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Resumo O presente artigo versa sobre as prdticas de gestdo de recursos humanos
pelas empresas, e mais especificamente sobre as modalidades de inser¢ao profissional
dos quadros superiores em empresas com diferentes capacidades de inovagao.
Tentdmos identificar até que ponto a insergao profissional dos quadros superiores é
influenciada pelos diversos contextos empresariais onde se processa. Procurdmos
ainda determinar se, entre os factores que geram essas desiguais possibilidades, se
encontra a sua diferenciada capacidade de inovag¢do. Na conjugagao das diferentes
dimensoes definidoras da gestao dos quadros superiores destacaram-se modalidades
que revelam estratégias especificas, as quais estdo na origem de dois modelos de
insercdo profissional muito contrastantes: o da “insergéo profissional qualificante”e o
da “insercdo profissional nao qualificante”.
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Introducao

A diversidade nos modos de gestdo de mao-de-obra pelas empresas assume um
papel determinante para a interpretagao dos processos de insercao profissional.' E
em fungdo desses diferentes modos de gestdo protagonizados pelas empresas que
se “geram fluxos de mao-de-obra, mobilizando-a ou rejeitando-a em fungdo das
suas caracteristicas — ou seja, em func¢ao do perfil da procura de emprego — e das
necessidades associadas aos diversos vectores que estruturam a oferta de empre-
go” (Bernardo, 1995: 27-28).

Partiu-se, assim, da ideia de que a pluralidade de praticas de gestdo de recur-
sos humanos que se podem determinar nas diversas empresas, apresenta-se-nos
como definidora de diferentes modalidades de inser¢io profissional. Por isso, aceder as
diferenciadas formas de expressao dessas modalidades surgiu como a interrogag¢ao
nuclear que suscitou a realizacdo deste projecto de investigacdo. Constituiu-se, as-
sim, como objecto do nosso trabalho o estudo das “modalidades de insercéo profis-
sional” dos quadros superiores nas empresas.

Aonivel da insercdo profissional foi nosso objectivo geral realizar uma aborda-
gem que a analise em dois momentos-chave: o processo de insercdo na empresa pro-
priamente dito (através das politicas de recrutamento), e os processos de pds-inser-
¢do, nomeadamente através da andlise das prdticas de gestdo de mao-de-obra nas
empresas (politicas de utiliza¢cdo de mao-de-obra).
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Em torno da problematica central estabeleceu-se como objectivo especifico veri-
ficar se as modalidades de insergio profissional dos quadros superiores estdo, ou néo,
relacionadas com a capacidade de inovacdo das empresas. Pretendeu-se, pois,
identificar de que modo a inserc¢do profissional dos quadros é, ou nao, diferente-
mente possibilitada pelos diversos contextos empresariais onde ela se processa,
procurando, ainda, determinar se entre os factores que geram essas desiguais pos-
sibilidades estd a sua diferenciada capacidade de inovacao.

O estudo apresentado neste artigo consiste num trabalho empirico, de natu-
reza quantitativa, efectuado aos quadros superiores de empresas da industria
transformadora com diferente grau de inovagdo. Na sua descri¢do, comegaremos
por apresentar, em linhas gerais, o modelo teérico que presidiu a sua construcao.
Na andlise dos dados, e a titulo ilustrativo, apresentam-se alguns dos exemplos
que permitiram fundamentar a caracterizagdo da insergio profissional nas suas va-
rias vertentes. Finalmente, na discussao e conclusoes, serdo sintetizados os resulta-
dos mais relevantes das rela¢des encontradas.

Sobre o encontro de trés conceitos-chave: quadros superiores, inovagdo
e inserc¢ao profissional

A reflexdo tedrica subjacente a este trabalho consistiu na descompactagdo de trés
conceitos-chave — inovagdo, quadros superiores e insergdo profissional — e, a partir
desse mesmo ponto, proceder a uma reflexdo sobre a teia de relagdes existente entre
eles.

O primeiro desses conceitos — o de inovagido — serviu para discutir a questdo
da translacdo de alguns dos principais pilares que marcam as empresas portugue-
sas na actualidade, a saber: a capacidade de adapta¢do empresarial.

Nas sociedades actuais, o conhecimento surge cada vez mais codificado e é
transmitido através dos recursos informaticos e de comunicacéo. As sociedades ac-
tuais sdo, assim, marcadas pela importancia da aquisicdo de informacgdes e, por ine-
réncia, da aquisi¢do de competéncias necessdrias a utilizagdo dessas mesmas infor-
magdes. Neste sentido, uma condigdo parece ser absolutamente necessdria para
que uma empresa tenha sucesso no futuro: ter capacidade para criar e estimular
inovagdo, jd que ela surge como um processo fundamental que estd na base da pro-
ducdo de conhecimento.

De acordo com Freeman, podemos definir inova¢do como a primeira introdu-
¢do de um novo produto, processo ou sistema na actividade comercial ou social
normal de um determinado espago geogrdfico (Freeman e outros, 1982). Por outras
palavras, a inovagado tem como elemento primordial a incorpora¢ao de um novo
(ou melhorado, acrescentamos nés) processo ou produto no sistema produtivo, os
quais decorrem de uma determinada invengéo, e que tém como objectivo dltimo a
sua difusdo no tecido econémico.

Desta defini¢do sobressaem trés conceitos principais que tendem a estar
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associados — invengdo, inovagdo e difusio de inovagio. Se a nog¢ao de invengao nos reen-
via para o processo de concepgao inicial de novos artefactos e/ou processos tecnold-
gicos, isto €, para a descoberta, o fabrico ou a montagem de um novo processo, pro-
duto ouideia com vista a resolugdo de problemas, jd a nogdo de inovagao remete para
0 processo mais abrangente e complexo da introducao efectiva e bem sucedida de
uma inveng¢do no mercado ao qual se dirige. Difusdao de inovagéo refere-se, por seu
lado, ao alastramento de um novo produto, processo ou sistema, no seio de uma po-
pulacdo de potenciais utilizadores (Dosi, 1988: 221-238).

O conceito de inovacgdo presente neste trabalho pretende caracterizar a “capa-
cidade de adaptacdo empresarial”, o que significa abranger a introdugédo de novos
(oumelhorados) produtos e novos (ou melhorados) processos produtivos, um due-
to que tem como centro os recursos humanos qualificados. Neste sentido, todas as
potencialidades abertas pela inovagao sé fazem sentido se forem apoiadas e sus-
tentadas na harmonizagao destas vdrias dimensdes, na medida em que sé através
de uma perfeita (ou optimizada) articulagdo das suas dimensdes, a inovagdo pode
funcionar como um importante factor de refor¢o da “capacidade de adaptacao das
empresas”. Por outras palavras, talvez mais incisivas, os vdrios dominios da inova-
¢do implicam-se e potenciam-se mutuamente, porquanto se se pretende melhorar a
“capacidade de adaptagdo das empresas” torna-se fundamental associar a introdu-
¢do de novas tecnologias com novos métodos de gestdo e com recursos humanos
qualificados.

