medida no resultado junto dos nossos clientes. As penaliza¢des na industria automével por
incumprimento de um contrato sdo muito penalizadoras. Existem um conjunto de regras bem
definidas que nos obrigam a fazer as coisas bem, ora para fazer as coisas bem a gente tem de
ter pessoas que conhecam bem o produto, processo, a forma de trabalhar e das exigéncias dos
nossos clientes, e temos de responder nessa medida. Depois temos de ter uma flexibilidade
muito grande, porque a industria automdvel vive também de imputs, se o mercado ndo
compra carros as marcas também nao os vendem. Em geral quando o mercado responde
favoravelmente todas as marcas vendem. N6s como somos uma empresa que trabalha com
varios clientes, com vdrias marcas, as solicitacdes vém de todos a0 mesmo tempo portanto
n6s temos de responder a todos ao mesmo tempo, portanto nds temos de ter flexibilidade.
Depois temos de estar informados das tecnologias porque hoje em dia quanto mais
tecnologia a gente puser ao dispor da massa humana que a gente tem, mais tempo lhe liberta
para eles poderem pensar, e sO através do pensamento € que a gente consegue ser criativos, e
sO assim se consegue ter qualidade, e € claro que isso permite também baixar os custos de
producdo, que se vao reflectir no prego final ao cliente. Quando a gente tem essas
capacidades na mao temos capacidade de melhorar, e ver que estamos no bom caminho. E

quando a gente comeca a medir e comega a ver onde pode melhorar comecga entdao os tais
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planos de “improvement”, portanto das melhorias, e a gente vive das melhorias. E da aposta
na qualidade que colocamos em tudo que a nossa fabrica vai construindo o seu futuro.
Portanto se nds respondermos sempre com qualidade, de forma positiva e criativa, de modo a

acrescentar valor, entdo eu prevejo que isto possa melhorar .

Outras estratégias subsididrias?

A estratégia principal é como disse a qualidade, mas depois temos outras estratégias, porque
a nossa aposta ¢ multifacetada. Actualmente e dado que os nossos resultados desceram um
pouco estamos a seguir também uma estratégia, ndo sei se € bem uma estratégia mas estamos
a procurar baixar os custos na produgao de forma a baixar também os precos ao cliente final.
Por outro lado como se sabe Portugal também ¢é importante pelos baixos custos de mao-de-
obra, mas o que eu costumo dizer € que a nivel da estratégia do grupo, Portugal é importante
devido aos resultados que aqui conseguimos obter, sobretudo em termos de qualidade e

satisfacdo dos clientes, internos e externos.

Vantagens concorrenciais da empresa?

Eu digo-lhe muito honestamente o seguinte, hoje em dia ha muito poucos segredos nesta
inddstria, a resposta dos grupos tem muito a ver com a organizagdo, € a organizacao passa
muitas vezes pelas pessoas e pelo seu empenho em cada local, pelas direc¢des, pelos quadros
superiores, pelas chefias intermédias, portanto ndés nao temos aqui férmulas mégicas nem
somos detentores de uma armas secreta que faz com que nés tenhamos uma vantagem muito
superior aos outros. O que eu costumo dizer é que a gente nunca tem uma segunda
oportunidade de criar uma primeira boa impressao e portanto cada vez que os clientes nos
visitam eles tém de sair daqui encantados e que podem contar e confiar connosco. E para isso
ndo precisamos de ter o topo das tecnologias mas a organizac¢do € fundamental para que o
resultado apareca. E essa organizacdo passa pelo conhecimento detalhado da nossa

actividade, por parte de todos. Portanto a nossa melhor vantagem sao as pessoas.
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ITI. Gestiao de recursos humanos/gestao de quadros

Papel geral da drea de recursos humanos para a empresa?

No6s somos uma fabrica produtiva e portanto a roda mandante é o “shop floor”. Todas as
outras dreas prestam servicos de qualidade ao “shop floor”. N6s ndo somos uma fabrica de
recursos humanos, ndo somos uma fabrica de engenharia, de logistica, nés somos uma
fabrica produtiva que necessita desse suporte para funcionar. E nessa base tal como todos os
outros servigos a drea de recursos tem de prestar um bom servico aos seus clientes que é o
“shop floor”. O nosso cliente final antes de ser o cliente externo € o cliente interno, e ai no
que diz respeito a drea dos recursos humanos € conhecer a nossa massa populacional, é
conhecer as caracteristicas da nossa populacdo e em funcdo das caracteristicas da nossa
populacdo encontrar as melhores solugdes que se adaptem a nossa populacio. E nés somos
pessoas que temos aqui assim uma multicultura, ndo temos sé portugueses, também pessoas
doutras nacionalidades, e portanto a drea de recursos humanos tem de tratar dela, com as suas
politicas vérias, para que ela seja produtiva, criativa e que no fundo sintam que os recursos
humanos sd3o um parceiro neste processo € nido as pessoas que de vez em quando os
contactam por esta ou por aquela razdo. Portanto esta € que € a funcdo para nds dos recursos
humanos, evidentemente que esta ¢ uma funcdo muito abrangente, pois € uma funcido que
passa desde o reconhecimento das pessoas, até ao conhecimento das pessoas, até a formacgao
das pessoas, antecipar as necessidades, portanto hd um conjunto muito vasto de actividades
para servir as pessoas da empresa. A nossa drea dos recursos humanos também trata muito
duma drea especifica e importante para a empresa que € a higiene e seguranca no trabalho, e
nessa componente também tem de verificar as componentes e a forma como a gente

desempenha a nossa actividade.

Existem prdticas de gestdo de recursos humanos diferenciadas consoante os profissionais

que tém na empresa?

Afirmativo, essa deve ser obrigatoriamente diferente, consoante as nacionalidades, as

categorias profissionais, consoante as fun¢des que cada um exerce.
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As prdticas de gestdo de quadros superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos

humanos?

Ora bem, isso... eu costumo dizer que as pessoas fazem todas parte desta familia, t€ém todos
um tratamento igual mas diferenciado na sua especificidade. Cada ser € um ser mas deve ser
tratado de igual forma, mas € claro que as praticas sdo diferentes sobretudo por categoria, e
isso é funcdo da drea de recursos humanos identificar. Mas vamos 14 ver, o tratamento pode
ser 0 mesmo, mas a abordagem pode ser uma abordagem diferenciada. Dependendo da
assisténcia assim o verbo terd de ser diferente, a abordagem tem de ser diferente consoante a
diferenca que a gente tem na populacdo. Estas praticas e esse tratamento t€ém de ser muito

especifico consoante as populagdes, integrado nas nossas normas.

Distinguem vdrios tipos de quadros?

Sim, sim... sobretudo ao nivel das categorias e das suas fung¢des. Temos os quadros
superiores e os intermédios, € depois temos os quadros com fungdes mais técnicas e
operativas, portanto mais de terreno, e os quadros sobretudo de gabinete, de gestdo de

equipas.

IV. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a

estratégia definida para a empresa?

Eu acho que sim. Evidentemente que quando fala da empresa eu tenho sempre dividas em
identificar se somos nés ou se € o grupo multinacional. Eu costumo dizer que cada pais € um
pais e basta s6 ver que a nivel de legislagdo laboral existem diferengas de paifs para pais. E
como isso € desde logo uma das funcdes da drea dos recursos humanos, existem logo aqui
diferenciagdes. O que eu digo € que dentro da nossa empresa ndo ha essa diferenciacdo. A

area de recursos humanos € uma alavanca fundamental para alcancar a estratégia definida.
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Como se processa a articulagcdo entre estes dois tipos de estratégia?

A estratégia definida pela 4rea de recursos humanos deve ser congruente com a estratégia da
empresa, deve no fundo contribuir para alcangar a estratégia da empresa. S6 assim se podem
conceber os varios departamentos, cada um contribuindo com o que de melhor sabe fazer
para alcancgar a estratégia definida. Esse alinhamento faz-se também com a participagcdao dos
quadros na formulag¢do e na implementacdo da estratégia definida. Eu fago esta leitura. Eu
estou convicto de que aquilo que cada um tem dito, de que aquilo que cada um faz contribui
decisivamente para este alinhamento digamos que estratégico. E claro que as pessoas pensam
sempre que sdo pouco ouvidas, que existe um déficit de participagdo, mas isso € como tudo.
Eu sou da opiniao que tudo pode ser melhorado, e que continua a haver aqui espago para
melhor, mas que pelo facto de a gente se calhar achar que deveriamos ser mais ouvidos isso
nao nos inibe ou nos exclui da solucdo final. Mas continua a achar que havera sempre espago

para melhorar.

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideragdo o tipo de quadros que

trabalha na empresa?

A nossa estratégia assentando naquilo que o grupo espera de nés tem de ter pessoas que
executem e que facam esse caminho. E a gente tem este grupo para fazer este caminho. O
caminho estd definido, agora o caminho tem nuances e a gente trata das nuances com a
equipa que tem. Dai que a gente tenha aqui reunides, muitas reunides que sao as chamadas
reunides de entreajuda em que estamos todos presentes e onde se tomam medidas para
resolver os problemas que surjam para alcancar a estratégia definida. Portanto o alcance da
nossa estratégia passa muito pela qualidade das pessoas que a gente tem. Alids as solucdes
encontradas também vao nesse sentido, porque as solucdes tém de ser dindmicas € como sao
dinamicas também tem a ver com a qualidade tem. E ai os quadros, sobretudo os mais
qualificados, desempenham um papel muito importante. Os instrumentos que a gente pde a
frente das pessoas para alcancar os melhores resultados t€m a ver com a qualidade das

mesmas. Portanto as coisas tém de ser claras nesse sentido.
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Os quadros (superiores) participam na concep¢do da estratégia da empresa? Quais? E em

que termos?

Bem nd@o h4 nenhum impresso onde a gente preencha os imputs para a estratégia, mas nas
varias auscultacOes realizadas aos quadros existe aqui um grande contributo. Nao ha digamos
que um género de um questiondrio diga-me 14 o que pensa que deve ser a estratégia da
empresa, mas nos varios contactos, nas reunides que a gente tem, nas participacdes que a
gente tem eu subscrevo de que as pessoas participam na defini¢do da estratégia. Agora isso
nao implica que tudo o que eu tivesse dito seja o definido, portanto o que ha a esse nivel é
um somatdrio de opinides que juntamente com muitos analistas a gente procura encontrar
uma solucdo. Mas eu estou convencido de que hd uma contribui¢do de todos os quadros,
alids essa até é a melhor forma, porque isso de ser s6 implementador pode nido ser muito
criativo e pode até ndao ser muito motivador para os quadros que trabalham aqui. As pessoas
tém de entender que fazem parte duma solu¢do, que contribuiram para essa solugdo, e s6

assim é que podem dar o seu melhor.

Os quadros (superiores) participam na implementacdo da estratégia da empresa? Quais? E

em que termos?

Inevitavelmente. Se ao nivel da formulacdo da estratégia procuramos o apoio dos quadros e
dirigentes como lhe estava a dizer, ao nivel da implementac¢do isso é 6bvio, ndao sé os
quadros mas todos os profissionais, sobretudo através do desempenho eficaz das suas
fungdes. Todos contribuem a esse nivel, pois a empresa € um todo, e todos fazemos parte

desse todo.

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os

indicadores de performance da empresa para avaliar os resultados dessa articulacdo?

Bem hd uma coisa que € o seguinte isto como multinacional aqui o resultado cifrdo € muito
importante. A gente pode ser considerada a melhor fabrica do mundo mas depois se temos
resultados fracos ou negativos isso pode significar que estamos na véspera do fecho. Mas o

nosso maior indicador € o indicador dos resultados, analisados na medida do custo-beneficio.
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Noés temos um custo operacional que tem uma série de componentes, entram 14 todas as
componentes € mais alguma e depois temos no final um resultado, e esse resultado tem de
ser positivo, ndo pode ser negativo, sendo se tiver um resultado negativo significa que nas
linhas que foram prosseguidas alguma coisa se passa, alguma coisa ndo correu bem. Nem
sempre o resultado espelha a qualidade da fébrica, a gente pode ter negdcios que foram
catastréficos no sentido da sua aceitagdo porque tudo tem um preco de venda... as perdas que
a gente faz traduz-se num preco de venda e num custo para a realizar. E € este resultado entre
0 custo para a realizar e o preco da venda que estd o resultado da fabrica, podendo estes
resultados ser positivo ou negativo. Agora no custo para a realizar estdo aqui as componentes
todas, desde a forma como a gente a compra, a forma como a gente a transforma, a nossa
organizacao para depois nas varias componentes para que a gente pegue na matéria-prima e a
transforme num produto final, aquele balanco que a gente adquire para os anos seguintes.
Nos estamos numa actividade em que todos os anos baixamos o preco de venda das coisas,
independentemente da conjuntura externa. Nos temos acordos com os nossos clientes que em
geral chamam-se “long term agreements”, e nestes acordos isto implica uma reducdo dos
precos de venda. Entdo o que é que os nossos clientes esperam de nds, os nossos clientes
esperam que a gente consiga produzir no ano seguinte o produto mais barato e de forma mais
eficiente do que aquela que a gente iniciou. E ndés temos de fazer tudo para cumprir esta
expectativa dos nossos clientes, evidentemente que hd situacdes mais faceis e outras mais
dificeis, umas onde nés somos capazes outras onde nds ndo somos capazes, mas a nossa
actividade € o somatoério de resultados. E € isso que ano apds ano a gente faz, e esse ano apds
ano € da actividade do dia apds dia, e sabendo nds que as conjunturas t€m ciclos diversos,
entdo a gente tem de prever esses ciclos e aplicar os planos de contingéncia, e estes planos de
contingéncia aplica-se a tudo, aplica-se as pessoas, as matérias-primas, aos equipamentos, a
tudo. Portanto a estratégia de recursos humanos tem de também ela contribuir para que os
resultados da empresa sejam positivos. Quem ndo estiver apto para estas abordagens ndo
podem fazer parte da nossa empresa. E posso-lhe dizer que em termos de resultados a
empresa estd muito satisfeita. E 6bvio que eu sou um homem muito ambicioso, eu pretendo
sempre muito mais do que o quanto baste (gb), porque tenho perfeita consciéncia de que,
pelo menos no sitio onde estamos, neste pais ja nao basta s6 saber fazer € preciso também

saber fazer muito bem. E penso que nés sabemos e estamos a fazer e muito bem.

