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Resumo

Esta comunicagdo reflecte sobre a gestéo estratégica de quadros. O objectivo geral do estudo € analisar as inter- relagdes entre as
«préticas de trabalho de elevado desempenho» (Becker, Huselid, Ulrich, 2001; Pil e MacDuffie, 1996) e as estratégias
empresariais. O objecto central do estudo sdo as empresas do sector de componentes para automével, nomeadamente os seus
quadros superiores (QS). A técnica de investigacdo utilizada foi o inquérito por questionario, ao qual responderam 72 empresas
do sector de componentes para automovel. Os resultados indicam que a diferente conjugagao das dimensdes definidoras da gestéo
estratégica de quadros (participagdo/acesso a informagdo, seguranca no emprego, formagdo profissional, gestdo de carreiras e
gestdo das remuneracdes), estd na base de dois modelos contrastantes, a saber: um que inclui as empresas com estratégia assente
na “inovag@o” e na “qualidade” e outro que inclui as empresas com estratégia assente nos “baixos custos”. Concluimos que as
empresas, ao possuirem diferentes estratégias de negdcio, possuem também diferentes formas de preconizar essas mesmas
estratégias, as quais sustentam e sdo sustentadas por diferentes praticas de trabalho de elevado desempenho, num processo de
retroalimentacdo mutua. Este estudo contribui para uma melhor compreenséo da teoria envolvendo as estratégias empresariais e a
gestdo de quadros, permitindo aprofundar a compreensdo sobre as praticas de trabalho de elevado desempenho e aperfeigoar o
processo de planeamento dos sistemas de gestdo de quadros nas empresas.

Palavras chave: Gestdo Estratégica de Quadros, Préaticas de Trabalho de Elevado Desempenho, Sector de Componentes para
Automovel

Introducao

Uma das fontes de vantagem competitiva mais importante refere-se a capacidade e/ou a
habilidade da organizagio para gerir os seus quadros. E um facto que as empresas tém alterado
significativamente 0 modo como gerem 0s seus quadros, preconizando praticas de gestdo
estratégica centradas na valorizacdo do factor humano — e.g. gestdo estratégica dos recursos
humanos (Bilhim, 2004).

A definicdo do modelo de gestdo pressuple, assim, que a empresa pense e decida, em cada
momento do seu ciclo de vida, sobre as estratégias (onde se incluem os objectivos das empresas)
que lhe permita alcancar os objectivos definidos, bem como as praticas de gestdo dos recursos
humanos que lhe estdo associadas, num processo de retroalimentacdo mdtua. Dado que a

qualificacdo dos recursos humanos de uma entidade é um dos maiores garantes de sucesso do
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negocio, é necessario manter presente que a gestdo dos recursos humanos ndo se esgota na
contratacdo. E, igualmente, importante manter os trabalhadores motivados no desempenho das
funcbes através de praticas de acesso a informacdo, de gestdo da formacdo, de gestdo da

remuneracao e de gestdo das carreiras qualificantes.

Esta comunicagao tem por base uma investigagéo inserida no Doutoramento em Sociologia sob o
tema “Estratégias empresariais e gestao de recursos humanos” (Cordeiro, 2008). Apresentamos
aqui alguns dados sobre a relacdo entre as «praticas de trabalho de elevado desempenho»
(PTED) e as «estratégias empresariais» em empresas do sector de componentes para automovel.
Estruturalmente, comegcamos por tracar o quadro tedrico que sustenta a analise, seguindo-se uma
referéncia a metodologia utilizada e a apresentacédo dos resultados. Concluimos com uma sintese

dos resultados mais relevantes sobre as relac6es encontradas.

Sec¢do 1 — Enquadramento Teorico

A gestdo estratégica de quadros: as «praticas de trabalho de elevado desempenho»

Foi a partir de meados da década de 80 que surgiu uma maior preocupacdo com o nivel
estratégico da gestdo das pessoas nas empresas (Huselid et al., 1997; Huang, 2002), assistindo-se
a transformacdo do papel dos recursos humanos (RH) das organizacfes, passando de uma

actuacao operacional para uma actuacéo estratégica (Bilhim, 2004).

