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INTRODUCAO

Durante 0 ano de 2003 decorreu a fase final de um estudo coordenado pelo
Professor Doutor Alan Stoleroff, com financiamento da Fundacdo para a Ciéncia e a
Tecnologia, intitulado “Adaptacdo do Sistema Sindical Portugués as Transformacgoes
Sécio-Econdmicas e Organizacionais”. Este projecto assentou em varios estudos a nivel
macro e meso, através da analise documental, entrevista a informantes qualificados e
elaboracdo de uma base de dados sobre aspectos associados a sindicalizacdo. Teve ainda
lugar a realizacdo de um conjunto de estudos de caso de feicdo sectorial, bem como a
construcdo e aplicacdo de um inquérito por questionario as maiores empresas em
Portugal. Este inquérito foi bastante ambicioso, quer em termos do nimero de empresas
a que pretendeu chegar, quer no que se refere a amplitude tematica que se propds focar.
Tendo sido finalizado este estudo, as primeiras conclusdes reunidas permitiram
confirmar a relevancia das questdes suscitadas, ao mesmo tempo que despertaram novas
interrogacdes e a necessidade de outras modalidades de abordagem analitica.

A autora desta tese de dissertacdo teve oportunidade de colaborar no referido
estudo. Posteriormente, e no ambito da participacdo da mesma num curso de Mestrado
Europeu em Ciéncias do Trabalho, o coordenador do estudo em questdo, também
orientador desta tese, considerando pertinente a continuidade da exploracdo dos seus
resultados, concedeu a oportunidade de o tomar como base para um trabalho desta
indole, desta feita a partir de uma problematica mais especifica. Foi assim que estas
novas e velhas questdes ganharam uma perspectiva renovada; o enfoque pluridisciplinar
e internacional deste Mestrado da tematica do Trabalho, para o qual contribuiu, em
larga medida, o contacto com o modo de pensar e fazer Ciéncia noutro pais — neste caso,
a Alemanha — foi decisivo para toda a redefinicdo da problematica que estd na base
deste estudo, sobretudo ao demonstrar de que modo os debates sobre a globalizacéo e a
convergéncia versus divergéncia dos sistemas sociais sdo determinantes para a
configuracdo da realidade laboral das empresas nos nossos dias.

As relagOes de emprego surgem, assim, a par da gestdo dos recursos humanos
como realidades indissociaveis e ndo estanques; a abordagem eminentemente
quantitativa e descritiva que se fez no referido projecto de investigacdo, procuramos
acrescentar um enfoque de pendor mais analitico e exploratorio. Ou seja, se ja tinhamos
uma nocdo relativamente sélida do que se passa nas nossas maiores empresas

relativamente ao modo como estas fazem a gestdo das pessoas que nelas trabalham, este

5



trabalho procurou sobretudo evidenciar o como, 0 porqué e o para qué de cada uma das
dimensGes da gestdo dos recursos humanos e das relagfes de emprego.

A escolha das maiores empresas a operar em Portugal como objecto empirico
do nosso estudo deveu-se a duas grandes fontes de motivacdo, uma primeira de ordem
tedrica e uma outra de ordem pratica. A necessidade de encontrar uma fonte de
informacdo no terreno que permitisse a substantivacdo do objecto tedrico definido como
as relacdes de emprego e a gestdo dos recursos humanos nas maiores empresas em
Portugal, aliou-se a importancia de garantir a exequibilidade desta componente
empirica. Assim, por um lado, é sabido que a dimensdo das empresas esta directamente
relacionada com a intensidade sindical em termos de abrangéncia de sindicalizacdo e
alcance dos organismos de representacédo dos trabalhadores (Stoleroff, 1995). Por outro
lado, o proprio acesso de um grupo de investigacdo é muitas vezes — ainda que nao
necessariamente — mais facilitado em empresas com alguma dimensdo, cuja organica
estd definida de tal modo que existem gabinetes especificos para as areas que nos
interessa estudar — neste caso, 0s assuntos laborais. Finalmente, e apesar de todo 0 nosso
raciocinio assentar na consciéncia da empresa como multiplamente condicionada, entre
outros aspectos, por factores que lhe séo extrinsecos, iremos privilegiar a observacao
dos aspectos meso e micro das relagdes de emprego e da gestdo dos recursos humanos
nas maiores empresas, ou seja, 0s angulos internos a empresa destes dois grandes
dominios, a saber: a definicdo de estratégias pelas entidades responsaveis por estas
matérias no seio da empresa e a prossecucdo de praticas concretas no local de
trabalho.

Partimos, deste modo, da seguinte questdo inicial: Como se processam as
relacbes de emprego e a gestdo dos recursos humanos nas maiores empresas em
Portugal? A anélise dos multiplos condicionamentos destas realidades e a revisdo da
literatura produzida sobre as mesmas permitir-nos-a, entdo, delinear as hipoteses de
trabalho que orientardo a nossa abordagem desta problemética. E a este ponto que

passaremos de seguida.



PRIMEIRA PARTE

A. ENQUADRAMENTO EMPIRICO

1. AS EMPRESAS EM PORTUGAL: ENQUADRAMENTO ECONOMICO E
SOCIAL

N&o se tratando o nosso trabalho de uma analise do ponto de vista econémico da
gestdo dos recursos humanos e das relacdes de emprego, o facto de nos propormos a
analisar estas dimensdes das maiores empresas em Portugal convida-nos a assumir uma
postura que parte do contexto mais alargado em que estas se inserem. E se, por um lado,
e como argumentaremos adiante, a globalizacdo das trocas economicas e sociais torna
mais permeaveis as fronteiras do mundo empresarial aos varios niveis, por outro lado,
as realidades nacionais ndo deixam de ser uma base fundamental para a configuragéo
ndo s6 dos mercados empresariais mas também das estratégias, processos e dindmicas
das proprias empresas em particular. E neste sentido que importa tracar algumas linhas
gerais da realidade portuguesa onde se alicercam estes mercados de modo a
compreender como a articulacdo entre esta diversidade de factores contribui para o
modo como as maiores empresas a operar no nosso pais gerem as relagdes com 0s seus
trabalhadores e os representantes dos mesmaos.

Como referem Manuela Reis e Aida Valadas de Lima (1998: 332), a realidade
portuguesa consiste numa economia semiperiférica, com niveis de desenvolvimento
econdmico e social considerados intermédios, cuja especificidade reside no facto de
nela coexistir uma discrepancia entre os padrdes de producdo e relacdo salarial,
considerados periféricos, e os padrdes de consumo e reproducdo social, tidos como
proximos dos paises centrais ou de maior desenvolvimento. Neste quadro, revelam-se
profundas segmentacdes do ponto de vista da modernizagdo socioeconémica em fungédo
de diversas varidveis como a localizagdo geografica — litoral/interior; meio urbano/rural
—, 0s niveis de habilitacdo e qualificacdo profissional, ou o0 acesso a bens de consumo.

Ao procuramos compreender, inclusive em termos historicos, a evolucdo do

contexto em que se insere o sistema empresarial e produtivo — bem como do seu

Yin Viegas, J. e Costa, A. F.(1998)



desempenho, nomeadamente ao nivel da produtividade — temos, assim, de ter em conta
esta diversidade de factores. E verdade que os aspectos que condicionam ou determinam
0S nossos niveis de desempenho sdo multiplos, se influenciam entre si, e séo alvo, por
sua vez, de muitas outras influéncias — o que dificulta uma esquematizacdo simples e
clara do problema. E por este motivo que qualquer enunciacio que facamos destes
factores sera sempre insuficiente; ndo obstante esta limitacdo, procuraremos encontrar
algumas das fontes mais relevantes para o padrédo de desempenho econémico portugués.

Alguns estudos? distinguem condicionamentos estruturais e ndo estruturais a este
desempenho — ou, mais concretamente, a insipiéncia do mesmo, concretizado sob o
indicador da produtividade. Questdes que parecem constituir, de certa forma,
particularidades do caso portugués sdo, nomeadamente, uma elevada informalidade que
coexiste com a ainda significativa regulamentacdo de mercados/produtos, o tipo de
ordenamento do territério e a burocracia no licenciamento de projectos, a existéncia de
um sector publico com um peso ainda excessivo e de resultados pouco competitivos
comparativamente as empresas privadas, uma legislacdo laboral muito pouco flexivel —
que coabita, acrescentamos nos, com uma importante penetracdo de modalidades de
emprego marginal —, e um tecido industrial com dificuldades de inovagdo, dando azo a
reproducdo das formas de orientagdo para o mercado e das estratégias produtivas que
tradicionalmente apostam numa competitividade conseguida pelos baixos custos da
méao-de-obra. Esta vantagem &, por sua vez, cada vez mais limitada pela entrada em
cena de paises cujos reduzidos niveis de vida e a fraca implementacdo de nogdes de
responsabilidade social (Santos et al., 2004) lhes permitem ser mais competitivos do
que as nossas empresas.

Por outro lado, Vasconcellos e Sa e Frasquilho (2001: 238 e 239) referem-se a
questdes sistémicas, institucionais e fisicas, e apontam especificamente o baixo
investimento®, os incentivos & preguica, a ma formacdo da forca de trabalho, a
insuficiente concorréncia baseada no mérito, a auséncia de reforma do Estado, o défice

da gestdo privada, e a mentalidade dos empresarios e trabalhadores portugueses como

2 ¢fr. McKinsey & Co. (2003)
% Apesar de, num artigo publicado no Diario Econémico (28 de Janeiro de 2004, p.29), referirem que o
nivel de investimento em Portugal até tem sido relativamente elevado comparativamente a outros paises

da UE15, o que constitui uma situacdo aparentemente paradoxal



alguns dos entraves a melhores resultados do nosso pais no que diz respeito ao
desempenho econdémico.

Em termos muito concretos, parece certo que o baixo nivel de formacgédo e
qualificacdo académica/ profissional constitui uma pré-condicdo destas dificuldades que
ainda ndo foi ultrapassada. Francisco Madelino (2004) refere-se ndo s6 aos baixos
niveis médios de escolaridade dos portugueses, sobretudo nos escalfes técnicos, como
ao abandono escolar precoce e a fraca aposta na formacéo profissional — mormente pela
parte das empresas. Se tivermos em conta a evolugdo recente da produtividade na
Irlanda, poderemos ver que um dos elementos que impulsionou claramente o seu
crescimento foi a forte aposta que fez na qualificagdo dos seus recursos humanos ja
desde ha algumas décadas. Ora, uma vez que este problema se situa ndo apenas ao nivel
da variavel stock mas também da variavel fluxo (Madelino, 2004: 10), isto &, tanto ao
nivel dos valores actuais como ao longo do tempo, é de antever sérias dificuldades na
resolucéo deste problema — o que nos leva a fazer eco das muitas vozes que apelam a
urgéncia de uma profunda e efectiva remodelacdo do sistema de ensino de modo a
torna-lo mais articulado com o aparelho produtivo.

Um outro problema referido por varios autores sob diversas designagdes é o do
ambiente politico-institucional pouco propicio ao desenvolvimento dos varios
indicadores de crescimento. O aparelho de Estado portugués atravessou, como € sabido,
ao longo do século passado profundas alteracdes. No entanto, existe uma certa tradigdo
para o seu elevado peso no funcionamento da economia — quer seja ao nivel de um forte
proteccionismo no periodo pré-democrético, pouco impulsionador da iniciativa e da
concorréncia empresarial, quer na era democratica, sobretudo nos anos imediatamente a
seguir a Revolucdo, com as conhecidas restricdes legais e sancOes sociais ao
desenvolvimento das actividades econdémicas de propriedade ndo estatal. Pode daqui
deduzir-se a fonte para um sistema produtivo que lentamente arranca de uma tradicional
acomodacéo sob um Estado por vezes monolitico, em que a legislagdo tendia ou tende a
ser marcada por alguma rigidez, decorrente do que Gloria Rebelo (2003: 83) refere
como acentuada juridificacdo da esfera do trabalho, e um padrdo de relagbes de
emprego que SO recentemente passou do confronto aceso para a progressiva
institucionalizacdo do conflito e adopcéo, ainda que intermitente, de estratégias de
concertacao.

Todo este ambiente — ao qual acresce muitas vezes a fraca preparacdo academica

especifica dos préprios lideres empresariais, frequentemente ainda 0s proprios



proprietarios das empresas — contribui facilmente para um baixo nivel de investimento
na investigacdo e desenvolvimento de novas solugdes de gestdo e de tecnologia —
elementos essenciais para 0 crescimento da produtividade (Guellec et al., 2001: 105).
No entanto, é preciso compreender que esta falta de investimento ndo resulta apenas da
vontade dos empreendedores, estando a estratégia empresarial necessariamente
condicionada pelo capital disponivel, pela posi¢cdo no mercado e pela rede de parcerias e
colaborac0es estratégicas estabelecida com outras empresas.

E por este motivo que encontramos na propria estrutura sectorial uma outra fonte
importante de condicionamento da vida econémica portuguesa. O peso ainda reduzido
do sector secundario — aquele que tradicionalmente tem maior facilidade em obter
acréscimos de produtividade (Lopes, 2002: 69) — associa-se a forte prevaléncia de
pequenas e médias empresas (sobretudo micro empresas) familiares, que muitas vezes
pouco ultrapassam o nivel de subsisténcia, ndo dando grandes margens de manobra para
investimentos estruturais em tecnologias apoiadas numa mao-de-obra altamente
qualificada e produtiva, que, como vimos, € ja por si escassa.

O tecido empresarial portugués esta ainda muito sustentado nos sectores
tradicionais, em que o crescimento da produtividade do trabalho tem vindo a diminuir® e
cuja propria sustentabilidade estd cada vez mais em causa, como podemos observar
pelas faléncias sucessivas a que temos assistido recentemente. Por outro lado, é possivel
constatar que os resultados tém, de facto, melhorado nos sectores que mais
acompanham os desenvolvimentos das Tecnologias da Informacéo e da Comunicagdo®
— apesar do seu peso ainda reduzido no PIB nacional. Todas estas evidéncias parecem
apontar para o também conhecido discurso da necessidade de reconversdo do aparelho
produtivo portugués e de aposta em novos sectores que permitam uma reducdo na
ineficiéncia do uso do capital e do trabalho disponiveis (Pilat et al., 2002: 56). Perante
isto, levanta-se também o desafio de conseguir uma revitalizacdo da salde econémica
nacional através do aumento da produtividade em simultaneo com a terciarizacdo da
economia, ja fortemente em curso, apesar de, como aponta José da Silva Lopes
(2002:102), este ramo da economia tender a ter um crescimento de produtividade da

mao-de-obra mais lento do que o sector primério ou a industria.

* cfr. quadros | e Il em anexo

% idem
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O facto de estarmos a viver um periodo de ténue retoma econdémica ndo nos
interessa, desta forma, apenas pelo que isso significa em termos da real recuperacdo
face aos restantes paises europeus — ainda que isso seja, necessariamente, uma urgéncia
— mas sobretudo pelo que significa do ponto de vista do estimulo ao desenvolvimento
das proprias empresas. A questdo central estd em se poderemos antever o prolongar de
um ambiente de crescente timidez do investimento — e as sucessivas revisdes em baixa
das previsbes do crescimento da nossa economia, da responsabilidade de entidades
nacionais e estrangeiras, parecem sugeri-lo — ou se, pelo contrario, se conseguira o
aumento efectivo do investimento, a consolidacdo de estratégias prd-activas na
abordagem a procura e oferta a niveis mundiais e nas escolhas relativamente aos
diferentes tipos de recursos disponiveis. Uma vez que sdo, em particular, 0s recursos
humanos o ponto central do nosso trabalho, € sobre o tema do emprego que nos iremos

debrucar de seguida.
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2. O EMPREGO EM PORTUGAL

O emprego no nosso pais teve, nas ultimas duas décadas, fortissimas alteracdes
ndo sé no plano quantitativo — com o aumento em geral e, particularmente, no caso das
mulheres e das faixas etdrias mais elevadas — como também qualitativo, com a
reconfiguracdo das empresas, dos sectores de actividade, e o aparecimento de novas
modalidades de emprego. A chamada terciarizacdo da economia (Almeida, 2001) teve
aqui um papel fundamental muito além do espectro economico propriamente dito, uma
vez que surgiu simultaneamente como resposta e estimulo aos fluxos migratérios para
as cidades do litoral e principal receptor das novas geragdes de mao-de-obra com uma
escolaridade em crescimento mas, como referimos anteriormente, pouco vocacionada
para as profissGes de teor mais técnico. Por outro lado, o crescimento do sector privado
fez-se também sobretudo a partir de empresas de servigos, a maioria delas de pequena
ou média dimens&o®.

Em termos de grupos profissionais, alguns dos que apresentam melhores
perspectives de crescimento sdo os relativos as areas da engenharia, telecomunicacoes,
informatica e gestdo do conhecimento. Por outro lado, 0s sectores mais tradicionais
apresentam alguma tendéncia de retracgdo, com particular evidéncia na agricultura e em
determinados grupos da industria. Vemos assim que 0 sector terciario teve um
crescimento desde meados do século passado de menos de um terco para mais de
metade da totalidade do emprego nacional — ainda que bastante abaixo dos parametros
europeus’.

Tendo ja em vista a qualidade do emprego, € visivel uma maior fragilidade dos
trabalhadores a modalidades precarias de vinculo as empresas®, mormente no caso dos
trabalhadores que vao entrando na vida activa. Ou seja, assistimos a uma penetracdo da
precariedade por via da massa salarial ndo necessariamente mais jovem — ainda que
muitas vezes também disso seja sinbnimo — mas sobretudo de menor antiguidade nas
empresas. Aquilo que nos interessara a nds investigar é que relacdo tém estes dados com
a realidade da representacdo dos trabalhadores em geral e a negociagdo colectiva em

particular.

® cfr. quadro 111 e gréfico | e 11 em anexo
" cfr. gréfico 111 em anexo

8 cfr. quadro IV e gréficos IV e V em anexo
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N&o sendo estas as circunstancias para entrar no debate sobre a precariedade
versus flexibiliza¢do, limitamo-nos a observar que as formas flexiveis de emprego tém
tido, de facto, um forte crescimento no nosso pais, ndo obstante o facto de o discurso
patronal reincidir numa caracterizacdo do nosso enquadramento legal como um dos
mais rigidos da Europa. O trabalho temporario € exemplo disso numa comparagdo a
nivel europeu, ainda que a nossa representacdo seja inferior nos casos do trabalho a
tempo parcial — a excepcao das situacbes em que se trata de uma condicdo involuntaria
para o trabalhador — e do teletrabalho, por exemplo®. Na verdade, essa alegada rigidez
das leis do trabalho € facilmente utilizada como motivacdo para a externalizagdo das
areas em segundo plano em termos de estratégia do negocio, equivalendo ao recurso
mais frequente a tipos de flexibilidade de acomodacéo ou de rejeicdo do que a uma
flexibilidade ofensiva (Rodrigues, 1988: 58). Ou seja, as estratégias que poderiam
compatibilizar a absor¢do do desemprego com a melhoria da qualidade do emprego séo
muitas vezes indeferidas em virtude do interesse das empresas em promover a
flexibilidade sem investimento directo no desenvolvimento das competéncias dos
trabalhadores periféricos.

Esta distin¢do entre centro e periferia tem paralelo, de resto, na qualificagédo dos
trabalhadores, existindo uma clara separacdo entre as categorias profissionais mais
elevadas e os chamados operacionais, mais sujeitos ao circulo vicioso da rotatividade e
reduzida formacdo profissional de iniciativa da empresa. Simetricamente, 0s
trabalhadores mais qualificados contam com uma maior reproducdo de condigcOes
contratuais de maior estabilidade e investimento em termos de carreira e formagéo da
parte dos empregadores, mesmo na situacdo de mudanca de emprego (Cerdeira et al.,
2000).

Analisando em termos latos o cruzamento destes dados sectoriais, ocupacionais
e contratuais verificamos assim que o crescimento do sector terciario resulta muito do
acréscimo de areas muitas vezes associadas a emprego precario, pouco qualificado e
mal remunerado (Kovécs, 2002) mas também do emprego qualificado da informacéo e
do conhecimento cuja oferta ainda suplanta a procura disponivel. Esta segmentacao do
mercado de emprego — e, paralelamente, do valor de mercado dos diferentes tipos de
profissdes — ird marcar necessariamente as relacdes de emprego e a gestdo dos recursos

humanos nas empresas a operar no nosso pais. Da mesma forma, aspectos institucionais

% cfr. grafico VI em anexo
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como a legislacdo e a contratacdo colectiva contribuem para a configuragdo nacional
destas questdes, pelo que seré sobre estes pontos que passaremos de seguida a debrucar-

nos.
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3. ENQUADRAMENTO LEGAL, NEGOCIACAO COLECTIVA E RELACOES
DE EMPREGO

O enquadramento legal das empresas e do emprego tem sofrido algumas
mudancas ao longo das Ultimas décadas, acompanhando as transformac@es politicas e
econOmicas decorrentes do inicio e amadurecimento da democracia em Portugal.
Temos, de resto, evidéncias de que todo o processo de desenvolvimento democratico
dos paises europeus, inclusivamente no que se refere a regulamentacdo e,
particularmente, a juridificacio dos mesmos, tem sido assente em alguma
subalternizacdo das questdes sociais as questBes econdémicas (Keller, 2001). Isto
resultou, ao nivel da gestdo das pessoas, no predominio da perspectiva da flexibilizagdo
como funcionalizagdo econdmica dos regimes laborais (Monteiro Fernandes, 2002: 12).
O modo como esta teia de condicionantes em mudanca tem uma influéncia decisiva
para 0 modo como as empresas gerem o factor trabalho interessa-nos sobretudo pelo
que significa em termos de institucionalizacdo de regras e préticas, no sentido da
construcdo de um sistema de relacdes de emprego de fei¢do nacional. Ora, se a reflexé@o
sobre o padréo de relagdes industriais em Portugal sugere, na verdade, a ndo articulagédo
entre a institucionalizagdo e a regulacdo auténoma das relacdes de emprego, pelo facto
de ndo haver base suficiente para supor o funcionamento autbnomo de algum tipo de
sistema de relacdes industriais (Stoleroff, 1990: 50), ja a regulacdo do trabalho e do
emprego surgem como um dos principais pilares que sustém e, até certa medida,
uniformizam a gestdo das pessoas no nNosso pais.

Ainda que, como refere Monteiro Fernandes (2004: 40), a abolicdo do regime
corporativo ndo tenha trazido, a partida, transformacdes radicais na legislacdo do
trabalno em Portugal, desde entdo tém sido desenvolvidos instrumentos de
regulamentacdo das préticas de relacdes de emprego, em particular no que se refere a
legislacdo geral do trabalho e a negociacdo colectiva. Uma das alteracdes mais
ambiciosas foi também uma das mais recentes — o Codigo de Trabalho aprovado em
2003 — procurou, segundo os seus criadores, compilar e reformular o Direito do
Trabalho do nosso pais, possibilitando o equilibrio entre a manutencdo das condigoes
essenciais adquiridas pelos trabalhadores e a necessidade de reformas urgentes ao nivel
da flexibilizacdo e qualificacdo dos recursos humanos. Ora, independentemente do grau
de sucesso destes objectivos e mesmo da reaccdo dos varios parceiros sociais a este

instrumento, a verdade € que a investigacdo em que se baseia este trabalho permitiu o
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levantamento de dados num momento anterior a aprovagdo do Cadigo de Trabalho, pelo
que teremos de nos remeter para os factos que antecediam este instrumento. O que nos
podera, sim, interessar a este nivel, é averiguar até que ponto as principais alteracdes
por introduzidas por este instrumento correspondem as aspiracOes e prioridades
apontadas pelos responsaveis pela area dos recursos humanos das empresas.

O enquadramento juridico da gestdo de pessoas em causa na nossa analise é,
entdo, aquele que corresponde ao periodo de normalizacdo subsequente ao periodo
revolucionario e pré-constitucional da democratizacdo (Lobo Xavier, 1999: 30).
Resultante de uma progressiva desradicalizacdo do sistema a partir da elaboracdo da
Constituicdo — sucedendo a uma legislacdo pos-revolucionéria que mantinha o principio
corporativo da unicidade sindical ainda que assegurasse a independéncia destas
organizacg0es face ao Estado —, o enquadramento juridico deste periodo caracterizava-se
pela manutencdo de parte substancial das regras que estabeleciam a organizacdo dos
sindicatos, acrescentando-se a regulamentacdo das comissdes de trabalhadores e o
controlo da gestdo das empresas, a0 mesmo tempo que se foi progressivamente
institucionalizando a coexisténcia de instrumentos de regulamentacdo colectiva do
trabalho com o contrato individual de trabalho. Este Gltimo sofreu as suas alteracbes
mais significativas nos chamados ‘pacotes laborais’ de 1989 e 1991, acompanhando a
tendéncia para um menor intervencionismo estatal que se verificava noutras esferas da
economia e da sociedade. A flexibilizacdo do enquadramento juridico do trabalho deu-
se, entdo, sobretudo a partir da década de 90, marcadamente através da legislacdo do
tempo de trabalho e dos esfor¢os de concertacdo social, que tiveram resultados
sobretudo aos niveis da mobilidade funcional dos trabalhadores, da gestdo do tempo de
trabalho e de regimes laborais especificos como o lay off e o trabalho suplementar
(Rebelo, 2003: 84). As leis sobre o trabalho foram-se, assim, constituindo no sentido de
alguma uniformizacdo relativamente a realidade europeia, particularmente no caso dos
paises da Europa do Sul (Auvergnon, 2000) — tal como, de resto, 0 nosso restante
enquadramento juridico-legal — procurando criar as regras-base de funcionamento da
relacdo de emprego, seja no caso da relacéo individual entre o trabalhador e a empresa,
seja na eventualidade da existéncia de instrumentos de regulamentagéo colectiva do
trabalho.

Com ou sem a participacdo directa do Estado, além da legislacdo sobre a
contratacdo individual, o nosso padréo de relagcdes de emprego prevé, entdo, a regulacéo

conjunta como uma modalidade de regulacéo das relagdes de emprego em que se
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procura evitar 0s aspectos constrangedores da regulacdo estatuaria sem incorrer nos
riscos associados a uma liberalizagdo excessiva do mercado de emprego, 0s quais
poderiam resultar da existéncia exclusiva de uma legislacdo geral do trabalho. A
contratacdo colectiva € uma das suas configuracdes. Resultando na sua esséncia de um
compromisso momentaneo entre forgcas sociais antagonicas (Moura, 1984: 62), tem
ainda um peso muito importante nas relagdes de emprego do nosso pais, ainda que este
tenha vindo a diminuir, sobretudo desde a década de noventa (Cerdeira, 1997)%°. A
contratacdo colectiva processa-se através de mecanismos pelos quais cabe ao patronato
e aos sindicatos a definicdo dos tramites do acordo a estabelecer, e que ird abranger
todos os trabalhadores afectos a empresa ou empresas envolvidas. Desenvolve-se aos
niveis intersectorial, sectorial (celebrando-se Contratos Colectivos de Trabalho), de
empresa (nas modalidades de Acordos de Empresa e Acordos Colectivos de Trabalho) e
de estabelecimento, podendo ser caracterizada, no caso portugués, por algum
imobilismo, burocratizacdo e inadequagdo as novas exigéncias do sistema (Leit&o,
1998).

E, simultaneamente, uma das principais bandeiras do sindicalismo do nosso pais,
bastante centralizado e partidarizado. Isto significa que as convengdes colectivas de
trabalho, a par da negociagdo anual dos aumentos salariais da Fungdo Publica, tém
vindo a tornar-se ndo sO instrumentos elementares para o que consideram ser a
manutencdo dos direitos fundamentais dos trabalhadores mas também da visibilidade
social da accdo sindical — e, muito concretamente, junto dos associados que garantem a
sua subsisténcia. E pela importancia deste duplo papel que os representantes dos
trabalhadores vém com apreensdo a descentralizagdo da contratacdo, quer no que diz
respeito a proliferacdo dos contratos de trabalho individuais (Leitdo, 1998: 55), quer
mesmo no que se refere a uma maior preponderancia dos Acordos de Empresa
relativamente a outros instrumentos de alcance mais alargado™*.

Em todo o caso, para além destes aspectos institucionais, ha algumas questdes de
relevo das relacbes de emprego propriamente ditas que interessa considerar em
particular. Como foi acima introduzido, um factor determinante para a caracterizacéo do
sindicalismo portugués é a sua forte politizacdo e partidarizacdo o que, de resto, parece
ser de algum modo caracteristico da Europa do Sul (Lecher, 1993). Um nimero muito

10 ¢fr. gréafico VII em anexo

1 idem
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significativo dos sindicatos nacionais é afecto as duas centrais, a Confederacdo Geral
dos Trabalhadores e a Unido Geral do Trabalhadores, cuja filiagdo ideoldgica, mais
claramente na CGTP, é reconhecida. Isto conduz a que os sindicatos se tenham muitas
vezes tornado organizacdes-chave na realizacdo de projectos radicalmente opostos a
liberalizacdo da sociedade portuguesa enquanto subproduto da democracia e da
economia de mercado. Mais, esta politizagdo tem entrada nas relagbes industriais
portuguesas nao apenas pela via dos sindicatos mas pela presencga importante — se bem
que decrescente no seu conjunto — do Estado, na regulamentacdo e intervencgéo
governamental, nomeadamente pelas vias da ac¢do ministerial (Portarias de Extensdo e
Portarias de Regulamentacdo do Trabalho), da tutela ministerial (SEE) e da negocia¢éo
tripartidaria (Conselho Permanente de Concertacdo Social).

Uma outra questdo que € aqui relevante € a da fraca capacidade, da parte dos
actores sindicais, de diversificar a sua intervencgdo e reivindicacdo, havendo, como ja
referimos, uma incidéncia muito consideravel na reivindicacdo salarial, podendo talvez
afirmar-se que esta ganha uma preponderancia desequilibrada face a totalidade das
necessidades de representacdo dos trabalhadores. Apesar de bastante completas nos seus
contetidos, as convengdes colectivas ndo sdo regularmente reformuladas — pelo menos
além das matérias remuneratrias — para acompanhar a dindmica econdmica e
concorrencial. A fraca autonomia dos actores exteriores ao Estado na conducgéo das suas
relagbes produz um forte constrangimento nas prioridades a levar para a mesa de
negociacdes, sobretudo dos sindicatos, pelo que ha menor incidéncia nos aspectos mais
qualitativos e nas condic@es de trabalho que ultrapassam os salérios.

Historicamente, verificamos que as relacfes de emprego passaram, em 1974, de
uma fase de corporativismo de Estado fortemente intervencionista (Prazeres, 1999: 21),
para um periodo revolucionario de grande incerteza, que acarretou a desintegracédo
institucional e o franco antagonismo entre trabalhadores e patronato (Stoleroff, 1988:
153); aqui se seguiu um periodo marcado por avangos e regressdes na concessdo de
autonomia aos actores das relagcdes industriais, acompanhando a crise econOmica
externa e interna e as decisfes governamentais dos governos de direita e do Bloco
Central. Ou, por outras palavras, a década de oitenta ficou marcada por um conjunto de
normas mais favoraveis aos representantes dos trabalhadores mas também, por seu
turno, por uma situacdo econémica favoravel ao capital, o que facilitou o extremar de

posicdes de parte a parte.
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Estas circunstancias estiveram acompanhadas por uma conjuntura econémica
particular — de dependéncia da balanca de pagamentos (Stoleroff, 1990) — que implicou
a limitacdo da regulacdo das relacbes de emprego ao sistema politico, ndo tendo sido
possivel a institucionalizagédo plena da conflitualidade laboral, tendo havido, antes, uma
integracéo dos actores das relagBes laborais em organizagBes representativas. E por este
motivo que, como atras sustentdmos, ndo se constituiu uma base suficiente para um
sistema autonomo de relacdes industriais, ao contrario do que aconteceu noutros paises
do ocidente. Paralelamente, a entrada para a Comunidade EconOmica Europeia
significou para Portugal, com maior ou menor incidéncia consoante 0s sectores, regioes
do pais e algumas empresas em particular, a viragem da economia e das estratégias
empresariais para 0 modelo europeu. Daqui resultaram novas exigéncias no plano
concorrencial, que se alargaram ao nivel global, as quais as empresas procuram
responder, mais uma vez de forma heterogénea, como procuraremos explicitar ao longo
do nosso trabalho.

Com a recuperacdo econdémica que entretanto teve lugar, surgiram também
indicios de mudanca no plano do trabalho, que pareceriam apontar para a consolidacao
das relagdes industriais no nosso pais, a0 mesmo tempo que eram sintomaéticas da
aproximacgédo, nem sempre pela positiva, do caso portugués ao resto da Europa —
nomeadamente, e como ja vimos, pela precarizacdo do emprego e incapacidade das
entidades sindicais de cobrir este tipo de trabalhadores e representar as suas
necessidades especificas. Substantivamente, podemos hoje observar algumas
tendéncias, desde meados dos anos 90, que apontam, de uma maneira geral, para a
existéncia de um padrdo segmentado e irregular de relagdes industriais no nosso pais,
tais como: a relacdo positiva entre a dimensdo das empresas e as sindicalizacdo e
presenca da representacao laboral, a maior presenca sindical nas empresas publicas e de
capitais publicos, a forga sindical das poucas empresas com sindicalizagdo parcial e o
seu protagonismo no sistema emergente de relagdes industriais em Portugal, a relagédo
inversa entre a sindicalizacdo e formas de emprego precério, o fraco incentivo
empresarial a sindicalizacdo, a fragilidade do sistema sindical-laboral portugués, com
baixa densidade institucional ao nivel da empresa, 0 peso maioritario da contratacdo
colectiva de sector e ramo na negociacdo colectiva nacional, e a tendéncia para a
oposicao entre as estratégias sindicais e patronais no que toca a implantacdo de medidas

de flexibilizag&o funcional, entre outras (Stoleroff, 1995).
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Todos estes factores parecem apontar para uma transformagdo importante e
gradual do acima referido padrdo de relagdes industriais que surgiu com a transicao para
a democracia, sobretudo no que diz respeito ao papel do Estado na regulacdo das
relagBes industriais e ao peso das organizacdes sindicais na intervencgdo a este nivel, que
tende a reduzir-se a participacdo na negociagdo colectiva, havendo uma diminuicao
muito acentuada de formas de reivindicagdo como o recurso a greve, sobretudo na sua
intensidade (nUmero de trabalhadores por greve). Por outro lado, 0s novos problemas
que se levantam face as exigéncias de flexibilidade impostas pela mundializacdo da
economia colocam & negociacdo colectiva — como dltimo grande reduto
institucionalizado da intervencédo sindical — novas exigéncias, as quais esta ndo podera
responder a menos que se verifiguem alteracbes no comportamento dos parceiros
sociais e dos poderes publicos (Leitdo, 1998:55).

O reconhecimento dos actores sindicais nestas circunstancias pelas empresas e
as relagdes estabelecidas entre todos eles para o desenvolvimento dos recursos humanos
é, assim, o objecto sobre o qual nos procuraremos debrucar. O inicio desta abordagem
passa necessariamente pela revisdo critica da producdo cientifica existente sobre estas
mateérias de forma a delinearmos a nossa problematica de estudo. Ao cumprimento deste

objectivo passamos a seguir.
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B. ENQUADRAMENTO TEORICO E PROBLEMATICA

Nesta fase do trabalho, procederemos a recolha e seleccdo dos contributos
tedricos existentes com maior relevancia para a nossa perspectiva e objecto de estudo.
Por motivos de estruturacdo de ideias, tal serd distribuido em quatro seccOes
complementares: uma primeira que se refere a definicdo preliminar dos nossos campos
de estudo; seguir-se-4 a exposicdo mais alargada da nossa tematica; uma outra seccao,
em que se procurard focar os debates tedricos mais importantes no quadro
contemporaneo das relacbes de emprego e da gestdo dos recursos humanos; e, em
altimo lugar, e em articulagio com o posterior momento exploratorio do trabalho,
haverd lugar para a explicitacdo da nossa problematica concreta a partir de conceitos-
chave e hipéteses de trabalho a testar.

1. RELACOES DE EMPREGO E GESTAO DE RECURSOS HUMANOS:
BREVES DEFINICOES

A partida, interessa comecar por delinear em termos muito sintéticos os dois
campos de estudo que irdo orientar 0 nosso trabalho. Adiante havera, naturalmente,

ocasido para uma definicao critica mais detalhada dos mesmos.

Com o termo relagdes de emprego pretendemos reunir as matérias que dizem
respeito as diversas interaccGes que, quer do ponto de vista imaterial, em termos de
producdo de expectativas, normas e regras de conduta, quer do ponto de vista material,
no que concerne a criacdo de equipamentos, instituicdes e demais organismos sociais,
sdo, a0 mesmo tempo, produto e produtoras das interac¢Oes que se estabelecem, numa
base duravel, sistemética e estruturada, para o efeito do aluguer da forca de trabalho.
Esta interaccéo € estabelecida entre um grupo que fornece a forca de trabalho mediante
a garantia de pagamento pela mesma por um outro grupo. Esta interaccdo pode ainda
processar-se ndo apenas pelas entidades directamente envolvidas mas por organizagoes
de representagéo das partes. Acresce ainda a possibilidade de estas relagfes serem alvo
de regulacdo ou mesmo participacdo do Estado, pelo que simplificaremos, neste
momento, a enunciacdo dos parceiros potenciais nesta interaccdo referindo-nos,

respectivamente, a trabalhadores, empregadores e Estado.
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Ao propormo-nos englobar também a perspectiva da gestdo dos recursos
humanos estamos a colocar o enfoque sobre as politicas, estratégias e técnicas de que
se revestem as empresas, muitas vezes sob a responsabilidade de uma estrutura para isso
especificamente designada, para a captacao, retencdo, desenvolvimento e compensacgéo
dos seus trabalhadores, isto €, daqueles que alugam a sua for¢a de trabalho. Ou seja,
porquanto as relagdes de emprego nos remetem para uma perspectiva implicitamente
multilateral das interacgdes estabelecidas para efeitos do aluguer da for¢a de trabalho, a
gestdo dos recursos humanos enfatiza sobretudo a orientacdo e tomada de decisfes dos
responsaveis por estas tematicas no seio das empresas, ainda que tal ndo signifique uma
total auséncia dos restantes parceiros que identificamos — trabalhadores e Estado —

nestes processos.

Naturalmente que esta distingdo conceptual ndo tem absoluta clareza, quer em
termos das realidades a que se refere, quer mesmo no que concerne a producdo de
conhecimento sobre estas. As abordagens da gestdo dos recursos humanos e das
relacbes de emprego ndo sdo, por isso, estanques. Do mesmo modo, a definicdo da
nossa problematica ira buscar contributos tedricos de parte a parte sem uma separacao
formal entre os campos de estudo, 0 que se tornaria, no minimo, artificial e, talvez
potencialmente mais grave, facilitador de visdes antagonistas. E por este motivo que a
nossa opc¢do passa pela enunciacdo dos grandes debates tedricos da actualidade para
chegar as teorias que sustentam, do ponto de vista conceptual e metodoldgico, a nossa

pesquisa.
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2. A GENESE DE UMA PROBLEMATICA

Em termos dos grandes paradigmas do pensamento cientifico social que balizam
a nossa problematica em estudo, comegamos por apontar a teoria dos sistemas
(Parsons, 1937; 1951a) como estando na origem das primeiras reflexdes estruturadas
sobre a temética das relagBes entre trabalhadores e empregadores. O contributo do
pensamento sistémico para esta area de estudo € sintetizado por Richard Brown (1992:
42 e 43) pelo facto de nos permitir partir de pressupostos como o da existéncia de um
conjunto de trajectérias interdependentes entre 0os membros de dado sistema — neste
caso, o sistema de relagOes de emprego —, cuja totalidade ultrapassa a mera soma das
partes, existindo um caracter de relativa estabilidade e continuidade sustentado por uma
base valorativa e normativa assimilada, mesmo em face das influéncias e mudancas da

envolvente, ainda que o sistema ndo esteja imune as mesmas.

Aquilo a que, entdo, nos iremos referir como relagdes de emprego teve origem,
enquanto disciplina autonoma, como rela¢fes industriais. Contudo, antes de
delinearmos com maior precisdo de que maneira a perspectiva sistémica influenciou a
producdo de conhecimento cientifico sobre as relacbes de emprego, € importante deixar
bastante claro o objecto de estudo desta disciplina. Para isso, importa em primeiro lugar,
questionar a relevancia de disciplinas autbnomas vocacionadas para o estudo destas
matérias e, em segundo lugar, conhecer um pouco as principais perspectivas que a tém

vindo a dominar para, a partir dai, justificar a nossa escolha.

N&o obstante a antiguidade de algumas modalidades de troca de forca de
trabalho por alguma forma de compensagdo acompanhar em paralelo as civilizagOes
humanas, o facto de este tipo de trocas ter vindo a assumir, com particular evidéncia
desde a Revolucdo Industrial, configuraces estruturadas, assentes em relacdes
organizadas nédo apenas entre o trabalhador e 0 empregador mas entre entidades que 0s
representam, de uma forma regulada ou mesmo controlada pelo Estado, gera um
conjunto de dindmicas proprias que constituem objecto de interesse por parte das
ciéncias sociais. Isto ganha uma importancia fundamental na medida em que o binébmio
de cooperacdo vs. conflito que a partir daqui se estabelece, como desenvolveremos
adiante, é fulcral para o funcionamento destas relagcbes, o qual, por sua vez, é
determinante para todo o processo de desenvolvimento econdmico e social como o

conhecemos nas sociedades ocidentais contemporaneas.
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Se a observacédo da realidade laboral recente, nomeadamente no que diz respeito
a concertacdo social e a evolucdo da ocorréncia de greves, nos permite entrever, no
contexto que nos € mais proximo, a institucionalizacdo e estabilizacdo das relacdes de
emprego, do ponto de vista de uma analise critica importa assumir algumas reservas
sobre estes pressupostos; como referem Nilard, Lansbury e Verevis (1994:45-47), ainda
que, mesmo no que diz respeito ao actor Estado, pareca haver sintonia no sentido da
aceitacdo e mesmo incentivo as modalidades organizadas de relacdes de emprego e de
representacdo dos parceiros nas mesmas, o que € facto é que uma observacdo mais
cuidadosa ndo apoia inteiramente esta teoria. Centrando-nos ja no ambito da gestdo dos
recursos humanos, ndo obstante o facto de esta ser também uma disciplina com uma
consideravel penetracdo no discurso empresarial, a sua real implementacéo e, sobretudo,
numa perspectiva estratégica e de integracdo face aos restantes organismos na estrutura

da empresa (Ulrich, 1997), ndo é uma questao perfeitamente estavel.

No que se refere as principais teorias que procuraram, entdo, fazer uma
observacao critica sobre as tematicas laborais, e ndo se tratando, evidentemente, de
fazer uma sintese de tudo o que ja foi dito sobre estas, iremos centrar-nos, em primeiro
lugar, sobre duas das mais paradigmaticas correntes de reflexdo sobre a problematica
das relagdes de emprego e, de seguida, procurar reunir e sistematizar algumas das mais

importantes questdes em debate sob a alcada destas disciplinas.

Paul Blyton e Peter Turnbull (1994:15) atribuem ao confronto entre as teorias da
economia politica marxista e da economia neoclassica a raiz tedrica das relaces de
emprego, tal como podemos atribuir ao ja referido bindmio negociacéo vs. conflito o
seu principal ponto de partida tematico. Apesar de ndo haver propriamente um corpo
homogéneo do pensamento de uma e outra parte, como 0s proprios autores admitem
(Blyton e Turnbull, 1994:24), aquilo que os distingue €, e para simplificar, 0 modo de
pensar a distribuicdo de poder — ja que, & partida, a relacdo entre trabalhadores e
empregadores é uma relacdo de poder, como foi referido anteriormente; se 0s primeiros
enfatizam a assimetria de poder entre os elementos da relacdo de emprego,
concentrando-se sobre elementos de disfuncionalidade do sistema como o conflito
laboral enquanto facto inerente & propria relacdo, ja os ultimos partem de uma
concepcao pluralista da distribuicdo do poder de parte a parte, ou seja, pressupde o
posicionamento teoricamente equilibrado das partes na relagdo no que diz respeito a

distribuicdo do poder. Por outro lado, enquanto estes incidem nos aspectos de
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estabilidade e funcionalidade da relacdo de emprego, os pensadores do marxismo
favorecem uma abordagem que enfatiza a totalidade, a mudanca, a contradicdo e a
pratica (Hyman, 1975: 4)*2.

Relativamente a uns e outros tém surgido criticas, sobre as quais € importante
reflectir. Assim, os pluralistas, que ocupam uma posicdo dominante nos estudos
academicos das relagdes industriais, sdo por vezes acusados de se concentrarem nas
instituicbes formais e acreditarem que os conflitos inevitaveis nas relagdes industriais
podem ser resolvidos através dos meios institucionais apropriados para o efeito
(Edwards, 1986: 22). J& a perspectiva radical em que se pode inserir a concepgao
marxista das relagdes de emprego ndo consegue estabelecer a ligagdo entre a analise
conceptual e os padrdes de comportamento concreto e, sobretudo, individual (Edwards,
1986: 36). A isto, poderiamos acrescentar que um dos pressupostos desta abordagem, o
de o antagonismo de interesses entre o capital e a forca de trabalho se estruturar nas
relagcbes de producdo de tipo capitalista, incorre num certo sociologismo excessivo na
medida em que sobrevaloriza os factores sociais, como a distribuicdo do poder nas
relacbes sociais, na determinacdo de fendmenos multi-condicionados como o0s que
dizem respeito as relacfes de emprego. Ou seja, existe o perigo de sobrevalorizar uma
explicacdo dos fendmenos decorrentes das relagdes de emprego por factores que

ultrapassam o seu &mbito mais estrito.

E na intencdo explicita de compreender as relagdes industriais pelo estudo das
préprias estruturas e processos de relagdes industriais que encontramos, precisamente,
uma das vantagens metodoldgicas oferecidas por John Dunlop (1958). Através da sua
formulacdo do sistema de relagdes industriais, um subsistema da sociedade industrial
dotado de autonomia, cria-se 0 ponto de partida para uma perspectiva que recoloca a
questdo da negociacdo e do conflito — é pela institucionalizacdo da ac¢édo colectiva que
se torna possivel a canalizagdo das divergéncias e aspiragdes dos varios actores,
gerando-se um sistema que, como é comum ao pensamento sistémico, tende para a

estabilidade e para a funcionalidade.

Este e outros pressupostos do pensamento de Dunlop tém sido, necessariamente,
alvo de contestacdo. Contudo, cremos que contém alguns aspectos de extrema validade
para uma reflexdo critica das relagcbes de emprego. Em primeiro lugar, o papel central

12 ¢it. por Blyton e Turnbull (1994: 25)
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atribuido as regras de funcionamento da relacdo, nomeadamente as que se referem a
negociacdo e contratacdo colectiva — permitindo a compreensdo e comparacdo dos
aspectos formais da relacdo; em segundo lugar, e incorporando-se a nogdo de sistema
aberto (Craig, 1989), a concepcdo das relacdes de emprego como, simultaneamente,
uma realidade dotada de aspectos de autonomia e alvo de condicionalismos de origem
interna e externa — concedendo uma visdo destes fendmenos como socialmente
integrados; e, em terceiro lugar, acrescentando-se o conceito de estratégia (Kochan,
McKersie e Cappelli, 1984), reabilitando o papel do individuo, ou seja, da importancia
da definicdo individual de uma linha de abordagem a fendmenos previamente avaliados,
e, em particular, enfatizando a importancia da gestdo na relacdo de emprego. Como
desenvolveremos adiante, propomo-nos precisamente partir da perspectiva estratégica
para a definicdo dos nossos grandes conceitos de trabalho ao nivel das relacbes de
emprego. Ainda assim, uma vez que estas perspectivas ndo cobrem na totalidade a
realidade que nos propomos compreender, 0s modelos de gestdo de recursos humanos
trardo também os seus contributos, nomeadamente no entendimento das especificidades

da relacdo entre a empresa e o factor humano.

Os recursos humanos tém, de resto, um dado numero de caracteristicas
singulares e distintivas face aos restantes recursos de que dispde uma empresa. Tal facto
implica que a relacdo destes com a organizacdo que deles dispGe, em troca de alguma
forma de compensacgéo, possa assumir diferentes formas. Historicamente, esta relacéo
comecgou por ser concebida com base na concepgdo de homo aeconomicus, pelo que a
relagdo era entendida essencialmente como de contribuicdo-retribuicdo. A funcéo
Pessoal consistia meramente num papel administrativo, para o tratamento normalizado
dos trabalhadores. O gestor do factor humano surge, com o movimento das relacdes
humanas, coincidindo, na sua generalidade, com o0 aumento da representacdo dos
trabalhadores. Podemos entrever assim algum paralelismo entre o desenvolvimento das
relagbes de emprego e de uma gestdo dos trabalhadores com algum enfoque no clima
social da empresa e suas repercussdes ndo sé em termos de bottom line mas do bem-

estar dos empregados.

Se 0s anos subsequentes trouxeram, em simultdneo ou em alternancia
estratégica, a politizacdo do papel do gestor de recursos humanos — mais uma vez, em
dialéctica com a crescente mobilizacdo e relevancia negocial e reivindicativa das

organizagOes de representacdo dos trabalhadores — e o reconhecimento do primado do
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factor humano no desenvolvimento da empresa, estamos particulamente interessados
por terem sido estes os factores que tornaram por demais evidente a necessidade de uma
sistematizacdo das estratégias, politicas e praticas de gestdo dos recursos humanos; a
teorizacao sobre estas matérias ganha, deste modo, relevancia, apoiada no entendimento
do recurso humano como estratégico e na qualidade deste como fulcral para o sucesso
da empresa. Retomamos, assim, a perspectiva estratégica também no plano da gestdo
dos recursos humanos, ao conceber que esta se processa, em termos teoricos, a partir da
analise das condicgdes existentes em contraposi¢do aos objectivos tragados, resultando
no planeamento das accOes a desenvolver e posterior tomada de decisdo em funcdo
destas premissas, dentro de um dado espago de manobra que se abre as escolhas

individuais da gestdo.

Naturalmente importa questionar que adequacdo existe entre todas estas
propostas conceptuais a realidade que nos interessa compreender. Isso convida-nos em
concreto em testar a validade destas ideias a luz dos aspectos formais e informais das
relacbes de emprego e da gestdo dos recursos humanos, designadamente as suas
estruturas, os seus actores e 0s produtos desta relacdo, como as negociagdes, a
contratagdo colectiva e o conflito & luz da nova realidade laboral e social. Por outro
lado, e decorrente daquela interrogacdo, torna-se necessario enquadrar esta problematica
numa perspectiva tedrica que englobe aspectos de formalidade e informalidade; que
conceba o actor da relacdo de emprego como socialmente inserido mas também dotado
de uma margem de manobra para a tomada das suas decisOes; e, ainda, que entenda a
relagdo entre trabalhadores, seus representantes, e a empresa como produtora de
comportamentos direccionados e de uma acgdo colectiva concertada, alicercados, por
sua vez, nos diversos quadros mentais que os actores elaboram, sobre si mesmos e 0

outro, na relacéo.
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3. DEBATES TEORICOS ACTUAIS SOBRE AS RELACOES DE EMPREGO
E A GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

3.1. Processos de mudancga: convergéncia vs. divergéncia e

regulacao vs. desregulacao

Como foi referido no primeiro capitulo do enquadramento empirico, uma das
questdes centrais para o entendimento da gestdo dos recursos humanos e das relagdes de
emprego nas maiores empresas em Portugal é a forma como estas tém reagido as
profundas mudancas transversais as sociedades contemporaneas. Interessa-nos, assim,
aferir da adaptacdo das empresas e, particularmente, dos seus recursos humanos a
globalizagdo. No que diz respeito as vérias perspectivas sobre esta questdo ndo podemos
falar de uma Unica corrente, quer em termos de modalidades de abordagem, quer dos
proprios conteddos em causa — de resto, o termo ‘globalizacéo’ presta-se, logo a partida,
a multiplos significados. Para efeitos do nosso trabalho, optdmos por reunir sob esta
designacdo o conjunto de mudancas ao nivel da producdo, do emprego e da sociedade
em geral, motivadas pela rapida difusdo dos eventos a escala mundial devida, em grande

medida, ao desenvolvimento das redes de informacao e comunicacédo globais.

Ora, as grandes empresas, inclusive aquelas cujas trocas directas se processam
apenas no plano nacional, sdo invariavelmente afectadas — mas também percursoras —
destes aspectos. Tomam progressivamente parte de um processo de desenvolvimento,
de producdo, de distribuicdo, de consumos de bens e servicos a escala mundial,
procurando satisfazer a constante e crescente procura dos mercados ao nivel global, que
se faz sentir também localmente. Donde, importa também a quem se debruca sobre as
relagbes de emprego e a gestdo de recursos humanos verificar que consequéncias
substantivas trazem este tipo de alteracdes para as estratégias e praticas dos parceiros na

relacdo de emprego e para a gestdo dos trabalhadores.

