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RESUMO

Os directores/gestores das empresas encontram, ainda hoje, dificuldade em
estabelecer ligagdes entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a estra-
tégia empresarial. Todavia, ¢ inquestiondvel que as empresas com pessoal qua-
lificado e comprometido (committment) possuem maior capacidade para imple-
mentar as estratégias concebidas. Deve, pois, haver a preocupagio de colocar
nas empresas profissionais altamente qualificados e competentes, que seréio
o0s principias responsdveis pela identificagfio e implementagfio das estratégias.
Assim sendo, esta comunicagfo, inserida numa investigagdo de doutoramento,
pretende reflectir sobre as inter-relagBes entre as estratégias empresariais e as
préticas de Gestdo de Recursos Humanos. O objecto de estudo é os quadros
superiores das empresas do sector de componentes para automoével. A metodolo-
gia utilizada foi o estudo de caso em trés empresas do mesmo sector. Os resulta-
dos sugerem que as empresas do sector de componentes para automdvel, ao pos-
suirem diferentes estratégias empresariais, possuem também diferentes formas
de preconizar essas mesmas estratégias, as quais sustentam e sfio sustentadas por
diferentes praticas de Gestdo de Recursos Humanos, num processo de (retro)
alimenta¢do mutua. A abordagem vai, assim, na direc¢do de uma concepgéo da
Gestdo de Recursos Humanos entendida como um “processo” que influencia e ¢
influenciado pela especificidade dos contextos organizacionais, traduzidos pelas
diferentes estratégias empresariais adoptadas.

INTRODUCAO

O reconhecimento da importincia do conhecimento como fonte de vantagem
competitiva traz consequéncias obvias para a Gestdo de Recursos Humanos ja
que determina que as politicas e as praticas de Gestdo de Recursos Humanos
sejam revistas e integradas num sistema coerente e consistente. As estratégias
empresariais devem influenciar e ser influenciadas pelas estratégias de Recursos
Humanos, num processo de retro-alimentagéo.

Tendo em consideragéo que o tema central desta comunicagédo é “Estratégias
Empresariais e Gestdo de Recursos Humanos”, podemos formular o problema
central desta comunicagdo pela seguinte questfio: de que forma as prdticas de
gestdo dos quadros se relacionam com as estratégias nas empresas do sector de
componentes para automével?
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Ao nivel da gestdo de quadros, procurar-se-a caracterizar o sistema em toda a
sua amplitude, reflectindo sobre os varios componentes da politica de gestdo das
empresas. A gestio de quadros pode contribuir para a maximizagdo da eficacia
das organizagdes desde que as praticas de gestdo visem o alcance dos objectivos
estratégicos estabelecidos.

Ao nivel das estratégias empresariais, procurar-se-a identificar qual € a estra-
tégia principal das empresas, bem como as suas estratégias complementares. As
estratégias empresariais constituem um conjunto de objectivos ¢ de politicas
voltadas para orientar o comportamento global da empresa em relagéo ao seu
ambiente interno e externo, e sdo constituidas por actividades e recursos que
devem passar por um processo de adequagéo.

O estudo apresentado nesta comunicagfo consiste num trabalho empirico, de
natureza qualitativa, efectuado aos quadros superiores de empresas do sector de
componentes para automdvel. Estruturalmente, comegaremos por apresentar,
em linhas gerais, o modelo tedrico que presidiu & sua construgéo. Seguidamente,
passamos a analise dos dados que permitiram fundamentar as relagdes entre
gestdo de quadros e estratégias empresariais. Finalmente, na conclusio, serdo
sintetizados os resultados mais relevantes das relagdes encontradas.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. SOBRE AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A teoria desenvolvida por Porter remete para a andlise dos padrdes de con-
corréncia empresarial ¢ as estratégias adoptadas pelas empresas para actuarem
no mercado € para obterem vantagem competitiva — teoria da vantagem com-
petitiva (Porter, 1985). A vantagem competitiva descreve o modo como uma
empresa pode escolher e implementar uma estratégia genérica a fim de obter
e sustentar uma vantagem competitiva. A ideia basica de qualquer estratégia
¢ conseguir uma posigéo de privilégio. Os privilégios que advém da estratégia
adoptada pela empresa normalmente n3o eliminam a concorréncia, mas repre-
sentam vantagens competitivas para a empresa. Dado o papel fundamental da
vantagem competitiva, o papel central no plano estratégico de uma empresa
deveria ser a sua estratégia genérica. As empresas podem ganhar vantagens
competitivas baseadas em trés tipos de estratégias genéricas: baseada nos cus-
tos, diferencia¢do e enfoque/nicho (Porter, 1985).