E aqui que entra o segundo conceito-chave — o de quadros superiores. A ques-
tao que aqui se coloca € a seguinte: de queforma a emergéncia de quadros altamente qua-
lificados, detentores de conhecimento, configura, ou pode configurar, comportamentos pro-
picios a emergéncia de inovagio nas empresas?

Se um dos maiores segredos da “capacidade de adaptacdo das empresas” passa
pela inovagdo, ndo menos verdade serd dizer que, sem profissionais altamente qualifi-
cados, a batalha da inovagcéo dificilmente poderd ser ganha. Ou seja, se a inovagéo é
unanimemente considerada como chave da competitividade, ela desempenha igual-
mente um papel importante na criacdo de novas empresas e de novos empregos alta-
mente qualificados. Para concretizar este potencial ndo basta apenas dispor de “uma
oferta abundante de novas tecnologias e de um enquadramento juridico, financeiro e
regulamentar que sustente a emergéncia de novos protagonistas no mercado de traba-
lho. E necessdrio igualmente possuir um reservatério apropriado de talentos em ter-
mos de espirito de empresa: trabalhadores dotados de grandes competéncias técnicas
e de gestdo, capazes de adoptar uma atitude ‘dindmica’ perante a resolucao de proble-
mas e capazes de assumir riscos” (Commission Européenne, 1999: 22).

Numa economia marcada pela importancia do conhecimento e da inovagdo, o
emprego caracteriza-se, entdo, por um crescimento da procura de profissionais
qualificados em detrimento da mao-de-obra pouco qualificada. Ou seja, a aquisi-
¢do de conhecimentos, ou antes, as capacidades humanas de aquisigao e de aplica-
¢do de novas competéncias representam a chave da assimilacdo e da utiliza¢do das
inovagdes, pelo que os quadros superiores, convenientemente preparados, sdo ab-
solutamente indispensdveis na aplicagdo dos conhecimentos, tanto cientificos
como tecnolégicos.
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E precisamente neste passo que se faz referéncia ao terceiro conceito-chave —
o de insergdo profissional. S6 encetando processos de inovagdo, no produto e/ou no
processo, e s6 apostando na qualidade e/ou na competéncia dos recursos huma-
nos, as empresas conseguirdo prosseguir uma estratégia de presenca eficaz no mer-
cadonacional e nos mercados internacionais. Ora este objectivo ganha fortes possi-
bilidades de resposta numa empresa que preconize politicas de gestdo dos seus re-
cursos humanos de natureza qualificante, isto €, numa empresa que aposte ao mes-
mo tempo na inovagdo e em modalidades de inser¢do profissional que valorizem
as competéncias dos seus profissionais.

Segundo Vérnieéres, a inser¢ao, principalmente a insercao profissional dos jo-
vens, pode ser definida como “o processo pelo qual os individuos, ndo tendo nunca
pertencido a populagdo activa, acedem a uma posic¢do estdvel no sistema de empre-
go” (Vérnieres, 1997: 11). Esta concep¢do marcou (e ainda marca) decisivamente a
forma como € analisada a problemadtica da inser¢do profissional, conduzindo inevi-
tavelmente a uma associac¢do entre a inser¢do profissional e a transi¢do entre inacti-
vidade, desemprego e emprego. Contudo, a defini¢do de insercao atrds proposta li-
mita a abordagem desse processo aos momentos imediatamente posteriores a pas-
sagem dos sujeitos pelo sistema de ensino/formacéo, o que leva Rose a afirmar que
a “insercao se confunde geralmente com a insercao inicial” (Rose, 1984: 12).

A questdo da insercdo profissional ndo poderd, por isso mesmo, limitar-se a
abordagem da entrada dos individuos no mercado de trabalho apds a sua passa-
gem pelo sistema de educagdo/formagao. Ela resulta de um processo marcado por
uma diversidade de factores, ao longo do qual se configura e consubstancia uma
dadasituagdo profissional, a qual desempenha, por seulado, um papel estruturan-
te e/ou estruturador no desenvolvimento da vida activa dos sujeitos. Neste senti-
do, as questdes relacionadas com a insercao profissional deverdo ser analisadas na
articulacdo entre a situacdo profissional que caracteriza os individuos num deter-
minado momento, as condi¢des que estdo na origem dessa situagdo profissional e o
modo como ela pode configurar a trajectéria profissional posterior.

A nogdo de insercao profissional expressa neste estudo reenvia-nos sobretu-
do para as questdes relacionadas com a gestdo diferenciada da mao-de-obra por
parte das empresas. Inscreve-se, pois, no campo das reflexdes sobre a estruturagao
da insercdo pela oferta, reflexdes estas que se desenvolvem paralelamente ao de-
senvolvimento do paradigma da estruturacdo do mercado de trabalho pelas préti-
cas de gestao dos recursos humanos das empresas (Tanguy, 1986). Este paradigma
sustenta o seu discurso na hipétese segundo a qual as empresas estabelecem dife-
renciagdes, em maior ou menor grau, entre categorias de trabalhadores, indepen-
dentemente das forgas concorrenciais que operam no mercado.

Com efeito, alguns estudos demonstraram a existéncia de diferentes l6gicas
de inser¢do em funcdo de diferenciadas estratégias preconizadas pelas empresas:
escolha entre flexibilidade interna ou externa, modalidades de renovagéo dos tra-
balhadores, recomposi¢do das qualifica¢des, exigéncia de experiéncia profissional,
realizacdo de formagdo continua, maior ou menor grau de autonomia profissional,
contratos de trabalho durdveis (e a tempo inteiro) ou de curta duragéo (e a tempo
parcial), etc., constituem, entre outras, medidas de politica de gestdo da
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mao-de-obra de uma empresa que influenciam decisivamente a inser¢ao profissio-
nal dos individuos (vejam-se, por exemplo, os trabalhos de Amat e Géhin 1987;
Clémenceau e Géhin, 1983).

Contributos para um modelo de andlise da insercdo profissional dos
quadros

As desigualdades de inser¢ao dos quadros devem-se, sobretudo, aos modos de ges-
tdo das empresas (através das suas politicas de recrutamento e selec¢ao, formacéo,
gestdo e planeamento), jd que sdo elas que desempenham um papel activo no pro-
cesso de construgdo das relagdes de emprego, de transformagao da mao-de-obra e
de concretizacao das relagdes sociais (Villeval, 1989: 8).