A gestdo estratégica de RHs pressupde a inter-relacdo entre a gestdo das pessoas e a estratégia
organizacional. Contempla, assim, duas dimensdes: a dimensdo vertical, onde a estratégia de
gestdo de RH deverd ser coerente e devidamente integrada com a estratégia de negécio da
empresa, e a dimensdo horizontal, que enfatiza a coeréncia e integracdo das diferentes politicas
funcionais da gestdo de RH entre si, que ndo podem contradizer-se nos fins que visam nem nos
efeitos que produzem (Wright e McMahan, 1992; Becker e Huselid, 1999).

Uma das caracteristicas da nova politica de gestdo estratégica refere-se ao papel fulcral que os
profissionais mais qualificados (quadros e ndo sO) assumem enguanto parte integrante e
integradora da actividade das empresas (Torrington, 2002). Neste sentido, a estrutura

organizacional deve procurar delinear e implementar um sistema de gestdo de quadros que lhe
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permita adequar a componente humana aos objectivos estratégicos da organizacéo, para o que é
necessario existir uma boa relacdo entre a estratégia de recursos humanos e a estratégia global da

empresa” (Pernin, 1985:74).

A consideracdo da gestdo de quadros como um conjunto de praticas € uma das abordagens
conceptuais que decorre de duas razdes principais. Em primeiro lugar, da necessidade de
conceptualizar um conjunto muito diversificado de praticas 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 organizacao, ndo podendo dissociar
deste processo factores como a cultura e a estratégia da organizacao.

As préticas, a este nivel, correspondem a um conjunto de ferramentas e de instrumentos que
fazem parte de um sistema de gestdo das pessoas que procure analisar e potenciar as habilidades
dos trabalhadores, 0s seus conhecimentos e a sua experiéncia, e remetem para o que alguns
autores denominam por Préaticas de Trabalho de Elevado Desempenho (Becker, Huselid, Ulrich,
2001; Ciavarella, 2003; Pil e MacDuffie, 1996).

A ideia central das «PTED» consiste em fazer chegar até aos diferentes profissionais da
organizacdo, informacéo, conhecimento, recompensas e poder. Neste sentido, a implementacao
destas praticas depende das competéncias dos profissionais, dessas competéncias serem
nucleares (core) para a estratégia da organizacdo e dos profissionais terem motivacdo e

oportunidades para as utilizar (Delery e Shaw, 2001).

N&o havendo consenso quanto aos elementos caracterizadores das PTED é possivel, contudo,
agrupa-las em trés grandes dimensdes: a motivacional (compensacdo e gestdo de carreiras); a
participacdo (equipas autbnomas, mecanismos de participacdo, job design) e o desenvolvimento
(formacdo, avaliacdo de desempenho centrada no desempenho), todas com o objectivo claro de
promover a inovacdo e a motivacdo do trabalhador, conduzindo a maior satisfagéo,

comprometimento e a melhores resultados em termos de performance organizacional.

Tipologias de estratégia

De entre os muitos significados do conceito de estratégia, um dos mais utilizados é o de

Thompson e Strickland (2000). Para eles, estratégia ¢ um “conjunto de mudangas competitivas e
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abordagens comerciais que 0s gestores executam para atingir o melhor desempenho da empresa
(...) para reforgar a posicao da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e
atingir os objectivos de desempenho” (Thompson e Strickland, 2000:10). Estratégia descreve as
caracteristicas fundamentais que as organizacBes definem, através das suas competéncias,

recursos e oportunidades, que lhes permitem tragar metas e alcancar os seus objectivos.

No que se refere as tipologias de analise, saliente-se a teoria desenvolvida por Schuller e Jackson
(1987). Partindo das premissas subjacentes ao trabalho de Porter (1980, 1985) sobre a estratégia
competitiva, Schuller e Jackson (1987) desenvolvem trés arquétipos da estratégia competitiva,
estabelecendo relacBes entre essas estratégias e as praticas de gestdo de recursos humanos, sao

elas: inovacao, qualidade e reducéo de custos.

A estratégia de inovacao € utilizada para desenvolver produtos e/ou servicos diferentes dos seus
concorrentes. O seu foco principal estd na oferta de algo novo e diferente, pelo que é
fundamental que crie condicGes para favorecer a inovagdo. A estratégia de qualidade, que
consiste em “fazer bem sempre”, ¢ utilizada para a melhoria de produtos e/ou servigos e de
processos face aos seus concorrentes. O foco principal nesta estratégia estd no incremento da
qualidade, o que pressupde que os trabalhadores estejam “engajados” com a qualidade ¢ com a
melhoria continua. Na estratégia de reducdo dos custos as empresas obtém vantagens
competitivas por produzirem ao mais baixo custo, permitindo retornos acima da média. O baixo
custo é fundamental, apesar da qualidade, assisténcia e outras areas ndo poderem ser descuradas
(Schuler e Jackson, 1987).