A estratégia baseada nos custos traduz-se na procura de uma vantagem
competitiva em diversos segmentos industriais através da redugéo de custos. A
empresa procura o produtor com menores custos em todo o sector. O seu dmbito
de actuagio ¢ alargado, procurando chegar a diversos segmentos em simultineo,
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geralmente com um produto standard a baixo custo para os clientes que sdo
sensiveis ao preco.

A estratégia de diferenciagdo baseia-se na procura de vantagem competitiva
em diversos segmentos através da identificagéio das caracteristicas valorizadas
pelo clientes. Optando por esta estratégia, a empresa deve procurar ser inica no
seu sector no que respeita a algumas areas do produto/servigo mais valorizadas
pelos consumidores. Estas dreas poderfo ser as caracteristicas do produto, o
design, os prazos de entrega, as garantias, as condigdes de pagamento, a ima-
gem, a variedade/qualidade dos servigos, a inovagio, entre outras.

A estratégia de enfoque/nicho reflecte-se na procura de vantagem competi-
tiva num s segmento ou num grupo de segmentos de mercado/industriais. A
estratégia de enfoque pode ser dividida em enfoque no custo (a empresa procura
vantagem de custo no seu segmento alvo) e em enfoque na diferenciagdo (a
empresa procura diferencia¢do no seu segmento alvo).

Partindo das premissas desenvolvidas por Porter, Schuller e Jackson (1987)
desenvolvem trés arquétipos da estratégia competitiva, procurando estabelecer
relagBes entre essas estratégias ¢ a Gestdo de Recursos Humanos: inovagio,
qualidade e reducdo dos custos.

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 inovag8o € o de ser o unico produtor, ¢ necessdrio criar con-
di¢des para favorecer a inovagio (Schuler e Jackson, 1987:209). A estratégia
de qualidade ¢ utilizada para a melhoria de produtos e/ou servigos € de proces-
sos face aos dos seus concorrentes. O focus principal nesta estratégia esta no
incremento da qualidade e nfio na oferta de algo novo e diferente. Este tipo de
estratégia pressupde que os trabalhadores estejam “engajados” com a qualidade
¢ com a melhoria continua (Schuler e Jackson, 1987:210). Na estratégia de
redugdo dos custos, as empresas alcangam vantagens competitivas por serem
os produtores ao mais baixo custo. Uma posigéo de baixo custo produz retornos
acima da média para as empresas, apesar da presenga de intensas forgas compe-
titivas. O focus principal nesta estratégia ¢ aumentar a produtividade. Isto pode
significar redug@o do nimero de trabathadores e/ou redugfo nos niveis salariais,
o aumento do trabalho a part-time, a subcontratagio, simplificagéio do trabalho,
automatizag@o e flexibilidade no posto de trabalho (Schuler e Jackson, 1987:211).

1.2. SOBRE A GESTAO (ESTRATEGICA) DE QUADROS

Um dos factores que merece realce na actualidade, ao nivel da Gestdo de
Recursos Humanos, ¢ a transformagdo do papel dos quadros das organizagdes
de uma actuagio operacional para uma actuacdo estratégica (Bilhim, 2004;
Cardoso, 2001). A gestdo estratégica de quadros pressupde a inter-relagfio entre
a Gestio de Recursos Humanos e a estratégia organizacional (Huang, 2002). A
gestdo estratégica de quadros contempla, assim, duas importantes dimensdes:



a dimensdo vertical (a estratégia de gestdo de quadros devera ser coerente e
integrada com a estratégia de negocio da empresa, ou seja, a estratégia de gestdo
de quadros constitui um input fundamental para o processo de formulagéo e
implementagdio da estratégia de negécio da empresa) e a dimensdo horizontal
(enfatiza a coeréncia e integragfio das 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 importancia que os profissionais detém no desenvolvimento estratégico
das empresas pressupde que alguns dos postos de trabalho sejam ocupados por
individuos cada vez mais qualificados. A estrutura organizacional deve delinear
e implementar um sistema de gestdo de quadros que The permita adequar a com-
ponente humana aos objectivos estratégicos (Oliveira, 1994). Pela forma como
“os recrutam, os afectam, os formam, os remuneram, os promovem, os mudam,
consideram as demissdes e decidem as separagGes, as empresas ddo aos seus
quadros uma imagem do futuro que eles podem esperar, mas também do valor
acrescentado que lhes podem trazer. Para isso € necessario, também, existir uma
boa relacdo entre a estratégia de Recursos Humanos e a estratégia global da
empresa’” (Pemin, 1985:74).