A respeito da adaptacdo a mudanca, desta feita, da adaptacdo das organizagdes
de representacdo dos trabalhadores, Colin Crouch (1990: 69-71) introduz uma distin¢éo
conceptual importante ao referir-se a sectores econdémicos protegidos e sectores
econdmicos expostos da economia. No primeiro caso existe uma restricdo, se nao

estrita, pelo menos muito relevante, a um mercado de oferta e procura interno, enquanto
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0 segundo caso se refere aos sectores em que as trocas em mercados internacionais
assumem uma importancia decisiva. Esta diferenga tem como consequéncias, para alem
da prépria estratégia de negocio, o facto de os responsaveis pelas negociacdes salariais
terem de conseguir a conciliacdo entre as realidades nacional e internacional na
definicdo dos salarios. Colin Crouch levanta, a partir dai, a hiptese de os sindicatos
agirem de forma diferente num ou noutro caso. Enquanto no sector exposto as
organizagOes de representacdo dos trabalhadores tomam mais facilmente consciéncia e
agem em conformidade com os problemas de competitividade internacional e dos
indicadores econdmicos, j& no caso do sector protegido existe uma menor preocupacgao
com este tipo de varidveis. Isto significa que, ceteris paribus, a conduta dos
representantes dos trabalhadores sera tanto mais moderada quanto o0 contexto
econdémico da empresa seja mais vasto. No caso das maiores empresas em Portugal,
dada a sua diversidade em termos de planos de exposicdo, serd de todo o interesse
procurar testar estas diferencas ndo s6 no que concerne as relaces de emprego mas

também no que diz respeito as estratégias e praticas da gestdo dos recursos humanos.

Como habitualmente acontece, outros autores existem com uma perspectiva
claramente mais pessimista sobre os efeitos da globalizagéo das relagcbes de emprego e a
esfera do trabalho em geral. O problema de o Estado-Nag&o estar a perder o seu papel
de agente de regulacéo social é levantado (Hyman, 2000: 153) a partir da constatacdo da
perda de importancia da negociacdo sectorial em favor da negociacdo por empresa.
Richard Hyman vai mais longe e fala da desagregacéo da classe trabalhadora (1992:
151-166), correspondente a uma nova fase de desenvolvimento dos movimentos
laborais, de flexibilidade, caracterizada pela diversificagdo dos trabalhadores, dos seus
interesses e da sua importancia para a producdo, o que coloca sérias questfes a
capacidade dos sindicatos produzirem solidariedade entre os trabalhadores. De resto,
esta € uma questdo j& antiga; Runciman (1966) foi um dos Varios autores que se
preocupou com o individualismo dos trabalhadores, tendo observado uma maior

tendéncia para posturas egotistas sobretudo da parte dos trabalhadores white-collar.

N&o sendo nossa intencdo entrar por perspectivas que valorizam ou
desvalorizam as consequéncias das correntes de mudancga actuais para as empresas e 0S
actores responsaveis pelo seu desenvolvimento, tem-se estabelecido, a este nivel, um
debate importante entre os que consideram que é possivel entrever uma tendéncia para

uma crescente semelhanca intra e internacional de estratégias e praticas relativas as
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relacfes de emprego e a gestdo dos recursos humanos e, por outro lado, entre os que
consideram que as diferencas se mantém ou, mesmo, tendem a aprofundar-se. As teses
da convergéncia e da divergéncia tém assim os seus defensores, cujas posi¢cées nos
interessam para a compreensdo das maiores empresas em Portugal como,
simultaneamente, geografica, historica, economica e socialmente situadas, tal como
fizemos evidéncia no enquadramento empirico, mas também como cada vez mais

permedveis a realidade mundial.

As posicOes teodricas na década de 1990, no que diz respeito a este debate,
apoiavam-se numa observacao da realidade que aparentava sustentar as tendéncias para
uma progressiva diferenciacdo das relagdes de emprego (Locke, 1992; Hyman, 1994;
Traxler, 1994), quer em termos internacionais, quer mesmo em termos intra-nacionais.
Desde entdo, estudos comparativos sobre estas matérias ganharam expressio™ e
representaram um importante contributo para o abrir de uma perspectiva das relagcoes de
emprego como impregnadas de uma multiplicidade de influéncias que, a0 mesmo tempo
que promovem a defini¢do de sistemas nacionais com determinadas caracteristicas em
comum, contribuem para a disseminacgéo de estratégias e praticas de recursos humanos e
relacfes de emprego além-fronteiras. Difunde-se assim a ideia de que, ainda que haja
factores comuns a condicionar todos os paises, esse condicionamento ndo se processa
necessariamente com a mesma intensidade ou sentido, o que permite que cada sistema
nacional adapte e modifique as eventuais pressdes existentes no sentido de uma
convergéncia dos sistemas de relagcdes de emprego (Kauppinnen e Koykka, 1994). Ou
seja, paralelamente as tendéncias para a convergéncia que resultam dos maultiplos efeitos
da globalizacgéo, existe um espaco de manobra individual em que cada pais segue, ao
seu ritmo, uma seleccdo dessas mesmas tendéncias consoante as suas proprias
particularidades nos planos juridico, institucional, politico, econémico e cultural. Um
certo determinismo economicista que esta subjacente ao pressuposto de que a
disseminacdo de um determinado contexto econémico implica uma mesma adaptacéo
em sintonia das instituicbes do mercado de trabalho em geral e das relacbes de emprego
em particular é assim criticado por Crouch e Traxler (1995:9), que entrevéem, antes, o

prevalecimento da divergéncia nestes planos.

13 ¢fr., por exemplo, Brewster e Tyson (1991), Nilard et al. (1994), Ruysseveldt e Visser (1996), Pitschas
et al. (1997), Dittrich et al. (1997), Kitschelt et al. (1999), Katz e Darbishire (2000), Marginson e Sisson
(2001)
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Estudos subsequentes vieram, entretanto, levantar argumentos para ambas as
posicdes neste debate. Kitschelt et al. (1999) concordam que, ainda que alguns dos
estudos atrds mencionados apresentem indicadores de franca dissonancia ao nivel das
relacBes de emprego, existem também dados no sentido inverso, nomeadamente no que
diz respeito a descentralizagdo das negociagdes contratuais e a perda de poder
generalizadas das organizacOes de representacdo dos trabalhadores. Katz e Darbishire
(2000: 13) vém mesmo na tendente convergéncia dos padrdes de emprego dos sistemas
de emprego europeus — ndo obstante as diferencas ao nivel das praticas de emprego — a
raiz fundamental de uma trajectdria similar a nivel internacional no que diz respeito a
grandes vectores das relacbes de emprego como a sindicalizagdo e a negociagéo

colectiva.

Giusto Barisi (2000: 89-96), por seu turno, € um dos que considera que as
alteracOes nas estruturas econdmicas e 0 neo-liberalismo que vigora h4 mais de duas
décadas levaram ndo s6 a aproximacdo dos modelos nacionais de relagcdes de emprego
como a efectiva desregulagdo do trabalho e do emprego. Numa perspectiva
assumidamente critica, as empresas tornam-se ‘organizacdes guerreiras’, com poder de
decisdo fortemente concentrado nos accionistas e movidas pelos objectivos de
rentabilidade, numa atitude predatoria prevalecente na cultura de empresa e combate as
organizagOes sindicais. Para efeitos do nosso trabalho, interessar-nos-a, mais do que
confrontar a validade destes argumentos, 0 que nos obrigaria a uma tomada de posi¢édo
de teor politico, a avaliacdo de até que ponto este tipo de perspectiva prevalece no modo
de pensar e de agir dos parceiros nas relacées de emprego.

No que se refere a antecipacdo de possiveis tendéncias futuras a este nivel,
Bamber e Lansbury (1998: 18) prevéem nédo apenas o desenvolvimento de uma cada vez
maior heterogeneidade geral nos sistemas de relagdes de emprego como levantam a
possibilidade do proprio fim dos sistemas de rela¢fes industriais, pelo menos como 0s
conhecemos até agora, ao apontarem evidéncias como o crescimento do individualismo
conducente a dessindicalizacdo, a decomposicdo do movimento laboral resultante da
fragmentacéo inter-organizacional, e a preservacdo da unidade organizacional formal ao
nivel nacional e do sector, que acarreta o custo do aumento do conflito politico interno
(Bamber e Lansbury, 1998: 18). Outras vozes num sentido semelhante s&o as de Locke
e Kochan (1995:380), ao afirmarem que, pelo menos, o entendimento das relacGes de

emprego como um sistema em que todas as pecas se encaixam e se reforcam é algo que
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da cada vez menos conta da variedade de praticas de relagdes de emprego com que se
depararam no seu estudo internacional, sugerindo também a possibilidade do fim de

sistemas de relagdes industriais distintivos.

Existem, assim, evidéncias de aproximacéo e de afastamento dos sistemas de
relacbes de emprego a nivel internacional, que vém dar forca ao argumento que a
globalizacao tem os seus efeitos também nos campos do emprego e do trabalho mas que
as condicbes particulares de cada regido continuam a ter também um papel
incontornavel na definicdo dos contornos desses mesmos campos. Ora, uma questdo que
parece apontar para esta tendéncia comum mas com efeitos heterogéneos no terreno € a
da regulacdo — entendida num plano elevado como o estabelecimento das grandes
‘regras de jogo’ do emprego e do trabalho e, num plano inferior, enquanto conjunto de
medidas concretas de normativizacdo das relacdes de emprego e das préaticas de gestdo

de recursos humanos.

Partindo de uma concepc¢éo da regulagdo como o conjunto de processos pelos
quais um sistema economico e social se reproduz (Gazier, 1992), interessa-nos
compreender de que forma o processo dinamico de producdo de bens, e de relacGes
estabelecidas para esse efeito, que resulta da conjugacdo de ajustamentos econdémicos
associados a uma determinada configuracdo de formas institucionais, se traduz, em
termos das relacbes de emprego e da gestdo dos recursos humanos, hum determinado
conjunto de normas, compromissos e valores que asseguram a reproducdo das relagoes
sociais estabelecidas a estes niveis e a coeréncia do regime de acumulagdo (Boyer,
1987). Neste ambito, a relacdo salarial surge como um conjunto de condicdes de troca,
uso e reproducdo da forca de trabalho. Trata-se, desta maneira, de um leque de
processos que se traduzem muito concretamente em relacGes institucionais e juridicas e
que influenciam os modos de producdo e reparticdo que regem a utilizacdo do trabalho
assalariado no capitalismo com a configuracdo que Ihe reconhecemos na actualidade,
como refere Boyer (1987). Ou seja, o entendimento das dindmicas no plano da gestdo
do trabalho e das relagcdes entre os actores no sistema capitalista de moldes ocidentais
tem de partir da leitura destes mecanismos econémicos, sociais e institucionais que

regem a vida dos assalariados.
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Neste sentido, autores como Simitis (1984)'* consideram que um dos
subprodutos da industrializacdo das sociedades democraticas € a juridificagdo dos seus
processos, ou seja, no caso das relagcdes de emprego, o modo através do qual o Estado
conduz essas mesmas relagdes dentro de determinados parametros. Segundo Simitis, na
maioria das sociedades industriais democréticas, os Estados tém justificado esta
intervengdo com diferentes argumentos conforme a sua propria posicdo relativamente a
existéncia de formas organizadas de relagdes de emprego e, concretamente, as
organizagOes de representacdo dos trabalhadores e empregadores. Se nos momentos de
resisténcia estatal a juridificacdo é apresentada como garantia de uma presenca
prioritaria da politica definida num plano superior nestas questfes, ja nas fases de
aceitacdo e institucionalizagédo das relagdes de emprego, a juridificacdo procura definir
direitos e deveres fundamentais, bem como balizar os processos de negociagcdo de modo
a tentar evitar os efeitos indesejaveis do mercado. Desta feita, a juridificagdo vai muito
além da legislacdo e traduz-se em todo um portfolio de mecanismos regulatorios
assentes em medidas administrativas e, mesmo, decisdes ministeriais. A disseminagédo
da contratacdo colectiva e da concertacao social podem ser concebidas como exemplos

disso mesmao.

Ora as transformacdes sociais e econdmicas que temos vindo a reconhecer tém
reflexos nessa mesma forma como as relagfes sociais estabelecidas para efeitos da
producdo de bens e fornecimento de servicos se traduzem em termos de pressupostos
incorporados e regras instituidas; mais, é possivel entrever ndo apenas alteracdes na
regulacdo como indicadores de tendéncias para a desregulacdo destas relagdes. Ainda
que a regulacéo seja, por definicdo, um dos derradeiros mecanismos atraves dos quais as
entidades responsaveis e, muito concretamente, o Estado, garantem o cumprimento de
determinadas condicGes nas economias de feicdo liberal, a sua extensao e eficacia vém
sendo questionadas actualmente — no sentido da sua reducédo, pela ala mais liberal ou,
pelo contrério, no sentido da sua manutencdo e reforco, pelos que temem a perda de

soberania dos Estados face aos fenomenos da globalizacao.

Marino Regini (1995) estd entre os autores que constatam que as sociedades
ocidentais contemporaneas estdo a atravessar mudancas do ponto de vista da regulagéo

que correspondem ndo necessariamente a desregulagdo mas a dispersdo das

1 cit. por Janice Bellace in Nilard et al. (1994)
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modalidades de regulagdo. No entanto, segundo Regini (1995:3) a crise do modelo de
regulacdo do sistema econdémico tem coincidido com o crescimento da relevancia do
papel desempenhado por outras formas de regulacéo social, de que sdo exemplo o que
designa por redes comunitarias assentes em valores partilnados e a negociacao entre
interesses organizados. Estas novas formas de micro-regulagdo condicionam igualmente
o funcionamento dos mercados e, concretamente, as interaccGes estabelecidas para
efeitos da producdo de bens e fornecimento de servicos. S&o, assim, os factores
institucionais ao nivel micro que se tém tornado cada vez mais importantes na
adaptacdo dos actores as mudancas econdmicas e sociais mais vastas, estruturando os

interesses desses mesmos actores.

A regulacdo ja ndo pode, deste modo, ser apenas concebida enquanto regulacéo
estatal, baseada numa autoridade presumida, mas como um leque de modalidades de
regulacdo, que inclui a regulacdo do proprio mercado, assente nas regras de troca, a
regulacdo comunitéria, baseada nas redes de solidariedade, e a regulacéo de associacao,
baseada na concertacdo inter e intra-organizacional (Streeck e Schmitter, 1985)™. Tal
ndo significa, contudo, que se passe a uma concepg¢do do Estado-parceiro social como
implicitamente enfraquecido ou mero espectador; o papel do Estado tem, isso sim, uma
alteracdo ndo s6 do ponto de vista do seu contelldo como da sua propria atribuicdo. A
nocdo de troca politica (Regini, 1995: 28) surge aqui, enquanto relacdo baseada na
atribuicéo reciproca de diferentes formas de poder politico pelos actores da relacéo, para
substantivar esta concepcdo do Estado como interveniente nas relagdes de emprego, em
geral, e na regulacdo destas matérias, em particular, na medida em que entrega parte da
sua autoridade em matéria de tomada de decis@o sobre politica econdmica a interesses
organizados, que ajudam a determinar os resultados das decisdes politicas e, desse

modo, beneficiam da distribuicdo de recursos politicos materiais e simbolicos.

O entendimento destas trocas politicas e da concertagdo que se estabelece entre o
Estado, os empregadores e 0s representantes dos trabalhadores passa, neste sentido, pela
analise das estratégias e avaliagdes destas organizacOGes de interesses. Dentro desta
concepcao das relacbes de emprego, abre-se, pelo menos teoricamente, a arena do
debate, das negociacgdes e das reivindicagbes num plano de relativa igualdade entre as
partes. E assim que, ainda que seja possivel observar em alguns paises, na actualidade,

15 ¢it. por Regini (1995)

34



algum declinio das formas tradicionais de concertacdo social (Regini, 1995: 73),
assistimos também a emergéncia de novas formas de concertacdo, ou micro-
concertacdo. Esta micro-concertacdo surge dos imperativos de flexibilizacdo das
economias e das empresas, que estdo na base, de resto, do préprio movimento da gestdo
dos recursos humanos. A cultura da gestdo ganhou progressivamente relevancia sobre a
cultura defensiva colectiva, muitas vezes rigida e estandardizada, o que conduz
necessariamente a uma crescente flexibilizacdo das regras no emprego e no trabalho,
ainda que nem sempre de uma forma formal, e, idealmente, a modalidades de gestdo

partilhada da mudanca nas empresas (Regini, 1995: 83).

E evidente que esta perspectiva pluralista sobre as transformagdes da regulagéo
da esfera do trabalho e das relacbes de emprego contém uma grande dose de optimismo
sobre a forma como os diferentes actores da relacdo e, nomeadamente, o Estado e as
organizagOes de representacdo dos trabalhadores, conseguem fazer valer as suas
expectativas e implantar as suas estratégias. Interessar-nos-a, desta maneira, verificar de
que modo a transposi¢do das regras do jogo para um nivel mais micro se reflecte na
realidade concreta das praticas de gestdo do factor humano no seio das empresas. Antes
disso importa, porém, compreender de que outras formas as mudangas sociais e
econdmicas que temos vindo a debater influem sobre estas matérias e, muito
concretamente, na transformacdo dos papéis dos actores das relacdes de emprego pela
transposicdo do espaco de actuacdo desde os niveis macro onde tradicionalmente

decorriam para niveis mais micro.

3.2. Adaptacao dos actores: dessindicalizacao,

descentralizacdo, estratégias dos actores e gestédo do conflito

Como temos vindo a defender relativamente a realidade actual, a par das
alteracbes que € possivel percepcionar aos niveis mais gerais da economia e da
sociedade, existe um determinado numero de mudangas substantivas no que concerne a
gestdo dos recursos humanos e as relagdes de emprego propriamente ditas, ainda que
com diferentes graus de disseminagcdo em termos geograficos, sectoriais e outros. A
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dessindicalizagdo e a descentralizacdo das relacGes de emprego séo precisamente duas
destas alteracOes sobre as quais gostariamos de nos debrugar com algum cuidado.

A sindicalizacdo é, por definicdo, um indicador transversalmente determinante
para a configuracdo das relacbes de emprego; ao nivel de um pais, influi sobre as
politicas de emprego e as estratégias partidarias — mormente no caso de um pais como o
nosso em que, como ja referimos, a actividade sindical é altamente politizada —, bem
como aos niveis sectorial, das empresas e dos estabelecimentos condiciona as relacdes
de poder entre empregadores e organizacOes de representacdo dos trabalhadores. Se
assumirmos como taxa de sindicalizacdo a proporcdo de trabalhadores com filiagdo
sindical num dado universo de trabalhadores, entendemos que, a partida, um maior peso
desta podera equivaler a uma maior colectivizacdo dos interesses e exigéncias dos
trabalhadores, podendo ainda significar no plano da accdo, se bem que néo
necessariamente, a mobilizacdo destes para causas comuns e uma maior pressao no
sentido da negociagdo colectiva. A sindicalizacdo, e a dessindicalizag¢éo, tém assim um
significado social que ultrapassa as barreiras da esfera do trabalho num sentido estrito; o
facto de a sindicalizacdo se ter constituido essencialmente como uma bandeira
emblematica dos movimentos civicos e politicos desde ha mais de um século (Boltanski
e Chiapello, 1999) nédo significa que — apesar da progressiva institucionalizagdo das
relacbes de emprego e da convergéncia além-fronteiras de pelo menos algumas das
estratégias desenvolvidas ao nivel dos recursos humanos — tenha deixado de estar
condicionada pelas conjunturas nacionais e as transformagdes socioeconomicas e
politicas mais recentes, a0 mesmo tempo que também é fonte de condicionamento
destes factores. Pelo contrario, 0s seus numeros e, mormente, a sua composicdo, estdo
incontornavelmente associados a realidade aos niveis macro, meso e micro, ou seja, dos

paises, das regides e sectores de actividade, e das proprias empresas.

Dadas estas premissas, é de esperar mesmo que as mudangas sociais que temos
vindo a debater tenham efeitos sobre a sindicalizagdo e que estes efeitos, por seu turno,
se reflictam na postura das empresas perante os trabalhadores, bem como o contrario;
mais, o proprio papel do Estado na prossecucao das politicas que enquadram a montante
estas relacGes esta cada vez mais permeavel as influéncias internacionais, como se
verifica no caso concreto de Portugal com a Politica Social Europeia definida nas
instancias responsaveis da Unido Europeia. Se a teia politica é fruto deste cruzamento

de factores, a trama da reconfiguracdo econdémica patente em realidades como a
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contracgédo dos sectores onde tradicionalmente se verificava uma maior sindicalizacéo,
como os da industria transformadora, a par do crescimento de um sector mais
heterogéneo do ponto de vista da composi¢édo dos trabalhadores, como acontece no caso
dos servicos — o0 que levanta limitacdes a sindicalizacdo ndo s6 do ponto de vista da
prépria identidade de classe como da organizacdo estrutural, face & pulverizacdo das
empresas do terciario — ndo tem sido acompanhada, como refere Edward Davis

(1994)* por uma alteragdo equivalente na composicéo dos sindicalizados.

Para além de, como o sustentam os estudos de Peetz (1990)*, as tltimas décadas
do século XX terem sido marcadas por uma queda na densidade sindical — apesar de ndo
extensiva a todos 0s paises ocidentais e de ser mais significativa nos paises onde estes
nGmeros foram sempre menos significativos (Visser, 1994: 164)* — o facto de as
mulheres e 0s jovens ndo serem alvo de uma consideravel atencdo do ponto de vista do
recrutamento e da retencdo pelos sindicatos significa uma crescente travagem nos
nameros dos sindicalizados, ndo sé em termos brutos como relativos, uma vez que estes
grupos de trabalhadores tém ganho um forte significado no plano global da forca de
trabalho.

Contudo, isto ndo significa necessariamente que os sindicatos assumam uma
postura passiva face as alteracBes inquestionaveis no plano do emprego. Como
Kauppinen e Koykka (1999: 27-29) sustentam, em resposta ao declinio na
sindicalizacdo, grande parte das organizacdes sindicais viu-se obrigada a reorganizar as
suas estruturas e a encetar estratégias para inverter a tendente dessindicalizacdo. Uma
vez que as novas tecnologias e sistemas de trabalho atenuaram as linhas de demarcacéo
entre as profissdes e 0s sectores, muitos dos sindicatos optaram por se associar no
sentido de assegurarem a manutencdo de alguma influéncia e controlo no seio das
empresas e dos ramos de actividade onde os seus associados tém emprego. Esta
tendéncia para a concentracdo sindical ndo é, no entanto, regra, como defendem Golden,
Wallerstein e Lange (1999: 196)'°. Baseando-se nos dados da OCDE, estes autores
referem que os sindicatos sdo vistos como enfraquecidos e descentralizados, com pouco

poder para influenciar os salarios e as condic¢des de trabalho, ou como mais fortalecidos

'®in Nilard, Lansbury e Verevis (1994)

17 cit. por Davis (1994) in Nilard, Lansbury e Verevis (1994)
% in Nilard, Lansbury e Verevis (1994)

Yin Kitschelt et al. (1999)
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mas, ainda assim, perdendo poder, sendo a sua capacidade de influéncia cada vez mais
restrita aos niveis da empresa, do sector ou de uma dada regido.

A questdo da centralizacdo vs. descentralizacdo interessa-nos, de resto, nédo
tanto apenas do ponto de vista dos sindicatos mas sobretudo das relagdes de emprego e
do modo como estas se estabelecem a par da gestdo dos recursos humanos. No que diz
respeito a gestdo dos recursos humanos, é importante frisar que o facto de o discurso
gestionario reconhecer com frequéncia a necessidade e as vantagens de existir uma
estrutura propria, dotada de alguma autonomia estratégica e meios de desenvolvimento,
para lidar com as diversas componentes da gestdo dos recursos humanos, tal néo
significa que esta se materialize com a mesma evidéncia na realidade das empresas. O
caso portugués é disso emblematico em virtude de condicionalismos que Ihe sdo muito
particulares, e que ja referimos, como a pequena dimensao das empresas e a pouca folga
financeira com que muitas se véem confrontadas. Ainda assim, indicadores como 0
aumento dos sistemas de pagamento ao nivel da empresa e mesmo individual podem ser
entendidos como uma franca contracorrente ao crescimento e, sobretudo, penetracdo nas
novas empresas pela negociacdo colectiva centralizada, heranca do sistema fordista
(Brewster e Tyson, 1991). Katz e Darbishire (2000: 266) referem ainda a importancia
do investimento, pelo menos ao nivel das intengdes, no envolvimento dos trabalhadores
e de sistemas de comunicacdo mais directos e informais nos sentidos horizontal e
vertical dentro das empresas, como fulcral para esta aposta na descentralizacdo da parte

dos empregadores.

Por outro lado, se a centralizacdo das relacbes de emprego parece também
comportar vantagens claras do ponto de vista organizacional — uma vez que a
concentracdo das estratégias, praticas e recursos permite uma menor dispersdao dos
esforcos de parte a parte — implica também, por outro lado, uma menor capacidade em
dar conta das situacfes particulares e pontuais. A pratica de um sindicalismo de topo,
centrado na actividade de dirigentes sindicais que nem sempre contactam com a
realidade das empresas, e que dificilmente vai muito além da questdo salarial e de
alguns pontos-chave em negociacdo entre 0s parceiros sociais, pode significar um
afastamento da realidade concreta dos trabalhadores (Davis, 1994)%. A necessidade de

concentracdo de poder e de afirmacdo de uma voz comum conduz muitas vezes as

%in Nilard, Lansbury e Verevis (1994)
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organizagOes sindicais a procurar conviver com este risco, a0 passo que uma
representacdo dos trabalhadores menos concentrada €, a partida, mais vantajosa para 0s

empregadores, que ganham assim mais margem de manobra na negociacao.

Ja vimos que a mera existéncia da negociacdo colectiva € uma questdo de
primeira importancia para 0 movimento sindical uma vez que esse é ainda um bastido
insubstituivel para a imposicdo das suas reivindicaces e, mesmo, para a justificacdo da
sua razdo de ser junto dos trabalhadores que o apoiam. E neste sentido que H. Katz
(1993) se refere a descentralizacdo da negociacdo contratual como uma das questdes
que marcam com particular peso as relagdes de emprego nas sociedades ocidentais
contemporaneas. O autor avanca com as hipdteses de tal se dever a mudanca no poder
de negociacdo dos sindicatos para os empregadores, a descentralizacdo das estruturas
corporativas e diversificacdo das preferéncias dos trabalhadores, e a emergéncia de
novas formas de organizar o trabalho que premeiam a flexibilidade e a participacdo dos
trabalhadores, argumento que ganha mais forca na opinido de Katz.

Numa perspectiva assumidamente pessimista sobre o futuro das relagGes de
emprego e, concretamente, do poder e capacidade de mobilizacdo dos sindicatos,
Crouch e Traxler (1995) referem-se ndo apenas & descentralizagdo mas a
desorganizacdo das mesmas; esta manifesta-se ndo apenas pela passagem da negociagéo
entre muitos empregadores aos niveis sectorial ou central para o nivel individual, mas
também pela perda de eficacia dos pressupostos estabelecidos na negociacéo colectiva e
no direito laboral, para além de um progressivo enfraquecimento da capacidade de
organizacdo das entidades representantes dos trabalhadores e dos empregadores. Ha, no
entanto, gquem entreveja nesta tendéncia para a descentralizacdo uma fonte de
oportunidade, desta feita no sentido de uma maior autonomia dos actores nas relacdes
industriais ao nivel da empresa face a perda de confianca na ac¢édo colectiva despoletada
a niveis superiores (Regini, 1994: 259)%. Katz e Darbishire (2000: 15) contrapde
mesmo que a descentralizacdo pode significar uma oportunidade estratégica para 0s
sindicatos, na medida em que tiverem a capacidade de orientar o seu discurso e actuacdo
para tematicas como a promoc¢do da mudanca no posto de trabalho, a educacgdo, a

formacéo e o desenvolvimento da carreira dos seus associados.

2L jdem, ibidem
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Estas visdes contrastam, no entanto, com a encontrada ja ha mais de uma década
por Mario Pinto (1990:261) no caso portugués, o qual afirma que, considerando a
importancia das confederacdes no nosso pais, é possivel inferir uma tendéncia para a
centralizacdo. Em meados da década de 90, continuava inclusivamente a contabilizar-se
um peso maioritario da contratacdo colectiva de sector e ramo na negociagdo colectiva
nacional (Stoleroff, 1995). A avaliar pelos dados da contratacdo colectiva, verificamos
que, de facto, esta ndo tem vindo a perder terreno face a contratacdo individual. No
entanto, estes dados devem ser interpretados com a devida cautela. Esta aparente
dissonancia entre a trajectdria portuguesa e a de outros paises desenvolvidos tera de ser,
assim, verificada através da observacdo das maiores empresas em Portugal que nos

propusemos empreender.

Como naturalmente acontece com variaveis que procuram reflectir factos
sociais, 0 bindmio centralizagdo vs. descentralizacdo ndo estd isento de influéncias
muito importantes de outros factores ou, se preferirmos, de variaveis mediadoras. Um
estudo recente e bastante alargado que se debrucou sobre doze paises europeus (Golden,
Wallerstein e Lange, 1999)?* concluiu que a densidade sindical est4 intimamente ligada
a centralizacdo das relagcbes de emprego, sendo que o decréscimo da filiacdo em
organizagOes de representacdo dos trabalhadores costuma acompanhar o empenho
destas para a centralizagdo, processando-se esta relacdo também no sentido inverso.
Independentemente das tendéncias observadas, autores como Jobert e Rozenblatt
(1992)% sublinham o facto de a confluéncia das forcas sindicais, sob a égide de uma
postura mais alargada e politizada, ser determinante para a eficacia das organizacdes de

representacdo na arena negocial.

Como vimos, os actores nas relacdes de emprego séo confrontados com estas e
outras mudancas, podendo adoptar posturas que vao da reac¢do a proactividade.
Michael Ballot (1996) é um dos que sugere que resta ainda aos sindicatos a
possibilidade de se adaptarem e, mesmo beneficiarem desta onda de mudanga. A nogéo
de estratégia € cara a este autor, segundo o qual os sindicatos deverdo encetar coligacdes
entre si e planeamento estratégico da sua actuacdo. Ou seja, acompanhando de algum

modo a concentracdo das empresas, 0s sindicatos devem tambem unir forgas, encetando

%2 jn Kitschelt et al. (1999)
2 cit. por Nilard, Lansbury e Verevis (1994)
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uma actuacdo concertada, de modo a aumentar o seu poder na relacdo de emprego. No
caso portugués, tradicionalmente marcado por um sindicalismo politizado (Stoleroff,
1988: 148), uma questdo importante que aqui se levanta é até que ponto tem sido
possivel — ou desejavel — a procura desta concertacéo inter-sindical, de uma forma
semelhante a0 modo como as grandes empresas cada vez mais favorecem relacOes de
parceria e aliancas estratégicas com outras empresas. Os dados respeitantes a
concertacao social, em que nunca foi possivel obter um acordo de grande alcance com
ambas as centrais sindicais, e a observacdo no terreno do caso do sector das
telecomunicacdes® apontam para o facto ndo se poder falar desta concertagido como

uma tendéncia em curso.

Em todo o caso, parece claro que as transformacGes econdmicas actuais
levantam a necessidade de uma nova agenda sindical, que devera ter em atencédo, por
outro lado, as especificidades de cada sector de actividade. Se tivermos em conta 0
franco crescimento dos servicos em relacdo & industria e ao sector primério,
considerando que é no sector terciario que se concentram a maior parte das empresas
sem sindicato, segundo Paul Blyton e Peter Turnbull (1994: 242), a preméncia dessa
renovacdo da estratégia sindical ganha um particular relevo. Por outro lado, estes
autores apontam para o facto de haver uma ideia generalizada de que as empresas do
terciario sdo marcadas por maior informalidade nas relagdes entre 0s parceiros sociais e
uma maior harmonia industrial, no sentido de menor conflitualidade acesa, ainda que
haja poucas provas disso (Goss, 1988:115); ao procurarmos aferir da perspectiva dos
responsaveis pelos recursos humanos e as relages de emprego dentro das maiores
empresas em Portugal poderemos testar a validade empirica deste tipo de pressupostos,
ou seja, sera possivel verificar se existem, de facto, diferencas importantes ao nivel da

relacdo de emprego nos servicos, face aos restantes sectores de actividade..

Para além dos aspectos inerentes a distribui¢do sectorial, é ainda de esperar que
as caracteristicas particulares da mao-de-obra deste conjunto de empresas acarretem
consequéncias para as relagdes de emprego. Alids, pode mesmo dizer-se que, ao
escolhermos este objecto de estudo no ambito de um projecto sobre as relacbes de
emprego e as transformacgdes econdmicas e sociais a que Daniel Bell (1973) se referiu
como pos-industrialismo, estaremos precisamente a partir da expectativa que o tipo de

24 cfr. Leite Braga (2002)
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trabalho desenvolvido e de trabalhadores nelas colaborando terdo caracteristicas
especificas, independentemente do sector de actividade; Paulo Almeida (2001) refere-
se, neste ambito, a servicializacdo da economia, porquanto se assiste a propagacao de
determinadas especificidades do sector terciario ao universo empresarial. Ou seja, cada
vez mais todas as areas de actividade estdo associadas & chamada Nova Economia,
favorecendo-se o alargamento da combinacéo de um nucleo de trabalhadores altamente
qualificados — cujo trabalho passa pelo dominio das tecnologias de ponta na criagdo
permanente de novas solucbes de comunicacdo face as necessidades de constante
actualizacdo do sector — com um conjunto periférico de trabalhadores, muitas vezes nao
directamente vinculados as empresas, cujo trabalho é mais automatizado e menos
autonomo, exigindo um nivel relativamente baixo de qualificacdes. Mais, esta nocao de
mercado de trabalho segmentado tem raizes mesmo a montante das praticas de recursos
humanos, em termos das concepgles tedricas sobre a segmentacdo do mercado de
trabalho (Doeringer e Piore, 1971) e da propria legislacdo do trabalho (Pitschas et al.,
1997: 146), com a abertura progressiva a modalidades de emprego flexiveis — e, no

quadro de um passado ndo muito distante, atipicas.

Enquanto no caso do chamado mercado de trabalho periférico ndo podemos
deixar de reparar nas semelhancas importantes com o operdrio tradicional menos
qualificado — sendo mesmo possivel falar-se de alguns tracos do modelo de trabalho
fordista —, no dltimo temos um exemplo do trabalho-saber (Freire, 1997: 29), o qual
coloca novas questdes as instancias de representacdo dos trabalhadores. Assiste-se,
deste modo, a uma polarizacdo entre os mercados de trabalho interno e secundario, que
corresponde a diferenciacdo entre os empregos ‘bons’, isto é., de estatuto assegurado, e
um conjunto de empregos ‘pobres’, em que assentam relacGes de emprego marginais e
incertas (Streeck, 1992: 67). Relativamente ao primeiro caso, e ainda que ndo haja uma
perfeita coincidéncia dos conceitos, face a dificuldade em definir o trabalhador white
collar — bastante menos propenso a sindicalizacdo do que o trabalhador manual (Bain,
1970: 37) —, autores como Bain e Price (1972: 338) pensam que este conceito parece
residir num processo de assimilacdo por associacdo, em que um grupo cujas
caracteristicas dos processos de trabalho se tornaram associadas simbolicamente com a
posse de, ou proximidade da autoridade.

Assim, Jeremy Waddington e Colin Whitestone (1996: 154-161) afirmam que

parece evidente que os trabalhadores white collar tém prioridades de negociagédo
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colectiva distintivas, incluindo objectivos individuais como o desenvolvimento de
carreiras. Contudo, rejeitam apelos a um sindicalismo meramente orientado para o
servico do individuo em favor de critérios estabelecidos colectivamente. No que toca as
prioridades de actuacdo que esperam dos sindicatos, estas afastam-se das mais
tradicionais — como os salérios, o tempo de trabalho, a proteccéo contra o despedimento
injusto — em favor de questdes como a carreira, as oportunidades de partilha de trabalho
e, sobretudo, esquemas de promogdo mais justos. Mais, a propria adesdo aos sindicatos
é tambem motivada por razfes que sdo particulares a este tipo de trabalhadores — a falta
de oportunidades de promogdo é o factor principal no desenvolvimento de uma atitude
critica face a administracdo de topo que, por seu turno, € o maior determinante para o
apoio a respostas de tipo colectivo (Prandy, Stewart e Blackburn, 1982: 178). Estes
autores afirmam que estes trabalhadores ndo sdo necessariamente menos dados a
solidariedade sindical mas que tendem a sentir-se menos atraidos por um sindicalismo
de tipo societal. Contudo, isto ndo significa que se possa falar de uma relacdo directa
entre uma postura mais individualista destas trabalhadores e a sua menor mobilizagédo
sindical; de facto, Rainer Zoll (1996: 77) ndo hesita em afirmar que, a partida, o
aumento do individualismo dos trabalhadores € uma ma desculpa para a crise dos
sindicatos, na realidade devida & sua incapacidade de adaptacdo a estes trabalhadores.

O individualismo é uma questdo recorrente ndo apenas no discurso do senso
comum mas também no modo como a empresa lida com os seus trabalhadores.
Conforme iremos verificar, existe um conjunto de novas politicas de gestdo de recursos
humanos que reformulam o conceito de trabalhador e colocam novas questfes as
relacbes de emprego, em geral, e a reformulacdo das estratégias dos parceiros sociais,
em particular. Russel Lansbury e Duncan MacDonald (1992) levantam uma
interrogacdo muito concreta a este respeito, nomeadamente, que desafios ao
sindicalismo surgem face ao esforco da gestdo de incorporar a forga de trabalho e a
ligagdo disso a énfase no aumento da produtividade. A respeito das mudancas no estilo
da gestdo do capital humano, Mike Marchington (1992: 166) refere que € sobretudo nos
tempos de crescimento — e, a partir dos anos 80, mesmo quando ha acréscimo de

competitividade — que h4 uma aposta na autonomia responsével dos trabalhadores.

Se esta necessidade de compromisso e de consentimento dos trabalhadores face
a actuacdo da gestdo parece cada vez mais imperativa ao bom funcionamento e

competitividade das empresas, a verdade é que, como nos alerta uma parte importante
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da reflexdo tedrica sobre as relacbes de emprego, o cardcter desequilibrado da
transac¢do que constitui o aluguer da forga de trabalho em troca de um salario coloca
limites a esse compromisso. E por isso que o conflito e o consentimento s&o as duas
faces de uma questdo que ndo estd, por definicdo, ultrapassada mas que devera ser
revista a luz da nova realidade empresarial e sindical. Mais importante ainda que
integrarmos e aferirmos a validade para o caso portugués contemporaneo das varias
perspectivas sobre o conflito, é verificar que novas questdes se levantam aqui — isto
significa ir aléem do afastamento conceptual de base ideoldgica entre os autores das
relagbes industriais e das perspectivas radicais, referidos por P. K. Edwards (1986) e
conceber o conflito na propria situacdo de trabalho em que se ocasiona.

Tal como refere Wolfgang Streeck (1992: 47), o problema de uma organizacéo
de trabalho advindo desta troca de tipo mercantil reside no facto de, a0 mesmo tempo
que exige a lealdade dos seus membros de estatuto mais inferior, ter de, devido aos
imperativos de eficiéncia econémica, lhes mostrar deslealdade através da restricdo da
sua liberdade de manobra. Neste sentido, Fox (1974: 102) — afastando-se de alguma
forma da escola pluralista de que parte — fala da tendéncia para uma espiral de baixa
confianca que acarreta o declinio da identificacdo dos trabalhadores com o seu trabalho
e a novas medidas de restricio da liberdade dos trabalhadores pela gestdo.
Consequentemente, a manutencdo do contrato de trabalho esta dependente da autoridade
reconhecida ao empregador (Streeck, 1992: 49), implicita no contrato psicolégico que o

trabalhador tem com aquele.

Esta precariedade do consentimento dos trabalhadores face ao controlo exercido
pela gestdo € mais limitada, segundo outros autores. Mike Marchington (1992: 150),
nomeadamente, tem uma perspectiva mais reservada sobre a prevaléncia do conflito nas
relacbes laborais, afirmando que nem os trabalhadores estdo constantemente
empenhados numa luta aberta com a gestdo — indo muitas das suas ac¢fes ao encontro
dos objectivos daquela — nem a maioria dos gestores dedica mais tempo a luta com os
trabalhadores do que a busca da cooperacdo, como acontece com as politicas de

envolvimento dos trabalhadores acima referidas.

As organizagOes sindicais, por seu turno, ttm uma relagdo com o tema do
conflito que ndo é tdo simples como se poderia pensar a partida; se, por um lado, se
alimentam das bases de conflito para a manutencdo da necessidade da sua existéncia,

por outro, como refere J.-F. Amadieu (1993: 105), numa perspectiva estratégica, podem
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beneficiar das convencbes e compromissos passados — quando estes existem — que
garantem a boa situacdo de salde dos prdprios sindicatos com maiores garantias do que
posturas de contestacdo. O que nos interessa neste caso pode resumir-se a questdo de
saber quais sdo as perspectivas que o0s representantes pelos recursos humanos e relacdes
de emprego das empresas tém sobre o conflito no ambito dos varios sectores de
actividade em estudo e da realidade tdo diversa que nos propomos abordar; mais,
interessa averiguar de que modo estas percepcbes sobre o conflito laboral e os seus

significados influenciam de facto a conduta das empresas.

3.3. Novas légicas de competitividade: flexibilidade, estratégia

e negociacao

A importancia das tendéncias que temos vindo a debater ndo se limita ao nosso
interesse de compreender a realidade contemporanea no que diz respeito a gestdo dos
recursos humanos e as relacdes de emprego mas, sobretudo, releva do facto dessas
mesmas tendéncias serem percepcionadas pelos proprios actores destas relacfes e
incorporadas nas suas condutas e interacgdes. Existe, com maior ou menor incidéncia
conforme diferentes variaveis, uma tomada de consciéncia do contexto que, no caso das
empresas, se torna uma questdo estratégica, de posicionamento face ao mercado. A
nocdo de competitividade ganha, deste modo, um caracter decisivo, alimentando o
discurso dos gestores e gerando nos mesmos a urgéncia de maximizagao do potencial de
competitividade dos meios com que trabalham. O conceito de vantagem competitiva
corresponde, assim, ao atributo, ou atributos, percebido como exclusivo de uma
empresa ou negdcio. No sentido intrinseco, é a unica diferenciagdo que pode ser
considerada relevante no que diz respeito a estratégia e, em termos extrinsecos, refere-se
especificamente ao produto e a tudo o que o qualifica (Levy, 1992: 186-187). Em
termos mais latos, podemos conceber a vantagem competitiva de uma empresa a partir
do modo como, a partir de sejam quais forem 0s seus recursos, empreende com sucesso
0 objectivo de se superar e superar potenciais concorrentes por referéncia a um mercado

em continua alterag&o.
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N&o s6 a competitividade ganha relevo no posicionamento estratégico das
empresas como as suas proprias bases ndo sdo estaticas. Parece cada vez mais
insuficiente essa nocdo de vantagem competitiva meramente extrinseca, uma vez que
concebe como muito limitado o espaco de manobra da gestdo face ao cenario de
competitividade com que se depara. Os novos modelos de competitividade tém, no
entender de Dave Ulrich (1997), de ir além dos factores tradicionais como o custo, a
tecnologia, a distribuicdo e as caracteristicas do produto e procurar identificar outros
tracos valorizados pelos consumidores. Em sintese, a nova realidade competitiva
comeca por assumir a paridade do produto e do custo para entdo argumentar que a
vantagem competitiva resulta da criagdo de organizagOes que conseguem produzir
melhor do que a concorréncia de um modo continuado (Ulrich, 1997: 16), reconhecendo

e trabalhando a partir de um contexto que ndo € homogéneo nem estavel.

E neste sentido que, havendo a percepgdo de que a incerteza, a volatilidade e a
fragmentacdo do mercado sdo tragos permanentes das economias avancadas, como
referem Brewster e Tyson (1991: 79), as empresas entendem que é necessario adaptar as
suas estruturas e modos de trabalho. Esta adaptacdo processa-se de diferentes formas,
desde a adopc¢do de medidas pontuais, de teor maioritariamente reactivo, a constituicao
de estratégias de flexibilidade competitiva, assentes numa sondagem cuidada do terreno

e em analises prospectivas.

E sobretudo este tipo de estratégias de flexibilidade competitiva que nos
interessa, mormente averiguar em que medida elas séo, de facto, implementadas, e sob
que formas se definem nas maiores em empresas em Portugal no campo das rela¢Ges de
emprego e dos recursos humanos. Dentro da diversidade de motivacGes e de medidas
concretas em que se reflectem, contém, na concepc¢do de Brewster e Tyson (1991: 80),
trés grandes tipos de desenvolvimento, a saber: os esforcos de minimizacdo do papel
das instituicOes externas ao mercado nas relagcbes de emprego, a emergéncia de linhas
de accéo para a competitividade que acentuam o custo em detrimento da qualidade, e o
crescimento da importancia das medidas para a minimizacao do papel das organizacgdes
de representacdo dos trabalhadores nas relacbes de emprego. Este ndo &, no entanto, a
Unica via de resposta aos desafios socioecondmicos das nossas sociedades, no
entendimento destes autores. A esta flexibilizagdo de fei¢do essencialmente competitiva
é possivel contrapor uma flexibilidade mais construtiva, que se distingue da primeira

pelo facto de procurar a adaptabilidade evitando, tanto quanto possivel, aumentar as
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divisdes sociais, para além de colocar a énfase nas actividades de expansdo dos
resultados das empresas e ndo na contraccdo dos meios para as desempenhar,

designadamente do ponto de vista dos recursos humanos.

Edward Lawler 111 (1990) é outro autor que conceptualiza os diferentes modos
de adaptacdo das empresas as novas exigéncias do contexto socioecondémico, no sentido
de melhorar a sua competitividade. Referindo-se ao caso americano, entrevé
nomeadamente trés grandes tipos de postura empresarial. Em primeiro lugar, refere as
empresas que tendem a preferir as abordagens tradicionais dos sistemas financeiros, de
compensacdo e seleccdo dos seus quadros. Em segundo lugar, designa um grupo de
abordagens mais difuso e que, em comum, tem o facto de apostar num elevado nivel de
flexibilidade organizacional no que diz respeito aos seus modos de producdo e de
gestdo, percepcionando a questdo da competitividade como inerente as caracteristicas
intrinsecas de cada pais no plano internacional, numa concep¢do semelhante a de
Michael Porter (1990). Uma terceira vertente, designada por termos como ‘gestdo de
alto desempenho’ ou ‘gestdo participativa’, diz respeito as organizacfes que
estabelecem como prioritaria a necessidade de envolver todos os elementos que a
constituem na gestdo do negdcio, partindo da expectativa que tal conduzird a uma maior
produtividade e a melhoria da qualidade do trabalho. Nesta perspectiva, a informacéo, o
poder, 0 conhecimento e as recompensas devem estar localizadas ao mais baixo patamar

organizacional possivel (Lawler, 1990: 87)%.

A questdo chave parece residir, entdo, nas estratégias de reac¢do aos desafios
lancados pelo reposicionamento das pecas do jogo internacional da competitividade, as
quais estdo em permanente movimento, exigindo adaptabilidade e capacidade de
antecipacdo. Como referimos anteriormente, a flexibilizacdo, ou flexibilidade, e os seus
muitos significados sdo, de resto, uma questdo essencial para compreender o raciocinio
e a accdo das empresas na economia em processo de globalizacdo e com as
caracteristicas locais como € o caso do nosso pais. Contudo, autores como John Storey
(1992) sublinham o facto de esta flexibilizacdo ndo corresponder muitas vezes a uma
verdadeira alteracdo dos padrées de emprego e de gestdo dos recursos humanos mas,

acima de tudo, & tomada de iniciativas numa postura de tentativa/erro, sem uma posicéo

% in Fishman e Cherniss (1990)

2 jdem, ibidem
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claramente delineada. Esta flexibilidade convenientemente flexivel, passando a
redundancia, serve as contingéncias de um determinado contexto e as tomadas de
decisdo dos gestores muitas vezes conduzidos a actuar sobre fontes de pressdo em
permanente mudanca. Colocando a questdo no sentido inverso, ndo € linear que as
transformac0es sociais decorrentes da globalizagdo impliquem, da parte, das empresas,
uma determinada linha de estratégias de flexibilizacdo, sob pena de ndo terem sucesso
dentro das premissas de competitividade actuais; como refere Richard Whitley (1995:
23)%" ndo existe uma ldgica Unica de globalizacdo que conduza as empresas & adopcao
de especializagdo flexivel ou a outro tipo de estratégias semelhantes para sobreviver. A
relagcdo entre aspectos como as mudangas de propriedade — particularmente relevantes
no caso portugués, como referimos no primeiro capitulo do enquadramento empirico — e
as alteracOes estruturais e estratégicas das empresas nao € evidente nem deterministica.
E necessario ter presente, mais uma vez, que a aposta na flexibilizagdo é multi-
condicionada, assumindo diferentes configuracbes e representando diversas

consequéncias nem sempre antecipadas pelos agentes da mudanca.

Ainda assim, e procurando evitar a discussdo dos efeitos benéficos ou
prejudiciais desta flexibilidade, parece haver algumas evidéncias de que esta tende a
ganhar terreno no campo do emprego e da gestdo do factor humano nas empresas.
Designadamente, a pressdo para a competitividade apela a transformagbes no
recrutamento e seleccdo dos trabalhadores, bem como no seu acompanhamento e
promogédo dentro das empresas — pelo menos no que diz respeito ao seu chamado
mercado de trabalho interno. O acréscimo da heterogeneidade e qualificacdo destes
trabalhadores tem de ter como resposta uma maior aposta em novas formas de

compensacéo e a formas de gestdo mais participativas.

A proposta de compreender estes e outros aspectos da gestdo das pessoas nas
empresas tem de partir, na nossa perspectiva, de uma abordagem sistematizada dos
mesmos. O contributo de John Storey (1992) para a definicdo de um modelo tedrico da
gestdo dos recursos humanos, bem como os resultados a que este autor chegou nos
estudos em que recorreu a esse mesmo modelo, permitir-nos-ao definir 0 nosso proprio
quadro de abordagem a estas dimensdes nas grandes empresas em Portugal. Partindo da
constatacdo que a propria designagdo de ‘gestdo de recursos humanos’ é feita a partir de

%" in Dittrich, Schmidt e Whitley (1995)
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uma postura de contraposicdo a gestdo do pessoal mais tradicional, compreendemos o
seu situacionismo temporal, do final do século XX, e -cultural, de origens
predominantemente anglo-saxonicas. A gestdo dos recursos humanos ndo €, deste
modo, apenas uma pratica ou uma disciplina, mas um conjunto de valores incorporados.
Para mais, ndo corresponde a uma so realidade definida mas a um leque de ideais-tipo,
sobre os quais os diferentes contextos e agentes actuam (Storey, 1992: 34).

A abordagem tedrica da gestdo dos recursos humanos implica, assim, a defini¢éo
analitica das diversas componentes desta actividade, isto &, das atitudes dos gestores,
das suas préticas concretas, e do padrdo de relages dai resultante (Storey, 1992: 46).
Em resultado destes diferentes niveis de andlise é possivel estabelecer a hipbtese de que
a accdo dos gestores ao nivel organizacional sdo necessariamente impostos certos
limites uma vez que, aos varios niveis, estdo também presentes diferentes factores de
condicionamento, que vdo desde a cultura de gestdo existente a actividade dos outros
organismos funcionais e estruturais que constituem a empresa. A combinagdo destes
limites com as prioridades estabelecidas na agenda dos responsaveis pela tomada de
decisdo reflecte-se substantivamente nas relacbes entre a empresa e 0S Seus
colaboradores, bem como entre esta e os representantes daqueles.

Os resultados a que John Storey chegou?® permitem-nos estabelecer algumas
conclusbes que contribuirdo decisivamente para a definicdo das nossas proprias
hipdteses de trabalho ao abordar a gestdo dos recursos humanos nas grandes empresas
em Portugal. Este autor verificou a existéncia de alguma semelhanga — inclusivamente
inter-sectorial — nas iniciativas das empresas em termos de modernizagéo das praticas de
recursos humanos e adaptacdo destes ao contexto em questdo. Algumas destas grandes
medidas foram a desburocratizacdo e a informalizacdo dos processos, a énfase na
adaptabilidade, a comunicacdo directa com os trabalhadores, a lideranca de tipo
gestionario, e a criacdo de uma bolsa de emprego mais maleével.

Para além destes tracos de homogeneidade, Storey deparou-se também com
variacOes importantes. Relativamente a estes resultados, as explicagdes que lancou
prendem-se com factores como o sector de actividade, a tecnologia, o tipo de

propriedade, a natureza do produto, as condicdes do mercado de trabalho e,

%8 E necessario ressalvar aqui o facto de estes estudos se basearem na realidade especifica do Reino Unido
no final dos anos 80, pelo que a transposi¢do para o caso portugués serd feita, evidentemente, com as

necessarias reservas.
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marcadamente, a intensidade da competitividade a nivel internacional. Fard, entdo, todo
o0 sentido que este tipo de varidveis surja na nossa anélise do caso portugués na testagem
de diferentes modalidades de gestdo dos recursos humanos e de praticas das empresas
no que diz respeito as relagcdes de emprego.

Se pretendermos complementar a no¢do de gestdo dos recursos humanos de
Storey com a de competitividade, que atrds desenvolvemos, encontramos no modelo de
papeis dos recursos humanos na construcdo de uma organizacdo competitiva de Dave
Ulrich (1997: 24) um contributo importante para a interseccdo destas perspectivas.
Como ¢é possivel verificar na figura 1, dado o facto de as empresas terem de conciliar as
orientacOes e necessidades do dia-a-dia com uma perspectiva a médio e longo prazo, no
que diz respeito quer aos seus modos de desenvolver o trabalho, quer a quem leva a
cabo esse mesmo trabalho, cabe a gestdo a conciliacdo desta multiplicidade de

exigéncias pela adaptagdo dos seus proprios papéis.

