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SONDAGEM AO MERCADO DE EMPREGO DOS QUADROS,
EM 1989 E 1997

Sérgio Grácio

Resumo Realizou-se uma análise do mercado de emprego dos quadros, num
período caracterizado por um forte afluxo de diplomados de nível superior
e secundário no mercado. Os resultados mostram nomeadamente uma alteração
das estratégias de recrutamento externo das empresas perante aquele afluxo.
As melhor posicionadas no seu ramo beneficiaram os diplomados mais jovens,
transferindo sobre as outras os custos da sua socialização no mundo empresarial,
enquanto o conjunto das empresas passou a recrutar mais diplomados de nível
universitário e da área tecnológica, bem como a exigir mais competências não
certificadas escolarmente.

Palavras-chave Diplomas escolares, empresas, mercado de emprego.

Introdução

Apre sen tam-se aqui os prin ci pa is re sul ta dos de uma son da gem ao mer ca do de em -
pre go dos qua dros.1 O seu ob jec ti vo é for ne cer um con tri bu to para o co nhe ci men to
da evo lu ção du ran te os anos 90 das pre fe rên ci as das em pre sas, na ci o na is ou ins ta -
la das em ter ri tó rio na ci o nal, so bre as ca rac te rís ti cas dos qua dros e téc ni cos mé di os
e su pe ri o res can di da tos ao seu re cru ta men to ex ter no. Tra ta-se, como é sa bi do, de
uma ca te go ria de as sa la ri a dos onde pre do mi nam as qua li fi ca ções es co la res ele va -
das, e uma das ver ten tes do tra ba lho con tem pla a aná li se das pre fe rên ci as em pre -
sa ri a is por es sas qua li fi ca ções, es pe ci al men te as de ní vel su pe ri or. O pe río do con si -
de ra do, como ve re mos, é de for te aflu xo de di plo ma dos do en si no su pe ri or ao mer -
ca do de em pre go. Par te-se de pres su pos tos teó ri cos ge né ri cos, e de ou tros mais es -
pe cí fi cos que adi an te se rão pre ci sa dos, quer no de cur so da apre sen ta ção das es co -
lhas me to do ló gi cas, quer na pró pria aná li se de da dos.

Ge ne ri ca men te dá-se im por tân cia ao pa pel da con cor rên cia en tre em pre sas, 
mu i to pro nun ci a do no es ta do ac tu al da in ter na ci o na li za ção da eco no mia. Bem
como às es tra té gi as em pre sa ri a is de re cru ta men to dos qua dros e téc ni cos, e de
ges tão da uti li za ção das suas ca pa ci da des, que po dem ser con si de ra das, em par -
te, uma ex pres são des sa con cor rên cia acres ci da. Con si de ra-se que es sas es tra té gi -
as são ca pa zes de se al te rar em di fe ren tes con di ções do cor res pon den te mer ca do
de em pre go. Os em pre sá ri os e di ri gen tes em pre sa ri a is são no es sen ci al ac to res
so ci a is como ou tros. As or ga ni za ções que di ri gem de têm re cur sos de ter mi na dos
(no sen ti do so ci o ló gi co do ter mo) e com eles fa zem es co lhas e to mam de ci sões no
in te ri or de es tru tu ras de opor tu ni da des que mu dam atra vés do tem po,
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pro cu ran do ti rar par ti do de tais opor tu ni da des, sem as de i xar para ou tros
(Ashton, 1998; Mar ti nel li, 1994).

Con si de ra-se igual men te que as em pre sas, ao anun ci a rem, se co lo cam numa
re la ção de tro ca com os po ten ci a is can di da tos. Nes se sen ti do, e tal como em qual -
quer mer ca do so ci al, como por exem plo o mer ca do ma tri mo ni al (Singly, 1984), as
em pre sas ofe re cem a quem pre ten dem re cru tar van ta gens de ter mi na das, pro cu -
ran do, face a eles, va lo ri zar os seus re cur sos, apre sen tan do no me a da men te os que
mais as fa vo re cem. O ob jec ti vo é o de re cru tar can di da tos eles pró pri os de ten do re -
cur sos de ter mi na dos, im pli ci ta men te con si de ra dos de ní vel se me lhan te ou equi -
va len te ao da em pre sa no mer ca do em ques tão, logo sen do can di da tos em prin cí -
pio dis po ní ve is para se em pe nha rem no pro ces so de tro cas so li ci ta do.

Iden ti fi cam-se e ana li sam-se não só as pre fe rên ci as das em pre sas re la ti vas às
qua li fi ca ções es co la res dos can di da tos a em pre go de qua dros e téc ni cos, mas ain da
as que res pe i tam a ou tras ca rac te rís ti cas dos can di da tos, cor res pon den do a com pe -
tên ci as téc ni cas e a ou tras que de sig na mos de in for ma is.

Pre ci san do me lhor, o es tu do ar ti cu la-se à vol ta de dois ei xos fun da men ta is:

— ver até que pon to as al te ra ções ve ri fi ca das na pro du ção de di plo ma dos pelo
sis te ma edu ca ti vo, em par ti cu lar na pro du ção de di plo ma dos pelo en si no su -
pe ri or, que re gis tou uma for te in fle xão na sua fre quên cia a par tir de apro xi -
ma da men te 1986/7, ti ve ram ou não con se quên ci as pla u sí ve is (e em caso afir -
ma ti vo qua is fo ram), em ma té ria das pre fe rên ci as das em pre sas quan to a es -
tas com pe tên ci as for ma is dos can di da tos;

— ana li sar como se dis tri bu em as com pe tên ci as for ma is e in for ma is re que ri das
pe las em pre sas, se a es tru tu ra des sa dis tri bu i ção evo lu iu, e como; e qua is as
pro vá ve is re la ções en tre essa evo lu ção e a acres ci da com pe ti ção eco nó mi ca
que tem mar ca do nos úl ti mos anos a evo lu ção do mun do em pre sa ri al.

Crescimento e transformações no ensino superior

Re a li za ram-se duas son da gens ao mer ca do de em pre go, a pri me i ra cor res pon den -
do ao ano de 1989 e a se gun da a 1997. A data de 1989 foi es co lhi da por an te ce der
apro xi ma da men te de per to a in fle xão na pro du ção de di plo ma dos pelo sis te ma
edu ca ti vo, es pe ci al men te pelo en si no su pe ri or, con se quên cia da já re fe ri da in fle -
xão na sua fre quên cia. A de 1997 por even tu al men te já re per cu tir as al te ra ções em
ques tão, sen do por ou tro lado a data mais pró xi ma pos sí vel da ac tu a li da de, na al -
tu ra e nas con di ções em que foi re a li za do o es tu do (data e con di ções em que era im -
pra ti cá vel a op ção por 1998 e da tas ul te ri o res).

Ve ja mos em pri me i ro lu gar o en si no su pe ri or. Em 1985/6 e 1986/7 hou ve de
fac to uma acen tu a dís si ma in fle xão as cen den te na fre quên cia des te en si no, mar can -
do uma ar ran ca da sus ten ta da até data re cen te, com ta xas de cres ci men to de dois dí -
gi tos ano após ano. É co nhe ci do em tra ços lar gos o per fil des te pro ces so, no qual
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ofer ta e pro cu ra de en si no com bi na ram po de ro sa men te os seus efe i tos. Pro cu re -
mos ca rac te ri zá-lo bre ve men te. No que res pe i ta ao vo lu me da fre quên cia e das for -
ma ções, sabe-se como até me a dos da dé ca da de 80 a ofer ta pú bli ca era in su fi ci en te
pe ran te o nú me ro de can di da tos. Daí a luz ver de go ver na men tal dada ao en si no
su pe ri or pri va do, que vai ter um du plo pa pel: por um lado, vem res pon der em par -
te à pro cu ra até aí não sa tis fe i ta de en si no su pe ri or e, so bre tu do, irá acom pa nhar de
per to o acen tu ar do seu mo vi men to as cen den te. Mo vi men to que fi cou a de ver-se
ao au men to dos ren di men tos re a is das fa mí li as, que al te rou ra pi da men te as suas
pers pec ti vas, e as dos jo vens, no que toca à con ti nu a ção ou ces sa ção dos es tu dos.
His to ri ca men te tra ta-se do se gun do gran de mo vi men to ex pan si vo do en si no em
Por tu gal no após guer ra, ten do o pri me i ro tido lu gar apro xi ma da men te des de
 meados dos anos 50, e por idên ti cas ra zões de al te ra ção na pro cu ra de en si no as so -
ci a da a um au men to do rit mo do cres ci men to eco nó mi co e dos ren di men tos re a is
(Grá cio, 1998: 151-9).

Qu an to à es tru tu ra da fre quên cia e das for ma ções, do lado do sec tor pú bli co,
te mos o acen tu a do cres ci men to das for ma ções tec no ló gi cas e ci en tí fi cas (so bre tu do 
as pri me i ras), de li be ra da men te as su mi do pe los su ces si vos go ver nos. Ve ri fi ca-se
tam bém, em ter mos de ofer ta, um cres ci men to mo de ra do, e mes mo um fre io, em
ge ral para to das as ou tras for ma ções. Cres ci men to igual men te acen tu a do do en si -
no po li téc ni co e igual men te lar ga men te di na mi za do pela ofer ta. No que res pe i ta ao 
en si no pri va do, as sis tiu-se no es sen ci al à ex pan são ex plo si va das for ma ções não
tec no ló gi cas e ao de sen vol vi men to ex tre ma men te mo de ra do de um sec tor de for -
ma ções cur tas, cor res pon den te ao po li téc ni co pú bli co. No con jun to do en si no su -
pe ri or, as for ma ções de ciên ci as hu ma nas e so ci a is, da eco no mia e ges tão, e das
ciên ci as ju rí di cas, re gis ta ram o mais for te cres ci men to, logo se gui das pe las for ma -
ções tec no ló gi cas. Daí que todo o pro ces so te nha re sul ta do me nos de se qui li bra do
do que po de ria su por-se. Aci ma de tudo, a sua ade são ao per fil da pró pria pro cu ra
terá sido par ti cu lar men te acen tu a da. É isso que su ge rem, aliás for te men te, a di ver -
si da de da ofer ta, em es pe ci al a sua es tra ti fi ca ção por área de for ma ção, e a ex tre ma
di ver si da de do va lor e ca pa ci da des es co la res dos can di da tos.

A ade são à pro cu ra vai a par da exis tên cia de um im por tan te sec tor pri va do.
Isso su ge re no me a da men te que glo bal men te o en si no su pe ri or é um sis te ma do ta -
do de ra zoá vel elas ti ci da de. Isto é, tra ta-se de um sis te ma ca paz de re a gir, atra vés
das es ti ma ti vas, pre fe rên ci as e es co lhas dos seus uti li za do res, efec ti vos e poten -
ciais, ao va lor que con fe rem aos seus di plo ma dos as em pre sas e ao es ta do do mer -
ca do de em pre go. Re to ma re mos esta ques tão mais adi an te.

Qu an to ao en si no se cun dá rio, a pro gres são da sua fre quên cia e o nú me ro dos
seus di plo ma dos se guiu apro xi ma da men te os mes mos con tor nos do en si no su pe -
ri or, ha ven do a des ta car a im por tân cia nu mé ri ca dos di plo ma dos do 12.º ano via de 
en si no. De as si na lar igual men te os pro gres sos na pro du ção de di plo ma dos por um
en si no se cun dá rio pro fis si o nal e tec no ló gi co, des de o iní cio da se gun da me ta de
dos anos 80, com os cur sos téc ni co-pro fis si o na is. E tam bém, des de os pri me i ros
anos da dé ca da de 90, com as es co las pro fis si o na is e os cur sos tec no ló gi cos, em bo ra
o seu vo lu me per ma ne ça mo des to no con jun to.