A gestio estratégica de quadros procura envolver a “concepgdo € a imple-
mentacgio de um conjunto de politicas e de praticas internamente consisten-
tes, de forma a garantir que o capital humano da empresa coniribua de forma
decisiva para alcangar os objectivos do negécio” (Huselid, Jackson e Schuler,
1997:172). A gestéo estratégica dos quadros tem como objectivo assegurar uma
for¢a de trabalho altamente implicada com a organizagio, de qualidade, alta-
mente flexivel nos seus papéis e nas aptiddes que desenvolve. Estes objectivos
56 se conseguem através da grande importincia dada a certos elementos chave:
os processos de selecgdo, socializagdo, desenvolvimento, comunicagéo, envol-
vimento e recompensas.

Os desafios que sdo colocados as organizagdes requerem que o desenvol-
vimento de uma gestdo efectiva dos quadros traga, para as empresas, valor
acrescentado, traduzivel em resultados e em possibilidades de negécio. A pros-
secugio deste objectivo ganha possibilidades de concretizagdo através da con-
jugagiio de quatro eixos estruturantes da gestdo. Sdo eles: ligagdo entre os pro-
cessos estratégicos da organizagdo e o planeamento dos Recursos Humanos;
desenvolvimento da gestdo dos processos de mudanga; existéncia de relagdes
contingenciais entre as estratégias e as praticas; gestdo de quadros, € a identifi-
cagio das competéncias da organizagio e dos profissionais (Wright e McMahan,
1992). Estes eixos reflectem sobre a forma como os quadros se tornam fonte de
vantagem competitiva.

2. METODOLOGIA

Os resultados aqui apresentados referem-se aos dados obtidos através dos
estudos de caso dirigidos as empresas do sector de componentes para automovel.
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Na investigacdo sobre a relagfo entre préticas de gestfio de quadros e estratégia
empresarial urge dar tengéo a natureza dos dados a recolher, no que se refere a
perspectiva dos interlocutores junto dos quais se recolheram os dados (Guest,
2001; Gibb, 2001). Dai que os estudos de caso se centrarem na realizagdo de
entrevistas semi-directivas aos directores gerais e aos directores/responsaveis do
departamento de Recursos Humanos, bem como na anilise dos seus discursos.

Neste sentido, nos trés estudos de caso efectuados, foi nossa intengdo identi-
ficar, 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 defini¢éio e implementagdo das estratégias
empresariais.

3. RESULTADOS EMPIRICOS

3.1. EMPRESA A

A empresa A ¢ uma filial portuguesa de um grupo multinacional suigo fun-
dado em 1775, que possui 65 fabricas espalhadas por 21 paises. Tem como
actividade principal a produgio de componentes para automével (CAE 34300),
nomeadamente a fabricagfio de protec¢des térmicas e acusticas para o sector
automovel.

A empresa possui cerca de 160 trabalhadores e esta instalada em Portugal (dis-
trito de Setibal) desde 1995. 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 ¢ constituida por uma estrutura hierarquica funcional simples. No
topo da estrutura esta a direcg3o e, dependentes desta, surgem os directores das
areas de Qualidade, Produgéo, Engenharia ¢ Financeira. Os Recursos Humanos
dependem da area de qualidade.

3.1.1. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Sendo uma empresa participada, a estratégia da empresa A é também con-
dicionada pela estratégia global do grupo multinacional. A estratégia principal
da empresa centra-se na diversificagdo através da qualidade, na melhoria da
qualidade, dos servigos e dos produtos. A qualidade ¢ um valor da empresa A,
“(...) é da aposta na qualidade que colocamos em tudo que a nossa fabrica vai
construindo o seu futuro” (director geral). Para isso a empresa aposta em trés
vertentes principais: nos Recursos Humanos, na flexibilidade e nas tecnologias.

A empresa possui outras estratégias complementares. Uma vez que os seus
resultados decresceram, a empresa estd a apostar numa estratégia de baixos
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custos de produgiio de modo a baixar também os pregos finais ao cliente. S6
através destas diferentes capacidades a empresa pode melhorar.