Neste sentido, e para o que aqui nos interessa, optdmos, pois, por privilegiar
uma concepgdo de insercao profissional que engloba sobretudo dois momentos (cf.
figura 1): a inser¢do na empresa propriamente dita (politicas de recrutamento), e os
processos de pds-insercdo, nomeadamente através da andlise das prdticas de gestao
de mao-de-obra nas empresas (politicas de utilizacdo de mao-de-obra). Ou seja,
esta abordagem vai na direc¢do da concepgao de insercdo profissional entendida
como um estado intermedidrio, que tem uma certa duracao, sofre a influéncia da
especificidade dos contextos onde ocorre e prefigura uma situagao futura.

A diferente conjugacdo de algumas das dimensdes definidoras da gestdo de
mao-de-obra (regulamenta¢do dos contratos de trabalho, modalidades de paga-
mento dos saldrios, formagao profissional, modalidades de progressao, etc.) pode
estar na origem de dois modelos de insercado, ou antes, como diria Max Weber, de
dois ideais-tipo de insercdo profissional: a “inser¢do profissional qualificante” e a
“insercdo profissional ndo qualificante”.

Com o conceito de insercdo profissional qualificante pretende-se fazer so-
bressair o facto de a empresa postular e desenvolver uma verdadeira politica que
aposta na valoriza¢do dos seus recursos humanos (nomeadamente através da pre-
conizacgao de politicas selectivas de protec¢dao dos seus trabalhadores, da existéncia
de contratos estaveis, da criacdo de condi¢des de trabalho mais satisfatérias, da
existéncia de politicas de formacdo intra-empresa, de um sistema de progressdo
nas carreiras, com elementos salariais aliciantes, etc.), contribuindo, assim, para o
desenvolvimento das competéncias individuais e colectivas dos seus
trabalhadores.

Jd o conceito de insercao profissional nao qualificante tem subjacente um con-
junto de caracteristicas opostas — a saber: existéncia de contratos precdrios, inexis-
téncia de politicas de formagdo dentro da empresa, sem um sistema de progressao
nas carreiras claro e bem definido, com elementos salariais baixos, etc. —, factores
estes que contribuem para uma crescente desvaloriza¢do dos trabalhadores.
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Figura 1 Modelo de andlise da inser¢éo profissional dos quadros superiores

Sobre o processo de insercdo na empresa: praticas de recrutamento de
quadros superiores

Feitas as consideragdes de cariz tedrico consideradas essenciais para a definigao
das fronteiras em que o presente trabalho deve ser interpretado, procurar-se-4, se-
guidamente, apresentar os resultados apurados através do inquérito por questio-
ndrio as empresas.’

O interesse da linha de investigagdo aqui desenvolvida decorre da actualida-
de do tema, mas também, e sobretudo, do seu cardcter inovador, procurando inte-
grar na andlise das prdticas de gestdo das empresas as questdes relacionadas com a
inovagdo. Interesse este que se reforca, por um lado, pela escassez de estudos dis-
poniveis em Portugal sobre esta matéria e, por outro, porque esta problemadtica
apresenta contornos muito particulares na sociedade portuguesa, se atendermos
as vicissitudes histéricas do nosso desenvolvimento empresarial.

Com efeito, ndo existe um estudo sistematizado sobre a inser¢io profissional
dos quadros superiores no nosso pais.* Por um lado, as questdes relacionadas com a
insercdo profissional apenas comecaram a ganhar algum relevo nos inicios dos
anos 70, quando os niveis de desemprego comecaram a subir desmesuradamente
com a crise socioeconémica que alastrou no nosso pais. Até entdo o interesse sobre
esta temdtica centrava-se fundamentalmente na questdo da passagem do sistema
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de ensino (formacdo) para a vida activa (mercado de trabalho), questdo esta tratada
numa 6ptica de (des)ajustamento entre a procura e a oferta de emprego. Por outro
lado, os quadros nao foram, pelo menos até meados dos anos 80, objecto de traba-
lhos enquanto grupo social. 56 mais recentemente foram desenvolvidos alguns es-
tudos sobre os grupos profissionais (sobretudo em Fran¢a — cf., por exemplo, Fé-
roni, 1994, e Chapoulie, 1987 —, mas também em Portugal — cf., por exemplo, Lo-
pes, 1994), se bem que se reportavam mais especificamente as profissées intermé-
dias do sector ptiblico do que aos quadros superiores das empresas.

Os quadros, especialmente os superiores, parecem constituir-se como um ele-
mento estratégico na implementagdo da inovag¢ao e na optimizag¢do do processo de
desenvolvimento das empresas e, por conseguinte, do pais, jd que cabe a eles (e ndo
s6) dar uma resposta eficaz aos problemas emergentes com vista a alcangar os ob-
jectivos definidos e propostos pelas empresas. Neste sentido, e dado que cada vez
mais as empresas sdo confrontadas com a abertura a novos conhecimentos, bem
como a um permanente esfor¢o de actualizacdo, adaptagdo e capacidade competi-
tiva, torna-se fundamental recensear as estratégias de gestdo dos quadros — atra-
vés de um duplo momento da insercao e da pés-insercao profissional — prossegui-
das pelas empresas.

Tipo de contrato de trabalho privilegiado no recrutamento de quadros superiores

Uma das dimensoes tradicionalmente analisadas ao nivel da insercédo profissio-
nal refere-se as formas de emprego que as empresas mobilizam. Para o caso con-
creto deste trabalho, e constituindo uma dimensao fundamental para aquilatar
a qualidade da insercdo profissional, as empresas foram inquiridas sobre o tipo
de contrato de trabalho privilegiado aquando do recrutamento de quadros supe-
riores (QS).

Das empresas que responderam a esta dimenséo (206 empresas) 36,4% privi-
legiam a contratagdo de QS a prazo/termo, 29,6% privilegiam a contratacéo efecti-
va/sem termo e 34,0% privilegiam a contratagdo por periodo experimental com
passagem a efectivo.

Relativamente a esta questdo, um primeiro dado a realgar é que a varidvel tipo
de contrato apresenta uma relagdo estatisticamente significativa com inovagio e com
sectores de actividade.

Se repararmos no quadro 1 verificamos que, por um lado, das empresas que
na contratacdo de QS privilegiam o contrato de trabalho a prazo (74), aproximada-
mente 93% pertencem ao grupo de empresas de baixa inovacdo e apenas cerca de
7% pertencem ao grupo de empresas de alta inovagédo. Por seu lado, das empresas
que privilegiam o contrato efectivo/sem termo (61), cerca de 90% sdo empresas de
altainovagdo e apenas cerca de 10% sdo empresas de baixa inovagao. Por outro lado
ainda, das empresas que normalmente contratam QS por um periodo experimental
com passagem a efectivo, aproximadamente 15% sdo empresas de baixa inovagdo e
cerca de 85% sdo empresas de alta inovagéo.