SONDAGEM AO MERCADO DE EMPREGO DOS QUADROS, EM 1989 E 1997 11



O mercado de emprego dos quadros e técnicos

As son da gens ao mer ca do de em pre go fo ram re a li za das a par tir de anún ci os pu bli -
ca dos na sec ção “Expres so em pre go” do se ma ná rio Expres so, para os anos de 1989 e
1997. A lar ga ma i o ria des tes anún ci os di ri ge-se ao re cru ta men to de qua dros e téc ni -
cos. Eli mi ná mos os anún ci os que não cor res pon di am a pe di dos de es tes pro fis si o -
na is, e que in ci di am, so bre tu do, so bre ope rá ri os e em pre ga dos qua li fi ca dos (por
exem plo se cre tá ri as de di rec ção). Isto por que o seu re du zi do nú me ro re me te cla ra -
men te para a sua ir re le vân cia em ma té ria do lu gar que ocu pa o re cru ta men to des -
tas ca te go ri as atra vés do “Expres so em pre go”, que no en tan to ocu pam na po pu la -
ção ac ti va um vo lu me de em pre gos pelo me nos de gran de za se me lhan te ao dos
qua dros e téc ni cos. Por fal ta de es pa ço não dis cu ti mos aqui te o ri ca men te os con tor -
nos da ca te go ria “qua dros e téc ni cos”, o que im pli ca ria em par ti cu lar que fos se de -
vi da men te ex pli ci ta da a com bi na ção da pers pec ti va si mul ta ne a men te “ob jec ti vis -
ta” (Gold thor pe, 1987: 40-3) e cons tru ti vis ta (Gon çal ves, 1991, Bol tans ki, 1982) que
adop tá mos. A aná li se de con te ú do dos anún ci os re ve lou a va ri e da de de in for ma -
ção que con têm no seu con jun to. Ela per mi tiu cons tru ir 42 va riá ve is que jul gá mos
per ti nen tes da dos os ob jec ti vos do es tu do. Em cada va riá vel foi cri a da a ca te go ria
“não in di ca”, o que per mi te, para cada anún cio, con si de rar a to ta li da de das va riá -
ve is. Para cada ano apli cou-se uma taxa de son da gem de cer ca de 27%, com ti ra gem 
ao aca so, de que re sul tou uma amos tra to tal de uns 6000 anún ci os.

Cla ro que os anún ci os em ques tão re pre sen tam ape nas uma par te do re cru ta -
men to ex ter no das em pre sas. Pa re ce lí ci to ad mi tir que a ma i o ria das em pre sas
anun ci an tes têm uma po si ção im por tan te, ou re la ti va men te im por tan te, no seu
sec tor de ac ti vi da de, na me di da em que re cor rem, no mí ni mo oca si o nal men te, a es -
tes mé to dos não in for ma is de re cru ta men to ex ter no dos seus qua dros e téc ni cos.
Uma par te des tas em pre sas deve ter mes mo uma po si ção ele va da no seu ramo (o
que fre quen te men te é in di ca do nos anún ci os, como ve re mos) e, como tal, pode su -
por-se que as suas prá ti cas de re cru ta men to e a sua evo lu ção re pre sen tam ten dên -
ci as as si na lá ve is.

Com efe i to, sabe-se que as em pre sas tam bém re cru tam lar ga men te por mé to -
dos que po de mos de sig nar de “in for ma is”, é cer to que de modo mu i to va riá vel
con so an te as fun ções a ocu par e as pró pri as ca rac te rís ti cas da em pre sa, es pe ci al -
men te a sua di men são (Gu er re i ro, 1996). As re des in for ma is são re des de re la ções
in ter pes so a is vol ta das para o re cru ta men to ex ter no das em pre sas, onde es tão in se -
ri dos os em pre sá ri os e os as sa la ri a dos, e/ou po ten ci a is as sa la ri a dos. Têm uma ra -
ci o na li da de e efi cá cia pró pri as na re a li za ção do ten den ci al ajus ta men to en tre ofer -
ta e pro cu ra de tra ba lho. São mais se lec ti vas do que po de ria su por-se à pri me i ra
vis ta, cons ti tu em uma ma ne i ra ex tre ma men te ba ra ta de ob ter in for ma ção re le van -
te e em quan ti da de su fi ci en te so bre os in te res sa dos (de am bos os la dos, empresa -
rial e as sa la ri a do), sen do este as pec to par ti cu lar men te im por tan te para as em pre -
sas. Além dis so fa vo re cem uma rá pi da cir cu la ção da in for ma ção so bre lu ga res va -
gos e um rá pi do aces so a for ça de tra ba lho dis po ní vel. Aci ma de tudo, tal vez, são
ba se a das em la ços pes so a is, par ti ci pan do na ca de ia de tro cas so ci a is en tre os seus
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pro ta go nis tas, e for ne cem des te modo ga ran ti as mí ni mas de le al da de, de sem pe -
nho e re mu ne ra ção do tra ba lho (Gra no vet ter e Tilly, 1988: 191-4; Tilly e Tilly 1994:
288-303).

Ora, por con tra pon to aos mer ca dos de em pre go ba se a dos na in for ma li da de,
que têm em ge ral uma na tu re za mais cir cuns cri ta ge o gra fi ca men te, o “mer ca do” a
que cor res pon dem os anún ci os em ques tão é um mer ca do na ci o nal. Veja-se em par -
ti cu lar o pa pel que aqui de sem pe nham as fir mas mul ti na ci o na is, com um peso im -
por tan te no con jun to dos anún ci os, e que são o tipo de fir ma que deve es tar mais
afas ta do das re des in for ma is. Não ig no ra mos que nas mul ti na ci o na is exis tem qua -
dros re cru ta dos nos pa í ses de ori gem (Pe i xo to, 1999). Con tu do, quan do es tas em -
pre sas anun ci am num jor nal por tu guês di ri gem-se es sen ci al men te a qua dros por -
tu gue ses. De qual quer modo, quan do uma em pre sa anun cia no “Expres so em pre -
go”, uma pu bli ca ção pe rió di ca de lar ga e bas tan te equi li bra da di fu são na ci o nal, co -
lo ca-se em con cor rên cia com ou tras num con jun to mais vas to de em pre sas do que o 
que é per mi ti do pe las re des in for ma is de re cru ta men to. Con si de ra-se por tan to em
con di ções de su por tar essa con cor rên cia. E por isso mes mo as em pre sas anun ci an -
tes de vem ser de ra zoá vel im por tân cia nos res pec ti vos ra mos. Daí que as ten dên ci -
as de tec ta das de vam ser elas pró pri as re le van tes, num du plo sen ti do. Com efe i to,
por um lado, pa re ce lí ci to su por que se tra ta de ten dên ci as em pro ces so de di fu são
e, por ou tro lado, si tu ar-se-iam em seg men tos mais di nâ mi cos e es tra té gi cos da ac -
ti vi da de eco nó mi ca. Re fi ra-se de qual quer modo um in di ca dor sim ples, mas su -
ges ti vo, para si tu ar mi ni ma men te as em pre sas anun ci a do ras no con jun to do uni -
ver so por tu guês, a con fron tar adi an te com a aná li se de da dos: na amos tra de em -
pre sas na ci o na is de Ma nu el Lis boa (1998: 476), 60,5% não ti nham li cen ci a dos ao
seu ser vi ço.

Principais variáveis e sua construção

Glo bal men te, as va riá ve is fo ram di vi di das en tre duas gran des ca te go ri as. As que
res pe i tam às ca rac te rís ti cas pe di das dos can di da tos, e re co nhe ce-se aqui tal vez
mais es pon ta ne a men te o es sen ci al da in for ma ção con ti da nos anún ci os, mas tam -
bém as va riá ve is cons tru í das a par tir de cer tas ca rac te rís ti cas das em pre sas, que
são igual men te pos sí ve is de apre en der a par tir dos anún ci os. A ra zão pa re ce ób via:
ver quem pede o quê, e com que even tu a is al te ra ções en tre as duas da tas, é pre pa -
rar o ter re no para re a li zar al gu mas in fe rên ci as e pro pos tas in ter pre ta ti vas. Como
ve re mos, não se tra ta aliás ape nas de per gun tar aos da dos quem pede o quê (so bre
os can di da tos) mas igual men te para re a li zar que tipo de ta re fas.

A cons tru ção das va riá ve is, em par ti cu lar das suas ca te go ri as, se guiu de per -
to os re sul ta dos da aná li se de con te ú do dos anún ci os, ade rin do tan to quan to pos sí -
vel às pró pri as no men cla tu ras e de sig na ções uti li za das pe las em pre sas.

Para a ela bo ra ção des te tra ba lho se lec ci o ná mos um con jun to de va riá ve is que 
con si de rá mos de va lor es tra té gi co para a aná li se de da dos. No que res pe i ta às
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em pre sas, tra ba lhá mos com três va riá ve is: o seu es ta tu to (no ção adi an te pre ci sa -
da), e mais duas va riá ve is so bre a fun ção a ocu par pelo can di da to.

Inclu í mos igual men te na aná li se va riá ve is re la ti vas às con tra par ti das e van -
ta gens que as em pre sas ofe re cem aos can di da tos, fun ci o nan do como fac to res da
sua cap ta ção ou como in cen ti vos aos seus de sem pe nhos. São elas a ofer ta de car re i -
ra, a ofer ta de re mu ne ra ção ali ci an te ou aci ma da mé dia, e a ofer ta de au to mó vel
para uso do can di da to. Toda esta in for ma ção pode, com efe i to, re me ter para as pec -
tos im por tan tes da ges tão da for ça de tra ba lho dos qua dros e téc ni cos nas em pre -
sas. Ge rir a for ça de tra ba lho é ajus tar os seus cus tos sa la ri a is aos con tri bu tos que os 
as sa la ri a dos for ne cem à em pre sa. Há no es sen ci al duas ma ne i ras de o fa zer:

— ajus tar o sa lá rio à pro du ti vi da de do as sa la ri a do, sem ten tar in flu en ci ar o seu
es for ço e ca pa ci da de, pro cu ran do sem pre que pos sí vel a em pre sa “tro car” os
seus as sa la ri a dos por ou tros de idên ti ca pro du ti vi da de, mas dis pos tos a re ce -
ber sa lá ri os mais ba i xos;

— pro cu rar in flu en ci ar o de sem pe nho dos as sa la ri a dos (a sua pro du ti vi da de), o
que pode ser ob ti do seja pelo exer cí cio da au to ri da de seja atra vés de
in cen ti vos.

O uso da au to ri da de tem cus tos evi den tes: cus tos sa la ri a is dos su per vi so res, além
de que a su per vi são pode ser con si de ra da ali e na tó ria pe los as sa la ri a dos e le var
des te modo a de sem pe nhos mí ni mos. É por isso que as em pre sas re cor rem fre -
quen te men te aos in cen ti vos (o que não sig ni fi ca ob vi a men te que a au to ri da de seja
eli mi na da). Há fun da men tal men te três me i os de cri ar in cen ti vos:

— pa gar aci ma do que as ou tras em pre sas pa gam;
— li gar o pa ga men to à quan ti da de de tra ba lho for ne ci da (à peça, à co mis são…);

co lo cam-se aqui em cer tos ca sos pro ble mas de me di ção dos de sem pe nhos,
como é se gu ra men te o caso dos qua dros e téc ni cos (os ven de do res são aqui
uma ex cep ção);

— re mu ne rar os as sa la ri a dos se gun do es ti ma ti vas do seu mé ri to, das suas ca pa -
ci da des de mons tra das e ad qui ri das, atra vés de sis te mas de pro mo ção como
por exem plo a ofer ta de car re i ra (So ren sen, 1994: 505-10).