Seccdo 2 — Metodologia

Para este estudo recorreu-se a um inquérito por questionario, aplicado as empresas do sector de
componentes para automadvel, composto por uma extensa bateria de indicadores, procurando-se
inventariar a condicdo empresarial daquelas empresas e caracterizar as dimensdes «estratégias

empresariais» (estratégia principal) e «<PTED» dos quadros superiores (QS).

No que se refere as varidveis utilizadas para concretizar a dimensao «estratégias empresariais»,
tendo por base a revisdo da literatura, formulou-se a seguinte questdo: Qual a estratégia

principal da empresa para se adaptar ao mercado? ldentificaram-se cinco opg¢des de resposta:
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estratégia centrada no baixo custo; estratégia centrada na melhoria da qualidade; estratégia
centrada na inovacdo; estratégia de foco; outra estratégia? Os tipos de estratégia considerados no
inquérito por questiondrio remetem para 0s desenvolvimentos da teoria das vantagens
competitivas de Porter (Porter, 1980, 1985) feitos por Schuler e Jackson (1987). No que se refere
a identificacdo das estratégias empresariais, utilizamos ainda as seguintes varidveis: vantagens
concorrenciais; posicionamento das empresas face aos produtos e aos pProcessos;

equipamentos/tecnologias; caracterizacdo das empresas quanto a sua estrutura (Morais, 1998).

No que se refere as questbes relacionadas com as «PTED» analissmos o processo na sua
globalidade. Para o concretizar procurou-se analisar 0 processo de participagdo/acesso a
informacdo, a seguranca no emprego, a formacédo profissional, a gestdo das carreiras e a gestao

das remuneracdes.

Quanto a definicdo da amostra, ndo se pretende que ela seja representativa, mas que se adeque
aos objectivos definidos. O que se verifica, pois cobre 72 empresas do sector, dispersas pelo Pais
e de varias dimens@es. De um total de cerca de 170 empresas do sector obteve-se uma taxa de

resposta ao inquérito na ordem dos 42%.

Para a andlise dos dados do inquérito por questionario utilizou-se o programa estatistico para as
ciéncias sociais — SPSS (Maroco, 2007).

Seccdo 3 — Desenvolvimento

A andlise que se segue vai no sentido de identificar e caracterizar as «PTED», procurando

verificar como se relacionam com as «estratégias empresariais».

Participacao/acesso a informacéao

Na grande maioria das empresas existem reunides periodicas de definicdo de
estratégias/objectivos e de apresentacdo de resultados, sendo as func¢des de direccdo (90% e
91%) e de enquadramento superior (71% e 82%) as que preferencialmente participam nesse

processo. As funcbes de enquadramento participam, tambem, através de reunides gerais de
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quadros, na proposta de métodos de organizacdo de trabalho (85%) e nas actividades/projectos

relacionados com o funcionamento global da organizacao (74%).

No que se refere ao papel dos QS na definicdo e na implementacdo das estratégias empresariais,
as empresas possuem, maioritariamente, uma cultura de participacdo. Considerados agentes
estratégicos de desenvolvimento da empresa (93%), os QS participam na implementacdo das

estratégias (96%), e na sua definicéo (71%).

Considerando a analise por estratégia empresarial, ndo encontramos diferencas no que se refere a
participacdo dos QS na formulacdo da estratégia de negdcio da empresa. J& no que se refere a
participacdo na implementacdo da estratégia de negdcio da empresa, os resultados indicam que
sdo as empresas gque assentam a sua estratégia na qualidade (3.46) e na inovacdo (3.56) as que
tendem a valorizar mais o contributo dos QS, em contraste com as empresas gque possuem

estratégia de baixo custo (2.64), as quais se situam abaixo da média do grupo.