Dada a importéancia desta questdo, uma vez que estd relacionada com o que
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Quadro 1  Contrato de trabalho privilegiado na contratacdo de quadros superiores por grau de inovagao das
empresas (percentagem em linha)

Tipo de contrato Grau de inovagao
Baixo Alto Total
n % n % n %
Prazo 69 93,2 5 6,8 74 100,0
Efectivo 6 9,8 55 90,2 61 100,0
Periodo experimental 10 14,5 59 85,5 61 100,0
Total 85 41,7 119 58,3 206 100,0

Fonte: Base de dados do projecto de investigagdo “Competitividade e Exclusdo Social: As Areas Metropolitanas
de Lisboa e Porto”, 2000.

Quadro 2  Contrato de trabalho privilegiado na contratacado de quadros superiores por sectores de actividade
(percentagem em linha)

Tipo de contrato Sectores de actividade

Tradicionais Intermédios Ponta Total

n % n % n % n %
Prazo 60 80,0 11 14,7 4 53 75 100,0
Efectivo 8 13,1 9 14,8 44 72,1 61 100,0
Periodo experimental 18 25,7 22 31,4 30 42,9 70 100,0
Total 86 41,7 42 20,4 78 37,9 206 100,0

Fonte: Base de dados do projecto de investigagdo “Competitividade e Exclusdo Social: As Areas Metropolitanas
de Lisboa e Porto”, 2000.

geralmente se designa por precarizagio do emprego, interessa verificar de modo mais
especifico se, de facto, a mobilidade deste grupo de mao-de-obra — quadros supe-
riores — é, ou ndo, particularmente importante na valoriza¢do da capacidade de
inovagdo nas empresas.

Assim, procurando analisar a rela¢do entre tipo de contrato e grau de inovagio,
verificamos que, por um lado, existe um significativo nimero de empresas alta-
mente inovadoras com gestdo do emprego de quadros superiores potencialmente
qualificante e, por outro lado, existe um grande niimero de empresas que sdo pou-
co inovadoras e que desenvolvem uma gestdo precdria do emprego de quadros
superiores.

Num outro plano de abordagem, os dados obtidos no quadro 2 sugerem que
os sectores de actividade tém influéncia no tipo de contratos privilegiados aquan-
do do recrutamento de QS. Da andlise da tabela de contingéncia, pode ver-se que
das empresas que na contratagdo de QS privilegiam o contrato de trabalho a prazo
80,0% pertencem aos sectores tradicionais, 14,7% aos sectores intermédios e apenas
5,3% aos sectores de ponta. No outro extremo estdo as empresas que privilegiam a
contratacdo efectiva de QS, as quais pertencem maioritariamente aos sectores de
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Quadro 3 Modo de integragéo dos quadros superiores segundo o grau de inovagéo nas empresas
(percentagem em coluna)

Grau de inovagao Modos de integragdo dos quadros superiores
Integracéo Integracao Integracéo p/ Integracéo p/
p/ chefia p/ colegas formacéo profissional | processo acolhimento
n % n % n % n %
Baixo 54 39,7 24 48,0 12 29,3 43 46,2
Alto 82 60,3 26 52,0 29 70,7 50 53,8
Total 136 100,0 50 100,0 41 100,0 93 100,0

Fonte: Base de dados do projecto de investigagdo “Competitividade e Exclusdo Social: As Areas Metropolitanas
de Lisboa e Porto”, 2000.

ponta (72,1%), contra aproximadamente 15% pertencentes aos sectores intermé-
dios e 13% aos sectores tradicionais.

Uma outra dimensdo particularmente importante quando se estudam as
questdes relacionadas com a insercdo profissional refere-se a forma como é feito o
processo de integragio dos novos profissionais contratados.

A estenivel um dos primeiros dados a extrair é que na maior parte das empre-
sas a integracdo dos novos quadros superiores contratados é feita principalmente
ao nivel das chefias. Com efeito esta é a tinica dimensdo onde a categoria “sim” é
superior a categoria “ndo”: ou seja, aproximadamente 65% das empresas preconi-
zam a integracdo através das chefias, e cerca de 35% nao.

Cruzando esta dimensdo com o grau de inovagdo das empresas, e apesar de
ndo existir uma relacdo estatisticamente significativa entre as duas varidveis, a ver-
dade é que da andlise do quadro 3 pode constatar-se que as empresas que respon-
deram praticar a integrac¢do pela chefia sdo na sua maioria as empresas mais inova-
doras: 60,3% sdo empresas muito inovadoras e 39,7% sao empresas pouco inovado-
ras. O mesmo sucede com as empresas que responderam praticar a integracdo de
QS através de formacdo profissional, o que, de alguma forma, pode indiciar uma
maior apeténcia para as empresas mais inovadoras realizarem actividades de for-
macao profissional. Apesar de serem em niimero bastante reduzido as empresas
que responderam fazer a integragao dos QS através de formacdo profissional (ape-
nas 41), destas 70,7% sdo empresas de alta inovagédo e 29,3% sdo empresas de baixa
inovagao.

Critérios considerados no recrutamento de quadros superiores

Aindarelacionado com a inser¢ao profissional procurou-se saber quais sao os crité-
rios que as empresas privilegiam no recrutamento de quadros superiores. O objec-
tivo aqui foi essencialmente o de verificar se as empresas se distribuiam, ounéo, de
forma diferenciada, ou seja, se as empresas mais e menos inovadoras privilegia-
vam os mesmos critérios, ou se, pelo contrdrio, privilegiavam critérios diferentes.
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Quadro 4  Critérios determinantes no recrutamento de quadros superiores por grau de inovacéo das
empresas (percentagem em coluna)

Grau de Critérios determinantes no recrutamento de quadros superiores
inovagao . .

Experiéncia Formacéao Formacéao Idade Estado civil Sexo

profissional profissional académica

n % n % n % n % n % n %
Baixo 73 50,3 | 28 27,2 | 56 36,4 | 31 44,3 2 50,0 4 66,7
Alto 72 49,7 | 75 72,8 | 98 63,6 | 39 55,7 2 50,0 2 33,3
Total 145 100,0 |103 100,0 |154 100,0 | 70 100,0 4 100,0 6 100,0

Fonte: Base de dados do projecto de investigagdo “Competitividade e Exclusdo Social: As Areas Metropolitanas
de Lisboa e Porto”, 2000.

Para esta andlise as empresas foram inquiridas sobre quais consideram ser os crité-
rios determinantes para o recrutamento de quadros superiores.

