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Os «quadros» como agentes estratégicos de desenvolvimento das
organizacdes: contributos para uma analise das funcdes dos

guadros superiores

RESUMO

O presente artigo pretende reflectir sobre o0s «quadros» enquanto agentes estratégicos de
desenvolvimento das organizacdes. A partir desta abordagem poder-se-a, por um lado,
compreender melhor a importancia das fungdes e, por ineréncia, dos saberes e/ou das competéncias
dos quadros superiores na actualidade, por outro lado, responder & questdo: de que falamos quando
nos referimos aos quadros? As técnicas de investigacdo utilizadas foram a analise documental e o
inquérito por questionario. A amostra é constituida por 72 empresas do sector de componentes para
automovel. Estruturalmente, comegcamos por realizar uma reflexdo teorica baseada na analise dos
quadros enquanto processo societal, na anélise das propostas de objectivagdo e representacdo dos
quadros em Portugal (Classificacdo Nacional das Profissdes e Estruturas Sindicais Representativas)
e na andlise dos quadros como constructo dos modos de gestdo das organizagdes. Empiricamente
analisam-se as funcdes dos quadros superiores a luz dos resultados do inquérito por questionario
aplicado as empresas do sector de componentes para automével. Conclui-se que o0s quadros
superiores das empresas do sector de componentes para automovel representam uma fonte de
vantagem competitiva para as organizagfes. As fungles, as competéncias e a possibilidade de
identificar procedimentos adequados as directrizes estratégicas das empresas sdo, entre outros,
fundamentos do prestigio social associado aos quadros superiores no sector de componentes para

automovel.

Palavras-Chave: Quadros, Fun¢des dos Quadros Superiores, Gestdo das OrganizacGes, Sector de

Componentes para Automovel

DINAMIA — CET, Centro de Estudos sobre a Mudanga Socioeconémica e o Territorio 2
ISCTE-IUL — Av. das Forgas Armadas, 1649-026 Lisboa, PORTUGAL
Tel. 217938638 Fax. 217940042 E-mail: dinamia@iscte.pt www.dinamiacet.iscte.pt



Os «quadros» como agentes estratégicos de desenvolvimento das organizagdes: contributos para uma analise
das fungbes dos quadros superiores

INTRODUCAO

A actualidade ¢é essencialmente um periodo de transformacéo, representando um ponto de viragem
para a sociedade do conhecimento. De tal modo que, no futuro que j& ai esta, as actividades
criadoras de riqueza comegam a estar cada vez mais centradas na tecnologia e na inovagao, claras
manifestacGes de aplicacdo do conhecimento ao trabalho. Os grupos sociais que vao liderar esta
sociedade serdo os «trabalhadores do conhecimento», ou seja, os profissionais que sabem como
aplicar o conhecimento & producéo.

Centrando-nos especificamente neste Ultimo aspecto, o aumento de importancia das
profissdes assentes em elevadas qualificacBes é um dos fendmenos que da expressdo a todo o
processo de translacdo dos pilares estruturantes da sociedade, surgindo o conhecimento como um
novo factor de producéo. Como defendem Castells e Aoyama (1994), 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, crescentemente complexa e a
conhecer permanentemente novos problemas, quanto para o préprio individuo que se quer
profissionalizar. De tal modo que as profissdes dirigentes, intelectuais e cientificas multiplicam-se
muito mais rapidamente do que todas as outras, constituindo o no central da nova estrutura social.

Se se considerar que o conhecimento (objectivado em saberes, competéncias,
qualificacBes) influencia a concepcao e a aplicagdo de um conjunto de praticas e estratégias das
empresas e se se aceitar que as empresas com profissionais mais qualificados e competentes estéo
melhor apetrechadas para perceberem os sinais emitidos pelo ambiente e para implementarem
mudancas, entdo pode afirmar-se que os quadros, pelas fungdes que desempenham, possuem um
papel determinante na capacidade das organizacfes alcancarem melhores performances. As
organizacdes de sucesso, nas sociedades do conhecimento, sdo aquelas que evoluem com a
mudanca do ambiente, inovando e possuindo recursos humanos altamente qualificados. A
necessidade das organizagdes recorrerem cada vez mais a sua capacidade de aprender torna
fundamental o papel dos quadros, ja que estes sdo 0s principais activos das empresas.

Este artigo tem por base uma investigacdo inserida no doutoramento em Sociologia sob o
tema “Estratégias empresariais e gestdo de recursos humanos”. Apresentamos aqui algumas
reflexdes sobre o papel dos quadros enguanto agentes estratégicos de desenvolvimento das
organizagdes. A partir desta abordagem poder-se-4 identificar as fun¢fes dos quadros e responder a
questdo: de que falamos quando nos referimos aos quadros? Estruturalmente, comegamos por

tracar o quadro tedrico baseado na andlise dos quadros enquanto «processo societal»; seguidamente
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apresentam-se as propostas de objectivacdo e representagdo dos quadros em Portugal (através da
andlise da Classificacdo Nacional das Profisses e das Estruturas Sindicais); e, finalmente,
apresentam-se as propostas de analise dos quadros como «constructo dos modos de gestdo das
organizagdes». Empiricamente analisam-se as fun¢fes dos quadros superiores tendo por base 0s

resultados do inquérito por questionario as empresas do sector de componentes para automovel.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

Antes de qualquer andlise empirica, é essencial que se proceda a uma prospeccdo teorica que
procure responder a questéo de que falamos quando nos referimos aos quadros? Com esta linha de
pensamento pretende-se, através da descompactacdo socioldgica — 0 que exige um exercicio
hermenéutico —, cartografar o significado e o lugar da nocdo de quadro, resgatando-o e
recuperando-o para uso cientifico. A necessidade desta reflexdo surge porque 0 uso recorrente e
guotidiano da palavra atribui conotac@es ao conceito com uma carga social em detrimento de uma
leitura critica. Isto é, sociologicamente os conceitos sdo arquivos ou codificacbes de realidade e
ndo a propria realidade, pelo que se tentard de seguida proceder ao discernimento da nocdo de

«quadro» enquanto termo cientifico.