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 10

Entrevista ao responsavel de recursos humanos da
empresa A

371



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

372



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

RESPONSAVELA DA AREA DE RECURSOS HUMANOS DA
EMPRESA

I. Identificaciao

Fungdo: Responsavel da Area de Recursos Humanos

Tempo na empresa: 12 anos

Tempo na funcdo: 6 anos

Formagdo académica: Licenciatura em Ergonomia

I1. Estratégia

Qual é a estratégia principal da empresa?

A estratégia principal da empresa é a mesma do grupo. Existem linhas estratégicas que sdo
definidas pela empresa mae, as quais nds temos de seguir. Essas linhas passam por estar a
par da situacdo econdmica e pela capacidade de gerir os nossos recursos humanos de forma a
ndo ultrapassar determinados limites que sdo o nuimero de pessoas necessdrias para a
empresa, ndo ultrapassar determinados limites, este € de facto um ponto estratégico da
empresa que passa pelo nimero de efectivos, e depois pelas suas dreas de formacao também.
Portanto, da-se determinado valor as pessoas que possam trazer as mais valias para a
empresa, € penso que a este nivel € o mais importante, em termos formativos, em termos de

efectivos numa perspectiva que seja economicamente vidvel.
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Outras estratégias subsididrias?

E tudo aquilo que tem de ser feito para dar seguimento s estratégias principais. As
estratégias complementares assentam em vdrias coisas mas a principal penso eu que seja a
aposta nos recursos humanos, nas pessoas. As pessoas sa0 0 nosso bem mais valioso, e sdo
elas que nos permitem alcancar aquilo que estd delineado para a empresa mais
especificamente e como é 6bvio para o grupo. Depois hd as questdes relacionadas com a
qualidade... eu acho que qualquer projecto que se queira, que tenha a ambicao, se ndo passar
por um projecto de qualidade ndo consegue crescer... as pessoas, de uma forma geral, em
toda a empresa sentem a qualidade como um objectivo, como algo que t€ém que

efectivamente atingir.

Vantagens concorrenciais da empresa?

E talvez o mesmo que lhe respondi anteriormente, eu penso que seja sobretudo ao nivel das
pessoas que nds conseguimos trazer vantagens para a empresa relativamente aos nossos

concorrentes. NOs temos aqui pessoas muito qualificadas e competentes, e é a esse nivel que

temos algumas vantagens.

III. Recursos humanos

Ntiimero de pessoas ao servico na empresa?

Bem isto tem variado, mas neste momento somos cerca de 160 trabalhadores.

Historia/evolucdo da drea de recursos humanos da empresa em termos de estrutura e

filosofia de trabalho?

Daquilo que eu conheco, portanto como estou aqui na empresa acerca de 12 anos, sei que ha
seis anos atrds nao havia sequer departamento de recursos humanos, havia um departamento
de pessoal muito pouco estruturado. De hd seis anos para cd passou entdo a existir o

departamento de recursos humanos, sendo que passou a haver uma pessoa responsavel por
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este departamento, um director. Depois mudou um bocadinho desde que eu passei para a drea
de recursos humanos, porque a minha funcio ndo € de direc¢cdo mas de responsabilidade
digamos sobre determinadas dreas. O historial do grupo também mudou um pouco pois
passamos a ter planos ou melhor estratégias de prazos a cinco anos. Portanto neste momento

estamos a terminar estes cinco anos e vao sair novas directrizes a partir de agora.

Organograma da drea de recursos humanos?

E muito simples, somos apenas duas pessoas, sempre foi assim desde que eu estou nestas
funcgdes ha seis anos, e os suicos nunca permitiram que fossem mais do que duas pessoas de
acordo com o nimero de trabalhadores que aqui temos. Sou eu que sou a responsavel pela
drea e que estou numa drea um pouco mais técnica, e € a minha colega que estd numa area
administrativa, de gestdo administrativa digamos de processamento de saldrios, seguranga
social. Portanto isso € mais com ela e tudo o resto sou eu que trato, como seja a formacao, o

recrutamento e seleccdo, a gestdo motivacional e a comunicagao.

Estratégia de recursos humanos da empresa?

A estratégia de recursos humanos € como lhe disse antes, ou seja € definida para cinco anos,
quer dizer isto tudo depende muito do que se passa no mercado, ndo podemos dizer que
sejam mesmo os cinco anos. O que lhe posso dizer é que hd um conjunto de directrizes que
vamos mantendo com pequenas alteracdes, porque as vezes hd pequenas alteragdes que t€m
de ser feitas que sdo emanadas pela suica. Essas alteracdes acontecem mas temos de facto
um conjunto de directrizes de ha cinco anos para cd. E isso deve ser seguido. E essas
directrizes tocam todas as dreas dos recursos humanos, desde a gestdo de carreiras, ao
recrutamento e seleccdo, etc. Portanto a estratégia passa um pouco pela aposta nos recursos
humanos, pela qualificacdo e formagao desses recursos, pela qualidade. De facto a qualidade

penso que € uma das grandes dreas de aposta dos recursos humanos da empresa e do grupo.

Papel geral da drea de recursos humanos para a empresa?

Bem o departamento em termos do grau de importincia eu penso que ndao seja um

departamento considerado estratégico. Eu diria que desempenha um papel operacional nao
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estratégico. NOs temos uma direccdo, depois temos qualidade, producdo, engenharia,
financeira, e depois é que temos o departamento de recursos humanos numa posi¢dao
subalterna a estes. Penso que este departamento € menos valorizado que os outros
departamentos. O que pode ser contra natura, porque se nds apostamos de facto nos recursos
humanos eu penso que isto deveria ser um pouco diferente. Mas vamos 14 ver também
compreendo porque isto ha directrizes muito fortes emanadas pelo grupo e aqui acabamos
por ir nesse caminho definido. Nao significa que nao se valorizem os recursos humanos, mas
como hd emanacdes do exterior as coisas estdo feitas e definidas e s6 tém de ser cumpridas.
Porque esta empresa nao é o centro de decisdes do grupo ndao é. Mas eu penso que a
administracdo estd satisfeita com o papel desempenhado pela drea de recursos humanos da
empresa, pelo menos ndo posso dizer que esteja insatisfeita. Agora acredito piamente que
isto pudesse ser melhorado, ha coisas a melhorar, mas isso passaria também provavelmente
também pelo conhecimento de diversas dreas que eu deveria ter e que nao tenho. Nao que

eles ndo esteja satisfeitos mas seria preferivel ter alguém da édrea a chefiar este departamento.

Prdticas de gestdo de recursos humanos na empresa?

Portanto ao nivel das praticas todas elas estdo bem definidas aqui na empresa. Ao nivel da
gestao de carreiras posso dizer que nao tem sido feita grande coisa, ndo € uma drea muito
desenvolvida aqui pelo menos. Mas como eu lhe estava a dizer existe uma politica e portanto
praticas ao nivel da formacdo, recrutamento e seleccao, avaliacdo de desempenho, descri¢ao
e andlise de fungdes, higiene e seguranca no trabalho, a gestdo de carreiras nem por isso,
relagdes laborais e saldrios sdo dreas transversais em que estamos vdrios departamentos
envolvidos. Por exemplo a gestdo dos saldrios € uma drea sobretudo desenvolvida pela drea
financeira. Ao nivel do acolhimento também intervimos muito, estamos até neste momento a
mudar um pouco aquilo que € feito... alids vou-lhe dizer o que € feito, portanto entram os
novos colaboradores, passam aqui pelos recursos humanos e ai t€m uma série de formacao e
informacao sobre o funcionamento interno da empresa, ou seja tudo aquilo que achamos que
o trabalhador deve saber como hordrios, alimentacdo, instalacdes, etc. Portanto passam pelos
recursos humanos e depois passam directamente para o responsavel da drea onde vao exercer
funcgdes. E ai recebem um manual com todas estas informagdes e com as informagdes mais

relacionadas com a area.
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Grau de formalizacdo das politicas/prdticas de gestdo de recursos humanos da empresa?

Estdo sim absolutamente. Existe essa formalizacdo, tanto que a todos ao niveis as politicas e
as praticas a implementar tém de ser aprovadas, o processo passa por uma série de etapas até
se chegar ao objectivo que se pretende. Em termos de grau ndo lhe sei responder, mas de
facto existem documentos expressos e formais com essas politicas. E essas politicas sdao
definidas internamente, ou seja, isto ja esta feito ha algum tempo e foi feito pela direc¢ao da
empresa. Portanto isto ja vem um bocadinho de trds, e nos € claro fazemos os ajustamentos
necessdrios. Diria que a avaliagdo de desempenho e os processos de das carreiras € que isto

ndo estd ainda muito bem conseguido.

IV. Gestao de quadros

Niimero de quadros superiores da empresa?

Bem eu ndo tenho isso na memdria agora, mas penso que sdo 13 os quadros superiores da

empresa.

Niveis de habilitacoes dos quadros superiores?

Sao licenciados e bacharéis. De qualquer forma eu penso que ndo € condi¢do para ser quadro

superior aqui na empresa que eles tenham formagdo superior, mas de facto é uma préatica

aqui na empresa.

Formagées dos quadros superiores?

Maioritariamente de engenharia.

Fungoes dos quadros superiores?

Bem eu penso que ja se passou aqui na empresa uma diferenciagdo muito grande entre

quadros superiores que desempenham fungdes predominantemente técnicas e quadros
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superiores que desempenham fungdes de gestdo de equipas. Penso todavia que isso ja foi
mais notério do que agora. Eu diria que agora os quadros superiores desempenham aqui
nesta empresa funcdes mais técnicas. Temos mais quadros superiores a desempenhar esse
tipo de fungdes, maioritariamente sim. Também temos alguns, mas poucos, a desempenhar

funcgdes de lideranca e de gestdo de equipas, necessariamente.

Estratégia de gestdo de quadros superiores na empresa?

Bem isto € um pouco dificil responder por um lado porque as coisas ja estdo mais do que
definidas, ha ja muitos anos, e mentem-se, e s6 numa eventual necessidade de alteracdo é que
de facto intervimos de forma diferente. Mas no fundo essa estratégia € igual a que lhe disse
antes para os restantes recursos humanos. No fundo nés como responsaveis da drea de
recursos humanos temos de apostar em dreas como a formagdo, ou seja, que eles tenham
conhecimentos especificos nalgumas dreas, e temos de apostar naquelas pessoas que t€ém
uma visdo de helicéptero e de lideranga, como sdo estes quadros. E portanto € disto tudo que
ha pouco se falou ndo é, eles sdo estratégicos para a empresa. E aqui nds seguimos a visdo do
grupo nesse aspecto, e nessa perspectiva eu digo que efectivamente os quadros, pelo que
temos vindo a fazer nestes ultimos 2/3 anos uma aposta muito forte nos quadros

especificamente nalgumas pessoas.

Prdticas de gestdo de quadros superiores da empresa? As prdticas de gestdo de quadros

superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos humanos?

Existem préticas que sdo aplicadas sé aos quadros que ndo sdo aplicadas aos outros
profissionais noutras categorias, de facto sim, existe essa diferenca, sem duvida. A que
niveis? Sobretudo ao nivel das remuneragdes, e aqui os quadros superiores t€ém muito mais
vantagens, muito mais incentivos, e também ao nivel da carreira, no fundo existem aqui
oportunidades para estes quadros que ndo existem para os demais profissionais. Portanto
poderemos dizer que sim, que ha praticas s6 para os quadros e hd praticas para os outros,
sim, sim. A verdade é que ndo se nota muito, mas de facto tem a ver com aquilo que lhe
disse hd pouco, porque precisa de ter conhecimentos técnicos mas também precisa de ter
conhecimentos de lideranca, e portanto pelas suas proprias especificidades e pelos seus

conhecimentos tem de ser mesmo assim.
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Distinguem vdrios tipos de quadros?

N6s internamente ndo fazemos esta distincdo. Ou melhor nds fazemos mais a distingdo por

funcao, pelas fungdes que desempenham do que propriamente por categoria.

Distinguem as prdticas de acordo com vdrios tipos de quadros?

Procuramos que as praticas sejam lineares e uniformes para os quadros da empresa. Agora ha
de facto uma aposta mais clara nalgumas pessoas, isso sim, que nds consideramos
importantes para a empresa e ai temos no fundo de criar mecanismos diferenciados para que

eles se sintam bem e satisfeitos na empresa.

As politicas/prdticas de gestdo de quadros superiores estdo formalizadas na empresa?

Sim, claro. De igual forma que para os outros profissionais da empresa. Tudo estd
perfeitamente claro, definido e documentado em papel. Exceptuando aquilo que lhe referi a
respeito da avaliagdo de desempenho e das carreiras, que estamos agora a trabalhar mais

nisso, tudo o resto esta perfeitamente estruturado.

Quais os principais desafios que se colocam aos quadros superiores no médio/longo prazos?

Bem a nossa aposta neste momento é pensarmos em conseguir novos produtos para a nossa
empresa numa perspectiva de aumentarmos a nossa producdo. E com isso vem toda, em
termos de recursos humanos, temos todo o interesse estratégico a nivel ndo sé de pessoal mas
a nivel também de fluxos da nossa empresa, e € isso que nds nos recursos humanos tentamos
acompanhar, e aqui os quadros superiores sdo fundamentais para conseguirmos alcancar
melhores resultados para a empresa. Eles sdo de facto estratégicos para o desenvolvimento
da empresa. Mas agora em termos de resposta ndo sao sé os quadros superiores, eu diria que

isto € global, depende de todos, para que se consiga de facto arranjar novos projectos.
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V. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a

estratégia definida para a empresa?

De facto tentamos que assim seja. Existe essa coeréncia entre ambas as estratégias, e embora
a realidade seja diferente de pais para pais, aqui nesta empresa nds tentamos ir a0 encontro

dos interesses do grupo.

Como se processa a articulagdo entre estes dois tipos de estratégia?