Aqui duas situa¢des podem ser destacadas. Em primeiro lugar, praticamente
a totalidade das empresas ndo possui como critério determinante no recrutamento
de quadros superiores nem o “estado civil” nem o “sexo”. Em segundo lugar, e
como critérios mais importantes, surgem a “formacdo académica” (referida por
73,6% das empresas), a “experiéncia profissional” (referida por 69,3% das empre-
sas) e a “formacdo profissional” (referida por 49,1% das empresas). Num patamar
intermédio surge o critério “idade”, considerado por cerca de 50% das empresas.

Se considerarmos a andlise destes critérios em funcdo do grau de inovagédo
nas empresas, € possivel avancar com algumas tendéncias (cf. quadro 4). Em pri-
meiro lugar, parece haver uma maior propenséao para as empresas menos inovado-
ras privilegiarem os critérios relacionados com a experiéncia adquirida (aproxima-
damente 50% das empresas que consideraram a “experiéncia profissional” como
critério fundamental na contratagdo de quadros superiores sdo de baixa inovagao).
A experiéncia profissional sobressai assim como um requisito extremamente im-
portante para estas empresas, o que ndo deixa de ser demonstrativo de uma tentati-
va de encontrarem no mercado de emprego recursos humanos que facilmente se
adaptam as exigéncias da empresa, permitindo também diminuir os custos em for-
macao inicial e de acolhimento existentes aquando da contratacdo de quadros su-
periores. Em segundo lugar, as empresas mais inovadoras tendem a privilegiar,
para além do critério “experiéncia profissional” (cerca de 50%), os critérios relacio-
nados com as qualificagdes.

De igual modo, sdo principalmente as empresas que fazem logo no recruta-
mento uma aposta mais qualificante nos seus profissionais mais qualificados (ou
seja, as que privilegiam o contrato de trabalho efectivo/sem termo e o contrato de
trabalho por periodo experimental com passagem a efectivo) aquelas que tém
como critérios principais de recrutamento a “formacao profissional” e a “formacgédo
académica”.
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Sobre o processo de pds-inser¢do: politicas de gestao dos quadros
superiores

Politica de formagdo profissional

Comecdmos por determinar se a politica de formagédo profissional é de facto uma das
esferas de actuacdo da gestdo dos recursos humanos (RH) privilegiadas pelas empre-
sas. Quando questionadas acerca das actividades de formagao profissional (ndo s6
para os quadros superiores mas também para as restantes categorias profissionais)
efectivamente encetadas nos tltimos dois anos, constatamos que apenas pouco mais
de metade das empresas em estudo (cerca de 57%) desenvolveu acgdes neste dominio.

Entre as empresas que desenvolveram ac¢des de formacao profissional, aproxi-
madamente 40% sdo empresas que privilegiam a contratacdo efectiva de quadros su-
periores (o que de alguma forma indicia uma aposta continua nos seus quadros) e ape-
nas 21,4% privilegiam a contratagdo a prazo. Na realidade, a aposta nos quadros mais
qualificados é uma das esferas da empresa em que a formagao pode desencadear be-
neficios significativos dado que da sua concretizacdo depende, em grande medida, o
tipo de desempenho profissional dos trabalhadores. Neste sentido, e como se pode ver
no quadro 5, enquanto a maioria das empresas que privilegiam a contratacdo de qua-
dros superiores a termo ou por periodo experimental realizaram ac¢ées de formacao
nos tltimos dois anos (cerca de 75% e 66% respectivamente), ja no que diz respeito as
empresas que privilegiam a contratagdo de quadros superiores a prazo apenas cerca
de 33% realizaram formacdo profissional, enquanto aproximadamente 67% néo o
fizeram.

Esta relagdo vem mais uma vez confirmar que, por um lado, existe um signifi-
cativo nimero de empresas com gestdo do emprego de quadros superiores tenden-
cialmente qualificante e, por outro lado, existe um grande niimero de empresas que
desenvolvem uma gestdo tendencialmente desqualificante do emprego de qua-
dros superiores.

Dado que a actividade formativa tende a apoiar a estratégia das empresas, in-
teressava saber de que forma esta actividade formativa se relaciona com a capaci-
dadeinovadora das empresas. Assim, se arealiza¢do de ac¢des de formacéo profis-
sional assume valores extremamente importantes nas empresas que possuem um
alto grau de inovacgdo (70% realizaram ac¢des de formacao profissional e 30% ndo),
ja no que se refere as empresas de baixa inovagao esses valores sdo muito menos
significativos, pois apenas 36,7% destas empresas realizaram acc¢des de formacdo
profissional. Esta menor preocupagdo com o dominio da formacgéo profissional por
parte das empresas menos inovadoras vem, de alguma forma, corroborar o seu ca-
rdcter subalternizado no seio da estratégia empresarial, enquanto a crescente preo-
cupagdo com o aumento da produtividade e da qualidade (dos produtos, dos pro-
cessos e dos servigos prestados) por parte das empresas mais inovadoras parece
funcionar como catalisador da formacéo profissional, a qual advém da necessida-
de de adaptar os diferentes profissionais (ndo s6é os quadros) as novas exigéncias
empresariais.
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Quadro 5 Realizacdo de accdes de formacéo profissional segundo o tipo de contrato de trabalho privilegiado

no recrutamento (percentagem em linha)

Tipo de contrato

Promoveu acgdes de formagao profissional nos ultimos 2 anos

Né&o

Sim

Total

n

%

n

%

n

%

Prazo 50 66,7 25 33,3 75 100,0
Efectivo 15 24,6 46 75,4 61 100,0
Periodo experimental 24 34,3 46 65,7 70 100,0

Fonte: Base de dados do projecto de investigagdo “Competitividade e Exclusdo Social: As Areas Metropolitanas
de Lisboa e Porto”, 2000.

Quadro 6 Tipo de formagao profissional segundo o grau de inovagéo nas empresas (percentagem em linha)

Grau de inovacao Tipo de formacé&o profissional predominante para os quadros superiores

Formacéo em sala Formacéo no posto |Formacéo por estagios Congressos,

seminarios, feiras

n % n % n % n %
Baixo 18 52,9 7 20,6 3 8,8 6 17,6
Alto 27 32,5 6 7,2 6 7,2 44 53,0
Total 45 38,5 13 11,1 9 7,7 50 42,7

Fonte: Base de dados do projecto de investigagdo “Competitividade e Exclusdo Social: As Areas Metropolitanas
de Lisboa e Porto”, 2000.

Procurdmos ainda determinar, para as empresas que realizaram acg¢ées de
formacao profissional aos quadros superiores, que formas revestiram essas acgdes.