O “es ta tu to” ou po si ção das em pre sas no mer ca do dos pro du tos é in fe ri do a par tir
do fac to de a em pre sa anun ci an te men ci o nar (ou não), no anún cio, que tem uma
po si ção for te no seu ramo, ou que é mul ti na ci o nal. A par tir daí fo ram cri a das três
ca te go ri as da va riá vel:

— em pre sa na ci o nal de es ta tu to ele va do: a em pre sa men ci o na uma po si ção for -
te no mer ca do dos pro du tos, afir man do, por exem plo, ser lí der no ramo;

— em pre sa na ci o nal de es ta tu to ba i xo: não men ci o na po si ção for te nem que é
mul ti na ci o nal;

— em pre sa mul ti na ci o nal: men ci o na-o.
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Par tiu-se aqui do pres su pos to pla u sí vel e já re fe ri do de que em ge ral as em pre sas
co lo cam no anún cio qual quer van ta gem es ta tu tá ria (ter boa po si ção no ramo, ou
ser mul ti na ci o nal), de for ma a, si mul ta ne a men te, cap tar os me lho res can di da tos
(re du zin do até even tu al men te os cus tos do re cru ta men to) e co lo car-se em boa po si -
ção ne go ci al face a eles.

As duas va riá ve is so bre a fun ção a de sem pe nhar pe los can di da tos fun da -
men tam-se na dis tin ção clás si ca en tre duas ver ten tes, uma so ci al e ou tra téc ni -
ca, da dita fun ção, ver ten tes as mais das ve zes qua se inex tri ca vel men te li ga das
nos pro ces sos de tra ba lho. A ver ten te téc ni ca foi de sig na da de “área fun ci o nal”,
e fo ram cri a das seis ca te go ri as para a apre en der (co mer ci al, ad mi nis tra ção e
ges tão, es tu dos téc ni cos e pla ne a men to, ges tão do pes so al e for ma ção, pro du -
ção, po li va lên cia). A ver ten te so ci al cor res pon de ao po si ci o na men to hi e rár qui -
co (va riá vel “po si ção hi e rár qui ca”), para o qual fo ram cons tru í das cin co ca te go -
ri as. No es sen ci al es tas ca te go ri as da po si ção hi e rár qui ca po dem di vi dir-se en -
tre as que im pli cam al gum tra ba lho de en qua dra men to (che fia ele va da, apo io à
di rec ção, en qua dra men to mé dio), e mais duas que não in te gram esse tra ba lho.
Estas úl ti mas fo ram de sig na das de in di vi du al com au to no mia e in di vi du al sem
au to no mia, con for me es te jam ou não as so ci a das a ma i or au to no mia nos de sem -
pe nhos dos can di da tos.

As va riá ve is dos can di da tos di vi dem-se fun da men tal men te en tre as que tra -
du zem com pe tên ci as for ma is e pa ra for ma is, e as que tra du zem com pe tên ci as não
for ma is. Esta dis tin ção vi sou es sen ci al men te cir cuns cre ver e dis po ni bi li zar para a
aná li se os pe di dos das em pre sas di ri gi dos a qua li da des pes so a is dos can di da tos. O
ter mo “pes so al” re me te aqui para a ter mi no lo gia e as re pre sen ta ções cor ren tes, e
cor res pon de a aqui si ções re a li za das no de cur so da so ci a li za ção, em prin cí pio, fora
de qua dros ins ti tu ci o na is es co la res ou de for ma ção. Com adi an te ve re mos, a ven ti -
la ção das cor res pon den tes pro pri e da des, e o jogo glo bal en tre elas e as cor res pon -
den tes às com pe tên ci as for ma is, po de rá for ne cer ele men tos im por tan tes so bre as
pre fe rên ci as das em pre sas e a sua evo lu ção.

No pri me i ro gru po das va riá ve is dos can di da tos es tão evi den te men te as for -
ma ções es co la res. Para es tas fo ram cons tru í das duas va riá ve is: “o ní vel (e mo da li -
da de) es co lar” (li cen ci a tu ra, ba cha re la to…), com seis ca te go ri as, e a “área de for -
ma ção” (ciên ci as so ci a is, tec no lo gi as…) com sete ca te go ri as. Em se gui da te mos a
va riá vel “com pe tên cia téc ni ca”, com qua tro ca te go ri as, que tra duz o ape lo a com -
pe tên ci as pre ci sas, não ne ces sa ri a men te cer ti fi ca das es co lar men te, e em todo o
caso sem cor res pon den te men ção des sa cer ti fi ca ção.

A “ex pe riên cia pro fis si o nal”, apre en di da em par te atra vés do nú me ro de
anos de ex pe riên cia pe di dos, é de cer to modo uma va riá vel char ne i ra en tre as que
cap tam as com pe tên ci as for ma is e as não for ma is. Pode su por-se, com efe i to, que os 
di ri gen tes das em pre sas to mam a ex pe riên cia como um in di ca dor si mul ta ne a men -
te de com pe tên cia téc ni ca e de com pe tên cia so ci al. Sen do esta úl ti ma a que é re le -
van te e va lo ri za da no mun do so ci al em ques tão, ela re sul ta no es sen ci al e evi den te -
men te da so ci a li za ção no pró prio mun do das em pre sas.

Te mos por fim, em ma té ria de va riá ve is dos can di da tos, as que tra du zem as
suas com pe tên ci as que de sig ná mos aci ma por in for ma is, e cuja apre en são nos
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anún ci os foi re a li za da atra vés da va riá vel “qua li da des pes so a is”. Ve ja mos de per to 
as vá ri as ca te go ri as des ta va riá vel e o seu sig ni fi ca do teó ri co.

a) Num pri me i ro con jun to, te mos duas ca te go ri as cor res pon den tes ao que tem
sido de sig na do por “no vas com pe tên ci as”: a ca pa ci da de de au to no mia (ini ci a ti va,
cri a ti vi da de, ino va ção, au to no mia, ca pa ci da de para re sol ver pro ble mas e iden ti fi -
car so lu ções al ter na ti vas…), e a com pe tên cia re la ci o nal (ca pa ci da de de co mu ni ca -
ção, gos to pe las re la ções in ter pes so a is, ca pa ci da de de diá lo go, de ne go ci a ção e de
per su a são, de in te gra ção em gru po e equi pa, ser afir ma ti vo…).

Este tipo de qua li da des es ta ria a ser cres cen te men te re que ri do pe las em pre -
sas, es sen ci al men te de vi do à pres são da in ter na ci o na li za ção das eco no mi as, da in -
ten si fi ca ção da con cor rên cia e da trans for ma ção da na tu re za dos pro du tos, com
 ritmos acen tu a dos de ino va ção, uma ten dên cia tí pi ca dos pro ces sos ca pi ta lis tas
(Shum pe ter, 1984: 118-9; Lis boa, 1998: 515-51), e que se tor nou ex tre ma men te acen -
tu a da de há es cas sos anos para cá.

Com efe i to, tem sido de fen di do que há uma nova ra ci o na li da de nas em -
pre sas em ma té ria de re gu la ção do seu fun ci o na men to, na qual “é ne ces sá rio ao
mes mo tem po ge rir as re gu la ções que pro du zem re gu la men ta ções, as que as se -
gu ram a so ci a li za ção pelo re co nhe ci men to das iden ti da des em con tex to de tra -
ba lho e as que per mi tem a ela bo ra ção de ob jec ti vos co muns le gí ti mos para o
con jun to do cor po so ci al da em pre sa” (Sa in sa u li eu, 1997: 300). A em pre sa, para
res pon der às for tís si mas pres sões en vol ven tes, “deve in te grar os mo dos de
 subjectivação de to dos os seus ac to res” (idem). Estas no vas re a li da des têm tra zi -
do em par ti cu lar al gu ma re for mu la ção das con cep ções da for ma ção, na qual o
de sen vol vi men to pes so al e o pro fis si o nal apa re cem es tre i ta men te en tre la ça dos
(Alves, 1996: 295).

Tudo isto acom pa nha ria um cer to re or de na men to das es tru tu ras in ter nas
das em pre sas, no sen ti do de uma ma i or ho ri zon ta li da de e da re du ção das li nhas 
hi e rár qui cas. Com efe i to, a pro du ção de mas sa ten de a sa tu rar-se, en quan to os
bens de alta qua li da de e mais es pe ci a li za dos ga nham a di an te i ra, atra in do um
nú me ro cres cen te de con su mi do res. Ao mes mo tem po as no vas tec no lo gi as da
in for ma ção per mi tem ar ran jos pro du ti vos in te i ra men te no vos, mais fle xí ve is e
de sa gre ga dos. As em pre sas es ta ri am a va lo ri zar a co o pe ra ção ho ri zon tal en tre
fun ções, uma ma i or e mais aber ta par ti lha de in for ma ções en tre os seus assala -
riados, com ma i or fle xi bi li da de na pró pria de fi ni ção das fun ções e das res pon -
sa bi li da des de cada um, de acor do com as ne ces si da des de res pos ta aos pro ble -
mas, que deve ser rá pi da e efi caz, e com a pró pria evo lu ção da in te rac ção en tre
os ac to res. Além dis so, cada pro ble ma ten de a ser tra ta do ao ní vel mais pró xi mo
da sua exe cu ção, sem re cur so à li nha hi e rár qui ca. Isso mo bi li za ria e/ou re va lo -
ri za ria qua li da des hu ma nas que não são as tra di ci o nal men te mais apre ci a das
em ge ral no mun do das em pre sas (Lis boa, 1998: 524; Po well e Smith-Do err,
1994: 370; Ber noux, 1995: 135-9). Daí que a aná li se dos da dos deva con si de rar
aten ta men te as cor res pon den tes ca te go ri as da va riá vel qua li da des pes so a is, e
em par ti cu lar exa mi nar a hi pó te se da cres cen te ape tên cia das em pre sas por es -
sas qua li da des.

16 Sérgio Grácio



b) No se gun do con jun to da va riá vel qua li da des pes so a is dis tin gui mos cin co ca -
te go ri as, cor res pon den tes ao que po de rá ser de sig na do por “com pe tên ci as tradi -
cionais”: res pon sa bi li da de, ori en ta ção para a ta re fa/em pe nho (tra ba lha dor, di nâ -
mi co, mo ti va do, gos to pela área/von ta de de de sen vol vi men to na área…); ca pa ci -
da de ra ci o nal/bu ro crá ti ca (ca pa ci da de de or ga ni za ção, dis ci pli na, mé to do…); ca -
pa ci da de adap ta ti va (von ta de de apren der, es tar pre pa ra do para o en vol vi men to
em nova ac ti vi da de…); ca pa ci da de di ri gen te.

Estas úl ti mas pro pri e da des pes so a is dos qua dros e téc ni cos es ta ri am mais li -
ga das (em bo ra, é cla ro, não ex clu si va men te li ga das) a for mas or ga ni za ti vas elas
pró pri as mais tra di ci o na is, de tipo “tay lo ris ta-for dis ta”, com pre do mi nân cia da li -
nha hi e rár qui ca e da ori en ta ção para a pro du ção de gran des sé ri es, cujo de clí nio re -
la ti vo já atrás re fe ri mos. Nes ta or ga ni za ção, como é sa bi do, a so lu ção para o pro ble -
ma da co or de na ção do con jun to das ac ti vi da des tem lu gar a par tir dos ní ve is hi e -
rár qui cos mais ele va dos, a co me çar, bem en ten di do, pela di rec ção da em pre sa.

c) Por úl ti mo, no ter ce i ro con jun to de qua li da des pes so a is, duas ca te go ri as re -
me ten do para qua li da des pró xi mas das tra di ci o na is, mas sem lhes cor res pon de -
rem in te gral men te: com pe ti ti vi da de e apre sen ta ção pes so al (no sen ti do de apre -
sen ta ção fí si ca).