1.1. Analise dos quadros enquanto «processo societal»

Os quadros representam uma realidade que ndo pode ser ignorada quando se analisa 0s contextos
de trabalho. Entre as questfes tedricas que se levantam quando se pretende analisar a realidade dos
quadros esta a da sua defini¢do enquanto «processo societal».

As reflexdes que tém sido apresentadas sdo maioritariamente feitas por agentes sociais
ligados &s instancias de representagdo politica dos quadros, nomeadamente sindicatos e associagdes
patronais. Estes procuram delimitar os critérios de pertenca e consequentemente as fronteiras dos
quadros, ou seja, impor uma defini¢do que agregue o grupo através de uma identidade colectiva.

Inerente & marcacdo de fronteiras, e da procura da esséncia do grupo dos quadros, estd a
perspectiva que delimita, como objecto analitico, determinados processos sociais que tém
contribuido para a construcdo social dos quadros em Portugal. Esta abordagem vai ao encontro do
sustentado por Goncalves (1991), que defende que a emergéncia e consolidacdo dos quadros no

espago social (objectivacdo com vista ao seu conhecimento e reconhecimento) é produto da
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conjugacdo interactiva de varios processos sociais. Na base da construgdo social dos quadros, o
autor destaca dois processos principais: o primeiro refere-se as transformacdes econdmicas,
cientificas, técnicas e organizacionais; o segundo refere-se a actividade social e politica de
reagrupamento de agentes e instituigdes.

O primeiro processo permite a criagdo de novos postos de trabalho para quadros e o
aumento do numero de postos de trabalho tradicionais. Entre as transformagdes que o geram
destacam-se: a crescente complexidade cientifica e técnica dos processos de trabalho; o aumento do
volume e da diversidade de bens efou servigos produzidos; a complexificacdo das tarefas de
concepcdo, controlo e gestdo da organizagdo do trabalho e da méo-de-obra; e, finalmente, o
acréscimo e complexificacdo das tarefas de gestdo global das organizacdes (Goncalves, 1991). A
este nivel, refira-se a importancia do funcionamento do sistema de emprego, ao nivel das Rela¢Ges
Colectivas de Trabalho, o qual determina o contexto global dos modos de gestdo de méo-de-obra, e
se relaciona directamente com a evolucdo macroecondmica, isto é, com as escolhas sociais e com
os modelos organizacionais privilegiados (Rodrigues, 1996). E a especificidade societal destes
modelos que determina a existéncia de quadros como categoria profissional.

O segundo processo desempenha um papel fundamental na representacdo politica do grupo
e na producdo e difusdo de imagens e de valores referente a0 mesmo. Os agentes e instituiches
provenientes de posi¢Oes sociais diferenciadas agrupam-se, investem num nome especifico —
quadro — unificam-se e criam instituicGes de representacdo proprias (Rodrigues, 1996).

Esta linha de abordagem vai ao encontro das anélises desenvolvidas por Maurice, cuja
principal caracteristica é a relevancia dada ao que designam por «efeito societal» na construgéo das
categorias sociais (Maurice et al., 1982). Com a expressdo «efeito societal» procura pensar a
articulacdo entre as variaveis «contexto nacional» e «organizagdes».

O seu estudo comparativo mais divulgado, Politique d’éducation et organisation
industrielle en France et en Allemagne (Maurice et al., 1982), é importante na medida em que
permite uma caracterizacao social dos quadros, bem como das suas fungdes nas empresas. Estes
autores sustentam que os quadros, ou antes, que o «sistema de enquadramento» (ja que supdem que
0s quadros tém uma funcdo de controlo hierarquico) resulta sobretudo de um «processo societal»,
produzido pela interaccdo entre trés componentes fundamentais: as estruturas organizacionais, as
modalidades de educacio/formacio e as formas de accdo colectiva dos assalariados. E a interacgéo
entre os «factos de organizacdo» e os «factos de socializacdo» que permite perceber a formacéo do
fendbmeno hierarquico e do sistema de enquadramento. Tanto um como outro ndo podem ser
dissociados das formas de socializagdo dos actores (modalidades de acesso & formacdo geral e

profissional), nem das formas de diviséo do trabalho e de organizacédo das actividades especificas a
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organizagdo. Cada sociedade terd, assim, a sua propria maneira de construir as suas politicas, 0s
dispositivos, as regras e 0s actores hum campo mais vasto que inclui a formagéo, a utilizacdo e o
reconhecimento das forcas de trabalho, no conjunto das relagdes entre a educagdo e o trabalho
(Maurice et al., 1982). O efeito societal exprime a dependéncia que a configuragdo dos actores, das
regras e das normas em matéria de formacgdo, emprego e relagBes sociais de trabalho tem dos
modos de articulacéo entre instituicBes de base, especificas a cada sociedade, e que constituem 0s

sistemas de formacdo, as empresas, as relacbes profissionais e 0 seu modo de regulacdo.