3.1.2. RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE QUADROS SUPERIORES

O departamento de Recursos Humanos, que esta directamente dependente
do departamento de qualidade, é constituido por duas pessoas: uma respon-
savel pelo departamento, que desempenha as fung¢des de indole mais técnico
(formag#o, recrutamento e selecgdo, gestdo motivacional, comunicagdo) e outra
que desempenha fung@es administrativas (processamento de salarios e questdes
relacionadas com a seguranga social).

Em termos de importincia para a empresa, o departamento de Recursos
Humanos “desempenha um papel operacional ndo estratégico. Nos temos uma
direcgdo, depois temos Qualidade, Produgdo, Engenharia, Financeira, e depois
¢ que temos o departamento de Recursos Humanos numa posi¢do subalterna a
estes. Penso que este departamento ¢ menos valorizado que os outros departa-
mentos” (responsavel da drea de Recursos Humanos).

As praticas de Gestio de Recursos Humanos estdo devidamente definidas
e formalizadas, ou seja, “existe essa formalizag#o, tanto que a todos os niveis
as politicas e as praticas a implementar t€m 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 €
formais com essas politicas. E essas politicas sdo definidas internamente” (res-
ponsavel da area de Recursos Humanos). As politicas de gestdo dos quadros
encontram-se disponiveis em versdo de papel, apresentando um nivel pouco
adequado de estruturagfo no que se refere a avaliagio de desempenho € a gestdo
de carreiras.

Esta empresa possui 13 quadros superiores, o que corresponde a uma taxa de
enquadramento de 8,1 %. Todos eles tém formagdo superior, maioritariamente
em Engenharia. Ndo existe uma estratégia de gestdo dos quadros diferente da
estratégia definida e implementada para os restantes Recursos Humanos. Ambas
direccionam-se para a aposta na qualidade dos Recursos Humanos, para a aposta
na qualificagdo e na formag&o.

Ao nivel da gestdo de quadros, a empresa diferencia as praticas de gestéo dos
quadros das praticas de gestdo dos restantes Recursos Humanos, ou seja, “tém
todos um tratamento igual mas diferenciado na sua especificidade (director
da empresa). Os quadros superiores sdo estratégicos para o desenvolvimento
da empresa e, portanto, sdo criados mecanismos diferenciados para que eles se
sintam satisfeitos e valorizados na empresa.

As diferenciagdes notam-se em trés dreas: na gestio de competéncias, “preci-
sam de ter conhecimentos técnicos mas também precisam de ter conhecimentos
de lideranga”; na gestdo das remuneragdes, “aqui os quadros superiores tém
muito mais vantagens, muito mais incentivos”; e na gestdio de carreiras, “pois
existem aqui oportunidades para estes quadros que ndo existem para os demais
profissionais” (responsavel da drea de Recursos Humanos).
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3.1.3. PRATICAS DE GESTAO DE QUADROS SUPERIORES E
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia de gestdo de quadros superiores da empresa contribui para a
estratégia global da empresa — “a drea de Recursos Humanos € uma alavanca
fundamental para alcangar a estratégia definida” (director da empresa). Toda
a arquitectura desenvolvida na gestdo dos quadros é 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 superiores
desempenham um pape! muito importante” (director da empresa).

A estratégia de gestdo de quadros ¢ coerente com a estratégia empresarial e as
praticas de gestdo de quadros adaptam-se a estratégia da empresa. A articulagfo
entre ambas as estratégias, faz-se através do contacto permanente que a cipula
da empresa faz com os quadros, através de comunicados e de reports mensais,
e ainda com a participagdo dos quadros superiores na implementagiio da estra-
tégia. HA uma articulagfo forte de forma a conseguir seguir as linhas definidas.

No que se refere ao papel dos quadros superiores na formulagdo e na imple-
mentagdo das estratégias empresariais, o responsavel da area 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. Do ponto de vista estra-
tégico, a empresa tem as linhas definidas pela cipula e ai os quadros superiores
tém pouca intervengdo, “as directrizes sZo definidas ao nivel do grupo e depois é
ao nivel da implementagfo da estratégia que os quadros tém um grande papel”.