Mais ge ral men te, as em pre sas es ta ri am a ori en tar-se para uma mais ple na va -
lo ri za ção do con jun to das com pe tên ci as dos as sa la ri a dos (“pes so a is” e “so ci a is”,
como aca bá mos de ver, mas igual men te téc ni cas), su bor di nan do as suas car re i ras
mais a es sas com pe tên ci as e não tan to a pos tos de tra ba lho exis ten tes. A no ção de
or ga ni za ção va lo ri zan te, ca paz de pro mo ver com pe tên ci as nos seus as sa la ri a dos,
pas sa a in te grar a nova te má ti ca em pre sa ri al emer gen te com o novo es ta do do
mun do eco nó mi co. Isto acon te ce ao lado da in ven ção ou re va lo ri za ção de ou tras
no ções, como a no ção cor re la ta de ba lan ço de com pe tên ci as (atra vés da qual se pro -
cu ra in ven ta ri ar as ca pa ci da des de um as sa la ri a do num de ter mi na do mo men to do
seu iti ne rá rio) (Mes tre, 1997) ou a de or ga ni za ção apren den te, ori un da da so ci o lo -
gia das or ga ni za ções (Argyris, 1999; Dar ling, 1998; Mo in ge on, 1998).

Estas pers pec ti vas no vas ex pri mem a pres são exer ci da so bre as em pre sas
para ti rar o ma i or par ti do pos sí vel das di ver sas ca pa ci da des dos seus re cur sos hu -
ma nos. Já foi ob ser va do a pro pó si to da te má ti ca das com pe tên ci as, e das pro vá ve is
es tra té gi as de ges tão da for ça de tra ba lho das em pre sas, que se po de ria es tar igual -
men te em pre sen ça da von ta de de fa zer de pen der mais das com pe tên ci as, e me nos
dos di plo mas es co la res, as opor tu ni da des de car re i ra dos as sa la ri a dos. Isso se ria
ob vi a men te van ta jo so para as em pre sas, dada a ma i or ins ta bi li da de das pri me i ras
re la ti va men te às se gun das. A aná li se dos da dos de ve rá igual men te son dar a evo lu -
ção nes te âm bi to.

Uma par te do re cru ta men to ex ter no dos qua dros e téc ni cos cor res pon de a
uma op ção em des fa vor da pos si bi li da de de re cru ta men to in ter no. Isto acon te ce, é
cla ro, quan do o re cru ta men to ex ter no não é cor re la ti vo de um mo vi men to ex pan si -
vo da em pre sa. Ora as ca rac te rís ti cas da for ça de tra ba lho exis ten tes na em pre sa no
mo men to em que anun cia fo ram em mu i tos ca sos, so bre tu do, for ja das pelo pas sa -
do, em ou tras con di ções da pro du ção, num ou tro es ta do da di nâ mi ca com pe ti ti va
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in te rem pre sas e com ou tros ní ve is edu ca ti vos da for ça de tra ba lho, bem as sim
como ou tros ní ve is da pro cu ra so ci al de edu ca ção. Pre su me-se por isso que o re cru -
ta men to ex ter no de qua dros e téc ni cos pode ser con si de ra do como um bom ân gu lo
de ob ser va ção para per ce ber a na tu re za e a evo lu ção das pre fe rên ci as e das es tra té -
gi as das em pre sas nes ta ma té ria. Por ou tro lado, o re cru ta men to ex ter no é clas si ca -
men te con si de ra do como uma op ção que des fa vo re ce a cons ti tu i ção de mer ca dos
in ter nos (Mars den, 1998: 258-9). Os da dos em pí ri cos de que dis po mos não per mi -
tem o aces so a in for ma ção so bre es tes mer ca dos. Con tu do, pro cu rar-se-á que a aná -
li se de al guns tra ços do re cru ta men to ex ter no pos sa en tre a brir as por tas so bre os
mer ca dos in ter nos, per mi tin do for mu lar al gu mas hi pó te ses e in fe rên ci as.

Antes de pas sar aos re sul ta dos, pro cu re mos re ca pi tu lar re su mi da men te o
mo de lo de aná li se que pro po mos. Na ten ta ti va de dar con ta das pre fe rên ci as das
em pre sas so bre as ca rac te rís ti cas dos qua dros e téc ni cos can di da tos ao seu re cru ta -
men to ex ter no, par ti mos de pres su pos tos ge né ri cos, e tam bém de âm bi to mais es -
pe cí fi co, so bre a ra ci o na li da de das duas ca te go ri as de ac to res em ques tão. A re la ção 
que se es ta be le ce en tre eles a par tir do mo men to em que se ma ni fes ta a in ten ção de
re cru ta men to das em pre sas é no es sen ci al uma re la ção de tro ca, na re a li za ção da
qual con flu em as es tra té gi as de am bos, ori en ta das pela com pe ti ção in te rem pre sas
e in ter can di da tos, pe los res pec ti vos re cur sos e pela pro cu ra da me lhor re la ção pos -
sí vel en tre be ne fí ci os e cus tos (no sen ti do lato) a ob ter dos dois la dos. O mer ca do de 
em pre go as sim con fi gu ra do é an tes de mais um mer ca do ex ter no, em bo ra re me ta
igual men te, e ne ces sa ri a men te, para os mer ca dos in ter nos das em pre sas, e os ter -
mos da re la ção for mam-se e al te ram-se em fun ção do es ta do do mer ca do (no caso
ver ten te mar ca do pe los au men tos da com pe ti ção en tre em pre sas e do vo lu me glo -
bal dos re cur sos dos can di da tos).

Análise de dados

Com pe tên ci as não for ma is

Con si de re mos em pri me i ro lu gar as com pe tên ci as não for ma is dos can di da tos,
apre en di das, como vi mos, atra vés da va riá vel qua li da des pes so a is.

Ve ja mos os va lo res das ca te go ri as que cor res pon dem às de sig na das “no vas
com pe tên ci as”: au to no mia e com pe tên cia re la ci o nal. Quer em um quer no ou tro
caso, e com des ta que para o se gun do, tra ta-se de re qui si tos bas tan te men ci o na dos
nos anún ci os. Entre as duas da tas, e tam bém para os dois ca sos, ve ri fi cou-se um au -
men to dos pe di dos das em pre sas des tas ca rac te rís ti cas dos can di da tos. Em 1989,
por cada 100 anún ci os, hou ve 42,7 re fe rên ci as a no vas com pe tên ci as, em 1997 o
mes mo va lor foi de 46,5. No que res pe i ta às com pe tên ci as tra di ci o na is hou ve, em
1989, 63,7 re fe rên ci as por cada 100 anún ci os e, em 1997, 61,9.

Con ti nu am, por tan to, a ser es tas úl ti mas cla ra men te as ca rac te rís ti cas mais
re fe ri das. Por fim, foi nas com pe tên ci as que de sig ná mos de pró xi mas das

18 Sérgio Grácio



tra di ci o na is, com pe ti ti vi da de e apre sen ta ção fí si ca, que o au men to das re fe rên ci as
foi o mais ele va do: res pec ti va men te 11,4% e 14,7%, em 1989, e 12,9% e 14,3%, em
1997. Des te modo, não se ve ri fi cou uma re du ção dos pe di dos de com pe tên ci as tra -
di ci o na is e das com pe tên ci as pró xi mas des tas a fa vor das no vas com pe tên ci as.
Glo bal men te, o que se ve ri fi cou foi um au men to qua se ge ne ra li za do dos pe di dos
de com pe tên ci as de tipo pes so al: em 1989, por cada 100 anún ci os ha via 134 men -
ções, en quan to em 1997 o mes mo va lor era de 141,1. As em pre sas anun ci an tes tor -
na ram-se mais exi gen tes, sem pres cin dir, para os qua dros e téc ni cos que que rem re -
cru tar, das qua li da des hu ma nas que tra di ci o nal men te são va lo ri za das no mun do
eco nó mi co. Algu mas des sas qua li da des, como a com pe ti ti vi da de, ti ve ram um au -
men to no tá vel.

Uma qua li da de como a au to no mia pas sa a ser ni ti da men te mais re que ri da
en tre 1989 e 1997 em cer tas áre as fun ci o na is. Tal é o caso, para além da área comer -
cial, quan do a em pre sa não in di ca a área. E, igual men te, para a po li va lên cia e para a 
ca te go ria “ou tras”, isto é, nes te úl ti mo caso, para mu i tas das ve zes em que se tor -
nou di fí cil, em ter mos de aná li se de con te ú do, clas si fi car o tipo de ta re fas. Isto su ge -
re que se pede mais au to no mia quan do as ta re fas são mais va ri a das e es tão me nos
cir cuns cri tas e/ou me nos bem de fi ni das.

As em pre sas são mais exi gen tes com os seus qua dros e téc ni cos e ao mes mo
tem po pa re ce ter au men ta do a con fi an ça que con ce dem às ca pa ci da des pes so a is
des tes agen tes. Fica su ge ri do, é cla ro, que uma co i sa de pen de da ou tra, que a ma i or
con fi an ça de cor re da ma i or exi gên cia (e, em par ti cu lar, da pos si bi li da de em ver sa -
tis fe i ta esta úl ti ma). Por ou tro lado, es ta mos aqui apa ren te men te di an te de ma i or
fle xi bi li da de na ges tão in ter na des ta for ça de tra ba lho, de acor do com as ten dên ci as 
atrás men ci o na das e, por tan to, tal vez em cor res pon dên cia com a pró pria ori en ta -
ção glo bal para uma ma i or fle xi bi li da de por par te das em pre sas. Um bom tes te mu -
nho da co e xis tên cia de com pe tên ci as tra di ci o na is com com pe tên ci as no vas está no
au men to si mul tâ neo dos pe di dos de ca pa ci da de de au to no mia e de ca pa ci da de ra -
ci o nal/bu ro crá ti ca para as ac ti vi da des de apo io à di rec ção da em pre sa. Ain da
quan to à au to no mia, deve as si na lar-se que o au men to dos cor res pon den tes pe di -
dos se fi cou ape nas a de ver às mul ti na ci o na is e às em pre sas na ci o na is de ba i xo es -
ta tu to. A au to no mia hi e rar qui za es tes três ti pos de em pre sas, com as multinacio -
nais à fren te (20,0% e 22,7%, em 1989 e 1997), se gui das das em pre sas na ci o na is de
es ta tu to ele va do (18,3% e 17,9%) e das de es ta tu to ba i xo (15,7% e 17,1%). Con tu do,
e como se vê, es tas úl ti mas em pre sas apro xi ma ram-se en tre as duas da tas das de es -
ta tu to ele va do, não ha ven do em 1997 qua se ne nhu ma di fe ren ça sob este as pec to
en tre os dois ti pos de em pre sas na ci o na is.

A im por tân cia de uma qua li da de como a “apre sen ta ção fí si ca de si” re gis ta
en tre as duas da tas uma pro gres são par ti cu lar men te acen tu a da nas ac ti vi da des de
apo io à di rec ção e so bre tu do de ges tão do pes so al. Ambas as ac ti vi da des en vol vem
con tac tos in ter pes so a is em grau ele va do. Nes se sen ti do, é pro vá vel que a apre sen -
ta ção de si dos qua dros e téc ni cos te nha ga nho im por tân cia na fa bri ca ção da ima -
gem da em pre sa, quer ela es te ja vol ta da para o ex te ri or, quer para o seu pró prio in -
te ri or. Nes te úl ti mo caso im pli can do igual men te tal vez no vas for mas de afir mar a
au to ri da de di ri gen te (en quan to au to ri da de de le ga da). De qual quer modo ha ve ria
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que exa mi nar o pa pel do gé ne ro e das pro pri e da des que tra di ci o nal men te lhe es tão
as so ci a das, como a apre sen ta ção fí si ca de si, ca paz de fun ci o nar como um ca pi tal
na afec ta ção a cer tas fun ções. Não é pos sí vel fazê-lo com os da dos dis po ní ve is: as
em pre sas não men ci o nam em caso al gum o gé ne ro dos can di da tos nos anún ci os (o
que se ria de res to ile gal). Qu an to à com pe ti ti vi da de, pas sou a ser mais re que ri da
nas fun ções de ges tão, so bre tu do para o en qua dra men to in ter mé dio, e igual men te
para as fun ções de não en qua dra men to (in di vi du al), quan do re que rem
au to no mia.