Figura 1 — Papéis dos recursos humanos na construcdo de uma organizagao

competitiva
ENFOQUE FUTURO/ESTRATEGICO
Gestiao dos Recursos Gestao da Transformacio
Humanos Estratégicos e da Mudanca
PROCESSOS PESSOAS

Gestao da Infra-estrutura | Gestao do Contributo dos

da Empresa Trabalhadores

ENFOQUE QUOTIDIANO/OPERACIONAL

Fonte: Ulrich (1997:24)

O tipo de perspectivas que temos vindo a desenvolver favorece uma concepgéo
das empresas e das suas relacbes com 0s recursos humanos que as compde de uma
forma que enfatiza a interac¢do directa entre a gestdo e os trabalhadores. Tal nédo
significa, contudo, e como passaremos a desenvolver, que ndo haja necessariamente o
reconhecimento das organizagOes de representacdo, nomeadamente dos trabalhadores.
Ou seja, ndo existe, a priori, uma relagdo mutuamente exclusiva entre as realidades das
relacbes de emprego e da gestdo dos recursos humanos. Em que medida isso acontece
ou ndo, de facto, ocupar-nos-a de seguida.

Jé& referimos a tendéncia para a descentralizagdo das negociagfes colectivas e
mesmo para a individualizacdo generalizada das relagdes entre trabalhadores e
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empresas, tendéncias que limitam claramente as formas tradicionais de acgdo
institucionalizada dos sindicatos e que, consequentemente, geram a sua insatisfacdo face
a muitas das transformacGes que as relagbes de emprego tém vindo a sofrer.
Contemporaneo a estes factos, o desenvolvimento da gestdo dos recursos humanos
poderia levar-nos a conceber, pelo menos em termos impressionistas, a associacao de
ambas as questdes e, por acréscimo, antever o cepticismo ou mesmo rejeicdo das novas
estratégias de impulso a competitividade pela parte das organizacdes de representacédo
dos trabalhadores, contraposta pelo ndo reconhecimento ou mesmo rejeicdo dos
sindicatos pelas empresas. Ainda assim, a partir da observacdo da realidade europeia
desde os anos 80, autores ha que tém uma visdo relativamente optimista sobre esta
matéria. No que diz respeito a atitude das empresas perante os sindicatos, Marino
Regini (1994: 257)%° é um dos que reconhece que o ajustamento das empresas & nova
realidade econdmica se tem feito ndo pela oposicdo as organizacdes de representacdo
mas sobretudo pela procura de apoio. Alguns dos temas em que esta cooperagdo e
mesmo envolvimento sdo desejados sdo, na observacdo de Regini, questfes tdo
delicadas como o salério, o trabalho por turnos, o tempo adicional de trabalho, os
programas de assisténcia social e a gestdo das redundancias. Procurando justificar este
facto, o autor lanca a hipdtese de o grau de inovacdo tecnoldgica e o tipo de
configuracdo organizacional das empresas estarem na base da importancia de alcancar o
consenso nas relagdes de emprego (Regini, 1994: 265).

Ainda assim, este autor encontra também aspectos que sdo maioritariamente alvo
de decisdes unilaterais, como a organizacdo da producgdo, a inovagao tecnologica e o
recrutamento (Regini, 1994: 259). Sobretudo, reconhece que este nivel de
reconhecimento e aceitacdo dos sindicatos € altamente maleavel consoante as matérias
em questdo e a propria reorientacdo estratégica das empresas ao longo do tempo. Num
periodo de mudancga acelerada, os gestores estdo mais interessados em encontrar
solucBes satisfatdrias, ainda que possivelmente inconsistentes, do que principios gerais
e invariaveis (Regini, 1994: 260). Sdo assim assumidas diferengas importantes nos
padrdes de gestdo de recursos humanos e relagdes de emprego, cujas bases residem no
que Streeck (1987) refere como ‘a incerteza da gestdo na gestdo da incerteza’,
prevalecente em qualquer periodo de mudanca rapida e profunda.

Outro autor que reflecte sobre o0 modo como as novas exigéncias socio-

% in Nilard, Lansbury e Verevis (1994)
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econOmicas transformam a aceitacdo e reconhecimento muatuos dos actores na relagao
de emprego é David Guest. Este autor retoma a questdo que acima referimos,
relativamente ao envolvimento dos trabalhadores, como o conjunto de politicas
gestionarias no sentido de aumentar 0 compromisso com a organizacdo de trabalho, o
qual, por sua vez, ¢ um dos grandes objectivos da gestdo de recursos humanos. Esta
gestdo de recursos humanos parte de uma perspectiva unitarista das relagdes de emprego
e individualista na sua abordagem do trabalhador, o que, segundo Guest (1987: 519),
ainda assim nédo corresponde necessariamente a uma postura anti-sindicalista mas, antes,
concebe o sindicalismo como desnecessario e irrelevante. Tendo em conta que a gestdo
de recursos humanos é uma relativa novidade no contexto empresarial portugués,
interessa-nos também verificar se, como afirma o autor (Guest, 1995: 112), a gestdo de
recursos humanos, ndo constituindo por definicdo uma ameaca ao papel dos sindicatos,
proporciona de facto uma base para novas configuracoes da relacdo de emprego.

A nogdo proposta por Guest (1995: 129) de compromisso dual dos
trabalhadores, para com a empresa que apela ao seu maior envolvimento, e para com o
sindicato, que incorpora a sua noc¢do de solidariedade profissional, parece permitir de
alguma forma a conciliagdo, pelo menos no plano tedrico, das novidades introduzidas
pela gestdo dos recursos humanos com um enquadramento contratual e legal que, no
caso do nosso pais, ainda passa em larga medida pelas méos das organizacbes de
representacdo dos trabalhadores. Nao obstante a verosimilhanca desta janela de
oportunidade para o equilibrio entre os papéis dos parceiros sociais na realidade actual,
estudos efectuados sistematicamente sobre os efeitos das relagdes de emprego sobre o
desempenho econdmico das empresas podem ajudar-nos a compreender a perspectiva
da gestdo sobre esta matéria. Aidt e Tzannatos (2002), baseando-se em dados da OCDE
e outros estudos comparativos, procuraram especificamente os efeitos economicos dos
sindicatos e da negociacdo colectiva e chegaram a algumas conclusdes que mitigam o
optimismo sobre as perspectivas que atrds desenvolvemos, de aceitacdo e cooperagao
entre os parceiros sociais. Se, por um lado, encontram uma relagdo sistematica entre a
liberdade de associacao e o direito a negociacdo colectiva e a intensidade de comércio
internacional — medida em termos de parcelas de mercado de exportacdo, vantagens
competitivas, investimento estrangeiro directo e precos de comercializagcdo (Aidt e
Tzannatos, 2002: 20) —, por outro lado, verificaram a tendéncia para diferencas salariais
bastante significativas consoante a configuracdo de diferentes aspectos das relacdes de

emprego a nivel nacional.
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Em concreto, a partir da anélise do wage markup®®, constataram que os salérios
tendem a ser mais elevados entre os trabalhadores sindicalizados, sobretudo nos paises
cujos rendimentos medios sdo comparativamente mais baixos. No entanto, e apesar de
ndo terem chegado a uma correlacéo estatisticamente significativa entre a sindicalizacao
e 0s niveis salariais, a cobertura da negociagdo colectiva esti negativamente associada
com o wage markup, o que nos permite concluir que uma grande cobertura da
negociacdo colectiva ndo implica uma maior equidade salarial entre sindicalizados e ndo
sindicalizados, convidando-nos, por outro lado, a questionar o nivel de eficacia da
negociacdo colectiva como instrumento privilegiado da accdo colectiva. A haver
consciéncia destes factos, a reacgdo racional das empresas seria algo ambivalente: por
um lado, a preferéncia pela ndo expanséo da sindicalizacéo entre os seus trabalhadores
e, por outro lado, o ndo reconhecimento da negociacao colectiva como uma ameaca ao
bem-estar financeiro da empresa, ja que esta ndo parece comportar aumentos salariais
particularmente significativos mas antes um nivelamento, por baixo, dos salarios
praticados na empresa. Os efeitos mais significativos dos sindicatos sobre os salarios
parecem encontrar-se, isso sim, quando existe um numero elevado de sindicatos, com
diferentes agendas e reivindicagbes na mesa das negociacdes colectivas (Aidt e
Tzannatos, 2002: 59). A capacidade de obter salarios mais elevados para 0s seus
associados parece resultar da combinacdo do multi-sindicalismo e da negociacédo
colectiva feita em varias frentes, contrariando a ideia de aumento de recursos de poder
decorrente das estratégias de concentracdo que referimos anteriormente.

Um outro efeito importante encontrado por estes autores, entre varios outros, € o
facto de a presenca dos sindicatos significar a reducdo do numero total de horas
trabalhadas, sobretudo no que diz respeito a semana de trabalho normal (Aidt e
Tzannatos, 2002: 67). Também o absentismo parece ser mais elevado entre o0s
trabalhadores sindicalizados, até uma diferenca de 30% (Katz, Kochan e Gobeille, 1983;
Allen, 1984)%. Acima de tudo, e para a gestdo que se rege pela bottom line, o facto de a
influéncia dos sindicatos sobre o lucro ser claramente negativa (Aidt e Tzannatos, 2002:

68) justifica grande parte do cepticismo de algumas empresas face as organizacGes de

% definido como a diferenca entre o salario nominal médio de dois grupos de trabalhadores com
caracteristicas individuais e de posto de trabalho semelhantes, a dividir pelo salario nominal médio de um
desses grupos de trabalhadores.

3 ¢it. por Aidt e Tzannatos (2002: 70)
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representacdo dos trabalhadores. N&o obstante, estes nUmeros parecem pesar sobretudo
nos sectores em que existem situacBes de monopdlio, 0 que sugere que a margem de
manobra dos sindicatos parece localizar-se na por¢do dos lucros extraordinarios e nao
limita necessariamente os lucros normais (Reynolds, 1986).

Concluimos, deste modo, que nem a associacdo entre as relacdes de emprego e
o0s resultados das empresas € linear, nem sequer a apreciacdo que os actores fazem
destes factos € perfeitamente informada e racional. A partir da observacao das grandes
empresas em Portugal, procuraremos assim aferir que reconhecimento e reac¢do tém as
empresas perante a relacdo deste bindmio das relagcbes de emprego e da gestdo dos
recursos humanos face ao que é a primeira meta empresarial, a bottom line. A
compreensdo disso mesmo nao podera conseguir-se, como € evidente, pela mera recolha
de opinides ou de discursos convenientemente preparados sobre aqueles que sdo muitas
vezes, a favor ou contra a vontade das empresas, parceiros incontornaveis na definicéo
de pelo menos uma parte importante da condugio das pessoas que nelas trabalham. E
por este motivo que as nogOes de estratégia e de negociacdo nos sdo especialmente

caras, constituindo mesmo o cerne do nosso modelo teérico.

Estamos em crer que, para efeitos da nossa problematica, a perspectiva da
escolha estratégica (Kochan, McKersie e Cappelli, 1984; Kochan, Katz, McKersie,
1994; Katz e Darbishire, 2000), aplicada a teoria geral das relag@es industriais que atras
desenvolvemos, pode trazer grandes vantagens. Reconhecendo as suas potencialidades
bem como os seus limites — como é inerente a qualquer perspectiva em Ciéncia —
procuraremos complementa-la com a teoria das negociacdes (Walton et al., 2000),

como passaremos a desenvolver adiante.

Antes mesmo de definir os contornos da teoria da escolha estratégica, €
importante sublinhar os principais motivos que nos levaram a escolhé-la como central
no nosso enguadramento tedrico. Em primeiro lugar, pelo facto de partir do que ja
referimos como modelo sistémico — com origem na tradi¢ao pluralista americana de que
Dunlop foi um dos percursores — e que permite dar conta das influéncias dos contextos
interno e externo sobre as relagcbes de emprego na actuagdo e perspectiva dos varios
actores da relacdo; em segundo lugar, porque acrescenta aquele modelo a nocéo de

estratégia que, no nosso entender, é essencial para compreender 0 modo como 0s

%2 ijdem, pagina 68
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actores agem dentro de uma dada margem de manobra e dentro de uma racionalidade
limitada, em que a decisdo estratégica se desvia, por vezes, do ideal; por Gltimo, pelo
facto de entender esses actores como intermediarios dotados de poder de representacao,
uma condicao contingencial ao seu sucesso na funcdo, o que nos reporta para o caracter
eminentemente politico das percepcfes e condutas desses mesmos actores. Ou seja,
tanto os representantes dos sindicatos como da administragéo nas relagdes de emprego —
dirigentes e delegados sindicais de um lado e gestores de recursos humanos, do outro —
dependem da avaliacdo positiva de quem por eles se faz representar para a manutengédo

do seu cargo.

Parafraseando os seus autores, Thomas Kochan, Robert McKersie e Peter
Cappelli, esta teoria tem o0 objectivo de acrescentar uma componente de maior
dinamismo a teoria das relagdes industriais, desenvolvendo o conceito de estratégia, ou
escolha estratégica. Uma das singularidades desta abordagem é a incidéncia que faz
sobre 0 papel da gestdo dentro das relagdes industriais, nomeadamente, ao procurar 0s
efeitos que as escolhas estratégicas da gestdo, condicionada por constrangimentos
internos e externos multiplos e complexos — que vao desde as necessidades de producao
e matéria-prima disponivel ao enquadramento econémico, politico e legal, entre outros
aspectos — tém ao nivel da conducdo das relagdes com os trabalhadores e seus

representantes.

Tal como estes autores, defrontamo-nos com a incapacidade das teorias mais
tradicionais — tanto em termos das correntes marxistas, quer das pluralistas — em dar
conta de mudangas muito importantes no emprego. Isto € particularmente uma realidade
no caso das grandes empresas do Portugal contemporaneo, devido a caracteristicas ja
indiciadas como a sua relativa juventude (pelo menos nos moldes actuais),
maleabilidade e crescente individualizacdo e flexibilizacdo contratuais. Muito
concretamente, o declinio da sindicalizacdo e as mudancas nos valores e préaticas
gestionarias (Kochan, McKersie e Cappelli, 1984: 17-18) sdo realidades observaveis
que dificilmente encontram explicacdo na perspectiva relativamente estatica do
paradigma que predominava nos EUA, segundo o qual a sindicalizacdo tenderia a
aumentar — devido ao acréscimo da institucionalizac¢do das relagdes industriais — muito
devido a tendéncia para um maior reconhecimento dos sindicatos como parceiros

sociais da parte dos empregadores, 0 que ndo parece encontrar confirmacao na pratica.
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Ao definirem as escolhas estratégicas — particularmente, as da gestdo — como o
cerne da dindmica actual das rela¢Ges industriais, os autores fazem partir das decisoes
que efectivamente introduzem elementos de mudanca no papel e/ou na relacdo dos
actores, e que sé sdo possiveis na base de um pressuposto de uma certa margem de
manobra dentro dos constrangimentos contextuais (Kochan, Katz, McKersie, 1994: 21-
22), 0 entendimento dos processos contemporaneos de relagdes industriais. Esta escolha
deve-se a uma perspectiva, com que a nossa coincide, segundo a qual, nos ultimos anos,
tém sido, em grande parte, as decisOes estratégicas da gestdo que tém iniciado o
processo de mudanca fundamental no sistema de relagBes industriais. Além disso,
referindo-se a realidade americana a partir dos anos 60, estes autores verificam que 0s
empregadores procederam a estratégias de adaptacdo as mudancas nos mercados de
trabalho e de matérias-primas que contribuiram para reduzir a sua vulnerabilidade face
ao sindicalismo enquanto as organizagdes de representacéo dos trabalhadores e o Estado

se mantiveram mais proximos do modelo tradicional de negociagéo colectiva.

Ora, a esta concepc¢éo do posicionamento das empresas como dotadas de alguma
margem de manobra dentro das contingéncias de um contexto em progressiva alteracao,
€ necessario acrescentar a no¢do de que este posicionamento se faz, em larga medida,
por referéncia ao posicionamento dos demais intervenientes nas relagdes de emprego e
na gestdo dos recursos humanos. Ou seja, partimos do principio que as estratégias dos
trabalhadores, dos seus representantes e do Estado entram numa rede de correlacéo e
inter-reacgdo com as estratégias gestionarias para a partilha do recurso limitado que é o
poder.

Quer se conceba este poder enquanto forma de dominacéo totalizante ou numa
perspectiva pluralista, 0 que é certo é que o diferente acesso a recursos de poder pelos
varios individuos condiciona a sua relacdo. Mais, 0 proprio conceito de poder é
implicitamente relacional e dotado de significado social, tal como o definem Michel
Crozier e Erhard Friedberg (1977), Jeffrey Pfeffer (1987) e Henry Mintzberg (1987).
Em termos da relacdo de emprego, esta distribuicdo do poder é tanto mais significativa
quanto representa, por definicdo, a relacdo entre duas partes que, de certa forma,
concorrem para um objectivo equivalente — o da retengdo da maior parte possivel dos
resultados da producdo — e que pode significar atritos. Se acrescentarmos a estas

condicbes de base 0s processos e estruturas contemporaneas a que temos feito
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referéncia, somos convidados a procurar uma proposta tedrica sobre o poder e a

negociacdo que englobe toda esta complexidade.

Walton, Cutcher-Gershenfeld e McKersie (2000) procuram justamente teorizar a
mudancga nas relagdes de emprego a partir do conceito de negociacdo estratégica.
Baseiam-se na teoria behaviourista das negociagdes sociais e, por esse motivo, adoptam
uma perspectiva de pendor mais psicossocial para se referirem a negociacdo como
composta por diferentes processos e assente num dado numero de estruturas.
Confrontados com a necessidade de integracdo da mudanca nas empresas, concebem a
negociacdo, desde ai, como concretizada em trés tipos de postura dos actores, desde a
rejeicdo da propria relacdo, ao forcar da mudanca e & promogdo da mudanca. Do ponto
de vista da andlise da estrutura da negociacdo, enunciam o nivel das interaccdes, 0
numero de partes envolvidas, o grau de centralizacdo e 0s canais de comunicacao entre
as partes como os elementos em foco. Tal como na teoria das escolhas estratégicas,
formalizam a analise dos contextos econdmico, legal, social e histérico que estdo na
base das escolhas dos negociadores em termos de estratégias e de tacticas. Finalmente,
do ponto de vista dos subprodutos das relacdes de emprego, consideram ndo apenas 0s
contratos substantivos e as demais medidas concretas introduzidas, quer no plano legal,
a um nivel superior, quer ao nivel das empresas, mas também os chamados contratos
sociais, que se referem aos pressupostos entre os sindicatos e a gestdo e a todos os

entendimentos partilhados quanto as regras do jogo da negociacao.

Fazendo a transposi¢do das novas logicas da competitividade para a esfera
laboral, estes autores conceptualizam a competitividade nas relacdes de emprego
(industrial competitiveness) de forma a reunir todo o leque de pressbes externas,
valores, accdes, padroes e resultados das relagdes de emprego que contrastam com 0s
que se verificavam anteriormente. Em concreto, enquanto a agenda das relacbes de
emprego se definia, tradicionalmente, em torno dos temas do crescimento econémico na
base de uma competicdo a nivel nacional, a nova agenda das relagcBes de emprego é
fortemente condicionada pela competitividade internacional e pela desregulacéo
nacional (Walton, Cutcher-Gershenfeld e McKersie, 2000: 5).

Como resultado desta transi¢cdo, houve alteracbes do ponto de vista das
estratégias, tacticas e resultados das relacdes de emprego. No caso concreto dos EUA,
que ¢ a realidade a que estes autores se referem, a gestdo tomou a iniciativa da mudanca

e empenhou-se sobretudo em trés areas substantivas, a saber: a diminui¢do dos custos
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salariais, a expansdo da flexibilidade e o aumento da importancia da monitorizagéo
individualizada dos resultados dos trabalhadores. A reaccdo dos representantes dos
trabalhadores a estas medidas ndo foi homogénea, indo das accbes defensivas a
identificacdo de e redireccionamento para novas prioridades, sobretudo no que diz
respeito a questdes como a seguranga no emprego e o desenvolvimento da carreira.
Nestes Gltimos casos, os sindicatos procuraram aumentar 0 seu espago de actuacao
dentro da empresa, 0 que ndo significou necessariamente, ainda assim, a generalizacédo
de relacbes de emprego mais cooperativas. Na verdade, verificaram que 0 acesso a
novos temas e niveis de informacgdo que se tem tornado um recurso cada vez mais
importante na negociacdo nem sempre é facilmente cedido pela gestdo, o que pode

conduzir mesmo ao reforgo de tacticas adversariais.

Estes autores concluem, em termos gerais, que se assiste a transformacao das
relagbes de emprego tradicionais e do tipo de contrato social nelas dominante, de
acomodacéo, em dois tipos divergentes de contrato social, um mais adversarial e o outro
mais cooperante (Walton, Cutcher-Gershenfeld e McKersie, 2000: 10). Enquanto o
primeiro é o objectivo das empresas que procuram a contencdo, enfraquecimento ou
mesmo eliminagdo da outra parte na relagdo, o segundo consiste na constituicdo de uma
relagcdo de parceria entre a gestdo e os representantes dos trabalhadores. Na opiniéo de
Walton, Cutcher-Gershenfeld e McKersie (2000: 11), este contrato social assente na
cooperacdo contém a possibilidade de reforcar e alargar o poder institucional do
sindicato, a0 mesmo tempo que confere maior legitimidade as iniciativas da gestdo. No
entanto, uma vez que limita por definicdo a liberdade de actuagdo da gestéo, esta pode
ser uma opcao pouco apetecivel numa perspectiva gestionaria a curto ou médio prazo.
Interessar-nos-4, assim, confrontar a realidade portuguesa com estas evidéncias e
verificar de que modo as estratégias das empresas, no que diz respeito ao modo como
gerem 0s Seus recursos humanos e a relagdo com os representantes dos mesmo, se

aproximam ou distanciam deste tipo de trajectorias.

Estando assim definidas as linhas gerais do nosso modelo teorico, passamos a
esquematiza-lo (Figura 2) de modo a sintetizar e tornar mais clara a base do quadro
conceptual com que trabalharemos daqui em diante.
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Figura 2 — Modelo tedrico das relacbes de emprego e da GRH
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4. HIPOTESES DE TRABALHO PARA UMA PROBLEMATIZACAO DAS
RELACOES DE EMPREGO E GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

A reflexdo sobre os enquadramentos econdémico, social e legal do emprego, a
caracterizacdo das relacGes de emprego no nosso pais e a revisao da literatura disponivel
sobre estas matérias permitiram-nos delinear a nossa problematica de estudo e,
designadamente, os principais conceitos com que iremos trabalhar. A proxima etapa do
nosso trabalho consiste na passagem a abordagem empirica propriamente dita, a qual
consistird na confrontagdo com a realidade das grandes empresas em Portugal de um

conjunto de hipdteses de trabalho a que pudemos chegar.

4.1. Hipoteses de trabalho

O nosso principal objectivo diz respeito ao desenvolvimento da hipdtese de
clivagem do ponto de vista da gestdo de recursos humanos e das relagdes de emprego

entre diferentes tipos de empresas, nomeadamente em termos das seguintes variaveis:

@ Niveis de sindicalizacéo;
Sectores de actividade;
Exposigdo ao mercado;
Niveis de antiguidade;

Sustentabilidade econdmica e financeira;

¢ © @ ¢ ¢

Propriedade.

A sensibilidade sobre estes diferentes factores que ja foi possivel ganhar

conduziu-nos a enunciacgao substantiva da seguinte hipotese central:

Paralelamente & tendéncia para a convergéncia na percepcéo das prioridades
das maiores empresas em Portugal no que concerne a gestdo dos recursos
humanos e relacdes de emprego, existe divergéncia nas estratégias e praticas

desenvolvidas nestas areas.

Esta hipotese surge, por um lado, da consciéncia que as mudancas decorrentes

da globalizacdo chegam ao conhecimento e ao discurso dos dirigentes das empresas
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gue, por seu turno, procuram transmiti-las aos planos intermédios — nomeadamente a
gestdo dos recursos humanos e aos responsaveis pelas relagdes de emprego na empresa
— delineando assim as suas escolhas estratégicas em prol da competitividade dentro dos
condicionamentos externos e internos com que sdo confrontados. Por outro lado, e
também em parte devido aos referidos condicionamentos, esta mudanca ao nivel da
orientacdo e da definicdo de prioridades n&o se traduz em planos de acgéo e medidas
equivalentes de empresa para empresa; antes, e produto do cruzamento da avaliacédo
concreta das circunstancias da empresa com a margem de manobra de quem toma as
decisbes, sdo definidas e percorridas diferentes trajectorias no que diz respeito a gestédo
das pessoas na empresa, em termos individuais e da sua representacdo colectiva.

Este conjunto de pressupostos € consubstanciado nas seguintes hipoteses

secundarias:

v A dimensdo da empresa, enquanto volume de emprego, estd directamente
relacionada com o estabelecimento concreto de prioridades do ponto de vista
de medidas para a competitividade da empresa;

Dentro do pressuposto que estabelecemos sobre a relativa homogeneizagdo das
prioridades definidas por cada empresa em prol da sua posicdo relativamente a uma
concorréncia globalizada, estamos ainda assim em crer que existe um conjunto de
factores que colocam limites mesmo a esse nivel a montante da tomada de decisdes
concretas, como a dimensdo da empresa. Este facto é particularmente relevante num
pais como 0 nosso, constituido maioritariamente por pequenas empresas, € em que
mesmo o que definimos como maiores empresas* engloba empresas com apenas cem
trabalhadores bem como as que empregam varias centenas. Cremos assim que a
dimensao influi significativamente sobre a abordagem concreta das empresas as novas

exigéncias da competitividade.

v As empresas com maior exposicdo ao mercado tendem a apostar mais
fortemente em medidas de flexibilizacdo dos recursos humanos;

Esta hipotese é baseada nos resultados encontrados noutros paises relativamente aos

efeitos da exposicdo ao mercado sobre as relagcbes de emprego e a gestdo dos recursos

3 cfr. Capitulo “Metodologia, técnicas de recolha e de tratamento dos dados”
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humanos®, depreendendo-se que a internacionalizacdo recoloca a questdo da
competitividade cada vez mais sobre os recursos humanos, a adaptabilidade destes as
necessidades da empresa e vice-versa, sob a égide de ideais como a gestdo

participativa® e o envolvimento dos trabalhadores.

v O estatuto publico/ privado dos capitais de uma empresa é factor de clivagem

do ponto de vista do reconhecimento dos sindicatos como actores para o
desenvolvimento da competitividade da mesma;

A par da dimens&o e da exposi¢do ao mercado, acreditamos que o tipo de capitais de

uma empresa é uma forte condicionante da abordagem que estas fazem, desta feita, das

relacBes de emprego. Especificamente, o reconhecimento do papel das organizacgdes de

representacdo nestas relagdes € funcdo, no nosso entendimento, do tipo de

administracdo da empresa e de a quem é necessario apresentar contas no final de cada

ano. Naturalmente que esta hipdtese engloba j& a variavel de intermediagdo que é o

diferente nivel de penetracdo sindical nas empresas publicas e privadas, que terd de ser

devidamente contabilizada.

v A negociacdo colectiva mantém-se o principal veiculo de entrada dos sindicatos
nas empresas, pelo que uma sindicalizacdo baixa ou nula corresponde a um
maior unilateralismo na gestao das pessoas.

Entre os multiplos contrastes que esperamos encontrar entre as empresas com maior e
menor nivel de sindicalizagdo, a observacdo de alguns resultados de estudos
comparativos sobre as relagdes de emprego® permitem-nos conjecturar que também em
Portugal existem diferentes configuracdes da distribuicdo do poder ao nivel dos recursos
humanos consoante o grau de penetracdo sindical, medido, entre outros indicadores,
pela taxa de sindicalizacdo, o tipo de contratacdo predominante e a presenca das
organizagOes de representacdo dos trabalhadores na tomada de decisdo sobre estas

matérias.

3 ¢fr. ,por exemplo, Crouch (1990) e Aidt e Tzannatos (2002)
3 cfr. Lawler 111 (1990)
% cfr. Aidt e Tzannatos (2002)
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Para além destas questBes, havera naturalmente outros pontos de clivagem e de
aproximacgdo que nos interessara testar, os quais irdo surgindo da prépria analise dos
dados recolhidos junto das empresas. Importa agora fazer essa transi¢do para a analise
empirica. Partindo das hipdteses propostas, torna-se necessario operacionalizar os
conceitos que irdo constituir o eixo da nossa pesquisa. A este ponto passaremos de
seguida.

4.2. Dimensdes de analise e principais indicadores

A partir desta estruturacdo da realidade que nos propomos estudar, a construgédo
do instrumento de observacdo passa pela distingdo das diferentes dimensdes de analise
conceptual e dos respectivos indicadores centrais. Uma vez que a investigacdo no
terreno antecedeu a problematizacdo como a explicitdmos atras®’, optdmos por um
método do tipo hipotético-indutivo (Quivy, 1992: 145), segundo o qual a construcdo
parte da observacéo, os indicadores sdo de natureza empirica e, a partir dos mesmos, é
possivel formular hipdteses em contraposicdo com o conhecimento tedrico ja produzido
sobre estas matérias. Apesar de, como ja referimos, 0os campos das relacdes de emprego
e da gestdo dos recursos humanos ndo serem estanques, para efeitos de abordagem
metodologica interessa-nos fazer a separacdo entre eles de modo a definir as variaveis
substantivas de analise. No entanto, em termos das dimensGes de andlise, estas serdo
paralelas uma vez que, relativamente a ambos 0s campos de estudo serd feito o enfoque
sobre dois grandes eixos, 0s niveis perceptivo/discursivo e das praticas. Estes niveis de
analise procuram reflectir o modelo das negociagfes estratégicas proposto por Walton,

Cutcher-Gershenfeld e McKersie (2000), segundo o qual, como explicitamos

%" Esta estratégia menos vulgar na investigacdo em ciéncias sociais deve-se ao facto de, como foi indicado
no inicio do nosso trabalho, esta tese de dissertacdo assentar e procurar desenvolver os resultados de uma
pesquisa ja efectuada para efeitos do j& referido projecto “Adaptacdo Sindical as mudangas socio-
econdmicas e organizacionais”, coordenado pelo Professor Alan Stoleroff e apoiado financeiramente pela

Fundacdo para a Ciéncia e Tecnologia.
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anteriormente, as relagdes entre as empresas e 0s seus trabalhadores se estruturam em

dois grandes tipos de produto, os contratos substantivos e os contratos sociais>®.

Relativamente a esse primeiro tipo de resultados das relagbes de emprego no
seio da empresa ou, se preferirmos, os produtos substantivos dessa relacdo, iremos
concentrar-nos sobre trés grandes areas, designadamente o segmento essencialmente de
iniciativa sindical, o segmento mais restrito a iniciativa empresarial e, finalmente, o
segmento que retne os aspectos que resultam mais equitativamente da confluéncia da

accdo de ambos os actores.

No primeiro caso, o enfoque serd colocado sobre aspectos como a taxa de
sindicalizacdo, a presenca e 0 peso dos sindicatos na empresa e a existéncia de diversos
tipos de organismo de representacdo dos trabalhadores. Em relacdo ao segundo
segmento, iremos averiguar da concessdao de locais proprios para as organizacdes de
representacdo dos trabalhadores, da intensidade e configuracdo das iniciativas de
informacdo aos trabalhadores e seus representantes, da existéncia de medidas para a
flexibilizac&o das relacdes de emprego, do tipo de funcao relagdes laborais na empresa e
de associativismo empresarial. No ultimo caso, serdo postas em andlise 0s assuntos
respeitantes a negociacdo colectiva e regulagdo mediante convengdes colectivas de
trabalho, para além de outras modalidades de negociacao de indole mais informal. Neste
campo serdo levantadas ainda as questdes relativas ao conflito laboral, suas motivacoes,

configuracdo e medidas de resolucdo.

J& no que diz respeito as percepcfes e ao discurso da gestdo no campo das
relacfes de emprego, iremos debrugar-nos sobre as apreciacdes que 0s responsaveis por
estas matérias na empresa fazem, em termos do passado, do presente e da antecipagédo
que fazem do futuro dos papéis dos trabalhadores, seus representantes, e da propria
empresa. Em concreto, interessar-nos-a, por um lado, a sua perspectiva sobre a
evolucéo da sindicalizacéo e a mobilizacao dos trabalhadores e torno das iniciativas
sindicais. Por outro lado, iremos procurar conhecer que acepgdes fazem em geral
actividade dos representantes sindicais, das eventuais mudancas que se tém
verificado na postura dos mesmos e do papel dos sindicatos nas relagdes de emprego no
seio da empresa. Por Gltimo, tentaremos captar a sua avaliacdo quanto a relacdo de

forca entre os sindicatos existentes na empresa e a propria empresa. Nas empresas

% cfr. pagina 58
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onde existam convencgbes colectivas de trabalho, haverd ainda lugar para uma
apreciacao das mesmas e da adequagdo desses instrumentos em concreto a realidade da

empresa em termos dinamicos.

O levantamento do que podemos referir como produtos substantivos da gestdo
dos recursos humanos da empresa passa também por trés areas principais. Uma primeira
refere-se as politicas e praticas de adaptacdo quantitativa dos recursos humanos as
necessidades das empresas, atraves de medidas de recrutamento, reducéo e fixacdo dos
trabalhadores, nomeadamente mediante iniciativas para a motivacao dos trabalhadores e
a gestdo de carreiras. Uma outra area refere-se ja a flexibilizagdo de fei¢do qualitativa
dos trabalhadores, através da introducdo de mudangas na gestdo do trabalho e da
aposta na formacdo profissional. As questdes do tempo de laboracédo e horario de
trabalho, da remuneracdo e da definicdo das condicbes de trabalho constituem a
dimensdo mais frequentemente regulamentada, quer por decisdo do topo da empresa,
quer por negociagcdo com 0s parceiros sociais — e, por isso mesmo, parte integrante da
interseccdo do dominio da gestdo dos recursos humanos com as relacfes de emprego —
antecipando-se a partida um menor espaco de manobra para a escolha estratégica dos

responsaveis pelo pessoal na empresa.

Para além destes pontos mais substantivos, a nossa observacdo ao nivel das
estratégias e praticas sobre os recursos humanos incidird sobre a avaliacdo que € feita
pelas préprias empresas da necessidade, determinacdo e empenho na implementacao
de mudancas organizacionais, bem como a apreciacdo dos resultados das alteraces ja
introduzidas. A avalia¢éo do desempenho e o levantamento dos principais problemas
com o pessoal permitirdo complementar a definicdo do quadro mental dos gestores de
recursos humanos relativamente as especificidades, fraquezas e forcas do conjunto de

trabalhadores que integram cada uma destas empresas.

Estes indicadores irdo ser alvo de uma observagdo que permita a descri¢do da
realidade que é a gestdo dos recursos humanos e as relacdes de emprego nas grandes
empresas em Portugal. Naturalmente que, a esta perspectiva descritiva nos interessara
acrescentar uma analise critica dos resultados, mormente no que diz respeito a testagem
das hipoteses de trabalho atras referidas. E por este motivo que se torna necessaria a
recolha de outros tipos de indicadores no que se refere a estratégia alargada da empresa,
ao seu desempenho econdémico e a configuracdo especifica da estrutura social da

organizacéo, no sentido de enquadrar nesta analise as condicionantes internas, a postura
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empresarial face ao contexto externo, e os efeitos de feedback entre estes aspectos, no
seguimento do paradigma sistémico de que nos propomos partir.

Estando concretizado o nosso objecto de estudo em termos de dimensdes de
analise e respectivos indicadores, € momento de definir a nossa estratégia metodologica

e de desenhar a técnica de abordagem a realidade das grandes empresas no nosso pais.
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SEGUNDA PARTE

C. ESTRATEGIA METODOLOGICA

A comprovacdo empirica das nossas hipdteses passou pelo recurso a um
instrumento de medida produzido no &mbito do estudo com financiamento da Fundagao
para a Ciéncia e a Tecnologia “Adaptacdo do Sistema Sindical Portugués as
Transformacdes Socio-Econdmicas e Organizacionais”, coordenado pelo Professor
Doutor Alan Stoleroff, orientador da autora desta tese de dissertagdo. Neste sentido, as
opcbes metodoldgicas tomadas no que diz respeito a construcdo e aplicagdo deste
instrumento precederam a intervencdo da referida autora, a qual tem responsabilidade,
ao nivel metodologico, exclusivamente no que se refere a testagem dos resultados e sua
posterior analise e interpretagdo.

Neste estudo houve assim recurso a uma metodologia do tipo quantitativo. Foi
definido um universo de analise correspondente as maiores empresas em Portugal, o que
tornou necessario operacionalizar este conceito e constituir uma amostra cuja dimenséo
viabilizasse a abordagem empirica e, simultaneamente, cujas caracteristicas permitam a
extrapolacdo dos resultados para o universo.**Foram definidos os trés critérios
sucessivos de seleccdo das empresas: 0 sector de actividade, o volume de negdcios e a
dimensdo da empresa.

Os dezanove sectores fixados, abrangendo todas as areas de actividade*®, foram
os seguintes*: Agricultura, Pesca, Pecuéria e Silvicultura; IndUstrias Extractivas;
Construcdo e Obras Publicas; Produtos Alimentares e Tabaco; Téxteis e Couro;
Madeiras, Mobiliario, Cortica e Papel e Edicdo; Produtos Quimicos, Petrdleo e
Borracha; Produtos de Pedra, Argila, Vidro e Betdo; Siderurgia Priméaria, Maquinaria e
Produtos Fabricados em Metal; Equipamentos Eléctricos, Aparelhos de Medicdo e

¥ idem

%0 3 excepcéo da Educacdo, Satide, Acgdo Social e a Fungéo Publica

* esta distribuicdo sectorial foi produto da agregacéo dos 61 sectores de actividade contabilizados pela
publicacdo DNEmpresas no ano anterior ao estudo (2001). Foi feita esta opcdo por haver,
simultaneamente, acordo com a pertinéncia da estrutura sectorial proposta por aquela publicacdo e a
necessidade de exequibilidade do estudo, ou seja, cada sector por n6s definido teria de conter um nimero

minimo de empresas de modo a permitir a comparabilidade dos resultados e a testagem estatistica.
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Controle; Fabricantes de Equipamento de Transporte; Fabrico Diverso; Transportes de
Passageiros, Mercadoria e Armazenagem; Comunicagdes, Electricidade, Agua e Gés;
Comércio de Mercadorias e Diversos; Concessionarios e Servicos Automoveis;
Restauracdo, Hospedaria e Agéncias de Viagens; Sector Imobiliario, Financeiro e
Segurador; Servigos Diversos*.

Seguidamente, o conceito de maior empresa foi operacionalizado em termos da
sua pujanca economica, medida pelo volume de negocios do ano de referéncia, e da sua
dimensao social, ou seja, do nimero de efectivos. Foram assim escolhidas as 30 maiores
empresas do Continente de cada sector com maior volume de negdcios e ordenadas,
para efeitos de prioridade de contacto, por dimensdo. A principal fonte de identificagdo
das empresas foi a listagem das 7500 maiores da Dun & Bradstreet*®, tendo sido o
sector financeiro complementado pelas 1000 maiores do DNEmpresas de 2002. Assim
se perfez um total de 570 empresas a abordar.

Chegou-se a um universo final de 509 empresas® e a 255 inquéritos
preenchidos, o que corresponde a uma taxa de resposta de 50,08%. O sector com maior
resposta foi o dos Transportes de Passageiros, Mercadoria e Armazenagem (56,7%),
enguanto aquele com menor resposta foi o dos Produtos Quimicos, Petréleo e Borracha
(26,7%).

*2 O sector dos Servicos Diversos, é uma categoria residual e inclui servicos as empresas e ao
consumidor, excluindo empresas de consultoria, de trabalho temporéario e agéncias de publicidade, devido
a particularidade das relacGes de trabalho nestes contextos

*8 ¢fr. www.dnbpep.pt

* tendo, pois, havido 107 empresas retiradas do universo por ndo corresponderem aos nossos critérios de

selec¢do (dimensdo), por terem entretanto encerrado ou sido alvo de integracdo noutras empresas.
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D. RESULTADOS

1. APRESENTACAO DOS DADOS — NOTA METODOLOGICA

Os resultados que apresentamos de seguida sdo baseados nos testes estatisticos
realizados a partir dos 255 inqueéritos validos recolhidos. Por uma questdo de limitagdo
de espaco e de clareza de apresentacdo, a maioria dos testes € omitida do corpo principal
do texto, que contem os valores mais ilustrativos do sentido do respectivo teste, bem
como um gréfico ou quadro ilustrativos da informagdo com que estamos a trabalhar. Os
testes propriamente ditos sdo remetidos para anexo, de forma a permitir a inclusdo o

mais completa e transparente possivel das estatisticas aplicadas.*

2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

2.1. Localizagao

No que diz respeito a distribuicdo das empresas que participaram no nosso
estudo, é importante comegar por recordar o facto de esta varidvel ndo poder ser
directamente comparavel, isto é, ndo pudemos contrapor resultados de cada um dos
distritos, devido a elevadissima discrepancia entre 0 nimero de empresas por distrito.
Recordemos a titulo ilustrativo que Lisboa contou com uma amostra inicial de resposta
de 289 empresas, ou seja, mais de metade das potenciais respondentes, enquanto o
conjunto dos distritos de Evora, Beja, Portalegre, Castelo Branco, Guarda e Vila Real é
bem ilustrativo da litoralizacdo das maiores empresas, ao contribuir com apenas 15
empresas que preenchiam 0s nossos requisitos de participacdo no estudo. Os distritos
com maior taxa de resposta foram, assim, Viana do Castelo (83,3%), Portalegre
(66,0%), Aveiro (57,1%), Santarém e Vila Real (50,0%), Porto (49,5%), Braga (46,2%)
e Lisboa (42,2%), enquanto os distritos de Viseu (38,5%), Leiria e Castelo Branco
(ambos 33%), Faro (30%), Setubal (28,6%), Coimbra (27,3%) e Evora (25,0%), Beja e

Guarda (ambos 0,0%) tiveram um menor contributo para a nossa amostra final.

* ¢fr. “Metodologia de Trabalho”, em anexo.
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2.2. Actividades econdmicas

Do total de 255 questionarios correctamente preenchidos, e apesar de ter havido
uma distribuicdo relativamente equilibrada das respostas entre os 19 sectores de
actividade seleccionados, o sector com maior resposta foi o dos Transportes de
Passageiros, Mercadoria e Armazenagem (56,7%), enquanto aquele com menor resposta
foi 0 dos Produtos Quimicos, Petréleo e Borracha (26,7%)*. No que diz respeito &
distribuicdo sectorial das respostas validas, ou seja, a preponderancia de cada sector no
total das respostas, e como é possivel verificar no grafico abaixo, o sector com maior
peso na amostra acabou por ser também o dos Transportes de Passageiros, Mercadoria e
Armazenagem (6,67%), a par dos sectores Primario; Construcdo e Obras Publicas;
Madeiras, Mobiliario, Cortica, Papel e Edicdo; Produtos de Pedra, Argila, Vidro e
Betéo; e Servigos Diversos (cada um deles com 6,25% das respostas). Os sectores com
menor peso na amostra final foram o dos Produtos Quimicos, Petrdleo e Borracha
(3,14%), e o sector Imobiliario, Financeiro e Segurador (3,53%).

Graéfico 1 - Distribuicao das respostas por sector de actividade (%0)
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*® percentagens referentes ao total inicial de 30 empresas por sector.
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2.3. Antiguidade, enquadramento juridico e propriedade

As empresas que constituem a amostra sdo muito diferentes do ponto de vista da
sua antiguidade. E de notar, & partida, que os anos mais frutiferos na criacdo destas
maiores empresas foram os de 1990 (12 empresas), 1993 (11 empresas) e 1986 (7
empresas), enquanto os periodos de maior retraccdo na criacdo de empresas foram os
que mediaram os anos de 1945 a 1954 e de 1976 a 1983, havendo uma nova diminuigéo
desde meados da década de 1990%.

Grafico 2 — Média da antiguidade das empresas (%0)

40

33,73

Quanto ao estatuto juridico, A Sociedade Andnima (72,55%) e a Sociedade por
Quotas (20,39%) sdo aplicaveis a quase totalidade das nossas maiores empresas. Outro
caso, embora com peso residual, é o das cooperativas, que representam 1,96% da nossa

amostra, enquanto as empresas publicas constituem 1,18% da mesma.

*" no que tem de ser levado em conta, naturalmente, que muitas das empresas mais jovens ndo tiveram

porventura tempo para corresponder aos nossos critérios de seleccdo como ‘maiores empresas’
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Gréfico 3 — Empresas por estatuto juridico (%)
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Relativamente aos tipos de propriedade, e entre as 70,8% de empresas que
afirmaram existir uma entidade com posicdo maioritaria na empresa, verificamos que
mais de um terco das empresas sdo propriedade ou contam com um sdcio maioritario do
tipo empresa ou grupo econdémico estrangeiro, enquanto quase um quarto dos
respondentes diz respeito a empresas familiares. Os capitais publicos tém ainda posicdo
maioritaria em 10,61% das empresas que participaram neste estudo.

Gréfico 4 — Empresas por tipo de entidade com posi¢ao maioritaria na empresa
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2.4. Situacdo econdmica e posicionamento estratégico no

mercado

Outro tipo de questdes que nos importa conhecer no sentido de contextualizar as
relacGes de emprego e a gestdo dos recursos humanos nas maiores empresas a operar em
Portugal sdo as que dizem respeito ao que podemos referir como posicionamento
estratégico no mercado, isto €, os indicadores de desempenho econémico e o tipo de
orientacdo para o cliente ou consumidor.

Dos dados recolhidos*®, é possivel verificar que a média do volume de negécios
em 2001 entre as maiores empresas foi de 170754 milhares de euros, enquanto o
crescimento médio em relacdo ao ano anterior foi de 8%. Se cruzarmos ambas as
variaveis obtemos uma relacdo que ndo € estatisticamente significativa mas que aponta
para uma ligeira tendéncia para as empresas em crescimento positivo serem também as
que apresentaram um maior volume de negdcios, e vice-versa (r=0,031; p=0,685;
N=171).

Gréfico 5 — Situacdo econémica actual da empresa (%)
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emcrise tendencialmente tendencialmente estavel tendencialmente em
recessiva expanséo

N&do foram obtidos quaisquer dados sobre o volume de negdcios e o crescimento nos sectores da
construgdo e financeiro, e segurador. Os resultados dos testes estatisticos envolvendo estas variaveis

devem, pois, ser interpretados com as devidas reservas.
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Debrugando-nos ja em aspectos exdgenos a empresa como 0 seu principal tipo
de cliente, constatamos que as empresas privadas constituem o grande mercado,
cabendo ao publico consumidor cerca de um quinto do escoamento dos produtos e

servigos das maiores empresas.

Grafico 6 — Principal tipo de cliente (%)
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No caso concreto das exportacdes — varidvel que nos interessa especialmente
dado o nosso pressuposto da ligacdo entre a exposicdo ao mercado e as praticas de
gestdo de recursos humanos e relagcdes de emprego — partimos de uma base de média de
vendas para o estrangeiro de 27,5% do total das vendas das maiores empresas. Como é
possivel observar no préximo grafico, a larga maioria das empresas vende para 0
estrangeiro apenas uma pequena parte da sua producéo. De facto, 38,4% nao exportam
de todo. E interessante notar também que o segundo escaldo com maior nimero de
respostas é precisamente 0 que reune as empresas que exportam mais de ¥ da sua
producdo. Em 3,5% das empresas, a totalidade das vendas vai mesmo para o exterior.
Daqui se depreende a existéncia de um importante contraste entre posturas perante o
mercado ou, se preferirmos, o esbogo dos sectores protegido e exposto que atrés

referenciamos.
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Gréfico 7 — Produtos/servicos exportados no total do volume de negdcios— 2002
(%)
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Colocados perante uma questdo de forma a classificarem a exportagédo
simplesmente como estratégica ou ndo estratégica, e entre 94,9% de respostas, uma
ligeira maioria dos responsaveis pelos recursos humanos (51%) considerou que a
exportacdo ndo é um dos factores de clara relevancia estratégica para a sua empresa — 0
que acompanha, de resto, 0s numeros de vendas para o estrangeiro atras apresentados.
Numa distribuicdo das respostas mais escalonada como a que encontramos de seguida,
voltamos a deparar-nos com a bipolarizacdo da importancia das exportacdes entre a
nossa amostra.
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Gréfico 8 — Importancia estratégica da exportacao
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No que diz respeito aos mercados de exportacdo, a Unido Europeia surge em
maioria como o primeiro mercado de exportacdo, enquanto 0s restantes paises europeus,
0s PALOPs e a América do Norte se destacam como segundo mercado de exportacéo.

Grafico 9 — Primeiro e segundo mercados de exportacéo (%)
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2.5. Caracterizacdo dos recursos humanos e politica de

emprego

Importa agora proceder a caracterizacdo da amostra no que diz respeito a sua
configuracdo social, ou seja, tendo em conta aspectos relacionados com a estrutura
hierdrquica e profissional do emprego. Em primeiro lugar, a variavel respeitante a
dimensdo da mdo-de-obra indica uma média de 706 trabalhadores por empresa. O

grafico que se segue ilustra a distribuicdo deste valor de uma forma escalonada.

Grafico 10 — Numero de trabalhadores por escal6es (%)
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E facil verificar que, mesmo entre o que definimos como as maiores empresas, a
dimensdo é, em geral, relativamente limitada, sendo que metade das que responderam a
este inquérito ndo ultrapassa os 300 trabalhadores. Também é de notar que apenas
15,29% empregam mais de 1000 pessoas.

Outras variaveis elementares de caracterizacdo da médo-de-obra dizem respeito
a0 sexo, idade, escolaridade, antiguidade e tipo de vinculo contratual. A distribui¢do por
sexo aponta para uma média de mais de dois ter¢cos do sexo masculino (67,7%). A
média etaria dos trabalhadores nas maiores empresas € relativamente elevada, com
39,99% dos trabalhadores com menos de 35 anos, 42,29% entre os 35 e os 50 anos e
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17,49% com mais de 50 anos. Os dados relativos a escolaridade revelam que esta é, em

média, bastante reduzida, ainda que superior aos valores médios nacionais, havendo um

nimero maioritario de pessoas (51,79%) que ndo foi além da escolaridade basica,

27,99% que terminaram o ensino secundario, 5,24% com um nivel de qualificacdo

técnico intermédio e 14,54% com qualificacGes académicas ao nivel do ensino superior.

A antiguidade dos trabalhadores na empresa é uma varidvel que se encontra bastante

dispersa, como é possivel verificar na préxima figura.

Grafico 11 — Trabalhadores por nivel de antiguidade na empresa (%0)
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Do ponto de vista da distribuicdo por categoria profissional (quadro

1), ha

indicadores que apontam para a predominancia de trabalhadores de producdo de varios

niveis de qualificacdo, 0 que estad em sintonia com o j& observado prevalecimento de

empresas do sector secundario.

Quadro 1 — Média de trabalhadores por categoria profissional (%)

Quadros 9,23
Técnicos administrativos 6,11
Técnicos de producao e outros 6,26
Encarregados, contramestres, mestres e chefes de equipa 6,79
Trabalhadores de produgdo altamente qualificados ou qualificados 27,26
Administrativos e/ou comerciais altamente qualificados 14,79
Trabalhadores de producdo especializados ou indiferenciados 25,07
Administrativos e/ou comerciais especializados ou indiferenciados 5,14
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Do ponto de vista da piramide hierdrquica, verificamos que esta é
tendencialmente bastante alongada, apontando para uma média de 5,26 niveis por
empresa. Se observarmos esta variavel por escaldes, € de realcar 0 nimero bastante
significativo de empresas com mais de 10 niveis hierarquicos, por oposi¢do a um valor
também importante de empresas com um maximo de 3 niveis, 0 que é um contraste

interessante dentro das maiores empresas.

Grafico 12 — Niveis hierarquicos por escaldes (%0)
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Contrariamente ao que poderia supor-se, contudo, a dimensdo da empresa néo
esta relacionada com a estrutura hierarquica da mesma de uma forma estatisticamente
significativa, como o comprova o teste R de Pearson (r=0,007; p=0,914; N=239), isto é,
0 numero de niveis é completamente independente do numero de trabalhadores. O
mesmo se verifica no que diz respeito a antiguidade da empresa e aos sectores de
actividade. Um factor de distingdo com significancia estatistica €, sim, o tipo de
entidade com posicdo maioritaria [F(5,164)=3,617; p=0,004], sendo que as estruturas
mais achatadas se encontram nas empresas de capitais publicos e o inverso se verifica

nas SGPS e na empresa com um sOcio maioritario.
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Outra questao que nos é extremamente cara € a da distribuicdo dos trabalhadores

por vinculos contratuais, a qual pode ser caracterizada pelo grafico que se segue.

Gréfico 13 — Trabalhadores por tipo de vinculo contratual (%)
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A média de trabalhadores com contrato permanente nas maiores empresas esta

em clara maioria, sendo que o valor dos contratos a termo (16,94%) é ligeiramente mais

elevado do que a realidade portuguesa em gera

149,

Um outro aspecto que permite caracterizar as estratégias de emprego nas

maiores empresas em Portugal sdo as modalidades de criagdo ou contraccdo do

emprego. Os dados recolhidos apontam para uma larga maioria de empresas que criou

emprego de uma forma extensiva e com algumas condicOes de estabilidade — a aferir

pelo tipo de contratos. Ainda assim, mais de 1/5 das empresas ndo criou postos de

trabalho ou fé-lo de uma forma meramente marginal.