Da andlise do quadro 6 destacam-se trés aspectos principais. Primeiro, ao ni-
vel dos quadros superiores a formag¢do em “congressos, semindrios e feiras” é a
mais valorizada (por cerca de 43% das empresas), seguindo-a de muito perto a
“formacdo em sala” (preconizada por cerca de 39% das empresas). Segundo, a for-
macdo através de “estdgios” é quase insignificante (apenas aproximadamente 8% a
realizaram), bem como a “formacado no posto de trabalho” (cerca de 11%). Terceiro,
enquanto as empresas pouco inovadoras privilegiam principalmente a “formacéao
em sala” (preconizada por aproximadamente 53% das empresas de baixa inova-
¢d0), jd as empresas mais inovadoras tendem a realizar privilegiadamente ac¢ées
de formagdo através de “congressos, semindrios e feiras” (preconizadas por 53%
das empresas de alta inovacao).

Em suma, se a realizacdo de ac¢des de “formacdo em sala” por parte das em-
presas menos inovadoras talvez se deva, em parte, aos menores custos financeiros
que lhes estdo associados, jd a realiza¢do de ac¢des de formacao preferencialmente
através de “congressos, semindrios e feiras” (o que pressupde troca de experiéncias
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e transferéncia de saber) por parte das empresas mais inovadoras talvez se possa
dever ao facto de serem estas empresas as que apresentam maiores incidéncias de
nivel formativo directamente relacionadas com o processo de criagdo, concepgao e
1&D.

Modos de gestio dos saldrios

Um outro ponto que aborddmos relativamente a politica de pés-insercdo de QS re-
fere-se ao posicionamento das empresas relativamente ao esquema salarial prati-
cado, nomeadamente no que se refere a diferenca entre saldrios efectivos e saldrios
convencionais.

As empresas de baixa inovagdo tendem a pagar saldrios superiores ao sald-
rio convencional (mas apenas até 25%), enquanto as empresas de alta inovacdo
sdo aquelas que tendem a pagar muito acima do saldrio convencional (entre 25%e
50% e mais de 50%). Parece, assim, haver uma relacido entre os diferentes “modos
de gestdo dos saldrios” para os quadros superiores e o “grau de inovagdo” nas
empresas.’

Com o objectivo de sabermos até que ponto a aposta feita nos quadros supe-
riores aquando da sua inser¢do na empresa tem, ou ndo, uma perspectiva de conti-
nuidade (nomeadamente no processo de pés-inser¢do), procurdmos relacionar a
varidvel “modos de gestdo dos saldrios dos QS” com a varidvel “tipo de contrato
rivilegiado no recrutamento”. Testou-se a relacdo entre estas duas varidveis, e
também aqui a varidvel “modos de gestao dos saldrios” apresentou relagdes esta-
tisticas significativas com o tipo de contrato privilegiado no recrutamento de qua-
dros superiores. Esta questdo merece uma andlise mais aprofundada.

Através da andlise realizada, verificamos que o que diferencia umas e outras
empresas é:

— grande parte das empresas que preconizam contratos a prazo no recrutamen-
to de QS praticam preferencialmente saldrios efectivos superiores em apenas
25% ao saldrio convencional (cerca de 68% das empresas);

— o grosso das empresas que realizam contratos efectivos aquando do recruta-
mento de QS praticam preferencialmente saldrios efectivos superiores em
25% a 50% ao saldrio convencional (aproximadamente 41%) e em mais de 50%
(aproximadamente 33%);

— amaioria das empresas que preconizam contratos por periodo experimental
com passagem a efectivo, praticam preferencialmente saldrios efectivos su-
periores em apenas 25% ao saldrio convencional, e entre 25% a 50% (cerca de
35% em ambos 0s casos);

— dasempresas que contratam a prazo, apenas cerca de 8% pagam saldrios efec-
tivos superiores ao saldrio convencional em mais de 50%. Das empresas que
preconizam contratos efectivos no recrutamento de QS aproximadamente
16% praticam saldrios efectivos superiores em apenas 25% ao saldrio
convencional.
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Assim sendo, para o grupo dos quadros superiores, a probabilidade de as empre-
sas mais inovadoras pagarem saldrios acima do saldrio convencional (entre 25% a
50% e mais de 50%) é maior do que nas empresas menos inovadoras. Por outro
lado, a probabilidade de as empresas que privilegiam a contratagéo efectiva de QS
pagarem saldrios efectivos acima dos saldrios convencionais é também maior do
que nas empresas que preconizam contratos a prazo ou por periodo experimental.

Sistema de incentivos

A questao que aqui se coloca é a seguinte: até que ponto as empresas portuguesas
tém adaptado o sistema de compensagdes para encorajar determinado tipo de
comportamentos? Por outras palavras, tém ou ndo as empresas adoptado um siste-
ma de incentivos individuais para recompensar diferengas em termos de desempe-
nho e de produtividade?

Numa primeira andlise dos dados obtidos, o que se verifica é que a maioria
das empresas estdo ainda num estado embriondrio quanto a pratica do sistema de re-
muneracgao varidvel, pois apenas dois tipos de incentivos sdo referidos por mais de
50% das empresas alvo de andlise, a saber: a concessdo de automével (praticado em
cerca de 53% das empresas) e de combustivel (praticado em aproximadamente 50%
das empresas). Dos restantes incentivos, referéncia ainda para a relativa importan-
cia que assumem a “retribuicdo pecunidria do desempenho” (referida por 39,5%
das empresas), os “apoios a formagdo” (39%) e a concessdo de “seguros” (35%).
Pouca importancia assumem os incentivos exclusivamente compostos por produ-
tos financeiros, como é o caso dos “cartdes de crédito” (cerca de 21%), a “participa-
¢do nos lucros da empresa” (cerca de 13%) e a “participacdo no capital” (1,4%).

Parece pois que estamos perante empresas caracterizadas pelo esquema tra-
dicional assente num excessivo peso do saldrio base na componente remuneragao.
Esta questdo justifica, todavia, uma andlise mais fina, em que comparamos dois
grupos de empresas (as de alta inovacdo com as de baixa inovagao). Ou seja, apesar
de, no conjunto das empresas, verificarmos que ainda estd por dar-se a transi¢do do
sistema tradicional de remuneragdo para o sistema alternativo (composto pelo re-
gime de remuneracdo varidvel), interessa ver se se identificam algumas diferencia-
¢oes consoante o tipo de empresas em causa. E que, como é sustentado por alguns
autores, pode dar-se o caso de serem as empresas cujos custos laborais sdo mais bai-
xos aquelas que mais facilmente estdo a descurar outras formas mais eficientes de
competir, por exemplo, através da qualidade e da inovacgao (Pfeffer, 1999: 62-65).