Competências técnicas

Tal como para as com pe tên ci as in for ma is, as em pre sas tor na ram-se mais exi gen tes
no que res pe i ta às com pe tên ci as téc ni cas. Em 1989, por cada 100 anún ci os ha via
129,6 re fe rên ci as a es tas com pe tên ci as, e em 1997, o mes mo va lor era de 134,6. Estas
com pe tên ci as dis tri bu em-se, nas duas da tas, por lín guas (44,5% e 42,7%), in for má -
ti ca (34,6% e 42,6%), com pe tên ci as téc ni cas es pe ci a li za das (39,4% e 38,7%) e com -
pe tên ci as téc ni cas ge né ri cas (11,1% e 10,6%). Vê-se como o avan ço glo bal fica ex clu -
si va men te a de ver-se às com pe tên ci as em in for má ti ca, ha ven do mes mo li ge i ros re -
cu os nas ou tras.

Os re qui si tos em in for má ti ca pro gri dem so bre tu do na área da pro du ção, logo 
se gui da da área co mer ci al e um pou co mais dis tan ci a da men te dos es tu dos téc ni cos
e pla ne a men to. Qu an to aos re qui si tos em lín guas es tran ge i ras, não obs tan te o seu
li ge i ro re cuo glo bal, pro gri dem na área de ad mi nis tra ção e ges tão. Isto é con fir ma -
do se con si de rar mos ago ra a po si ção na hi e rar quia: é nas che fi as ele va das e no
 apoio à di rec ção, so bre tu do nes ta úl ti ma, que es tas ca pa ci da des pas sam a ser mais
pe di das en tre 1989 e 1997.

Competências formais

Entre 1989 e 1997 hou ve lu gar para im por tan tes al te ra ções nas pre fe rên ci as das em -
pre sas anun ci an tes em ma té ria da for ma ção es co lar dos can di da tos ao seu re cru ta -
men to ex ter no. Co me ce mos pela aná li se do ní vel e mo da li da de es co la res. As li cen -
ci a tu ras, que eram já pre pon de ran tes em 1989 (37,5%), pas sam a va lo res ain da mais 
ele va dos em 1997 (41,2%). O re cuo mais ní ti do per ten ce aos ba cha re la tos, seja
quan do são pe di dos con jun ta men te com a li cen ci a tu ra, em al ter na ti va re cí pro ca
(18,5%, em 1989, e 14,7%, em 1997), seja quan do são pe di dos iso la da men te (3,9%,
em 1989, e 1,7%, em 1997). Ga nhos igual men te as si na lá ve is para o 12.º ano via de
en si no (5,6% e 7,5%), com re cuo do 10.º e 11.º anos (3,8% e 2,6%) e do 12.º pro fis si o -
nal (1,2% e 1,0%). Des te modo os ba cha réis vi ram o seu es pa ço re du zir-se no inte -
rior de uma te naz cons ti tu í da pe los li cen ci a dos e pe los de ten to res do 12.º ano via de 
en si no.

É pos sí vel que a ex plo são do nú me ro de li cen ci a dos pelo en si no su pe ri or en -
tre as duas da tas, ao cri ar al gu ma abun dân cia re la ti va des tes di plo ma dos, te nha
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in cen ti va do as em pre sas a re cru tá-los, a fa vor no me a da men te de al gu ma pres são
para a con ten ção sa la ri al. O fac to de te rem sido as em pre sas na ci o na is de es ta tu to
ba i xo as que au men ta ram mais subs tan ci al men te o re cru ta men to de li cen ci a dos
(35,3% e 40,7%, con tra 38,1% e 41,4% para as em pre sas na ci o na is de es ta tu to ele va -
do e 38,7% e 41,2% para as mul ti na ci o na is) pa re ce ajus tar-se à hi pó te se. Com efe i to,
se em 1989 eram as em pre sas na ci o na is de es ta tu to ba i xo que me nos re cru ta vam li -
cen ci a dos, dos três ti pos de em pre sas eram aque las onde pro va vel men te era ma i or
a pro ba bi li da de de não o fa ze rem em par te por ra zões de cus tos eco nó mi cos ime di -
a tos. São tam bém es tas em pre sas que mais dras ti ca men te re du zem a sua pre fe rên -
cia por ba cha réis e, ao mes mo tem po, que mais acen tu a da men te pas sam a re cru tar
di plo ma dos com o 12.º ano via de en si no.

Entre as duas da tas os ba cha réis per dem po si ções para os li cen ci a dos e os di -
plo ma dos com o 12.º ano via de en si no, so bre tu do na área fun ci o nal de ad mi nis tra -
ção e ges tão, mas igual men te em es tu dos téc ni cos e pla ne a men to, onde ain da per -
dem a fa vor do 12.º ano via de en si no, em bo ra mais mo de ra da men te. Em con tra -
par ti da os ba cha réis ga nham po si ções em ges tão dos re cur sos hu ma nos e
for ma ção.

Na ver ten te hi e rár qui ca das fun ções as per das de po si ções dos ba cha réis a fa -
vor, si mul ta ne a men te, como vi mos, dos li cen ci a dos e dos di plo ma dos com o 12.º
ano pro fis si o nal, têm lu gar an tes de mais em fun ções de en qua dra men to mé dio.
Fun ções para as qua is, no en tan to, e como é bem co nhe ci do, as for ma ções do en si no 
su pe ri or po li téc ni co es ta ri am par ti cu lar men te vol ta das, de acor do com a de fi ni ção
ofi ci al do pa pel des te en si no. O mes mo fe nó me no tem lu gar, em bo ra um pou co
mais mo de ra da men te, para as fun ções que de sig ná mos de in di vi du a is, e que cor -
res pon dem, re cor de-se, a ta re fas de não en qua dra men to.

No que res pe i ta à área de for ma ção, as for ma ções em en ge nha ria (27,2%, em
1987, e 26%, em 1997), logo se gui das de eco no mia/ges tão (18,9% e 15,6%), si -
tuam-se na di an te i ra do con jun to dos pe di dos das em pre sas, a gran de dis tân cia de
to das as ou tras. Estas úl ti mas re par tem-se en tre in for má ti ca/ma te má ti ca (4,6% e
5,9%), ciên ci as (4,7% e 5,4%), hu ma ni da des (2,2% e 2,6%), ar tes (1,5% e 2,2%) e di -
reito (1% e 1%). Entre as duas da tas há por tan to re cuo ní ti do do es pa ço para os di -
plo ma dos em eco no mia/ges tão, es ta bi li za ção das for ma ções em en ge nha ria (as
for ma ções em in for má ti ca/ma te má ti ca in clu em for ma ções em en ge nha ria), pe -
que nos avan ços em ciên ci as, hu ma ni da des e ar tes.

O re cuo de eco no mia/ges tão tem lu gar nos três ti pos de em pre sas — nacio -
nais de es ta tu to ba i xo, na ci o na is de es ta tu to ele va do e mul ti na ci o na is —, e em to -
das elas de modo mu i to se me lhan te. Isto in di cia uma mes ma ori en ta ção quan to a
es tes di plo ma dos pela ge ne ra li da de das em pre sas anun ci an tes, pelo que é pou co
pro vá vel uma re ver são da ten dên cia. É no tá vel que os di plo ma dos em eco no -
mia/ges tão per cam ter re no en tre 1989 e 1997 pre ci sa men te na área fun ci o nal de ad -
mi nis tra ção e ges tão (onde re pre sen tam, em 1989, 54,3% dos pe di dos e 45,3% em
1997). Ao mes mo tem po, são re me ti dos para a ges tão e for ma ção de re cur sos hu -
ma nos, com um for tís si mo in cre men to (13,3% e 18,3%), e tam bém para a po li va lên -
cia, mas des ta vez com au men to mo de ra do (26,7% e 29,2%).

Entre tan to, os di plo ma dos em en ge nha ria pas sam a ace der mais aos pos tos
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de ges tão e ad mi nis tra ção (9,5% em 1989, 13,5% em 1997), onde vão so bre tu do ocu -
par o ter re no de i xa do pe los di plo ma dos em eco no mia/ges tão. Ape sar dis so os di -
plo ma dos em en ge nha ria são, pre vi si vel men te e mu i to lar ga men te, do mi nan tes
nas fun ções de pro du ção, a enor me dis tân cia de to das as ou tras ca te go ri as de di -
plo ma dos, em bo ra aí te nham per di do li ge i ra men te ter re no de 1989 para 1997
(61,5% e 58,8%). O au men to do re cru ta men to dos di plo ma dos em in for má ti ca/ma -
te má ti ca tem lu gar so bre tu do nas em pre sas na ci o na is de es ta tu to mais ele va do.
Em ter mos de área fun ci o nal es tes di plo ma dos ob têm os mais for tes in cre men tos
por par te dos pe di dos das em pre sas quan do es tas não in di cam essa área, quan do
os que rem re cru tar para os pos tos de ad mi nis tra ção e ges tão, e tam bém para os de
ges tão e for ma ção dos re cur sos hu ma nos.

Exa mi ne mos ago ra as re la ções en tre a área de for ma ção dos can di da tos e a
po si ção hi e rár qui ca das ta re fas para as qua is se pre ten de re cru tá-los. Entre 1989 e
1997 teve lu gar uma po la ri za ção da com pe ti ção en tre as duas prin ci pa is ca te go ri as
de di plo ma dos, en ge nha ria e eco no mia e ges tão. Con fir ma-se des te modo o que já
era pa ten te no que res pe i ta à área fun ci o nal, e tam bém aqui, sob este ân gu lo da aná -
li se, com van ta gem para os di plo ma dos em en ge nha ria. Com efe i to, nas po si ções
mais va lo ri za das, isto é, nas che fi as ele va das e no apo io à di rec ção, os di plo ma dos
em eco no mia e ges tão per dem mu i to ni ti da men te ter re no a fa vor dos en ge nhe i ros
(e igual men te a fa vor dos di plo ma dos em ciên ci as, com des ta que para o apo io à di -
rec ção). Em con tra par ti da, para o aces so ao en qua dra men to mé dio man têm-se as
po si ções re la ti vas das duas ca te go ri as de di plo ma dos.

No con jun to, a in di ca ção do ní vel es co lar nos anún ci os pas sou de 70,4% dos
ca sos, em 1989, para 68,7%, em 1997. Para a área de for ma ção es co lar os mes mos va -
lo res são de 60,1% e 58,7%. Há, por tan to, li ge i ro re cuo das re fe rên ci as à es co la ri da -
de, re cuo que deve ser co lo ca do lado a lado com os da dos já vis tos re la ti vos ao au -
men to dos re qui si tos em co nhe ci men tos in for má ti cos e em qua li da des pes so a is. A
ex pe riên cia pro fis si o nal (que é ana li sa da adi an te em de ta lhe) foi re fe ri da em 65,2%
dos anún ci os, em 1989, e em 66,5%, em 1997. Estes re sul ta dos su ge rem uma evo lu -
ção bas tan te mo de ra da en tre as duas da tas em di rec ção ao au men to da im por tân cia 
das com pe tên ci as dos can di da tos não es co lar men te san ci o na das, face às com pe -
tên ci as es co la res. Embo ra de se nhan do-se com re la ti va ni ti dez, a evo lu ção fica cla -
ra men te aquém de uma al te ra ção mar can te da re la ção en tre as duas or dens de com -
pe tên ci as. Con tu do, deve as si na lar-se que isto ocor re num pe río do em que au men -
ta pro nun ci a da men te o vo lu me do ca pi tal es co lar dis po ní vel.