* ¢fr. capitulo “O Emprego em Portugal”
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Gréfico 14 — Criacao de emprego nos ultimos 10 anos (%)
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nenhuma ou apenas marginal sim, mas apenas a termo sim, incluindo criacdo de
postos efectivos

O que estes numeros significam em termos do saldo final das entradas e saidas é
observavel na proxima figura. Apesar da maioria de empresas ter crescido ao longo da
Gltima década, o saldo final é negativo para mais de um terco destas, o que parece
reflectir a imagem das reestruturac6es e emagrecimentos levados a cabo pelo menos nos
10 anos que antecederam este estudo — 0 que, tido em conta em conjunto com a
diminuicdo da criacdo de empresas desde meados da década de 1990, que atras
mencionamos, parece apontar para uma clara retraccdo do peso bruto no emprego das
maiores empresas em Portugal.
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Grafico 15 — Saldo do efectivo total da empresa nos ultimos 10 anos (%0)

56,47

diminuiu manteve-se aumentou

Estando apresentados os principais indicadores da situacdo econdmica e social
destas empresas, € tempo agora de passarmos a testagem das nossas hipéteses de
trabalho de modo a completar e explicitar as caracteristicas dos recursos humanos e das
relagbes de emprego nas maiores empresas em Portugal, bem como a perspectiva
estratégica dos que sdo uns dos principais actores envolvidos nestes &mbitos, 0s
responsaveis pelos recursos humanos.
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3. A REALIDADE DAS MAIORES EMPRESAS A LUZ DA PROBLEMATICA
DEFINIDA

Sendo ja conhecidos os principais contornos das maiores empresas em Portugal
do ponto de vista de algumas das dimensbes que mais directamente influenciam as
politicas e praticas de recursos humanos e relagdes de emprego — e tendo em conta que,
ainda assim, ndo é possivel uma absoluta exaustividade deste ponto de vista — estamos
agora em condicOes de passar a abordagem das estratégias encetadas por estas empresas

no que diz respeito a sua gestdo das pessoas.

3.1. Gestao dos recursos humanos e competitividade

Ao longo do nosso trabalho tem vindo a ser explicitada a importancia da
competitividade para o sucesso das maiores empresas no nosso tempo, bem como das
diferentes bases e significados que esta pode assumir. Partindo da nocdo de
competitividade proposta por David Ulrich (1997), segundo o qual o posicionamento
para a competitividade das empresas tem de ir além dos factores tradicionais como o
custo, a tecnologia, a distribuigdo e as caracteristicas do produto e procurar identificar
outros tracos valorizados pelos consumidores, procuraremos demonstrar como a gestdo
dos recursos humanos e dos varios aspectos que a eles dizem respeito, inclusive a sua
dimensao associativa, € fulcral para a competitividade das maiores empresas.

Neste sentido, partimos da nossa hipétese que afirma que a dimensdo da empresa
estd directamente relacionada com o estabelecimento concreto de prioridades do ponto
de vista de medidas para a competitividade da empresa para elaborar posteriormente
todo um quadro de elementos inter-actuantes do ponto de vista das escolhas estratégicas
da gestdo sobre os trabalhadores que influenciam o posicionamento das maiores
empresas no mercado. Captando a posi¢do dos respondentes sobre estas matérias, foi
possivel estabelecer um indice da pertinéncia para a competitividade de um alargado
conjunto de questfes associadas ndo apenas aos recursos humanos mas as estratégias da

gestdo num plano mais alargado, constituido pelas seguintes matérias:

a. Reducdo do custo material/ energético da producao;
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Reducéo dos custos de mao-de-obra;

Reestruturagdo econdémica ou organizacional da empresa;

Alteracédo das condicdes de credito;

Melhoria dos apoios estatais ou comunitarios;

Melhoria do ambiente fisico de trabalho;

Melhoria do ambiente relacional de trabalho;

Melhoria dos métodos de gestéo de trabalho;

Individualizacéo dos critérios de remuneragéo;

Maior facilidade na aplicacdo dos horarios dos trabalhadores;
Reducdo dos encargos fiscais;

Investimentos em tecnologias e equipamentos;

Investimentos em formacéo ou requalificacdo profissional do pessoal;
Investimentos na melhora da concepc¢éo e da qualidade dos produtos;
Melhoria do Marketing;

Diminuicdo dos efectivos;

Maior mobilidade funcional da m&o-de-obra;

Captacgédo de mao-de-obra mais qualificada;

Maior responsabilizagédo dos trabalhadores nos resultados da empresa;
Concertacdo para obter um acordo ou pacto social com os sindicatos;

Actualizacdo da Convencao Colectiva de Trabalho.

Para o agregado destes itens encontramos, em termos médios, a seguinte

configuracao:
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Gréfico 16 — Pertinéncia para a competitividade do conjunto de medidas
estratégicas (%)
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nao desejavel desnecessario porque desejavel mas nao imprescindivel e
ja h& boas condigdes prioritario prioritario

Parece ndo haver duvida que as medidas estratégicas por nos sugeridas sao
avaliadas, na larga maioria, como desejaveis, ainda que ndo prioritarias para a
competitividade da empresa. De notar ainda que apenas em 9,41% dos casos é feita uma
avaliacdo positiva e suficiente destes aspectos em relagcdo ao que ja é a realidade das
empresas, pelo que podemos assumir que 0s responsaveis pelos recursos humanos
compreendem as medidas para a competitividade como objectivos, ainda que néo
necessariamente de uma forma definida em relacdo ao peso destas medidas em concreto
ou de agendamento da sua introdugéo.

Observando cada uma das medidas, como é evidenciado no quadro seguinte,
notamos que aquelas que sdo consideradas particularmente importantes para a
competitividade sdo a reducdo dos encargos fiscais, a reducdo dos custos materiais e
energéticos da producdo e a maior responsabilizacdo dos trabalhadores nos resultados
da empresa; j& a diminuicdo de efectivos, a concertacdo para obter um acordo ou pacto
social com os sindicatos, e a alteracdo das condigdes de crédito sdo medidas geralmente
consideradas desnecessarias, porque as condi¢cGes nessas matérias sdo suficientes, ou

mesmo nao desejaveis.
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Quadro 2 — Indice de pertinéncia para a competitividade do conjunto de medidas
estratégicas (1= ndo desejavel; 4= imprescindivel e prioritario)

MEDIDA INDICE
redugdo de custo material / energético de produgdo 3,38
reducdo dos custos de mao-de-obra ou pessoal 3,14
reestruturagdo econdémica ou organizacional da empresa 2,86
alteracdo das condicGes de crédito 2,60
melhoria dos apoios estatais ou comunitarios 2,95
melhoria do ambiente fisico do trabalho 2,74
melhoria do ambiente relacional do trabalho 2,80
melhoria dos métodos de gestdo do trabalho 3,15
individualizagdo dos critérios de remuneracao 2,63
maior facilidade na aplicacdo dos horarios dos trabalhadores 2,78
redugdo dos encargos fiscais 3,44
investimentos em tecnologias e equipamentos 3,16
investimentos em formacao ou requalificacdo profissional do pessoal 3,31
investimentos na melhoria da concepc¢do e da qualidade dos produtos 3,16
melhoria do marketing 3,04
diminuicdo dos efectivos 2,40
maior mobilidade funcional da méo-de-obra 3,17
captacdo de mao-de-obra mais qualificada 3,15
maior responsabilizacdo dos trabalhadores nos resultados da empresa 3,34
concertacdo para obter um acordo ou pacto social com os sindicatos 2,43
actualizacdo do contrato colectivo 2,96

Fazendo luz agora apenas sobre as medidas de que dizem directamente respeito
a gestdo dos recursos humanos, em comparacdo com 0s dados acima apontados,
constatamos que, a0 mesmo tempo que h&d um menor nimero de empresas que
consideram necessaria ou mesmo imprescindivel a aplicacdo de medidas concretas ao
nivel dos recursos humanos para o desenvolvimento da competitividade, ha um maior
namero de inquiridos que véem estas medidas como prioritarias e também uma por¢éo

mais significativa que considera ja existirem, em geral as condi¢Ges necessarias.
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Gréfico 17 - Pertinéncia para a competitividade do conjunto de medidas
estrategicas de gestdo dos recursos humanos (%o)
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nédo desejavel desnecessario porque desejavel mas nédo imprescindivel e
ja ha boas condigdes prioritario prioritario

Quando seleccionadas apenas as variaveis relativas a aspectos das relacbes de
emprego — a concertacdo com os sindicatos e a actualizacdo da Convencgédo Colectiva —
deparamo-nos com uma maior disperséo de respostas, como é possivel notar no gréfico
que segue. Havendo quase 3,5% de inquiridos que consideram este tipo de medidas néo
desejaveis, ha também 25,88% que apontam ja ter boas condicfes, a par de quase um
quinto das empresas que entende estes factores como imprescindiveis e prioritarios para
a competitividade.
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Gréfico 18 — Pertinéncia para a competitividade do conjunto de medidas

estrategicas de gestdo das relagdes de emprego (%)
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ndo desejavel desnecesséario porque desejavel mas néo imprescindivel e
ja h& boas condigdes prioritario prioritario

Face a estes resultados, é dificil tirar conclusbes quanto a percepcdo que 0S
gestores de recursos humanos tém da relacdo entre algumas medidas de relacbes de
emprego a nivel meso e a capacidade das empresas de fazer face aos desafios do
mercado. Nao nos parece, para ja, evidente, que manifestem consciéncia da real relacdo
existente entre estas varidveis nem do efeito limitador da presenca estruturada de
organizagOes de representacdo dos trabalhadores na empresa sobre os resultados da
mesma em termos de bottom line, como concluiram Aidt e Tzannatos (2002), entre
outros. No entanto, seria demasiado precipitado da nossa parte tirar desde ja este tipo de
conclusfes, uma vez que estamos aqui a lidar apenas com dois indicadores e esta
questdo ndo foi colocada de uma forma directa. Evidente para j&, € a dispersdo das
respostas, que nos convida, por um lado, a procurar as fontes dos diferentes tipos de
postura e, por outro, a explorar outros indicadores considerados pertinentes para a
competitividade.

Alguns destes outros indicadores, que poderemos reunir no conjunto que
designaremos por outras medidas estratégicas enddégenas de promocdo da
competitividade, sdo os que dizem respeito, por exemplo, aos melhoramentos
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introduzidos aos niveis da organizacdo estrutural, da tecnologia e da aproximacdo ao

cliente.

Grafico 19 — Pertinéncia para a competitividade do conjunto de outras medidas

estratégicas enddgenas de promocéo da competitividade (%0)

60- 53,73

ndo desejavel desnecessario porque desejavel mas ndo imprescindivel e
j& h& boas condicdes prioritario prioritario

Neste caso, apesar da maioria de empresas que ndo esta ainda satisfeita com os
investimentos que faz em melhorias estruturais, tecnolégicas e de marketing, existem
também 20% que consideram desnecessaria a introducdo de novas medidas a estes
niveis pois ja dispde das condi¢cdes fundamentais. Se fizermos a comparagdo com 0s
elementos que, de alguma forma, escapam ja a escolha estratégica das empresas, como
as que dizem respeito aos custos de material, aos encargos fiscais e, por outro lado, o
acesso a credito, beneficios e incentivos de entidades externas, somos levados a divisar
— sintetizadas no nosso conjunto denominado ‘variaveis exdgenas pertinentes para a
competitividade das empresas’ — que este é o tipo de questdes com 0s quais 0S
respondentes parecem menos satisfeitos. Em apenas 5,88% dos casos foi declarado
haver boas condicdes e quase um quarto das empresas considera estes elementos
imprescindiveis e prioritarios para a competitividade das empresas.
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Gréfico 20 — Pertinéncia para a competitividade do conjunto questBes exdgenas
pertinentes para a competitividade das empresas (%)
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néo desejavel desnecessario porque desejavel mas néo imprescindivel e
ja hé boas condicGes prioritario prioritario

Isto coloca-nos perante um cenario em que, certamente, as empresas se sentem
em face de algum tipo de pendrias no que diz respeito as suas possibilidades de
competir no mercado; seguramente, também, existe aqui uma tendéncia para a
atribuicdo de um locus de causalidade externa — se nos permitirmos emprestar este
termo da psicologia social ao comportamento das empresas — ou seja, ha uma tendéncia
para fazer depender a competitividade de factores que ultrapassam as fronteiras da
propria empresa. Ainda que, e como ficou demonstrado no esquema que definimos para
a nossa problemética®®, a actuacdo das empresas esteja condicionada por uma
multiplicidade de factores, a no¢do de escolha estratégica por nés adoptada confere um
papel fundamental ao espago de manobra dos actores, nomeadamente da gestdo, na
manobragem da empresa dentro — e a partir — desses mesmos factores. Ora, para ja,
parecemos ter algumas indicacGes de que, no respeitante a competitividade, os
respondentes reconhecem como mais prioritarios aspectos que sao alheios a sua accao
directa.

%0 cfr. pagina 64
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Importa assim concretizar mais um pouco aquilo que as empresas entendem
como determinante para a manuten¢do ou melhoramento da competitividade das suas
empresas, nomeadamente, em termos dos diferentes tipos de empresas com que estamos
a trabalhar. Pegando na hipdtese que lancou este subcapitulo, constatamos entéo que, de
facto, uma das questbes mais elementares para a distingdo entre as empresas é a
dimensdo — que, como vimos anteriormente, no caso da nossa amostra, remete para uma
importante heterogeneidade das empresas™. O teste de R4 de Spearman atesta a
correlagdo positiva e estatisticamente significativa entre a pertinéncia da introducéo do
conjunto de medidas para a promocdo da competitividade e a dimensdo das empresas
(p=0,251; p=0,000; N=195), pelo que podemos afirmar que as empresas maiores sao
também as que reconhecem como mais importante a adopcao, em geral, destas medidas.

Afinando a nossa andlise, fazendo apenas seleccdo do conjunto de medidas
estratégicas de gestdo dos recursos humanos, encontramos também significancia
estatistica na correlagdo, do mesmo sentido e com maior intensidade (p=0,312; p=0,000;
N=211). Sdo, mais uma vez, as ‘maiores das maiores’ que reconhecem mais
frequentemente na gestdo dos recursos humanos um elemento fundamental para a
competitividade. O mesmo se afigura no que diz respeito aos elementos de relagdes de
emprego relacionados com a parceria social e a negociagdo colectiva (p=0,304;
p=0,000; N=230).

No que diz respeito as outras variaveis endogenas de melhoramento da
competitividade, mantemos o sentido da correlagdo e a significancia estatistica, se bem
que ndo com a mesma margem de confianca (p=0,133; p=0,043; N=232). J4 no caso das
variaveis exogenas é que encontramos uma situacdo diversa: a correlacdo encontrada é
de sentido inverso, ainda que ndo estatisticamente significativa (p=-0,035; p=0,606;
N=225). Isto permite-nos deduzir que ha alguma tendéncia para serem as empresas mais
pequenas aquelas que mais frequentemente atribuem a elementos externos a
determinacédo da sua competitividade. Tal facto ndo surpreende, se considerarmos, que a
dimensdo € muito sindnimo de peso no mercado e estd associada ao bem-estar

econdémico das empresas®?, ponto essencial para a aposta em pelo menos parte das

*! recordamos que obtivemos entre as 255 respostas uma média de 706 trabalhadores e um desvio-padréo
de 1567,322.
%2 efectuado o teste R de Pearson para as variaveis nimero de trabalhadores e volume de negécios do ano

antecedente temos uma correlacdo positiva estatisticamente significativa (r=0,313; p=0,000; N=174)
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iniciativas para a competitividade que enunciamos. As empresas mais pequenas sao,
inevitavelmente, mais dependentes de factores facilitadores como condic¢des de credito
favoraveis e a concessdo de outro tipo de ajudas financeiras e vantagens fiscais; por
outro lado, atendendo a que as empresas menores sdo também aquelas que dispde de
uma estrutura mais leve para fazer face aos apelos do mercado para a adaptagdo, néo
podemos considerar que a dimensdo seja obrigatoriamente condi¢cdo a priori para a
facilidade de adopcéo de medidas de incentivo a competitividade.

Evidencia-se, entdo, que sdo sobretudo estas empresas de menor dimensdo que
mais dificuldade tém em assumir o seu papel activo nas escolhas estratégicas que Ihes
cabem na abordagem do mercado. A este nivel, importa talvez introduzir uma outra
varidvel estrutural, designadamente o numero de niveis hierarquicos, de modo a
compreender de que modo a organica particular das empresas, a distribuicdo que faz das
suas funcdes, influi sobre as apostas para a competitividade. J& vimos, sobre esta
matéria, que ndo ha relacdo entre a dimensdo da empresa e o ndmero de niveis
hierarquicos®. No que diz entdo respeito ao conjunto de medidas para a
competitividade, novamente o teste de R0 de Spearman acusa uma correlagdo positiva
estatisticamente significativa (p=0,174; p=0,017; N=187), pelo que podemos concluir
que é entre as estruturas mais achatadas que encontramos uma menor atribuicdo de
importancia a introducdo de medidas para a competitividade. Isto € valido também no
caso das medidas estratégicas de gestdo das relagdes de emprego (p=0,217; p=0,001;
N=216). J& no caso do conjunto das medidas estratégicas de gestdo dos recursos
humanos e dos outros factores enddgenos e exdgenos para o melhoramento da
competitividade das empresas, as correlacbes obtidas sdo muito ténues e sem
significancia estatistica®.

Com estes numeros em mente, facilmente somos conduzidos a afirmar que uma
estrutura mais pesada parece ser sinénimo de maior inclinagdo para a adopgdo de
medidas de incentivo a competitividade. Contudo, observando os dados com mais
cuidado, a partir do cruzamento que se segue, as empresas com estruturas mais
achatadas sdo as que mais manifestam satisfacdo com as condicGes de que dispde mas

estdo também em maioria entre as que entrevem este conjunto de medidas como

>3 ¢fr. pagina 101
> Qs testes R6 de Spearman deduzem, respectivamente, os valores de (p=0,106; p=0,135; N=201),
(p=0,086; p=0,206; N=220) ¢ (p=0,021; p=0,766; N=212) para estes indices.
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imprescindivel e prioritario. Criam-se, assim, posicGes extremadas, enquanto as
empresas com uma estrutura mais alongada reconhecem a importancia destas medidas

mas ndo lhes atribuem a mesma prioridade.

Quadro 3 - Pertinéncia do conjunto das medidas para a competitividade segundo

o0s escaldes hierarquicos

niveis hierarquicos por escaloes * indice de pertinéncia do conjunto das medidas para a competitividade

indice de pertinéncia do conjunto das medidas para a
competitividade
desnecessario
porque ja ha desejawel
néo boas mas néao imprescindivel
desejavel condicdes prioritario e prioritario Total

niveis hierarquicos até 3 % within indice de

por escaloes pertinéncia do conjunto
das medidas para a
competitividade

26,1% 19,7% 19,3%

3a5b % within indice de
pertinéncia do conjunto
das medidas para a
competitividade

100,0% 56,5% 57,2% 45,5% 56,7%

5a8 % within indice de
pertinéncia do conjunto
das medidas para a
competitividade

8,7% 17,8% 45,5% 18,2%

8al0 % within indice de
pertinéncia do conjunto
das medidas para a
competitividade

2,6% 2,1%

+de 10 % within indice de
pertinéncia do conjunto
das medidas para a
competitividade

8,7% 2,6% 9,1% 3,7%

Total % within indice de
pertinéncia do conjunto
das medidas para a
competitividade

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Procurando ainda evidéncias destas diferentes posturas perante 0
reconhecimento de necessidades concretas de investimento para a competitividade das
empresas, evidencia-se relevante a contraposicao destes dados com o levantamento que
fizemos acerca da implementacdo no passado recente de medidas para a mudanca
tecnoldgica e organizacional nas maiores empresas. A aplicacdo do teste de RO de
Spearman permite-nos concluir, em primeiro lugar, que existe uma correlacdo positiva
estatisticamente significativa entre o indice de pertinéncia do conjunto das medidas para
a competitividade e o grau de mudanga tecnoldgica introduzida nos ultimos 10 anos
(p=0,156; p=0,031; N=192). Isto atesta que as empresas que efectuaram investimentos
ao nivel de novas tecnologias sdo também as que mais reconhecem a necessidade de
mais investimentos para a competitividade. No entanto, fazendo o mesmo teste, desta

feita apenas recolhendo os valores da pertinéncia para a competitividade de novos
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investimentos em tecnologias e equipamentos, a correlagdo que obtemos é muito ténue e
ndo obtém significancia estatistica, 0 que indica que as empresas que ja investiram em
tecnologia ndo sdo necessariamente as que planeiam vir a fazé-lo no futuro.

Debrucando-nos ja sobre o grau de mudanca organizacional introduzida nos
ultimos 10 anos e o conjunto das medidas para a competitividade, constatamos
novamente que existe uma correlagdo positiva estatisticamente significativa entre as
variaveis (p=0,158; p=0,028; N=193), o que aponta para uma maior apeténcia para o
agregado de medidas para a competitividade entre aqueles que ja efectuaram alteracdes
na estrutura e na organizacdo dos processos. Cingindo-nos as medidas para a
competitividade que dizem respeito a reestruturacdo econémica ou organizacional da
empresa, obtemos desta feita mais uma correlacdo positiva dotada de significancia
estatistica (p=0,155; p=0,015; N=246). Isto indica-nos, ao contrario do que acontecia
com as mudancas tecnologicas, que as empresas em que ja houve alteracdes
organizacionais sdo também aquelas que mais frequentemente planeiam introduzi-las no
futuro, ou pelo menos as consideram importantes para a competitividade da empresa.
Tal facto convida-nos a lancar duas hipdteses: por um lado, este tipo de mudancas
comporta possivelmente menos custos para a empresa do que as mudancas
tecnoldgicas™, tornando-se assim mais apetecivel no futuro como meio de impulsionar
a competitividade; por outro lado, é plausivel que a experiéncia que resultou da
introducdo de mudangas organizacionais tenha sido ja considerado positiva no que diz
respeito ao (re)posicionamento da empresa no mercado, motivando assim o interesse na
no prolongamento ou alargamento deste tipo de medidas.

Se limitarmos a nossa observacao as empresas que ndo acusaram quaisquer tipos
de impedimentos a implantacdo de mudangas tecnologicas, verificamos que o conjunto
de medidas para a competitividade €, na sua larga maioria, entendido como importante
mas ndo prioritario. Ou seja, apesar de ndo se terem registado impedimentos @& mudanca
tecnoldgica anteriormente, ndo chegam a um décimo as empresas que afirmam ter ja as

condigdes necessarias.

> como foi possivel aferir pelos calculos dos principais impedimentos as mudancas tecnolégicas e
organizacionais, a falta de capital foi um problema mais frequentemente referido no caso das mudancas

tecnoldgicas do que no das mudangas organizacionais.
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Gréfico 21 - Pertinéncia para a competitividade do conjunto de medidas
estratégicas entre as empresas que ndo registaram impedimentos a introducéo de

mudancas tecnologicas (%)

62,22
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10+

desnecessario porque ja ha desejavel mas ndo prioritario imprescindivel e prioritario
boas condictes

No caso concreto dos valores da pertinéncia para a competitividade de novos
investimentos em tecnologias e equipamentos temos ja um cenario bem diferente. Na
auséncia de anteriores impedimentos & mudanga tecnoldgica a perspectiva de futuros
investimentos a este nivel é maioritariamente entendida como imprescindivel e
prioritaria, ainda que haja mais de um quinto de respostas que indicam a existéncia de
uma satisfacdo suficientemente satisfatdria neste plano. Aqui somos mais uma vez
convidados a hipotetizar que, ndo tendo havido anteriormente limites a este tipo de
mudancas, estas sdo tidas como nédo so atractivas como fulcrais para a competitividade,
pelo que é plausivel que a existéncia de impedimentos esteja relacionada com opinides
menos optimistas acerca dos efeitos da introducdo de mudancas tecnolégicas sobre o

posicionamento da empresa no mercado.
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Gréfico 22 — Pertinéncia para a competitividade dos investimentos em tecnologias
e equipamentos entre as empresas que nao registaram impedimentos a introdugéo

de mudancas tecnoldgicas (%)

70+

60

50+ 40,56

ndo desejavel desnecessario porque desejavel mas ndo imprescindivel e
j& hé boas condicdes prioritario prioritario

Fazendo agora a seleccdo apenas dos casos em que ndo foram registados
impedimentos anteriores a introducdo de mudangas organizacionais, constatamos que o
cenario é muito semelhante aquele que tinhamos encontrado para as mudancas
tecnol6gicas, ou seja, a maioria destas empresas reconhece a importancia de

melhoramentos estruturais mas nao os coloca num plano prioritario.
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Gréfico 23 - Pertinéncia para a competitividade do conjunto de medidas
estratégicas entre as empresas que ndo registaram impedimentos a introducéo de

mudancas organizacionais (%)

63,13

desnecessério porque ja ha desejavel mas nao prioritario imprescindivel e prioritario
boas condigdes

No caso singular das medidas para a reestruturacdo econémica ou organizacional
da empresa, e como é possivel observar no préximo grafico, existe equilibrio entre as
empresas que consideram imprescindiveis e prioritarios os investimentos a este nivel,
ou pelo contrério, que j& estdo formadas as condi¢Bes necessarias, pelo que entendem
como desnecessaria a aplicacao de reestruturacfes desta indole. Comparativamente com
0 que se verificava no caso das mudancas tecnoldgicas, as empresas que ndo sofreram
impedimentos a implementacdo de mudancas organizacionais ndo sdo também aquelas
que prevéem a continuacdo ou reforco deste tipo de investimentos por reconhecerem os
seus efeitos positivos em termos de competitividade. O contrario, no entanto, ndo é
valido, ou seja, ndo estamos de todo em todo em condicdes de afirmar, a partir destes
dados, que as empresas que cujas reestruturacdes econdmicas e estruturais decorreram
sem problemas ndo reconhecam este tipo de mecanismos como potenciadores do seu

posicionamento no mercado.
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Gréfico 24 — Pertinéncia para a competitividade da reestruturacdo econdémica ou
organizacional entre as empresas que nao registaram impedimentos a introducéo

de mudancas organizacionais (%)
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ndo desejavel desnecessaério porque jA  desejavel mas néo imprescindivel e
héa boas condicdes prioritério prioritario

Para concluir o levantamento das questdes estruturais que viemos a analisar, e
que estdo na base das diferentes perspectivas sobre eventuais medidas de incentivo a
competitividade, interessa-nos compreender o peso de trés outras grandes caracteristicas
das maiores empresas: 0 sector de actividade, a antiguidade das empresas e o tipo de
entidade com entidade maioritaria.

No que diz respeito aos sectores de actividade, ndo existe uma associacdo
estatisticamente significativa entre estes e a prioridade atribuida ao conjunto de medidas
para a competitividade (x*=11,045; gl=6; p=0,087). No entanto, temos algumas
evidéncias de que o sector secundario é aquele que mais frequentemente classifica este
tipo de medidas como importantes ou mesmo prioritarias e que 0s servi¢os sao 0s que
mais frequentemente referem ja ter as condi¢des de competitividade necessarias

No que diz respeito a pertinéncia para a competitividade das medidas relativas a

gestdo dos recursos humanos, temos ja uma associacdo estatisticamente significativa
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(x*=19,337; gl=8; p=0,013)° de fraca intensidade (V de Cramer= 0,214) que aponta
para a maior associacdo entre, por um lado, 0s sectores primario e terciario e o
reconhecimento da existéncia de condigdes suficientes para a competitividade e, por
outro, do sector secundario e do reconhecimento das medidas de recursos humanos
como importantes ou mesmo como prioritarias. Estes dados permitem-nos concluir que
0 sector secundario é aquele em que ndo s6 ainda sdo sentidas caréncias do ponto de
vista do contributo dos recursos humanos para a competitividade mas também ha uma
maior intencdo explicita de investir nestes aspectos.

Focando agora as medidas estratégicas de gestdo das relacBes de emprego,
obtém-se mais uma vez uma associa¢ao estatisticamente significativa (X2=29,765; gl=6;
p=0,000), de fraca intensidade (V de Cramer= 0,254) entre 0 sector primario € uma
avaliacdo suficiente das condicbes de competitividade existentes, a industria e a
classificacdo destas medidas como importantes mas ndo prioritarias, e o sector terciario
e a classificagdo deste tipo de medidas como ndo desejaveis para a competitividade da
empresa ou, pelo contrario, como imprescindiveis ou prioritarias. Esta posicdo
extremada entre as empresas dos servicos € muito interessante e convida-nos a um
futuro aprofundamento do modo como estas empresas associam questbes como a
concertacdo social ou a negociacdo colectiva e as suas vantagens competitivas.

No que diz respeito as outras medidas endogenas de promocdo da
competitividade, o teste de Qui-quadrado ndo nos conduz a qualquer tipo de associagédo
estatisticamente significativa (x*=3,489; gl=6; p=0,745). No entanto, e mais uma vez, h&
alguma tendéncia para o sector primario afirmar ter j& as condi¢cGes necessarias e
suficientes para a competitividade e para o sector secundario admitir alguma
importancia destas medidas.

Finalmente, as restantes medidas exdgenas a empresa que acrescentam vantagem
competitiva permitem-nos retirar uma associagio de significancia estatistica (y°=14,249;
gl=6; p=0,027) e fraca intensidade (V de Cramer= 0,178) entre 0S servi¢cos ao
reconhecimento da ja existéncia de boas condi¢des e do sector primario a classificacao
destes elementos como fulcrais para a competitividade das empresas. Do conjunto
destes dados podemos deduzir, em geral, uma maior proactividade das empresas do
sector industrial no que diz respeito ao reconhecimento de necessidades de

*® no entanto, temos 50% de células com contagem esperada inferior a 5, 0 que nos obriga a interpretar

este resultado com alguma cautela porque parte do mesmo pode dever-se ao acaso
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melhoramento das suas condigdes de competitividade. O sector primario, pelo contrario,
surge, a este nivel, como mais acomodado a este nivel, a excepc¢do do que diz respeito a
intervencdo de elementos externos, o que nos leva a concluir pela sua maior
dependéncia do exterior, tal como vimos que acontece com as empresas de menor

dimensao®’.

Debrucando-nos agora sobre a questdo da antiguidade das empresas, € possivel
verificar que ha alguma tendéncia para as empresas mais antigas serem aquelas que
mais reconhecem a pertinéncia do conjunto de medidas para 0 melhoramento da
competitividade. No entanto, ndo existe uma correlagédo estatisticamente significativa
entre estas variaveis (p=-0,134; p=0,062; N=195). No caso especifico das medidas
estratégicas de gestdo de recursos humanos estamos na mesma situacao (p=-0,102;
p=0,141; N=211), ou seja, ha ténues indicacdes que as empresas mais jovens tendem a
reconhecer como menos prioritarias para a competitividade este tipo de medidas. A
situacdo repete-se com as medidas respeitantes a gestdo das relagdes de emprego (p=-
0,122; p=0,066; N=230).

No entanto, no caso das restantes medidas endogenas de promocdo da
competitividade, obtemos uma correlagdo negativa estatisticamente significativa (p=-
0,218; p=0,001; N=232), isto &, as empresas mais velhas reconhecem claramente neste
tipo de medidas um papel importante na promocdo da sua competitividade.
Relativamente as restantes variaveis exégenas que influem sobre a competitividade,
mais uma vez nao ¢ possivel obter significancia estatistica (p=-0,020; p=0,658; N=225),
ainda que a ténue correlacdo aponte para 0 mesmo sentido que verificamos para 0s
outros indicadores deste grupo. Em sintese, as empresas mais antigas tendem a assumir

mais frequentemente a necessidade de medidas para a melhoria da sua competitividade.

Finalmente, o tipo de propriedade é também uma questdo que, estamos em crer,
tem peso na explicacdo do estabelecimento de prioridades para o favorecimento da

posicdo das empresas no mercado. De facto, para o conjunto das medidas que

> 0 sector primério é, de resto, 0 que congrega as empresas de menor dimens&o. O teste de associacio
para estas varidveis aponta para um x2=81,931; gl=22; p=0,000, com um V de Cramer= 0,401, o que nos
da uma associacdo de média intensidade entre este sector e as empresas menores €, pelo contrario, entre

0S Servicos e as empresas de maior dimensao.
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propusemos, ainda que ndo seja possivel deduzir uma associacdo estatisticamente
significativa entre niveis destas varidveis (x*=15,144; gl=10; p=0,127), h4 alguma
inclinacdo dos grupos econdmicos portugueses para o reconhecimento da existéncia de
condigdes suficientes, dos grupos familiares para a classificacdo deste conjunto de
medidas como importante mas ndo prioritario, e das empresas de capitais publicos para
a percepcao das mesmas como imprescindiveis e prioritarias para a sua competitividade.

No que diz respeito as medidas que concernem 0s recursos humanos também
ndo ¢ possivel calcular uma associacdo estatisticamente significativa entre niveis destas
variaveis (x°=15,968; gl=15; p=0,384). Contudo, temos indicadores de que as empresas
familiares entrevéem estas medidas como importantes mas ndo prioritarias, a0 mesmo
tempo que as empresas de capitais publicas lhes atribuem o qualificativo de
imprescindiveis e prioritarias. O caso concreto da gestdo de relacdes de emprego aponta
j4 para uma associacdo estatisticamente significativa (x*=36,536; gl=15; p=0,001) de
fraca intensidade (V de Cramer= 0,275) entre 0s grupos econdémicos estrangeiros € o
reconhecimento destes factores como importantes mas nao prioritarios, e das empresas
de capitais publicos e a classificacdo destas questbes como prioritarias para a sua
competitividade.

No que concerne o que definimos como restantes medidas enddgenas, nao é
possivel retirar significancia estatistica da associacdo de niveis destas variaveis
(¥*=12,339; gl=10; p=0,263). Os indicios existentes sugerem que 0s grupos econémicos
portugueses consideram ter ja as condi¢cGes necessarias sobre estas matérias, que as
empresas familiares as consideram necessarias mas sem prioridade sobre outras
questdes, e que as empresas de capitais publicos sdo, novamente, as que lhes atribuem
uma maior prioridade.

As questdes exogenas ao alcance da estratégia das proprias empresas, engquanto
condicionantes da sua competitividade, ndo s&o factor de distincdo entre as empresas de
diferentes tipos de propriedade (3°=8,656; gl=10; p=0,565). H& apenas alguma
tendéncia para as empresas de capitais publicos considerarem ter ja boas condicdes e,
em simultaneo, os grupos econdmicos portugueses manifestarem mais fragilidades a

este nivel.
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SINTESE

A anédlise dos elementos estruturais e de algumas das praticas relativas a
gestdo dos recursos humanos nas maiores empresas permitiu concluir, em
tracos gerais, que ha um reconhecimento geral da necessidade de
implementacdo de medidas para a promoc¢édo da competitividade, ainda que
estas ndo sejam, na maioria dos casos, tidas como prioritarias no ambito da
globalidade da estrategia da gestdo. Isto é particularmente verdade no que
diz respeito as medidas de reforco, adaptacéo e flexibilizacdo dos recursos
humanos e da gestao do trabalho e dos trabalhadores, inclusivamente na sua
dimensao colectiva.

Por outro lado, ¢é possivel constatar que as empresas que reconhecem o
peso destes diversos tipos de medidas para o reforco da sua posicdo no
mercado sdo aquelas que ja tiveram oportunidade de implementar mudancas
aos niveis tecnoldgico e organizacional, donde se pode deduzir a existéncia de
uma certa espiral de expansdo da mudanga — as empresas que Menos
introduziram mudancas sdo, pelo contrario, também aquelas que ndo tém
possibilidade de adoptar, ou ndo definem como prioritarias, as medidas por
nds enunciadas.

O retrato-tipo das organizacbes que podemos designar por mais
proactivas no reconhecimento da importancia e definicdo de prioridades no
que diz respeito a politicas e praticas concretas para o melhoramento da sua
competitividade corresponde, em termos médios, as grandes empresas de
capitais publicos, de estruturas alongadas e alguma antiguidade, operando,
na sua maioria, no sector secundario. E assim sustentada a nossa hipotese
relativa aos efeitos da dimensdo da empresa sobre as estratégias para a
competitividade.

3.2. Exposicdo ao mercado e flexibilizacdo das praticas de

gestdo das pessoas

Ao longo da apresentacdo e confrontacdo que fizemos das teorias que

enquadram a nossa reflexdo sobre a problematica das relacdes de emprego e da gestéo
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dos recursos humanos nas maiores empresas em Portugal, tivemos oportunidade de nos
deparar com alguns elementos de distin¢do importantes relativos ndo so as préaticas
internas das proprias empresas como aos diversos condicionamentos a que estas estdo
sujeitas. No ambito da logica da globalizacdo e das consequentes convergéncias ou
divergéncias das realidades nacionais consoante as dimensdes da realidade com que
estamos a lidar®®, propomo-nos partir das premissas de Colin Crouch (1990), segundo o
qual é possivel distinguir os sectores econdémicos protegidos e sectores econdmicos
expostos da economia no que diz respeito as relacbes de emprego e, numa extrapolagédo
da nossa parte, a realidade laboral e de gestdo dos trabalhadores.

No mesmo sentido, a observacao da realidade econémica e social que constitui a
rede de sustentacdo das dindmicas que escolhemos estudar, e que apresentdmos no
inicio do nosso trabalho, conduziu-nos a circunscricdo de um determinado numero de
tracos fundamentais da gestdo dos recursos humanos e das relagGes laborais que
vigoram frequentemente nas economias ocidentais, e que nos interessa confrontar com o
caso particular das maiores empresas do nosso pais. Um desses tracos € o da
flexibilizacdo, quer num sentido mais ideal-tipico, como sugere John Storey (1992) ao
defender que este conceito ndo passa muitas vezes disso mesmo, em lugar de constituir
uma real transformacéo dos padrdes de emprego e de gestdo dos recursos humanos, quer
corresponda ao impulso para uma reconfiguracdo estrutural das politicas e praticas
relativas a gestdo das pessoas.

A partir destes eixos da exposicao e flexibilizacdo definimos a nossa hipotese de
trabalho que postula que as empresas com maior exposicdo ao mercado tendem a
apostar mais fortemente em medidas de flexibilizacdo dos recursos humanos, o que nos
interessa agora testar e complementar. Para tal, iremos debrucar-nos, por um lado, sobre
os indicadores de mercado como aqueles que dizem respeito ao cliente, a importancia
quantitativa e estratégica da exportacdo, e aos tipos de mercados de venda além-
fronteiras; por outro lado, iremos fazer o levantamento das principais medidas de
flexibilizacdo efectivamente desenvolvidas, quer ao nivel da gestdo dos recursos
humanos, quer ao nivel das relaces de emprego.

Como indicamos anteriormente™, as maiores empresas vendem sobretudo para

outras empresas privadas e para o publico consumidor. Em média, escoam 27,5% dos

%8 ¢fr. por exemplo Traxler (1994), Locke e Kochan (1995), Bamber e Lansbury (1998), entre outros

%9 cfr. capitulo “Caracterizagdo da amostra”

103



seus produtos para o estrangeiro, ndo obstante o facto de mais de metade destas
empresas ndo exportar mais de um décimo do que produz. Os grandes exportadores sdo
os fabricantes de téxteis e calcado e de equipamentos de transporte, enquanto os
principais mercados de exportacdo sdo a Unido Europeia e os Paises Africanos de
Lingua Oficial Portuguesa. Comparando 0 que sdo os reais valores de exportacdo e a
percepcdo do peso estratégico desta que é tida pelos responséaveis pelos recursos
humanos, constatamos que existe efectivamente uma correlacdo positiva
estatisticamente significativa (p=0,948; p=0,000; N=230) entre as variaveis, o que
confirma o reconhecimento explicito da importancia da exportacdo nos casos em que
esta tem um peso avultado nas empresas.

No que diz respeito a implementacdo nos ultimos dez anos das diferentes
medidas de flexibilizacdo que enunciamos, notamos que temos um maior nimero de
empresas que procurou flexibilizar-se no &mbito da gestéo dos recursos humanos do que

das relacGes de emprego.

Quadro 4 — Medidas de flexibilizacdo implementadas nos ultimos 10 anos (%)

MEDIDAS DE FLEXIBILIZACAO DA GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS %

desenvolvimento da polivaléncia dos desempenhos 79,22
integracdo/ fusdo de categorias profissionais 31,76
implementacdo de remuneracdo variavel em termos individuais 64,31
mobilidade funcional conforme necessidades conjunturais da gestdo 67,06
Reestruturacdo laboral 1,18
conjunto de medidas de flexibilizacdo da GRH 76,47
MEDIDAS DE FLEXIBILIZACAO DAS RELACOES DE EMPREGO %

derrogacéo de clausulas convencionais negociadas contratualmente c/ trabalhadores individuais 14,90
alteracdo de definicOes de categorias profissionais/ ocupacionais 49,41
promocéo de formas de relacdo laboral alternativas a Convencdo Colectiva de Trabalho 25,49
individualizacdo extensiva da relagdo de trabalho 20,39
conjunto de medidas de flexibilizacdo das relacdes de emprego 35,29

Esta diferenca pode dever-se a varios tipos de motivos: em primeiro lugar, €
possivel que as empresas optem deliberadamente por medidas de flexibilizacdo
exteriores ao alcance das organizagdes de representacdo dos trabalhadores e ao &mbito
contratual; em segundo lugar, pode dar-se também o caso de, envolvendo o segundo
tipo de medidas outros actores — sindicatos, comissdes de trabalhadores, Estado —, a
introducdo das mesmas constituir um processo de maior complexidade, tornando mais
simples a adopcdo de préaticas de iniciativa gestionaria; uma outra hipétese é a de o

envolvimento das ORTSs significar efectivamente um entrave a flexibilizacdo, no caso
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do prevalecimento de um contrato social adversarial (Walton et al., 2000), o que limita
0 leque de opc¢des para o incremento da adaptabilidade das empresas. Ndo estamos, para
ja, em condicdes de propor qualquer tipo de resposta a este nivel, pelo que o trabalho
nos capitulos subsequentes procurard avancar mais sobre estas matérias.

Tomando cada uma destas medidas individualmente, e explicitando a

abrangéncia da sua aplicacéo, obtemos os valores ilustrados nos graficos que seguem.

Grafico 25 — Nos ultimos 10 anos, implementacdo do conjunto de medidas de

flexibilizagéo da gestdo dos recursos humanos (%o)

63,92

néo foi implementado aplicavel apenas a aplicavel a generalidade dos
colaboradores seleccionados colaboradores

E possivel observar que, apesar da generalidade das empresas ter implementado
este conjunto de medidas, na maior parte dos casos iISSO aconteceu apenas com uma

seleccdo de trabalhadores e néo a totalidade.
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Gréfico 26 — Nos ultimos 10 anos, implementagdo de medidas de flexibilizacdo da

gestdo dos recursos humanos (%)
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Se ja tinha sido possivel verificar que a polivaléncia dos desempenhos, a
mobilidade funcional e a remuneracdo variavel estdo no top das medidas implementadas
a este nivel, torna-se agora evidente que a aplicacdo a generalidade dos trabalhadores
ocorreu sobretudo no caso da polivaléncia e da remuneracdo variavel. Temos assim
indicios de uma forte aposta em medidas de flexibilizacdo quantitativa (Moura, 1996),
em prejuizo, por exemplo, da reestruturacdo laboral e, eventualmente, da requalificacéo
funcional.

O cenério da flexibilizacdo mediante medidas que tém a ver com as relagdes de

emprego é apresentado de seguida.
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Gréfico 27 — Nos ultimos 10 anos, implementacdo do conjunto de medidas de

flexibilizacéo das relagdes de emprego (%)
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A introducdo generalizada do conjunto de medidas para a flexibilizagdo a este

nivel é residual, havendo uma maioria de empresas que simplesmente ndo o fez nos

ultimos 10 anos.

Gréfico 28 — Nos ultimos 10 anos, implementacédo de medidas de flexibilizagdo das

relacdes de emprego (%o)
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A aplicacdo de medidas a este nivel é, em geral, limitada. A alteracdo de
defini¢Oes de categorias profissionais ou ocupacionais aparece como a alternativa mais
recorrente, ainda assim, geralmente dizendo respeito a apenas uma parte limitada dos
trabalhadores. A incipiente promocdo de formas de relacdo laboral alternativas a
Convencdo Colectiva de Trabalho ¢ um facto ambivalente — tanto pode significar a
satisfagdo com o instrumento de negociagdo colectiva existente, ndo sendo tida como
necessaria a sua substituicdo ou complemento com outro tipo de mecanismos, como a
rejeicdo de novas bases da relacdo de emprego no que diz respeito a contratacdo
colectiva. No entanto, a este respeito, também a individualizacdo extensiva da relacéo
de trabalho néo foi, pelo menos de acordo com as declaragdes dos nossos respondentes,
uma opgao com maior peso numérico, pelo que temos algumas evidéncias de que ou 0s
responsaveis pelos recursos humanos ndo sentiram necessidade de incrementar a
flexibilizacdo das relagGes de emprego ou, pelo contrario, ndo dispuseram, por alguma
razdo, nos Ultimos 10 anos, dos meios para proceder a adaptacdes desta indole dentro ou

fora do &mbito negocial.

Conforme foi possivel apurar anteriormente, precedendo as diferencgas
individuais de cada empresa, ha efeitos sectoriais sobre a propria exposi¢cao ao mercado,
ou seja, ha sectores implicitamente mais expostos que outros pelo facto de neles a
exportacdo assumir valores e uma importancia estratégica fundamentais. Interessa-nos,
por isso, no ambito desta hipbtese de trabalho, verificar se 0s sectores mais expostos sdo
também aqueles que mais implementaram estas medidas. Para isso, secciondmos a
nossa amostra em duas partes: uma que contém os chamados sectores expostos, todos
eles da industria — téxteis, madeiras e papel, siderurgia e maquinaria, fabricantes de
equipamentos eléctricos, fabricantes de equipamentos de transporte e fabrico diverso — e
outra que retine 0s sectores protegidos — primario, industrias extractivas, produtos
alimentares, fabricacdo de produtos quimicos, produtos de pedra e vidro, transportes,
comunicagdes, comércio diverso, servicos automoveis, restauracdo e hotelaria,

imobiliario e financeiro e servicos diversos.®

% para tal, calculamos os valores médios da percentagem de produtos/ servicos exportados no total do
volume de negdcios em cada sector de actividade e incluimos no primeiro grupo aqueles que tinham
valores superiores a 40% de exportacdo e, no segundo grupo, 0s que ndo exportam, em média, mais de

40% dos seus produtos.
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Gréfico 29 — Niveis médios de exportacéo por sector (%)

80+ 74,33
pua 70,80
70 ]
52,07
“—
7 43,52
50 41,67 42,10 '
- € u
40 33,67
o n —_ o o
o (=} %] R4 [} %] Q %] o (2] © o %]
s 2 ® 0o v 2 o 5 &g g & 2 8 o » T = £ O
8« B o5 ¥ § 8 = g 2 09 o € 9 g ¥ s w oo
E s 2 £ g8 E 2 £ &8 2206 9 9w 2 o
= = = c = = L = 5] 0 = c .= = c S
5 8 08 g © 5 g 2@ £ ° F S T E o g 2
®S§8E gSs5ETELfEg 558 LT EG
SR £ 5 0o E g 2z ® £ g 2 5 % o o
o o —_ e} hed O - O
: o 2 o 5 © o w » o =
o S 5 s o 8 6 E o o = 2
o [ = o O = @
2 9} 2 ® o
=8 1S 2 c 3 = o0
2 8 2
35 £
p £

A partir desta dicotomizacdo foi possivel efectuar testes de Qui-quadrado com as
variaveis que reinem os conjuntos de medidas de flexibilizacdo. No caso das medidas
respeitantes a gestdo dos recursos humanos, constatamos que temos uma associacao
sem significancia estatistica (x°=0,247; gl=2; p=0,883), reveladora, mas apenas para a
nossa amostra, de alguma associagdo entre a aplicacdo deste tipo de iniciativas e 0s
sectores protegidos.

Ao debrucarmo-nos ja sobre as medidas de flexibilizagdo das relacBes de
emprego, os valores do teste efectuado (y°=7,840; gl=2; p=0,020) permitem-nos j&
extrapolar para o universo das maiores empresas a maior associacdo dos sectores
protegidos a este conjunto de medidas. Daqui concluimos que, em todos 0s casos, as
empresas dos sectores expostos foram as que menos desenvolveram a flexibilizacao das

relacfes de nos ultimos 10 anos.

Abandonando agora a abordagem sectorial e alargando a nossa observacdo a
situacdo individual de cada empresa, comegcamos por trabalhar com a variavel tipo de
cliente para testar a esta nossa hipotese de trabalho. O teste H de Kruskal-Wallis

efectuado entre a varidvel tipo de cliente e a implementacdo nos Gltimos 10 anos do
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conjunto de medidas de flexibilizagdo da gestdo dos recursos humanos permite-nos
concluir que ndo existe uma diferenca estatisticamente significativa entre os varios tipos
de cliente no que diz respeito a este tipo de medidas (H=3,652; gl=4; p=0,455). Ou seja,
ainda que haja algumas evidéncias de que sdo as empresas com varios tipos de clientes
que mais implementaram estas medidas, ndo podemos concluir que a flexibilizacdo da
gestdo dos recursos humanos seja efectivamente condicionada pelo cliente principal da
empresa.

No que se refere apenas ao desenvolvimento da polivaléncia dos desempenhos
também n&o obtemos um nivel de significancia suficiente para afirmar a diferenca entre
tipos de cliente no que concerne a implementacdo desta medida nos Gltimos 10 anos
(H=1,308; gl=4; p=0,859). Mais uma vez, as empresas com Vvarios tipos de clientes
foram as que mais desenvolveram a polivaléncia.

O caso da integracdo e fusdo de categorias profissionais conduz-nos a uma
conclusdo semelhante (H=2,945; gl=4; p=0,566). No entanto, neste caso sdo as
empresas que vendem sobretudo para o Estado e para as entidades publicas que mais
promoveram este conjunto de medidas.

Relativamente & implementacdo de remuneracdo varidvel em termos individuais,
continuamos a nédo ter uma diferenca estatisticamente significativa entre os diferentes
tipos de cliente (H=5,550; gl=4; p=0,235), sendo novamente, na nossa amostra, as
empresas com uma base de vendas multipla as grandes impulsionadoras desta
modalidade de flexibilizac&o da gestdo dos recursos humanos.

Uma situag8o equivalente é dedutivel no que concerne as medidas de mobilidade
funcional conforme as necessidades conjunturais da gestdo (H=2,300; gl=4; p=0,608).

No caso das medidas de reestruturacdo laboral — as quais foram, em regra, uma
opcao poucas vezes seleccionada pelos responsaveis pelos recursos humanos — também
ndo temos uma diferenca estatisticamente significativa (H=2,000; gl=2; p=0,367), sendo
gue se mantém as empresas com Varios tipos de cliente aquelas que, ainda assim, mais
frequentemente tomaram este tipo de iniciativas.

N&o temos assim evidéncias de que o tipo de cliente influencie as escolhas
estratégicas da gestdo no que diz respeito a implementacdo de medidas de flexibilizacéo
da gestdo dos recursos humanos. Podemos, contudo, notar que a dispersdo por Vvarios

tipos de cliente parece ser sindnimo de alguma propensao para este tipo de politicas.
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Debrucando-nos agora ainda sobre a questdo do tipo de cliente, desta feita
relativamente as medidas de flexibilizacdo das relagbes de emprego, somos ja
confrontados com um melhor nivel de significancia estatistica, em geral, nos testes
efectuados a este respeito. No caso do conjunto das medidas que enuncidmos sobre
estas matérias obtemos um valor de H de 6,138, para 4 graus de liberdade e um nivel de
significancia de 0,189, ou seja, ndo ha diferencga estatisticamente significativa entre as
empresas com diferentes tipos de cliente no que diz respeito a este conjunto de medidas.
Ainda assim, as empresas que fornecem o Estado e as entidades publicas afiguram-se
como as que mais implementaram este agregado de iniciativas para a flexibilizagdo das
relagbes de emprego.

O caso das medidas de derrogacdo de clausulas convencionais negociadas
contratualmente com trabalhadores individuais também nao permite retirar significancia
estatistica (H=2,568; gl=4; p=0,632). De novo, as empresas que mais investiram a este
nivel sdo aquelas cujo principal cliente é estatal.

Relativamente as medidas de alteracdo de defini¢cdes de categorias profissionais
e ocupacionais obtemos ja valores estatisticamente significativos para o teste H de
Kruskal-Wallis (H=11,558; gl=4; p=0,020). Observando a média das ordenagdes dos
diferentes tipos de cliente, vemos que as organizagdes pioneiras na alteracdo das
categorias nos ultimos 10 anos foram as que fornecem o Estado e entidades publicas,
seguidas da venda ao publico consumidor, as empresas privadas, aos intermediarios e
grossistas e, finalmente, a varios tipos de clientes.

Uma situacéo diferente é aquela que diz respeito as medidas de promocdo de
formas de relacdo laboral alternativas a Convencdo Colectiva de Trabalho. Ndo ha
diferenca estatisticamente significativa para os diversos clientes (H=1,118; gl=4;
p=0,891), ou seja, este tipo de medidas néo esta de todo em todo condicionado pelo tipo
de cliente, ainda que seja entre os casos de venda a uma clientela multipla que
observamos mais a incidéncia destas politicas.