Uma primeira constatagéo a retirar é que a varidvel “grau de inovac¢do” apre-
senta relacOes estatisticas significativas com a varidvel “sistema de incentivos”
(com excepgdo da “participagdo no capital”). Vejamos o sentido desta relagao.

Considerando as percentagens por relagdo ao total de empresas que conce-
dem incentivos aos quadros superiores, e como se pode ver no quadro 7, em todos
os sistemas de incentivos considerados os valores apresentados sdo substancial-
mente superiores nas empresas de alta inovacdo. O que diferencia as empresas de
alta inovacdo das de baixa inovagdo nesta matéria é, assim, que as primeiras



Quadro 7

Sistemas de incentivos para os quadros superiores segundo o grau de inovagdo nas empresas (percentagens em coluna)

Sistemas de incentivos para os quadros superiores

Retribuigao Participacéo Participacdo Automovel Combustivel Cartdes Seguros Apoios
pecuniéria do nos lucros no capital de crédito a formacéo
desempenho

Grau de

inovacao n % n % n % n % n % n % n % n %
Baixo 21 10,0 4 1,9 1 0,5 32 15,2 28 13,3 4 1,9 19 9,0 15 7,1
Alto 62 29,5 23 11,0 2 1,0 79 37,6 78 37,1 39 18,6 54 25,7 66 31,4
Total 83 39,5 27 12,9 3 1,4 111 52,9 106 50,5 43 20,5 73 34,8 81 38,6

Nota: percentagens calculadas em relacdo ao total de empresas incluidas na amostra. A diferenga para os 100% corresponde ao nimero de empresas que nao
assinalaram nenhum dos sistemas de incentivos identificados.

Fonte: Base de dados do projecto de investigagao “Competitividade e Exclus&o Social: As Areas Metropolitanas de Lisboa e Porto”, 2000.
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apresentam tendencialmente maiores probabilidades de praticar um esquema de
remuneracdo varidvel para os quadros de topo. Por exemplo, das cerca de 40% de
empresas que praticam a “retribui¢do do desempenho” para os QS, 30% sdo empre-
sas de alta inovagdo e apenas 10% sao de baixa inovagao; das cerca de 13% que pra-
ticam a “participacdo nos lucros” 11% sdo empresas de alta inovagado e apenas 2%
sdo de baixa inovagao, etc.

Modalidades de progressdo/promogio profissional

As questdes relacionadas com a mobilidade profissional tém vindo a sofrer algu-
mas alteragdes (de sentido), nomeadamente através da “ruptura com o modelo de
progressdo automdtica, dependente da antiguidade, da experiéncia profissional
oudos diplomas...” (Lima, 2000: 212). As modalidades de progressdo tendem cada
vez mais a caminhar por uma via marcada pelas “mudancgas organizacionais, mu-
tagdes na qualificagdo dos trabalhadores e dos empregos e pelas estratégias de fle-
xibilizag¢do e individualizacdo” (idem). Neste sentido, procuramos identificar as
prdticas das empresas no que se refere as modalidades de progressao profissional
dos quadros superiores, procurando relaciond-las com os tipos de empresas quan-
to a inovacao.

E possivel destacar dois aspectos principais. Por um lado, verifica-se que as
modalidades de progressao que reflectem uma légica de mobilidade colectiva de pro-
mogio automdtica (antiguidade, aquisi¢des de qualificagdes académicas e profissio-
nais) sdo pouco utilizadas. Especificando, a progressao “automdtica por antiguida-
de” apenas é praticada por cerca de 20% das empresas, a progressdo por “aquisicdo
de diploma” por aproximadamente 8% das empresas, e a progressao através de
“conclusdo de curso de formagdo” por cerca de 10% das empresas. Por outro lado,
das modalidades de progressao que reflectem tendéncia para a flexibilizagdo e indi-
vidualizagdo (por mérito e por avaliagdo dos conhecimentos requeridos ou detidos),
a progressdo através de “avaliacdo por mérito” é a mais praticada (perto de 64%
das empresas), seguindo-se-lhe a progressao por “avaliagdo dos conhecimentos re-
queridos para o exercicio da actividade” (referida por 40% das empresas). A pro-
gressdo através da “avaliacdo dos conhecimentos detidos independentemente da
actividade exercida” é considerada por apenas 12,4% das empresas.

Analisando arelagao entre as modalidades de progressao para os quadros su-
periores e o tipo de empresas quanto ao seu grau de inovagéo, o quadro 8 permite
ver que:

— sdo sobretudo as empresas de baixa inova¢do que mais recorrem as promo-
¢bes “automadticas por antiguidade” (aproximadamente 53%). Apenas 10%
das empresas de alta inovacdo praticam este tipo de promocgao.

— as empresas de alta inovagdo recorrem mais frequentemente as promogdes
por “mérito” (praticadas em cerca de 83% das empresas mais inovadoras,
contra apenas cerca de 39% das empresas de baixa inovagdo) e por “avaliacdo
dos conhecimentos requeridos para o exercicio da actividade” (referida por
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Quadro 8 Modalidades de progressao/promocéao profissional dos quadros superiores segundo o grau de
inovacdo nas empresas (percentagens em coluna)

Grau de Modalidades de progressédo/promocéo profissional

inovagao - - - -
Progresséo Aquisicao Conclusao Avaliacéo Avaliacéo Aval. conhecim.
automatica de diploma de curso de por mérito conhecimentos |detidos indepen.

p/ antiguidade escolar formacao requeridos da actividade

n % n % n % n % n % n %

Baixo 48 53,3 4 4,4 14 156 | 35 38,9 | 27 30,0 8 8,9

Alto 12 10,0 13 10,8 6 5,0 |100 83,3 | 57 47,5 18 15,0

Total 60 — 17 — 20 — 135 — 84 — 26 —

Nota: Percentagens calculadas em relagdo ao total de empresas incluidas na amostra. A diferenga para os
100% corresponde ao nimero de empresas que ndo assinalaram nenhuma das modalidades de
progressédo/promocéo identificadas.

Fonte: Base de dados do projecto de investigagio “Competitividade e Exclus&o Social: As Areas Metropolitanas
de Lisboa e Porto”, 2000.

aproximadamente 48% das empresas de alta inovacgao e por 30% das empre-
sas de baixa inovagao).

Conclusoes

O objectivo deste trabalho foi o de captar as principais tendéncias ao nivel da “in-
sercdo” e da “pés-insercao profissional” dos quadros superiores em contextos em-
presariais com capacidade de inovagao diferenciada.