O teste de Kruskal Wallis revelou existirem diferengas estatisticamente significativas entre as
empresas por tipo de estratégia (X°=13.887, 2 gl, p<0.1). O contributo dos QS na implementaco
da estratégia varia nas empresas do sector automdével e depende da estratégia empresarial. Nas
empresas que adoptam predominantemente uma estratégia de qualidade ou de inovagdo reportam
um contributo claramente maior dos QS na prossecuc¢do da estratégia a empresa.

Seguranca no emprego: praticas de renovacao e tipo de contrato

A grande maioria das empresas procedeu a contratacdo de QS nos ultimos 3 anos (75%),
tendéncia que aumenta quando se caminha para empresas com estratégia principal de qualidade
(76,9%) e de inovacdo (87,5%). Quando consideradas apenas as empresas com estratégia de
baixo custo, e apesar da maioria revelar ter contratado QS nos ultimos 3 anos (58,8%), constata-

se que uma significativa percentagem néo o fez.

Procurando reflectir sobre a questdo da seguran¢a no emprego, analisamos o “tipo de contrato de
trabalho privilegiado no recrutamento de QS”. Relativamente a esta varidvel, as empresas

revelaram diferencas significativas consoante o tipo de estratégia adoptada (Tabela 1).

Enquanto as empresas de baixo custo tendem a privilegiar o contrato a termo para 0os QS

(62,5%), as empresas assentes em estratégias de qualidade e de inovagdo tendem a privilegiar a
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contratacdo sem termo de QS (51,3% e 62,5% respectivamente). A associacdo entre o tipo de

contrato no recrutamento e o tipo de estratégia empresarial é estatisticamente significativa (Teste
V de Cramer =.485, p=.000), ou seja, o tipo de contrato de trabalho privilegiado no recrutamento

de QS varia nas empresas do sector e depende da estratégia.

Tabela 1 — Contrato de trabalho no recrutamento por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Baixo Custo Qualidade Inovacéo Total
Contrato de trabalho privilegiado oot 4 termo 62,5% 2,6% 6,3% 16,9%
no recrutamento de QS
Contrato sem termo 6,3% 51 3% 62.5% 43,7%
Periodo experimental para efectivo 31.3% 46.2% 31.3% 39 4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

As empresas revelaram alguma homogeneidade quanto ao tipo de contrato dos QS (maioria opta
por contrato sem termo). Todavia, existem algumas diferencas consoante o tipo de estratégia,
pois, apesar das empresas de baixo custo terem maioritariamente QS com contrato sem termo,
possuem também uma percentagem significativa com contrato a termo. Ja as empresas com

estratégias de qualidade e de inovacdo possuem maioritariamente QS com contratos sem termo

O teste de comparacdo de medianas de Kruskal Wallis revela diferencas estatisticamente
significativas para 0s contratos sem termo e 0s contratos a termo entre as trés estratégias ndo
existindo, porém, diferencas significativas para o caso do recurso a prestacdo de servigos em QS
(contrato sem termo — Kruskal-Wallis, X?=21.586, 2gl, p.000; contrato a termo — Kruskal-Wallis,
X?=22.097, 2gl, p.000; prestacéo de servicos — Kruskal-Wallis, X?=.577, 2gl, p.749).

A analise comparada da ordenacdo das medianas revela que as diferencas se devem aos valores
apresentados pelas empresas com estratégia de baixo custo, que recorrem com maior intensidade
a contratos a termo (com evidente redugdo no acesso a efectividade) e, consequentemente, maior.

precariedade laboral.

Seguranca no emprego: praticas de saida

Directamente relacionado com a questdo da seguranca no emprego analisou-se a saida de QS nos
altimos 5 anos. Os resultados da tabela 2 indicam, claramente, que na esmagadora maioria das

empresas nao houve saida de qualquer QS nos ultimos 5 anos (78,2%).
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Tabela 2 — Saida de QS (Ultimos 5 anos) por estratégia empresarial
Estratégia Empresarial

Baixo Custo Qualidade Inovacéo Total

Saida de QS nos Ultimos 5 anos hio 58,8% 82,1% 81,3% 78,2%
sim 41,2% 17,9% 18,7% 22,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A associagdo entre “saida de QS” e “tipo de estratégia” ndo ¢ estatisticamente significativa. A

variavel “saida de QS” ndo depende da estratégia empresarial (Teste V de Cramer =.385, p>.05).