No respeitante as medidas de individualizacdo extensiva da relagcdo de trabalho
temos novamente valores estatisticamente significativos (H=16,448; gl=4; p=0,002), o
gue nos permite concluir que sdo sobretudo as empresas que vendem para varios tipos
de cliente ou sobretudo para o Estado e entidades publicas, seguidas da venda ao
publico, a outras empresas e aos intermediarios, aquelas que mais intensivamente
procuraram a individualizacdo da relagcdo de trabalho na década que antecedeu 0 nosso

estudo.
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Em sintese, no caso das medidas de flexibilizacdo das relacfes de emprego
vemos, em primeiro lugar, que apenas em poucos casos € possivel afirmar com
sustentacdo estatistica que o cliente & um factor que influi na determinacdo de politicas a
este nivel e, em segundo lugar, que sdo sobretudo as empresas cujas principais fontes de
escoamento sdo estatais que implementaram este tipo de medidas — sobretudo no que
diz respeito a redefinicdo das categorias profissionais e a individualizacdo da relacéo
laboral. Ou seja, no que diz respeito ao tipo de cliente, e se tivermos em conta que 0
Estado e as entidades publicas garantem alguma protecgédo, pelo menos pelo facto de se
tratarem de entidades nacionais, ndo temos para ja evidéncias de uma maior exposicao

ao mercado tenda a motivar medidas de flexibilizagdo mas, sim, do contrério.

Uma vez que a variavel tipo de cliente nos da uma perspectiva relativamente
reduzida do que € a verdadeira exposicdo das empresas ao mercado, interessa-nos agora
debrucar sobre a exportacdo, quer em termos quantitativos, quer no que ela significa em
termos estratégicos para 0s nossos inquiridos. Como veremos, 0 cenario aqui € bem
diferente. A este respeito, a correlacdo que encontramos entre a percentagem de
exportacdes no total do volume de negdcios da empresa e o grau de implementagdo, nos
ultimos 10 anos, do conjunto de medidas de flexibilizacdo da gestdo de recursos
humanos ¢ ligeiramente positiva mas sem significancia estatistica (p=0,071; p=0,229;
N=213), ou seja, ha tendéncia para as grandes exportadoras serem quem mais investiu
na flexibilizagdo da gestdo dos recursos humanos.

O caso concreto do desenvolvimento das polivaléncias dos desempenhos aponta
claramente para uma correlagdo positiva estatisticamente significativa (p=0,173;
p=0,009; N=225) donde a introducdo de polivaléncias estd directamente associada a
exportacéo.

Relativamente as medidas de integracdo ou fusdo de categorias profissionais, 0s
valores apontam num sentido semelhante mas sem sustenta¢do estatistica (p=0,049;
p=0,464; N=216), isto €, mais exportacdo correspondeu na ultima década a mais
adopcédo deste tipo de medidas.

Situacdo inversa € a que sucede com a implementacdo de remuneracao variavel
em termos individuais, ainda que tal ndo se apoie numa correlacdo estatisticamente
significativa (p=-0,077; p=0,248; N=224). Isto significa que sdo as empresas que menos

exportam aquelas que mais implementaram a remuneracao variavel.
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No caso da mobilidade funcional em funcéo das necessidades da gestdo também
ndo obtemos significancia estatistica mas (p=0,040; p=0,549; N=223) sdo novamente 0s
maiores exportadores 0s que mais levaram a cabo acgdes para o alargamento da
mobilidade funcional.

Podemos assim concluir, ndo deixando de levar em conta o facto de as
evidéncias estatisticas serem reservadas, que hd alguma tendéncia para a exportacao
estar positivamente associada as varias medidas de flexibilizacdo da gestao dos recursos

humanos®:.

Centremo-nos agora sobre o que designdmos como medidas de flexibilizacdo
das relacGes de emprego. No que concerne o0 agregado das varias medidas, o teste R6 de
Spearman aponta para uma correlagdo inversa sem significancia estatistica (p=-0,078;
p=0,263; N=203). Estamos assim em face de empresas em que 0 incremento da
exportacdo tende a ndo ser acompanhado também pelo incremento de medidas a este
nivel.

Especificando esta constatacdo, remetendo-nos agora para a derrogacdo de
clausulas convencionais negociadas contratualmente com os trabalhadores individuais,
temos apenas uma muito ligeira correlacdo inversa, apesar da inexisténcia de um nivel
de significancia suficiente para afirmar a validade estatistica da mesma (p=-0,0008;
p=0,990; N=213). Pode afirmar-se que a exportacdo ndo tem qualquer peso na adopc¢éo
deste tipo de medidas.

Esta situacdo repete-se no caso das medidas de alteracdo de definigcdes de
categorias profissionais/ ocupacionais (p=-0,0009; p=0,989; N=219).

O dUdnico caso em que obtemos uma correlacdo positiva, novamente sem
significancia estatistica, entre a exportacdo e medidas de flexibilizacdo das relagdes de
emprego é o da promocdo de formas de relacdo laboral alternativas & Convencéo
Colectiva de Trabalho (p=0,021; p=0,755; N=214). Aqui ha, entdo, dados que sugerem
que a exportacdo pode estar associada a procura de outras opgdes no que diz respeito a

regulacdo das relagdes de emprego.

%1 ndo apresentamos os valores do teste de correlacdo da exportacdo com a variavel medidas de

reestruturacdo laboral porque s6 houve duas respostas simultdneas a esta questdo, ndo se produzindo

assim informac&o relevante para o conjunto dos dados.
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Um outro cenario é o que se apresenta no tocante as medidas de individualizacdo
extensiva da relacdo de trabalho. Continuamos sem obter significAncia estatistica mas
temos uma correlagdo inversa mais nitida (p=-0,067; p=0,338; N=206), que permite
sustentar mais uma vez que as empresas que mais exportam sdo as que menos
desenvolveram mecanismos para a individualizacéo da relacdo laboral.

Neste ambito, ndo é, de facto, possivel, retirar conclusbes definitivas sobre o
peso dos nimeros da exportacdo sobre as medidas de flexibilizacdo das relagdes de
emprego; de facto, ao contrario do que acontecia com as medidas associadas a gestdo
dos recursos humanos, ha indicios de que a exportagdo estd em ordem contraria a
flexibilizacdo das relagdes laborais, pelo que aquilo que podemos deduzir é que a
flexibilizacdo ndo pode ser entendida como uma questdo uniforme e homogénea, como
um pacote pré-definido de medidas que as empresas decidem ou ndo adoptar, mas que
existe uma diferenca importante — pelo menos no que toca a exportacao efectiva — entre

diferentes tipos de politicas.

Em face desta relativa indefinicdo e uma vez que nos propusemos abordar néo
apenas 0s aspectos quantitativos mas também as percepcfes dos actores sobre os
mesmos, faremos agora referéncia a estes dois grandes grupos de medidas em
contraposicdo a variavel que reune o que é definido como importancia estratégica da
exportacdo — que, recordamos, é medida em quatro niveis que vao desde a importancia
nula a decisiva. Sublinhamos aqui que estamos a lidar com a avaliacdo que os inquiridos
fazem da exportacdo enquanto parte integrante da estratégia global da empresa.

O teste RO de Spearman entre esta variavel e o conjunto das medidas de reforco
da flexibilidade ao nivel dos recursos humanos permite-nos concluir que existe uma
correlagdo directa, sem significancia estatistica, entre ambas as realidades (p=0,047,
p=0,478; N=223). Ou seja, também ao nivel perceptivo a exportacdo é associada a
aposta na flexibilizagdo da gestdo dos recursos humanos.

Ao focarmos apenas as medidas de desenvolvimento da polivaléncia dos
desempenhos, encontramos j& uma correlagdo directa estatisticamente significativa
(p=0,172; p=0,008; N=235), o que nos permite afirmar com toda a seguranga que, nas
maiores empresas em Portugal para as quais a exportacao é tida como mais estratégica,
houve nos dltimos 10 anos um maior investimento na polivaléncia dos desempenhos.

Ja sem o suporte estatistico de um nivel de significancia suficiente, mas numa

correlagdo do mesmo sentido, as medidas de integracdo e fusdo de categorias
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profissionais estdo directamente relacionadas com o peso estratégico da exportacdo
(p=0,070; p=0,288; N=227).

No caso da adopc¢do de medidas de remuneracgdo variavel em termos individuais
temos novamente uma correlagdo estatisticamente significativa, desta feita de ordem
inversa (p=-0,131; p=0,044; N=234). Isto leva-nos a apurar que sdo, neste caso, as
empresas para as quais a exportacdo tem uma importancia estratégica menor que mais
procuraram implementar bases remuneratorias variaveis em termos individuais.

Contudo, a situacdo apontada anteriormente constitui mesmo uma excepcao na
tendéncia verificada neste conjunto de varidveis. Novamente com as medidas de
mobilidade funcional conforme as necessidades conjunturais da gestdo obtemos uma
correlacdo de sentido directo (ndo estatisticamente significativa), indicadora de que a
exportacdo, enquanto objectivo estratégico, esta ligada ao incremento da mobilidade
funcional (p=0,013; p=0,832; N=233).

Finalmente, os valores relativos as medidas de reestruturacdo laboral apontam,
ainda que de uma forma extremamente debil e sem significancia estatistica, no sentido
semelhante ao que temos verificado anteriormente (p=0,500; p=0,666; N=3), 0 que nos
permite afirmar, para a generalidade das medidas associadas a flexibilizacdo da gestdo
dos recursos humanos, que estas tendem a acompanhar uma postura da gestdo que

atribui a exportacdo uma importancia estratégica.

Centrando-nos agora no conjunto das medidas de flexibilizacdo das relagdes
laborais, e ainda no &mbito das percepgdes dos responséveis pelos recursos humanos
sobre a exportacdo no quadro da estratégia mais alargada das suas empresas, Somos
levados a uma constatacdo semelhante a que formuldmos relativamente a exportacdo em
termos quantitativos, isto é, a importancia estratégica da exportacdo correlaciona-se
inversamente, sem significAncia estatistica, com a implementacdo deste conjunto de
medidas (p=-0,019; p=0,779; N=211).

O caso das medidas de derrogacdo de clausulas convencionais negociadas
contratualmente com os trabalhadores individuais sentencia ja a tendéncia inversa, ainda
que, de novo, ndo o possamos afirmar com a seguranga estatistica que possibilite a
extrapolacdo dos resultados para 0 universo das maiores empresas em Portugal
(p=0,008; p=0,897; N=222). Ou seja, aqui, sdo as empresas para as quais a exportacéo e
mais estratégica que implementaram mais frequentemente, na ultima década, a nivel

individual, medidas de derrogacao de clausulas contratuais.
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Este sentido positivo de correlagdo repete-se quando nos debrugcamos sobre as
medidas de alteragdo de defini¢des de categorias profissionais € ocupacionais (p=0,033;
p=0,612; N=230), permitindo a caracterizacdo das grandes exportadoras, no que se
refere a termos estratégicos, como as que mais procuraram alterar a definicdo contratual
das categorias.

As medidas de promogéo de formas de relacdo laboral alternativas a Convencgéo
Colectiva de Trabalho dao também azo a que se estabeleca uma correlagédo directa sem
significancia estatistica (p=0,027; p=0,685; N=222), isto ¢, no caso particular da nossa
amostra, as empresas que comparativamente mais definem estratégias de exportacéo sao
as que desenvolveram mecanismos alternativos a negocia¢do colectiva de contornos
formais.

Ja relativamente as medidas de individualizacdo extensiva da relacéo de trabalho
voltamos a ter uma correlagdo inversa (ndo estatisticamente significativa), claramente
um indicador de que as diversas medidas de flexibilizacdo da gestdo das relagcOes de
emprego ndo podem ser assumidas como um todo com um comportamento semelhante
no que diz respeito a sua relacdo com as vendas para o estrangeiro. Com um valor de ré
de -0,036, para um nivel de significancia de 0,597 e um total de 214 casos, podemos
afirmar, apenas em relacdo & amostra, que a individualiza¢do da relacdo de trabalho foi
tanto mais incentivada quanto a exportacdo é assumida como comparativamente menos
importante para a estratégia da empresa.

De novo somos levados a entender que as medidas de flexibilizagcdo da gestdo
dos recursos humanos e das relagdes laborais estdo em patamares bem diferentes no que
concerne a sua implementacdo efectiva na ultima década. O que também é possivel
confirmar é que a percepcdo que 0s actores tém da importancia estratégica da
exportacdo e a exportacdo que efectivamente aconteceu no periodo em causa parecem
ter efeitos semelhantes no conjunto das medidas de flexibilizacdo, sobretudo no caso da
flexibilizac&o da gestéo dos recursos humanos.

Além do tipo de cliente e da exportacdo, outro tipo de questdo relevante € o
préprio mercado estrangeiro para onde sdo escoadas essas vendas. Como ja foi possivel
constatar®, a maioria das grandes empresas tem como primeiro mercado de exportacdo

0s paises da Unido Europeia, sendo tambem importantes aqui os Paises Africanos de

62 cfr. capitulo “Caracterizagdo da amostra”
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Lingua Oficial Portuguesa. Quanto ao segundo mercado de exporta¢do, surgem em
primeiro lugar os restantes paises europeus, seguidos dos PALOPs e da América do
Norte. Vejamos entdo no que isso se traduz em termos da flexibilizacao.

No caso do conjunto das medidas para a flexibilidade da gestdo dos recursos
humanos, o teste do Qui-quadrado permitiu-nos verificar que ndo existe uma associagao
estatisticamente significativa entre determinados tipos de mercado de exportacdo e
maior ou menor registo de implementacao de medidas desta indole (x2=11,377; gl=20;
p=0,935). Ainda assim, ao nivel da nossa amostra é possivel observar alguma tendéncia
para as empresas que exportam primeiramente para o Brasil, para outros paises da
América Latina e para os paises do norte de Africa serem aquelas que entendem mais
implementaram este tipo de medidas.

No que diz respeito as medidas de flexibilizacdo das relacdes laborais, obtemos
j& uma associagcdo estatisticamente significativa (x2:32,291; gl=20; p=0,040). Isto
permite-nos concluir que, no universo das maiores empresas em Portugal, as
organizacgOes cujos principais mercados de exportacao séo o Brasil, os paises africanos a
excepcdo do Magreb e o Japdo que mais desenvolveram a flexibilidade do ponto de
vista das relagdes de emprego.

N&o obstante a relevancia destas constatagdes, dado o facto de ndo conhecermos
de forma aprofundada as dinamicas de competitividade nas trocas comerciais
internacionais, torna-se complicado fazer consideracGes sobre o que isto significa em
termos de maior ou menor exposicdo de uma empresa ao mercado. Podemos apenas
conjecturar que a posicdo privilegiada, de raizes historico-culturais, das empresas
portuguesas nos negdcios com regides como o Brasil e o Continente Africano poderédo
significar talvez uma menor exposicdo. Neste caso, estes resultados contrariariam a

nossa hipdtese de trabalho.

SINTESE

Neste subcapitulo detivemo-nos sobre as praticas das empresas
respeitantes a exportacdo e a implementacdo de medidas de incentivo a
flexibilizacdo, quer em termos da gestdo dos recursos humanos, quer no que
se refere as relacdes de emprego. Apos a observacgdo dos principais resultados

gerais tivemos oportunidade de concluir que ha alguma tendéncia para o
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favorecimento de medidas de caracter defensivo, nomeadamente o
desenvolvimento da polivaléncia dos desempenhos, mas também de politicas
que podem — pelo menos no entendimento dos responsaveis pelos recursos
humanos - incentivar o desempenho, como a introducdo de formas de
remuneracao variavel a partir de critérios individuais.

Por outro lado, a adopgéo deste tipo de medidas diferiu bastante em
funcdo de diferentes questbes. Em geral, as que reunimos sob a égide da
flexibilizacdo da gestdo dos recursos humanos foram mais adoptadas do que
as que procuram promover a flexibilidade das relagdes de emprego. Isto foi
particularmente verdade entre as empresas em que a exportacao assume um
papel mais significativo, tanto em termos numéricos como estratégicos, e
também entre aquelas que vendem para um leque alargado de clientes.

Pelo contrario, as medidas de flexibilizacdo das relagdes de emprego
foram mais adoptadas entre os pequenos exportadores ou entre as empresas
gue nao exportam de todo, sobretudo aquelas que tém como principal cliente
o0 Estado e as entidades publicas. Estes resultados sédo reforcados a nivel das
actividades econémicas, sendo que os sectores protegidos sdo também os que
mais ficaram associados a este conjunto de medidas.

Nao podemos falar assim de um conjunto de empresas-tipo que expandiu
a sua flexibilizacdo se entendermos este conceito de uma forma lata; temos,
sim, grandes exportadoras para uma diversidade de clientes que
flexibilizaram aspectos da sua gestdo dos recursos humanos, enquanto as
empresas que concentram as suas vendas no mercado nacional, sobretudo
estatal, favoreceram a flexibilizac@o das relacdes de emprego.

A nossa hipotese de trabalho que postulava a exposi¢do ao mercado como
determinante na flexibilizagédo ndo pode assim ser confirmada nestes moldes.
Antes, os dados recolhidos apontam para o facto de a exposicao estar apenas
associada a um determinado tipo de medidas, as que influem directamente

sobre a gestao dos trabalhadores e do seu trabalho.
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3.3. Relacdes de emprego nas empresas de capitais publicos

e privados

Dentro do alargadissimo espectro de questdes que condicionam o tipo de
relacbes de emprego vigentes nas empresas — e que seria impossivel abordar na sua
totalidade num trabalho deste ambito — o tipo de propriedade é uma das que surgem
recorrentemente na investigagdo sobre estas matérias. Numa realidade com as
especificidades da portuguesa, em que a economia so tém vindo efectivamente a afastar-
se da alcada directa do Estado nas Gltimas duas décadas, as organizacdes de capitais
publicos tém ainda um peso significativo no parque empresarial, inclusivamente no que
diz respeito ao seu estatuto de empregadoras®, temos motivos para antecipar diferencas
do ponto de vista das relagdes de emprego em funcdo de diversos aspectos, inclusive do
tipo de propriedade. De facto, ja Stoleroff (1995: 17) p6de concluir que os niveis de
sindicalizacdo diferem significativamente entre as empresas de capitais publicos e
privados.

Apesar de as empresas privadas nao estarem isentas da influéncia do Estado que,
como nos recordam Streeck e Schmitter (1985), intervém ja néo tanto por meio de uma
autoridade presumida derivada da propriedade mas através de mecanismos alternativos
de controlo de pardmetros minimos que convivem com novas formas de micro-
concertacdo com os varios actores envolvidos (Regini, 1985), é também verdade, como
vimos no capitulo referente ao enquadramento empirico desta problematica, que temos
indicios de uma progressiva desregulacdo das relagcdes de emprego. Esta desregulacdo
potencia a libertacdo as empresas privadas para a adopg¢do de novas préticas ao nivel da
gestdo dos seus trabalhadores de modo a favorecer a sua adaptabilidade as necessidades
da empresa. Foi neste sentido que definimos a hipotese de o estatuto publico/ privado
dos capitais de uma empresa ser factor de clivagem do ponto de vista do
reconhecimento dos sindicatos como actores para o0 desenvolvimento da

competitividade da mesma.

%3 De facto, tendo sido efectuado um teste de analise da variancia simples, confirmou-se que as empresas
de capitais publicos se distinguem estatisticamente das restantes pelo facto de terem uma dimensdo média
maior [F(6,178)=2,618; p=0,019]
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Para proceder a avaliagdo das dindmicas das relacdes de emprego nas maiores

64
I

empresas construimos um indice de presenca sindical™ a partir de um conjunto alargado

de questdes, a saber:

a. Taxa global de sindicalizagéo;

b. Existéncia de mais de dois sindicatos activos na empresa;

c. Existéncia de outros 6rgdos com presenca da representacdo dos trabalhadores na
empresa  (Comissdo  Sindical/Comissdo Intersindical; Comissdo de
Trabalhadores; Comisséo de Saude, Higiene e Seguranca; Comissao Paritaria de
Caracter Consultivo; Conselho de Empresa Europeu);

d. Numero de Convencdes Colectivas do Trabalho em vigor;

e. Existéncia de negociacdo informal com organizacGes de representacdo dos
trabalhadores;

f. Existéncia de locais proprios a disposic¢ao das organizacdes de representacdo dos

trabalhadores.

A partir daqui, e ainda antes de nos debrugarmos sobre esta hipétese de trabalho,
interessa-nos averiguar que outros factores estruturais, além da propriedade, podem
influir sobre a presenca dos sindicatos nas empresas. Tradicionalmente, a dimensao é
uma destas variaveis. De facto, tendo sido efectuado o teste de correlacdo entre este
agente e o indice de presenca sindical construido, constatamos, com seguranca
estatistica, que existe uma correlacdo directa (p=0,336; p=0,000; N=144). Ou seja, ndo
ha qualquer divida que as “maiores das maiores’ sdo as empresas com presenca sindical
mais forte traduzida em termos de sindicalizacdo dos seus trabalhadores, da existéncia
de diversos organismos de representacdo e de negociacdo formal e informal com os
sindicatos.

Uma outra questdo relevante na configuracdo das relagbes de emprego € a
antiguidade da empresa. Estabelecida a correlacdo entre o ano de fundacdo e 0 mesmo
indice real de presenca sindical, temos novamente significancia estatistica em ordem

inversa (p=-0,230; p=0,014; N=144). Podemos assim extrapolar para o universo das

% O célculo deste indice permitiu apurar valores entre um minimo de 0,10 pontos e um méximo de 15,79

pontos, para uma média de 6,5.
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maiores empresas em Portugal que a antiguidade é, de facto, sinénimo de maior
presenca das organizagdes de representacdo dos trabalhadores na empresa.
Relativamente a outro factor estruturante de todas as dinamicas desenvolvidas
nas empresas, o sector de actividade, e ndo sendo possivel obter valores estatisticamente
relevantes a partir do mesmo indice, interessou-nos seccionar a questdo, debrugando-nos
concretamente sobre a taxa global de sindicalizagdo e a existéncia de Convencdes
Colectivas de Trabalho — duas das varidveis mais ilustrativas das prerrogativas das
relacbes de emprego presentes nas empresas. Tendo sido efectuada uma analise da
variancia simples para a sindicalizagédo em funcdo dos sectores, constatamos, apesar de
ser sem nivel de significancia suficiente para extrapolar a tendéncia da amostra para o
universo [F(18,241)=3,796; p=1,090], que os sectores que tém, em média, maior taxa de
sindicalizacdo sdo os transportes de passageiros, mercadoria e armazenagem, O sector
imobiliario, financeiro, segurador e as comunicacdes, electricidade, &gua e gas. Pelo
contrario, a sindicalizagdo é comparativamente mais baixa no caso dos sectores da
construcdo e obras publicas, do sector primario e do comércio de mercadorias e

diversos.

Gréfico 30 — Taxa média de sindicalizagdo por sector de actividade (%)
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Debrucando-nos ja sobre os instrumentos convencionais resultantes da
negociacdo colectiva, o teste de Qui-quadrado efectuado também ndo obtém
significancia estatistica (y°=22,811; gl=18; p=0,197). Somos, ainda assim, levados a
deduzir dentro da nossa amostra uma maior tendéncia para existirem Convencoes
Colectivas de Trabalho em vigor nos sectores dos produtos alimentares, das madeiras,
do comércio de mercadorias e dos produtos de pedra. Estes instrumentos sdo, pelo

contrario, uma excepcao nas comunicacgdes e no sector primario.

Quadro 5 — Existéncia de Convencgdes Colectivas de Trabalho segundo o sector de
actividade (%o)

Sim N&o
sector primario 66,67 33,33
industrias extractivas 90,91 9,09
construgdo e obras publicas 93,33 6,67
Produtos alimentares e tabaco 100,00 0,00
téxteis e couro 80,00 20,00
Madeiras 100,00 0,00
Produtos quimicos 87,50 12,50
Produtos de pedra 93,75 6,25
siderurgia primaria, maquinaria 92,86 7,14
Equipamentos eléctricos 93,75 6,25
fabricantes de equipamentos de transporte 84,62 15,38
fabrico diverso 84,62 15,38
Transportes 88,24 11,76
Comunicacbes 60,00 40,00
Comércio de mercadorias 100,00 0,00
concessionarios e servigos automoveis 91,67 8,33
restauracdo, hospedaria 91,67 8,33
sector imobiliario, financeiro, segurador 77,78 22,22
servicos diversos 81,25 18,75

Temos assim uma situacdo contrastante no que diz respeito a presenca dos
sindicatos nas empresas ja que uma maior sindicalizacdo ndo parece acompanhar
necessariamente a existéncia de mecanismos formais de regulacdo das relacdes de
emprego. Os casos dos sectores das comunicacdes e do comércio de mercadorias sao,
em sentidos opostos, ilustrativos disso mesmo. De facto, sendo efectuado um teste de
Qui-quadrado para verificar se ha associacdo entre a existéncia de Convencoes

Colectivas de Trabalho e determinados niveis de sindicaliza¢do, concluimos que estes

122



mecanismos de regulacdo estdo em vigor sobretudo onde a sindicalizagdo é moderada®
(x’= 15,396; gl=3; p=0,002), numa associacdo de intensidade fraca (V de Cramer=
0,255). Isto leva-nos a compreender que ndo é possivel tomar as relacdes de emprego
como uma realidade uniforme e homogenea nos seus contetdos, ja que contém aspectos

de clara complexidade.

Tendo essa constatacdo em mente, debrucar-nos-emos sobre a questdo da
propriedade com um maior detalne, de modo a apurar as particularidades da
configuracédo das relagfes de emprego nas maiores empresas quer em termos objectivos,
quer em termos da percepcao que 0s responsaveis pelos recursos humanos fazem sobre
elas.

Ao reflectirmos sobre a eventual relagdo entre tipo de entidade®® com posicio
maioritaria na empresa e o reconhecimento dos sindicatos pelos empregadores, temos de
comecgar por averiguar quais os efeitos dessa varidvel nas dindmicas concretas das
organizagOes de representacdo dos trabalhadores na empresa. Em termos gerais, € como
ja nos foi possivel observar, as empresas de capitais publicos representam apenas cerca
de um décimo da nossa amostra. Isto significa, a partida, um grande desequilibrio da
nossa amostra em termos de propriedade privada e pablica, que tera de ser devidamente
levado em conta nas nossas conclusdes a este respeito.

Partindo de um dos elementos fulcrais para a configuracdo das relacGes de
emprego, a taxa global de sindicalizacdo, efectuamos uma analise de variancia simples
entre esta variavel e os diferentes tipos de propriedade, o qual aponta claramente,
conquanto sem significancia estatistica, para o facto de as empresas de capitais publicos

terem maiores niveis médios de sindicalizacéo.

% correspondendo a uma taxa de sindicalizag4o entre os 21% e 0s 45%.

66 Chamamos aqui a atencéo para o facto de, apesar de os tipos de propriedade terem sido enunciados
como empresas de capitais publicos, empresas familiares, grupos econémicos nacionais e estrangeiros,
SGPS ou s6cio maioritario, para além de uma categoria residual (‘outros’), o facto de termos obtido, para
algumas destas questdes, muito poucas respostas dentro das categorias SGPS, socio maioritario, e outro
levou a que estas ndo sejam frequentemente mencionadas nas conclusdes retiradas de alguns testes, uma

Vez que 0 seu peso relativo é irrelevante em termos estatisticos.
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Gréfico 31 — Niveis médios de sindicalizacdo segundo o tipo de entidade com

posicao maioritaria na empresa (%)
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No caso da existéncia de Convencdes Colectivas de Trabalho, somos conduzidos
a uma conclusdo semelhante aquela que tinha sido verificada com a observacdo por
sectores de actividade. Isto quer dizer que as empresas de capitais publicos — e também
0S grupos econOmicos portugueses, outro conjunto de empresas com niveis de
sindicalizacdo consideraveis — sdo precisamente as que habitualmente, e em termos
médios, ndo tém em vigor instrumentos desta indole, conforme nos atesta o teste de
Qui-quadrado, sem significAncia estatistica (x*=1,548; gl=6; p=0,956). Novamente,
entdo, a existéncia de CCTs parece ndo ser sindbnimo de maior sindicalizagdo, e vice-
versa, 0 que nos obriga a reflectir sobre o real papel actual deste bastido do
sindicalismo. Mesmo que aquilo que Katz (1993) refere como uma das caracteristicas
das relacBes de emprego contemporaneas, a descentralizacdo da negociagdo colectiva,
ndo corresponda ao retrato do nosso pais, afigura-se inegavel uma certa fragmentacéao
das relacOes de emprego nas maiores empresas em Portugal no que se refere ao papel
centralizador da contratacdo colectiva. Esta é, porém, uma questdo que necessita um
maior aprofundamento adiante.

A existéncia (ou ndo) de organismos especificos no seio da empresa que incluem
as organizacOes de representacdo dos trabalhadores € outra matéria que nos interessa
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dentro desta questdo. Exemplo desses organismos sdo as comissGes sindicais e
intersindicais. Efectuado o cruzamento desta varidvel com a entidade que detém a
posicdo maioritaria na empresa, verificamos que existe uma associacdo sem
significancia estatistica entre determinados niveis das varidveis (X2=7,536; gl=6;
p=0,274). Em concreto, sdo sobretudo as empresas de capitais publicos e de capitais
estrangeiros que mais contam com a existéncia destas comissoes.

Voltam-nos ja para as comissdes de trabalhadores, o valor do Qui-quadrado de
19,955, para 6 graus de liberdade e um nivel de significancia de 0,003 permite-nos
afirmar que, no universo das maiores empresas portuguesas, Sdo precisamente as
empresas associadas a capitais do Estado aquelas onde ha mais frequentemente
comissdes de trabalhadores.

Obtemos novamente valores estatisticamente significativos para o cruzamento
entre o tipo de propriedade e a existéncia de uma comissdo, ou comisses de saude,
higiene e seguranca (}°=19,420; gl=6; p=0,004). Especificamente, contudo, isso
significa que sdo as empresas familiares e as empresas estrangeiras aquelas onde mais
frequentemente sdo implantadas estas estruturas. Ou seja, neste caso, as empresas
publicas ndo estdo na vanguarda em termos dos organismos com representacdo sindical.

Regressamos, ainda assim, a tendéncia mais geral quando colocamos o enfoque
sobre as comissdes paritarias de caracter consultivo, predominantes, de novo, nas
empresas de capitais publicos, tanto na amostra como no comportamento geral do
universo das maiores empresas (y°=19,044; gl=6; p=0,004).

Finalmente, no que diz respeito a este conjunto de organismos, os conselhos de
empresa europeus estdo intrinsecamente ligados aos grupos econdémicos estrangeiros
(x*=49,792; gl=6; p=0,000) — 0 que ndo é uma situacdo inesperada uma vez que este
tipo de organismo esta ainda pouco vulgarizado em Portugal, sendo mais frequente

noutros paises europeus, como a Franca e a Alemanha (Cleff, 1997), por exemplo.
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Quadro 6 — Existéncia de organismos com participacdo das organizacOes de
representacdo dos trabalhadores por tipo de entidade que detém a posicdo

maioritaria na empresa (%)

grupo grupo
grupo Capitais econémico econémico
familiar publicos portugués estrangeiro
Comissdo Sindical/ Intersindical 23,26 42,11 27,50 38,46
Comissao de Trabalhadores 22,73 68,42 19,05 24,62
Comissdo de Saude, Higiene,
Seguranca 66,67 27,78 38,10 67,69
Comissdo Paritaria Consultiva 0,00 27,78 2,50 6,67
Conselho de Empresa Europeu 0,00 0,00 0,00 40,32

Outra questdo que nos interessa verificar se esta relacionada com o tipo de
propriedade é a do conflito, traduzido em termos de litigios levados a tribunal e da
ocorréncia de greves. No primeiro caso, constatamos que 22% das maiores empresas
registaram casos de litigio laboral na ultima década e sdo as empresas de capitais
publicos precisamente as que registaram mais frequentemente a ocorréncia de casos
litigiosos levados a tribunal nos Gltimos 10 anos. Esta concluséo apoia-se nos valores do
teste, sem significancia estatistica (y°=9,974; gl=6; p=0,126).

Ja no que diz respeito a greve, para além de 31,8% das maiores empresas ter
referido a existéncia de pelo menos uma greve na ultima década, os valores do teste
efectuado permitem-nos concluir que, no universo das maiores empresas portuguesas,
foram sem qualquer divida as organizacdes detidas por capitais publicos as que se
defrontaram mais frequentemente com greves nos Ultimos 10 anos (x°=19,576; gl=6;
p=0,003). Isto leva-nos a deduzir que uma maior intensidade sindical — em termos de
sindicalizacdo e estruturas de representacdo na empresa — tende a ser sinénimo de maior

conflitualidade institucionalizada.

Indo além do que sdo as caracteristicas mais substantivas da presenca sindical
nas empresas, debrugamo-nos, mais uma vez, sobre a dimensdo das percepcbes dos
actores sobre estas matérias. O cruzamento do tipo de propriedade com a avaliacao,
relativa a Gltima década, que os responsaveis pelos recursos humanos fazem da
evolugdo da sindicalizagdo, indica, sem significancia estatistica (x°=6,504; gl=8;
p=0,590), que ndo existe grande divergéncia entre os diversos tipos de empresas aqui
reunidas. No entanto, as empresas de capitais publicos surgem em primeiro lugar entre

as que consideram que os numeros de filiacdo sindical tém estado a aumentar, ainda que
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a maioria de respostas neste grupo se centre na estabilidade. Pelo contrario, 0s grupos
econdmicos nacionais e estrangeiros percepcionam claramente estabilidade a este nivel,
enquanto nas empresas familiares se afirma mesmo que a sindicalizagdo tem vindo a
diminuir.

Um cenério bem diferente € aquele que encontramos no caso da avaliagdo da
actividade sindical nos Gltimos 10 anos. Se novamente todos 0s grupos avaliam esta
actividade, na sua maioria, como tendencialmente estavel, aqui, novamente trabalhando
com valores validos apenas para a nossa amostra (X2=5,469; gl=8; p=0,707), as
associag0es que encontramos apontam para o facto de serem 0s grupos nacionais 0s
Unicos a apontar algum aumento. A este nivel, os grupos familiares e os grupos
econdmicos estrangeiros inclinam-se para uma ligeira diminuicdo, enquanto a avaliagdo
das empresas publicas € claramente de estabilidade.

No que diz respeito a adesdo dos trabalhadores as iniciativas sindicais, em
nenhum caso foi feita a apreciagdo de que tem havido aumento. Enquanto as empresas
de capitais publicos e 0s grupos econdmicos estrangeiros consideram que a tendéncia €
para a estabilidade, as empresas familiares e as restantes empresas de capitais nacionais
ndo hesitam em afirmar que se tem assistido a uma diminuicdo da capacidade de
mobilizacdo dos trabalhadores por parte das organizagbes que 0s representam
(x°=5,884; gl=8; p=0,660).

Se entendida como negociacdo estratégica (Walton, Cutcher-Gershenfeld e
McKersie, 2000), a relagdo de emprego num contexto de mudanga pode traduzir-se,
como tivemos ja oportunidade de explicitar, em posturas de rejeicdo, de promocéo
(fostering) ou do forcar (forcing) dos processos decorrentes da relacdo. Foi neste sentido
que quisemos confrontar os responsaveis pelos recursos humanos com a relacdo de
emprego como eminentemente dotada de recursos de poder limitados através dos quais
as partes entram em processos de negociacdo e podem assumir diversos tipos de
conduta. Face a questdo de ter havido ou ndo — e, no caso afirmativo, em que sentido —
alteracdes na relacdo de forcas entre os sindicatos e a empresa, obtivemos respostas
contrastantes consoante o tipo de capitais que detém a empresa. Podemos afirmar, ainda
que apenas no ambito da nossa amostra (¥°=7,159; gl=8; p=0,519), que temos dois
grupos de empresas em funcao do tipo de resposta: de um lado, as entidades de capitais
publicos e 0s grupos econdémicos estrangeiros, que consideram que tem havido, nos

ultimos 10 anos, equilibrio na relacdo de forcas empresa/ sindicatos; do outro lado,
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encontramos as empresas familiares e 0s grupos econémicos nacionais, que declaram
reconhecer que os sindicatos ttm vindo a enfraquecer dentro desta relagdo, a qual se
vem tornando progressivamente desequilibrada para beneficio — em termos de forca —
da empresa e em desfavor dos sindicatos.

De notar ainda que ndo houve qualquer grupo de organizac6es em fungéo do tipo
de propriedade que tenha sentido que os sindicatos ganharam espaco nesta relagcdo ao
longo da segunda metade da década de 90 e do inicio do novo milénio, o que reflecte,
pelo menos, a desmobilizacdo sindical quantificada em termos de conflitos laborais.

Um outro aspecto relevante no que diz respeito ao reconhecimento que as
empresas fazem dos sindicatos é a existéncia e o alcance da negociacdo de teor
informal. O teste de Qui-quadrado efectuado entre o tipo de entidade com posicao
maioritaria na empresa e a existéncia ou nao de negociacdo informal aponta mais uma
vez para o facto de as empresas de capitais publicos se destacarem na adopgao deste
tipo de praticas, pelo menos no caso concreto da nossa amostra (3°=9,760; gl=6;
p=0,135). Além destas, apenas nos grupos econodmicos estrangeiros a negociacdo
informal parece assumir também alguma — ainda que pouca — importancia, em termos
médios.

Colocando o enfoque sobre o tipo de matérias discutidas informalmente
obtemos, para a totalidade da nossa amostra, os resultados incluidos no quadro que se

segue.

Quadro 7 — Matérias discutidas informalmente com os sindicatos (%0)

MATERIA (%)
Saléarios 55,3
Prémios 46,8
Promog0oes 31,9
Reclassificacdes 21,7
Questdes disciplinares 21,7
admissBes de pessoal 12,8
apoio social, bem-estar, lazer, recreio 42,6
despedimento 12,8
pré-reformas/ reformas antecipadas 10,6
higiene e seguranga no trabalho 63,8
reorganizacdo da producdo/ estrutura 23,4
introducdo de novas tecnologias 14,9
Formacao 17,0
Horérios 4,3
Férias 2,1
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No que diz respeito a distribuicdo destes numeros em funcdo do tipo de
propriedade das empresas, verificamos que, no caso das empresas familiares, as
matérias que mais frequentemente sdo alvo de negociacdo informal sdo os salarios, as
promogdes e as questdes de higiene e seguranca no trabalho. As empresas de capitais
publicos discutem informalmente sobretudo os salérios, os temas de apoio social, bem-
estar, lazer e recreio e 0s prémios. JA 0s grupos econdmicos portugueses levam as
tematicas dos prémios, dos salarios e da higiene e seguranca para a esfera da negociacéo
informal, enquanto 0s grupos estrangeiros se concentram nos temas da higiene e
seguranca, do apoio social e do bem-estar e dos salarios.

Daqui podemos retirar, em primeiro lugar, que as matérias de negociacdo
informal vao pouco além do que é discutido na mesa das negociacGes formais, ou seja,
as questdes salariais continuam a estar no primeiro plano. Em segundo lugar, nota-se
gue sao 0S grupos econdémicos estrangeiros aqueles que, ainda assim, alargam um pouco
mais 0 leque dos assuntos abordados informalmente junto das organizagdes de
representacdo dos trabalhadores, o que, tendo em conta o peso da negociacao informal
nestas empresas, que ja tinhamos verificado ser superior a generalidade das empresas
privadas portuguesas, € sintoméatico de alguma diferenca na configuracdo das relagdes
de emprego no que diz respeito a adopcao de praticas importadas.

Se formos além da negociacdo informal e entrarmos no dominio especifico das
reunides de informacao aos representantes sindicais dentro da empresa, podemos notar o
mesmo tipo de bipolarizacdo que ja temos tido oportunidade de registar anteriormente.
De um lado, temos as empresas de capitais publicos e, com menos peso, as empresas
estrangeiras, que costumam ter este tipo de praticas com regularidade. Por seu turno, as
empresas de capitais portugueses e os grupos familiares, em termos médios, parecem
nunca promover este tipo de reunides de informagéo junto dos sindicatos.

Uma Gltima questdo relativa a percepcdo que 0s responsaveis pelos recursos
humanos tém do papel dos sindicatos nas relacdes de emprego coloca-nos perante um
cenario que sintetiza de algum modo as tendéncias que pudemos apurar até ao
momento. Novamente sem valores que garantam a significancia estatistica, foi
efectuado um teste de Qui-quadrado para as variaveis relativas a propriedade e a
questao papel dos actores sindicais na relagdo de emprego (X2=l4,856; gl=15; p=0,461).
O quadro que apresentamos de seguida permite-nos verificar que as classificacdes mais

meritdrias sdo as formuladas pelas empresas de capitais publicos, seguidas dos grupos
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econOmicos estrangeiros. J& a avaliacdo feita pelos grupos econémicos portugueses e
pelos grupos familiares pauta-se pela indiferenca. Em nenhum dos casos existe
prevaléncia do reconhecimento dos sindicatos como essencialmente vantajosos ou

prejudiciais.

Quadro 8 — Papel dos sindicatos nas relagfes laborais segundo o tipo de entidade

que detém a posicdo maioritaria na empresa (%o)

prejudicial | indiferente | aceitdvel | vantajoso
Grupo familiar 15,00 50,00 25,00 10,00
Capitais publicos 5,88 17,65 52,94 23,53
Grupo econémico portugués 18,18 36,36 30,30 15,15
Grupo econdémico estrangeiro 13,21 28,30 43,40 15,09

SINTESE:

Apo6s a constatacdo de que os factores estruturais como a dimensdo, a
antiguidade e o sector de actividade sdo determinantes para a configuracao
das relagbes de emprego no seio das empresas, tivemos oportunidade de
desenvolver e confirmar a hipotese de que o tipo de entidade que detéem a
posicdo maioritaria nas mesmas também influi sobre aspectos formais e
informais destas relagdes.

A partir das evidéncias recolhidas, podemos entdo afirmar que as
empresas publicas se distinguem efectivamente, no que diz respeito as
relacbes de emprego, das empresas detidas por capitais privados. Isto
verifica-se, por um lado, em termos numéricos, com niveis de sindicalizacéo
superiores, a existéncia mais frequente nas empresas de capitais publicos de
negociacao informal e de um leque de organismos com representacéo sindical
— mas também de maiores niveis de conflitualidade institucionalizada; por
outro lado, é também uma realidade no plano perceptivo das relacbes de
emprego, a respeito de uma avaliacdo mais positiva da actuacdo e do papel
dos sindicatos no ambito da relagdo com a empresa.

Paralelamente, fomos ainda levados a constatar que 0S grupos
econdmicos estrangeiros também se destacam em questdes como a negociagéo

informal, as reunifes de informacdo com as ORTSs e, sobretudo, no caso dos
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conselhos de empresa europeus. Isto permite-nos formular a questdo de a
informalidade ser um trago caracteristico das empresas de capitais
estrangeiros, uma eventual porta de entrada dos efeitos da globalizacdo na
convergéncia das relacbes de emprego.

As empresas com maior intensidade de presenca sindical sdo assim
tipicamente grandes empresas de capitais publicos, com alguma antiguidade.
Reconhecem os sindicatos como aceitaveis ou indiferentes e consideram que
tende a haver um equilibrio na relacdo de forcas com estas organizacdes,

sendo mesmo algum desequilibrio em beneficio da empresa.

3.4. Sindicalizacdo e gestao dos recursos humanos

Estabelecemos a hipdtese de a negociacdo colectiva se manter o principal
veiculo de entrada dos sindicatos nas empresas, 0 que tem implicagbes muito concretas
do ponto de vista da postura dos responsaveis pelos recursos humanos perante as
organizacOes de representacdo dos trabalhadores e que vao além do ambito da
contratagdo colectiva. Queremos com isto dizer que é de antever uma maior
permeabilidade & participacdo sindical nas empresas em que 0s sindicatos ganharam ja
presenca por via da negociacao colectiva, ao passo que nas empresas onde a negociacdo
individual € mais generalizada e onde a sindicalizacdo conta com nameros reduzidos ha
uma menor capacidade ou possibilidade — ou mesmo ambas as coisas — dos sindicatos
participarem na gestdo dos assuntos que dizem mais directamente respeito aos
trabalhadores.

No ambito do projecto em que se baseou este trabalho tivemos oportunidade de
dividir a nossa amostra em dois grandes grupos, em funcéo da taxa de sindicalizacdo®’.
Esta operacdo obedeceu a confianca de que a existéncia ou ndo de sindicalizagdo numa
empresa € fundamental para a configuracdo ndo apenas das relacdes de emprego mas da
gestdo dos recursos humanos nas nossas maiores empresas. Assim, as empresas do
sector ndo sindical perfazem 49,6% da amostra, enquanto o sector sindical contribui
com 50,4% da nossa amostra.

%7 considerou-se um sector nio sindical, com uma sindicalizagdo nula a muito reduzida (maximo de 5%),
e um sector ndo sindical, com 6% e mais de niveis de filiagdo sindical.
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Foi assim possivel concluir, entre outros aspectos, que as empresas sem
sindicalizacdo estdo sobretudo na construcdo e obras publicas, no comércio e
mercadorias de diversos e no fabrico diverso. Sdo empresas mais recentes (F=15,928;
gl=240; p=0,000) e empregam menos pessoas (F=5,534; gl=240; p=0,042) que as suas
congéneres sindicalizadas. Na sua maioria, sdo propriedade de grupos familiares, SGPS
Ou grupos econémicos portugueses (y°=24,664; gl=6; p=0,000), numa associacdo de
intensidade fraca (V de Cramer=0,380).

Tendem também a estar associadas a situacdes econdmicas estaveis ou em
expansdo, enquanto as empresas com sindicalizacdo se encontram ligadas a situagdes
recessivas ou em crise. Isto traduz-se, ainda que sem significancia estatistica, em termos
do crescimento anual (F=0,611; gl=160; p=0,229) e, de uma forma mais ténue, em
termos de volume de negdcios (F=0,073; gl=163; p=0,833).

Estamos efectivamente a lidar com dois conjuntos bastante diversos de
empresas, 0 que motivou a nossa hipotese de trabalho. A sua testagem parte da
contabilizacdo das préaticas de gestdo de recursos humanos nos sectores sindical e ndo
sindical. Comecemos por nos centrar em aspectos da gestdo alargada como o0s que
dizem respeito a mudanca, designadamente em termos de tecnologia e organizacdo. No
primeiro caso, vemos que ndo h& uma associacdo estatisticamente significativa entre
cada um dos sectores e determinados graus de aplicagdo de mudanca (x*=0,424; gl=2;
p=0,809), ou seja, o0 nivel de sindicalizacdo ndo teve qualquer efeito quantificavel nas

decisOes da gestdo de modificar a tecnologia em uso.
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Gréfico 32 — Grau de mudanca tecnoldgica introduzida nos ultimos 10 anos
segundo o nivel de sindicalizacdo (%)
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‘ @ sector ndo sindical A sector sindical ‘

Ainda assim, é visivel que a mudanca extensiva a toda a organizacao se deu mais
frequentemente entre as empresas com taxa de sindicalizag&o superior aos 5%. Quando
questionados sobre a existéncia de impedimentos a este tipo de mudancas, 0s
responsaveis pelos recursos humanos ndo se distinguem estatisticamente em termos da
sindicalizagio existente nas suas empresas (x°=1,501; gl=2; p=0,472). Os valores
relativos apenas a amostra indicam que as empresas sem presenca sindical ndo sentiram,
na generalidade, qualquer tipo de impedimentos, enquanto o outro conjunto de empresas
registou mais frequentemente impedimentos esporadicos. No mesmo sentido, o tipo de
impedimentos mais frequentemente registados no primeiro caso foram a necessidade de
adaptacdo organizacional e a falta de qualificacdo dos subempreiteiros; ja no segundo
caso, as dificuldades registadas deveram-se maioritariamente a falta de capital, a
dificuldade de adaptacdo dos trabalhadores, a existéncia de outros projectos mais

prioritarios e aos atrasos na entrega de equipamentos.

Ao confrontarmo-nos com a adopc¢do de mudangas nas empresas, desta feita de
caracter organizacional, obtemos valores do teste de Qui-quadrado que nos permitem

extrapolar para o universo das maiores empresas em Portugal que as empresas sem
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sindicalizacdo estiveram mais associadas a aplicacdo de mudancas a um nivel
localizado, enquanto as empresas com niveis de sindicalizacdo consideraveis foram
aquelas que mais frequentemente introduziram modificacbes no seu esquema
organizacional de uma forma extensiva a toda a organiza¢do (x*=6,305; gl=2;

p=0,043)°,

Gréfico 33 — Grau de mudanca organizativa introduzida nos ultimos 10 anos

segundo o nivel de sindicalizacdo (%)
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O levantamento da existéncia de resisténcias a mudanca permitiu concluir
novamente pela ocorréncia de uma associacdo sem significancia estatistica entre as
empresas sem sindicalizacdo e a ndo presenca de impedimentos e, por outro lado, entre
as empresas com sindicalizagdo e a constatacdo de que houve impedimentos de uma
forma esporadica (y*=4,812; gl=2; p=0,090). A especificacdo dos impedimentos
efectivamente registados aponta para, no caso do sector ndo sindical, as pendrias
sentidas ao nivel das necessidades de formacdo e de capacidade de adaptacdo dos
trabalhadores @ mudanca, ao passo que as empresas do sector sindical declararam ter

% numa associagéo de fraca intensidade (V de Cramer=0,162)
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sido confrontadas com falta de capital, resisténcia dos trabalhadores & mudanca,
dificuldades na gestdo da mudanca e na aceitacdo de novas hierarquias.

Em relacdo a tematica da mudanca nas maiores empresas podemos entéo
concluir, em primeiro lugar, que o sector ndo sindical estd mais associado a mudancas
ao nivel tecnoldgico, enquanto o sector sindical estad mais associado a mudancas a nivel
da organizacdo; em segundo lugar, as empresas com valores nulos ou negligenciaveis de
sindicalizacdo foram, em geral, confrontadas com menos impedimentos a
implementacao de qualquer tipo de mudancgas, o que ja ndo sucede com as empresas do
sector sindical, nomeadamente no que diz respeito a existéncia do capital necessario
para os devidos investimentos. Tinhamos ja constatado, de resto, que a salde econdémica
deste grupo de organizacdes € mais débil do que no primeiro, donde sdo justificadas,
pelo menos em parte, estas resisténcias. Em termos de unilateralismo da gestdo na
tomada deste tipo de decisfes, ndo podemos tirar nenhuma conclusdo definitiva,
sobretudo porque, no caso do sector sindical, onde a participa¢do dos sindicatos nestes
processos poderia ser solicitada, ndo foram registados quaisquer entraves a mudanca por

parte das organizacdes sindicais.

Outro tipo de questdo que nos interessa abordar de forma a contrastar as
diferentes prioridades e iniciativas da gestdo nas maiores empresas, consoante o seu
grau de sindicalizacdo, é o da politica de emprego e, especificamente, a da criagdo

recente de emprego.

135



Gréfico 34 — Criacdo de emprego nos ultimos 5 anos segundo o nivel de

sindicalizagéo (%0)
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Na realidade do universo das maiores empresas em Portugal (3°=14,431; gl=2;
p=0,001), podemaos afirmar que a criacdo de emprego teve sobretudo lugar nas empresas
do sector ndo sindical, notavelmente no que diz respeito a criacdo de vinculos efectivos.
Recordemos que, sendo estas empresas, em média, de menor dimensdo, se gera a
tendéncia para uma aproximagdo entre umas e outras em termos de dimensdo. Se
observarmos agora o saldo do emprego na ultima década, constatamos que ha
efectivamente um grande contraste entre os sectores sindical e ndo sindical (3°=31,853;
gl=2; p=0,000), com o primeiro, na maioria, a perder efectivos, e o segundo a contribuir
decisivamente para o aumento do emprego, reforcando-se a tendéncia para a

aproximacéo de ambos em termos de dimenséo.
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Gréfico 35 — Saldo do efectivo total da empresa nos ultimos 10 anos segundo o
nivel de sindicalizagédo (%0)
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Uma outra questdo relevante no que diz respeito as préaticas de recursos humanos
nas maiores empresas refere-se aos horérios de trabalho e, concretamente, a

flexibilizacdo desta matéria.

Grafico 36 — Existéncia de horarios flexiveis segundo o nivel de sindicalizacdo (%0)
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Como é visivel no grafico que apresentamos atrds, a maioria das empresas ndo
aposta ainda na aplicacdo de horérios flexiveis. No caso particular da nossa amostra,
ndo obstante, sdo sobretudo as empresas com valores contabilizaveis de sindicalizacédo
que mais adoptaram este tipo de horarios (y°=0,633; gl=1; p=0,426). No que diz respeito
a extensdo da aplicacdo de horéarios flexiveis, os dados obtidos, sem significancia
estatistica (x?=0,630; gl=3; p=0,889) aludem também para o alargamento aos
trabalhadores de uma forma residual deste tipo de horarios nas empresas do sector
sindical e a um conjunto de trabalhadores definido a partir de critérios individuais no
caso das empresas do sector ndo sindical.

O cruzamento destes dois conjuntos de empresas com o tipo de regulamentagéo
que esta na base da flexibilizagdo horaria também ndo nos permite extrapolar os
resultados para o universo (3°=4,369; gl=3; p=0,224) mas sugere uma maior
participagdo — ainda assim ndo muito elevada — das organizacOes de representacéo dos
trabalhadores no caso do sector sindical, como seria de antever. Contudo, mesmo entre
as empresas com sindicalizacdo a geréncia surge como o principal responsavel pela

definicdo destes horarios.

Gréfico 37 — Regulamentacao para a atribuicdo de horério flexivel segundo o nivel

de sindicalizacéo (%)
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A sindicalizacdo ndo parece, por um lado, constituir qualquer tipo de
impedimento significativo a flexibilizacdo deste pendor; por outro, a gestdo ndo abdica
necessariamente da sua quota parte de poder na decisdo sobre estas matérias — nota-se,
isso sim, que elas sdo alvo de tomada de decisdo a niveis superiores, seja pela geréncia,
seja na contratacéo colectiva e na negociagdo com as organizacOes de representacao dos

trabalhadores.