Des ta que-se tam bém a pro gres são do re cru ta men to dos di plo ma dos em ar tes 
nas che fi as ele va das e no apo io à di rec ção, bem como nas po si ções in di vi du a is com
au to no mia, o que pode in di ci ar ma i or in ves ti men to na con cep ção dos pro du tos.
Embo ra, é cla ro, na es ca la cor res pon den te à par te ex tre ma men te mo des ta que cabe
a es tes di plo ma dos.

Experiência profissional

Qu an do há nos anún ci os men ção do nú me ro de anos de ex pe riên cia pro fis si o nal as
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pre fe rên ci as das em pre sas con cen tram-se lar ga men te nas ca te go ri as de 1 a 3 anos
(9,3%, em 1989, e 11,9%, em 1997) e >3 a 5 anos (8,8% e 10,2%), com li ge i ra pre do mi -
nân cia do pri me i ro in ter va lo. Isto em de tri men to das ca te go ri as >5 anos (5,5% e
5,0%) e dos re cém-di plo ma dos (2,2% e 1,6%). Entre as duas da tas os re qui si tos 1 a 3
anos e >3 a 5 anos au men ta ram por tan to ni ti da men te, so bre tu do no pri me i ro caso.
Note-se, con tu do, que na ma i or par te dos ca sos as em pre sas não es pe ci fi cam o nú -
me ro de anos de ex pe riên cia, quer a men ci o nem como obri ga tó ria (43,3% e 33,8%),
ou sim ples men te com pre fe ren ci al (5,1% e 4,1%). De qual quer modo, en tre as duas
da tas au men ta a pro por ção dos ca sos em que as em pre sas es pe ci fi cam o nú me ro de 
anos de ex pe riên cia.

Pro cu re mos ver mais de per to al guns as pec tos das pre fe rên ci as pe las duas ca -
te go ri as tem po ra is da ex pe riên cia dos can di da tos mais pe di das. Em ter mos de área 
fun ci o nal, em pri me i ro lu gar. Os can di da tos com 1 a 3 anos, face aos de >3 a 5 anos,
es tão mais vo ca ci o na dos para as fun ções po li va len tes e os es tu dos téc ni cos e pla -
neamento e me nos para as fun ções de pro du ção. Para a ver ten te hi e rár qui ca das
fun ções ve mos as che fi as ele va das e o en qua dra men to, e em me nor grau o apo io à
di rec ção, a atra ir mais os can di da tos de >3 a 5 anos de ex pe riên cia, o que mos tra a
im por tân cia da ida de na de fi ni ção pe las em pre sas do tra ba lho de en qua dra men to.
A fun ção a de sem pe nhar pe los can di da tos ori en ta as sim cla ra men te as pre fe rên ci -
as das em pre sas quan to às suas ida des.

Mas a fun ção não es go ta a ló gi ca do re cru ta men to em ter mos etá ri os. Com
efe i to, se con si de rar mos ago ra o es ta tu to das em pre sas, ve mos que o re qui si to 1 a 3
anos de ex pe riên cia se gue de per to esse es ta tu to: são as mul ti na ci o na is que mais
pe dem can di da tos com esta ex pe riên cia (12,5%, em 1989, e 14,5%, em 1997), se gui -
das das em pre sas na ci o na is de es ta tu to ele va do (8,8% e 12,4%) e por úl ti mo das em -
pre sas na ci o na is de es ta tu to ba i xo (5,4% e 7,5%). Para a ca te go ria >3 a 5 anos te mos
se me lhan te dis tri bu i ção, mas de modo me nos vin ca do (6,2% e 7,3% para as em pre -
sas na ci o na is de es ta tu to ba i xo, 9% e 10,5% para as em pre sas na ci o na is de es ta tu to
ele va do, 10,8% e 11,9% para as mul ti na ci o na is). Em todo o caso, para os can di da tos
de >5 anos a re la ção in ver te-se: quan to mais ele va do o es ta tu to da em pre sa, me nor
é a pro ba bi li da de de men ci o nar este re qui si to etá rio (6,0% e 6,9% para as em pre sas
na ci o na is de es ta tu to ba i xo, 6,2% e 5,4% para as em pre sas na ci o na is de es ta tu to ele -
va do e 4,3% e 3,3% para as mul ti na ci o na is).

Ou seja, e para re su mir o con jun to da dis tri bu i ção: o es ta tu to das em pre sas
está in ver sa men te cor re la ci o na do com o ní vel de ex pe riên cia dos can di da tos que
de se jam re cru tar. Em par ti cu lar, a pre di lec ção das em pre sas de es ta tu to mais ele va -
do pe los can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe riên cia su ge re a se guin te hi pó te se: es sas
em pre sas, se es ti ve rem em con di ções de fi xar es tes can di da tos, como pa re ce pla u -
sí vel, trans fe rem uma par te do que po de ria ser de sig na do como os seus cus tos de
for ma ção ini ci al no mun do eco nó mi co para as em pre sas me nos bem co lo ca das no
mer ca do dos pro du tos.

Isto su ce de ria na me di da em que as em pre sas me lhor po si ci o na das es tão em
con di ções de atra ir os can di da tos com aque la ex pe riên cia co lo ca dos nas em pre -
sas de me nor es ta tu to, be ne fi ci an do as sim des sa mes ma ex pe riên cia sem te rem
su por ta do os cus tos que ne ces sa ri a men te lhe es tão as so ci a dos. Esses cus tos
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se ri am lar ga men te cus tos de so ci a li za ção. O pró prio in ter va lo 1 a 3 anos de ex -
pe riên cia pa re ce in di car que tudo se pas sa como se fos se ne ces sá rio um con tac to 
su fi ci en te men te pro lon ga do com o mun do eco nó mi co para co nhe cer o es sen ci al 
do seu fun ci o na men to. Mas um con tac to, ao mes mo tem po, não de ma si a do pro -
lon ga do, para que os can di da tos não es te jam já mol da dos por uma cul tu ra de -
ter mi na da de em pre sa (Sa in sa u li eu, 1997: 234-63), logo, em con di ções de se rem
de vi da men te so ci a li za dos pela em pre sa anun ci an te. Além dis so, 1 a 3 anos de
ex pe riên cia se ria tam bém fa vo rá vel à em pre sa em ter mos ne go ci a is.

Só há uma for ma de ob ter uma re par ti ção equi ta ti va pe las em pre sas dos cus -
tos de for ma ção, por exem plo, os cus tos de for ma ção que aqui de sig ná mos de “ini -
ci al”, por in clu í rem com toda a pro ba bi li da de uma com po nen te so ci a li za do ra que
só pode ter lu gar no pró prio meio em pre sa ri al. Ela im pli ca me ca nis mos ins ti tu ci o -
na is que co lo quem to das as em pre sas, ou uma par te im por tan te de en tre elas, e eco -
no mi ca men te es tra té gi ca, na obri ga ção de re a li zar a cor res pon den te for ma ção
(Mars den, 1998: 259-60). His to ri ca men te uma tal si tu a ção só ocor reu na Ale ma nha
com o sis te ma dual de apren di za gem nas for ma ções de ní vel se cun dá rio, atra vés
da ac ção do es ta do e da efec ti va e ma ci ça mo bi li za ção das em pre sas (Bu ech te mann, 
1993; Tan guy e Ki ef fer, 1982). Qu an do a obri ga ção está to tal men te au sen te, como
no caso do mer ca do de em pre go dos qua dros e téc ni cos, é ele va da a pro ba bi li da de
de ocor rer a trans fe rên cia dos cus tos, atra vés das cor res pon den tes es tra té gi as das
em pre sas.

De qual quer modo tudo in di ca, nos nos sos da dos, que as em pre sas de es ta tu -
to mais ele va do es tão de fac to em con di ções de atra ir e fi xar can di da tos com as ca -
rac te rís ti cas men ci o na das: nos seus anún ci os ofe re cem tam bém mais fre quen te -
men te car re i ra e au to mó vel, além de men ci o na rem mais ve zes que ofe re cem van ta -
gens re mu ne ra tó ri as, men ci o nan do fre quen te men te que pa gam sa lá ri os aci ma das
ou tras em pre sas. Por exem plo, para os can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe riên cia, as
ta xas de ofer ta de car re i ra, em 1989 e 1997, são de 29,0% e 26,3% para as em pre sas
na ci o na is de ba i xo es ta tu to, de 31,5% e 30,4% para as na ci o na is de es ta tu to ele va do, 
e de 40,4% e 41,9% para as mul ti na ci o na is. Mes mos va lo res, na mes ma or dem cres -
cen te do es ta tu to das em pre sas, para a ofer ta de re mu ne ra ção aci ma da mé dia:
58,0% e 50,0%, 62,2% e 59,8%, 72,5% e 64,8%. Para a ofer ta de au to mó vel: 5,8% e
5,3%, 5,5% e 6,5%, e 15,2% e 15,2%.

De uma ma ne i ra ge ral é pro vá vel que es te ja mos aqui pe ran te um con jun to de
pro ce di men tos ori en ta dos:

— quer para cap tar os me lho res qua dros (se ria so bre tu do essa a fun ção da ofer ta 
de sa lá rio van ta jo so);

— quer para que uma vez in gres sa dos na em pre sa, esta pos sa ob ter o mais alto
em pe nho e es for ço da sua par te (fun ção so bre tu do do in cen ti vo da ofer ta de
car re i ra).

No pri me i ro caso es ta ría mos mais per to de es tra té gi as con for tan do a con cep ção
ne o clás si ca do mer ca do de em pre go, com as em pre sas pa gan do mais para te rem
um gran de nú me ro de can di da tos, en tre os qua is po dem em se gui da es co lher os
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me lho res. No se gun do caso es ta ría mos pe ran te um mo de lo de com por ta men to
em pre sa ri al en fa ti zan do a pro mo ção da con cor rên cia en tre os as sa la ri a dos in ter na
à em pre sa e os cor re la ti vos me ca nis mos de con tro lo so ci al (Le Grand, 1995: 286-7;
Fin lay e Mar tin, 1995: 161).

Na li te ra tu ra con sul ta da vi mos igual men te re fe rên cia à ex pe riên cia pré via
dos can di da tos como um meio de as se gu rar uma so ci a li za ção em as pec tos do fun -
ci o na men to do mun do eco nó mi co, al guns de les ele men ta res, como a ca pa ci da de
para cum prir ho rá ri os (Fin lay e Mar tin, 1995: 153). Con tu do, nada en con trá mos so -
bre es tra té gi as em pre sa ri a is li gan do en tre si o con jun to des tes pro ce di men tos: (a) a
cap ta ção e (b) a fi xa ção de as sa la ri a dos com (c) mo da li da des de so ci a li za ção que
apa ren te men te le vam em con ta a es pe ci fi ci da de das cul tu ras or ga ni za ci o na is, bem
como (d) a trans fe rên cia para em pre sas me nos bem co lo ca das no mer ca do dos pro -
du tos dos cus tos da so ci a li za ção an te ri or.