Formacdo profissional

Realizacéo de formacao profissional

As «PTED» sdo caracterizadas por oportunidades de formacdo e desenvolvimento. Neste
sentido, analisou-se a realizacdo de accBes de formacdo profissional para os QS nos ultimos 3
anos, diferenciando estes quadros por perfis (QS com perfil técnico — QSPT; e lideranca —
QSPL). Os resultados da tabela 3 mostram que a grande maioria das empresas promoveu
formacdo profissional nos Gltimos 3 anos para 0s QS, ndo evidenciando grandes diferencas de
acordo com os perfis considerados (QSPT — 90,1%; QSPL — 88,7%). Todavia, as diferencas sdo
evidentes se compararmos a realizacdo de formacdo profissional por estratégia empresarial. A
promocdo de formacdo profissional € muito maior em empresas que com estratégia de qualidade
(100% QSPT; 97,4% QSPL) e inovagdo (100% ambos os perfis), do que nas empresas com
estratégia de baixo custo (58,8% ambos os perfis) (Tabela 3).

Tabela 3 — Realizacdo de formacéo profissional por estratégia empresarial
Estratégia Empresarial

Baixo Custo Qualidade Inovacéo Total

FP_ QSPT nédo 41,2% 0,0% 0,0% 9,9%
sim 58,8% 100,0% 100,0% 90,1%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FP_ QSPL nédo 41,2% 2,6% 0,0% 11,3%
sim 58,8% 97,4% 100,0% 88,7%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Os resultados da associacdo V de Cramer mostram que a realizacdo de formacgdo para os QS
diverge entre as empresas com estratégia de baixo custo e as de estratégia de qualidade ou
inovacdo. Existe uma associacao estatisticamente significativa entre a estratégia e a realizacdo de
formacéo profissional (V de Cramer =.589, p.000 — QSPT; e V de Cramer =.532, p.000 — QSPL).

Numero de acc¢des de formacéo profissional

Relativamente ao numero de acgdes de formacdo profissional per capita para quadros, nos
altimos 3 anos, as empresas realizaram maioritariamente entre 2 a 5 ac¢des de formacdo (QSPT
—59,4%; QSPL — 61,9% das empresas). De destacar a percentagem de empresas que realizaram
mais de 5 accOes de formacdo (QSPT — 25,0%; QSPL — 23,8%).

Considerando a formacdo por tipo de estratégia, o teste de Kruskal Wallis revela diferencas
estatisticamente  significativas (X°=8,167, 2gl, p<.05) entre as empresas que adoptaram
predominantemente uma das estratégias sob estudo, para os QSPL. As empresas com estratégia
de inovagdo sdo as que mais apostam na formacdo (numero de ac¢des), seguidas das que
adoptam uma estratégia de qualidade, ambas com resposta modal na categoria 2 a 5 ac¢Ges per
capita. As empresas com estratégia de baixo custo ttm o menor investimento em accdes de

formacdo, com moda situada em 1 accao de formacao (Grafico 1).

Gréfico 1 — N° ac¢des de formacéo profissional para os QSPL por estratégia empresarial

mais de 5 acgles

entre 2 a 5 acgdes

Nimero médio de acgdes de FPIQS-Lideranga

1 accao de formagéo

T T T
baixo custa qualidade inowacda

Estratégia principal da empresa

Numero de horas de formagéo profissional

Procuramos ainda identificar qual o nimero de horas de formacéo profissional, per capita, para
0s QSPT e QSPL, nos ultimos 3 anos. As empresas realizaram maioritariamente entre 50 a 99
horas de formacdo profissional (QSPT — 40,6%; QSPL — 47,6%).
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O teste de Kruskal Wallis (X°=7,653, 2gl, p<.05) revelou existirem diferencas estatisticamente

significativas entre as empresas que adoptaram predominantemente uma das estratégias sob
estudo, para os QSPL. Os resultados indicam que as empresas com estratégia de inovacdo
apostam mais na formacdo (em numero de horas), seguidas das que adoptam estratégia de
qualidade, ambas com resposta modal na categoria “100 a 200” horas de formagao per capita. As
empresas com estratégia de baixo custo apostam menos em formagdo, com moda situada no

intervalo de “< 50 horas” ¢ “50 a 99” horas de formagao per capita (Grafico 2).