1.2. Objectivacgao e representagdo dos quadros em Portugal

Em termos operacionais, em Portugal, a objectivacdo e a representacdo dos quadros faz-se,
sobretudo, através das propostas da Classificacdo Nacional das Profissdes (CNP) e das Estruturas
Sindicais (ES).

1.2.1. Os quadros a luz das propostas da CNP

Enquanto grupo profissional, os quadros reportam-se essencialmente a definicdo e aos dados da
CNP (1994). Através das suas definicdes é possivel identificar as caracteristicas fundamentais dos
quadros, permitindo ainda comparar «gquadros superiores» e «quadros médios».

Os quadros constituem um grupo profissional muito heterogéneo. A CNP distingue dois
grupos principais de quadros: o dos Quadros Superiores da Administragdo Publica, Dirigentes e
Quadros Superiores da Empresa (grupo 0-1), e o dos Especialistas das Profissdes Intelectuais e
Cientificas (grupo 2). Estes dois grupos diferenciam-se essencialmente pelas funcbes de
enquadramento, que acontece no grupo (0-1) mas nao no grupo (2).

No primeiro grupo (grupo 0-1) incluem-se os individuos que d&o pareceres, interpretam e
aplicam a politica governamental, aplicam e coordenam a politica e a actividade de uma
organizagdo ou dos seus departamentos/servigos. As suas fungdes consistem, grosso modo, em
representar o Governo; supervisionar a execu¢do da politica do Governo e da legislacdo; elaborar,
aplicar e coordenar a politica e a actividade de uma organizacdo ou de um departamento/servico; e
supervisionar outros trabalhadores. O segundo grupo (grupo 2) inclui os individuos que

desenvolvem conhecimentos ou aplicam conceitos e teorias cientificas ou artisticas, transmitindo-
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os de forma sistematica através do ensino. Este grande grupo engloba profissionais como os
escritores e artistas, cujas tarefas exigem talento individual e, em alguns casos, espirito criativo.
Enquanto grupo profissional, proposto pelas definicdes da CNP, o grupo dos quadros é,
assim, constituido por um conjunto de profissdes e, por ineréncia, de fungbes com alguma
amplitude. Com efeito, ja Boltanski (1982) referiu, a propdésito da definicdo das fronteiras do grupo
dos quadros, que o numero de sujeitos incluidos nesta categoria pode variar consideravelmente.
Assim sendo, as defini¢bes propostas englobam individuos com areas de actividade e com
formagdes muito distintas, sustentando o conjunto dos quadros como uma categoria fragmentada
em segmentos hierarquizados e dependentes do topo, ao mesmo tempo que apelam a fungbes 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
hierarquico. Entre outros estdo inseridos neste grupo os profissionais que estdo nas organizagdes e

foram assumindo funcdes de enquadramento (de chefia e/ou de decisao).

1.2.2. Os quadros a luz das estruturas de representacdo sindical

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

A FENSIQ, constituida em 1977, tem como objectivo inicial a revalorizacdo das funcGes
dos quadros nas organizacbes e também das suas condi¢fes de trabalho em particular as
remuneratorias, pretendendo a reposicdo, tanto nas empresas como na administracdo publica, dos
principios ndo igualitarios e hierarquicos, em termos de autoridade e de gestdo da mao-de-obra. A
FENSIQ delimita a categoria quadros pela posse de formagdo académica superior reconhecida ou
pela posse de formacdo especializada nos varios dominios, como ainda pelo grau de
responsabilidade das fungdes. Na sua definicdo, é clara a preocupacdo em combinar a posse de
diploma com a experiéncia profissional ou o conhecimento adquirido ao longo da trajectoria
profissional, como credenciais para acesso a fungBes de enquadramento ou a posi¢bes de nivel
superior na hierarquia da organizacdo (Rodrigues, 2004).

O SNaQ foi constituido em 1978, apenas no &mbito da CP, com a designag¢do 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, em 1999 foi aprovada
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a alteracdo dos estatutos conferindo maior abrangéncia ao Sindicato, que passou a representar 0s
Técnicos Diplomados por Escolas Superiores e ndo apenas os licenciados, passando a chamar-se
Sindicato Nacional de Quadros Técnicos. O SNaQ faz parte da Federagdo Nacional de Sindicatos
de Quadros, tendo desempenhado um papel notavel na defesa dos interesses socio-profissionais dos
quadros técnicos. Para 0 SNaQ, a énfase na definigdo de quadro é colocada na posse de diploma
como critério principal de incluséo.

O SQTE foi fundado em 1977, numa altura em que a degradacdo das condic¢des de trabalho
dos quadros atingiu um ponto alto no Pais. O SQTE representa 0s quadros da Administracdo
Publica, afirmando-se, no panorama sindical, como uma organizacdo de defesa dos direitos e
interesses dos quadros. A definicdo que o SQTE faz de quadro coloca énfase nos critérios relativos
as funcbes efectivamente desempenhadas pelos quadros, nomeadamente no exercicio de
actividades que correspondam a funcdes de direc¢do, de coordenacdo, de chefia e técnicas.

Posteriormente varias entidades representativas dos quadros foram constituidas, permitindo
estender o agrupamento e mobilizar numerosos segmentos. No final da década de 80 existiam
varias organizac@es sindicais reclamando o estatuto/titulo de quadro para os seus membros. Estas
organizacgdes cobrem uma enorme variedade de situacdes, que podemos dividir em duas principais
vertentes: sindicatos de profissao (engenheiros, professores, médicos, contabilistas, bancérios,
enfermeiros, etc. — cuja unidade é conferida pela posse de diploma do ensino superior); sindicatos
de categoria, de carreira ou de sector (quadros técnicos do Estado, da metalurgia, de
telecomunicacdes, do téxtil e lanificios, etc. — cuja unidade é conferida pelo estatuto da fungdo de
enquadramento, alcancado pela experiéncia no interior das empresas ou da administragdo publica).