Portanto temos as tais directrizes como ja lhe falei e depois através de comunicados que nos
chegam regularmente. Portanto e nds temos de ir ao encontro deste conjunto de
comunicados, de comunicacoes, ou seja, nds estamos permanentemente em contacto com o0s
suicos, e mais temos “reports” que fazemos mensalmente, portanto tem de haver aqui uma
articulacdo muito forte de forma a conseguir seguir as linhas definidas, no fundo para irmos

de encontro aos interesses do grupo.

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideragcdo o tipo de quadros que

trabalha na empresa?

Portanto como ja lhe disse em termos de estratégia nao passa s6 por aqui pela nossa empresa,
passa pelo grupo, ndo é. Mas tem de sempre haver uma preocupacdo mais local com os
quadros. Digamos que nds temos a vantagem ou desvantagem, ndo sei muito bem, de termos
uma empresa em que conseguimos quase sempre articular de forma quase familiar
internamente 0s nossos recursos humanos e os recursos humanos. Portanto tentamos
aproveitar os recursos internos que temos para podermos crescer. Ou seja, do ponto de vista
estratégico nds temos linhas que temos de seguir e ai os quadros t€ém pouca intervencdo, mas
depois nds internamente podemos gerir mais ou menos para que os nossos quadros consigam
dar seguimento ao que foi estrategicamente definido, portanto aqui ha sempre a preocupagao

com os quadros.
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Os quadros (superiores) participam entdo ndo tanto na concepgdo da estratégia da empresa

mas mais na implementagdo da estratégia da empresa? Quais? E em que termos?

Sim, € isso mesmo. Mais, mas muito mais na implementacdo da estratégia. Alids eles sdo o
garante que nds temos para alcancgar o que o grupo define. Penso que sim, isso internamente.
Ou seja, as directrizes sdo definidas ao nivel do grupo e depois € aqui ao nivel da
implementacdo da estratégia que os quadros, principalmente, os superiores € mesmo O0s
intermédios t€ém um grande papel. Eu ndo sei se o engenheiro lhe disse que nds aqui também
nao fazemos desenvolvimento, e isso também podera ter a ver com toda esta forma do grupo
funcionar, estrategicamente sdo delineadas na suica as tais directrizes e depois nds temos por
acabar por ir ao encontro do grupo. E aqui os quadros sdo muito importantes de facto.
Portanto tendo nés directivas a cumprir e tendo objectivos bem claros definidos, é nessa
perspectiva que os quadros sdo importantes, ou seja, temos de chegar ao final do ano e temos
de conseguir atingir esses tais objectivos, penso que seja a melhor forma de avaliar se

conseguimos ir ou ndo ao encontro.

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os
indicadores de performance que a empresa utiliza para avaliar os resultados dessa

articulacdo?

Os resultados préticos s@o alcancarmos os objectivos definidos, e ai penso que estamos bem.
Indicadores, bem isso s@o varios, por exemplo em termos de qualidade temos de trabalhar no
sentido de garantir essa qualidade para a empresa. Nessa perspectiva em termos do resultado
final isso significa que temos de trabalhar todos nesse sentido de alcancar essa qualidade,
portanto existe um percurso que temos de percorrer, quer sejam os quadros intermédios ou
superiores, para portanto para atingir esses objectivos. Portanto havendo objectivos temos de
caminhar nesse sentido, e € através dessas praticas do dia a dia que poderemos atingir esses
objectivos. Portanto serd a melhor forma de demonstrar aquilo que foi feito pelas pessoas

envolvidas, pelos quadros médios e superiores. E uma andlise em termos de resultados.

Muito obrigado pela sua colaboragao.
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APENDICE 11

Entrevista ao director da empresa B
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DIRECTOR DA EMPRESA

I. Identificaciao

Fungdo: Director da empresa

Tempo na empresa: 11 anos

Tempo na funcdo: 7 anos

Formagdo académica: Engenheiro

I1. Caracterizacao da empresa

Actividade principal? CAE?

Esta empresa pertence a um grupo multinacional que trabalha na industria dos componentes
automoveis, nomeadamente o fabrico de pegas para o interior dos automoveis, como sejam
os assentos, portas, tectos € mecanismos vdarios. Em termos de CAE é a 34300, que
representa a nossa actividade e o nosso sector. E pois uma multinacional lider no desenho,
desenvolvimento e fabrico de componentes interiores para a industria automovel. A sua
actividade principal baseia-se como disse na produgdo de tectos, portas e assentos. Os
construtores de automdveis sdo os nossos clientes, entre os quais figuram a grupo
Volkswagem, Renault-Nissan, Ford, etc. A empresa é pioneira na funcdo de tectos de
automoveis, o dominio de solu¢gdes modulares posiciona a empresa, € 0 grupo, Como nimero
um mundial nesta funcdo. Depois estamos também, ndo a empresa, mas 0 grupo na primeira

linha do mercado de componentes de portas. Aqui somos 0s experts em revestimentos de
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portas e mecanismos. Finalmente somos enquanto grupo lideres tecnoldgicos no

desenvolvimento e fabrico de assentos completos para todo o tipo de veiculos.

Origem/fundacdo/inicio de funcionamento da empresa?

Sobre a histéria desta empresa e do grupo podemos analisar um pouco por décadas. A
empresa, ou melhor o grupo iniciou actividade nos anos 50 num atelier especializado em
travoes e direccdo em Espanha, alids isto € uma multinacional espanhola, depois nos finais
dos anos 50 foi criada a empresa Ansa pelo grupo, empresa esta que se dedicava a fabricagcao
de rétulas de direccdo e suspensdo do automovel, que deu origem a patente do novo modelo
de rétula e que pressupds a ampliacdo da capacidade do pequeno atelier para fazer frente aos
numerosos pedidos dos principais fabricantes de camides, como por exemplo a Pegaso.
Depois na década de 60 fez-se um acordo estabelecido com uma empresa alema lider em
rétulas, para estabelecer uma fébrica em Espanha, em Burgos, e esta empresa chegou a ser
uma das empresas com melhor qualidade na Europa. Foi através de acordo que comecgou a
estratégia de diversificagdo de produtos com a aquisi¢do de licengas de fabricacio para pecas
do interior do veiculo e a criacdo de empresas destinadas a fabricacdo de assentos, painéis
para portas e revestimentos de tectos. Depois na década de 70 surge uma nova oportunidade
de negoécio para o grupo com a parceria estabelecida com uma empresa italiana para
revestimentos dos tectos dos automodveis. Foi com esta parceria que se introduziu a
tecnologia Glasutec, muito importante para este sector. Depois a partir de 1985 € criada a
holding do grupo com o objectivo de gerir, coordenar e consolidar as actividades das
empresas em constante crescimento. E a partir deste periodo, mais especificamente em 1996
que € criada esta empresa em Portugal, portanto pertence a essa holding. E portanto a nossa
actividade é também em todos os componentes referidos, ou seja, tectos, portas e assentos
para automoveis. Porém a nossa principal actividade estd centrada no revestimento de tectos,
isso € a principal. A nossa empresa aqui tem cerca de 300 trabalhadores, um pouco menos
talvez 280, por ai, e temos um volume de negdcios de cerca 58 milhdes de euros. Penso que
em Portugal a empresa instalou-se aqui em Vila Nova de Cerveira principalmente para dar
apoio ao projecto autoeuropa. Hoje em dia esta multinacional espanhola opera em 22 paises,
possuindo cerca de 90 fabricas e 20 oficinas técnico-comerciais. A sua trajectéria de
expansdo comercial e produtiva levou este grupo a abrir recentemente a novos centros como

na China, India e Coreia do Sul.
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Missdo da empresa

A missdo da empresa, e do grupo, € conceber, desenvolver e fabricar para a industria
principal do automoével solu¢des modulares de revestimento interior dos veiculos, orientados
para a inovacdo e a exceléncia na gestdo, com o objectivo de conseguir a permanente
satisfacdo dos nossos clientes em termos de qualidade, servico e preco, desenvolvendo uma
actividade préspera que garanta o incremento de valor da empresa numa dindmica de
progresso permanente, mantendo um crescimento social e economicamente sustentavel.
Solidez financeira, inovacdo, qualidade e custos competitivos sa3o 0s mecanismos que criam
o valor diferencial da nossa empresa, e do grupo como € ébvio, que trabalha cada dia para
seguir mantendo a confianca. Dai que os nossos valores de marca sejam sobretudo a
orientacdo para o cliente, criatividade, agilidade e flexibilidade, espirito de equipa,

proactividade, alcance dos objectivos, integridade e comportamento ético.

Estrutura organizacional da empresa? Organograma?

A nossa estrutura é, diria eu, matricial, constituida primeiro pela administracdo, depois logo
a seguir temos a direc¢c@o geral, depois temos as varias unidades de negdcio, responsdvel pelo
desenvolvimento dos negdcios, que sdo constituidos pelos director do produto de portas,
director de produto assentos e director de produto tectos. Temos também os varios
departamentos de suporte a empresa, responsaveis pelos servicos que suportam a mesma que
sdo o administrativo-financeiro, o juridico, a auditoria interna, os recursos humanos e o
departamento administrativo. E temos também os departamentos prestadores de servigo as
unidades de negdcio, que sdo o departamento de investigacdo e desenvolvimento, o de

marketing, o de qualidade e o de suporte técnico.

Desafios estratégicos da empresa?

Ora o nosso principal desafio é conseguir ajudar com a nossa actividade que o grupo reforce
a sua lideranca na industria de componentes para automdvel. Portanto os nossos desafios
incluem a dimensao em que a gente estd inserido que € o grupo. Temos de fazer bem, com
qualidade, para conseguirmos uma boa posi¢do face a outros paises que t€ém outras vantagens

que nés nao possuimos. Neste sentido uma boa implantacdo da empresa a nivel nacional, a
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aposta na diversificacdo de produtos e de clientes permite-nos fazer face a outros paises,

principalmente os paises do Leste. Este € a nossa principal ameaga neste momento.

Estratégia principal da empresa?

Sendo uma empresa participada a nossa estratégia € também condicionada pela estratégia
global do grupo multinacional, nés fazemos uma coisa chamada ciclo de planeamento
estratégico. Isto ¢ uma norma multinacional onde o topo define a visdo estratégica e
basicamente os directores, gestores e quadros das empresas vao 14 todos para o definirem. A
partir dai as empresas comecam a trabalhar nos seus planos todos e no final d4 o orcamento.
A nossa principal estratégia estd assente assim na propria visdo do grupo, ou seja, para o
grupo o €xito depende de como se encara a visdo e os valores que sustentam a empresa. A
visdo do grupo é ser uma empresa inovadora integrada nas relacdes com os seus publicos
internos e externos (accionistas, empregados, clientes, etc.). Neste sentido nds seguimos a
estratégia do grupo, que estd assente em alguns pilares base como seja a criagao de valor para
o cliente antecipando-nos as suas necessidades e expectativas em matéria de inovacdo e
servigo, estabelecer e consolidar posi¢des de lideranca, baseando-nos essencialmente no
avanco tecnoldgico e na competitividade, e orientar a investigacdo e desenvolvimento para
fungdes mais completas e integradoras. Esta € sobretudo a nossa estratégia, enquanto
empresa e enquanto grupo. Estd como pode ver assente muito nas questdes da inovagdo e da
tecnologia, pois achamos que s6 assim poderemos continuar na senda dos €xitos como
lideres de mercado naquilo que fazemos. A inovacdo e o desenho sdo a resposta de empresa,
e do grupo, ao mundo em constante mudanca e sao os eixos directores do rapido crescimento
do grupo. A inovacdo supde a posta em pratica do ji existente, buscando o progresso
permanente mediante a geragdo de novas ideias com as que obter uma clara vantagem
diferencial. Esta deve aplicar-se ao ciclo completo dos produtos. Somos inovadores em
vdrias componentes como seja a inovacdo em materiais (temos laboratorios de materiais
organicos € inorganicos), inovagdo em acustica e vibragdes (absorcdo acustica, isolamento
acustico, sistemas anti-vibracdo, etc.), inova¢do em seguranga, inovagao em electrénica e
iluminacdo, inovacdo em simulagdes (de processos e de produtos), enfim, é uma grande
aposta nossa. Em suma diria eu a estratégia € ter, desenvolver sempre produtos de alta
qualidade que existem, inovar constantemente, tentar ser lider. NOs temos sempre que

crescer, sabe? para nds crescer ¢ vender mais do que o ano passado, crescendo também com
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pessoas. Nao € facil, nés partirmos para um ano motivando n pessoas dizendo que queremos

crescer.

Outras estratégias subsididrias?

Bem, outras estratégias complementares, como € 6bvio nds temos de ter uma visdo integrada
e integradora, e assim sendo, o que eu posso dizer € que apenas conseguimos alcancar o que
eu referi percorrendo um caminho sustentado por varios aspectos. Alguns deles ligados aos
nossos trabalhadores, procurando atrair, desenvolver e reter os melhores talentos. Depois
para sermos lideres também temos de fazer bem e de sermos bons naquilo que fazemos, criar
valor através da qualidade e do preco. Depois ainda temos de caminhar para a exceléncia
sustentada, entendida aqui como aquilo que referi antes, ou seja, apostar na inovac¢io, em
boas formas de gerir e obter resultados. E finalmente temos as iniciativas estratégicas de

(13

melhoria que sd@o a aposta no “seis sigma” (metodologia que permite a sistematizacdo e
avaliacdo econémica de melhoria e a medicdo e reducdo da variabilidade dos processos
operativos e transacciondveis), “delta” (optimizar tanto os custos directos como indirectos) e
“learn manufacturing” (alcancar o objectivo global de eficiéncia, situando o sistema
industrial da empresa no primeiro nivel no que se refere a qualidade, custo, servico e gestdo).

As nossas apostas passam por isto, nao é.

Vantagens concorrenciais da empresa?