Em todo o caso, os da dos não apo i am o que po de ria de sig nar-se como uma
ver são par ti cu lar men te for te da hi pó te se da trans fe rên cia dos cus tos de for ma ção
ini ci al. De acor do com essa ver são, as em pre sas que pre ten dem re cru tar can di da tos 
com 1 a 3 anos de ex pe riên cia pro fis si o nal, de se jo sas em mu i tos ca sos de os fi xar e
in te grar, ofe re cer-lhes-iam con tra par ti das mais vul tu o sas do que para os ou tros
can di da tos. Nes se caso é de es pe rar que para os can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe -
riên cia, re la ti va men te às ou tras ca te go ri as etá ri as de can di da tos, as men ções às
ofer tas de car re i ra, a re mu ne ra ção atra en te e a au to mó vel fos sem mais fre quen tes.
É cla ra men te o caso para as ofer tas de car re i ra nos três ti pos de em pre sas, so bre tu -
do ten do em con ta os can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe riên cia, face aos com mais
de 5 anos. Já não o é para a re mu ne ra ção, em que há li ge i ra van ta gem dos com 3 a 5 e 
> 5 anos. Para a ofer ta de au to mó vel a ex pe riên cia dá li ge i ra van ta gem aos can di da -
tos nas em pre sas na ci o na is de es ta tu to ba i xo e nas mul ti na ci o na is, e ní ti da van ta -
gem nas em pre sas na ci o na is de es ta tu to ele va do.

No en tan to, tam bém não se pode de i xar de pôr aqui em des ta que dois pon tos. 
O pri me i ro é que, no con jun to das três ofer tas em pre sa ri a is, são as ofer tas de car re i -
ra que mais cla ra men te cor res pon dem à in ten ção de fi xar e in te grar os can di da tos.
Em se gun do lu gar, as em pre sas es tão com bas tan te pro ba bi li da de em po si ção ne -
go ci al re la ti va men te fa vo rá vel face aos can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe riên cia
(logo a se guir aos re cém-di plo ma dos). Nes se sen ti do, as con tra par ti das que ofe re -
cem em re mu ne ra ção e au to mó vel po de ri am ser par ti cu lar men te ba i xas — o que
não é o caso, como vi mos.

Por isso man têm-se as ra zões para con ser var a hi pó te se da trans fe rên cia dos
cus tos de for ma ção ini ci al, e a sua li ga ção com os ou tros as pec tos das es tra té gi as
em pre sa ri a is em ques tão, em bo ra re je i tan do o que po de ria ser con si de ra do como a
ver são for te des sa hi pó te se.

Entre o mercado interno e o mercado externo

Re to me mos o que atrás foi dito acer ca da pos si bi li da de de as em pre sas se ori en ta -
rem (a) mais para a es co lha do que con si de ram ser os me lho res can di da tos, sem
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in cen ti vos para de les ob te rem os me lho res de sem pe nhos uma vez re cru ta dos, ou
en tão (b) mais para a cri a ção de in cen ti vos após o seu in gres so. Pode ten tar-se ana -
li sar a pre sen ça de cada uma des tas al ter na ti vas nos pro ce di men tos das em pre sas.
Obvi a men te que, aqui como nas de ma is aná li ses pro pos tas, a in for ma ção que ire -
mos usar, con ti da nos anún ci os, tem uni ca men te o es ta tu to de um con jun to de in di -
ca do res pla u sí ve is da ori en ta ção da ac ção das em pre sas. Não tem o grau de am pli -
tu de e de pre ci são que re sul ta ri am de um in qué ri to ex pres sa men te cons tru í do no
âm bi to das pro ble má ti cas que te mos ven ti la do.

As duas va riá ve is da ofer ta de car re i ra e de sa lá rio van ta jo so po dem pres tar
aqui bons ser vi ços. Com efe i to, a ofer ta de car re i ra es ta ria mais pró xi ma das es tra -
té gi as vol ta das para ti rar o me lhor par ti do dos can di da tos, após re cru ta men to. A
ofer ta de sa lá rio van ta jo so, em con tra par ti da, es ta ria mais ori en ta da para cap tar os
me lho res en tre os can di da tos pos sí ve is. Con si de rem-se os qua tro ca sos que re sul -
tam da com bi na ção da pre sen ça ou au sên cia nos anún ci os das ofer tas de sa lá rio
atra en te e car re i ra, com as cor res pon den tes ta xas às duas da tas:

1 não ofer ta de car re i ra, não ofer ta de re mu ne ra ção: atra ir os me lho res, sem in cen ti -
vos após in gres so, ver são fra ca; 33,7% dos ca sos, em 1989, 39,4%, em 1997;

2 ofer ta de car re i ra: atra ir e in te grar com in cen ti vos; 5,1% dos ca sos, em 1989,
4,9%, em 1997.

3 ofer ta de re mu ne ra ção: atra ir os me lho res, sem in cen ti vos após in gres so; 39,3%
dos ca sos, em 1989, 34,5%, em 1997.

4 ofer ta de car re i ra, ofer ta de re mu ne ra ção: atra ir e in te grar com in cen ti vos, ver são
for te; 21,8% dos ca sos, em 1989, 21,2%, em 1997.

A com bi na tó ria re su me para cada caso a cor res pon den te e pro vá vel es tra té gia das
em pre sas, de modo me ra men te ten den ci al, é ób vio, pe las ra zões atrás ex pos tas.
Em (2) a ofer ta de car re i ra fun ci o na ria si mul ta ne a men te como ele men to de atrac -
ção de can di da tos e da sua in te gra ção na em pre sa. Não se tra ta ape nas de pro cu rar
atra ir os me lho res, mas de pro cu rar tam bém que dêem o me lhor de si uma vez re -
cru ta dos. Em (4) te ría mos uma ver são for te des ta úl ti ma al ter na ti va, dado que se
con ju gam aqui a ofer ta de car re i ra e o sa lá rio atra en te. Em (3) as em pre sas es ta ri am, 
so bre tu do, ori en ta das para atra ir atra vés de sa lá rio van ta jo so os me lho res can di da -
tos, com me nor ori en ta ção para os in te grar, o que pode im pli car ma i or ro ta ção dos
seus qua dros e téc ni cos. Se ria o caso mais pró xi mo da abor da gem ne o clás si ca do
mer ca do de em pre go, com pre do mi nân cia da di nâ mi ca do re cru ta men to ex ter no.
Em con tra par ti da, no caso (4) as em pre sas pro cu ra ri am be ne fi ci ar dos in cen ti vos li -
ga dos ao fun ci o na men to dos mer ca dos in ter nos. Isto é, a ac ção das em pre sas es ta -
ria vol ta da para ti rar o má xi mo de van ta gens dos re cur sos e ca pa ci da des dos can di -
da tos re cru ta dos, in clu si ve fa vo re cen do o pró prio de sen vol vi men to des ses re cur -
sos e ca pa ci da des. Para (1) te mos si tu a ções mais di fí ce is de ca rac te ri zar. Con tu do,
não é de ex clu ir que uma boa par te dos anún ci os cor res pon den tes a este caso es te ja
igual men te ori en ta da para o mer ca do ex ter no. Leve-se no me a da men te em con ta o
fac to de que a sim ples men ção no anún cio de a em pre sa ser lí der no ramo ou mul ti -
na ci o nal pode fun ci o nar do pon to de vis ta das em pre sas como um equi va len te da
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re fe rên cia ao sa lá rio van ta jo so.
Em 1989 há 39,3% de ca sos em que as em pre sas anun ci an tes es tão cla ra men te

ori en ta das para o mer ca do ex ter no, en quan to a fi gu ra opos ta re gis ta
5,1+21,8=26,9% dos ca sos. Mes mos va lo res para 1997: 34,5% e 4,9+21,2=26,1%.
Entre as duas da tas os ca sos em que no anún cio não fi gu ra nem a ofer ta de car re i ra
nem a re mu ne ra ção atra en te pas sam de 33,7% para 39,4%. Dado o sig ni fi ca do atri -
bu í do a este úl ti mo caso é pro vá vel que en tre 1989 e 1997 não te nha ha vi do fi nal -
men te gran des al te ra ções em ma té ria de ori en ta ção para o mer ca do ex ter no.

Po de mos ago ra exa mi nar a re la ção en tre as ofer tas das em pre sas, o ní vel de
es co la ri da de dos can di da tos e a sua ex pe riên cia pro fis si o nal, de acor do com a ti po -
lo gia atrás pro pos ta. Qu an do as em pre sas que rem re cru tar can di da tos com de ter -
mi na das ca rac te rís ti cas o que é que ofe re cem em tro ca? Por exem plo: por cada 100
can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe riên cia, a quan tos as em pre sas ofe re cem si mul ta -
ne a men te car re i ra e re mu ne ra ção van ta jo sa? No que res pe i ta ao ní vel es co lar: o tra -
ço mais sa li en te da dis tri bu i ção (que não de ta lha mos) cor res pon de à pre do mi nân -
cia de ofer ta de re mu ne ra ção van ta jo sa quan do as em pre sas que rem re cru tar ba -
cha réis e ti tu la res de di plo mas do 12.º ano via de en si no. Qu an to à in ten ção de re -
cru tar li cen ci a dos, ela não está cla ra men te as so ci a da a uma con tra par ti da de fi ni da
ofe re ci da pe las em pre sas. Qu an do mu i to há uma li ge i ra ma i or pro pen são para ofe -
re cer car re i ra a es tes di plo ma dos. Para a ex pe riên cia dos can di da tos: a men ção a sa -
lá rio atra en te está cla ra men te e po si ti va men te as so ci a da à in ten ção de re cru tar can -
di da tos com mais de três anos de ex pe riên cia; en quan to a ofer ta de car re i ra se cor -
re la ci o na mais com o re cru ta men to de can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe riên cia, es -
pe ci al men te se es ti ver com bi na da com ofer ta de re mu ne ra ção atra en te. A mes ma
as so ci a ção po si ti va exis te, em bo ra em me nor grau, para os can di da tos com >3 a 5
anos de ex pe riên cia.

Des te modo, o re cru ta men to ex ter no, mais pró xi mo do mo de lo ne o clás si co
do mer ca do de em pre go, es ta ria so bre tu do as so ci a do aos di plo mas de ní vel mais
ba i xo, en quan to os li cen ci a dos es ta ri am mais pro te gi dos des tas ori en ta ções das
em pre sas. Em con tra par ti da, a in ten ção de fi xar os can di da tos e de ti rar o má xi mo
par ti do das suas com pe tên ci as atra vés de in cen ti vos pa re ce es tar, so bre tu do, as so -
ci a da ao re cru ta men to de can di da tos com 1 a 3 anos de ex pe riên cia pro fis si o nal.

Conclusão

Qu a li da des como a au to no mia e a com pe tên cia re la ci o nal, no âm bi to do que tem
sido de sig na do como “no vas com pe tên ci as”, têm um lu gar im por tan te nas pre fe -
rên ci as das em pre sas anun ci an tes, em bo ra cla ra men te atrás das com pe tên ci as tra -
di ci o na is. As no vas com pe tên ci as pas sa ram a ser, mo de ra da men te, mais pe di das
en tre as duas da tas. Por ou tro lado, este mo vi men to não teve lu gar à cus ta das com -
pe tên ci as tra di ci o na is.

Isto in di cia uma mu dan ça tal vez não tão pro nun ci a da como se ria de es pe rar,
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face ao con tex to eco nó mi co, à im por tân cia ac tu al men te con ce di da ao tema, bem
como ao tema cor re la to da fle xi bi li za ção da ac ti vi da de e da es tru tu ra das em pre sas
e da in ten si fi ca ção da com pe ti ção en tre elas. Em todo o caso, o fac to de os pe di dos
de au to no mia cres ce rem, so bre tu do, nas áre as fun ci o na is me nos bem de fi ni das pa -
re ce es tar, em prin cí pio, de acor do com o tipo de al te ra ções nas es tru tu ras das em -
pre sas que es tão as so ci a das às no vas com pe tên ci as. Não é de ex clu ir que o au men -
to dos pe di dos das com pe tên ci as não cer ti fi ca das es co lar men te te nha igual men te
algo a ver com o pró prio au men to do vo lu me de di plo ma dos. Com efe i to, este úl ti -
mo, em si mes mo, pas sa a for ne cer me nos in for ma ção às em pre sas so bre os can di -
da tos (Bre en e Gold thor pe, 2001: 236). Os pe di dos de com pe tên ci as téc ni cas cres ce -
ram, mas uni ca men te em ma té ria de co nhe ci men tos in for má ti cos.