No quadro da contratacdo e da negociacdo colectiva as organizacgdes sindicais detiveram
grande influéncia na aprovagdo de um instrumento de classificagdo usado sobretudo no ambito da
sua actuacdo. Trata-se do DL n.° 121/78, de 2 de Junho, o qual se mantém inalterado até hoje e que
define a estrutura dos niveis de qualificacdo a aplicar ao nivel da contratacdo colectiva, sendo
indicado para cada um dos oito niveis de qualificacdo (quadros superiores, quadros médios,
encarregados e contramestres, profissionais altamente qualificados, profissionais qualificados,
profissionais semi-qualificados, profissionais ndo qualificados) as respectivas funcdes e formacgoes.

No que respeita aos quadros superiores, este documento define como fungdes, a definicdo
da politica geral da empresa ou fungdes consultivas, o trabalho de criacdo ou adaptacdo de métodos
e processos técnico cientificos, e como formacdo os conhecimentos de planificacdo e de
coordenacédo das actividades fundamentais do campo em que esta situado, que tém, a si, inerente

estudo e a investigagdo de problemas de grande responsabilidade e nivel técnico.
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Em suma, no contexto portugués, os quadros foram paulatinamente tomando corpo,
difundindo-se e encontrando um lugar préprio no «espaco social dos nomes». A designagdo de
quadro é cada vez mais utilizada para a identificacdo e simultanea classificacdo de determinados
agentes sociais. Com efeito, e como sustenta Gongalves, é necessario ter em consideracdo 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, ndo é conhecida e

reconhecida pelos restantes intervenientes na dindmica social” (Gongalves, 1991:105).

1.3. Os quadros como «constructo do modo de gestdo das organizacGes»

Como vimos no ponto anterior, o estatuto de quadro é, em parte, determinado pelos modos de
gestdo das organizacGes onde trabalham. Com efeito, as diferencas de estatuto concedidas aos
profissionais entre empresas (e também entre sectores) vém confirmar a importancia das estratégias
de gestdo de méo-de-obra preconizadas pelas empresas. Dai que os quadros sejam geridos de forma
diferente consoante o tipo de empresa, integrando, os quadros mais qualificados, o chamado
«mercado interno» e, 0os menos qualificados, o «mercado externo» (Vernieres, 1997). Nesta
perspectiva, as ldgicas de gestdo de quadros sdo analisadas a partir das condi¢fes impostas pelas
empresas, nomeadamente em funcdo de critérios de selectividade (politicas de recrutamento e
seleccdo) e de categorizacéo (politicas de utilizacdo da mao-de-obra).

A ideia de que os quadros sdo gerados pelos diferentes modos de gestdo das organizacGes
é, ainda, sustentada pela influéncia da hierarquia do estatuto dos quadros (fun¢Bes de comando,
controle, decisdo), pelo seu diferente estatuto social e pela multiplicidade de func¢des exercidas.

O estudo sobre as funcgdes profissionais dos quadros desdobra-se numa variedade de
abordagens. Seguiremos de perto as analises feitas por Mintzberg (1984, 2000), Bourgault (2000) e
por Maurel (2006).

Mintzberg (1984, 2000), depois de ter observado alguns quadros superiores, estabeleceu
trés categorias principais de funcdes: a das relagdes interpessoais, a de transferéncia de informacéo
e a de tomada de decisdo. As funcdes dos quadros serdo, assim, repartidas em trés subconjuntos: as
funcBes interpessoais, as funcfes informacionais e as fungfes decisionais. O reconhecimento
enquanto quadro depende do exercicio de pelo menos uma das fungfes. Relativamente as fungoes
interpessoais, 0s quadros devem representar a organizagdo em todas as situagfes formais (quadro
como simbolo), devem interagir com 0s seus pares e com as pessoas exteriores a organizagcdo com

vista a obtencdo de «favores» e de informagdes (quadro como agente de ligacao), e devem ter
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capacidade de influenciar outros individuos (quadro como lider). Esta terceira funcdo define as
relacbes dos quadros com os seus subordinados em termos de motivacdo, lideranga, iniciativa,
gestdo do pessoal, etc. Ao nivel das fungBes informacionais, os quadros recebem e pesquisam
informacbes que lhes permitem compreender a complexidade da organizacdo (quadro como
observador activo) e sdo assumidos como um elo privilegiado de transmissdo de informacéo a sua
propria organizagdo (quadro como difusor) e de transmisséo de informagfes ao exterior (quadro
como transmissor). A posicdo distintiva dos quadros no circuito de informacéo, o0 seu estatuto e a
sua autoridade colocam-nos numa posicdo central ao nivel da tomada de decisfes estratégicas para
a organizacdo. No dominio de fungdes decisionais podemos identificar quatro tipos de funges:
capacidade de tomar iniciativas e ser inovador (quadro como empreendedor); capacidade de
resolucdo de problemas (quadro como regulador); e capacidade de estabelecer negociagdes em
nome da organizacdo (quadro como negociador).