Os resultados praticos da articulagfo entre a estratégia da empresa e a estraté-
gia de gestdo de quadros remetem para o alcance dos objectivos. Os indicadores
de performance sfo 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” (director da
empresa), e em termos de qualidade “em termos do resultado final isso significa
que temos de trabalhar todos nesse sentido de alcangar essa qualidade, portanto
existe um percurso que temos de percorrer, quer sejam os quadros médios ou
superiores” (responsavel da area de Recursos Humanos). E neste sentido que
a estratégia de gestdo dos quadros contribui para que os resultados da empresa
sejam positivos.

3.2. EMPRESA B

A empresa B ¢ a filial portuguesa de um grupo multinacional espanhol, fun-
dado nos anos 50, que possui 90 fabricas e 20 oficinas técnico-comerciais espa-
lhadas por 22 paises. Tem como actividade principal a produgio de componen-
tes para automovel (CAE 34300), nomeadamente a fabricacdo de pegas para
o interior dos automdveis, como sejam assentos, portas, tectos € mecanismos
varios. A sua trajectoria de expanséo produtiva e comercial levou o grupo a abrir
recentemente fabricas na China, India e Coreia do Sul. O grupo multinacional
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¢ lider no desenho, desenvolvimento e fabrico de componentes interiores para
a indudstria automével, estando na primeira linha no mercado de componentes
de portas e tectos, sendo lideres tecnolégicos no desenvolvimento e fabrico de
assentos.

A empresa possui cerca de 280 trabalhadores e estd instalada em Portugal
(distrito de Viana do Castelo) desde 1996, sendo a sua actividade principal o
revestimento de tectos. A estrutura organizacional da empresa foi alterada de
uma estrutura hierdrquica funcional, em pirdmide, para uma estrutura em matriz.
O organograma da empresa traduz o relacionamento funcional entre as Unidades
de Negocio, os Departamentos Prestadores de Servigos e de Suporte a empresa e
o Conselho de Administra¢do/Direc¢éo.

3.2.1. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia da empresa B estd dependente da estratégia global do grupo mul-
tinacional, “nds fazemos uma coisa chamada Ciclo de Planeamento Estratégico.
Tsto é uma norma multinacional onde o topo define a visdo estratégica e basica-
mente os directores, gestores e quadros das empresas vdo 14 todos para a defi-
nirem. A partir dai as empresas comegam a trabalhar nos seus planos todos e no
final d4 o or¢amento” (director da empresa).

A estratégia principal da empresa esta assente na viséo 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 relagdes
com os seus publicos internos ¢ externos — accionistas, empregados, clientes”
(director da empresa). Assim sendo, a estratégia esta assente em alguns pilares
base como: a criagdio de valor para o cliente antecipando-se as suas necessida-
des e expectativas em matéria de inovagio ¢ servigo; estabelecer e consolidar
posigdes de lideranga baseando-se no avango tecnoldgico e na competitividade;
e em orientar a investigagdo e desenvolvimento para fung¢des integradoras. A
estratégia principal da empresa esta direccionada para a inovagéo e a tecnologia.

Paralelamente, a empresa possui outras estratégias subsididrias que passam
pela aposta nos Recursos Humanos e caminhar para a exceléncia sustentada.

3.2.2. RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE QUADROS SUPERIORES

O departamento de Recursos Humanos é 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
HST e uma administrativa.

Em termos de importancia, o departamento de Recursos Humanos € conside-
rado um departamento estratégico para a empresa, “sendo fundamental o papel
que desempenha para alcangar os objectivos que nos propomos, para alcangar a
estratégia definida pela empresa e pelo grupo” (director da empresa). O depar-
tamento de Recursos Humanos “ja ha muitos anos que participa do primeiro
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escaldo hierarquico da empresa, portanto, é um departamento muito valorizado
na empresa” (director do departamento de Recursos Humanos).

O seu papel centra-se, sobretudo, em prever e prover os Recursos Humanos
necessdrios para o bom funcionamento da empresa e em conceber e implemen-
tar todo um conjunto de politicas ¢ de praticas ao nivel dos Recursos Humanos.
As préticas de Gestio de Recursos Humanos estéo devidamente formalizadas e
estruturadas na empresa. As principais directrizes da gestéo dos quadros encon-
tram-se disponiveis em versio papel e na intranet da empresa.

Esta empresa possui 35 quadros superiores, o que corresponde a uma taxa de
enquadramento de 12,5 %. Maioritariamente detém o grau de licenciatura, exis-
tindo também alguns com o grau de mestrado e doutoramento. As formagdes
sdo diversificadas e vdo desde a Engenharia (maioritariamente) até & Sociologia,
Psicologia, Direito, Gestdo de Empresas. 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 desenvol-
vimento da empresa e para “ser considerado estratégico é porque sem ecles nada
disto seria possivel” (director do departamento de Recursos Humanos).