Eu penso que, ndo eu tenho a certeza que as nossas vantagens advém muito da cultura de
inovacdo que temos aqui na empresa. Disso ndo tenho duvida, nés fazemos um grande
investimento em actividades de investigacdo e desenvolvimento, uma grande aposta nas
questdes que trazem mais valias para a empresa, € a inovagdo estd na frente de tudo se
queremos ser os melhores e se queremos ser competitivos. N6s investimos muito do nosso
capital nestas questdes da investigacdo e do desenvolvimento. Depois € claro sem recursos
humanos qualificados e competentes nada disto seria possivel, pelo que eu digo que a
inovacgdo e a qualidade das pessoas que aqui temos s@o as nossas mais valias. Tudo isto tem
como resultado uma melhoria da nossa qualidade, uma satisfacdo dos nossos clientes e €

claro dos nossos investidores.
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ITI. Gestiao de recursos humanos/gestao de quadros

Papel geral da drea de recursos humanos para a empresa?

E uma drea fundamental para a empresa e também é uma drea fundamental para o grupo.
Nao nos podemos esquecer que trabalham no grupo mais de dez mil pessoas, trabalham num
ambiente dindmico donde se destacam valores como a criatividade, iniciativa, experiéncia e
competéncia. Nesta empresa trabalham quase 300 pessoas e portanto € uma drea muito
importante para a empresa. E um departamento considerado estratégico, sendo fundamental o
papel que desempenha para alcancar os objectivos que nos propomos, para alcangar as
estratégia definida pela empresa e pelo grupo. Uma e outra estdo relacionadas. Eu diria que
esta € uma empresa idonea para aquelas pessoas que querem crescer profissionalmente,
fornecendo-lhes os melhores recursos disponiveis no mercado e oferecendo-lhes a
possibilidade de colaborar com gente de outros paises. E portanto cabe ao departamento de
recursos humanos criar as condi¢des para que os trabalhadores se sintam satisfeitos e
motivados para que todos em conjunto conseguirmos alcancar os melhores resultados
possiveis. Eu diria que é uma area que estd ao mesmo nivel de outras que a nossa empresa
considera estratégicas como a drea financeira, marketing, qualidade, investigacdo, etc. Todas
tém por missdao contribuir com as suas actividades especificas para conseguir alcancar as
metas tracadas. Os recursos humanos deviam ter, a pessoa que gere esta area deve ter um

poder muito grande na organizacao, tanto como o administrador ou gestor da empresa.

Existem prdticas de gestdo de recursos humanos diferenciadas consoante os profissionais

que tém na empresa?

Sem dudvida, nés apostamos muito em pessoas qualificadas e competentes, e de facto os
melhores terdo porventura alvo de praticas ao nivel da gestdo das pessoas diferentes dos
outros. E isto tem de ser mesmo assim, nds valorizamos muito quem desempenhe bem as
suas funcdes, quem contribua de forma decisiva para a obtencdo de resultados. Depois
também ha préticas diferenciadas consoante as categorias profissionais dos trabalhadores,
sendo que os que desempenham fungdes de nivel superior sdo alvo de praticas mais

vantajosas que os outros. Alids arrisco-me a dizer que sdo os profissionais que trabalham na
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area da investigacdo e desenvolvimento aqueles que mais vantagens possuem a esse nivel, e

os dirigentes e os quadros superiores estdo também nessa situacao.

As prdticas de gestdo de quadros superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos

humanos?

Sim, sim, como lhe disse fazemos diferenciacdes tanto ao nivel de categorias, como de
fungdes e também consoante os seus desempenhos. Posso dizer que a forma de olhar os
profissionais da empresa € igual para todos. Mas depois ha digamos que tratamentos ao nivel

das préticas diferenciados, isso sim existe.

Distinguem vdrios tipos de quadros?

A distin¢do existe sobretudo ao nivel categorias profissionais a que pertencem. Digamos que
€ uma diferenciacdo formal. Distinguimos os quadros superiores dos quadros médios, que

sdo também diferenciacdes que t€ém que ver com o tipo de funcdes que exercem.

IV. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a

estratégia definida para a empresa?

Tém de ser, e sdo, pelo que lhe disse a pouco a respeito do papel da area de recursos
humanos. S6 trabalhando em conjunto € possivel haver resultados positivos para a empresa.
Esse trabalhar em conjunto passa pelos vdrios departamentos, e portanto também o de
recursos humanos, saberem e perceberem qual € a estratégia da empresa, e do grupo. E isso
faz-se com reunides permanentes entre os varios departamentos e a administracao. Os varios
departamentos sao fulcrais para alcancar a estratégia definida pela empresa e pelo grupo.
Todos temos e trabalhar em conjunto e harmonia, e neste sentido tem de haver, e hd, sem
divida alguma, coeréncia entre as medidas preconizadas pelo departamento de recursos
humanos com a estratégia definida, de forma a alcanca-la, € claro. Eu diria até que as préticas

desenvolvidas pelo departamento de recursos humanos, e pelos outros departamentos, s6
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fazem sentido se estiverem integradas ao nivel mais macro com a estratégia empresarial.
Tem de haver aquilo que nés chamamos de coeréncia e integracdo vertical e horizontal, ou
seja, entre todos os departamentos e com a administragdo, ao nivel daquilo que for decidido e

ao nivel daquilo que deve ser feito para conseguir alcancar o que foi decidido.

Como se processa a articulagdo entre estes dois tipos de estratégia?

Como € que se processa em termos priticos, bem como eu disse a estratégia definida pelo
departamento de recursos humanos tem de acompanhar a estratégia empresarial de forma a
empresa mostrar-se eficiente e eficaz naquilo que faz. Existe uma estratégia global e depois
existem estratégias definidas e implementadas pelos varios departamentos, que compromete
todos os departamentos no fundo. Cada um naquilo que sabe fazer, deve fazé-lo da melhor
forma possivel. Alids os vdrios departamentos ndo podem ser vistos de uma forma
espartilhada, devem ser encarados isso sim de uma forma global e interdependente, pois s
assim contribuem para alcancar os resultados e os objectivos definidos. Essa articulacdo faz-
se com reunides formais, e faz-se sobretudo com o contributo e com a participacdo de todos.
Noés somos uma empresa com uma cultura de participacdo, e queremos que todos sintam que
sdo importantes para a empresa. Portanto é importante o contributo de todos. E isso faz-se de
cima para baixo, veja se me compreende, hd uma estratégia definida pelo grupo, e depois nés
enquanto empresa inserida nesse grupo temos de definir estratégias que nos permitam atingir
a estratégia e os objectivos definidos a nivel mais macro. E isso fazé-mo-lo reunindo a
administracdo, e depois a administracdo com os directores, e depois estes com os quadros, e
assim por ai em diante. Portanto esta nossa cultura de participagao leva a que todos se sintam
uteis, se sintam mais motivados e mais empenhados. O que nos interessa enquanto empresa €

que todos contribuam, com as devidas diferencgas, para a melhoria do todo que € a empresa.

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideragcdo o tipo de quadros que

trabalha na empresa?

N3ao s6 no tipo de quadros mas de todos os profissionais que trabalham na empresa. Portanto
sim, claro. Eu diria que ndo se pode definir uma estratégia que nao se coadune com aquilo
que as empresas tém de melhor que sd@o os seus recursos humanos a nivel geral, e claro os

seus quadros mais especificamente. A este nivel, procuramos sempre que haja uma estreita
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articulacdo entre objectivos, metas a alcancgar, estratégia para alcancgar esses objectivos, e
claro os quadros que trabalham na empresa. Se por acaso achamos que a estratégia para
alcancar os objectivos que tragcamos precisa de determinado tipo de quadros, ai entra em
accdo o departamento de recursos humanos para no fundo encontrar as melhores solucdes a
este nivel. Portanto eu diria que os recursos humanos no geral e os quadros mais em
particular sdo importantes quando se define uma estratégia empresarial. Pelo menos no nosso

caso € assim.

Os quadros (superiores) participam na concepcdo da estratégia da empresa? Quais? E em

que termos?

Bem participam naquilo que lhe disse, nomeadamente através das reunides que se
estabelecem entre eles e os dirigentes e os directores. Nas vérias reunides que se fazem
esperamos o contributo de todos, e portanto também deles. E isto porqué? Porque achamos
que os quadros da nossa empresa sdo agentes estratégicos de desenvolvimento, sdo pessoas
extremamente qualificadas e extremamente competentes. Pelo que temos tudo a ganhar com
0 seu saber e com 0s seus contributos. Depois porque temos muitos quadros com experiéncia
internacional que sdo uma verdadeira mais valia para a empresa, que trazem novos
conhecimentos, novas formas de ser e de estar. Por isso eu digo que a sua contribuicdo €
muito importante para a empresa. E importante que eles préprios sintam que contribuiram
para tracar as linhas estratégicas da empresa, pois isso traz-lhes motivacdo, empenho,
confianga, reconhecimento, e isto contribui decisivamente para se esforcarem mais e melhor
em prol de um objectivo comum, com vista ao desenvolvimento da empresa e do grupo
como um todo. Trabalhar num sector tdo dindmico e estar entre os melhores s é possivel
através de profissionais com espirito de iniciativa, capazes de contribuir com solugdes e
assumir riscos, que saibam trabalhar em equipa num ambiente em que todas as ideias contam
por igual. Trabalhar num sector tdo dindmico e estar entre os melhores s6 é possivel através
de profissionais com espirito de iniciativa, capazes de contribuir com solugdes e assumir
riscos, que saibam trabalhar em equipa num ambiente em que todas as ideias contam por

igual.
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Os quadros (superiores) participam na implementacdo da estratégia da empresa? Quais? E

em que termos?

Isso € inquestionavel. Eles sdo o principal garante de que a estratégia da empresa e do grupo
estd a ser seguida. Eles s@o os principais agentes da implementagdo da estratégia da empresa.
Alids atrevo-me até a dizer que sem eles nada disto seria possivel. Dai a importancia que nos
damos as pessoas nesta empresa. O éxito a curto e médio prazo € algo mais do que
desenvolver bons produtos. A lideranca da empresa e do grupo baseia-se no valor que cada
trabalhador traz para a empresa. Por isso temos a vocacdo de contribuir para o crescimento
profissional e pessoal de cada um dos seus quadros. Esta € a melhor forma de superar as
ambicionadas metas que se estabelecem. A visao do conhecimento e da inovacdo baseiam-se
inevitavelmente nas pessoas, que sdo os seus protagonistas. E aqui os quadros superiores t€ém
um papel importante a desempenhar. Sdo eles que investigam, aprendem, ensinam, e em
definitiva, inovam nas solucdes, nos servicos, modos de fazer e também de pensar. Numa

palavra... s6 eles sdo estratégicos para a empresa.

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os
indicadores de performance que a empresa utiliza para avaliar os resultados dessa

articulacdo?

Os resultados s@o invariavelmente o alcance dos objectivos definidos, e aqui como é 6bvio
apenas ha um indicador que € o resultado consolidado. O que lhe posso dizer € que o grupo
continuou em 2007, no ano passado, com a tendéncia crescente dos tltimos anos, alcancando
em 2007 valores de negdcio superiores a 2.100 milhdes de euros, o que pressupde um
aumento de 13% relativamente ao ano de 2006. E este aumento € fruto da materializacao da
estratégia do grupo e da sua capacidade de satisfazer as necessidades dos seus clientes, e
como € 6bvio para isto muito contribuiram os resultados das vérias empresa do grupo, € nos
aqui estamos muito satisfeitos, temos tido excelentes resultados, somos uma das empresa-
tipo do grupo. Portanto o que lhe posso dizer € que estes resultados no fundo confirmam que
estamos no caminho certo, com as estratégias certas, e com as pessoas certas também. Todos
os departamentos contribuem para estes resultados, e portanto o departamento de recursos

humanos nao é excepg¢ao, ele contribui também para que os resultados da empresa sejam
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positivos. Como? Através do qué? Bem com as suas politicas bem definidas, com préticas
ajustadas aos diferentes profissionais, com praticas de elevada performance para alguns
quadros, especialmente para os quadros superiores e claro também para os dirigentes, enfim
com a sua actividade didria. Tenho a certeza se ndo houvesse coordenacdo entre todos os
departamentos e destes com a estratégia empresarial ndo teriamos os resultados que
apresentamos, € de certeza absoluta que ndo seriamos os lideres de mercado nesta actividade.
E tudo uma questdo de todos contribuirem, de forma coordenada, articulada, alinhada, com o

que de melhor sabem fazer para o sucesso da empresa, que é também o sucesso do grupo.

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 12

Entrevista ao director de recursos humanos da
empresa B
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DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA

I. Identificaciao

Fungdo: Director do Departamento de Recursos Humanos

Tempo na empresa: 10 anos

Tempo na funcdo: 8 anos

Formagdo académica: Licenciatura em Gestdo de Empresas e Mestrado em Sociologia

I1. Estratégia

Qual é a estratégia principal da empresa?

N6s aqui temos vdrias estratégias que vao ao encontro aquilo que é definido para o grupo,
pois nés como deve saber pertencemos a uma multinacional espanhola e portanto seguimos a
estratégia definida pelo grupo. E essa estratégia passa pelo qué? Passa principalmente por
sermos competitivos pela inovacao, nds somos uma empresa que aposta muito nas questoes
relacionadas com a investigacdo aplicada e com o desenvolvimento e € a esse nivel que
queremos ser os melhores. Sendo inovadores tudo o resto vem por acréscimo. E portanto
queremos alcancar a lideranga, queremos ser lideres de mercado neste sector nessa base.
Depois vém outras linhas estratégicas de desenvolvimento que acompanham a inovagao que
€ dar resposta aos nossos clientes prestando um servico com qualidade, pois s6 faz sentido
estarmos a funcionar se conseguirmos que os nossos clientes se sintam satisfeitos com o

2

nosso servigo, se sintam satisfeitos em termos de qualidade e em termos de preco. E um
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pouco isto que nds procuramos alcangar, ¢ modéstia a parte penso que o temos feito, temos

tido um muito bom feedback dos nossos clientes a esse nivel.

Outras estratégias subsididrias?