Ja no caso das politicas de recrutamento, e acompanhando os valores que ja
tinhamos registado em relacdo ao saldo do emprego efectivo, constatamos que as
maiores empresas do sector sindical estdo associadas com significancia estatistica
(x°=4,179; gl=1; p=0,041) e uma intensidade fraca (V de Cramer=0,133) & suspensio
recente da admissdo de novos trabalhadores. Na generalidade, contudo, esta pratica foi

assumida apenas em 13,13% das maiores empresas.

Graéfico 38 — Pratica de suspensdo da admissdo de novos elementos nos ultimos 5

anos (%)
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Especificando as politicas de recrutamento, vemos que a admissao de estagiarios

e aprendizes esta mais associada, ainda que sem significancia estatistica (X2=1,315;

139



gl=1; p=0,251), as empresas do sector sindical. Em geral, esta préatica foi assumida por
87,46% das maiores empresas.

Graéfico 39 — Admissdo de aprendizes e estagiarios nos Gltimos 5 anos (%o)
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Ao colocarmos o enfoque sobre a eventual preferéncia pela contratagdo a termo,
obtemos um valor de Qui-quadrado muito reduzido (x?=0,008; gl=1; p=0,927). A
observacdo dos numeros em bruto, tal como apresentados no grafico que se segue,
permite-nos detectar apenas uma ligeira tendéncia para as empresas do sector sindical
adoptarem este tipo de flexibilizacdo em termos contratuais.
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Gréfico 40 - Preferéncia pela contratagdo a termo segundo o nivel de

sindicalizagdo nos ultimos 5 anos (%)
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Outra pratica de recrutamento sobre a qual nos debrucamos foi a que diz respeito
ao desenvolvimento do outsourcing e da subcontratacdo. Os valores do teste de Qui-
quadrado ndo nos permitem extrapolar as evidéncias encontradas para o universo das
maiores empresas em Portugal (y°=0,271; gl=1; p=0,602) mas revelam, como é visivel
na figura que se segue, que esta pratica tem sido mais adoptada entre as empresas do
que designamos por sector sindical. Em geral, podemos verificar que este tipo de
praticas se tem vindo a generalizar com alguma intensidade e € ja uma realidade em

quase dois tercos das empresas.
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Gréfico 41 — Desenvolvimento de outsourcing e subcontratacdo segundo o nivel de

sindicalizagdo nos ultimos 5 anos (%)
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Outra modalidade de externalizacdo dos recursos humanos é 0 recurso a
empresas de trabalho temporario. Esta é uma realidade para metade das nossas maiores
empresas (50,4%). Novamente, ndo obtemos valores estatisticamente significativos
(4°=0,822; gl=1; p=0,365) mas indicadores importantes de que s&0 as empresas com

maiores niveis de sindicalizacdo que tendem a recorrer ao servi¢co destas empresas.
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Gréfico 42 — Recurso a Empresas de Trabalho Temporario segundo o nivel de
sindicalizagdo nos ultimos 5 anos (%)
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Outro tipo de empresas que tem ganho lugar na prestacdo de servigos as maiores
empresas é aquele que se destina especificamente ao recrutamento e seleccéo, contando
com 32,15% das maiores empresas como clientes, sobretudo as que se incluem no
sector sindical, pelo menos no que diz respeito & nossa amostra (y°=2,775; gl=1;
p=0,096).
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Gréfico 43 — Recurso a selec¢do por via de empresas especializadas em recursos
humanos segundo o nivel de sindicalizagdo nos ultimos 5 anos (%)
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O teletrabalho é, pelo contrario, ainda uma realidade incipiente entre as maiores
empresas em Portugal, contando apenas com 2,18% de adeptos no que se refere a
contratacdo nos ultimos 5 anos. Dicotomizando este valor em fungdo do nivel de
sindicalizacdo obtemos valores sem significancia estatistica (3°=0,242; gl=1; p=0,623)
que apontam para algum prevalecimento desta medida de flexibilizacdo do trabalho
entre as empresas do sector ndo sindical.
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Gréfico 44 — Desenvolvimento do teletrabalho segundo o nivel de sindicalizagédo

nos ultimos 5 anos (%o)
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No que diz respeito a preferéncia pelo recrutamento de trabalhadores jovens nos
Gltimos 5 anos, obtemos valores muito perto da significancia estatistica (3°=3,772; gl=1;
p=0,052), que nos permitem declarar a existéncia de uma clara tendéncia para as
empresas com maiores niveis de sindicalizacdo serem aquelas que mais frequentemente

favorecem a contratacdo de menores de 30 anos.
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Gréfico 45 — Preferéncia pela contratacdo de pessoas com menos de 30 anos
segundo o nivel de sindicalizagdo nos ultimos 5 anos (%)
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Outra categoria de trabalhadores que tradicionalmente representa uma porgéo
minoritéria das contratacfes € a feminina. Mais uma vez, os dois conjuntos de empresas
ndo se distinguem o suficiente para que seja possivel retirar uma associacdo
estatisticamente significativa entre cada um deles e diferentes niveis de prioridade na
contratacdo de mulheres (3°=0,069; gl=1; p=0,793). Se esta preferéncia é afirmada em
9,83% do total das nossas maiores empresas, isso deve-se sobretudo ao sector sindical,

como podemos notar de seguida.
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Gréfico 46 — Preferéncia pela contratagdo de mulheres segundo o nivel de

sindicalizagdo nos ultimos 5 anos (%)
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Um factor de clara distin¢do entre os sectores sindical e ndo sindical é o recurso

a contratacdo de trabalhadores imigrantes, que é uma realidade para 9,87% nas maiores

empresas em Portugal. Relativamente a filiagdo sindical, é claramente entre as empresas

com valores nulos ou negligenciéveis de sindicalizagdo que a contratacdo de imigrantes

é uma aposta mais importante (y°=14,572; gl=1; p=0,000).
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Gréfico 47 — Recurso significativo a trabalhadores imigrantes segundo o nivel de
sindicalizagdo nos ultimos 5 anos (%)
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No que diz respeito as praticas de recrutamento e selecgdo de recursos humanos
verificamos assim que ndo existem, no universo das maiores empresas em Portugal,
grandes diferencas entre as empresas consoante a penetracdo sindical. A tendéncia é
para uma maior flexibilizacdo no que definimos como sector sindical — a excep¢édo do
teletrabalho e da admissdo de grupos minoritarios como as mulheres e os imigrantes —
mas tal facto ndo nos permite concluir que isso se deva ou ndo a participacdo dos
sindicatos neste tipo de definicdo de prioridades. Podemos, isso sim, deduzir que a
existéncia de niveis de sindicalizacdo contabilizaveis ndo parece constituir um obstaculo

a flexibilizacdo do emprego nas maiores empresas.

Ao questionarmos se o nivel de sindicalizacdo influencia a gestdo dos recursos
humanos e a partilha de responsabilidades ao nivel da gestdo das pessoas com as
organizacOes de representacdo dos trabalhadores, ou seja, ao testar uma eventual
influéncia da adesdo aos sindicatos na definicdo de uma gestdo de alto desempenho
(Lawler, 1990), importa compreender a configuracdo da estrutura da empresa no que diz
respeito a definicdo de uma funcdo ou func@es especificamente destinadas ao tratamento

das relacGes laborais.
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Gréfico 48 — Nivel hierarquico da funcgéo ligadas as relacbes de emprego segundo o
nivel de sindicalizagédo (%0)

57,14

AT

r

administracao/geréncia segundo ou terceiro nivel outra situagéo ndo especificada
hierarquico

‘l sector ndo sindical Id sector sindical ‘

Como é possivel observar no gréafico acima, e a partir de um teste de Qui-
quadrado sem significancia estatistica (y°=4,057; gl=2; p=0,132), é nas empresas do
sector ndo sindical que esta funcdo surge a um nivel mais elevado. E esta constatacéo
ganha outra dimenséo se tivermos em conta que as empresas do sector sindical tendem a
contar com estruturas hierarquicas mais achatadas do que as empresas do sector nao
sindical®.

Se tivermos em conta, paralelamente, o grau de especializagdo da funcdo ligada
as relacdes laborais notamos que, de facto, as empresas com mais sindicaliza¢do tendem
a relacionar esta funcdo com niveis intermédios, neste caso, com um departamento ou
seccdo que se ocupa desta funcdo em exclusivo, enquanto 0 outro grupo de empresas
tende a destina-la a um departamento, sem exclusividade em termos de atribui¢des, ou

apenas a uma pessoa (x*=0,656; gl=2; p=0,721).

% disso é testemunha o valor do teste de diferenca de médias, ainda que sem significancia estatistica
(F=4,159; gl=225; p=0,292), com uma média

149



Gréfico 49 — Grau de especializacdo da funcdo ligada as relagdes de emprego

segundo o nivel de sindicalizagéo (%)
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Somos levados assim a concluir que as empresas do sector sindical tendem a
descentralizar mais este tipo de fungdes, ao mesmo tempo que mais frequentemente
criam organismos internos especificos para o tratamento das questbes associadas as
relagOes de emprego. Daqui podemos deduzir um maior reconhecimento dos sindicatos
como actores nesta relacdo — 0 que ndo implica, no entanto, uma maior abertura a
participacdo destes na gestdo das questdes laborais. Este reconhecimento, enquanto
perspectivando esta interaccdo como relacdo de forgas, permite-nos afirmar com
seguranca estatistica (y°=14,592; gl=2; p=0,001), numa associac&o de intensidade fraca
(V de Cramer=0,273), que o sector ndo sindical defende que os sindicatos tém uma
posicdo cada vez mais fraca, ao passo que o sector sindical reconhece a existéncia de
equilibrio nesta relagdo ou mesmo que os sindicatos tém ganho forga nos ultimos 10
anos.

No que diz respeito a negociacdo informal, uma modalidade fundamental de
aproximacao voluntaria das empresas ao movimento sindical, podemos afirmar também
a partir de valores estatisticamente significativos (x*=36,300; gl=1; p=0,000), numa
associacdo de intensidade fraca (V de Cramer= 0,393), que as empresas do sector
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sindical sdo aquelas que mais frequentemente afirmam entrar em conversacOes de teor
informal com as organizacOes de representacdo dos trabalhadores.

Outra porta de entrada dos sindicatos é a da definicdo das condicdes de trabalho.
Mais uma vez, o teste de Qui-quadrado confere-nos um nivel de significancia suficiente
para a extrapolacdo dos resultados para o universo (¥°=38,515; gl=4; p=0,000), numa
associagdo de intensidade média (V de Cramer= 0,405). E entdo visivel que as maiores
empresas do sector ndo sindical tendem a fixar as condicdes de trabalho de uma forma
flexivel, descentralizada e individualizada, enquanto no sector sindical prevalecem as
decisdes tomadas aos niveis da negociagdo com os sindicatos da empresa ou através de
acto de gestdo apds consulta desses sindicatos.

Essa maior aproximacéo entre as empresas do sector sindical e as organizacfes
de representacao dos trabalhadores € ainda mais sintomatica nas reunides de informacéo
aos delegados sindicais e outros representantes dos trabalhadores (y°=89,754; gl=2;
p=0,000), numa associagdo de intensidade média a elevada (V de Cramer= 0,626). No
sector sindical isso é uma realidade regular, sendo que no sector ndo sindical nunca ou

raramente acontece, como era de antever.

Finalmente, quando confrontados com o papel dos sindicatos nas relagfes de
emprego, 0s responsaveis pelos recursos humanos deram respostas bem diferentes
consoante os niveis de sindicalizacio existentes nas suas empresas (y°=28,838; gl=3;
p=0,000), numa associacdo de intensidade fraca (V de Cramer= 0,379), como se pode
observar no proximo gréfico. De realcar a quantidade de respostas que classificam os
sindicatos como indiferentes no sector sindical, de um lado, ou como vantajosos, do

outro.
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Gréfico 50 — Papel dos sindicatos nas relacdes de emprego segundo o nivel de
sindicalizagéo (%0)
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SINTESE:

Nesta seccdo, comecamos por distinguir as empresas onde existe uma
efectiva penetracdo sindical daquelas onde a sindicalizagdo é inexistente ou
extremamente reduzida. A este nivel, torna-se claro que a sindicalizacéo
ganha mais adeptos nas empresas de maior dimensdo, com alguma
antiguidade e uma situacao econémica menos favoravel que aquela registada
nas empresas onde os sindicatos ndo tém entrada.

Tivemos consequentemente oportunidade de fazer o levantamento de
algumas das principais praticas de gestdo dos recursos humanos,
estabelecendo a comparacao entre aquilo que se verifica nas empresas onde
existe uma efectiva penetracdo sindical e naquelas onde a sindicalizagdo é
inexistente ou extremamente reduzida. A partir daqui foi possivel constatar
que existem algumas diferencas entre ambos os conjuntos de organizacoes,
nomeadamente no que diz respeito a adopcdo de mudancas tecnoldgicas e
organizacionais e de medidas de flexibilizacdo do emprego traduzidas em
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termos de vinculos laborais e admissdo de categorias de trabalhadores
tipicamente minoritarias. Registam-se, sobretudo, algumas evidéncias de que
a sindicalizacédo néo parece constituir um obstaculo a adopc¢éo de politicas de
promocao da flexibilidade dos recursos humanos.

Por outro lado, as empresas com maiores niveis de sindicalizacdo séo
tipicamente as que ndo s6 reconhecem a importancia do papel dos sindicatos
nas relacGes de emprego como aquelas que mais frequentemente se mostram
abertas a participacdo destas organizacGes na definicdo de questbes que
dizem respeito & promocdo dos recursos humanos, designadamente através
de contactos informais que extravasam o ambito da contratacao colectiva. Os
sindicatos vém assim justificada a importéncia da adesdo dos trabalhadores
as suas fileiras como via de entrada na gestdo dos processos laborais, sendo
gue as empresas tendem mais facilmente a assumir, na realidade, posturas
unilaterais na auséncia de trabalhadores sindicalizados entre 0s seus

quadros.

3.5. Convergéncia e divergéncia nas percepcoes e praticas de

relacdes de emprego e gestao dos recursos humanos

A informacéo reunida até ao momento ja nos permite estabelecer com alguma
clareza as principais caracteristicas da gestdo dos recursos humanos e das relagfes de
emprego nas maiores empresas em Portugal. Ainda assim, a explicitagdo mais cuidada
das principais tendéncias em termos de convergéncia ou divergéncia de préaticas e
percepcOes € possivel atraves da aplicacdo de alguns testes estatisticos mais
sofisticados.

Além das distingdes que fizemos em termos da dimensdo das empresas,
exposicdo ao mercado, tipo de propriedade e niveis de sindicalizacdo interessa-nos
agora fazer a exploracdo de outros possiveis factores de distintividade entre segmentos

da nossa amostra que possam explicar diferentes comportamentos ao nivel da gestdo das
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pessoas. E neste sentido que foi efectuada uma analise de clusters que nos permitiu

efectuar o seguinte agrupamento de empresas’’:

Figura 3 — Distribuicdo das maiores empresas em 2 clusters

NuUmero de trabalhadores

A

[

Volume de negdcios

Concluimos assim que existem dois grandes grupos de empresas: um primeiro,
que retne as maiores e com maior volume de negdcios registado; e um segundo, que
concentra as mais pequenas, que sdo também aquelas que registaram volumes de
negdcios mais reduzidos no ano de referéncia. A partir daqui os testes de diferengas

efectuados entre os dois clusters permitem-nos retirar as seguintes conclusdes:

= N&o existem diferencas estatisticamente significativas no que diz respeito as
percepcdes que responsaveis pelos recursos humanos tém das relacGes de
emprego;

= Os dois clusters distinguem-se estatisticamente ao nivel das praticas no que se

refere as relacbes de emprego, designadamente no que diz respeito ao

" Chamamos a atencdo para o facto de o grafico que apresenta os 2 clusters ndo corresponder
exactamente a distribuicdo das empresas em funcéo destas duas varidveis mas pretende apenas representar

a tendéncia encontrada. Os valores correctos da distribui¢do encontram-se no teste em anexo.

154



posicionamento do responsavel pelas relagdes laborais na estrutura da empresa —
nas empresas menores e com um volume de negdcios mais baixo esta pessoa
encontra-se a um nivel hierarquico mais elevado (U=360,000; p=0,014) — e
também em termos da individualizacdo das relagcdes contratuais traduzida na
derrogacdo de clausulas convencionadas contratualmente com trabalhadores
individuais (U=564,500; p=0,044) e na individualizacdo extensiva das relac6es
de trabalho (U=447,500; p=0,070)"*, todos estes fendmenos mais intensos nas
empresas maiores e que movimentaram mais capital;

= N&o existem diferencas estatisticamente significativas no que diz respeito as
percepgdes que responsaveis pelos recursos humanos tém da gestdo dos recursos
humanos;

= Os dois clusters distinguem-se estatisticamente ao nivel das praticas da gestdo
dos recursos humanos. Tal facto evidencia-se sobretudo em termos das politicas
de recrutamento — enquanto as maiores empresas, com maior volume de
negocios, contratam sobretudo individuos com escolaridade superior (t=2,343;
gl=244; p=0,020), as empresas de menor dimensao e com resultados financeiros
menos brilhantes contratam, em larga escala, trabalhadores que ndo foram além
da escolaridade obrigatoria (t=-2,668; gl=243; p=0,008).

N&o obstante o facto de estes resultados ndo serem tdo enriquecedores como
gostariamos no que diz respeito a variedade de elementos a confirmar a nossa hipotese
da existéncia de diversidade de praticas e homogeneidade de percepc¢des, é verdade que
acrescenta alguns indicios importantes a esse nivel e complementa o que ja constatamos
até aqui. Ao longo deste capitulo pudemos verificar, entre outros aspectos, que ha
alguma aproximacéo, pelo menos no plano discursivo, entre as maiores empresas no
que diz respeito ao modo como compreendem o papel da gestdo dos recursos humanos e
estabelecem metas a este nivel. Disto é sintomatico o reconhecimento geral da
necessidade de implementacdo de medidas para a promocao da competitividade. Por
outro lado, a passagem a pratica destas medidas gera ja algumas divergéncias, tal como
acontece no caso da flexibilizacdo de diferentes aspectos da gestdo dos recursos

humanos.

"™ no caso deste teste, os valores obtidos ndo sdo estatisticamente significativos
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Ora ndo podemos ainda assim deixar de considerar as evidéncias de que h&
factores que confluem para alguma heterogeneidade nas percepcdes, por um lado, e
tendente aproximacao em certos tipos de praticas. Vimos, nomeadamente, que factores
estruturais como a antiguidade, a dimensdo, o sector de actividade e o tipo de
propriedade afectam ndo apenas o que se faz mas também o modo de entender as
relagcbes de emprego e a gestdo dos recursos humanos. Por seu turno, ficou claro que a
sindicalizacdo é determinante tanto para a maneira COmo as empresas gerem 0S Seus
recursos humanos e as relagfes que encetam com as organizac6es de representacdo dos
trabalhadores como também para a percep¢do que 0s responsaveis pelos recursos
humanos tém sobre estas questdes.

A realidade que se nos apresenta €& assim extremamente complexa,
multidimensional, e ndo parece poder ser reduzida aos termos em que a previmos a
partir da nossa hipdtese central que postulava que, paralelamente a tendéncia para a
convergéncia na percepgdo das prioridades das maiores empresas em Portugal no que
concerne a gestdo dos recursos humanos e relagcdes de emprego, existe divergéncia nas
estratégias e praticas desenvolvidas nestas areas. E neste sentido que finalizamos a
nossa abordagem do binémio duplo convergéncia vs. divergéncia / percepgdes Vs.
praticas a partir da observacdo simultdnea de todas as varidveis relevantes de que
dispomos. Efectuaremos assim um conjunto de analises de regressdo multipla de modo
a compreender os esquemas de inter-influéncia entre os diferentes aspectos estruturais,
econOmicos e sociais das empresas e a configuracdo do modo como gerem as questdes
que dizem respeito aos trabalhadores.

Uma primeira questdo que passamos a abordar neste sentido constitui um dos
temas que simboliza a face negativa da flexibilizacdo do emprego, as reestruturacoes,
traduzidas muitas vezes na pratica, e sem duvida no discurso das organizacGes de
representacdo dos trabalhadores, em emagrecimento forgado das empresas. Como vimos
anteriormente’?, a maioria das maiores empresas cresceu na Gltima década. No entanto,
houve mais de um terco que, na media dos Ultimos 10 anos, diminuiu o seu efectivo.
Como podemos observar no quadro que se segue, o meio utilizado com maior
frequéncia para este efeito sdo as saidas voluntarias mediante indemnizacdo, sendo

também importante a ndo renovacao de contratos a termo.

72 cfr. capitulo “Caracterizacdo da amostra”
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Quadro 9 - Politicas activas de reducao do pessoal nos ultimos 5 anos (%)

nenhuma 46,7
por via de reformas antecipadas 15,3
por via de pré-reformas 55
por via de saidas voluntarias indemnizadas 38,0
por despedimentos colectivos 2,0
por despedimentos individuais 4,3
por despedimentos por inadaptacéo 1,6
por via de extincdo de postos de trabalho 14,5
por via da ndo renovacao de contratos 27,1

Levanta-se entdo a questdo do que esta por tras destas politicas. O conjunto dos
melhores preditores em termos de validade estatistica para o saldo do efectivo total das
empresas estd representado no proximo esquema, sendo que conseguimos, com as

variaveis de que dispomos, explicar 16,6% deste fendmeno.
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Figura 4 — Analise de regressao linear multipla a partir do saldo do efectivo total da empresa nos ultimos 10 anos
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A partir deste conjunto de preditores, podemos afirmar que a taxa de
sindicalizacdo explica em grande parte as entradas e saidas de pessoal na década que
antecedeu o estudo. Concretamente, niveis de sindicalizacdo mais elevados tendem a
estar associados a diminuicdo do efectivo total, sendo que estes niveis encontram, por
sua vez, os principais preditores em factores estruturais do emprego como a antiguidade
dos trabalhadores no posto de trabalho, a existéncia de trabalhadores de produgéo
qualificados ou altamente qualificados, ou o numero de trabalhadores e de niveis
hierarquicos. Também algum tipo de estratégias da gestdo dos recursos humanos parece
estar ligada a este facto, designadamente a implementacdo de medidas de integracéo/
fusdo de categorias profissionais, 0 recurso ao outsourcing e a contratacao e a aposta em
trabalhadores imigrantes. Desta forma verificamos que existe uma rede de inter-
influéncia entre politicas de recursos humanos e elementos estruturantes das relacdes de
emprego.

Outra questdo em que temos vindo a colocar algum enfoque € a da flexibilizagdo
e, em concreto, das medidas tomadas neste sentido com efeitos ao nivel da gestdo das
pessoas. O esquema que se segue caracteriza o design dos melhores preditores para o
conjunto de variaveis que renem as medidas de flexibilizacdo da gestdo dos recursos
humanos nos Gltimos 10 anos, que nos permite atingir um grau de explicagdo do
fenomeno de 21%. Aqui, é ndo tanto a sindicalizacdo em termos brutos como a
evolucdo que esta teve no mesmo periodo de tempo que se associa, de forma inversa, a
implementacdo deste tipo de medidas. No entanto, é sobretudo a percentagem de
produtos e servicos exportados, bem como a existéncia e abrangéncia da avaliagdo do
desempenho que predizem o comportamento recente das maiores empresas no que diz
respeito a adopcao deste tipo de praticas. Por seu turno, a exportacdo encontra também
como bons preditores, entre as variaveis de que dispomos, elementos estruturantes do
emprego, como a idade, antiguidade e as qualificaces dos trabalhadores, sendo que as
grandes exportadoras tendem a ser aquelas que mantém ha mais tempo 0s mesmos
trabalhadores, os quais possuem escolaridade inferior ao nivel universitario,
enquadrados numa estrutura hierarquica relativamente achatada. Ja a avaliagdo do
desempenho tem aqui os melhores preditores no nimero de trabalhadores especializados
ou indiferenciados (relacdo inversa) e no grau de mudanca organizativa nos ultimos 10

anos.
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Figura 5 — Andlise de regressdo linear multipla das medidas de flexibilizacdo da gestdo dos recursos humanos nos ultimos 10 anos
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Vejamos agora que fundamentagfes encontramos para a implementacdo de
medidas de flexibilizag&o nos ultimos 10 anos, desta feita no que se refere as relacdes de
emprego. Para um nivel maximo de explicacdo do fenGmeno, como as variaveis de que
dispomos, de 13,8%, constatamos a partir da figura que se segue que este tipo de
medidas esta associado a questBes muito diversas, respeitantes a organizacdo da
empresa e a auséncia de determinado tipo de estruturas de representagdo dos
trabalhadores. S&o sobretudo as empresas mais jovens, com um volume de negdcios
mais robusto que estiveram recentemente associadas a este tipo de flexibilizacdo, mas
também aquelas onde ndo existe uma comissdo paritaria de caracter consultivo.

E também interessante verificar que os melhores preditores de que dispomos
para 0 volume de negdcios das maiores empresas sdo 0 nimero de trabalhadores, a
implementacdo nos ultimos 10 anos de medidas de derrogacdo das clausulas
convencionais negociadas contratualmente com os trabalhadores individuais, as
medidas de individualizagdo extensiva da relacdo de trabalho e a ndo existéncia de uma
Convengdo Colectiva do Trabalho em vigor na empresa’. Por outro lado, a existéncia
ou ndo de uma comissao paritaria de caracter consultivo é explicada em 11,5% pela
existéncia de uma comissédo de trabalhadores e, numa relagéo inversa, pelo volume de
negdcios e nimero de técnicos de produgdo. Podemos assim sugerir que ha alguma
tendéncia para as empresas onde a representacdo sindical consegue penetrar de uma
forma mais estruturada serem aquelas onde as medidas de flexibilizacdo das relacdes de

emprego se fizeram sentir de uma forma mais ténue.

" na codificacdo desta variavel é de ‘sim’=1 e ‘nd0’=2, dai que, apesar de este valor de beta ser positivo

(0,189), a relagdo real entre o volume de negocios e a existéncia de uma CCT seja inversa.
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Figura 6 — Andlise de regressdo linear multipla das medidas de flexibilizagédo das relagcdes de emprego nos Gltimos 10 anos
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J& vimos que a sindicalizagdo é um factor determinante tanto para a
configuracdo das relagOes de emprego como da gestédo dos recursos humanos; contudo,
esta variavel por si s6 ndo representa 0 modo como as organizacgdes de representacdo
dos trabalhadores conseguem entrar nas empresas e fazer valer o seu papel enquanto
membros da relacdo com os empregadores. Foi por esse motivo que construimos
anteriormente um indice de presenca dos sindicatos na empresa’®, de modo a dar conta
de como a negociacdo formal e informal e a existéncia de estruturas proprias com
acento ou da responsabilidade das ORTs contribuem para a modelacdo da propria
empresa. Ao aplicarmos uma analise de regressdo linear maltipla sobre este indice
obtemos um excelente nivel de explicagdo com as varidveis que recolhemos, de 56,1%.

Observando a figura que se segue, facilmente verificamos que a presenca dos
sindicatos é explicada em larga medida pela preponderéncia de trabalhadores com
bastante antiguidade na empresa, pelo achatamento da estrutura hierarquica, e pelo
proprio associativismo da empresa enquanto entidade patronal. Outras variaveis
relevantes encontram-se nao apenas ao nivel das caracteristicas do emprego — como o
tipo de categorias profissionais predominantes (trabalhadores de producéo qualificados
e quadros), a contratacdo a termo (em relagédo inversa) e a criagdo recente de emprego —
mas também ao nivel da estratégia geral da empresa (volume de negdcios e exportacao)
e das relacbes de emprego, designadamente no que se refere a definicdo e
posicionamento na hierarquia de uma funcdo especifica destinada a conducdo das

materias ligadas as relagcdes de emprego.

" cfr. pagina 147
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Figura 7 — Andlise de regressdo linear multipla do indice real de presenga dos sindicatos na empresa
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No sentido de averiguarmos de que modo esta presenca dos sindicatos se traduz
em termos de uma relagdo efectiva com a empresa, criamos um no indice de intensidade
de negociacio com os sindicatos’ a partir das variaveis que d&o conta da existéncia de
negociacdo formal, para efeitos de contratacdo colectiva, e de negociacdo informal entre
0s representantes dos trabalhadores e dos empregadores.

A correspondente analise dos factores que estdo por tras da intensidade da
negociacdo conduz-nos a um esquema explicativo, representado de seguida, que reune
21,6% do grau de motivacédo total deste fendmeno. So dois os agentes da negociagédo
formal e informal que pudemos apurar: por um lado, a taxa global de sindicalizacao,
cujos preditores ja encontramos anteriormente; por outro lado, também o facto de as
empresas definirem como pertinente ou mesmo imprescindivel para a sua
competitividade a concertacdo no sentido de obter um acordo ou pacto social com os
sindicatos influi directamente sobre a intensidade da negociagdo. Esta prioridade, por
sua vez, tem como melhores preditores também a taxa de sindicalizagdo e a gravidade
absentismo — vemos assim, mais uma vez, que o nivel de sindicalizacdo assume um
peso fundamental no condicionamento da postura das maiores empresas perante 0s
representantes dos trabalhadores; por outro lado, é interessante verificar que a
aproximagéo aos sindicatos surge ndo apenas no sentido do cumprimento da agenda
mais tradicional, relativa a remuneracdo e as condi¢cdes de trabalho, mas também
quando surgem problemas incisivos ao nivel dos recursos humanos como o absentismo,
no caso de quase dois tercos da maiores empresas portuguesas, como poderemos

constatar no préximo subcapitulo.

"> este indice é invertido, ou seja, valores mais elevados correspondem a uma menor intensidade de
negociacdo com os sindicatos. Dai que para valores de beta negativos temos uma relacdo directa e, para

valores de beta positivos, uma relagdo inversa entre as variaveis
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Figura 8 — Andlise de regressdo linear multipla da intensidade de negocia¢do com os sindicatos
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Tendo sido feito o levantamento de alguns dos principais factores que nos
permitem explicar os processos de gestdo dos recursos humanos e relagdes de emprego
nas maiores empresas em Portugal, debrugamo-nos agora sobre os condicionamentos
detectaveis estatisticamente sobre a maneira como 0s responsaveis pelos recursos
humanos caracterizam o papel dos sindicatos nas relacfes de emprego.

Neste caso obtemos um grau total de explicacdo de 21,4% a partir de quatro
factores associados a estrutura do emprego e ao modo como as empresas se posicionam
no que diz respeito as relacbes de emprego, a saber: a regularidade da ocorréncia de
reunides com os delegados sindicais e outros representantes dos trabalhadores ao nivel
da empresa; 0 nimero de técnicos administrativos; o nimero de encarregados e
contramestres (relacdo inversa); e a implementacao nos ultimos 10 anos de medidas de
derrogacéo de clausulas negociadas contratualmente com trabalhadores individuais. E-
nos ainda possivel deduzir que a frequéncia das reuniGes com o0s representantes
sindicais tem como melhores preditores a ndo existéncia de comisséo de trabalhadores e
a ndo ocorréncia de greves nos ultimos 10 anos — donde se conclui, por um lado, que
este tipo de reunifes pode preencher a lacuna em termos de espaco de negociacdo que
pode ser ocupada por uma estrutura mais formal como a Comisséo de Trabalhadores e,
por outro lado, que a abertura para esta forma de contactos depende em grande medida
do grau de conflitualidade laboral existente. Reunimos ainda alguns bons preditores da
implementacdo nos Gltimos 10 anos de medidas de derrogacao de clausulas negociadas
contratualmente com trabalhadores individuais entre factores como o volume de
negdcios, a taxa global de sindicalizagdo e o nimero diminuto (em termos relativos) de

trabalhadores com contrato sem termo.
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Figura 9 — Andlise de regressdo linear multipla do papel dos sindicatos nas relacées de emprego na perspectiva da empresa
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Concluimos assim a analise dos dados recolhidos que nos permitiram congregar
algumas das principais evidéncias de convergéncia e de divergéncia nas percepcoes e
praticas de gestdo dos recursos humanos e relacdes de emprego nas maiores empresas a

operar no nosso pais.

SINTESE

A gestdo dos recursos humanos e as relacées de emprego sdo, em geral,
matéria de alguma aproximacdo no que diz respeito ao modo como sdo
percepcionadas pelos responsaveis por estas matérias ao nivel da empresa.
Essa convergéncia ndo se repete, no entanto, ao nivel das praticas que se
verificam na realidade empresarial das maiores empresas no nosso pais. Na
verdade, regista-se uma tendente divergéncia sobretudo no que diz respeito a
implementacdo de medidas de flexibilizagdo, ao passo que questdes como a
importancia da competitividade e o reconhecimento de prioridades
substantivas nesse sentido geram mais facilmente o acordo entre o0s
inquiridos.

Esta diferenga torna-se particularmente clara ao ser estabelecido o
contraste entre dois grupos de empresas, que se distinguem
significativamente em termos da sua caracterizacdo e comportamento em
grande parte das variaveis estudadas — um primeiro que redne as empresas
mais numerosas, que sao também aquelas com melhores resultados no plano
economico, e um outro, que agrega as empresas de menor dimenséao, as quais
registaram, por sua vez um volume de negdcios mais modesto.

Contudo, a intermediacéo de factores estruturais como a antiguidade ou
a dimensdo das empresas, 0 sector de actividade em que operam e o tipo de
entidade que as controla, contribui para a existéncia de algumas divergéncias
ao nivel das percepc¢des e também de confluéncia num conjunto de praticas.
Para alem disso, 0 modo de pensar e gerir 0s recursos humanos e as relacoes
com 0s seus representantes é fortemente condicionado por aspectos que
ultrapassam o controlo directo das empresas, como 0s niveis de
sindicalizacdo, a existéncia de estruturas com participacdo das organizagoes
dos trabalhadores, e a intensidade e alcance da negociacdo com as mesmas. A

guestdo da convergéncia vs. divergéncia relativamente a gestdo das pessoas



tem de ser, deste modo, entendida a partir da complexidade que resulta dos
diversos factores que condicionam as escolhas estratégicas nas maiores

empresas em Portugal.
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CONCLUSOES

Ao longo deste trabalho procurdmos fazer a caracterizagdo da gestdo dos
recursos humanos e das relacdes de emprego nas maiores empresas em Portugal, para
além de colocar em evidéncia algumas questdes fundamentais que se levantam a
partir do cruzamento do que séo os grandes contributos tedricos sobre estas matérias,
sobretudo ao nivel da teoria sistémica da escolha estratégica, com a realidade dos
factos encontrados. Cremos que foi, assim, possivel chegar a resultados importantes
e a recolocacdo de problemas como a competitividade, a flexibilizacdo, a
representacdo colectiva dos trabalhadores e a receptividade a participagdo dos
organismos de representacdo na gestdo das pessoas neste tipo de empresas. Foram,
assim, estabelecidos alguns dos grandes eixos de variabilidade e confluéncia ao nivel
das percepcdes gestionarias e das medidas levadas a pratica.

Naturalmente que enfrentdmos também dificuldades, podendo dizer-se que
algumas das fraquezas do nosso trabalho residem na dificuldade de sistematizacédo de
uma téo grande quantidade de dados e, dai resultante, da menos evidente definigédo
das principais linhas de forca que efectivamente condicionam as relagdes de emprego
e a gestdo dos recursos humanos no nosso pais. Por outro lado, sentimos que este
estudo beneficiaria em larga escala de uma maior abordagem de pendor qualitativo,
eventualmente através da analise documental e da entrevista em profundidade sobre
estes temas a informantes privilegiados. As limitacbes de varia ordem com que
fomos confrontados ndo tornaram possivel este tipo de enriquecimento.

N&o obstante estes e outros limites, cremos que este trabalho possui algumas
forcas importantes que, de certa forma, permitem destaca-lo de outras investigagdes ja
feitas nas areas dos recursos humanos e das relagdes de emprego em Portugal. Em
primeiro lugar, destacamos a boa representatividade da amostra reunida, a qual
permitiu, sempre que as restantes condi¢des de validade estatistica se verificaram, a
apresentacdo do que é, de facto, parte da realidade empresarial portuguesa. Tal
circunstancia pode viabilizar, efectivamente, uma futura abordagem comparativa a
nivel internacional, procurando responder, desta vez no plano global, as questdes da
convergéncia e da divergéncia. Em segundo lugar, o préprio facto de ter procurado dar
conta do maior numero possivel de factores condicionantes desta problematica, ao
mesmo tempo que acarretou obstaculos, permitiu a abordagem multidimensional da

mesma, transpondo para a analise critica e para os resultados substantivos os
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cruzamentos, interaccOes, clivagens e similitudes que marcam a gestdo dos
trabalhadores e as relagcdes de emprego enquanto fendmenos sociais numa dindmica
sistémica.

Ao nivel pessoal, este trabalho foi particularmente compensador pelo facto de
ter feito o convite a reflexdo sobre uma realidade tdo imensa quanto intrigante do ponto
de vista da curiosidade cientifica; cada questdo suscitou novas questdes e cada hipotese
que se viu confirmada obrigou, por outro lado, a uma reformulacdo dos parametros
iniciais em que assentava a mesma. Resta-nos aguardar pelos desenvolvimentos futuros
em termos nacionais e internacionais para verificar em que medida as tendéncias
encontradas se situam ao nivel estrutural ou, antes, serdo progressivamente substituidas
por outras, fruto das rapidas transformacdes socioeconémicas da pds-modernidade. A
experiéncia adquirida até aqui faz-nos antever que o futuro estara algures no encontro

destas duas vias.
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ANEXOS



METODOLOGIA DE TRABALHO

A amostra deduzida comecou por ser teoricamente qualificada (Ferreira, 1986: 185)*, ou
seja, partiu do cruzamento da realidade das grandes empresas portuguesas com 0s campos de estudo
a abordar, as relacdes de emprego e a gestdo dos recursos humanos no seio das empresas. Optou-se
assim por uma amostragem direccionada pelos critérios definidos pela coordenagéo do estudo e ndo
estratificada — existe um mesmo ndmero de empresas sob observacdo em cada sector,
independentemente do peso de cada sector na realidade empresarial portuguesa. Este tipo de
seleccdo permitiu, por outro lado, uma dispersdo territorial da analise que se aproxima da
localizacao real dos principais centros empresariais do pais®. Ou seja, do ponto de vista geografico,
mais de metade das empresas estd sedeada no distrito de Lisboa, sendo os seguintes distritos, por
ordem decrescente em termos quantitativos, o Porto, Aveiro, Setubal, Braga, Santarém, Leiria,
Viseu, Coimbra, Faro, Viana do Castelo, Evora, Portalegre, Castelo Branco, Vila Real, Beja e
Guarda.

Estamos em crer que, dado o elevado nimero de respostas a que se apontou, é possivel obter
a representatividade necessaria para a extrapolacdo dos resultados para o universo da maiores
empresas em Portugal, desde que estejam garantidos os demais critérios de significancia estatistica

e controlo da margem de erro.

TECNICA DE CAPTACAO DOS DADOS

A natureza quantitativa do inquérito e o facto de permitir a objectivacdo dos factos dotam
esta técnica de perguntar, como refere Virginia Ferreira (1986)°, de um estatuto maximo de
exceléncia e autoridade cientifica dentro dos padrdes sociais e cientificos actuais. Optou-se pelo
inquérito por questionario de administracdo directa, enviado e devolvido por e-mail no formato de
um formuldrio digital®. Apesar das possiveis limitagdes desta modalidade de inquiricdo, no que diz
respeito a efectiva compreensdo das respostas e ao esfor¢o dos investigadores na repeticdo de
contactos no sentido de obter o preenchimento, confiamos que este método, tendo em conta a

limitacdo econdmica e geogréafica dos recursos disponiveis, permitiu, de uma forma inovadora, a

'in Santos Silva e Madureira Pinto (1986)

2 ¢fr. figura | em anexo

% in Santos Silva e Madureira Pinto, op. cit.

* ainda que tenha havido cerca de 10% de empresas que solicitaram o envio e devolucéo via postal e 2 casos em que o

questionario foi efectuado por administracdo indirecta, tendo estas empresas solicitado a presenca do entrevistador.



obtencdo de um numero consideravel de respostas e um largo alcance em termos territoriais e de
diferentes tipos de empresas.

Naturalmente que houve consciéncia também das desvantagens inerentes a esta técnica de
pesquisa, designadamente o facto de confinar as respostas a um conjunto de categorias previamente
estabelecidas. No entanto, esta mesma caracteristica contribuiu também para uma maior
uniformizacdo das respostas, propiciadora de uma analise estatistica mais refinada e de uma maior

comparabilidade dos dados recolhidos.

INSTRUMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

No que diz respeito & analise dos dados, e para além da apresentacdo dos resultados
estatisticos mais elementares em relacdo as frequéncias de resposta, esta foi efectuada através dos
dois grandes ramos da abordagem quantitativa (Punch, 1998), ou seja, através de testes
paramétricos e ndo paramétricos de comparacdo entre subgrupos da amostra e de testes de relacdo
entre as variaveis.

No caso do cruzamento de varidveis nominais, utilizamos o teste ndo paramétrico de Qui-
quadrado, que procura a existéncia de associacdo entre variaveis deste tipo, bem como o nivel de
intensidade desta associacdo através do teste de V de Cramer.

Na testagem de correlagGes, e nos casos em que cruzamos variaveis ordinais ou ordinais e
continuas, recorremos ao teste ndo parametrico de RO de Spearman. As correlacdes entre variaveis
quantitativas foram medidas a partir do teste R de Pearson, que produz resultados de teor
paramétrico.

Relativamente a analise bivariada deste inquérito, isto é, no que diz respeito a testagem de
diferencas entre categorias de variaveis, ao nivel paramétrico, ou seja, quando a variavel testada é
de tipo continuo, dispusemos do teste T de Student de diferenca de meédias (2 niveis da variavel
nominal) e de andlises de variancia simples (3 ou mais niveis da varidvel nominal),
complementadas pelo teste Post Hoc de Bonferroni para a verificagdo de diferencas entre cada par
de categorias de variaveis; utilizamos ainda as correspondentes alternativas ndo paramétricas,
sempre que a variavel testada era de tipo discreto, nos testes U de Mann-Whitney (2 niveis da
variavel nominal) e H de Kruskal-Wallis (3 ou mais niveis da variavel nominal).

Houve também lugar ao complemento desta informagdo mediante a testagem de pendor
mais qualitativo, designadamente através da definicdo de clusters e de tipologias de resposta, que
permitissem o agrupamento de casos (empresas) em grupos homogéneos e a correspondente

testagem das diferencas com significancia estatistica entre os clusters definidos.



Finalmente, procurdmos evidéncias de inter-relacbes de causalidade das principais
caracteristicas das relagdes de emprego e gestdo dos recursos humanos nas maiores empresas
através de analises de regressédo linear multipla.

Em todos os casos trabalhamos com um nivel significancia maximo de p=0,05. A
extrapolacdo dos resultados verificados da amostra para 0 universo foi assim possibilitada pela
representatividade da amostra e por este nivel méximo de erro, sempre que trabalhdmos com

instrumentos paramétricos, naturalmente.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Foram incluidos no corpo do texto os resultados mais relevantes para cada questdo. Quando
se tratou da apresentacdo de varios resultados para um mesmo teste, por exemplo, quando
indichamos os valores de uma qualquer variavel para os dezanove sectores de actividade
seleccionados, estes foram habitualmente indicados por ordem decrescente, a menos que tenha
havido indicacdo explicita em contrario.

No caso das questdes que ndo obtiveram a totalidade das respostas (N=255), o que sucedeu
num ndmero significativo de casos, particularmente quando se tratou do cruzamento mdaltiplo de
variaveis, os valores apresentados foram correspondentes, em geral, as percentagens reais, ou seja,
aquelas cujo somatdrio corresponde ao conjunto de respostas efectivamente validadas dentro da
amostra original. Nos casos em que, por algum motivo, optdmos por recorrer as percentagens
relativas apenas as respostas validas aquela questdo — ou seja, cujo somatorio é igual a 100% —
fizemos também referéncia clara do mesmo, precedendo-o da indicacdo da percentagem de

respostas aquela questao, ou de casos validos para aquele teste.
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P.1 — Indique, por favor, qual o estatuto juridico da empresa:
a. Sociedade andnima [] b. Sociedade por quotas [] c. Empresa publica [_]d.

Empresa privada de capitais publicos [] e. Outra[_] — qual?

P.2 — Nos ultimos 10 anos, a empresa sofreu alguma alterag@o no seu estatuto juridico?

e Nao[]
e Sim [] — Qual era o anterior estatuto juridico?

P.3 — Em relagdo ao capital da empresa, existe alguma entidade que possui uma posicao

maioritaria na empresa:

e Nao[]

e Sim[]— Com base nesta lista, caracterize por favor essa entidade:
a. Grupo familiar[_] d. Empresa/grupo econémico estrangeiro [_]
b. Capitais publicos [] e. Outro ] — Qual?

c. Grupo econémico portugués [|

P.4 — Nos ultimos 10 anos houve alguma alteracdo quanto a entidade que possui a posicao
maioritaria na empresa?

e Nao[]
e Sim [ ] — [Mual era a anterior entidade com posicdo maioritaria?

P.5 — Agradecemos que indique qual a percentagem de colaboradores em cada uma das
seguintes categorias:

a.Quadros %

b. Técnicos administrativos %

c. Técnicos de produgdoeoutros %

d. Encarregados, contramestres, mestres e chefes de equipa %

e. Trabalhadores de producgé&o altamente qualificados ou qualificados %

f. Administrativos e/ou comerciais altamente qualificados ou qualificados %

g. Trabalhadores de producdo semiqualificados (especializados) ou ndo qualificados
(indiferenciados) %
h. Administrativos e/ou comerciais semiqualificados (especializados) ou n&do qualificados

(indiferenciados) %



P.6 — Com base nesta lista, agradecemos que indique qual € a natureza da principal
actividade produtiva da empresa (entenda-se por principal, a dominante, ou aquela que ocupa
mais pessoal):

a. Sistema de produc&o baseado no saber de oficios manuais [_]

b. Sistema com postos de trabalho parcelares, manuais ou operando maquinas especializadas [_]

c. Sistema de producédo industrial com cadeia mecanizada de fabricacdo ou de montagem do
produto []

d. Producéo industrial integrada através de uma Unica maquina central, de grande porte, com
base em trabalho operario []

e. Sistema de producdo complexo, integrado, automatizado [_]

f. Produg&o por processos organicos, bioldgicos ou quimicos ou tratamentos térmicos [ |

g. Construcéo ou reparacdo em estaleiro[_]

i. Actividades de projecto (estudo, célculo, desenho,...) ou de laboratério (ensaios) []

k. Actividades de escritério com significativo atendimento ao puablico []

. Actividades de escritério sem significativo atendimento ao publico []

m. Actividades comerciais com significativo atendimento ao publico []

. Actividades comerciais sem significativo atendimento ao publico []

n. Actividades de telecomunicacdes []

0. Actividades de armazenamento/ de transporte [_|

p. Outras actividades [_]— Quais?

P.7 — Por favor indique aproximadamente quantos niveis hierarquicos possui a estrutura
organizacional da empresa:

P.8 — Agradecemos que indique as caracteristicas dominantes do pessoal. indicando as
percentagens dos efectivos para as seguintes caracteristicas:

a. SEXO MASCULINO: % SEXO FEMININO: %
b. IDADE:
<35 ANOS % 35 - 50 ANOS % >50 ANOS %

c. ESCOLARIDADE:
Basica % Secundaria % Técnica % Superior %

d. ANTIGUIDADE NA EMPRESA:
<5 anos % 5-10 anos % 10 -20 anos % >20 anos %

e. VINCULO CONTRATUAL:
EFECTIVO % A PRAZO % B
TEMPORARIO % SUBCONTRATACAO % OUTROS %

P.9 — Como caracteriza a situagcdo econémica actual da empresa?



a. CIrendencialmente em e xpars dkendencialmente recessiva [
b. Tendencialmente estavel [] d. Em crise [_]

P. 10 — Nos ultimos 5 anos houve alguma criacdo de emprego na empresa?
a. N&o, ou apenas marginalmente [ ]
b. Sim, mas apenas com base em contratos a prazo [_]

c. Sim, incluindo a criacdo de postos efectivos []

P. 11 — Fazendo o saldo dos ultimos 10 anos, o efectivo total do pessoal da empresa
tendencialmente: a. Aumentou [_] b. Manteve-se [_] c¢. Diminuiu []

P.12 —Indigue por favor qual € o vosso principal tipo de cliente:

a. Publico consumidor [_] b. Empresas privadas [] c. Intermediarios, grossistas []

d. Estado e entidades publicas [ ] e. Outra situagéo [_] — Qual?

P.13 — Qual é a percentagem de produtos/servicos para exportacdo, no total de volume de
negdécios que realizam? %

P.14 — Qual a importancia estratégica da exportacéo para o desenvolvimento da empresa?
a. Decisiva [_] c. Residual [ ]

b. Importante mas néo exclusiva [] d. Nenhuma []

P.15 — Entre os mercados considerados nesta lista, quais sdo o principal e o segundo

principal mercado para que a empresa exporta? [por favor, coloque «1» e «2» nos respectivos lugares]

a. UE [] h. Médio Oriente [_]

b. Europa de Leste [ ] i. Paises do Norte de Africa [_]
c. Restantes paises europeus ] j. Restantes paises africanos

d. América do Norte [_] k. Japdo []

e. Brasil [_] |. Restantes paises asiaticos [|
f. Restante América Latina [_] m. nenhum [_]

g. PALOPS []

P.16 — Referindo-se a seguinte escala, indique qual o grau de mudanca tecnoldgica que
houve no principal sistema produtiva da empresa nos ultimos 10 anos?
e Nenhuma mudanca foi introduzida [_] — P.17
e Foiintroduzida alguma mudanca localizada [ ] — P.16a e P.16b

e Foiintroduzida mudanca extensiva a toda a organizacgéo [ ] — P.16a e P.16b



P.16a — Relativamente a essa mudanca tecnoldgica houve algum impedimento a sua
implementacao?

¢ Nao houve impedimentos detectaveis []>P.17
e Houve impedimentos esporadicos [_| — P.16b
e Houve impedimentos significativos a resolver [_] — P.16b

P.16b — Por favor indique sucintamente qual foi a natureza dos principais impedimentos a
implementacdo da mudanca tecnoldgica efectuada:

P.17 — Relativamente a seguinte escala, indique qual o grau de mudanca organizativa que
houve na estrutura da empresa nos ultimos 10 anos?

¢ Nenhuma mudanca foi introduzida [ | — P.18
e Foi introduzida alguma mudanca localizada [ ] — P.17a e P.17b
e Foi introduzida mudanca extensiva a toda a organizacdo [ | — P.17ae P.17b

P.17a — Relativamente a essa mudanca organizativa houve algum impedimento a sua
implementacao?

e Na&o houve impedimentos detectaveis [ | — P.18
e Houve impedimentos significativos a resolver [_] — P.17b
e Houve impedimentos esporadicos [} P.17b

P.17b — Por favor indique sucintamente qual foi a natureza dos principais impedimentos a
implementacdo da mudanca organizativa efectuada:

P.18 — De entre as seguintes opc¢des, por favor diga qual € o regime de horario de
funcionamento bésico da empresa:

a. Horario diurno normal [] b. Horéario por turnos, descontinuo [] c. Laborac&o continua []

P.19 — Por favor, indique se nesta empresa existe actualmente trabalho aos fins-de-semana e a
sua frequéncia:
a. Nunca[_] c. Sim, frequentemente []

b. Sim, ocasionalmente [_] d. Sim, todos os fins de semana [_]

P.20 — Relativamente a atribuicdo de horas extraordinarias, existe alguma regulamentacao que
rege a sua distribuicdo?
a. Sim, existem regras fixas estabelecidas pela geréncia []
b. Sim, existem regras fixadas na contratacéo colectiva [_]
c. Sim, existem regras estabelecidas na empresa entre a geréncia e os representantes dos
trabalhadores [_]



d. Nao se aplicam regras uniformes relativas as horas extraordindrias e a sua atribuicdo é
estabelecida entre o chefe directo e o empregado [ ]

P.21 — Por favor, indique se nesta empresa se aplica algum regime de horarios flexiveis?

e Nao[ |- P.22
e Sim[]—>P2laeP.21b

P.21a — Existindo um regime de horérios flexiveis, este regime aplica-se:
a. A todos/quase todos os colaboradores/empregados [_]

b. A um nucleo funcional de empregados []

c. A empregados individualmente []

d. A colaboradores residuais [_]

P.21b — Existindo um regime de horérios flexiveis, existe alguma regulamentacdo do
horério flexivel?

a. Sim, existem regras fixas estabelecidas pela geréncia [_]
b. Sim, existem regras fixadas na contratacéo colectiva []

c. Sim, existem regras estabelecidas na empresa entre a geréncia e os representantes dos
trabalhadores [_]

d. Nao existem regras especificas e os horarios flexiveis sdo estabelecidos entre o chefe
directo e o empregado []

P.22 — Por favor, indique qual é a pratica da empresa com respeito as férias:

a. Encerra uma vez por ano para férias [_| (TTTTTTTITITITITITITITIITITIT]

se encerra para férias []

P.23 — Por favor, indigue em que medida cada um dos seguintes potenciais problemas com o
pessoal constitui um problema real para a sua empresa na situacao actual:

N&o é um Problema .Problema
problemareal moderado acentuado
a. HabilitagGes escolares insuficientes

b. Formagéo profissional ou técnica insuficiente
c. Absentismo

d. Envelhecimento dos efectivos

e. Rotatividade dos colaboradores

f. Consumo de alcool ou droga

Oooooogd
Oooooogd
Ooooood

b. Nédo



g. Sinistralidade

h. Dificuldades de relacionamento entre
chefias e subordinados

i. Motivacéo insuficiente

j- Falta de responsabilidade

k. Falta de iniciativa

|. Falta de espirito de equipa

N I I O I I O O
N I I O I I O O
N I I O I I O O

m. Outro problema que queira indicar
P.23a — Qual?