Ao nivel da gestdo de quadros, a empresa diferencia as praticas de gestdo dos
quadros das préticas de gestdo dos restantes Recursos Humanos. A empresa tem
praticas diferenciadas consoante as categorias profissionais, sendo que os que
desempenham fungdes de nivel superior sdo alvo de praticas mais vantajosas
que os outros, ou seja, “arrisco-me a dizer que sdo os profissionais que traba-
Tham na érea da investigagio e desenvolvimento aqueles que mais vantagens
possuem a esse nivel, e os dirigentes e os quadros superiores estio também
nessa situag@io” (director da empresa). Os quadros superiores sfo fundamentais
para a prossecugéo dos objectivos da empresa e, por isso, € necessario “desen-
volver um conjunto de politicas e de praticas para os quadros, que sejam coe-
rentes, integradas e que permitam que eles se sintam satisfeitos” (director do
departamento de Recursos Humanos).

Segundo o director do departamento de Recursos Humanos, essas diferencia-
¢des notam-se em seis areas: no recrutamento, “recrutar muito em fungfo das
competéncias ¢ qualificagdes”; nas carreiras, “oportunidades de fazer carreira
na empresa € nas empresas do grupo, eles tém muito mais oportunidades a este
nivel que outros profissionais”; na formag2o, “crescimento e desenvolvimento,
apostar na formagdo destes quadros™; nas remuneragdes, “sistemas de remune-
ragdes compensatorios, beneficios, incentivos pelo desempenho e mérito”; na
avaliacdo desempenho, “processos de avaliagdo de desempenho justos e quali-
tativos, que possibilitem os quadros progredir”’. A empresa desenvolve praticas
para os quadros superiores que séo diferentes e diferenciadoras entre si e entre
outras categorias.
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3.2.3. PRATICAS DE GESTAO DE QUADROS SUPERIORES E
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia de gestdo de quadros superiores da empresa € coerente e subsi-
di4ria da estratégia empresarial — “existe uma estratégia global e depois existem
estratégias definidas e implementadas pelos vérios departamentos, que com-
prometem todos os departamentos™ (director da empresa). Mais, “néo s6 se
adaptam como hd uma perfeita integragdio entre umas € outras. Para conseguir
alcancar bons resultados, tem de haver uma grande conexfo entre o que todos
os departamentos fazem com as estratégias definidas” (director do departamento
de Recursos Humanos). Ao nivel da estratégia de gestdo de quadros faz-se uma
analise estratégica, com a elaboragdo de um plano de longo prazo com metas a
5 anos e um plano operacional para 1 ano.

A empresa possui uma cultura de participagdo e, portanto, a articulagdo entre
a estratégia de gestdo de quadros e a estratégia empresarial faz-se com reunides
formais com o contributo e com a participagéo de todos. E este planeamento
que vai garantir o ajuste entre a estratégia de Gestdo de Recursos Humanos (em
geral) e de gestdo de quadros (em particular) e a estratégia empresarial. E para o
director de Recursos Humanos um “alinhamento estratégico”.

Enquanto “agentes estratégicos de desenvolvimento da empresa”, os qua-
dros superiores participam na formulagdio e na implementacdo das estratégias
empresariais. E importante “a actuagdo e a presenga destes quadros na defini¢do
da estratégia da empresa, pois eles contribuem nas discussdes sobre os assuntos
estratégicos da empresa, com propostas (...) a identificagdo e alcance dos objec-
tivos e estratégias permite que sejam envolvidos na formulagéo e implementa-
¢do das estratégias contribuindo com sugestdes para obten¢do de melhorias”
(director de Recursos Humanos).

Medir os resultados praticos da articulagdo entre a estratégia da empresa e
a estratégia de gestdo de quadros superiores ndo € uma preocupagdo para os
responséaveis da empresa. Existe, sim, a preocupagio em “verificar se os planos
definidos para a drea de Recursos Humanos estdo ou ndo a ser implementados,
de forma coerente, pois se assim for de certeza que vamos ao encontro do que
foi estrategicamente definido” (director de Recursos Humanos). Essa andlise ¢
feita anualmente com os responséaveis dos departamentos. Se ndo houver gran-
des desvios do planeado significa que se vai ao encontro do estabelecido para a
empresa. E isso “vé-se em termos de resultado consolidado, de custos, benefi-
cios, lucros para a empresa” (director da empresa).