E como lhe disse antes, para sermos competitivos neste sector temos de apostar em varias
vertentes estratégicas. Se é um facto que na nossa empresa, como no grupo em si, se destaca
uma linha estratégica que tem mais a ver com as questdes da inovagdo, com as questdes do
desenvolvimento, da investigacdo, e isto quer seja ao nivel dos produtos como dos processos
de fazer, a verdade é que nds uma perspectiva multifacetada a este nivel, pois a outras
questdes estratégicas que nao podemos descurar para o bem da empresa e também do grupo.
Eu ndo consigo ver nem analisar estas questdes s6 ao nivel da empresa em si, mas como
inserida num grupo mais vasto, portanto estas questdes valem tanto para a empresa como
para o grupo. E aqui hd vérias questdes como sejam, e falando mais especificamente aqui
deste departamento, ou seja hd as questdes relacionadas com as pessoas, nés somos uma
empresa que aposta muito nos recursos humanos, e isto é também uma vertente estratégica
da empresa, pois nés valorizamos, apostamos muito nas pessoas, dando-lhes oportunidades,
motivando-os, formando-os, etc., porque eles sdo uma fonte de riqueza para a empresa. Mas,
e bem ja lhe falei das questdes da inovacao, dos recursos humanos, da qualidade, e aqui eu
ndo me queria repetir muito, ndo sei se o director j4 lhe falou das questdes relacionadas com
a melhoria da qualidade como sejam o ““seis sigma”, o “lean manufacturing”, o “delta”, ja lhe
falou ndo é? Sim, pois tudo isto permite alcangar a exceléncia a vérios niveis para a empresa,
e para o grupo, ‘é basicamente isto. Temos as questdes da inovagdo em primeiro lugar e

depois com esta vém todas as outras questdes, muito importantes.

Vantagens concorrenciais da empresa?

N6s somos lideres de mercado como ja deve saber, nds naquilo que fazemos neste sector
somos dos melhores, ndo s6 aqui em Portugal, mas em muitos outros paises da Europa, da
Asia, da América, e portanto isso que significa que estamos melhor que os outros. Agora
quais sdo os aspectos em que estamos melhor, os aspectos que nos permitem ser lideres, bem
eu penso que sdo todos aqueles aspectos que lhe falei hd pouco, e que t€ém a ver com a nossa

estratégia neste sector, passard talvez por apostarmos muito nas questdes do
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desenvolvimento de produtos, na inovagao, e isto envolve muito dinheiro, ha um or¢camento
que de facto € bastante avultado para estas questdes, e depois aquilo que lhe disse, as
questdes da qualidade, dos recursos humanos, das tecnologias que possuimos, nao quer dizer
que 0s outros ndo se preocupem com isto, tenho a certeza que se preocupam, mas de facto

nods a este nivel estamos muito bem, muito bem mesmo.

II1. Recursos humanos

Niimero de pessoas ao servico na empresa?

Somos um pouco menos de 300, a volta de 280 pessoas, 285 pessoas a trabalhar aqui na
empresa, porque no grupo todo somos muitos mais, nao tenho agora na cabeca esse nimero,

mas Somos mesmo muitos.

Historia/evolucdo da drea de recursos humanos da empresa em termos de estrutura e

filosofia de trabalho?

Posso dizer-lhe que este ¢ um departamento que estd muito bem estruturado, nao s6 depois
de eu vir para aqui, mas mesmo antes. Quando eu vim para aqui acerca de 8 anos, mais ou
menos, eu vim para este departamento logo como director, porque antes estava noutro
departamento, estava no departamento de marketing, e portanto desde que eu vim isto mudou
muito em termos de estrutura, bem mudou alguma coisa sim, antes éramos apenas duas
pessoas e agora somos seis pessoas. Temos aqui duas pessoas formadas na area de gestdo de
recursos humanos, que sao técnicos de recursos humanos, desempenham essas funcoes de
técnicos, depois temos duas pessoas ligada a drea de satide e ergonomia, sdo formados em
ergonomia e em higiene e seguranga, temos outra pessoa na drea mais administrativa, e sou
eu que estou a chefiar o departamento. As fun¢des de cada um estdo bem definidas, cada um
sabe muito bem aquilo que tem de fazer, e quando hd algum problema existe uma grande
ajuda de todos, um grande espirito de equipa, de solidariedade, porque estas questdes dos
recursos humanos sdo mesmo assim, sdo muito sensiveis, tém de ser tratadas com muito

cuidado, com muita sensibilidade, para que ndo haja grandes problemas.
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Organograma da drea de recursos humanos?

O organograma em termos de hierarquia € simples, as cinco pessoas que trabalham aqui para
além de mim dependem de mim, estdo abaixo na hierdrquica, estou eu, depois estdo os
técnicos de recursos humanos e os profissionais de ergonomia e higiene e seguranca, e
depois estd a administrativa. Eu no fundo tenho o papel aqui de gerir o departamento, de
conceber as politicas de recursos humanos para a empresa, € depois os técnicos de recursos
humanos e de higiene e ergonomia tratam de aplicar, sob minha supervisdo sempre, ¢ a
administrativa trata dos processos administrativos aqui da empresa.

Estratégia de recursos humanos da empresa?

A estratégia de recursos humanos é dar as melhores condi¢des aos trabalhadores aqui da
empresa para que no fundo eles se sintam satisfeitos aqui. Para isso temos de estar em
permanente contacto com os outros departamento da empresa, tem de haver uma grande
preocupacdo em conhecer as necessidades dos outros departamentos para conseguirmos
desempenhar a nossa tarefa da melhor maneira. Depois a nossa estratégia passa por apostar
em recursos humanos qualificados, jovens, e também com alguma experiéncia profissional.
Porque neste sector € importante também a experiéncia adquirida, e nés aqui também
apostamos muito em jovens com experiéncia internacional, até porque temos, ou melhor o

grupo tem varias empresas por todo o mundo, e até existe muita rotatividade de

trabalhadores de umas empresas para outras do grupo, ndo é.

Papel geral do departamento de recursos humanos para a empresa?

No6s temos uma visdo para a drea de recursos humanos que € ser referéncia ao nivel da
qualidade dos recursos humanos, ao nivel da produtividade e também ser uma das empresas
empregadoras de referéncia no sector. O papel do departamento de recursos humanos aqui da
empresa € entdo no fundo prover e prever todos os recursos humanos necessarios para o bom
funcionamento da empresa. E isto ¢ fundamental, nés temos de saber a todo o momento
quantas pessoas € que pessoas precisamos aqui na empresa, pessoas em termos numérico e
pessoas em termos das suas qualificacdes, competéncias e saberes. E depois tem o papel de

conceber e implementar todo um conjunto de politicas e de praticas a este nivel dos recursos
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humanos, desde processos de recrutamento, de seleccdo, de formagdo, avaliagdo
desempenho, remuneragdes, carreiras, higiene e seguranca, de acolhimento também,
competéncias, enfim ndo sei se me estd a escapar algum, mas € isto € no fundo trabalhar com
todas as vertentes que se inserem na darea dos recursos humanos. Depois e como este
departamento tem de estar em permanente contacto com os outros departamentos, eu diria
que este ¢ um departamento estratégico para a empresa, ou seja desempenha um papel
fundamental para a empresa conseguir alcancar os melhores resultados. O departamento de
recursos humanos jd hd muitos anos que participa do primeiro escaldo hierdrquico da
empresa. Portanto eu diria que é um departamento muito valorizado aqui na empresa. Este
departamento desde que pelo menos eu estou a chefiar participa activamente nas decisoes
estratégicas da empresa. Para lhe dar s6 um exemplo veja-se que quando as questdes da
qualidade total passaram a ser mais divulgadas nas empresas portuguesas, a administracdao

delegou neste departamento de recursos humanos a responsabilidade de implementa-lo aqui.

Prdticas de gestdo de recursos humanos na empresa?

Nao consigo resumir aqui todas as praticas de gestdao de recursos humanos da empresa pois
precisaria de toda a entrevista para isso. Agora o que lhe posso dizer é que nds actuamos aqui
a todos os niveis, concebemos e aplicamos préticas ao nivel da descri¢do de fungdes, gestao
de competéncias, do acolhimento e integracdo, ao nivel do recrutamento e da seleccdo, da
gestdao de carreiras, da formacao, da higiene e seguranca, na avaliacdo de desempenho, na
separacdo, ou seja, a todos os niveis. Muito genericamente quando actuamos aos VArios
niveis aquilo que pretendemos é que haja um equilibrio entre os interesses da empresa e os
interesses do trabalhador. Actuamos muito a todos os niveis, em todas estas areas. O
desenvolvimento das pessoas e 0 seu bem-estar sdo factores importantes para o sucesso desta
empresa. Asseguramos que as pessoas estejam motivadas, capacitadas e comprometidas com
os objectivos da empresa, s6 assim poderemos vencer os desafios. As politicas e as praticas
procuram traduzir os valores da empresa no que se refere a gestdo das pessoas. Procuramos
que exista efectivamente uma actuacao de apoio a implementacdo das estratégias da empresa,

procurando obter vantagens competitivas através da gestdo das pessoas.
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Grau de formalizacdo das politicas/prdticas de gestdo de recursos humanos da empresa?

Todas as politicas de gestdo de recursos humanos estdo devidamente estruturadas e
formalizadas na empresa. E ndo poderia ser de outra forma. Antes de serem aplicadas existe
a sua concepcdo por parte aqui da equipa que estd aqui no departamento de recursos
humanos e depois tém de ser aprovadas pelo superior, que neste caso é a direccdo da
empresa. SO depois € que passamos a sua aplicacdo no terreno. Tudo estd devidamente
estruturado, todas desde a descricdo de fungdes até aos processos de separagdo, passando
pelo recrutamento, formagao, remuneragdes, etc., etc., tudo estd devidamente documentado,

sim.

IV. Gestao de quadros
Niimero de quadros superiores da empresa?

Eu creio que, superiores, eu creio que sdo a volta de 35 pessoas, mais um menos um, anda

por ai.

Niveis de habilitacoes dos quadros superiores?

Habilitacdes dos quadros superiores... bem eles sdo sobretudo licenciados, maioritariamente
sim sdo licenciados, e também temos alguns com mestrado e acho que mais dois ou trés com
doutoramento. Mas sdo sobretudo licenciados.

Formagées dos quadros superiores?

E sobretudo na drea das engenharias, principalmente de engenharia mecanica e
electromecanica. Depois temos mais o qué? Temos direito, gestao de empresas, sociologia e
psicologia, ergonomia e higiene e seguranga.

Fungoes dos quadros superiores?

N6s esperamos sempre que os quadros da nossa empresa tenham uma coisa muito importante

que é ter capacidade de resolug¢do de problemas e de decisdo. Isto é muito importante para

404



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

profissionais deste tipo aqui para a empresa. Por outro lado é também muito importante que
tenham visdo estratégica e capacidade de inovacdo, pois como lhe disse esta € uma drea
muito importante aqui para a empresa. Depois temos que ver, consoante a natureza das suas
fungdes podem variar, ou seja, se sdo mais funcdes técnicas ou ndo, ai depois depende muito
disso. Mas penso que para os quadros superiores sdo principalmente essas fungdes que se

espera que eles tenham.

Estratégia de gestdo de quadros superiores na empresa?

Aqui n6és apostamos muito nas pessoas qualificadas e que tragam valor aqui para a empresa,
e assim sendo o que lhe posso dizer € que os quadros da empresa principalmente os quadros
superiores sdao considerados estratégicos para o desenvolvimento da empresa. Nao s a
empresa mas O grupo em si aposta muito nestes profissionais. Sio mesmo estratégicos para
nés aqui, e para ser considerado estratégico € porque sem eles nada disto seria possivel como
€. Assim nds temos de cumprir algumas premissas bdsicas aqui, desde logo temos de
conseguir atrair € manter as pessoas com alto potencial e qualificadas, temos de criar um
ambiente favordvel a motivagdo e ao comprometimento deles, criar oportunidades de
crescimento e de desenvolvimento, conceder-lhes incentivos vérios desde logo vinculados
aos resultados, em suma temos de desenvolver um conjunto de politicas e de préticas para os
quadros que sejam coerentes, integradas e que nos permitam que eles se sintam satisfeitos, de

forma a continuarem na empresa.

Prdticas de gestdo de quadros superiores da empresa? As prdticas de gestdo de quadros

superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos humanos?

Portanto as praticas assentam na base do que lhe referi na pergunta anterior, depois € claro
que elas sdo diferentes, sim sdo. As praticas assentam nos mesmos dominios de actuacdo que
sdo os vdrios sistemas de gestdo de recursos humanos, mas depois hd especificidades
préprias para os quadros, como ha para os dirigentes nao €. E elas assentam naquilo que ja
disse recrutar e manter os melhores e os mais qualificados, recrutar muito em funcao das
competéncias e das qualificagdes, dar-lhes oportunidades de fazerem carreira na empresa e
nas empresas do grupo, e portanto eu diria que eles t€ém muito mais oportunidades a este

nivel que os outros profissionais, de crescimento e de desenvolvimento, apostar muito na
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formacdo destes quadros, dando-lhes sistemas de remuneragdes compensatérios, desde logo
dar-lhes beneficios, incentivos varios em fun¢do do seu desempenho e do mérito, e estes sao
dos profissionais juntamente com os dirigentes que mais beneficios t€ém, desde carro,
gasolina, cartdes de crédito, seguros varios, depois preconizar processos avaliacdo de
desempenho justos e qualitativos, que possibilitem este quadros progredir. Portanto
desenvolvemos um conjunto de praticas para estes quadros que sdo diferentes e também
diferenciadoras relativamente a outros, temos de fazer tudo para os segurar na empresa,
principalmente aos melhores, aos mais capazes. E por isso até entre os préprios quadros

existem diferenciagdes nao é.

Distinguem vdrios tipos de quadros?

Sim distinguimos basicamente os quadros intermédios dos quadros superiores. Esta distin¢cao
também tem a ver um pouco com as suas fungdes, pela sua maior ou menor capacidade de
decisdo, de lideranca, de iniciativa, pelo seu cardcter mais ou menos operativo, ndo €, por
outro lado também tem a ver com as suas qualifica¢des, os superiores sdo mais qualificados

sem ddvida que sdo, isso sim, s30 mais.

Distinguem as prdticas de acordo com vdrios tipos de quadros?

Sim, sim, isso é verdade, as praticas sdo diferentes quer se trate de quadros médios ou

quadros superiores, com claro beneficio para os superiores.