No que toca às com pe tên ci as for ma is e para os ní ve is de for ma ção, as li cen ci a -
tu ras do mi nam lar ga men te nas pre fe rên ci as das em pre sas, a gran de dis tân cia dos
ba cha réis e dos de ten to res de di plo mas do 12.º ano, da via de en si no ou pro fis si o -
na is. Isto é tan to mais no tá vel quan to a nos sa es co lha para a aná li se dos anún ci os
não in ci diu ape nas so bre as fun ções de qua dros e téc ni cos su pe ri o res, mas igual -
men te de qua dros e téc ni cos mé di os.

Em par ti cu lar, as fun ções de en qua dra men to in ter mé dio são ma i o ri ta ri a -
men te pro vi das por li cen ci a dos. Esta es tru tu ra das pre fe rên ci as das em pre sas
con tra ria fron tal men te — e fe liz men te, para bem da em pre ga bi li da de do con -
jun to dos di plo ma dos do en si no su pe ri or — as cren ças e de fi ni ções de uso cor -
ren te so bre o pa pel e as ne ces si da des de for ma ções in ter mé di as. Para mais, di -
mi nui ain da, en tre 1989 e 1997, a par te já de si exí gua que nos anún ci os do
“Expres so em pre go” cabe aos ba cha re la tos e ao 12.º ano pro fis si o nal, so bre tu do, 
nas ac ti vi da des de en qua dra men to mé dio.

Ape nas os de ten to res do 12.º ano via de en si no pa re cem mi ni ma men te fa zer
jus ao des ti no mais ade qua do às for ma ções in ter mé di as. Note-se que es ta mos aqui
pe ran te um tipo de di plo ma do re la ti va men te ao qual são nu las ou pra ti ca men te
ine xis ten tes as re fe rên ci as ao seu pa pel no mun do eco nó mi co. Cla ro que é ne ces sá -
rio lem brar: o es tu do res pe i ta ape nas a uma par te do re cru ta men to ex ter no dos
qua dros e téc ni cos. Em par ti cu lar, uma par te tal vez bas tan te im por tan te do re cru -
ta men to dos ba cha réis e dos de ten to res de di plo mas do 12.º ano pro fis si o nal deve
ter lu gar atra vés de mé to dos in for ma is. Mé to dos es ses, em todo o caso, di fe ren tes
do anún cio em pe rió di co de cir cu la ção na ci o nal (veja-se, por exem plo, o pa pel do
es tá gio em em pre sa para as for ma ções de ní vel III, do Mi nis té rio do Tra ba lho).

De qual quer modo, des ta que-se o fac to de te rem pro gre di do nas pre fe rên ci as
das em pre sas as li cen ci a tu ras e o 12.º ano via de en si no, pre ci sa men te as for ma ções, de
lon ge, com ma i or vo lu me re la ti vo de di plo ma dos. Pelo me nos no caso das li cen ci a tu -
ras, são as que mais cres ce ram en tre 1989 e 1997. Isso su ge re que as em pre sas têm uma
lar ga pro pen são e ca pa ci da de para ajus tar uma boa par te das suas pre fe rên ci as à pró -
pria ofer ta de for ça de tra ba lho. As em pre sas po dem mes mo, em re la ti va men te cur to
es pa ço de tem po, re ver mu i tas das suas pers pec ti vas e con cep ções nes ta ma té ria, em
par ti cu lar no que se re fe re às re la ções en tre for ma ção, po si ção e fun ção, por um lado, e
ta re fas a ocu par e a de sem pe nhar, por ou tro lado. E, ao fazê-lo, es tão no es sen ci al a co -
lher as opor tu ni da des que lhes ofe re ce o novo es ta do do mer ca do de em pre go.
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Um in dí cio da fle xi bi li da de do com por ta men to em pre sa ri al está na exis tên cia,
e no re for ço en tre as duas da tas, de es tra té gi as que tudo in di ca es ta rem ori en ta das
para fi xar e in te grar qua dros jo vens, as se gu ran do a me lhor so ci a li za ção pos sí vel às
suas cul tu ras or ga ni za ci o na is. E trans fe rin do si mul ta ne a men te para ou tras em pre -
sas me nos bem co lo ca das no mer ca do dos pro du tos os cus tos de uma so ci a li za ção
“ini ci al”, de ca rác ter ge né ri co, no mun do eco nó mi co. Pode con si de rar-se, com efe i to, 
que tais es tra té gi as são par ti cu lar men te ade qua das a um es ta do do mer ca do de em -
pre go em que a for te afluên cia de di plo ma dos do en si no su pe ri or é um dos tra ços do -
mi nan tes. Isto é, um es ta do do mer ca do em que cres ce par ti cu lar men te de pres sa a
par te do seg men to ju ve nil no con jun to dos di plo ma dos do en si no su pe ri or.

O re cuo das for ma ções em eco no mia/ges tão re gis ta-se pre ci sa men te numa
área em que foi (a) ex tre ma men te acen tu a do o cres ci men to do nú me ro de di plo ma -
dos, (b) com con tri bu to re le van te do en si no su pe ri or pri va do, ao qual o re fe ri do re -
cuo tam bém terá fi ca do a de ver-se. O fe nó me no não cor res pon de ape nas a uma re -
du ção quan ti ta ti va glo bal: uma vez re cru ta dos, os can di da tos com aque las for ma -
ções têm me nos opor tu ni da des de in gres so nas fun ções e po si ções mais de se já ve is.
Em con tra par ti da, os di plo ma dos em en ge nha ria, cujo cres ci men to en tre as duas
da tas (a) terá sido me nos acen tu a do de que no caso an te ri or, (b) mas que foi em
todo o caso im por tan te e (c) no es sen ci al sus ten ta do pelo en si no pú bli co, não só
man têm a sua par te no vo lu me glo bal das pre fe rên ci as em pre sa ri a is, como ain da
ga nham ter re no para ao aces so às po si ções mais de se já ve is, com ma i or po der for -
mal nas em pre sas. O que tem lu gar em de tri men to, pre ci sa men te, dos di plo ma dos
em eco no mia/ges tão — e tam bém na área fun ci o nal de ad mi nis tra ção e ges tão.

No que toca à ori en ta ção em pre sa ri al se gun do a al ter na ti va mer ca do in ter -
no/ex ter no, num qua dro ge ral em que do mi na o re cur so ao mer ca do ex ter no,
nota-se no caso des ta ori en ta ção das em pre sas al gu ma pre va lên cia dos re cru ta -
men tos ori en ta dos, so bre tu do, para os can di da tos com es co la ri da de in fe ri or à li -
cen ci a tu ra e ex pe riên cia pro fis si o nal su pe ri or a 3 anos. E ma i or im por tân cia re la ti -
va dos in cen ti vos, uma vez re a li za do o re cru ta men to (pre va lên cia do mer ca do in -
ter no), mu i to mo de ra da men te para os can di da tos li cen ci a dos e bas tan te mais ni ti -
da men te para os que têm ex pe riên cia de 1 a 3 anos.

A re la ti va fle xi bi li da de de que dá pro vas o mun do em pre sa ri al, ou pelo me -
nos uma par te re la ti va men te im por tan te des te mun do so ci al, pe ran te as trans for -
ma ções no vo lu me e es tru tu ra da ofer ta de for ma ções, deve ter como con tra par ti da
al gu ma ca pa ci da de da pró pria pro cu ra de en si no por par te dos es tu dan tes re a gir
ao es ta do das pre fe rên ci as das em pre sas e às li nhas de for ça do mer ca do de em pre -
go. Ao que tudo in di ca os acrés ci mos de pro cu ra de en si no su pe ri or ve ri fi ca dos
des de a se gun da me ta de dos anos 80 são de sen ca de a dos, num pri me i ro tem po,
pelo au men to dos ní ve is de vida e a cor re la ti va al te ra ção das pers pec ti vas dos jo -
vens e das fa mí li as quan to à es co la ri da de. A pra zo, po rém, os es tu dan tes pro ta go -
nis tas dos su ces si vos su ple men tos da pro cu ra não po dem per ma ne cer in di fe ren tes 
ao es ta do das pre fe rên ci as das em pre sas e dos seg men tos do mer ca do de em pre go
im pli ca dos na va lo ri za ção das suas for ma ções.

É ver da de que no caso do en si no su pe ri or uma boa par te da in for ma ção pro -
ve ni en te do mer ca do de em pre go só che ga aos jo vens de po is das es co lhas fe i tas,
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isto é, no fim ou per to do fim dos es tu dos, atra vés dos pri me i ros con tac tos com o
mer ca do de em pre go dos pa res com idên ti cas es co lhas e que os pre ce de ram na es -
co la ri da de. Con tu do, a in for ma ção deve cir cu lar igual men te por ou tras vias
(Alves, 2000: 90-2). É pro vá vel que em 1997 o es ta do do mer ca do de em pre go dos
qua dros e téc ni cos fos se já o re sul ta do de um con jun to de re a jus ta men tos im por -
tan tes en tre ofer ta e pro cu ra de di plo ma dos, su ce den do à ex plo são da pro cu ra de
en si no su pe ri or que ocor reu a par tir de me a dos dos anos 80.

Veja-se no me a da men te que o fac to de uma par te do en si no su pe ri or ser pri va do
deve dar a este en si no al gu ma fle xi bi li da de pe ran te as mo du la ções da pro cu ra. Por ou -
tro lado, sabe-se como, para cur sos idên ti cos ou ho mó lo gos, as pre fe rên ci as dos es tu -
dan tes vão qua se sem pre para o en si no uni ver si tá rio pú bli co. Con si de re mos as sim,
por exem plo, a des va lo ri za ção dos cur sos de eco no mia/ges tão, pa ten te, como vi mos,
quer na re du ção do vo lu me re la ti vo de pe di dos des tes di plo ma dos quer na que bra das 
suas opor tu ni da des de ace der a fun ções de ges tão e en qua dra men to. Essa per da de
va lor dos di plo mas po de rá ter-se re per cu ti do ne ga ti va men te na pro cu ra des tes cur -
sos, es pe ci al men te no sec tor pri va do, com al gum pro vá vel re a jus ta men to da ofer ta.

Notas

1 Agra de ci men tos. Uma pri me i ra ver são des te tra ba lho foi re a li za da no qua dro do
pro jec to O Fu tu ro da Edu ca ção em Por tu gal: Ten dên ci as e Opor tu ni da des, en co men da -
do pelo Mi nis té rio da Edu ca ção, co or de na do por Ro ber to Car ne i ro e re a li za do com 
o apo io da Fun da ção Ca lous te Gul ben ki an. Quer essa ver são quer a pre sen te be ne -
fi ci a ram das dis cus sões que ti ve ram lu gar na equi pa de pro jec to, em par ti cu lar das 
in ter ven ções de Ro ber to Car ne i ro e João Ca ra ça. Lu í sa Fran co e Nuno Jor ge, do
Ceos — Insti tu to de Inves ti ga ções So ci o ló gi cas da FCSH-UNL, re a li za ram com
gran de com pe tên cia a co di fi ca ção dos anún ci os, e tive oca sião de com eles am pla -
men te dis cu tir e par ti lhar o sig ni fi ca do teó ri co das op ções to ma das.
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