Numa abordagem sobre os quadros nas empresas, Bourgault (2000) teoriza acerca das
relagcbes de poder, nomeadamente da tomada de decisdes. Segundo este autor, as decisbes dos
guadros podem ser classificadas tendo por base 0s niveis hierdrquicos existentes nas organizacdes.
O autor postula a existéncia de trés tipos de decisdes: as «decisdes estratégicas», as «decisdes
funcionais» e as «decisdes operacionais». As decisdes estratégicas, também designadas por
«decisBes institucionais», sdo tradicionalmente reconhecidas como decisGes tomadas pelos quadros
superiores e inscrevem-se num contexto de incerteza, visto que dependem da envolvente externa a
organizacdo. As decisOes estratégicas tém impacto no conjunto da organizagdo, pois sdo decisdes
gue tém consequéncias sobre 0s objectivos gerais da mesma. As decisdes funcionais, também
designadas por «decisfes tacticas», estdo associadas aos quadros intermédios, encarregues de
alcancar os objectivos organizacionais pela optimizacdo dos recursos ao seu dispor. Estas decisfes
traduzem, de forma concreta, as decisdes estratégicas tomadas pelos altos dirigentes e, também, por
cada uma das func¢des administrativas da organizacdo. Finalmente, as decisGes operacionais estdo
geralmente associadas aos quadros operacionais encarregues da producdo e sdo direccionadas para
actividades que tém de ser realizadas, inserindo-se, pois, nas tarefas de execucao.

Também Maurel (2006) reflecte sobre os quadros nas organizacdes, sintetizando as suas
funcbGes em trés niveis principais. Na parte inferior da pirdmide hierarquica encontram-se 0s
«administrateurs», encarregues de fazer aplicar as normas, 0s regulamentos, as politicas e 0s
programas. S&o funcBes que se aplicam onde se desenvolvem as operagdes correntes ligadas a
produgdo e se tomam decisdes de natureza operacional. No centro da pirdmide hierérquica,
encontram-se 0s «gestionnaires», ou seja os quadros intermédios e alguns quadros superiores. A

sua fungéo consiste sobretudo em garantir que os objectivos organizacionais sejam assegurados, o
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que fazem através de uma gestédo eficiente dos recursos (financeiros, humanos, etc.) que estdo sob
sua responsabilidade e tomando as decisGes estratégicas necessarias. Na parte superior da
hierarquia estdo os «managers», encarregues de trazer criatividade a organizacao, pensar solucgdes e
encontrar respostas. As decisdes a tomar sdo, sobretudo, de natureza estratégica.

N&o existem fronteiras estanques e opacas entre as funcbes dos «administrateurs», dos
«gestionnaires» e dos «managers»: qualquer um pode ser chamado a trabalhar no plano

operacional, tactico ou estratégico em funcdo das suas responsabilidades (Maurel, 2006).

2. METODOLOGIA: TECNICAS DE INVESTIGACAO E AMOSTRA

Para a realizacdo deste estudo recorreu-se a um conjunto diversificado de técnicas de investigacéo.
Por um lado, procedeu-se a analise de contetdo da Classificacdo Nacional das Profissdes (CNP) e a
analise das estruturas sindicais representativas dos quadros. Por outro lado, procedeu-se a aplicacdo
de um inquérito por questionario as empresas do sector de componentes para automével. Com a
aplicacdo do inquérito procurou-se caracterizar a condi¢cdo empresarial no que se refere as funcGes
dos quadros superiores. Paralelamente procurou-se, ainda, caracterizar as «estratégias
empresariais» no sentido de verificar se as funcfes dos quadros dependem e/ou variam consoante
as estratégias concebidas e implementadas pelas empresas. 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.

Para a aplicacdo dos inquéritos por questionario houve necessidade de identificar as
empresas do sector de componentes para automovel. Este processo foi efectuado a partir de duas
bases de dados: uma fornecida pela AFIA (Associacdo de Fabricantes para a IndUstria Automével)
e outra fornecida pela Autoeuropa. Tal permitiu-nos identificar cerca de 170 empresas. Para
responder ao inquérito por questionario os interlocutores foram, respectivamente, o responsavel de
recursos humanos da empresa (para identificar/caracterizar as fungdes dos quadros superiores) e 0
director da empresa (para identificar as estratégias principais das empresas).

Para a analise dos dados do inquérito por questionario foi utilizado o programa estatistico
para as ciéncias sociais — SPSS (Pereira, 1999; Pestana e Gageiro, 2005, Maroco, 2007). As
principais técnicas utilizadas na analise foram:

 Analise descritiva — estudo das caracteristicas das unidades observadas/experimentadas;
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e Correlacdo — estatistica que avalia a magnitude e direccdo da associagdo ou correlagdo
entre duas varidveis sem que, no entanto, nenhuma delas seja tida como dependente em
relagdo a outra;

e Teste ndo-paramétrico (teste de kruskal wallis) — aplica-se para testar a hipotese de
igualdade no que se refere a localizagdo. Exemplo: Ho: As distribui¢cBes x sdo iguais em
tendéncia central; Ha: Existe pelo menos uma distribuicdo x que difere em tendéncia
central,

e Analise de componentes principais — transforma um conjunto de varidveis
correlacionadas num conjunto menor de variaveis independentes, combinaces lineares das
variaveis originais, designadas por componentes principais;

e Analise factorial — alfa de cronbach — tem por objectivo descobrir e analisar a estrutura
de um conjunto de variaveis interrelacionadas de modo a construir uma escala de medida
para factores que de alguma forma controlam as variaveis originais;

e Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado (coeficiente V de cramer) — avalia a
relacdo de dependéncia/associacdo entre duas varidveis. As medidas para varidveis
nominais séo baseadas no Qui-Quadrado (X?). Varia entre 0 (auséncia de associagéo) e 1

(associacdo perfeita) entre as variaveis.