A articulagfo entre as estratégias dos departamentos com a estratégia empre-
sarial tem contribuido para reforgar a tendéncia crescente (o grupo teve em 2007
um aumento de 13 % no volume de negdcios face a 2006). Todos contribuem
para estes resultados, € o departamento de Recursos Humanos também. Como?
“Com as suas politicas bem definidas, com praticas ajustadas aos diferentes pro-
fissionais, com préticas de elevada performance para alguns quadros, sobretudo
quadros superiores € dirigentes. Se ndo houvesse coordenagéo entre os depar-
tamentos, ¢ destes com a estratégia empresarial, nfio teriamos os resultados que
apresentamos, € ndo seriamos lideres de mercado nesta actividade™ (director da
empresa).
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3.3. EMPRESA C

A empresa C pertence a um grupo multinacional italiano, fundado em 1950.
O grupo dedica-se a transformagfio e comercializagdo de plastico para varios
sectores de actividade, como sejam o sector metalirgico, o sector téxtil e o sec-
tor automdvel. Possui empresas em varios paises do mundo e estabeleceu repre-
sentagdo em Portugal (distrito de Aveiro), em 1985.

Esta empresa possui cerca de 110 trabalhadores e tem como actividade prin-
cipal a transformagfo e comercializagéio de plastico para o sector automovel
(CAE 25240). A empresa ¢ constituida por uma estrutura hierarquica funcio-
nal simples. A estrutura depende de uma direcgdo, constituida por wm direc-
tor. Dependentes da direc¢do surgem os varios departamentos que reflectem
as varias areas de actividade: produgdo, marketing, administrativo-financeiro e
juridico. O departamento de produgfio é constituido por duas grandes areas de
negocio: a gestdo das operagdes, que possui um responsavel; e a transformagdo,
que possui também um responsavel. O departamento de Recursos Humanos esta
directamente dependente do departamento administrativo-financeiro.

3.3.1. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia da empresa estd dependente da estratégia global do grupo multi-
nacional e passa por ser lider de mercado no sector. Neste sentido, o grupo tem
uma estratégia de diversificagdo de mercados. A estratégia principal da empresa
passa por ser competitiva através da retenc¢do de custos, “de produgio, salariais,
na compra de matérias-primas, e na comercializagdo” (director da empresa).

A empresa possui outras estratégias complementares, apostando na satisfa-
¢do dos seus clientes, através da melhoria da qualidade dos produtos e dos servi-
cos, € da capacidade dos Recursos Humanos e tecnolégica. S6 assim a empresa
consegue ser competitiva.

3.3.2. RECURSOS HUMANOQS E GESTAO DE QUADROS SUPERIORES

O departamento de Recursos Humanos, que esta directamente dependente do
departamento administrativo-financeiro, é constituido por trés pessoas: uma res-
ponsével pelo departamento, com fungdes de concepgdo das politicas de Gestio
de Recursos Humanos da empresa, um técnico de Recursos Humanos, com
fungdes de implementagio das praticas de Gestdo de Recursos Humanos, e um
técnico de HST.

O departamento de Recursos Humanos néo € considerado um departamento
estratégico para a empresa, “nds somos um departamento directamente depen-
dente do departamento administrativo-financeiro, por ai se vé a importancia
deste departamento, ndo vejo isto como sendo estratégico para a empresa” (res-
ponsavel do departamento de Recursos Humanos).

A fungdo de Recursos Humanos deve assumir a responsabilidade pelas acti-
vidades relacionadas com o pessoal e deve ser partilhada por todos os partners
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dentro da empresa. As praticas de Gestdo de Recursos Humanos estdo devida-
mente formalizadas na empresa. As principais directrizes e politicas de gestdo
dos quadros enconiram-se documentadas, apresentando um nivel adequado de
estruturagio.

Esta empresa possui 14 quadros superiores, o que corresponde a uma taxa de
enquadramento de 12,7 %. Todos tém formagio superior (maioritariamente em
Engenharia). A estratégia de gestdo dos quadros da empresa passa por atrair e
reter as pessoas mais valiosas.