Graéfico 2 — N° horas de formacao profissional para os QS por estratégia empresarial
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Gestdo de carreiras

Processos de desenvolvimento de carreiras

Para a generalidade das empresas, 0s itens relacionados com a gestdo de carreiras mais referidos,
tomados como aqueles que se apresentam acima da média do grupo (1,44), sdo a “avaliagdo da
carreira pela empresa” (1,73), o “aperfeicoamento da carreira através de programas de formacao”
(1,54) e o “aperfeigoamento da carreira através de preparacao individual” (1,47). Os restantes

processos situam-se abaixo da média.

Considerando os processos de desenvolvimento de carreiras por estratégia empresarial,
constatamos algumas diferencas. A “avaliacdo da carreira feita pelo trabalhador” é um processo
preferencialmente aplicado as empresas que assentam a sua estratégia na inovacgéo (68,8%), em
detrimento das empresas de baixo custo (23,5%) e de qualidade (38,5%). Quanto ao
“aperfeicoamento da carreira através da preparagdo individual” e ao “aperfeicoamento da

carreira através de programas de formacdo”, a variagdo ¢ segundo o bindémio “empresas de

10



Investigacgéo e Interveng@o em Recursos Humanos 2010 - Dilemas de uma sociedade em transformagéo
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setbal

23 e 24 de Setembro de 2010

qualidade e de inovagao” versus “empresas de baixo custo”, sendo a sua aplicacdo é muito

reduzida nas empresas de baixo custo (76,5% néo aplica este processo).

Os testes realizados revelaram existir diferencas estatisticamente significativas entre as
estratégias das empresas quanto & “avaliagio da carreira feita pelo trabalhador” (X*=7,294, 2gl,
p<.05), ao “aperfeicoamento da carreira através da preparacdo individual” » (X°=6,068, 2gl,
p<.05), e ao “aperfeicoamento da carreira através de programas de formacdo” (X°=8,426, 2gl,

p<.05). Estes processos de gestdo de carreiras variam e dependem da estratégia empresarial.

Modalidades de progressdo na carreira

No inquérito aplicado foram identificados quatro tipos de modalidades de progressdo na carreira
dos QS. Foi realizada uma escala de Likert de 4 pontos cotada entre “nada importante” até
“muito importante”, sendo solicitado a sua categoriza¢do em termos de importancia. Os itens séo

categorizados de forma independente, podendo co-ocorrer com 0 mesmo grau de importancia.

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 “progressao por desempenho e mérito” (3.87). A
menos valorizada é a “progressdo por antiguidade” (1.94), indicando uma valorizacdo do
desempenho e do mérito na ascensdo na carreira dos QS, o que estd de acordo com o postulado

pelas «<PTED», em detrimento das tradicionais modalidades.

O teste de Kruskal Wallis revelou ndo existir diferencgas estatisticamente significativas entre a

progressao dos QS e a estratégia empresarial (Kruskal Wallis, p>.05 para todos o0s itens).

Gestdo das remuneracdes

Remuneracéo base

Procurdmos identificar o nivel de remuneracdo base liquida para os quadros, distinguindo entre
QSFT e QSFL. A remuneracdo base para os QS em funcdo da estratégia empresarial adoptada,
apresenta diferencas significativas entre as empresas (Teste V de Cramer =536, p=.000; e Teste

V de Cramer =565, p=.000, para nivel de remuneragdo base para QSPT e QSPL,
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respectivamente). A remuneracdo base dos QS cresce a medida que se caminha para as empresas

com estratégia de qualidade e inovacao.

S&@o sobretudo as empresas com estratégia de inovacdo que tendem a pagar salarios base
superiores (de “2000 a 2499 euros” ¢ de “2500 a 2999 euros”), quer se trate de QSPT quer
QSPL. No polo oposto estdo as empresas com estratégia de baixo custo, as quais tendem a pagar
salarios base menos elevados, situando, preferencialmente, os salarios nos intervalos de “1000 a
1499 euros” e “1500 a 1999 euros”. No polo intermédio estdo as empresas com estratégia de

qualidade, que privilegiam o pagamento de salarios base na ordem dos “2000 a 2499 euros”.

Composicdo da remuneracao

Os resultados indicam que a composi¢ao da remuneracdo dos QS segue um padrdo uniforme para
os dois perfis de QS. Os itens mais importantes, tomados como aquelas que se apresentam acima
da meédia do grupo (1.35 para QSPT; 1.37 para QSPL) sdo “seguros varios”,

29 ¢

“carro/combustivel”, “prémios variaveis”, “apoios financeiros a formacgao”.