P.24 — Para cada um dos tipos de formacédo referida em baixo, indique em que medida a

empresa, nos ultimos 5 anos, a tem desenvolvido:
Nunca Pontualmente Regularmente

a. Accoes de formacéo profissional inicial,

programas de aprendizagem ou estagios ] ] ]
b. Accdes de formacao continua ou de aperfeicoamento [ | ] ]
c. Accdes formativas de reconversao profissional [] [] []
d. Programa formativo p/a motivacéo dos trabalhadores [ ] [] []
e. Programa formativo visando a melhoria da qualidade [ ] [] []

P.25 — Ao longo dos udltimos 5 anos a empresa tem desenvolvido alguma politica activa de
reducéo geral do pessoal?
a. Nao [ ]
b. Sim, por via de reformas antecipadas []
c. Sim, por via das pré-reformas
d. Sim, por via de saidas voluntarias indemnizadas []
e. Sim por despedimentos colectivos []
f. Sim, por despedimentos individuais []
g. Sim, por despedimentos por inadaptac&o []
h. Sim, por via de extin¢éo de postos de trabalho []

i. Sim, por via da n&o renovacéo de contratos [_|

P.26 — Existe alguma politica activa de fixacdo do pessoal?

a. Nao [ ]

b. Sim, através de prémios de antiguidade [ ]

c. Sim, através de uma politica de promogdes [_]

d. Sim, através da oferta de regalias sociais atraentes []

e. Sim, através de outra politica que queira indicar: []




P.27 —Na sua empresa aplica-se pratica da avaliagdo do desempenho?

a. Nao [ ]
b. Sim, mas aplicavel apenas a colaboradores e trabalhadores seleccionados []
c. Sim, mas aplicavel apenas aos niveis de gesto e chefia []

d. Sim, aplicivel a generalidade dos colaboradores e trabalhadores []

P.28 — Relativamente a flexibilizacdo da gestédo do trabalho, ao longo dos ultimos 10 anos, a
empresa implementou quais das seguintes mudancas e em que medida:

S6 foi Foi
implementado  implementado
Nao foi acolaboradores ageneralidade
Implementado seleccionados dos
Colaboradores

a. Desenvolvimento da polivaléncia dos desempenhos
profissionais e ocupacionais [] [] []

b. Integracéo ou fusdo de categorias profissionais
definidas por via convencional ou outro estatuto
regulador

c. Implementacéo de remuneracao variavel em
funcdo de mérito ou produtividade individual

d. Mobilidade funcional em conformidade com
necessidades conjunturais de gestao

e. Outra prética de gestdo do pessoal flexibilizada
gue gueira indicar:

O O O 0O
O O O 0O
o o o U

P.29 — Relativamente a flexibilizacdo das relacdes laborais, ao longo dos ultimos 10 anos, a
empresa implementou quais das seguintes mudancas e em que medida:

So foi Foi
implementado  implementado
N&o foi acolaboradores ageneralidade
Implementado seleccionados dos
Colaboradores

a. Derrogacédo de certas clausulas convencionais,
negociadas contratualmente com
trabalhadores individuais [] [] []

b. Alteracdo de definicbes de categorias profissionais ou



ocupacionais [] [] []

c. Promocdao de formas de relacao laboral alternativas a
Convencéo Colectiva do Trabalho ]

[]
0 O

d. Individualizagcéo extensiva da relagcéo de trabalho [] []

P.30 — Relativamente as seguintes politicas/praticas de recrutamento de pessoal, indique se,
nos ultimos 5 anos, a empresa as tem desenvolvido, ou nao:

a. Suspenséo da admissdo de novos elementos
b. Admisséo de aprendizes ou estagiarios
c. Preferéncia pelo recrutamento a prazo

d. Preferéncia pelo recrutamento de colaboradores
com menos de 30 anos

e. Desenvolvimento de outsourcing e uso de
subcontratacao

f. Recurso a empresas de trabalho temporério
g. Desenvolvimento do teletrabalho
h. Preferéncia pelo recrutamento de mulheres

i. Seleccdo por via de firmas especializadas em
recursos humanos

o oood O oo dg
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j- Recurso significativo a trabalhadores imigrantes

P. 31 — Indique para cada uma das seguintes medidas a sua pertinéncia para a competitividade

desta empresa:
Imprescindivel Desejavel mas Desnecessario N&o desejavel
e prioritario  né&o prioritario porque ja ha
boas condi¢des
a. Reducéo de custo material/

energético de producédo [] [] [] L]
b. Reducéo dos custos de mao-de-obra
ou pessoal [] [] [] L]
c. Reestruturagdo econémica ou
organizacional da empresa L] [] [] []
d. Alteracéo das condigdes de crédito ] L] [] []
[] [] []

e. Melhoria dos apoios estatais ou comunitarios ||



f. Melhoria do ambiente fisico do trabalho []
0. Melhoria do ambiente relacional do trabalho |:|

h. Melhoria nos métodos de gestao de trabalho []
i. Individualizagdo dos critérios de remuneragao ]

j- Maior facilidade na aplicacédo dos
horéarios dos trabalhadores
k. Reducéo dos encargos fiscais

l. Investimentos em tecnologias
e equipamentos
m. Investimentos em formagé&o ou
requalificacéo profissional do pessoal

n. Investimentos na melhoria da
concepcéao e da qualidade dos produtos

0. Melhoria do Marketing
p. Diminui¢c&o dos efectivos

g. Maior mobilidade funcional da
mé&o-de-obra
r. Captacdo de méo-de-obra mais qualificada

s. Maior responsabilizacdo dos
trabalh. nos resultados da empresa

t. Concertagdo para obter um acordo
ou pacto social com os sindicatos

O o b0 g oOod g oOo0o od
Ood o oo oo odg oo o d dd
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Od O g oo oo od

[]
[]

u. Actualizacao do contrato colectivo

P.32 — A sua empresa esta ligada a alguma Associacdo ou Confederacdo patronal,
empresarial ou industrial?

e Nao [] Sim[] Indique o(s) nome(s) dessa(s) Associacdo(des) ou Confederacao(des):
ASSOCIACAO 1:
ASSOCIACAO 2:
ASSOCIACAO 3:
ASSOCIACAO 4:

P.33 — Nesta empresa, a que nivel se situam as funcdes principais no que respeita as relacbes
laborais?
a. Administraco/geréncia [_]
b. Segundo ou terceiro nivel hierarquico []

c. Outra situagdo [ ] —» ~ P.34 - Qual?

P.34 — Qual é o grau de especializa¢do da funcéo ligada as rela¢ces laborais nesta empresa?

a. Uma pessoa responsavel pela funcéo []



b. Um departamento ou secc&o que trata da funcdo em exclusividade de outras []

c. Um departamento ou sec¢éo que se ocupa desta funcéo além de outras [ ]

P.35 — Qual é a taxa global de sindicalizagdo na empresa? %
[Se ndo souber responder precisamente por favor indique uma estimativa.]

P.36 — Quais os dois sindicatos mais representativos na sua empresa e qual a sua taxa de
adesdo em relacao ao total de trabalhadores sindicalizados?
[Se ndo souber responder precisamente por favor indiqgue uma estimativa.]

Sindicato 1: Taxa de adesao: %

Sindicato 2: Taxa de adesao: %

P.36a — Existem ainda outros sindicatos na empresa?
Nao [ ] Sim [_] - Quantos?

<

P.37 — Por favor, indique se na empresa existe: Sl
a. Comisséo Sindical/Comisséo Intersindical

b. Comisséo de Trabalhadores
c. Comissdo(des) de saude, higiene e seguranca

d. Comissao(0es) paritéria(s) de caracter consultivo

00000
Z
0000 0%

e. Conselho de Empresa Europeu

P. 38 — Com base na sua observacdo, como classifica a evolucdo da actividade sindical na
empresa, nos ultimos 10 anos, no que diz respeito a:

Tendencialmente Tendencialmente
em aumento estavel a diminuir
a. Taxa de sindicalizacédo global ] L] []
b. Actividade dos representantes sindicais ] L] []
c. Adeséo dos trabalhadores a iniciativas sindicais [_] L] []

P.39 — Qual das seguintes afirmacfes descreve melhor as alteracbes na relagdo de forca
sindicatos/empresa nos ultimos 10 anos?
a. Os sindicatos sdo cada vez mais fortes [_]
b. Existe um equilibrio na relacéo de forcas []

c. Os sindicatos sdo cada vez mais fracos [_]



P.40 — Existe alguma forma convencional de regulamentacédo aplicavel as relacdes de trabalho
na empresa?
a. N&o existe uma convencao aplicavel as relagdes de trabalho na empresa [ | — P.45
b. Contrato colectivo de trabalho de sector [_]
c. Acordo colectivo de trabalho de sector [_]
d. Acordo de empresa [ ]

e. Portaria de regulamentacéo, de extensao []

P.41 — Quantas convencgdes existem na empresa?

P.42 — Em que anos foram as ultimas convencdes envolvendo:
a. clausulas pecuniérias? b. clausulas ndo- pecuniarias?

P.43— Qual foi o ano da dultima convencdo envolvendo alteracbes nas categorias
profissionais?

P.44 — Quais sdo as clausulas da Convencao Colectiva em vigor na empresa que, na sua
opinido, deveriam ser alteradas para melhorar a sua funcionalidade:
a. Ambito do contrato [_]

b. Vigéncia do contrato[_|

c. Condicbes para admissao de trabalhadores[ ]

d. Periodo experimental de novos contratados []

e. Admisséo para efeitos de substituicdo [|

f. DefinicBes e Dotagdes das Categorias profissionais [_]
g. Critérios de Acesso as categorias profissionais [_]
h. Desconto da quotizag&o sindicall_|

i. Garantias dos trabalhadores[ ]

j. Durac&o do trabalho[_]

k. Trabalho extraordinario e a sua Remuneracéo [ ]
|. Trabalho nocturno[_]

m. Isengdes do horario de trabalho[_]

n. RetribuicBes (determinacéo salarial, tabela salarial) [_]



0. Retribui¢&o por exercicio de outras funcdes[|

p. Diuturnidades[_]

g. Subsidios de alimentacéo e de refeigéo[ ]

r. Férias, subsidio de férias [_]

s. Faltas e licencas []

t. Condicbes de cessacéo do contrato de trabalho[_|

u. Rescisédo com justa causa []

v. Transmiss&o de direitos contratuais na transferéncia de propriedade[_|

w. Sancdes e Processos disciplinares []

P.45 — H4& alguma outra forma de negociacao referente apenas a esta empresa, mesmo que
informal, com os representantes sindicais?

e Nio[]—P.46
e Sim[]— P.45a

P.45a — Sobre quais das seguintes matérias? [pode indicar tantos itens quanto aplicaveis]
a. Salarios [_]

b. Prémios [_]

c. Promocées [|

d. Reclassificacdes []

e. Questdes disciplinares ]

f. Admissdes de pessoal [ ]

g. Apoio social, bem-estar, lazer e recreio, etc. []

h. Despedimento []

i. Pré-reformas/ reformas antecipadas []

j. Questdes de higiene e seguranca no trabalho []

k. Reorganizac&o da producéo, da estrutura ou do funcionamento da empresa [|
|. Introducéo de novas tecnologias []

m. Formagc&o []

n. Outras matérias [_] — Quais?

P.46 — Em matéria de remuneracfes, a empresa esta em qual das seguintes situacdes:

e Pratica rigorosamente as tabelas convencionadas []—> P47



e Paga salarios, na generalidade e uniformemente acima das tabelas convencionadas para o
sector [_] - P.46a

P.46a — A partir desta lista, diga-me qual o modo como a empresa fixou na ultima
ocorréncia as remuneracdes relativas ao seu pessoal?
a. Por acto de gestéo/aplicacéo directa da convencéo [ ]
b. Acto de gestdo ap0s consulta ou conversagdes com ORTs []
c. Por negociacéo, ainda que informal, com ORTs []

d. De forma flexivel, individualizada e descentralizada por servicos/conforme os resultados, etc. []

P.47 — A partir da mesma lista, indique, por favor, qual o modo como a empresa fixa, em cada
ano, as condi¢cdes de trabalho do seu pessoal?
. Por acto de gestéo []
. Mera aplicacdo da Convencéo Colectiva [_]
. Acto de gestdo ap6s consulta com sindicatos [ ]

. Negociacdo com sindicatos na empresa [ ]

®©® o O T

. De forma flexivel, individualizada e descentralizada por servigos/conforme os resultados, etc. []

P.48 — Com que regularidade acontecem as seguintes actividades na empresa:

Regularmente Conjunturalmente Nunca

a. Reunides de informacéo aos trabalhadores [] [] []

b. Reunides de informacéo c/delegados sindicais
e outros representantes dos trabalhadores [] [] []

c. Afixacao/entrega de informagao aos
trabalhadores por escrito [] [] []

P.49 — Existem ou ja existiram actividades organizadas para fomentar a motivacdo e
envolvimento dos trabalhadores?
a. Existem [_] b. J& existiram [_] c. Nunca existiram [_] — P.50

P.49a — Se existem ou ja existiram actividades organizadas para fomentar a motivacdo e
envolvimento dos trabalhadores, indique sucintamente a sua forma:

P.50 — Indique, por favor, se existem locais proprios postos a disposi¢do dos representantes
sindicais na empresa: SIM[] NAO[]

P.51 — A empresa pratica o desconto das quotiza¢cdes sindicais nos salarios?
simd NAo [



P.52 — Nos ultimos 10 anos, houve algum caso litigioso levado a tribunal do trabalho por
iniciativa sindical?
e Nao[]
e Sim [] — Sobre que matérias?

P.53 — Nos ultimos 10 anos, houve alguma greve na empresa?
e Nio[]—P54
e Sim[] — Quantas greves?

P.53a — Que tipo de razdes estiveram na base dessa greve? [Se respondeu que houve mais de 1
greve, por favor de responder a P.53a e P.53b referindo-se a Ultima greve]
e Relativas especificamente a esta empresa [_|
e Nao tiveram a ver especificamente com esta empresa [_|

P.53b — Qual foi a duracéo total dessa greve?
Menos de 1 dia [] 1 dia[] Mais de um dia [_]

P.54 — A partir desta lista, indique quais foram as principais mudancgas que se verificaram nas
reivindicacbes e objectivos dos sindicatos ha empresa nhos ultimos 10 anos? [Por favor, indique
todas as opgOes aplicaveis.]

a. Maiores preocupacdes de defesa dos postos de trabalho []

b. Maiores preocupac¢des com a contrata¢io colectiva [ ]

c. Maiores preocupacées com a formacao e a qualifica¢do profissional []

d. Maiores preocupacdes com as condi¢des de trabalho e a higiene e a seguranca [_]
e. Maiores preocupagbes com a eficacia da gestéo/situacdo econdmica da empresa [_]
f. Maiores preocupacdes com a competitividade e a produtividade do trabalho [ ]

g. Outra mudanca [_] — Que mudanga?

P.55 — A partir desta lista, indique quais foram as principais mudancgas que se verificaram nos
tltimos 10 anos no que respeita & postura dos sindicatos na empresa?
a. Maior maleabilidade na negociac&o []
b. Maior recurso & ameagca ou a pressio da greve [_|
c. Maior disponibilidade para partilhar responsabilidades ao nivel da empresa [_]
d. Maior relutancia em ceder sobre direitos ou condi¢des adquiridas []
e. Maior radicalizacdo nas formas de luta []
f. Maior moderacéo salarial ]
g. Maior procura de envolvimento dos trabalhadores []
h. Maior recurso a conciliagdo ou & arbitragem [_]

i. Outra mudanca [_] — Que mudancga?




P.56 — E como considera o papel dos sindicatos nas relacdes laborais dentro da empresa, na
perspectiva da empresa?
a. Vantajoso [_] b. Aceitavel [ ] c. Indiferente [_] d. Prejudicial ]

DADOS DE CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO:

1. SEXO: M[] F[L] 2. IDADE: 3. ESCOLARIDADE:

4. Qual é o lugar que ocupa na empresa?

5. Onde se localiza o seu lugar, na estrutura da empresa?

O inquérito esta concluido. Muito obrigado pela sua colaboracao!







Quadro I - Produtividade do trabalho em Portugal por sector de actividade entre 1987 e 1992

Table Al. Labour productivity decompositions (continued)

Portugal, average period: 1987-92
decomposition based on the Griliches and Regev (1995) approach

Productivity Decomposition
Growth

Industries (@nnual % | \yithin  Between Net Entry ofwich -
growth) Entry Exit
Total manufacturing 5.3 4.0 -0.5 1.8 -0.4 2.2
Food products beverages and tobacco 3.9 2.2 1.2 0.6 -0.5 1.0
Textiles textile products leather and footwear 5.8 4.2 0.1 15 -0.6 2.1
Wood and products of wood and cork 5.6 3.2 0.4 2.1 -0.1 2.1
Pulp paper paper products printing and publishing 6.3 4.2 -0.1 2.2 0.1 2.2
Chemical rubber plastics and fuel products 4.6 6.3 -3.3 15 0.5 11
Chemical and fuel products 51 8.1 -3.7 0.6 0.6 0.0
Chemicals and chemical products 5.2 8.2 -3.7 0.6 0.6 0.0
Chemicals excluding pharmaceuticals 5.1 9.9 -4.3 -0.5 -0.5 -0.0
Pharmaceuticals 6.4 5.8 -0.4 1.0 0.7 0.4
Rubber and plastics products 55 14 1.1 3.0 0.0 3.0
Other non-metallic mineral products 7.9 4.7 0.5 2.7 1.2 1.6
Basic metals metal products machinery and equipment 4.8 2.9 -0.1 2.1 0.2 1.9
Basic metals metal products machinery and equipment excl. transport 4.0 3.0 -0.3 1.4 0.2 1.1
Basic metals and fabricated metal products 3.5 2.8 -0.1 0.9 -0.1 1.0
Basic metals 35 3.9 -1.0 0.5 -0.4 1.0
Fabricated metal products excl. machinery and equipment 4.0 2.4 0.6 11 0.2 0.9
Machinery and equipment 4.0 3.3 -0.7 1.4 0.3 1.2
Machinery and equipment n.e.c. 7.0 3.3 1.2 2.5 0.7 1.8
Electrical and optical equipment 1.0 3.7 -2.6 -0.1 -0.4 0.3
Office accounting and computing machinery 7.9 4.7 0.2 3.0 0.4 2.6
Electrical machinery and apparatus n.e.c. -3.8 3.4 -4.3 -2.9 -3.6 0.7
Radio television and communication equipment 5.6 4.4 -0.9 21 1.8 0.3
Medical precision and optical instruments -2.3 -0.6 -0.3 -1.3 -1.5 0.2
Transport equipment 7.4 2.2 1.0 4.3 0.2 4.0
Motor vehicles trailers and semi-trailers 3.9 3.1 1.0 -0.2 -1.7 15
Other transport equipment 8.8 1.6 0.5 6.7 2.4 4.3
Building and repairing of ships and boats 9.7 -2.0 0.4 11.3 3.9 7.4
Railroad equipment and transport equipment n.e.c. 7.8 6.4 0.7 0.8 1.4 -0.6
Manufacturing n.e.c.; recycling 6.1 4.4 0.3 1.4 -0.2 15

Fonte: Scarpetta, S. et al., (2002: 54)



Quadro Il — Produtividade do trabalho em Portugal por sector de actividade entre 1992 e 1997

Table Al. Labour productivity decompositions (continued)
Portugal, average period: 1992-97
decomposition based on the Griliches and Regev (1995) approach

Productivity Decomposition
Growth

Industries (@mnual % | \yithin  Between Net Entry ofwich
growth) Entry Exit
Total manufacturing 4.7 3.1 -0.3 1.9 0.0 19

Food products beverages and tobacco 2.4 1.3 -1.9 . -1.8 .
Textiles textile products leather and footwear 4.7 3.0 0.2 15 -0.5 2.0
Wood and products of wood and cork -0.4 -3.3 0.6 2.4 -0.5 2.8
Pulp paper paper products printing and publishing 0.8 0.4 0.1 0.3 1.4 -11
Chemical rubber plastics and fuel products 2.9 2.9 -0.4 0.4 -1.0 13
Chemical and fuel products 2.7 2.7 -0.7 0.7 -1.3 2.1
Chemicals and chemical products 3.4 3.4 -0.8 0.7 -1.3 2.0
Chemicals excluding pharmaceuticals 0.6 2.9 -0.9 -1.4 -2.0 0.6
Pharmaceuticals 5.8 2.8 0.5 25 -0.7 3.2
Rubber and plastics products 4.3 3.1 1.0 0.3 -0.1 0.4
Other non-metallic mineral products 6.0 3.3 0.0 2.6 0.4 2.2
Basic metals metal products machinery and equipment 8.7 6.2 -0.7 3.2 1.8 1.4
Basic metals metal products machinery and equipment excl. transport 7.9 5.9 -0.2 2.1 1.0 11
Basic metals and fabricated metal products 7.1 4.2 0.2 2.7 1.6 1.1
Basic metals 4.2 0.2 -0.4 4.4 3.8 0.6
Fabricated metal products excl. machinery and equipment 8.8 5.7 0.3 2.8 13 15
Machinery and equipment 8.1 7.2 -0.7 1.6 0.7 0.9
Machinery and equipment n.e.c. 6.6 5.3 0.1 1.2 0.2 1.0
Electrical and optical equipment 8.6 8.5 -15 1.7 1.0 0.7
Electrical machinery and apparatus n.e.c. 10.1 9.3 -2.0 2.8 0.5 2.2
Radio television and communication equipment 8.8 7.2 -0.8 2.4 15 0.8
Medical precision and optical instruments 9.7 7.6 -0.3 2.4 0.5 1.8
Transport equipment 12.8 7.6 -1.7 6.9 4.3 2.6
Motor vehicles trailers and semi-trailers 13.6 7.5 -3.2 9.2 6.0 3.2
Other transport equipment 7.4 8.9 -0.3 -1.2 -0.3 -0.9
Building and repairing of ships and boats 8.4 211 -8.9 -3.8 -0.4 -3.5
Railroad equipment and transport equipment n.e.c. 14 3.8 -0.3 2.1 -0.5 -1.6
Manufacturing n.e.c.; recycling -9.7 -7.4 -0.1 -2.2 -2.2 -0.0

Fonte: Scarpetta, S. et al., (2002: 55)



Quadro Il — Evolucdo da distribuicdo de empresas, por sector de actividade, segundo a
dimensdo da empresa — 1989 a 1997 (%)

1989
até 9 10-19 20-49 50-99 100-199 | 200-499 | 500 e+ | otq
pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas
Primario 80,8 10,4 5,9 2,0 0,6 0,2 0,1/100,0
secundario 66,4 14,5 14,5 3,1 1,5 0,8 2,9/100,0
Terciario 80,2 10,7 5,8 2,0 0,7 0,5 0,3/100,0
Total 75,3 12,3 7,8 2,6 1,1 0,6 0,3/100,0
1992
até 9 10-19 20-49 50-99 100-199 | 200-499 | 500 e+ | ot
pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas
Primario 84,1 9,4 4,3 15 0,6 0,1 ©1100,0
secundario 60,7 16,5 12,8 4,2 1,3 0,7 0,7]100,0
Terciario 80,6 10,2 59 1,8 0,8 0,5 0,3/100,0
Total 76,5 11,8 7,4 2,4 1,1 0,6 0,2 |100,0
1995
até 9 10-19 20-49 50-99 100-199 | 200-499 | 500 e+ | otq
pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas
Primario 71,6 13,9 10,5 2,6 0,8 0,9 0,2/100,0
secundario 67,7 14,6 9,6 2,8 2,1 0,5 2,8/100,0
Terciario 82,7 8,7 51 1,7 0,8 0,5 0,9**| 100,0
Total 80,6 10,2 5,9 1,9 0,8 0,4 0,2 /100,0
1997
até 9 10-19 20-49 50-99 100-199 | 200-499 | 500 e + | (otq
pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas
Primario 72,9 14,4 9,0 1,9 1,4 0,4 0,1/100,0
secundario 66,3 15,9 9,9 2,9 2,0 0,4 2,6 100,0
Terciario 84,2 7,9 47 1,5 0,8 0,5 1,1*|100,0
Total 81,7 9,8 5,6 1,7 0,7 0,4 0,1/100,0

Fonte: Adaptado de Quadros de Pessoal, DETEFP - Ministério do Trabalho
° dados néo disponiveis
*nao inclui actividades comerciais e de alojamento e restauracdo

**nao inclui actividades comerciais



Grafico | — Evolucéo da distribuicdo de empresas segundo a dimensédo da empresa — 1989 a
1997 (%)
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Fonte: Adaptado de Quadros de Pessoal, DETEFP-Ministério do Trabalho



Gréfico Il — empregados segundo o sector de actividade principal — 1985 a 2000 (%)
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Fonte: Adaptado de Inquérito ao Emprego, INE
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Gréfico 111 — evolugdo do emprego por sector de actividade em Portugal e na media dos paises

da Unido Europeia — 1998-2002 (%)
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Quadro 1V - evolugdo do numero de pessoas entradas no trimestre por tipo de vinculo (%)

3°trim 1999 | 3°trim 2000 | 3° trim 2001
contrato sem termo 38,8 25,0 34,6
contrato com termo 25,2 30,2 27,0
ETT 27,9 32,6 31,0
prestacéo de servigos e recibos verdes 2,2 4,3 3,0
outras situacdes 6,1 8,0 4.4

Fonte: Adaptado de Emprego Estruturado, DETEFP - Ministério do Trabalho

Gréfico 1V - Evolucdo dos empregados segundo o sector de actividade principal, por tipo de
duracéo do tempo de trabalho — 1985-2000 (%b)
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Grafico V - Evolucdo dos trabalhadores por conta de outrem segundo o tipo de contrato —
1985-2000 (%)
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Grafico VI — Trabalhadores por conta de outrem em Portugal e na Unido Europeia, segundo
0 tipo de contrato - 2002 (% do emprego total)
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Fonte: Adaptado de Inquérito a Forca de Trabalho, 2002 — Eurostat



Gréfico VII - evolugdo da distribuicdo dos Instrumentos de Regulamentagdo Colectiva do
Trabalho - 1991-1997 (%)
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Fonte: Adaptado de Quadros de Pessoal, DETEFP — Ministério do Trabalho



Figura I — Distribuicédo das 570 maiores empresas por distrito




TESTES ESTATISTICOS DE VERIFICACAO DAS HIPOTESES DE TRABALHO

Correlations

indice de
pertinénciado
conjunto das
medidas para
a
numero de competitividad
trabalhadores e
Spearman'srho  numero de trabalhadores  Correlation Coefficient 1,000 ,251*1
Sig. (2-tailed) s ,000
N 255 195
indice de pertinéncia do Correlation Coefficient ,251%4 1,000
conjunto das medidas Sig. (2-tailed) 000
para a competitividade ’ '
195 195
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
indice de
pertinéncia
das
medidas de
GRH para a
numero de competitivida
trabalhadores de
Spearman's rho  numero de trabalhadores  Correlation Coefficient 1,000 ,312*
Sig. (2-tailed) s ,000
N 255 211
indice de pertinénciadas  Correlation Coefficient ,312%4 1,000
medidas de GRH para a Sig. (2-tailed) 000
competitividade ' ’
N 211 211
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
indice de
pertinéncia
das medidas
de relagbes
de emprego
paraa
numero de competitividad
trabalhadores e
Spearman'srho  numero de trabalhadores  Correlation Coefficient 1,000 ,304*
Sig. (2-tailed) , ,000
N 255 230
indice de pertinéncia das  Correlation Coefficient ,304*4 1,000
medidas de relagdes de Sig. (2-tailed) 000
emprego para a ' '
competitividade N
230 230
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
indice de
pertinéncia
das outras
variaveis
enddgenas
para a
numero de competitivid
trabalhadores ade
Spearman's rho  numero de trabalhadores  Correlation Coefficient 1,000 ,133*
Sig. (2-tailed) , ,043
N 255 232
indice de pertinéncia das  Correlation Coefficient ,133* 1,000
outras variaveis Sig. (2-tailed)
enddgenas para a 1043 !
competitividade N
232 232

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).



Correlations

indice de
pertinéncia
das variaveis
exdégenas
paraa
competitividad
numero de e das
trabalhadores empresas
Spearman'srho  numero de trabalhadores  Correlation Coefficient 1,000 -,035
Sig. (2-tailed) . ,606
N 255 225
indice de pertinéncia das  Correlation Coefficient -,035 1,000
variaveis exogenas para  Sig. (2-tailed)
a competitividade das 1606 '
empresas N
225 225
Correlations
volume de
negécios
em 2001
numero de (milhares
trabalhadores | de euros)
numero de trabalhadores  Pearson Correlation 1 ,313*1
Sig. (2-tailed) , ,000
N 255 174
volume de neg6cios em Pearson Correlation ,313*4 1
2001 (milhares de euros)  sig. (2-tailed) ,000 i
N 174 174
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
indice de
pertinéncia do
conjunto das
medidas para
a
niveis competitividad
hierarquicos e
Spearman’'s rho  niveis hierarquicos Correlation Coefficient 1,000 174
Sig. (2-tailed) s ,017
N 239 187
indice de pertinéncia do  Correlation Coefficient 174 1,000
conjunto das medidas Sig. (2-tailed) 017
para a competitividade ' !
187 195
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Correlations
indice de
pertinéncia
das
medidas de
GRH para a
niveis competitivida
hierarquicos de
Spearman's tho  niveis hierarquicos Correlation Coefficient 1,000 ,106
Sig. (2-tailed) , ,135
N 239 201
indice de pertinéncia Correlation Coefficient ,106 1,000
das medidas de GRH Sig. (2-tailed) 135
para a competitividade ' !
N 201 211




Correlations

indice de
pertinéncia
das medidas
de relagoes
de emprego
para a
niveis competitividad
hierarquicos e
Spearman's rho  niveis hierarquicos Correlation Coefficient 1,000 ,217*
Sig. (2-tailed) s ,001
N 239 216
indice de pertinéncia Correlation Coefficient , 217 1,000
das medidas de Sig. (2-tailed)
relaces de emprego 1001 '
para a competitividade
216 230
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
indice de
pertinéncia
das outras
variaveis
endoégenas
para a
niveis competitivid
hierarquicos ade
Spearman's rho  niveis hierarquicos Correlation Coefficient 1,000 ,086
Sig. (2-tailed) , ,206
N 239 220
indice de pertinéncia  Correlation Coefficient ,086 1,000
das outras variaveis  sjg. (2-tailed)
enddégenas para a 1206 !
competitividade N
220 232
Correlations
indice de
pertinéncia
das variaveis
exbgenas
para a
competitividad
niveis e das
hierarquicos empresas
Spearman's rho  niveis hierarquicos Correlation Coefficient 1,000 ,021
Sig. (2-tailed) , ,766
N 239 212
indice de pertinéncia Correlation Coefficient ,021 1,000
das variaveis exégenas  sig. (2-tailed)
para a competitividade 1766 '
das empresas N
212 225




niveis hierarquicos por escaloes * indice de pertinéncia do conjunto das medidas para a competitividade

indice de pertinéncia do conjunto das medidas para a
competitividade
desnecessério
porque ja ha desejavel
néo boas mas néo imprescindivel
desejavel condi¢bes prioritario e prioritario Total
niveis hierarquicos  até 3 % within indice de
por escaloes pertinéncia do conjunto o o o
das medidas para a 26,1% 19,7% 19,3%
competitividade
3ab % within indice de
pertinéncia do conjunto 0 0 0 0 0
das medidas para a 100,0% 56,5% 57,2% 45,5% 56,7%
competitividade
5a8 % within indice de
pertinéncia do conjunto 0 0 0 0
das medidas para a 8,7% 17,8% 455% | 18,2%
competitividade
8a10 % within indice de
pertinéncia do conjunto 0 0
das medidas para a 2,6% 21%
competitividade
+de 10 % within indice de
pertinéncia do conjunto 0 0 0 0
das medidas para a 8,7% 2,6% 9,1% 3.7%
competitividade
Total % within indice de
ertinéncia do conjunto
sl . o 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
competitividade
Correlations
indice de
pertinéncia do grau de
conjunto das mudanca
medidas para tecnolégica
a introduzida
competitividad | nos ultimos
e 10 anos
Spearman'srho  indice de pertinénciado  Correlation Coefficient 1,000 ,156*
conjunto das mgdidas Sig. (2-tailed) ) 031
para a competitividade N 105 102
grau de mudanca Correlation Coefficient ,156* 1,000
tecn(r)ltt)gica introduzida Sig. (2-tailed) 031 i
nos Gltimos 10 anos
N 192 252
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Correlations
pertinéncia
paraa
competitividad
grau de e dos
mudanca investimentos
tecnolégica em
introduzida tecnologias e
nos ultimos equipamento
10 anos S
Spearman's tho  grau de mudanca Correlation Coefficient 1,000 ,085
tecnoldgica introduzida  sjg. (2-tailed) ) 1186
nos ultimos 10 anos N 259 245
pertinéncia para a Correlation Coefficient ,085 1,000
competitividade dos Sig. (2-tailed)
investimentos em ,186 '
tecnologias e
i N
equipamentos 245 248




Correlations

indice de
grau de pertinéncia do
mudanca conjunto das
organizativa | medidas para
introduzida a
nos Ultimos | competitividad
10 anos e
Spearman'srho  grau de mudanca Correlation Coefficient 1,000 ,158*
organizativa introduzida  sig. (2-tailed) ; 028
nos Ultimos 10 anos N 251 193
indice de pertinénciado  Correlation Coefficient ,158* 1,000
conjunto das medidas Sig. (2-tailed) 028
para a competitividade ’ ’
N 193 195
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Correlations
pertinéncia
para a
competitividad
grau de eda
mudanca reestruturaca
organizativa 0 econdémica
introduzida ou
nos ultimos organizaciona
10 anos | da empresa
Spearman's rho  grau de mudancga Correlation Coefficient 1,000 ,155*
organizativa introduzida  sig. (2-tailed) , 015
nos dltimos 10 anos N 251 246
pertinéncia para a Correlation Coefficient ,155* 1,000
competitividade da Sig. (2-tailed)
reestruturagao ,015 ,
econémica ou
organizacional da N
empresa 246 250

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).

sector de actividade agregado * indice de pertinéncia do conjunto das medidas para a competitividade Crosstabulation

competitividade

indice de pertinéncia do conjunto das medidas para a

desnecess
ario porque | desejavel
ja ha boas mas nado imprescindive
nao desejavel condicdes prioritario | e prioritario Total
sector de actividade  priméario Count 0 4 19 1 24
agregado % withi
cividade agregado o | 1em | 192% a2% | 1000%
% within indice de
gz;t'"mir;'jag%:?:’:mo 0% 16,7% 11,9% 9,1% 12,3%
competitividade
Adjusted Residual -4 7 -3 -3
secundario  Count 1 7 90 9 107
% withi tor d
acividade agregado % 65% | 841% 8% | 1000%
% within indice de
zzgt'"mir;ﬁﬁag%;?;';mo 100,0% 20,2% 56,6% 81,8% 54,9%
competitividade
Adjusted Residual .9 -2,7 1,0 1,8
terciario Count 0 13 50 1 64
% within sector de
actvidade wgregado 0% 20,3% 78,1% 1.6% | 100,0%
% within indice de
tinéncia d junt
52;'?“‘;2??&5%2?;’;” © 0% 54,2% 31,4% 9,1% 32,8%
competitividade
Adjusted Residual -7 2,4 -9 1,7
Total Count 1 24 159 11 195
o vk
;‘é:\’/'fgg;:e;éfé gd;d . 5% 12,3% 81,5% 56% | 100,0%
% within indice de
ertinéncia do conjunto
B o para': 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% |  1000%
competitividade




Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11,0452 6 ,087
Likelihood Ratio 12,018 6 ,062
et | | 1| s
N of Valid Cases 195

a. 6 cells (50,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,12.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,238 ,087
Nominal Cramer's V ,168 ,087
Contingency Coefficient ,232 ,087

N of Valid Cases 195

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.

sector de actividade agregado * indice de pertinéncia das medidas de GRH para a competitividade Crosstabulation

indice de pertinéncia das medidas de GRH para a competitividade
desnecess
ario porque desejavel
ja ha boas mas nao imprescindive
nao desejavel condicdes prioritario | e prioritario 6,25 Total
sector de actividade  primario Count 0 8 15 0 1 24
agregado % within sector de
actividade agregado ,0% 33,3% 62,5% ,0% 4,2% 100,0%
% within indice de
pertinéncia das
medidas de GRH para ,0% 25,8% 9,9% ,0% 100,0% 11,4%
a competitividade
Adjusted Residual -5 2,7 -1,1 -1,9 2,8
secundario  Count 12 84 17 0 114
% within sector de
actividade agregado ,9% 10,5% 73,7% 14,9% ,0% 100,0%
% within indice de
pertinéncia das
medidas de GRH para 50,0% 38,7% 55,3% 68,0% ,0% 54,0%
a competitividade
Adjusted Residual -1 -1,9 ,6 1,5 -1,1
terciario Count 1 11 53 8 0 73
% within sector de
actividade agregado 1,4% 15,1% 72,6% 11,0% ,0% 100,0%
% within indice de
pertinéncia das
medidas de GRH para 50,0% 35,5% 34,9% 32,0% ,0% 34,6%
a competitividade
Adjusted Residual 5 1 1 -3 -7
Total Count 2 31 152 25 1 211
% within sector de
0, 0, )0, 0, 0, 0,
actividade agregado ,9% 14,7% 72,0% 11,8% ,5% 100,0%
% within indice de
pertinéncia das
medidas de GRH para 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
a competitividade

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,3372 8 ,013
Likelihood Ratio 17,526 8 ,025
Linear-by-Linear
Associat?/on 057 1 811
N of Valid Cases 211

a. 8 cells (53,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,11.




Symmetric Measures

Value Approx. Sig.

Nominal by
Nominal

N of Valid Cases

Phi ,303
Cramer's V ,214
Contingency Coefficient ,290

211

,013
,013
,013

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.

sector de actividade agregado * indice de pertinéncia das medidas de relagdes de emprego para a competitividade Crosstabulation

indice de pertinéncia das medidas de relagdes de emprego
para a competitividade
desnecess
ario porque desejavel
ja ha boas mas nao imprescindive
ndo desejavel condigbes prioritario | e prioritario Total
sector de actividade  primario Count 1 16 7 0 24
agregado % withi tor d
et d‘;:e;g?ég; o 4,2% 66,7% 29,2% 0% | 100,0%
% within indice de
tinéncia d. did
Egrr;zgg':s (fesé::apr'egz 11,1% 24,2% 6,5% 0% 10,4%
para a competitividade
Adjusted Residual 1 4,3 -1,8 -2,7
secundario  Count 3 30 71 24 128
% within sector de
actividade agregado 2,3% 23,4% 55,5% 18,8% | 100,0%
% within indice de
ertinéncia das medidas
se relagdes de emprego 33,3% 45,5% 66,4% 50,0% 55,7%
para a competitividade
Adjusted Residual -1,4 -2,0 3,0 -9
terciario Count 5 20 29 24 78
% within sector de
a(::tividade agregado 6,4% 25,6% 37,2% 30,8% 100,0%
% within indice de
ertinéncia das medidas
e rela(;();S 0 empr'ego 55,6% 30,3% 27.1% 50,0% 33,9%
para a competitividade
Adjusted Residual 1,4 -7 -2,0 2,6
Total Count 9 66 107 48 230
% within sector de
actvidadie woregado 3.9% 28,7% 46,5% 20,9% | 100,0%
% within indice de
tinéncia d. did
zgrrgzggfs daesgnepr'egs 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
para a competitividade

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 29,7652 6 ,000
Likelihood Ratio 31,248 6 ,000
Linear-by-Linear
Associat)ilon 7,428 1 006
N of Valid Cases 230

a. 2 cells (16,7%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is ,94.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,360 ,000
Nominal Cramer's V ,254 ,000
Contingency Coefficient ,339 ,000

N of Valid Cases 230

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




sector de actividade agregado * indice de pertinéncia das outras variaveis enddgenas para acompetitividade Crosstabulation

indice de pertinéncia das outras variaveis endégenas para a

competitividade
desnecess
ario porque desejavel
ja ha boas mas nao imprescindive
ndo desejavel condicdes prioritario | e prioritario Total
sector de actividade  primario Count 0 8 14 4 26
agregado % withi tor d
v d;;:ea;?;g o 0% 30,8% 53,8% 154% | 100,0%
% within indice de
ertinéncia das outras
earigveis'endége:as 0% 15,7% 10,2% 9,3% 11,2%
para a competitividade
Adjusted Residual -4 1,1 -,6 -4
secundario  Count 1 25 82 23 131
% within sector de
etvidadie agregado 8% 19,1% 62,6% 17,6% | 100,0%
% within indice de
ertinéncia das outras
eariéveis endégenas 100,0% 49,0% 59,9% 53,5% 56,5%
para a competitividade
Adjusted Residual 9 -1,2 1,3 -4
terciario Count 0 18 41 16 75
o it
:émgg;:e:g; ;: o 0% 24,0% 54,7% 21,3% | 100,0%
% within indice de
L t
sz:f;rﬁ:sc':n%izg: e 0% 35,3% 29,9% 37,2% 32,3%
para a competitividade
Adjusted Residual -7 ,5 -9 .8
Total Count 1 51 137 43 232
% withi
a‘;:\','itd;jzea%?é ;aed o 4% 22,0% 59,1% 18,5% | 100,0%
% within indice de
tinéncia d t
vt d%zg: e 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
para a competitividade

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,4892 6 , 745
Likelihood Ratio 3,779 6 , 707
N of Valid Cases 232

a. 4 cells (33,3%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is ,11.




sector de actividade agregado * indice de pertinéncia das variaveis exdgenas para acompetitividade das empresas Crosstabulation

indice de pertinéncia das variaveis exégenas para a
competitividade das empresas

desnecess
ario porque desejavel
ja ha boas mas nao imprescindive
ndo desejavel | condicdes prioritario | e prioritario Total
sector de actividade  priméario Count 0 0 16 10 26
O i
agregado %6 within sector de 0% 0% 61,5% 38,5% | 100,0%

actividade agregado
% within indice de
pertinéncia das
variaveis exégenas ,0% ,0% 10,9% 16,1% 11,6%
para a competitividade
das empresas
Adjusted Residual -4 -14 -4 1,3

secundario  Count 1 4 85 35 125
% within sector de
actividade agregado
% within indice de
pertinéncia das
variaveis exégenas 100,0% 26,7% 57,8% 56,5% 55,6%
para a competitividade
das empresas
Adjusted Residual 9 2,3 9 2

,8% 3,2% 68,0% 28,0% 100,0%

terciario Count 0 11 46 17 74
% within sector de
actividade agregado
% within indice de
pertinéncia das
variaveis exégenas ,0% 73,3% 31,3% 27,4% 32,9%
para a competitividade
das empresas
Adjusted Residual -7 3,5 -7 -1,1

,0% 14,9% 62,2% 23,0% 100,0%

Total Count 1 15 147 62 225
% within sector de
actividade agregado
% within indice de
pertinéncia das
variaveis exégenas 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
para a competitividade
das empresas

,4% 6,7% 65,3% 27,6% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,2492 6 ,027
Likelihood Ratio 14,859 6 ,021
Linear-by-Linear
Associat?,on 6.411 1 011
N of Valid Cases 225

a. 5 cells (41,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,12.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig. |
Nominal by Phi ,252 ,027
Nominal Cramer's V 178 ,027
Contingency Coefficient ,244 ,027
N of Valid Cases 225

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null
hypothesis.



sector de actividade agregado * numero de trabaladores por escaloes Crosstabulation

numero de trabaladores por escaloes
até 100 | 100 a 150 150 a 200 200 a 300 300 a 400 400 a 50 500 a 750 750 a 100q 1000 a 150 1500 a 2004 2000 a 5000 + de 500d Total
sector de actividad primario Count 13 7 5 2 0 0 0 0 0 0 0 0 27
agregado Da@c;’i"v'itg'azgeacgt?;;; 481%| 259%| 185% 7,4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% | 100,0%
% within numero d
trabaladores por 27,7%| 38,9%| 20,0% 5,3% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% | 10,6%
escaloes
Adjusted Residual 4,2 4.0 1,6 1.2 2,0 1.4 2,0 13 15 1.1 -9 -9
secundéario Count 19 8 12 31 16 11 21 7 8 6 1 0 140
Z’C;’i"v'itg!:j:eacgt?;;: 13,6% 57% 8.6%| 22,1%| 11,4% 7.9%| 15,0% 5,0% 5,7% 43% 7% 0% | 100,0%
% within numero d
trabaladores por 40,4%| 44.4%| 48,0%| 81,6%| 53,3%| 688%| 72.4% 53,8% 47 1% 66,7% 14,3% 0% | 54,9%
escaloes
Adjusted Residual 2,2 -9 -7 36 -2 1.1 2,0 -1 -7 7 2.2 2.7
terciario  Count 15 3 8 5 14 5 8 6 9 3 6 6 88
Z’JJ::;Z:?;%;: 17,0% 3,4% 9,1% 57%| 15,9% 57% 9,1% 6,8% 10,2% 3.4% 6,8% 6,8%| 100,0%
% within numero d
trabaladores por 31,9%| 16,7%| 32,0%| 13.2%| 46,7%| 31,3%| 27.6% 46,2% 52,9% 33,3% 85,7%| 100,0%| 34,5%
escaloes
Adjusted Residuall -4 -1,7 -,3 -3,0 1,5 -,3 -,8 .9 1,7 -1 2,9 3,4
Total Count 27 18 25 38 30 16 29 13 17 9 7 6 255
Da/"c;'i"v'itg!:jge;;?er;: 18,4% 7,1% 9.8%| 14,9%| 11,8% 6,3%| 11,4% 5,1% 6,7% 3,5% 2,7% 2,4% | 100,0%
% within numero d
trabaladores por | 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%|  100,0% 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%| 100,0%
escaloes

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 81,9312 22 ,000
Likelihood Ratio 86,588 22 ,000
N of Valid Cases 255

a. 19 cells (52,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,64.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.

Nominal by
Nominal

N of Valid Cases

Phi ,567
Cramer's V ,401
Contingency Coefficient ,493

255

,000
,000
,000

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




Correlations

indice de
pertinéncia do
conjunto das
medidas para
ano de a
fundacao da | competitividad
empresa e
Spearman's rho  ano de fundacao da Correlation Coefficient 1,000 -,134
empresa Sig. (2-tailed) , ,062
N 255 195
indice de pertinéncia do  Correlation Coefficient -,134 1,000
conjunto das medidas Sig. (2-tailed) 062
para a competitividade ’ '
195 195
Correlations
indice de
pertinéncia
das
medidas de
ano de GRH para a
fundacao da | competitivida
empresa de
Spearman'srho  ano de fundacao da Correlation Coefficient 1,000 -,102
empresa Sig. (2-tailed) , 141
N 255 211
indice de pertinéncia Correlation Coefficient -,102 1,000
das medidas de GRH Sig. (2-tailed) 141
para a competitividade ' '
211 211
Correlations
indice de
pertinéncia
das medidas
de relagdes
de emprego
ano de para a
fundacao da | competitividad
empresa e
Spearman's tho  ano de fundacao da Correlation Coefficient 1,000 -,122
empresa Sig. (2-tailed) , ,066
N 255 230
indice de pertinéncia Correlation Coefficient -,122 1,000
das medidas de Sig. (2-tai
relagdes de emprego 0- (2-talled) 1066 :
para a competitividade
230 230
Correlations
indice de
pertinéncia
das outras
variaveis
enddégenas
ano de para a
fundacao da | competitivid
empresa ade
Spearman'stho  ano de fundacao da Correlation Coefficient 1,000 -,218*1
empresa Sig. (2-tailed) , ,001
N 255 232
indice de pertinéncia  Correlation Coefficient -,218*4 1,000
das outras variaveis  sijg. (2-tailed)
enddgenas para a /001 '
competitividade N
232 232

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).