Ao longo da pesquisa foi tomando forma o processo de diferencia¢do da in-
sercao profissional dos quadros superiores corporizado nas diferentes dimensées
analiticas consideradas (recrutamento e selec¢do; formacao profissional; politica
salarial e de incentivos e modalidades de progressao profissional). Na diferente
conjugacdo destas dimensdes definidoras da gestdo dos quadros salientaram-se
modalidades reveladoras de especificas estratégias, as quais estdo na origem de
dois modelos de inser¢do profissional muito contrastantes: o da “insercao profis-
sional qualificante” e o da “insercao profissional ndo qualificante”.

No modelo de insercio profissional qualificante sobressai o facto de as empresas
praticarem politicas que apostam e valorizam os seus quadros superiores, nomea-
damente através de politicas selectivas de protec¢do dos seus trabalhadores, a sa-
ber: existéncia de contratos estdveis (efectivos/sem termo ou por periodo experi-
mental com passagem a efectivo); realiza¢do de ac¢des de formacao profissional re-
gulares (preferencialmente em sala, ou através de congressos, semindrios, work-
shops); existéncia de um sistema de progressao nas carreiras claramente definido e
que reflecte essencialmente uma légica de flexibilizagao e individualizagdo (por
“mérito” e por “avaliacdo das capacidades e conhecimentos detidos e
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requeridos”); com elementos salariais mais vantajosos (praticam saldrios efectivos
superiores ao saldrio convencional entre 25% a 50% e mais de 50%); e que mais sis-
temas de incentivos concedem aos quadros superiores. Sdo ainda empresas cujo
modo de integra¢do dos novos quadros superiores contratados € feito pelas che-
fias, pelos colegas ou através de ac¢des de formacgdo profissional, possuindo como
critérios determinantes no recrutamento de quadros superiores a “formacéo aca-
démica” e a “formacao profissional”. E um modelo que estd relacionado com as
empresas mais inovadoras, pertencentes aos sectores de ponta.

Ja o modelo de inser¢io profissional nio qualificante tem subjacente um conjunto
de caracteristicas que se opdem ao primeiro, e que, de algum modo, contribuem
para uma ndo (ou fraca) valorizagdo dos quadros superiores, a saber: existéncia de
contratos precdrios (privilegiam o contrato a prazo na contratacdo de quadros su-
periores e possuem mais quadros superiores com contratos a prazo); existéncia em
fraco nimero de ac¢des de formacgdo profissional (ndo s6 para os quadros superio-
res como também para os restantes grupos profissionais); com um sistema de pro-
gressdo nas carreiras que reflecte essencialmente uma légica de garantias colecti-
vas (essencialmente por “antiguidade”); com elementos salariais menos atraentes
(praticam saldrios efectivos iguais ao saldrio convencional ou superiores em ape-
nas 25%); e que menos sistemas de incentivos concedem aos quadros superiores.
S&o empresas que ndo possuem um modo de integracdo dos novos quadros supe-
riores claramente definido e que possuem como critérios determinantes no recru-
tamento de quadros superiores a “experiéncia profissional” adquirida. Este é um
modelo que estd associado as empresas menos inovadoras, que pertencem aos sec-
tores tradicionais.

Sintetizando, perante os dados aqui apresentados, pode dizer-se que nas mo-
dalidades de “insercdo profissional qualificante” estdo criadas as condigdes para
os quadros superiores desenvolverem continuamente as suas capacidades, através
do desenvolvimento permanente e cumulativo das suas competéncias. A “inser¢éo
profissional qualificante” é, pois, possibilitada pelas empresas que apostam e que
tornam possivel a sua evolugdo permanente — que neste caso sdo as empresas mais
inovadoras.

Notas

1 O presente artigo tem por base o projecto de investigagdo “Competitividade e ex-
clusdo social: as dreas metropolitanas de Lisboa e Porto”, realizado por um consér-
cio entre o Centro de Estudos sobre a Mudanga Socioeconémica (Dindmia), o Cen-
tro de Investigacao e Estudos de Sociologia (CIES) e o Instituto de Sociologia da
Faculdade de Letras da Universidade do Porto (IS-FLUP), e co-financiado pela
Fundagéao para a Ciéncia e a Tecnologia (FCT) ao abrigo do Programa Praxis XXI
(Praxis/2/2.1/CSH/674/95). Veja-se Cordeiro, 2001.

2 Segundo esta perspectiva, a margem de manobra da empresa nas relagdes com o
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mercado de trabalho resulta da influéncia das regras internas de gestao de
mao-de-obra. Assim sendo, a configura¢do do mercado de trabalho é indissocidvel
dos modos de gestdo da mao-de-obra, da prossecucdo de esquemas promocionais,
dos esforgos de formagao, das escolhas em matéria de politicas salariais, etc. Sobre
esta questdo veja-se Saunier, 1993.

3 Os resultados aqui apresentados referem-se aos dados obtidos através do in-
quérito por questiondrio construido no ambito de um projecto “Competitividade
e Exclusdo Social: As Areas Metropolitanas de Lisboa e Porto”. O inquérito diri-
giu-se apenas as empresas da industria transformadora portuguesa com mais
de 10 trabalhadores, das dreas metropolitanas de Lisboa e do Porto, e constan-
tes da base Belem (Base de Estabelecimentos e Empresas) de 1998 do INE. O in-
quérito aplicado incidiu sobre uma amostra estratificada por drea metropolita-
na, sector de actividade (com desagregacédo a 3 digitos) e dimensao da empresa.
A amostra definida era constituida por um total de 1769 empresas. Tendo em
consideragdo que este estudo se centrou essencialmente na andlise da insergdo
profissional dos quadros superiores contratados pelas empresas num periodo
especifico (ano de 1998), e dado que nem todas as empresas contrataram qua-
dros superiores nesse ano, decidiu-se constituir uma subamostra com as empre-
sas que recrutaram quadros superiores no periodo referido — 212 empresas, o
que corresponde a cerca de 32% do total.

4 Tal ndo significa, porém, que nao se tenham desenvolvido estudos em Portugal es-
pecificamente direccionados para os quadros superiores. Quanto a estes, veja-se,
por exemplo, Guimaraes, 1994; Gongalves, 1998; Oliveira, 1994; e Rodrigues, 1996.

5 Procurando reforgar a consisténcia desta andlise, e uma vez que a varidvel
“grau de inovagdo” estd classificada na escala nominal dicotomizada e a varid-
vel “modos de gestao dos saldrios” estd classificada na escala ordinal, apli-
cou-se o teste de independéncia de Kolmogorov-Smirnov (K-S). Sendo o valor
do teste (expresso em termos de Z) de 2,776, com uma probabilidade associada
de p=0,000, e para um a.= 0,01, rejeita-se H , que afirma a inexisténcia da rela-
¢do entre as varidveis. Rejeita-se, assim, a hip6tese de a distribui¢do dos modos
de gestao dos saldrios dos quadros superiores ser igual nos diferentes grupos
de inovagao.
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