Analisando as componentes da remuneracdo base para os QS em funcdo da estratégia
empresarial adoptada, existem diferencas estatisticamente significativas (Tabela 4). S&o
sobretudo as empresas com estratégia de qualidade e inovagdo que tendem a utilizar os “prémios
variaveis”, “carro/combustivel” e “apoios financeiros a formag¢ao”, em detrimento das empresas
que assentam a sua estratégia no baixo custo. Ao nivel do “subsidio de desempenho” e dos
“stock-options”, apesar de pouco aplicados pelas empresas, sdo sobretudo aplicados pelas

empresas com estratégia de inovacéo (56,2% subsidio de desempenho, 31,2% stock-options).

Tabela 4 — Testes do qui-quadrado e V de cramer

QS com perfil técnico QS com perfil lideranca

Chi-Square/ V Cramer Gl Sig. Chi-Square/ V Cramer gl Sig.
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 ,357 (b) 2 ,010 ,357 (b) 2 ,010
Participagdo 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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Formas de aumento salarial

A forma de aumento salarial mais é utilizada pelas empresas € a sugerida pelas «<PTED», ou seja,
o “aumento individualizado segundo o mérito/desempenho” (66,2% das empresas), seguida do
“aumento geral segundo os resultados” (45,1% das empresas). As formas menos praticadas séo
os “aumentos individualizados segundo conhecimentos/formagao” e os “aumentos diferenciados

segundo os resultados” (s6 preconizados por 2,8% e 11,3% das empresas, respectivamente).

As diferencas sdo evidentes se compararmos as formas de aumento salarial face a estratégia
empresarial. O “aumento geral segundo as convencgdes” € aplicado sobretudo nas empresas com
estratégia de baixo custo (88,2%). O “aumento individualizado segundo o mérito/desempenho” é
opcao, sobretudo, nas empresas que assentam a sua estratégia na qualidade e na inovacéo (76,3%

e 87,5% respectivamente) dando, assim, dao seguimento ao definido pelas «<PTED».

H& claramente uma associacdo entre o tipo de estratégia e as formas de aumento salarial de
acordo com as “convencdes colectivas” (X?=24.820, 2 gl, p=.000) e 0 “mérito/desempenho”
(X?=18.815, 2 gl, p=.000). Relativamente as restantes formas de aumento salarial no existe tal

associacdo, seguindo o mesmo padrdo independentemente da estratégia adoptada.

Concluséo

O objectivo geral do estudo foi analisar a relacdo entre «PTED» dos QS e «estratégias
empresariais» no sector de componentes para automovel. Para tal realizdamos uma revisdo da
literatura e uma pesquisa empirica. A revisdo da literatura permitiu identificar o referencial
tedrico que sustenta a investigacdo, através da explicitacdo dos quadros teéricos e dos principais

conceitos. A pesquisa empirica realizada permitiu retirar as seguintes conclusdes:

o As empresas possuem diferentes estratégias principais para fazerem face ao mercado
(estratégia de inovacdo, de qualidade e de baixos custos).

e Os QS sdo considerados agentes estratégicos de desenvolvimento das empresas.

e As «PTED», ao nivel dos QS, caracterizam-se por: participacdo e acesso a informacdo;
seguranca no emprego (efectividade no tipo de contrato, com poucas saidas de QS); forte
aposta na formacdo profissional;, progressdo na carreira contingente ao desempenho e

remuneracao contingente ao desempenho e ao merito.
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e As «PTED», ao nivel dos QS, diferem e sdo influenciadas pelas estratégias. As préaticas de

gestdo dos QS sdo tendencialmente mais qualificantes nas empresas com estratégia de

qualidade e inovacao, por comparagdo com as empresas com estratégia de baixo custo.

Em suma, a articulagdo entre «estratégias empresariais» e «<PTED» é consequéncia do préprio
processo de formulacdo e implementacdo estratégica, bem como do papel dos QS enquanto
agentes estratégicos de desenvolvimento das empresas. Ao possuirem diferentes estratégias, as
empresas revelaram ainda possuir diferentes formas de as preconizar. Estratégias empresariais e

«PTED» sustentam e sdo sustentadas, por e entre si, num processo de retroalimentacdo mutua.
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