A definigdo da amostra teve como caracteristica principal a adequacéo aos objectivos do
estudo (Ghiglione e Matalon, 1992). Neste sentido, a amostra cobre um leque amplo de empresas
do sector de componentes para automovel, dispersas territorialmente pelo Pais e de varias
dimensfes. A amostra do estudo é constituida por 72 empresas (das cerca de 170 empresas do

sector obteve-se uma taxa de resposta na ordem dos 42%). Passamos a sua caracterizacao:

¢ 15,3% pequenas empresas; 68,1% empresas de média dimensdo; 16,7% empresas de
grande dimens&o;

o forte concentracdo em quatro distritos principais: 23 empresas no distrito de Setubal (19
das quais em Palmela); 14 em Lisboa; 9 em Aveiro e 8 no Porto. De realgar a fraca
existéncia de empresas deste sector no interior do Pais;

e grande diversidade de actividades, embora se verifigue uma grande concentracdo de
empresas (29) cuja actividade é a producdo de componentes automdveis (CAE — 34300), e
(7) na transformacdo/comercializacdo de plasticos para automoveis (CAE — 25240). Para

além destas duas, existem mais 22 actividades referenciadas.
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3. ESTUDO EMPIRICO

Feita a descompactacdo socioldgica da nocao de quadro, propde-se agora passar da prospeccao de
sentido teorico para cartografar a sua realidade enquanto grupo. Para tal far-se-4 uma analise sobre
as fungdes dos quadros superiores das empresas do sector de componentes para automdvel.
Comecamos por caracterizar as «estratégias empresariais» do sector, no sentido de verificar se as
funcbes dos quadros superiores dependem e/ou variam consoante as estratégias empresariais

concebidas e implementadas.

3.1. Estratégias empresariais no sector de componentes para automovel

Neste passo procurou-se caracterizar as empresas quanto a estratégia empresarial principal
preconizada. A este nivel seguimos a tipologia de Porter (1980, 1985, 1993) e dos seus posteriores
desenvolvimentos (Schuler e Jackson, 1987) e consideramos trés tipos de estratégias principais:
estratégia centrada no baixo custo; estratégia centrada na melhoria da qualidade; estratégia centrada
na inovacgdo. A estratégia de foco/nicho ndo foi considerada porque, aquando da realizagéo do pré-
teste do inquérito por questionario as empresas, 0s interlocutores revelaram que, dada a
especificidade do sector de componentes para automdvel (grandemente virado para um nicho
especifico do mercado), esta é uma estratégia que ndo permite diferenciar as empresas.

Na estratégia de baixo custo estamos perante estruturas industriais cuja base de sustentacdo
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 esta associada a melhoria da qualidade e a
capacidade de inovacdo (ambos ao nivel dos processos, dos produtos e da base organizacional),
sendo, por isso mesmo, determinante o0 acesso a determinados recursos estratégicos, entre 0s quais
infra-estruturas avancadas, informacdo, mao-de-obra qualificada, servicos de apoio (Rodrigues,
1991). Como refere Porter, a respeito destas estratégias, é necessario fazer “da melhoria e inovagao
em métodos e tecnologia um elemento crucial” (Porter, 1993:21).

Os dados recolhidos através do inquérito por questionario 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, diferenciacdo pela

inovacédo e baixo custo. Com efeito, do conjunto das empresas consideradas, 54,2% centram a sua
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estratégia na “qualidade”; 23,6% centram a sua estratégia no “baixo custo”; e 22,2% centram a sua

estratégia na “inovacao”.

3.2. Funcoes dos quadros no sector de componentes para automovel

Da revisdo da literatura feita sobre o assunto (Mintzberg, 1984, 2000; Bourgault, 2000; Maurel,
2006) foi identificado um conjunto de fungdes dos quadros (superiores). Relativamente a estas
funcbes foi solicitado aos Responsaveis de Recursos Humanos das empresas que as categorizem
em termos de importancia no desempenho da actividade. Para tal foi realizada uma escala de Likert
de 4 pontos cotada entre “nada importante” até “muito importante”. Os itens foram 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 decisbes”, “trabalhar em equipa”, “liderar” e “resolver problemas”. As menos importantes,
e que, portanto, se situam abaixo da média do grupo (3.2), sdo “representar a organizacdo”,

“inovar”, “estabelecer negociacdo” e “interagir com os pares externos” (Gréfico 1).

Gréfico 1 — Funcdes dos quadros superiores
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As importdncias médias dos descritivos de actividades dos quadros superiores indicam
claramente uma valoriza¢do da accdo organizativa interna (planear e gerir actividades, e tomar
decisbes — quadro como regulador) ou sobre os agentes internos a organizacao (liderar e trabalhar
em equipa — quadro como lider); em detrimento de accdo focada no exterior, mais de natureza
comercial, sobre os clientes ou fornecedores (negociar e representar a organizacdo — quadro como

negociador, transmissor e agente de ligacdo), mas também sobre a rede de pares profissionais
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(quadro como agente de ligacédo e difusor) e, surpreendentemente, sobre a actividade de inovar e a
inovacdo em geral (quadro como empreendedor) (Mintzberg, 2000).