A empresa diferencia algumas praticas de gestfio dos quadros relativamente
aos restantes Recursos Humanos. Segundo o responsavel do departamento de
Recursos Humanos, “procuramos que estes quadros consigam fazer carreira na
empresa, para isso damo-thes oportunidades de crescimento e apoiamos o seu
desenvolvimento através de formagdo. E ha a questdio das remuneragdes, aqui
¢ onde se notam mais as diferengas. Se queremos reté-los temos de dar-lhes
melhores condigdes, ao nivel do salario de base e dos incentivos™.

Para o responsavel do departamento de Recursos Humanos, os quadros supe-
riores “sdo importantes, ¢ verdade, mas ndo sdo os mais fundamentais, existem
pessoas fundamentais em todas as categorias. N&o sdo s6 os quadros”.

3.3.3. PRATICAS DE GESTAO DE QUADROS SUPERIORES E
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia de gestdo de quadros superiores da empresa é uma alavanca
fundamental para alcancar a estratégia global da empresa. A articulagdo entre a
estratégia de gestdo de quadros e a estratégia empresarial € feita através de reu-
nides: no inicio do ano a direcgfo retine com os responséveis dos departamentos
para lhes comunicar qual a estratégia definida pelo grupo; depois definem a
estratégia para a empresa e as estratégias de cada departamento; seguidamente
os responsaveis pelos departamentos retinem com os trabalhadores da area para
lhes comunicar as estratégias definidas; finalmente, no fim do ano, existe uma
reunifio entre direcgfio e responsaveis dos departamentos para ver o evoluir da
situagdo. E através das reunides que se garante “uma perfeita articulagdo entre a
estratégia da empresa € a estratégia dos departamentos” (responsavel do depar-
tamento de Recursos Humanos).

Os quadros superiores ndo participam na formulagdo das estratégias empre-
sariais. Os tinicos quadros que participam sdo os directores dos departamentos
e esses apenas participam na formulagio da estratégia de cada departamento.
Aos restantes apenas € comunicado o que foi estrategicamente definido para a
empresa a nivel geral e para cada drea em particular.

O contributo dos quadros superiores na implementagéo das estratégias €
“fundamental, sem eles isso ndo era possivel” (director da empresa).

A articulagdo entre a estratégia da empresa e a estratégia de gestdo de qua-
dros superiores ¢ avaliada tendo em conta os resultados econdmicos alcangados
pela empresa. Néo existem resultados em termos de Recursos Humanos. Aqui
o departamento de Recursos Humanos procura que os trabalhadores se sintam
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“motivados e empenhados (...) todos t€m de estar alinhados com os objectivos
da empresa, s6 assim os resultados aparecem, pelo que o principal indicador
utilizado para avaliar a relagdo seja o lucro” (director da empresa).

CONCLUSAO

O objectivo deste estudo foi identificar/analisar as relagdes entre praticas
gestdo dos quadros superiores e estratégias empresariais no sector de compo-
nentes automovel. Através da anéalise dos estudos de caso, € possivel retirar
as seguintes conclusdes: as empresas apresentam diferentes estratégias prin-
cipais para fazer face ao mercado; a area de Recursos Humanos das empresas
apresenta diferengas por estratégia empresarial (empresa A “qualidade” — papel
operacional ndo estratégico; empresa B “inovag@o” — papel estratégico; empresa
C “baixo custo” — papel nfo estratégico); a estratégia de Recursos Humanos é
idéntica nas 3 empresas e passa pelo contacto com outros departamentos € pela
aposta nas pessoas (atrair/reter os melhores); os quadros superiores sio agentes
estratégicos de desenvolvimento das empresas; a estratégia de gestdo de quadros
estd articulada/coerente com a estratégia empresarial; o contributo dos quadros
na formulagdo da estratégia empresarial varia nas empresas (empresa B “inova-
¢do” — contributo decisivo; empresa A “qualidade” — contributo fraco; empresa
C “baixo custo” — nenhum contributo); os quadros tém um contributo decisivo
na implementagéo da estratégia; os indicadores de avalia¢do da adequag¢io entre
estratégia de gestdo de quadros e estratégia empresarial remetem para os resul-
tados econdémicos.

Em sintese, a articulagdo entre estratégias empresariais e praticas de gestdo
de quadros no sector de componentes automével é uma consequéncia do pro-
cesso de formulagfio e implementagéo estratégica. Essa articulagdo depende
ainda do papel estratégico que a area de Recursos Humanos possui ¢ do papel
dos quadros como agentes de desenvolvimento estratégico das empresas.
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