As politicas/prdticas de gestdo de quadros superiores estdo formalizadas na empresa?

Estdo sim, perfeitamente identificadas e portanto estdo devidamente institucionalizadas aqui
na empresa, como em todas as empresas do grupo. Sdo questdes muito importantes para
estarem ao Deus dard ndo é, sdo coisas que mexem com as pessoas, com o seu futuro, com as
suas carreiras, ambicgdes, e portanto tudo tem de estar bem formalizado aqui. Alids se quiser

ver nds temos isso tudo na pdgina da intranet da empresa, temos também em papel.
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Quais os principais desafios que se colocam aos quadros superiores no médio/longo prazos?

Eu penso que o principal desafio que os quadros das empresas t€ém, sobretudo estes mais
qualificados, € o de continuarem a mostrar que sdo imprescindiveis para o desenvolvimento
das empresas. Pelo menos ao nivel deste sector, e também desta empresa em particular, de
facto eles tém mostrado grande valor, t€ém contribuido de forma decisiva para o alcance dos
objectivos da empresa e penso que € isso, a fasquia estd muito alta e eles ndo podem vacilar,
pois s6 os melhores t€ém lugar neste mundo tdo competitivo, € neste sector principalmente,
este € um sector que mais parece uma selva, salvo as devidas distancias, mas de facto € isso,
eles tém de manter a fasquia bem alta, s6 assim conseguem triunfar. E nés estamos muito
satisfeitos nesse aspecto com os quadros superiores que temos, € de facto do melhor que ha

neste mercado.

V. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a

estratégia definida para a empresa?

Claro que se adaptam. Eu diria mais ndo s6 se adaptam como hd uma perfeita integracdao
entre umas e outras. Nao poderia ser doutra forma. Para conseguir alcancgar bons resultados,
tem de haver uma grande conexao entre tudo aquilo que todos os departamentos fazem, e ndao

sO este, com as estratégias definidas a partida.

Como se processa a articulagdo entre estes dois tipos de estratégia?

Ora bem o planeamento que € feito aqui ao nivel dos recursos humanos esta inserido no
processo mais global da gestdo estratégica da empresa, e este estd claramente descrito e
definido nas directrizes bdsicas que constituem o modelo da empresa. Este modelo passa
pelo qué? Passa por uma andlise estratégica, por um plano a longo prazos, um plano
operacional e as metas para os proximos cinco anos. O desdobramento do plano pelos
diversos niveis da organizacdo faz com que as pessoas trabalhem com alto nivel de

comprometimento e com prioridades comuns de forma a garantir o alcance dessas metas.
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Seguindo estas orientagdes, ao nivel da estratégia de gestdo de quadros deve prever-se a
realizacdo de uma andlise estratégica, a elaboracdo de um plano de longo prazo com metas a
cinco anos € um plano operacional para um ano. A fim de garantir o alinhamento entre a
estratégia da empresa e a estratégia de recursos humanos ou de quadros sdao por exemplo
cumpridas normalmente algumas etapas, como por exemplo duas vezes por ano os
responsaveis pelos departamentos da empresa desenvolvem as suas andlises de mercado e
elaboram as propostas que serdo apresentadas a direccdo da empresa e nestas discussoes
participa o director de recursos humanos. Depois estas informacdes sdo discutidas com a
administracdo da empresa e ai sdo aprovados os planos operacionais de cada departamento, e
ai a 4rea de recursos humanos participa através de mim. Estes planos aprovados vao
constituir o planeamento geral da empresa para o ano seguinte. Em consequéncia deste
planeamento geral da empresa sdo realizados os planos funcionais, entre eles o de recursos
humanos. O planeamento ao nivel dos recursos humanos para os préoximos anos e o plano
operacional de recursos humanos para o proximo ano, onde constam os quadros também, sao
elaborados de acordo com as informagdes obtidas nas fases anteriores. Isto € s6 um exemplo
para ver como se processa este alinhamento Eu diria mesmo que é um alinhamento
estratégico. Este plano de recursos humanos tem como principal objectivo, como disse antes,
estabelecer as directrizes e as tendéncias gerais para o médio e longo prazo. E estes planos
vao, como é obvio garantir os ajustes entre a estratégia de gestdo de recursos humanos e

estratégias empresariais.

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideragdo o tipo de quadros que

trabalha na empresa?

Tem-se em consideracdo sobretudo os profissionais que a empresa tem e 0s que a empresa
precisa ter, isto independentemente, ou melhor para todas as categorias profissionais. Agora
claro como lhe disse que os quadros superiores e os directores desempenham aqui um papel
extremamente importante nas questoes estratégicas da empresa € natural que se lhes dedique
também uma especial preocupagdo, mas eu diria que se tem em consideracdo todos os

recursos humanos em geral.
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Os quadros (superiores) participam entdo na concep¢do da estratégia da empresa? Quais?

E em que termos?

N6s uma vez por ano temos aqui uma reunido na empresa onde estdo presentes pessoas da
administracdo, directores dos departamentos e também quadros da empresa, principalmente
alguns quadros superiores, onde todas as pessoas envolvidas sdo auscultadas e sdo chamadas
a intervir nesse aspecto. H4 nesta empresa uma clara preocupagdo em maximizar as
contribuicdes de todas as pessoas para os resultados da empresa. Posso mesmo dizer que é
extremamente importante a actuacdo e a presenca destes quadros na definicao da estratégia
da empresa, pois eles contribuem nas discussdes sobre os assuntos estratégicos da empresa,

apresentam propostas, sdo ouvidos.

Os quadros (superiores) participam na implementacdo da estratégia da empresa? Quais? E

em que termos?

Isso € indiscutivel. Quando se define uma estratégia tem de se ter aten¢do ndo s6 a sua
concep¢do mas principalmente como vamos dar-lhe respostas, como vamos implementa-la,
ndo é. E af € claro que todos os quadros participam muito. E os superiores também, sdao como
ja disse fundamentais na sua execucao. E como? Ora través do desempenho de forma eficaz
das suas fungdes, através do exercicio das suas fungdes. No dia-a-dia. S6 fazendo bem se
alcanca também bem as estratégias definidas pela empresa, os seus objectivos, as metas,
tudo. A identificacdo das metas, dos objectivos, das estratégias a alcancar permite que eles
sejam envolvidos no processo de implementacdo das estratégias e contribuam com sugestdes

para a obten¢do de melhorias.

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os
indicadores de performance que a empresa utiliza para avaliar os resultados dessa

articulacdo?

A mensuragdo dos resultados de recursos humanos, isso nunca foi uma grande preocupagao
para a empresa, dentro da cultura da empresa hd uma forte crenca de que sdo as pessoas que

fazem a diferenca e de que investir na satisfacdo e na qualificacdo das pessoas é muito
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importante para o negocio, para a empresa. Agora o que nés fazemos é sistematicamente
verificar se os planos definidos para a drea de recursos humanos estdo ou ndo a ser
devidamente implementados, de forma coerente e sistemdtica, pois se assim for de certeza
que vamos ao encontro daquilo que foi estrategicamente definido para a empresa. E essa
andlise € feita todos os anos numa reunido anual com os responsdveis de todos os
departamentos. Faz-se uma anédlise dos planos de cada departamento, verifica-se se tudo foi
ou estd a ser seguido, se hd ou ndo desvios, enfim, analisa-se tudo minuciosamente por
departamento, e depois se assim for de certeza que vai ao encontro do estabelecido a nivel
mais global para a organizacdo. E normalmente isso vé-se em termos de resultados globais
atingidos pela empresa, em termos de custos, beneficios, lucros para a empresa, € um pouco
isso que acontece. E neste sentido posso dizer que a empresa € o grupo estdo muito

satisfeitos connosco.

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 13

Entrevista ao director da empresa C
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DIRECTOR DA EMPRESA

I. Identificaciao

Fungdo: Director da empresa

Tempo na empresa: 10 anos

Tempo na funcdo: 10 anos

Formagdo académica: Licenciatura em Gestao de Empresas

II. Caracterizacao da empresa

Actividade principal? CAE?

Ora bem a nossa actividade principal € a transformacdo e comercializacdo de plastico para o
sector automovel. E portanto como poderd deduzir nds trabalhamos no sector automével mas
poderiamos estar a trabalhar noutro sector completamente diferente, nds trabalhamos com
plastico e este como sabe € um componente fundamental em muitas actividades econémicas,
mas estamos no sector automovel, aqui também € muito importante pois hd muitos
componentes do automével que sdo constituidos pelo plastico. N6s produzimos, ou melhor o
nosso tipo de produgdo é produzir em grandes séries para este sector. Em termos de CAE eu

nao estou bem certo mas penso que € a 25240. Mas € melhor confirmar isso...
Origem/fundacdo/inicio de funcionamento da empresa?

N6s somos uma empresa privada, com 100% de capital privado, e pertencemos a uma
multinacional italiana, fundada em 1950. O grupo tem empresas em vdrios paises do mundo,

e estabeleceu representacdo aqui em Portugal em 1985, primeiro dedicava-se a transformacgao
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e comercializagdo de pléstico para outros sectores, nomeadamente o sector metaldirgico e
também o sector téxtil, mas depois em 1998 viramo-nos para o sector automdvel, ou seja por
indicacdes da empresa mae do grupo e depois da vinda da autoeuropa para aqui, mudamos
para este sector. E portanto estamos a trabalhar no sector automével desde essa altura, ha

cerca de 10 anos que estamos aqui em Oliveira de Azeméis.

Missdo da empresa

Qual € a nossa missao? A nossa missao, a missao da empresa € no fundo a missao do grupo
que se lider de mercado nesta actividade neste sector. Procuramos entdo fazer transformacgao
e comercializacdo de plastico procurando antecipar as necessidades dos nossos clientes em
temos de qualidade e de preco. Ha aqui duas vertentes importantes para sermos lideres nesta
area que é procurar satisfazer os nossos clientes e 0s nossos accionistas. Os nossos clientes
estdo sempre em primeiro lugar, sdo eles que nos permitem desenvolver a actividade, e se
eles ndo estiverem satisfeitos ndo estamos aqui a fazer nada, ndao é, e nds procuramos
sobretudo que eles estejam satisfeitos em termos sobretudo de preco e também de qualidade,
sdo estas as nossas prioridades nestes momentos. NOs tivemos recentemente, nos ultimos
anos uma significativa reducdo de encomendas, os nossos resultados baixaram um pouco, e
portanto tivemos que baixar os custos de produ¢do, baixar os pre¢cos, mas procurando sempre
manter questdes de qualidade nos nossos produtos e servigos. Esta € a nossa principal
missdo. E esta missdo s € alcancada se tivermos determinados valores importantes, como
contribuir para o sucesso dos nossos clientes pelo valor que criamos em produtos e servicos,
depois temos de ter bons profissionais, responsaveis, integros, abertos e francos com os

clientes, e também através da exceléncia que colocamos em tudo o que fazemos.

Estrutura organizacional da empresa? Organograma?

Bem nds aqui temos uma estrutura bastante simples... eu depois posso dar-lhe o organograma
da empresa, mas assim em tragos gerais temos a direc¢do, depois temos 0s varios
departamento de producdo, de marketing, administrativo-financeiro e o juridico. Depois
temos o departamento de recursos humanos que estd dependente do departamento

administrativo-financeiro... queria ainda dizer que o departamento de producgdo € constituido
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por duas grandes areas que € a gestdo das operagdes com um responsdvel e o da

transformacao propriamente dito que tem outro responsdvel.

Desafios estratégicos da empresa?

O nosso principal desafio neste momento € o de continuarmos a ser competitivos nesta
actividade, este € um sector muito competitivo e ai temos que conseguir desenvolver uma
actividade com qualidade, e isto s6 se faz mais uma vez satisfazendo os pedidos dos nossos
clientes, cumprindo prazos. Gostariamos para isso aumentar os nossos clientes, nds tivemos
aqui hé uns tempos, logo quando viemos para aqui, numa situagdo muito boa, agora estamos
um pouco pior e portanto queremos recuperar isso, para isso temos de apostar muito, e € isso
que estamos a fazer neste momento em aumentar a nossa competitividade pelos custos, como
sabe Portugal caracteriza-se muito por isso, pelos baixos custos de producgdo, pelos baixos
precos, pelos baixos saldrios ndo €, vemos isso todos os dias na televisdo, € nds neste
momento estamos muito a enveredar por ai. Portanto o nosso principal desafio € mesmo o de

conseguirmos, ou melhor, o de continuarmos a ser competitivos naquilo que fazemos.

Estratégia principal da empresa?

A estratégia principal da empresa ou do grupo? E que neste momento diferem um pouco. A
nossa estratégia desta empresa agora passa por aquilo que lhe falei atrds, ou seja, por sermos
competitivos através da retencdo de custos, dos baixos custos, e aqui a varios niveis nao &,
baixos custos de producdo, baixos custos salariais, baixos custos na compra de matérias-
primas, baixos custos na comercializa¢do, tudo isso ndo é, eu diria que neste momento
estamos nessa fase, agora é como lhe disse baixar os custos s6 por si ndo serve de nada, nés
estamos a fazer agora isso para conseguir atrair € manter os clientes que temos, mas nos
procuramos fazer isso procurando manter sempre a qualidade dos nossos servicos e dos
nossos produtos, s6 assim conseguimos sobreviver aqui. Agora a estratégia do grupo passa
sobretudo por ser lider de mercado ndo sé neste sector mas noutros onde trabalhamos, e ai o
grupo tem uma estratégia sobretudo de diversificagdo de mercados, existe uma grande
preocupacdo em ir para outros paises, nés ja temos uma boa, muito boa implantacio na
Europa e no Leste, mas o grupo estd a querer avancar agora muito para a Asia, quer fazer af

uma grande aposta na Asia. Neste momento existem algumas diferencas a este nivel da
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empresa e do grupo, hd outras empresas no grupo que estdo muito bem sedimentadas e que

tém outras estratégias ndo €.

Outras estratégias subsididrias?