Procedemos a uma analise de componentes principais dos itens relacionados com as
funcgdes dos quadros superiores que, aplicando os mesmos critérios que os explicitados aquando da
anélise 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 analise do Scree Plot indicam
esta solucdo como a mais adequada. Todavia, a validade facial constatada (Zikmund, 2000), ou
seja, 0 sentido l6gico das componentes resultantes da anélise, é duvidosa, pelo que consideramos
gue a agregacdo dos itens que remetem para as actividades dos quadros superiores é

contraproducente, passando a analisar os padrdes de correlacdo entre estas actividades (Tabela 1).

Tabela 1 — Correlaces entre as fun¢des dos quadros superiores

Spearman's Resolver ~ Estabelece  Trabalhar  Planear/gerir  Representar  Interagir com Liderar  Inovar
rho problem.  negociag. equipa actividades Organizag. pares
Estabelecer Correl. ,409(**) 1,000
negociagoes Coef.
Sig. ,000
N 72 72
Trabalhar em  Correl. ,248(*) ,410(*%*) 1,000
equipa Coef.
Sig. ,035 ,000
N 72 72 72
Planear/gerir ~ Correl. 115 ,198 ,324(**) 1,000
actividades Coef.
Sig. ,337 ,095 ,005
N 72 72 72 72
Representar Correl. ,225 ,361(**) 144 -,150 1,000
organizago Coef.
Sig. ,057 ,002 ,228 ,207
N 72 72 72 72 72
Interagir com  Correl. ,220 ,314(**) 214 -,056 JA43(*%*) 1,000
pares Coef.
Sig. ,063 ,007 ,071 ,639 ,000
N 72 72 72 72 72 72
Lideranga Cor. ,068 ,099 ,126 -,095 ,157 ,287(%) 1,000
Coef.
Sig. 572 ,408 ,292 427 ,187 ,015 .
N 72 72 72 72 72 72 72
Inovar Correl. ,292(%) 177 ,064 -,317(**) ,436(*%*) ,229 ,205 1,000
Coef.
Sig. ,013 141 ,596 ,007 ,000 ,055 ,087
N 71 71 71 71 71 71 71 71
Tomar Correl. ,559(**) ,369(**) ,194 -,058 ,348(**) ,133 ,170 ,300(%)
decisbes Coef.
Sig. ,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).

DINAMIA — CET, Centro de Estudos sobre a Mudanga Socioeconémica e o Territorio 15
ISCTE-IUL — Av. das Forgas Armadas, 1649-026 Lisboa, PORTUGAL
Tel. 217938638 Fax. 217940042 E-mail: dinamia@iscte.pt www.dinamiacet.iscte.pt



Os «quadros» como agentes estratégicos de desenvolvimento das organizagdes: contributos para uma analise
das fungbes dos quadros superiores

Embora sejam detectadas varias correlacdes estatisticamente significativas, o valor destas ndo se
afigura suficiente para viabilizar agregagdes (conforme j& reportado). Porém, dos padrfes
eventualmente detectaveis de correlacdes entre as variaveis podemos retirar sentidos embora o seu
tratamento estatistico subsequente as trate de forma individual.

Assumimos que o grau de correlacéo entre as variaveis é indicador de redes de repercussdo
(ou concomitéancia) dos efeitos decorrentes das decisfes 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 porgue
ndo partilham um factor comum) admite-se que seja mais simples tomar a decisdo antecipando a
sequéncia de efeitos (que neste caso, esta mais circunscrita do que se a varidvel se encontrasse
fortemente correlacionada com outras na mesma natureza). Assim, as variaveis que mais
frequentemente aparecem correlacionadas sdo indicadoras deste tipo de associacfes e contingéncias
a tomar aquando da decisdo. Assim, as que parecem implicar maior cuidado sdo: resolver
problemas, estabelecer negociagdes e tomar decisdes, representar a organizacdo e inovar.

Dois sentidos parecem poder ser retirados destes resultados: por um lado, temos as funcdes
que se constituem quase como denominador comum a todas as actividades centrais do quadro
(decidir, resolver problemas); e, por outro lado, temos as func¢des que se prendem com a fronteira
externa da organizacdo (negociar, representar, inovar) que, por definicdo, € menos permeével ao
controlo directo da mesma ou de um actor organizacional.

Posteriormente, procurdmos verificar se as fungdes 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, inovacdo), apresenta valores significativos ao nivel da funcdo “inovar”
(X?=25.361, 2 gl, p<.01). Podemos afirmar que a estratégia empresarial esta associada a fungéo de
“inovar”, de tal modo que sdo as empresas que centram a sua estratégia na “inovacdo” que
preferencialmente atribuem esta funcdo aos quadros superiores, em detrimento das empresas de
“baixo custo” (a fungdo “inovar” é a menos referenciada por estas empresas). Para todos os outros
itens de funcBes ndo existem diferengas estatisticamente significativas em funcdo 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”, “lideranca”,

“trabalhar em equipa” e “tomar decisoes.
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3.2.1. Quadros superiores com funcdes predominantemente de lideranca

Uma das principais funcdes dos quadros superiores identificadas na literatura é ter capacidade de
influenciar outros, ou seja, 0 quadro como um lider (Mintzberg, 2000; Maurel, 2006). Neste
sentido vao também os dados recolhidos nas empresas inquiridas, onde os quadros superiores de
mais de dois tercos das empresas executam funcdes de lideranca e gestao 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/gestdo de
equipas aos seus quadros superiores. O cenario é inverso nas empresas que adoptam estratégia de
gualidade ou inovacéo, ou seja, cerca de 82% e 75% de empresas, respectivamente, atribui funcdes
de lideranca/gestéo de equipas aos seus quadros superiores (Tabela 2).