Pois diz bem, ndo existe s6 uma estratégia aqui, temos de lutar com vdrias armas e em vdrias
frentes. E o que posso dizer € que nés para além da reducdo de custos temos de ter também
outras frentes de ataque com o objectivo de satisfazer os nossos clientes e os accionistas,
como sejam aposta na qualidade e aqui temos o processo de qualidade. E também uma das
estratégias da empresa, que até nos permitiu obter a certificacdo, e também crescer de uma
forma sustentada, crescer no mercado nacional e isso tem de ser acompanhado por um
crescimento de funciondrios, colaboradores, ou seja, crescer como empresa ou seja

implementac¢do no mercado dos nossos produtos e servicos. Passa por isto.

Vantagens concorrenciais da empresa?

Como lhe disse este € um sector muito competitivo e assim sendo para nds nos conseguirmos
manter aqui temos de, ora bem as vantagens se € que se pode falar neste momento em
vantagens sao isSO mesmo, ou seja, os baixos custos de produgdo, os baixos custos dos
produtos e também penso que a qualidade, nés apesar de tudo procuramos garantir uma
muito boa qualidade, e a esse nivel até penso que temos conseguido. Agora eu nao sei se iSso
sdo vantagens relativamente aos nossos concorrentes porque nds temos concorrentes muito
bons aqui, que estdo muito bem, que se calhar também tém muita qualidade, que também
tém baixos custos, portanto isto aqui, comparativamente as empresas umas com as outras
estdo muito préximas, ndo existem aqui neste sector truques de magia que permitam uma

grande supremacia de umas empresas sobre as outras.

ITI. Gestiao de recursos humanos/gestao de quadros
Papel geral da drea de recursos humanos para a empresa?

O departamento de recursos humanos da empresa deve assumir a responsabilidade pelas

actividades relacionadas com o pessoal. O departamento de recursos humanos reporta
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funcionalmente ao responsavel administrativo/financeiro. Mas o responsdvel por esta drea
tem um poder quase total, ele manda basicamente. Ele diz, “eu quero assim” e nds somos
confrontados com isso. Também vemos racionalmente a coisa mas manda porque isso,
sinceramente, nas nossas empresas o asset sdo as pessoas, sao mesmo as pessoas! Parece um
bocado “deja vu” dizer o asset s@o as pessoas mas na nossa, nao sao as maquinas, mas sao as
pessoas. A funcdo de recursos humanos foi pensada como uma fun¢do de suporte porque a
gestdo das pessoas estd na pessoa responsavel por elas... mas estd muito fundamentalmente
em todos os parceiros, os chamados partners, portanto se ha alguém mais responsavel em
fazer a gestdo das pessoas sdo os partners, portanto o responsavel pela drea tem que dar
suporte a essas pessoas € aos outros gestores para essa gestdo das pessoas, ndo € s6 a drea
que faz a gestdo do dia a dia das pessoas, t€ém de ser os managers, 0s sénior managers, € 0s
partners a gerirem as suas equipas no terreno. Os primeiros objectivos colocados ao
responsdvel pelo departamento pela administracdo foram dois objectivos, fomos muito
taxativos em dizer tens dois objectivos. Um primeiro que € a retengdo, manter as pessoas, €
um segundo objectivo que € estar perto das pessoas. Nesse sentido algumas das accdes que
desenvolveu foram fazer marketing do departamento... € muito importante que as outras
areas percebam o que é que a drea estd a fazer, até porque esta € uma area que habitualmente
¢ vista como um custo porque, mas nds nao, ndo mesmo achamos que ndo € um custo mas
sim um investimento, as pessoas € sempre um investimento. Actualmente o seu objectivo
principal passou a ser principalmente a retencdo de recursos, mas também o seu
desenvolvimento, quando o mercado estd em recessdo completa, portanto deixa de ser esse o
foco no desenvolvimento, mas nds ndo o descuramos. A gestdo de recursos humanos
portanto estd directamente dependente do seu responsdvel mas também é uma funcgao
distribuida ndo €, e ndo gostamos muito de transformar a func¢io de recursos humanos numa
coisa “bicho-de-sete-cabecgas”, ndo é? Falar muito com as pessoas, muita abertura, que elas
tragam os problemas, que ndo os tenham guardados para si, que os metam sempre em cima
da mesa porque qualquer coisa que vai crescendo e ndo se fala nela acaba por rebentar e
depois € mil vezes pior. Portanto, ¢ uma coisa, ¢ muito bom senso, € muito falar, gerir com
as pessoas, portanto € muito, a GRH é uma coisa muito, acaba por ser muito simples. O que
acaba por ndo ser simples € a questdo das remuneracdes. Tudo o resto acho que € muito bom

S€nso.
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Existem prdticas de gestdo de recursos humanos diferenciadas consoante os profissionais

que tém na empresa?

Ha algumas diferencas, mas s6 ao nivel das remuneracdes que sdo dadas, ai, bem essas
diferencas sao inevitdveis. As pessoas mais qualificadas, mais competentes € com mais
conhecimentos t€ém de facto melhores praticas ndo €, sobretudo ao nivel das remuneracdes,
dos incentivos que sdo dados, que € uma das questdes mais melindrosas ao nivel da gestao de
recursos humanos, mas € claro isto também porque eles tém outras responsabilidades nao é,

quanto ao resto eu ndo vejo grandes diferenciacdes, eu nao vejo a coisa por ai.

As prdticas de gestdo de quadros superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos

humanos?

N3ao, ndo me parece, a nao ser ao nivel do que lhe disse antes, das remuneracdes, so ai.

Distinguem vdrios tipos de quadros?

N6s temos aqui varios tipos de quadros sim, temos os directores, os quadros superiores € 0s

quadros intermédios, sao estes trés tipos que nds temos aqui.

IV. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a

estratégia definida para a empresa?

Eu acho que sim, ou seja sdo dadas normativas por parte da administracao que tém de ser
cumpridas. Nesse sentido tudo o que € feito pelos vdrios 6rgdos da empresa tem de caminhar
no sentido de alcancar aquilo que foi previamente definido pela administragdo. Nenhum
departamento, nenhuma drea da empresa poderd trabalhar sem saber para onde caminha,
quais sdo as estratégias da empresa, quais sdo as directrizes que se querem alcancar. Depois
cada um deve actuar no sentido de alcancar isso, portanto eu nao vejo como ndo possam estar

em consonancia, tem de haver uma grande articulagdo entre a estratégia empresarial e as
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outras estratégias de cada um dos departamentos, e aqui posso dizer que hd uma grande

articulacio entre ambas, nao tenho dividas que existe.

Como se processa a articulagdo entre estes dois tipos de estratégia?

Normalmente € feito através de reunides entre a administragcdo, a direc¢c@o e os responsdveis
dos varios departamentos. Aqui a administracdo desta empresa juntamente a administragao
do grupo definem as estratégias para o grupo, para as empresas dos grupo e depois a
administra¢do desta empresa comunica quais sao as linhas estratégicas nessa reunido, depois
discute-se a melhor forma de alcancar as estratégias definidas e depois cada responsavel faz
chegar as informagdes aos trabalhadores, em reunides, em comunicados, através de
documentos escritos, etc. Isto permite que todos saibam quais sdo as estratégias da empresa,

para onde se quer caminhar e o que tem de ser feito para isso.

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideragcdo o tipo de quadros que

trabalha na empresa?

Acho que isso, bem acho que ndo. A estratégia € definida pelo topo, portanto hd uma
estratégia, depois temos de ver quais sdo os trabalhadores, os quadros, que sao precisos para
isso. Se forem precisas determinado tipo de pessoas que ndo temos na empresa, entdo ai
temos de comunicar ao departamento de recursos humanos o tipo de pessoas que precisamos.
E claro que se faz essa andlise ndo é, quais sdo os profissionais que temos de ter para isso,
mas se nao os tivermos, entdo. Agora quando se define a estratégia tem-se em conta
principalmente para onde é que a empresa quer ir, quais sdo os objectivos que pretende
alcancar, enfim isso tudo é que se considera, e ndo tanto o tipo de quadros que a empresa

possui no momento.

Os quadros (superiores) participam na concep¢do da estratégia da empresa? Quais? E em

que termos?

Na defini¢do? Nao, ai ndo. De facto sdo auscultados nessas reunides que eu lhe disse a
bocado, mas as coisas jd estdo praticamente definidas, pelo que ai € muito dificil intervirem.

Eu enquanto director da empresa tenho ai um papel activo ainda perante a administragao.
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Mas aos quadros e aos directores apenas lhes sdo comunicadas as coisas, quando chega a

essa fase as coisas j4 estdo definidas.

Os quadros (superiores) participam na implementacdo da estratégia da empresa? Quais? E

em que termos?

Sem ddvida que sim. Sao importantissimos para isso, como todos os outros. Eles sdo
indispensaveis para isso, € no trabalho didrio de cada um, directores, quadros, operadores etc.

que se consegue implementar as estratégias. Sem eles isso ndo seria possivel.

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os
indicadores de performance que a empresa utiliza para avaliar os resultados dessa

articulacdo?

N6s ndo temos resultados de recursos humanos, ndés o que temos € resultados globais da
empresa... € portanto apenas conseguimos ter bons resultados econémicos globais se todos
rumarem para o mesmo lado. E o que é isto de rumar para o mesmo lado? E vestir a camisola
e dar tudo pela empresa, para isso os trabalhadores tém de estar motivados e empenhados, e
para serem empenhados t€ém de estar satisfeitos, estando satisfeitos desempenham bem as
suas fungdes, e desempenhando bem as suas funcdes de certeza absoluta que conseguimos
atingir bons resultados globais. E isso. Todos tém de estar alinhados com os objectivos da
empresa, com as metas a alcancar, s6 assim os resultados aparecem. N6s nos tultimos dois
anos tivemos resultados um pouco mais fracos do esperado mas isso ndo quer dizer que as
pessoas ndo sao boas, ndo sdo competentes. Nao nds até estamos satisfeitos. Isto tem a ver
com questdes de conjuntura, que nos criaram muitas dificuldades, com o aparecimento de
concorrentes muito fortes, porque nds temos aqui muito bons profissionais. Mas € isso, estas
questdes apenas podem ter um indicador para se avaliadas que € os resultados econémicos
alcangados, pelo que o principal, e talvez tnico, indicador utilizado para avaliar essa relacao

seja o lucro que a empresa tem.

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 14

Entrevista ao responsavel de recursos humanos da
empresa C

421



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

422



Gestao de Recursos Humanos e Estratégias Empresariais: os Quadros Superiores do Sector Automével.

RESPONSAVEL DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

I. Identificaciao

Fungdo: Responsavel do Departamento de Recursos Humanos

Tempo na empresa: T anos

Tempo na funcdo: 7 anos

Formagdo académica: Licenciatura em Psicologia

I1. Estratégia

Qual é a estratégia principal da empresa?

E preciso ver que esta empresa depende de um grupo mais vasto e portanto a sua estratégia
ndo pode ser dissociada da estratégia definida pelo grupo. Eu vejo que este grupo aposta
muito na diversificacdo dos mercados, procura ter uma grande implanta¢do ao nivel ndo sé
da Europa mas do mundo inteiro e por isso a estratégia desta empresa, digamos que esta
empresa situa-se nesse patamar ao nivel do grupo, ou seja, digamos que é mais um “brago”
nessa estratégia de diversificagdo que o grupo pretende. O grupo decidiu que gostaria de
crescer para o exterior € promover internamente uma cultura internacional. Nos, o grupo,
queria desde o primeiro minuto que o projecto era destinado ao mercado internacional e ndao
s6 ao mercado nacional. A estratégia de internacionalizacdo revelou-se uma boa opg¢ao pois
permitiu ao grupo continuar o seu desenvolvimento mesmo durante periodos de crise do
mercado. Se nds queremos ser uma empresa internacional, estar em todos os mercados, e foi
isso que nos salvou, digamos do ponto de vista da crise, entre aspas que nos passou ao lado!
Foi porque estdvamos em todos os mercados. Mas a verdade é que agora esta empresa, €

agora estou a referir-me s a esta empresa, bem neste momento estamos a atravessar um
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periodo menos bom, que ja vem de ha um ou dois anos, e agora estamos numa fase de maior
aperto. Isso tem feito com que estejamos a conter-nos ao nivel dos custos, tem havido desde
algum tempo uma contencdo de custos, de forma a conseguirmos voltar ao que éramos antes,
pois nds ja fomos e continuamos a ser uma das maiores € melhores empresas nesta

actividade particular.

Outras estratégias subsididrias?

Nao ha digamos que outras estratégias. Veja se me entende, aquilo que estamos a passar
agora, esta fase menos boa levou a que estejamos muito concentrados nos custos, penso que
sO assim conseguimos voltar ao que éramos. Agora, hd sempre coisas que tém de ser feitas
para isso, ndo €, como por exemplo ter atencdo as exigéncias dos nossos clientes, termos
preocupacdo com a qualidade dos nossos produtos e servicos, termos uma atengao especial
aos meios que temos ao dispor para isso, como sejam 0s meios técnicos e tecnoldgicos, bem

como os recursos humanos aqui da empresa. E por ai que passam as coisas, ndo é.

Vantagens concorrenciais da empresa?

Neste momento a principal vantagem desta empresa relativamente aos nossos concorrentes €
de facto oferecermos um produto a baixo custo, pelo menos relativamente a eles. E isso sem
afectar a qualidade, ndo € s6 oferecer a mais baixos custos, ¢ também procurar manter a
qualidade dos nossos produtos. E penso que ai estamos realmente a fazer uma boa aposta,

aposta esta que eu penso que a curto ou médio prazos vai dar os seus frutos, e vamos

conseguir voltar a ser o que ja fomos antes.

III. Recursos humanos

Niimero de pessoas ao servico na empresa?

Agora somos neste momento cerca de 110 pessoas aqui a trabalhar.
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Historia/evolucdo da drea de recursos humanos da empresa em termos de estrutura e

filosofia de trabalho?

Desde que eu estou aqui, ha sensivelmente sete anos isto ndo tem tido muitas alteracdes.
Quando eu vim para aqui ja existia esta drea, e penso que sempre foi assim. Mesmo ao nivel
das pessoas que aqui estdo, nds somos trés pessoas, sou eu que sou responsdvel, um técnico
de recursos humanos e um técnico de higiene e seguranca no trabalho, que estdo sob minha
responsabilidade. Somos s6 os trés, e € como lhe digo, ndo houve, pelo menos desde que eu
estou aqui grandes alteracdoes. Depois nds dependemos directamente do departamento
administrativo-financeiro, € ndo me pergunte porqué, mas a verdade é essa, nds, as coisas

que nés fazemos temos de reportar sempre a este departamento.