Tabela 2 — Quadros superiores com responsabilidade de liderar por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Total
Baixo Custo  Qualidade  Inovacgdo
Lideranca/Gestao Equipas ndo 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%

Pode afirmar-se que a estratégia empresarial esta associada a opg¢do de atribuir ou nédo
funcdes de lideranca/gestdo de equipas (X?=15,546, 2 gl, p=.000), de tal modo que as que

privilegiam o baixo custo ndo atribuem tanto esta funcéo aos seus quadros superiores.

3.2.2. Quadros superiores com funcdes predominantemente técnicas

Como referido no enquadramento teoérico, Bourgault (2000) postula a existéncia de funcgdes
técnicas associadas aos quadros. Da andlise dos dados constata-se que na maioria das empresas 0s
quadros superiores exercem funcdes técnicas complexas, sendo de destacar que em todas as

empresas de estratégia de inovagao os quadros superiores exercem este tipo de funcdes (Tabela 3).

Tabela 3 — Quadros superiores com funcgdes técnicas complexas por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial

Total

Baixo Custo  Qualidade  Inovagdo
Funcdes técnicas complexas  nado 5,9% 5,1% 4,2%
sim 94,1% 94,9% 100,0% 95,8%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Porém, esta associacdo 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 fungbes técnicas complexas € uma invariante no quotidiano

dos quadros superiores e que ndo depende da estratégia empresarial.

3.2.3. Perfil funcional versus perfil técnico dos quadros superiores

Em todas as empresas consideradas, a percentagem de quadros superiores que exercem funcgdes
predominantemente técnicas supera a dos quadros superiores que exercem funcdes

predominantemente de lideranca/gestao de equipas (Gréfico 2).

Gréfico 2 — Fungdes dos quadros superiores por estratégia empresarial
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Porém, é nas empresas com estratégia de baixo custo que se encontra a maior desproporcao
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 lideranca. 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 inovacéo.

3.2.4. Contributo dos quadros superiores na concepgao e implementacao da estratégia
empresarial

No que se refere a estratégia de negdcio da empresa, procurou-se identificar qual o contributo, em

termos de importancia, dos quadros superiores na concepgao e na implementacdo da mesma. Para o
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efeito foi realizada uma escala de Likert de 4 pontos cotada entre “nada importante” até “muito
importante”.

Relativamente ao papel dos quadros superiores na concepcao da estratégia de neg6cio 0s
resultados sugerem que as empresas tendem a considerar como “importante” (38%) ou “pouco
importante” (42%) o seu contributo. Considerando a analise por estratégia empresarial, o teste de
Kruskal Wallis revelou ndo existirem diferencas estatisticamente significativas entre as empresas
agrupadas por tipo de estratégia (X?=11.995, 2 gl, p>0.5), ou seja, o contributo dos quadros
superiores na concepc¢do da estratégia de negdcio ndo varia nas empresas do sector automovel e nao
depende da estratégia empresarial

No que se refere ao papel dos quadros superiores na implementacdo da estratégia de
negoécio, 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 da empresa.

Considerando a analise por estratégia empresarial algumas diferencas podem ser
constatadas. Os resultados indicam que sdo as empresas gque assentam a sua estratégia na qualidade
(3.46) e na inovacdo (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 implementacdo da estratégia de
neg6cio 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 (Gréfico 3).

Gréfico 3 — Contributo dos quadros superiores na implementacdo da 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). Pode,
assim, afirmar-se que o contributo dos quadros superiores na implementacdo da estratégia de

negocio varia nas empresas do sector automével e que depende da estratégia empresarial, sendo
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que as empresas que adoptam predominantemente uma estratégia de qualidade e inovacao reportam

um contributo claramente maior, dos quadros superiores, na prossecucao da sua estratégia.

CONCLUSAO

O objectivo deste trabalho foi reflectir sobre os quadros superiores enquanto agentes estratégicos
de desenvolvimento das organizacGes. Para tal procurou identificar-se as fungdes dos quadros
superiores no sector de componentes para automovel, bem como identificar e analisar as inter-
relagdes entre essas mesmas funcdes e as estratégias empresariais. Dos resultados apresentados

pode concluir-se que:

o 0s quadros superiores representam uma fonte de vantagem competitiva para a
organizacdo; o seu valor reside nas capacidades especificas para desenvolver a organizacdo
através das funcBes desempenhadas;

) as funcdes dos quadros superiores diferenciam-se predominantemente por fungdes
técnicas e de lideranga;

) as principais funcdes dos quadros superiores sdo: planear e gerir actividades, tomar
decisdes, trabalhar em equipa, liderar e resolver problemas;

o as empresas do sector fazem depender as funcdes dos seus quadros superiores das
estratégias adoptadas e implementadas; o perfil dos quadros superiores contratados diverge
segundo o binémio empresas de “inovacdo” e “baixo custo” (tendencialmente perfil
técnico) e empresas de “qualidade” (equilibrio entre perfil técnico e perfil de lideranca);

o 0 contributo dos quadros superiores na concepgdo da estratégia empresarial €
pouco importante nas empresas, independentemente da sua estratégia; quanto a
implementacdo da estratégia empresarial o seu contributo é importante em todas as

empresas, sendo, muito superior nas empresas com estratégia de “qualidade” e “inovagdo”.

Em suma, as fungdes, 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 superiores nas empresas do sector de componentes para
automoével. Fungdes ao nivel do processo de tomada de decisBes, resolucdo de problemas,
capacidade de coordenacdo, de organizacdo, de negociacdo e de lideranca séo campos de accéo

onde a intervencdo dos quadros superiores ganha cada vez maior relevancia.
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