Estratégia de recursos humanos da empresa?

A nossa estratégia aqui passa por conseguir atrair mas sobretudo por conseguir reter as
pessoas mais valiosas na empresa. Como sabe este € um sector que € muito competitivo, €
muito facil uma pessoa sair de uma empresa para outra, e portanto, a nossa estratégia passa
por gerir os recursos humanos da empresa da melhor forma para no fundo conseguirmos que
eles fiquem na empresa, pelo menos aqueles que a empresa considera imprescindiveis.
Costuma dizer-se que ndo ha insubstituiveis, mas a verdade € que ha pessoas aqui na

empresa que sdo mesmo fundamentais para o seu desenvolvimento.

Papel geral do departamento de recursos humanos para a empresa?

O que se passa aqui é que eu nao vejo este departamento como um departamento que a
empresa considere muito importante, ou melhor, nos discursos nés vemos que de facto se
fala muito de nds, que somos extremamente importante para o desenvolvimento da empresa,
que temos um papel muito importante no relancar da empresa novamente, agora isto € o
discurso, aquele discurso que nds ja conhecemos, que as pessoas sao o mais importante, 14 14
14 14. Agora na prética isso ndo se verifica. N6s somos um departamento ou uma area, como
queira, que estamos directamente dependentes do departamento administrativo-financeiro, e

logo por ai se vé a importancia deste departamento, ndo vejo isto como sendo estratégico
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para a empresa, ndo me parece, mas também nao lhe quero acrescentar mais nada a este

respeito.

Prdticas de gestdo de recursos humanos na empresa?

Nos fazemos tudo o que deve ser feito relativamente a essas praticas. Tudo € feito de forma
clara, relativamente a todas as priticas. E a nossa missdo aqui na empresa, aplicar as
questdes da gestao de recursos humanos quer se trate da formagao, da gestao de carreiras, da
integracdo, do recrutamento e da selec¢do, da higiene e seguranca, da avaliagdo de
desempenho, actuamos em todas estas dreas. E o que € que fazemos? Tendo em conta aquilo
que € discutido com os responsdveis dos departamentos, com a direc¢do, e tendo em conta o
orcamento para esta drea procuramos actuar nestes dominios, procurando que os interesses

da empresa sejam respeitados, ao nivel do rigor orcamental, e procuramos também que as

pessoas se sintam bem aqui, motivadas e empenhadas.

Grau de formalizagdo das politicas/prdticas de gestdo de recursos humanos da empresa?

Sim a esse nivel posso dizer que € verdade... no que se refere a essa questdo ndo tenho
nenhumas queixas a apresentar. Todas as politicas de gestdo de recursos humanos estao
formalizadas na empresa. Ai estd tudo bem, sim, € nds demos uma grande ajuda nesse
sentido, alids € esse o nosso papel, quando eu vim para aqui era talvez o aspecto que estava
menos bem conseguido, pelo menos ao nivel de algumas politicas, sobretudo no que se refere
ao acolhimento dos novos colaboradores, nao havia nada, agora estd tudo bem definido, a
forma, o manual, os intervenientes, tudo, nao havia processo de avaliagdo de desempenho, ou
melhor havia mas era apenas a entrevista, e esta estava muito pouco estruturada, etc., agora
temos tudo perfeitamente estabelecido a esse nivel. Posso dizer que esta foi a coisa melhor
feita aqui pela equipa, penso mesmo que foi a coisa mais estimulante que nés fizemos, foi

criar mecanismos formais a respeito de todas as vertentes da gestao de recursos humanos.
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IV. Gestao de quadros

Niimero de quadros superiores da empresa?

Quadros superiores aqui na empresa sao, ora bem deixe-me ca ver, porque sao poucos, sao a

volta de 14, entre 12 a 15 pessoas, ndo mais do que isso.

Niveis de habilitacoes dos quadros superiores?

Sao todos licenciados, todos, penso que sim que sao todos licenciados.

Formagées dos quadros superiores?

A grande maioria sdo engenheiros, temos um formado em sociologia, eu de psicologia, um
em ergonomia, tem os também de direito, de gestdo de empresas € ndo me lembro mais de

nada. O resto € de engenharia.

Fungoes dos quadros superiores?

Bem os quadros superiores sdo pessoas formadas, sdo pessoas com valor acrescentado para a
empresa, as suas fungdes passam sobretudo pelas questdes que dizem respeito as suas areas
de formacdo, pelos seus conhecimentos técnicos, e ai espera-se que eles actuem procurando
dar o maximo de si para o bem da empresa. Agora como pessoas qualificadas que s@o para
além desses conhecimentos técnicos que tém, t€ém também de possuir outras qualidades nao
é, ser responsaveis, tomar decisdes e conseguirem resolver problemas, e sobretudo saberem
planear e gerir actividades bem como trabalhar em equipa, essas sdo algumas das funcdes

que se espera destes profissionais.

Estratégia de gestdo de quadros superiores na empresa?

Bem, penso que ja lhe respondi antes, a estratégia passa por qué? Passa por conseguir fixar
cé essas pessoas na empresa, esses quadros ndo é. No fundo a estratégia que nds temos aqui

nesta drea € aplicar todas as vertentes da gestdo de recursos humanos para todos, por um
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lado, e depois conseguir reter estes profissionais. E isto faz-se dando-lhes boas condicdes de
trabalho aqui na empresa. Mas aten¢@o nao € s para os quadros superiores, nds temos gente
muito valiosa que ndo sdo quadros superiores. Eu diria que os quadros superiores sao
importantes, é verdade, mas ndo sdo os mais fundamentais, existem pessoas em todas as

categorias que sao fundamentais. Isto ndo vale s para estes quadros.

As Prdticas de gestdo de quadros superiores da empresa? As prdticas de gestdo de quadros

superiores sdo diferentes das prdticas dos outros recursos humanos?

O que hé, e isso eu ndo sei se estou a responder a sua questdo, o que hd € algumas praticas
diferenciadas, sobretudo ao nivel da gestdo de carreiras e ao nivel das remuneragdes, a estes
dois niveis ha de facto diferengas. Procuramos que estes quadros consigam fazer carreira na
empresa, para isso é preciso dar-lhes oportunidades de crescimento, e também apoiamos
muito o seu de desenvolvimento, através de formagdo, tanto interna como externa, sobretudo
a nivel internacional, no estrangeiro. E depois hd a questdo das remuneracdes, e aqui €
verdade, é onde se notam mais as diferencgas. Se queremos reté-los aqui na empresa temos de
dar-lhes melhores condicdes financeiras, tanto ao nivel do saldrio de base mas também, e
sobretudo, ao nivel dos incentivos que lhe sdao dados. De facto esta € uma aposta muito
grande, tanto da empresa como do grupo. Eles t€m uma carteira de incentivos que de facto os

outros ndo possuem, pelo menos os de categorias profissionais menos qualificadas.

Distinguem vdrios tipos de quadros?

Todos os trabalhadores efectivos no fundo sdao quadros da empresa, mas depois temos € as
vdrias categorias profissionais, e ai temos os quadros médios, os quadros superiores e 0s

quadros dirigentes. S@o estes que temos aqui.

O que estd na base dessa diferenciacdo por categoria profissional?

Bem, eu diria que é sobretudo a questdo das fungdes que cada um exerce, ndo é. Uma
analogia que eu poderia fazer é dizer que os quadros dirigentes dirigem, os quadros
superiores concebem e os quadros intermédios aplicam e executam. A analogia ndo € para

levar ao extremo, mas € um pouco isso que se passa.
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Distinguem as prdticas de acordo com vdrios tipos de quadros?

S6 nas dreas que referi a pouco, as carreiras e as remuneragdes... pelo menos é onde essa
diferenca se nota mais, nas outras também hé algumas pequenas diferengas, mas ai ndo € tao

visivel.

As politicas/prdticas de gestdo de quadros superiores estdo formalizadas na empresa?

Sim, estdo sim. Como para todos os recursos humanos e nao s6 para os quadros. A esse nivel
como lhe disse a pouco estamos bem, e estamos satisfeitos com a trabalho feito. Esta tudo

devidamente estruturado, esta tudo documentado.

Quais os principais desafios que se colocam aos quadros superiores no médio/longo prazos?

Acho que o principal desafio é a questdo da formacao, eles devem continuar a formar-se,
nunca perder de vista a formacdo, estarem sempre actualizados, e quando falo de formacgao
estou principalmente a pensar em actualiza¢do dos seus conhecimentos com o que de melhor
existe no mundo e para isso acho que € muito importante terem contacto com o mundo
exterior, irem a conferéncias, a feiras etc., de forma que estejam sempre no topo ao nivel dos
seus conhecimentos. Penso que esse € o principal desafio que se lhes coloca. Nao ficarem

estagnados nos saberes, mas irem sempre mais além.

V. Estratégia empresarial e gestao de quadros

As prdticas/estratégia de gestdo de quadros (superiores) adaptam-se/sdo coerentes com a

estratégia definida para a empresa?

Sao, sdo, nés actuamos mediante aquilo que € definido pela empresa em termos de estratégia

a seguir. Tudo aquilo que fazemos tem de ter sempre como ultimo os objectivos definidos, e
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estes objectivos sO sdo alcangados através das estratégias que a empresa pretende
implementar, portanto eu acho, ou melhor, eu tenho a certeza que existe articulacdo entre

aquilo que € feito aqui e aquilo que estd definido em termos mais globais para a empresa.

Como se processa a articulagdo entre estes dois tipos de estratégia?

E sobretudo feito através de reunides periédicas, bem periédicas ndo, mas eu diria que
fazemos normalmente uma reunifio por ano com a direc¢@o para ver, em primeiro lugar, para
a administracdo nos comunicar qual € a estratégia para o grupo, depois disso define-se, a
direc¢do com a administragio quais as estratégias para esta empresa, e aqui falo da estratégia
da empresa e depois os directores de departamento participam na definicao das estratégias de
cada departamento para alcancar a estratégia da empresa, nao é, e isso € feito normalmente
numa reunido, depois no final do ano temos outra reunido com 0s mesmos intervenientes
para ver se as coisas estdo a correr bem, se estdo a correr como planeado, se houve ou nao
alteracoes, etc., isso é feito no final do ano. Depois € claro os responsdveis dos
departamentos t€ém reunides com os trabalhadores da sua drea para lhes comunicar esses
aspectos, para eles saberem o que queremos, para onde queremos ir, € o que € preciso para
isso. E através destas reunides que ns procuramos garantir que haja uma perfeita articulagio
entre a estratégia da empresa e a estratégia deste departamento e dos outros departamentos

também. E assim que € feito.

Quando se define a estratégia da empresa, tem-se em consideragdo o tipo de quadros que

trabalha na empresa?

Nao me parece que seja assim, e porqué? Porque ao definir-se a estratégia tem-se em conta
sobretudo o que é que a empresa pretende, ndo €. Vejamos a empresa traca um caminho,
define as estratégias, e se as pessoas que temos nio forem suficientes, ou porque precisamos
de mais, ou porque os que temos ndo tém as qualificacdes e as competéncias que precisamos,

ai sim vamos ter de ir buscar essas pessoas ao mercado.
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Os quadros (superiores) participam entdo na concep¢do da estratégia da empresa? Quais?

E em que termos?

Na concepcao da estratégia ndo, isso ndo. NOs aqui temos como lhe disse temos aquelas
reunides e depois comunicamos aos quadros da empresa. Portanto na defini¢do ndo me
parece, os Unicos quadros superiores que participam sdo os directores dos departamentos, e
esses apenas participam na formulagdo da estratégia de cada departamento, de cada area. Aos
outros apenas ¢ comunicado o que foi definido... tanto ao nivel de cada drea como para a

empresa a nivel geral.

Os quadros (superiores) participam na implementacdo da estratégia da empresa? Quais? E

em que termos?

Af sim, sdo fundamentais para se conseguir alcancar aquilo que foi definido, ndo s6 eles mas
todos os recursos humanos. E inevitdvel, sdo as pessoas que permitem que a empresa atingir
os objectivos definidos. Portanto se hd uma determinada estratégia que estd bem definida, se
todos t€m de ter conhecimento dela, entdo sdo eles que lhe vao dar seguimento através do
exercicio das suas fungdes, executando as suas tarefas bem. Isso tem de ser assim, nenhuma

empresa poderia subsistir de outra forma se nao for assim.

Quais sdo os resultados prdticos da articulacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia
de recursos humanos (em geral) e de gestdo de quadros (em particular)? Quais sdo os
indicadores de performance que a empresa utiliza para avaliar os resultados dessa

articulacdo?

Os resultados préticos dessa articulacdo € atingir as metas definidas pela empresa, € no final
de contas atingir os objectivos, ou seja, € em linguagem economicista € alcancar os melhores
resultados econdémicos pela empresa, € que a empresa tenha o melhor lucro possivel. Esta € a
melhor forma de verificar se de facto as estratégias dos varios departamentos foram ou nao
bem sucedidas, e s6 sdo bem sucedidas se estiverem em consonancia com a estratégia
definida pela empresa em termos gerais. E claro que vocé poderia agora dizer que nio existe
essa articulacdo, porque os nossos resultados cairam um pouco nos dltimos dois anos? Ma ai

eu respondo-lhe que ndo é bem assim, porque de facto a administragdo do grupo e a direc¢ao
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da empresa estdo satisfeitos com o trabalho realizado aqui por nés, pelo menos o feedback
tem sido positivo. Os resultados negativos, ou melhor ndo tdo positivos como se esperava
tém a ver com outras coisas mais estruturais, relacionadas com o préprio sector onde nés
estamos, com o proprio estado do Pais. Enfim, mas eu penso que se vocé vier cd daqui a um
ou dois anos as coisas ja estdo diferentes, e ai de certeza que falava de uma outra forma sobre

isto.

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE 15

Curriculum vitae do candidato a doutor
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