Correlations

indice de
pertinéncia
das variaveis
exdgenas
para a
ano de competitividad
fundacao da e das
empresa empresas
Spearman's tho  ano de fundacao da Correlation Coefficient 1,000 -,030
empresa Sig. (2-tailed) , ,658
N 255 225
indice de pertinéncia Correlation Coefficient -,030 1,000
das variaveis exogenas  sijg. (2-tailed)
para a competitividade 1658 '
das empresas N
225 225




tipo de entidade com posi¢éo maioritéria no capital da empresa * indice de pertinéncia do conjunto das medidas paraa
competitividade Crosstabulation

indice de pertinéncia do conjunto das

medidas para a competitividade
desnecess
ario porque desejavel
ja hé& boas mas nao imprescindive
condi¢des prioritario | e prioritario Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 3 37 2 42
com posi¢éo % within tipo de entidade
maioritaria no com posi¢do maioritaria 7,1% 88,1% 4,8% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa % within indice de
zg;""meezck'jaag%;’;]:"m 20,0% 32,5% 25,0% 30,7%
competitividade
Adjusted Residual -9 1,0 -4
capitais publicos Count 1 11 2 14
% within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 7.1% 78,6% 14,3% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
zg;"nmiréci;aag%;?;f nto 6.7% 9,6% 25,0% 10,2%
competitividade
Adjusted Residual -5 -5 1,4
grupo econémico Count 7 27 1 35
portugués % within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 20,0% 77,1% 2,9% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
S:g""miréci:jaag%:?:f"m 46,7% 23,7% 12,5% 25,5%
competitividade
Adjusted Residual 2,0 -1,1 -9
empresa/ grupo Count 3 38 3 44
economico estrangeiro o4 within tipo de entidade
com posi¢&o maioritaria 6,8% 86,4% 6,8% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
zz;"nmizcifag%::’g:mo 20,0% 33,3% 37,5% 32,1%
competitividade
Adjusted Residual 11 7 3
SGPS Count 0 1 0 1
% within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria ,0% 100,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
o
competitividade
Adjusted Residual -4 5 -2
outro Count 1 0 0 1
% within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 100,0% ,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
e | em| e |
competitividade
Adjusted Residual 2,9 2,2 -2
Total Count 15 114 8 137
% within tipo de entidade
com posi¢&o maioritaria 10,9% 83,2% 5,8% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
pertinéncia do conjunto 100,0% |  100,0% 1000% |  100,0%

das medidas para a
competitividade

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15,1442 10 127
Likelihood Ratio 10,924 10 ,363
N of Valid Cases 137

a. 14 cells (77,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,06.




tipo de entidade com posicéo maioritéaria no capital da empresa * indice de pertinéncia das medidas de GRH para acompetitividade
Crosstabulation

indice de pertinéncia das medidas de GRH para a
competitividade

desnecess
ario porque desejavel
ja ha boas mas nao imprescindive
condicbes prioritario | e prioritario 6,25 Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 5 34 5 0 44
com posig&o % within tipo de entidade
maioritaria no com posi¢do maioritaria 11,4% 77,3% 11,4% ,0% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa % within indice de
zzrgn;:c’;a;gas medidas 22,7% 32,4% 25,0% 0% | 297%
competitividade
Adjusted Residual -8 1,1 -5 -7
capitais publicos Count 1 10 5 0 16
% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 6,3% 62,5% 31,3% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
Egrg";ﬂcfaga; medidas 45% 9,5% 25,0% 0% 10,8%
competitividade
Adjusted Residual -1,0 -8 2,2 -3
grupo econémico Count 7 27 0 38
portugués % within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 18,4% 71,1% 10,5% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
zgrgn;;c;aaga; medidas 31,8% 25,7% 20,0% 0% 25,7%
competitividade
Adjusted Residual 7 ,0 -6 -6
empresa/ grupo Count 7 33 6 1 a7
€CoNOMICo estrangeiro o4 within tipo de entidade
com posi¢&o maioritaria 14,9% 70,2% 12,8% 2,1% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
zzrgn;ac;ga; medidas 31,8% 31,4% 30,0% | 1000% |  31.8%
competitividade
Adjusted Residual 0 1 2 15
SGPS Count 1 1 0 0 2
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 50,0% 50,0% ,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
zgrg";:%aaga; medidas 4,5% 1,0% 0% 0% 1,4%
competitividade
Adjusted Residual 1,4 -7 -6 -1
outro Count 1 0 0 0 1
% within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 100,0% ,0% ,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
zgrgn;;c;zgaj medidas 4,5% 0% 0% 0% %
competitividade
Adjusted Residual 2,4 -1,6 -4 -1
Total Count 22 105 20 1 148
% within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 14,9% 70,9% 13,5% 7% 100,0%
no capital daempresa
% within indice de
pertinéncia das medidas 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0%

de GRH para a
competitividade

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15,9682 15 ,384
Likelihood Ratio 13,082 15 ,596
Linear-by-Linear
Associat?on 610 1 435
N of Valid Cases 148

a. 14 cells (58,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,01.




tipo de entidade com posic¢ao maioritaria no capital da empresa * indice de pertinéncia das medidas de relagcdes de emprego para a

competitividade Crosstabulation

indice de pertinéncia das medidas de relagdes de emprego
para a competitividade

desnecess
ario porque desejavel
ja ha boas mas nao imprescindive
ndo desejavel condi¢des prioritario | e prioritario Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 1 12 23 9 45
com posicao % within tipo de entidade
maioritaria no com posi¢éo maioritaria 2,2% 26,7% 51,1% 20,0% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa 9% within indice de
gzrfenlzggfsd df::ne'fr'g;s 16,7% 30,0% 29,9% 23,7% 28,0%
para a competitividade
Adjusted Residual -6 3 5 -7
capitais publicos Count 0 5 8 17
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria ,0% 23,5% 29,4% 47,1% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
gzrgzggfsddf ;ne;:ggs 0% 10,0% 6.5% 21,1% 10,6%
para a competitividade
Adjusted Residual -9 -1 -1,6 2,4
grupo econémico Count 2 12 16 10 40
portugués % within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 5,0% 30,0% 40,0% 25,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
zgrgzgg':sd dzlsemme’?rlggs 33,3% 30,0% 20,8% 26,3% 24,8%
para a competitividade
Adjusted Residual 5 9 -1,1 ,2
empresa/ grupo Count 2 11 32 11 56
economico estrangeiro o4 within tipo de entidade
com posi¢cao maioritaria 3,6% 19,6% 57,1% 19,6% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
gzrgzgg';d disg:ne;r'gg: 33,3% 27,5% 41,6% 28,9% 34,8%
para a competitividade
Adjusted Residual 1 11 17 -9
SGPS Count 0 1 1 0 2
% within tipo de entidade
com posi¢édo maioritaria ,0% 50,0% 50,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
para a competitividade
Adjusted Residual -3 ,8 1 -8
outro Count 1 0 0 0 1
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 100,0% ,0% ,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
e ediss | e | | ox
para a competitividade
Adjusted Residual 5,1 -,6 -1,0 -6
Total Count 40 77 38 161
% within tipo de entidade
com posi¢cao maioritaria 3, 7% 24,8% 47,8% 23,6% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
pertinéncia das medidas 100,0% 100,0% |  100,0% 100,0% |  100,0%

de relagdes de emprego
para a competitividade




Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 36,5362 15 ,001
Likelihood Ratio 17,695 15 ,279
Linear-by-Linear
Associat)i/on ,824 1 364
N of Valid Cases 161

a. 14 cells (58,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,04.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi 476 ,001
Nominal Cramer's V 275 ,001
Contingency Coefficient ,430 ,001

N of Valid Cases 161

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




iipo de entidade com posig&o maioritaria no capital da empresa * indice de pertinéncia das outras variaveis endégenas para a
competitividade Crosstabulation

indice de pertinéncia das outras variaveis
enddgenas para a competitividade
desnecess
ario porque | desejavel
ja ha boas mas nao imprescindive
condi¢cdes prioritario | e prioritario Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 6 32 8 46
com posigéo % within tipo de entidade
maioritaria no com posi¢do maioritaria 13,0% 69,6% 17,4% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa % within indice de
T e | 1| 20w | e | s
a competitividade
Adjusted Residual -1,6 1,3 ,0
capitais publicos Count 2 10 4 16
% within tipo de entidade
com posigao maioritaria 12,5% 62,5% 25,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
a competitividade
Adjusted Residual -9 1 9
grupo econémico Count 11 22 4 37
portugués % within tipo de entidade
com posi¢&o maioritaria 29,7% 59,5% 10,8% 100,0%
no capital daempresa
% within indice de
a competitividade
Adjusted Residual 1,5 -3 -1,2
empresa/ grupo Count 13 36 11 60
€condmico estrangeiro o4 within tipo de entidade
com posi¢&o maioritaria 21,7% 60,0% 18,3% 100,0%
no capital daempresa
% within indice de
a competitividade
Adjusted Residual 2 3 3
SGPS Count 1 0 1 2
% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 50,0% ,0% 50,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
ertinéncia das outras
eariaveis enddégenas para 2,9% 0% 3.6% 1.2%
a competitividade
Adjusted Residual 1,0 -1,8 1,2
outro Count 1 0 0 1
% within tipo de entidade
com posi¢&o maioritéria 100,0% ,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
ertinéncia das outras
eariéveis enddgenas para 2.9% 0% 0% 6%
a competitividade
Adjusted Residual 1,9 -1,3 -5
Total Count 34 100 28 162
% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 21,0% 61,7% 17,3% 100,0%
no capital da empresa
% within indice de
\'jz:itgli?scgnzzzgsg:zwa 1000% |  100,0% 1000% |  100,0%
a competitividade

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12,3392 10 ,263
Likelihood Ratio 12,491 10 ,254
pivoosial I Y B
N of Valid Cases 162

a. 8 cells (44,4%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,17.



tipo de entidade com posi¢&o maioritériano capital daempresa* indice de pertinénciadas variaveis exégenas para a
competitividade das empresas Crosstabulation

indice de pertinéncia das variaveis
exégenas paraa competitividade das

empresas

desnecess
ario porque
jaha boas
condicdes

desejavel
mas néo
prioritario

imprescindive
| e prioritario

Total

tipo de entidade
com posicao
maioritaria no
capital da
empresa

grupo familiar

Count

% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within indice de
pertinéncia das variaveis
exégenas paraa
conpetitividade das
empresas

Adjusted Residual

22%

14,3%

34

73,%

31,2%

1

23, %

27,5%

46

100,0%

29,5%

capitais puiblicos

Count

% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within indice de
pertinéncia das variaveis
exégenas paraa
conpetitividade das
empresas

Adjusted Residual

12,5%

28,6%

56,3%

83%

-13

31,3%

12,5%

16

100,0%

10,3%

grupo econémico
portugués

Count

% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within indice de
pertinéncia das variaveis
exégenas paraa
conpetitividade das
empresas

Adjusted Residual

7,7%

42,%

11

23

59,0%

21,1%

-17

13

33,3%

32,5%

13

39

100,0%

25,0%

empresa/ grupo
econémico estrangeiro

Count

% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital daempresa

% within indice de
pertinéncia das variaveis
exégenas paraa
competitividade das
empresas

Adusted Residual

19%

14,3%

41

77,4%

37,6%

15

1

20,8%

27,5%

-10

53

100,0%

34,0%

SGPS

Count

% within tipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa

% within indice de
pertinéncia das variaveis
exégenas paraa
competitividade das
empresas

Adjusted Residual

100,0%

%

0%

0%

100,0%

6%

outro

Count

% within tipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa

% within indice de
pertinéncia das variaveis
exégenas paraa
competitividade das
empresas

Adjusted Residual

100,0%

%

0%

0%

100,0%

6%

Total

Count

% within tipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa

% within indice de
pertinéncia das variaveis
exégenas paraa
competitividade das
empresas

45%

100,0%

109

69,9%

100,0%

100,0%

156

100,0%

100,0%

Chi-Square Tests

Value

Asymp. Sig.
(2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases

8,6562
8,664

,104

156

10 ,565
10 ,564

1 747

a. 11 cells (61,1%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,04.




Ranks

principal tipo de cliente N Mean Rank
Nos ultimos 10 publico consumidor 54 125,97
anos, medidasde  empresas privadas 117 121,99
desenvolvimento : A
e intermediarios/
da polivaléncia dos grossistas 48 119,78
desempenhos )
Estado e entidades 25 13510
publicas ’
todas as areas 3 142,00
Total 247
Test Statistics®?
Nos dltimos
10 anos,
medidas de
desenvolvim
ento da
polivaléncia
dos
desempenh
0S
Chi-Square 1,309
df 4
Asymp. Sig. ,860
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: principal tipo de cliente
Ranks
principal tipo de cliente N Mean Rank
Nos ultimos 10 anos, publico consumidor 48 127,44
medidas de integracdo/  empresas privadas 115 116,01
fuséo de categorias : A
intermediarios/
profissionais grossistas a7 110,90
Estado e entidades
publicas 23 128,48
todas as areas 3 113,50
Total 236

Test StatisticP

Nos ultimos
10 anos,
medidas de
integracao/
fusdo de
categorias
profissionais

Chi-Square
df
Asymp. Sig.

2,946
4
,567

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: principal tipo de cliente




Ranks

principal tipo de cliente Mean Rank
Nos dltimos 10 anos, publico consumidor 52 134,10
medidas de empresas privadas 117 119,42
implementagéo de intermediarios/
remuneracgao variavel grossistas 48 114,67
em termos individuais .
Estado e entidades 25 124.76
publicas '
todas as areas 3 188,83
Total 245
Test Statistics??
Nos Ultimos
10 anos,
medidas de
implementag
8o de
remuneraca
o variavel em
termos
individuais
Chi-Square 5,551
df 4
Asymp. Sig. 235
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: principal tipo de cliente
Ranks
principal tipo de cliente Mean Rank
Nos dltimos 10 anos, publico consumidor 51 123,94
medidas de mobilidade  empresas privadas 117 119,68
funcional conforme : A
A intermediarios/
necgss@ages . grossistas 47 119,68
conjunturais da gestdo .
Estado e entidades 25 12738
publicas !
todas as areas 3 170,83
Total 243

Test Statistic2?

Nos ultimos
10 anos,
medidas de
mobilidade
funcional
conforme
necessidades
conjunturais
da gestédo

Chi-Square
df
Asymp. Sig.

2,300
4
,681

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: principal tipo de cliente




Ranks

principal tipo de cliente N Mean Rank
Nos ultimos 10 anos, empresas privadas 1 1,50
medidas de Estado e entidades
reestruturagao laboral publicas 1 1,50
todas as éareas 1 3,00
Total 3
Test Statistics®P
Nos dltimos
10 anos,
medidas de
reestruturag
8o laboral
Chi-Square 2,000
df 2
Asymp. Sig. ,368
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: principal tipo de cliente
Ranks
principal tipo de cliente Mean Rank
Nos dltimos 10 anos, publico consumidor a7 121,77
medidas de empresas privadas 112 110,62
flexibilizacdo da gestdo -
|ntermed|ar|os/ a7 119,40
grossistas
Estado e entidades
publicas 23 123,76
todas as areas 3 152,33
Total 232

Test StatisticP

Nos dltimos
10 anos,
medidas de
flexibilizacdo
da gestédo

Chi-Square
df
Asymp. Sig.

3,653
4
,455

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: principal tipo de cliente




Ranks

principal tipo de cliente N Mean Rank
Nos ultimos 10 anos, publico consumidor 48 118,69
medidas de derrogacdo  empresas privadas 111 113,63
de clausulas : -
e intermediarios/
convenuonals grossistas 47 117,14
negociadas Estado e entidades
contratualmente c/ trab. 'Sbl' 23 126,98
individuais publicas
todas as areas 3 97,50
Total 232
Test Statistics®?
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
derrogagao
de clausulas
convencionais
negociadas
contratualmen
te c/ trab.
individuais
Chi-Square 2,568
df 4
Asymp. Sig. ,632
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: principal tipo de cliente
Ranks
principal tipo de cliente Mean Rank
Nos ultimos 10 anos, publico consumidor 49 135,55
medidas de alteragdo de  empresas privadas 117 118,90
definicbes de categorias : -
; ; intermediarios/
proﬁsspna@/ grossistas 48 104,50
ocupacionais .
P Estado e entidades o4 142 49
publicas ’
todas as areas 3 58,00
Total 241
Test Statistics®P
Nos ultimos
10 anos,
medidas de

alteracdo de
definicbes de

categorias
profissionais/
ocupacionais
Chi-Square 11,558
df 4
Asymp. Sig. ,021

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: principal tipo de cliente




Ranks

principal tipo de cliente N Mean Rank
Nos ultimos 10 anos, publico consumidor 49 117,03
medidas de promogdo de  empresas privadas 111 113,16
formas de relacao laboral -
intermediérios/
alternativas a CCT grossistas 46 120,60
Estado e entidades
publicas 23 121,59
todas as areas 3 129,50
Total 232
Test Statistics??
Nos dltimos
10 anos,
medidas de
promogao de
formas de
relacédo
laboral
alternativas a
CCT
Chi-Square 1,118
df 4
Asymp. Sig. ,891
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: principal tipo de cliente
Ranks
principal tipo de cliente N Mean Rank
Nos ultimos 10 anos, publico consumidor 45 115,39
medidas de empresas privadas 108 108,65
individualizagédo extensiva A
” intermediarios/
da relagdo de trabalho grossistas 47 103,65
Estado e entidades
publicas 21 133,55
todas as areas 3 199,17
Total 224
Test Statistics?®?
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
individualizag
8o extensiva
darelagdode
trabalho
Chi-Square 16,449
df 4
Asymp. Sig. ,002

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: principal tipo de cliente




Ranks

principal tipo de cliente N Mean Rank
Nos ultimos 10 anos, publico consumidor 45 113,78
medidas de flexibilizacdo  empresas privadas 106 107,25
das relacdes laborais intermediarios/ " 105,35
grossistas ’
Estado e entidades
. 21 137,67
publicas
todas as areas 3 101,83
Total 221
Test Statistics*?
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
flexibilizacéo
das relagbes
laborais
Chi-Square 6,139
df 4
Asymp. Sig. ,189
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: principal tipo de cliente
Correlations
Nos ultimos
10 anos,
percentagem medidas de
de produtos/ desenvolvim
servicos ento da
exportados no | polivaléncia
total do dos
volume de desempenh
negocios 0S
Spearman'srho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 ,173*
produtos/ servigos . tai
exportados no total do Sig. (2-tailed) ' :009
volume de negécios N 231 225
Nos Ultimos 10 anos, Correlation Coefficient ,173* 1,000
medidas de Sig. (2-tailed)
desenvolvimento da ,009 )
polivaléncia dos
N
desempenhos 295 248
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
percentagem Nos dltimos
de produtos/ 10 anos,
servicos medidas de
exportados no integragao/
total do fusdo de
volume de categorias
negocios profissionais
Spearman's rho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 ,050
produtos/ servigos . ta
exportados no total do Sig. (2-tailed) ’ 465
volume de negécios N 231 216
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient ,050 1,000
medidas de integracdo/  sig. (2-tailed)
fuséo de categorias 1465 '
profissionais N
216 237




Correlations

Nos dltimos
10 anos,
percentagem medidas de
de produtos/ | implementag
Servicos 8o de
exportados no | remuneraca
total do o variavel em
volume de termos
negocios individuais
Spearman'stho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 077
produtos/ servigos Sig. (2-tailed
exportados no total do g ( ) ! 1248
volume de negdcios N 231 224
Nos Ultimos 10 anos, Correlation Coefficient -,077 1,000
medidas de Sig. (2-tailed)
implementagdo de ,248 ,
remuneracao variavel
PR N
em termos individuais 294 246
Correlations
Nos ultimos
10 anos,
percentagem medidas de
de produtos/ mobilidade
servicos funcional
exportados no conforme
total do necessidades
volume de conjunturais
negaécios da gestéo
Spearman's tho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 ,040
produtos/ servicos Sig. (2-tailed
exportados no total do ig. (2-tailed) ’ 1550
volume de negdcios N 231 223
Nos ultimos 10 anos, Correlation Coefficient ,040 1,000
medidas de mobilidade Sig. (2-tailed)
funcional conforme ,5650 s
necessidades
unturai ~ N
conjunturais da gestao 293 244
Correlations
percentagem
de produtos/
servicos Nos ultimos
exportados no 10 anos,
total do medidas de
volume de reestruturag
negaécios 8o laboral
Spearman'srho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 1,000
produtos/ servigos Sig. (2-tai
. (2-tailed
exportados no total do g ) ' !
volume de negdcios N 231 2
Nos ultimos 10 anos, Correlation Coefficient 1,000*4 1,000
medidas de Sig. (2-tailed)
reestruturagéo laboral ' ’
2 3
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
percentagem
de produtos/
servigos Nos ultimos
exportados no 10 anos,
total do medidas de
volume de flexibilizag&o
negocios da gestédo
Spearman's rho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 071
produtos/ servigos Sig. (2-tailed
exportados no total do 9. ) ’ 1299
volume de negocios N 231 213
Nos ultimos 10 anos, Correlation Coefficient ,071 1,000
medidas de . Sig. (2-tailed) 299 )
flexibilizagdo da gestéo
N 213 233




Correlations

Nos dltimos
10 anos,
medidas de
percentagem derrogagéo
de produtos/ de clausulas
servigos convencionais
exportados no negociadas
total do contratualmen
volume de tec/trab.
negocios individuais
Spearman'srtho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 -,001
produtos/ servigos : .
exportados no total do Sig. (2-tailed) ' 991
volume de negdécios N 231 213
Nos Ultimos 10 anos, Correlation Coefficient -,001 1,000
medidas de derrogacdo  Sijg. (2-tailed)
de claus_ulas_ 901 i
convencionais
negociadas
contratualmente c/ trab. N
individuais 213 233
Correlations
Nos ultimos
percentagem 10 anos,
de produtos/ medidas de
servicos alteracéo de
exportados no | defini¢des de
total do categorias
volume de profissionais/
negacios ocupacionais
Spearman'srho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 -,001
produtos/ servigos : .
exportados no total do Sig. (2-tailed) ' 1989
volume de negécios N 231 219
Nos ultimos 10 anos, Correlation Coefficient -,001 1,000
medidas de alterag&o de Sig. (2-tailed)
defini¢des de categorias ,989 ,
profissionais/ N
ocupacionais 219 242
Correlations
Nos dltimos
10 anos,
percentagem medidas de
de produtos/ | promocéo de
servigos formas de
exportados no relacéo
total do laboral
volume de alternativas a
negaécios CCT
Spearman's rho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 ,021
produtos/ servigos . .
exportados no total do Sig. (2-tailed) ' 1755
volume de negécios N 231 214
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient ,021 1,000
medidas de promogdode  sjg, (2-tailed)
formas de relagéo laboral 1755 '
alternativas & CCT N
214 233
Correlations
percentagem Nos ultimos
de produtos/ 10 anos,
servicos medidas de
exportados no | individualizag
total do 80 extensiva
volume de da relacdode
negacios trabalho
Spearman'srho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 -,067
produtos/ servigos : .
exportados no total do Sig. (2-tailed) ' 1338
volume de neg6cios N 231 206
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient -,067 1,000
medidas de Sig. (2-tailed)
individualizagéo extensiva 1338 !
da relacéo de trabalho N
206 225




Correlations

percentagem
de produtos/ Nos ultimos
servigos 10 anos,
exportados no medidas de
total do flexibilizacéo
volume de das relagdes
negdcios laborais
Spearman’'s rho  percentagem de Correlation Coefficient 1,000 -,079
produtos/ servigos : .
exportados no (t;otal do Sig. (2-tailed) ! 1264
volume de negocios N 231 203
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient -,079 1,000
medidas de flexibilizacdo  sjg. (2-tailed) 264
das relagdes laborais ' '
N 203 222
Correlations
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
desenvolvim
ento da
polivaléncia
importancia dos
estratégica da | desempenh
exportacéo 0S
Spearman's rho  importancia estratégica  Correlation Coefficient 1,000 ,172*
da exportagao Sig. (2-tailed) , ,008
N 242 235
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient ,172%4 1,000
medidas de Sig. (2-tailed)
desenvolvimento da ,008 ,
polivaléncia dos N
desempenhos 235 248
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
Nos dltimos
10 anos,
medidas de
integragéo/
importancia fusdo de
estratégica da categorias
exportacao profissionais
Spearman's rho  importancia estratégica  Correlation Coefficient 1,000 ,071
da exportagéo Sig. (2-tailed) , ,288
N 242 227
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient ,071 1,000
medidas de integracdo/  sig. (2-tailed)
fuséo de categorias 1288 '
profissionais N
227 237
Correlations
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
implementag
8o de
remuneraca
importancia | o variavel em
estratégica da termos
exportacao individuais
Spearman's rho  importancia estratégica  Correlation Coefficient 1,000 -,132*
da exportagdo Sig. (2-tailed) , ,044
N 242 234
Nos ultimos 10 anos, Correlation Coefficient -,132* 1,000
medidas de Sig. (2-tailed)
implementacéo de ,044 ,
remuneragao variavel
indivi i N
em termos individuais 234 246

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).




Correlations

Nos dltimos
10 anos,
medidas de
mobilidade
funcional
conforme
importancia necessidades
estratégica da conjunturais
exportacéo da gestédo
Spearman's tho  importancia estratégica Correlation Coefficient 1,000 ,014
da exportagéo Sig. (2-tailed) , 832
N 242 233
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient ,014 1,000
medidas de mobilidade Sig. (2-tailed)
funcional conforme ,832 )
necessidades
unturai ~ N
conjunturais da gestdo 233 244
Correlations
Nos ultimos
10 anos,
importancia medidas de
estratégica da | reestruturag
exportacao do laboral
Spearman'srho  importancia estratégica  Correlation Coefficient 1,000 ,500
da exportacao Sig. (2-tailed) s ,667
N 242 3
Nos ultimos 10 anos, Correlation Coefficient ,500 1,000
medidas de Sig. (2-tailed) 667 i
reestruturacgéo laboral
3 3
Correlations
Nos dltimos
10 anos,
importancia medidas de
estratégica da | flexibilizacdo
exportacao da gestéo
Spearman'srho  importancia estratégica  Correlation Coefficient 1,000 ,048
da exportagéo Sig. (2-tailed) s ,AT8
N 242 223
Nos Ultimos 10 anos, Correlation Coefficient ,048 1,000
megiggs d‘j B Sig. (2-tailed) 478 s
flexibilizagdo da gestao
223 233
Correlations
Nos dltimos
10 anos,
medidas de
derrogacéo
de clausulas
convencionais
negociadas
importancia contratualmen
estratégica da tec/ trab.
exportacéo individuais
Spearman's rho  importancia estratégica Correlation Coefficient 1,000 ,009
da exportacéo Sig. (2-tailed) , ,897
N 242 222
Nos Ultimos 10 anos, Correlation Coefficient ,009 1,000
medidas de derrogacdo  sig, (2-tailed)
de clauslulasl 897 .
convencionais
negociadas
contratualmente ¢/ trab. N
individuais 222 233




Correlations

Nos ultimos
10 anos,
medidas de
alteragéo de
definicdes de
importancia categorias
estratégica da | profissionais/
exportacio ocupacionais
Spearman'srho  importancia estratégica Correlation Coefficient 1,000 ,034
da exportagéo Sig. (2-tailed) , ,612
N 242 230
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient ,034 1,000
medidas de alteragéo de Sig. (2-tailed)
defini¢des de categorias ,612 s
profissionais/ N
ocupacionais 230 242
Correlations
Nos Gltimos
10 anos,
medidas de
promogéo de
formas de
relagdo
importancia laboral
estratégica da | alternativas a
exportacdo CCT
Spearman's rho  importancia estratégica Correlation Coefficient 1,000 ,027
da exportacao Sig. (2-tailed) , ,686
N 242 222
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient ,027 1,000
medidas de promogdode  sjg. (2-tailed)
formas de relagéo laboral 686 ’
alternativas a CCT N
222 233
Correlations
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
individualizag
importancia 4o extensiva
estratégica da | darelagdode
exportacio trabalho
Spearman'srho  importancia estratégica Correlation Coefficient 1,000 -,036
da exportagéo Sig. (2-tailed) , ,598
N 242 214
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient -,036 1,000
medidas de Sig. (2-tailed)
individualizagéo extensiva 1598 '
da relagéo de trabalho N
214 225
Correlations
Nos Ultimos
10 anos,
medidas de
importancia flexibilizacao
estratégica da | das relagbes
exportacio laborais
Spearman's rho  importancia estratégica Correlation Coefficient 1,000 -,019
da exportacéo Sig. (2-tailed) , 779
N 242 211
Nos dltimos 10 anos, Correlation Coefficient -,019 1,000
medidas cje flexibiliz_a(;éo Sig. (2-tailed) 779 )
das relacdes laborais
211 222
Correlations
percentagem
de produtos/
servigos
exportados no
importancia total do
estratégica da volume de
exportacéo negoécios
Spearman's rho  importancia estratégica ~ Correlation Coefficient 1,000 ,948*
da exportagao Sig. (2-tailed) , ,000
N 242 230
percentagem de Correlation Coefficient ,948*4 1,000
produtos/ servigos Sig. (2-tailed)
exportados no total do 1000 !
volume de negécios N
230 231

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11,3772 20 ,936
Likelihood Ratio 13,244 20 ,867
Assocton 2117 ) 146
N of Valid Cases 221

a. 26 cells (78,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,14.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,227 ,936
Nominal Cramer's V ,160 ,936
Contingency Coefficient ,221 ,936

N of Valid Cases 221

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 32,2922 20 ,040
Likelihood Ratio 24,524 20 ,220
N of Valid Cases 209

a. 28 cells (84,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,03.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,393 ,040
Nominal Cramer's V 278 ,040
Contingency Coefficient ,366 ,040

N of Valid Cases 209

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null
hypothesis.

sector de actividade por nivel de exportagao * Nos ultimos 10 anos, medidas de flexibilizagdo da gestdo Crosstabulation

Nos Ultimos 10 anos, medidas de
flexibilizacdo da gestédo
aplicavel
apenas a | aplicavel a
colaborad | generalida
néo foi ores de dos
impleme | seleccion | colaborad
ntado ados ores Total
sector de actividade por  sectores expostos Count 15 58 11 84
nivel de exportagéo % within sector de
actividade por nivel de 17,9% 69,0% 13,1% 100,0%
exportacao
% within Nos Ultimos 10
anos, medidas de 39,5% 35,6% 34,4% 36,1%
flexibilizacdo da gestéo
Adjusted Residual 5 -2 -2
sectores protegidos  Count 23 105 21 149
% within sector de
actividade por nivel de 15,4% 70,5% 14,1% 100,0%
exportagao
% within Nos Ultimos 10
anos, medidas de 60,5% 64,4% 65,6% 63,9%
flexibilizacdo da gestao
Adjusted Residual -5 ,2 2
Total Count 38 163 32 233
% within sector de
actividade por nivel de 16,3% 70,0% 13,7% 100,0%
exportacao
% within Nos dltimos 10
anos, medidas de 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
flexibilizacéo da gestdo

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ,2482 2 ,884
Likelihood Ratio ,245 2 ,885
Pl BT IS I
N of Valid Cases 233

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 11,54.




sector de actividade por nivel de exportacdo * Nos ultimos 10 anos, medidas de flexibilizagdo das rela¢des laborais

Crosstabulation

Nos Ultimos 10 anos, medidas de
flexibilizacéo das relacdes laborais
aplicavel
apenas a | aplicavel a
colaborad | generalida
nao foi ores de dos
impleme | seleccion | colaborad
ntado ados ores Total
sector de actividade por  sectores expostos Count 51 18 3 72
nivel de exportacéo % within sector de
actividade por nivel de 70,8% 25,0% 4,2% 100,0%
exportagdo
% within Nos ultimos
10 anos, medidas de
flexibilizacao das 38,6% | 21,4% 50.0% | 32,4%
relacdes laborais
Adjusted Residual 2,4 -2,7 ,
sectores protegidos  Count 81 66 150
% within sector de
actividade por nivel de 54,0% 44,0% 2,0% 100,0%
exportacdo
% within Nos dltimos
10 anos, medidas de
flexibilizacao das 614% | 78,6% 500% | 67,6%
relacBes laborais
Adjusted Residual 24 2,7 -9
Total Count 132 84 6 222
% within sector de
actividade por nivel de 59,5% 37,8% 2,7% 100,0%
exportacéo
% within Nos Ultimos
10 anos, medidas de
flexibilizacio das 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
relacdes laborais
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,8052 2 ,020
Likelihood Ratio 8,038 2 ,018
Linear-by-Linear
Association 3,479 1 062
N of Valid Cases 222
a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,95.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,188 ,020
Nominal Cramer's V ,188 ,020
Contingency Coefficient ,184 ,020
N of Valid Cases 222

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




Correlations

indice real ano de
de presenca | fundacao da
sindical empresa
Spearman'srho  indice real de Correlation Coefficient 1,000 -,203*
presenga sindical Sig. (2-tailed) , 014
N 144 144
ano de fundacao Correlation Coefficient -,203* 1,000
da empresa Sig. (2-tailed) ,014 ,
N 144 255
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Correlations
indice real numero de
de presenca trabaladores
sindical por escaloes
Spearman'srho  indicereal de presenga  Correlation Coefficient 1,000 ,336*1
sindical Sig. (2-tailed) , ,000
N 144 144
numero de trabaladores  Correlation Coefficient ,336* 1,000
por escaloes Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 144 255

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).



taxa global de sindicalizagao

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error [ Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
sector primario 15 6,7333 12,19172 3,14789 -,0182 13,4849 ,00 40,00
industrias extractivas 11 12,8182 17,05766 5,14308 1,3587 24,2777 ,00 53,00
construcéo e obras
plblicas 15 4,4913 5,71590 1,47584 1,3260 7,6567 ,00 17,00
dut fi tal
D eeg meniares @ 11| 258182 17,18033 | 5,18006 14,2763 37,3601 5,00 60,00
téxteis e couro 14 23,3400 21,10326 5,64008 11,1553 35,5247 ,00 70,00
madeiras, mobiliario,
cortica, papel e edicdo 16 35,7006 29,83795 7,45949 19,8011 51,6001 ,00 80,00
produtos quimicos,
petrleo e borracha 8 23,8338 25,91697 9,16303 2,1666 45,5009 ,00 67,37
produtos de pedra/ argila/
vidro/ betao 15 31,8267 31,87510 8,23012 14,1748 49,4785 ,00 85,00
siderurgia primaria,
maquinaria e produtos 15 33,8400 30,35337 7,83721 17,0309 50,6491 ,00 80,00
fabr. em metal
equip. eléctricos,
aparelhos de medicéo e 15 16,4880 14,94293 3,85825 8,2129 24,7631 ,00 40,40
controlo
fabricantes de
equipamento de 12 26,4908 28,24278 8,15299 8,5462 44,4354 ,00 87,99
transporte
fabrico diverso 13 17,7692 31,93001 8,85579 -1,5259 37,0643 ,00 95,00
transportes de
passageiros, mercadoria 16 56,0913 32,24298 8,06074 38,9102 73,2723 1,00 91,00
e armazenagem
comunicacdes,
electricidade, gua e gas 9 42,9778 34,82376 | 11,60792 16,2099 69,7457 ,00 83,60
comércio de mercadorias
e diversos 10 7,2470 10,09433 3,19211 ,0260 14,4680 ,00 34,00
concessionarios e
Servicos automoveis 14 21,9929 24,26617 6,48541 7,9820 36,0037 ,00 90,00
restauragédo, hospedaria
e agéncias de viagens 11 20,9764 22,12513 6,67098 6,1125 35,8402 2,00 65,00
sector imobiliario,
financeiro, segurador 8 44,8863 35,61874 | 12,59313 15,1082 74,6643 5,00 96,90
servicos diversos 14 19,9543 30,28075 8,09287 2,4707 37,4379 ,00 87,00
Total 242 24,7812 27,84866 1,79018 21,2548 28,3076 ,00 96,90
ANOVA
taxa global de sindicalizagao
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups |[43840,176 18 2435,565 3,796 ,000
Within Groups 143066,8 223 641,555
Total 186907,0 241




taxa global de sindicalizacéo

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
grupo familiar 47 16,5355 23,53439 3,43284 9,6256 23,4455 ,00 96,90
capitais pablicos 18 68,8089 22,58493 5,32332 57,5777 80,0401 16,00 91,00
grupo econémico
portugués 41 25,4780 24,96874 3,89946 17,5969 33,3592 ,00 80,40
empresa/ grupo
econémico estrangeiro 62 25,2858 26,50237 3,36580 18,5555 32,0161 ,00 85,00
SGPS 1 6,0000 , , , , 6,00 6,00
sécio maioritario 1 20,0000 , , , , 20,00 20,00
outro 1 ,0000 , , , , ,00 ,00
Total 171 27,2167 28,70030 2,10477 22,8842 31,5492 ,00 96,90
ANOVA
taxa global de sindicalizacao
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups |38098,564 6 6349,761 10,216 ,000

Within Groups 101931,7 164 621,535

Total 140030,3 170




ipo de entidade com posig&o mai oritaria no capital da empresa* Existe alguma Convencéo Colectiva do

Trabalho em vigor na empresa Crosstabulation

Existe alguma
Convencéo Colectiva
do Trabalho emvigor
naempresa
sim néo Total
tipode grupo familiar Count 42 5 47
entidade com % within tipo de entidade
POS_K??Q . com posicéo meioritaria 89,4% 10,6% 100,0%
meioritaria no capital da empresa
mﬂ‘:‘ da %within Existe algumea
maleﬁzﬂcﬁgfg do 264% 204% 26.7%
empresa
Adjusted Residual -3 3
capitais plblicos Count 16 19
% within tipo de entidade
com posicao meioritaria 84.2% 15,8% 100,0%
no capital da empresa
% within Existe alguma
mﬁﬁnﬁgn‘é do 101% 17.6% 108%
empresa
Adjusted Residual -1,0 1,0
grupo econémico Count 38 2
portugués 9% within tipo de entidade
com posicao maioritaria 90,5% 9,5% 100,0%
no capital da empresa
% within Existe alguma
%ﬁ?ﬂcﬁgr‘g do 2B 25% 8%
empresa
Adjusted Residual 0 0
empresa/ grupo Count 59 5 64
econdmico estrangeiro % within tipo de entidade
com posic&o maioritaria 92,.2% 7,8% 100,0%
no capital da empresa
Y% within Existe alguma
mﬁﬁﬁﬂo\fﬁr‘g do 371% 204% 364%
empresa
Adjusted Residual 6 6
SGPS Count 2 0 2
% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria 100,0% 0% 100,0%
no capital da empresa
Y% within Existe alguma
maleﬁzﬂcﬁgfg do 13% 0% 1%
empresa
Adjusted Residual 5 -5
s6co maionitario Count 1 0 1
% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria 100,0% 0% 100,0%
no capital da empresa
% within Existe alguma
empresa
Adjusted Residual 3 -3
outro Count 1 0 1
% within tipo de entidade
com posicao maioritaria 100,0% 0% 100,0%
no capital da empresa
% within Existe alguma
empresa
Adjusted Residual 3 -3
Total Count 159 17 176
% within tipo de entidade
com posic&o maioritaria 90,3% 9,7% 100,0%
no capital da empresa
% within Existe alguma
mﬁﬁﬁﬂo\fﬁr‘g do 1000% | 1000% | 1000%
empresa
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,5492 ,956
Likelihood Ratio 1,830 ,935
Linear-by-Linear
Association 22 395
N of Valid Cases 176

a. 9 cells (64,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,10.




©ipo de entidade com posi¢&o mai oritéria no capital da empresa* na empresa existe Comissao Sindical/
Comisséo Intersindical Crosstabulation

na empresa existe
Comisséo Sindical/
Comisséo
Intersindical
sim ndo Total
tipode grupo familiar Count 10 33 43
emiq.aldecm % within tipo de entidade
DOSIQGO ) com posig&o maioritéria 23,3% 76,7% 100,0%
rmlont_ana no capital da empresa
mcagt;alda % within na empresa
emp existe Comisséo Sindical/
Comisso Intersindical 182% B B1%
Adjusted Residual -14 14
capitais pablicos Count 8 1 19
% within tipo de entidade
com posigao maioritaria 42,1% 57,9% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comiss&o Sindical/
ComisséoIntersindical 145% 5% 1,1%
Adjusted Residual 10 -10
grupo econémico Count 11 29 40
portugués % within tipo de entidade
com posig&o maioritéria 275% 725% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comisséo Sindical/
Comisso Intersindical 200% 0% =%
Adjusted Residual -7 7
empresal grupo Count 25 40 65
econdmico estrangeiro %within tipo de entidade
com posigao maioritéria 385% 61,5% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comiss&o Sindical/
Comissao Intersindical 455% A% B,0%
Adjusted Residual 14 14
SGPS Count 0 2 2
% within tipo de entidade
com posi¢&o maioritaria 0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comisséo Sindical/
Comisso Intersindical 0% L% 12%
Adjusted Residual -1,0 10
s6cio maionitario Count 1 0 1
% within tipo de entidade
com posiao maioritaria 100,0% 0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comiss&o Sindical/
ComisséoIntersindical 18% o B
Adjusted Residual 15 -15
outro Count 1 1
% within tipo de entidade
com posig&o maioritéria 0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comisséo Sindical/
Comisso Intersindical 0% R &%
Adjusted Residual -7 7
Total Count 55 116 171
% within tipo de entidade
com posigao maioritéria 32.2% 67,8% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comiss&o Sindical/
Corrisszo Intersindical 100,0% 100,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,5362 6 274
Likelihood Ratio 8,634 6 ,195
N of Valid Cases 171

a. 6 cells (42,9%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is ,32.




tipo de entidade com posi¢c&o maioritaria no capital da empresa * na empresa existe Comissé&o de

Trabalhadores Crosstabulation

na empresa existe

Comisséo de
Trabalhadores
sim néo Total
tipo de grupo familiar Count 10 34 44
entidade com 9% within tipo de entidade
posicdo com posigao maioritaria 22,7% 77,3% 100,0%
maioritaria no capital da empresa
no capital da % within na empresa
empresa existe Comiss&o de 21,3% 26,8% 25,3%
Trabalhadores
Adjusted Residual -7 7
capitais publicos Count 13 6 19
% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 68,4% 31,6% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comisséo de 27,7% 4,7% 10,9%
Trabalhadores
Adjusted Residual 4,3 -43
grupo econémico Count 8 34 42
portugués % within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 19,0% 81,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comissao de 17,0% 26,8% 24,1%
Trabalhadores
Adjusted Residual -1,3 1,3
empresa/ grupo Count 16 49 65
econdmico estrangeiro 9 within tipo de entidade
com posicdo maioritaria 24,6% 75,4% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Comisséo de 34,0% 38,6% 37,4%
Trabalhadores
Adjusted Residual 5 5
SGPS Count 0 2 2
% within tipo de entidade
com posicdo maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Comissao de ,0% 1,6% 1,1%
Trabalhadores
Adjusted Residual -9 9
s6cio maioritario Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comissdo de ,0% ,8% ,6%
Trabalhadores
Adjusted Residual -6 6
outro Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comisséo de ,0% ,8% ,6%
Trabalhadores
Adjusted Residual -6 ,6
Total Count 47 127 174
% within tipo de entidade
com posicdo maioritaria 27,0% 73,0% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Comissédo de 100,0% 100,0% 100,0%
Trabalhadores

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,9562 6 ,003
Likelihood Ratio 18,701 6 ,005
Linear-by-Linear
Associat{on 1,305 1 258
N of Valid Cases 174

a. 6 cells (42,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,27.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,339 ,003
Nominal Cramer's V ,339 ,003
Contingency Coefficient ,321 ,003

N of Valid Cases 174

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null
hypothesis.




po de entidade com posi¢&o maioritériano capital daempresa * na empresa existe Comisséao de Satide,
Higiene e Seguranca Crosstabulation

na empresa existe
Comiss&o de Salide,

Higiene e St

eguranca

sim

ndo

Total

tipode
entidade com
posicéo
maionitaria
no capital da
empresa

grupo familiar

Count

% withintipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa
Y% within naempresa
existe Comiss&o de
Salide, Higiene e
Seguranca

Adjusted Residual

30

66,7%

31,3%

15

33,3%

19,2%

-18

45

100,0%

259%

capitais piblicos

Count

% within tipo de entidade
com posigdo maioritéria
no capital da empresa

% within na empresa
existe Comisséo de
Salide, Higiene e
Seguranca

Adjusted Residual

27,8%

52%

-25

13

72,2%

16,7%

25

18

100,0%

10,3%

grupo econémico
portugués

Count

%within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria
no capital da empresa
% within naempresa
existe Comisséo de
Salide, Higiene e
Seguranca

Adjusted Residual

16

38,1%

16,7%

-26

26

61,9%

33,3%

26

2

100,0%

24,1%

empresa/ grupo
econdmico estrangeiro

Count

Y% withintipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comiss&o de
Salide, Higiene e
Seguranga

Adjusted Residual

44

67,7%

45,8%

26

32,3%

26, 9%

-26

65

100,0%

37,4%

SGPS

Count

% within tipo de entidade
com posigdo maiornitaria
no capital da empresa

% within naempresa
existe Comisséo de
Salide, Higiene e
Seguranca

Adjusted Residual

50,0%

1,0%

50,0%

13%

100,0%

11%

sécio maioritario

Count

% within tipo de entidade
com posigdo maioritéria
no capital da empresa

% within na empresa
existe Comisséo de
Salide, Higiene e
Seguranca

Adjusted Residual

100,0%

1.3%

100,0%

6%

outro

Count

%within tipo de entidade
com posigdo maloritaria
no capital da empresa
% within naempresa
existe Comisséo de
Salide, Higiene e
Seguranca

Adjusted Residual

0%

-11

100,0%

13%

11

100,0%

6%

Total

Count

%withintipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa

% within na empresa
existe Comiss&o de
Salide, Higiene e
Seguranca

55,2%

100,0%

44.8%

100,0%

174

100,0%

100,0%

Chi-Square Tests

Value df

Asymp. Sig.
(2-sided)

Likelihood Ratio
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases

Pearson Chi-Square

19,4212
20,409

,025

174

6 ,004
6 ,002

1 874

a. 6 cells (42,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 45.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,334 ,004
Nominal Cramer's V 334 ,004
Contingency Coefficient 317 ,004

N of Valid Cases 174

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




tipo de entidade com posig&o maioritaria no capital da empresa * na empresa existe Comisséo paritaria
de caracter consultivo Crosstabulation

na empresa existe
Comissdo paritaria de
carécter consultivo

de caracter consultivo

sim néo Total
tipo de grupo familiar Count 0 44 44
entidade com % within tipo de entidade
posicédo com posicao maioritaria 0% 100,0% 100,0%
maioritaria no capital da empresa
no capital da % within na empresa
empresa existe Comiss&o paritaria ,0% 28,2% 26,5%
de caracter consultivo
Adjusted Residual -2,0 2,0
capitais publicos Count 5 13 18
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 27,8% 72,2% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Comiss&o paritaria 50,0% 8,3% 10,8%
de caracter consultivo
Adjusted Residual 4,1 -4,1
grupo econémico Count 39 40
portugués % within tipo de entidade
com posicdo maioritaria 2,5% 97,5% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Comiss&o paritaria 10,0% 25,0% 24,1%
de caracter consultivo
Adjusted Residual -1,1 1,1
empresa/ grupo Count 4 56 60
econdmico estrangeiro o, within tipo de entidade
com posicdo maioritaria 6,7% 93,3% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Comiss&o paritaria 40,0% 35,9% 36,1%
de caracter consultivo
Adjusted Residual 3 3
SGPS Count 0 2 2
% within tipo de entidade
com posi¢édo maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Comissé&o paritaria ,0% 1,3% 1,2%
de caracter consultivo
Adjusted Residual -4 4
s6cio maioritario Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posi¢édo maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comisséo paritaria ,0% ,6% ,6%
de caracter consultivo
Adjusted Residual -3 3
outro Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posi¢édo maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comisséo paritaria ,0% ,6% ,6%
de caracter consultivo
Adjusted Residual -3 3
Total Count 10 156 166
% within tipo de entidade
com posi¢édo maioritaria 6,0% 94,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Comissé&o paritaria 100,0% 100,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,0442 6 ,004
Likelihood Ratio 15,559 6 ,016
Linear-by-Linear
Associat{on o7 1 781
N of Valid Cases 166

a. 10 cells (71,4%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,06.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,339 ,004
Nominal Cramer's V ,339 ,004
Contingency Coefficient ,321 ,004

N of Valid Cases 166

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




tipo de entidade com posicdo maioritaria no capital da empresa * na empresa existe Conselho de
Empresa Europeu Crosstabulation

na empresa existe
Conselho de Empresa
Europeu
sim nao Total
tipo de grupo familiar Count 0 44 44
entidade com % within tipo de entidade
POSK??Q . com posi¢do maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
maioritaria no capital da empresa
no capital da 9% within na empresa
empresa existe Conselho de 0% 31,0% 26,3%
Empresa Europeu
Adjusted Residual -3,2 3,2
capitais publicos Count 0 17 17
% within tipo de entidade
com posicdo maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Conselho de ,0% 12,0% 10,2%
Empresa Europeu
Adjusted Residual -1,8 18
grupo econémico Count 0 40 40
portugués 9% within tipo de entidade
com posigéo maioritéaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Conselho de ,0% 28,2% 24,0%
Empresa Europeu
Adjusted Residual -3,0 3.0
empresa/ grupo Count 25 37 62
economico estrangeiro o within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 40,3% 59,7% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Conselho de 100,0% 26,1% 37,1%
Empresa Europeu
Adjusted Residual 71 71
SGPS Count 0 2 2
% within tipo de entidade
com posicdo maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital daempresa
% within na empresa
existe Conselho de ,0% 1,4% 1,2%
Empresa Europeu
Adjusted Residual - 6
s6cio maioritario Count 1 1
% within tipo de entidade
com posigéo maioritéaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Conselho de ,0% % ,6%
Empresa Europeu
Adjusted Residual -4 4
outro Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Conselho de ,0% 1% ,6%
Empresa Europeu
Adjusted Residual -4 4
Total Count 25 142 167
% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria 15,0% 85,0% 100,0%
no capital da empresa
% within na empresa
existe Conselho de 100,0% 100,0% 100,0%
Empresa Europeu
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 49,7932 6 ,000
Likelihood Ratio 57,398 6 ,000
Linear-by-Linear
Association 24,587 1 000
N of Valid Cases 167

a. 7 cells (50,0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is ,15.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,546 ,000
Nominal Cramer's V ,546 ,000
Contingency Coefficient ,479 ,000

N of Valid Cases 167

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




po de entidade com posigdo maioritaria no capital da empresa * Nos ultimos 10 anos, evolugao da taxa de sindicalizag&o globe
Crosstabulation

Nos ultimos 10 anos, evolugéo da taxa de
sindicalizacdo global

tendencial
tendencialme | tendencialm mente em
nte a diminuir | ente estavel aumento Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 19 19 2 40
com posi¢éo % within tipo de entidade
maioritaria no com posi¢&o maioritaria 47,5% 47,5% 5,0% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa 9% within Nos Gltimos 10
anos, evolugdo da taxa de 28,8% 26,4% 10,5% 25,5%
sindicalizagéo global
Adjusted Residual 8 2 -1,6
capitais publicos Count 7 7 4 18
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 38,9% 38,9% 22,2% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos dltimos 10
anos, evolugdo da taxa de 10,6% 9,7% 21,1% 11,5%
sindicalizagéo global
Adjusted Residual -3 -,6 1,4
grupo econémico Count 16 17 6 39
portugués % within tipo de entidade
com posig&o maioritaria 41,0% 43,6% 15,4% 100,0%
no capital daempresa
% within Nos Gltimos 10
anos, evolugdo da taxa de 24,2% 23,6% 31,6% 24,8%
sindicalizacéo global
Adjusted Residual -1 -3 7
empresa/ grupo Count 24 27 7 58
econdmico estrangeiro o5 within tipo de entidade
com posigao maioritaria 41,4% 46,6% 12,1% 100,0%

no capital da empresa
% within Nos altimos 10
anos, evolugéo da taxade 36,4% 37,5% 36,8% 36,9%
sindicalizacéo global
Adjusted Residual

-1 1 ,0
SGPS Count 0 2 0 2
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria ,0% 100,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos Ultimos 10
anos, evolugéo da taxade ,0% 2,8% ,0% 1,3%
sindicalizacéo global
Adjusted Residual -1,2 1,5 -5
Total Count 66 72 19 157
% within tipo de entidade
com posig&o maioritaria 42,0% 45,9% 12,1% 100,0%

no capital da empresa
% within Nos dltimos 10

anos, evolucdo da taxa de 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
sindicalizacéo global

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,5052 8 ,591
Likelihood Ratio 7,409 8 ,493
Linear-by-Linear
Associat)i/on 194 1 373
N of Valid Cases 157

a. 6 cells (40,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,24.



tipo de entidade com posig&@o maioritaria no capital da empresa * Nos ultimos 10 anos, evolu¢&o da actividade dos
representantes sindicais Crosstabulation

Nos Ultimos 10 anos, evolugdo da actividade
dos representantes sindicais

tendencial
tendencialme | tendencialm mente em
nte a diminuir | ente estavel aumento Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 15 19 4 38
com posigéo % within tipo de entidade
maioritaria no com posi¢ao maioritaria 39,5% 50,0% 10,5% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa % within Nos ultimos 10
oo d‘;‘é%' s, da 34,9% 24,1% 16,7% 26,0%
representantes sindicais
Adjusted Residual 1,6 -6 -1,1
capitais publicos Count 4 11 3 18
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 22,2% 61,1% 16,7% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
i d?é‘;' s da 9,3% 13,9% 12,5% 12,3%
representantes sindicais
Adjusted Residual -7 6 ,0
grupo econémico Count 12 17 7 36
portugués % within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 33,3% 47,2% 19,4% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
2235( dz\(;(: L(Ij%aso da 27,9% 21,5% 29,2% 24, 7%
representantes sindicais
Adjusted Residual 6 -1,0 ,6
empresa/ grupo Count 12 31 10 53
€condmico estrangeiro o within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 22,6% 58,5% 18,9% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
Zgg\f‘i’dzzc:%‘io da 27,9% 39,2% 41,7% 36,3%
representantes sindicais
Adjusted Residual 14 8 6
SGPS Count 0 1 0 1
% within tipo de entidade
com posigao maioritaria ,0% 100,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
o o o
representantes sindicais
Adjusted Residual -6 9 -4
Total Count 43 79 24 146
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 29,5% 54,1% 16,4% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
anos, evolugao da 100,0% 1000% |  100,0% | 1000%

actividade dos
representantes sindicais

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,4642 8 , 707
Likelihood Ratio 5,919 8 ,656
sl LY IS B
N of Valid Cases 146

a. 4 cells (26,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,16.




ipo de entidade com posicdo maioritaria no capital da empresa * Nos Gltimos 10 anos, evolucéo da adeséo dos trabalhadores ¢
iniciativas sindicais Crosstabulation

Nos Ultimos 10 anos, evolugdo da adeséo
dos trabalhadores a iniciativas sindicais

tendencial

tendencialme | tendencialm mente em

nte a diminuir | ente estavel aumento Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 20 14 4 38
com posi¢ao % within tipo de entidade
maioritaria no com posigao maioritaria 52,6% 36,8% 10,5% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa % within Nos (ltimos 10

anos, evolucéo da
adesdo dos 30,8% 21,2% 23,5% 25,7%
trabalhadores a

iniciativas sindicais

Adjusted Residual 1,3 -11 -2

capitais publicos Count 7 9 2 18
% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 38,9% 50,0% 11,1% 100,0%

no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
anos, evolucéo da
adesédo dos 10,8% 13,6% 11,8% 12,2%
trabalhadores a
iniciativas sindicais

Adjusted Residual -5 5 -1
grupo econémico Count 19 13 4 36
portugués % within tipo de entidade

com posigéo maioritaria 52,8% 36,1% 11,1% 100,0%

no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
anos, evolugéo da
adeséo dos 29,2% 19,7% 23,5% 24,3%
trabalhadores a
iniciativas sindicais

Adjusted Residual 1,2 -1,2 -1
empresa/ grupo Count 19 29 7 55
econdmico estrangeiro o4 within tipo de entidade

com posigao maioritaria 34,5% 52,7% 12,7% 100,0%

no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
anos, evolucédo da
adesdo dos 29,2% 43,9% 41,2% 37,2%
trabalhadores a
iniciativas sindicais
Adjusted Residual

-1,8 1,5 4
SGPS Count 0 1 0 1
% within tipo de entidade
com posigao maioritaria ,0% 100,0% ,0% 100,0%

no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
anos, evolugdo da
adesao dos ,0% 1,5% ,0% 7%
trabalhadores a
iniciativas sindicais

Adjusted Residual -9 1,1 -4

Total Count 65 66 17 148
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 43,9% 44,6% 11,5% 100,0%

no capital da empresa
% within Nos ultimos 10
anos, evolucédo da
adesdo dos 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
trabalhadores a
iniciativas sindicais

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,8842 8 ,660
Likelihood Ratio 6,292 8 ,615
|||
N of Valid Cases 148

a. 6 cells (40,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,11.



tipo de entidade com posi¢édo maioritaria no capital da empresa * alteragdes na relacao de forgas sindicatos/empresa nos
Gltimos 10 anos Crosstabulation

alteracdes na relagdo de forgas
sindicatos/empresa nos Ultimos 10 anos

sindicatos equilibrio sindicatos
cada vez na relacédo cada vez
mais fracos de forcas mais fortes Total
tipo de entidade  grupo familiar Count 21 16 0 37
com posic&o % within tipo de entidade
maioritaria no com posi¢&o maioritaria 56,8% 43,2% ,0% 100,0%
capital da no capital da empresa
empresa % within alteracées na
Gltimos 10 anos
Adjusted Residual 1,3 -1,2 -8
capitais publicos Count 6 11 0 17
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 35,3% 64,7% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within alteracbes na
Gltimos 10 anos
Adjusted Residual -1,0 1,2 -5
grupo econémico Count 21 15 1 37
portugués % within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 56,8% 40,5% 2,7% 100,0%
no capital da empresa
% within alteracbes na
Gltimos 10 anos
Adjusted Residual 1,3 -1,5 ,8
empresa/ grupo Count 19 31 1 51
economico estrangeiro 9, within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 37,3% 60,8% 2,0% 100,0%
no capital da empresa
% within alteractes na
ultimos 10 anos
Adjusted Residual 18 17 4
SGPS Count 1 1 0 2
% within tipo de entidade
com posi¢éo maioritaria 50,0% 50,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within alteracdes na
relacdo de forgas
sind(i;catos/emgresa nos 1.5% 1,4% 0% L4%
tltimos 10 anos
Adjusted Residual 1 ,0 -2
Total Count 68 74 2 144
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 47,2% 51,4% 1,4% 100,0%
no capital da empresa
% within alteracdes na
relagdo de forgas 100,0% |  100,0% 100,0% | 100,0%

sindicatos/empresa nos
tltimos 10 anos

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,1592 8 ,520
Likelihood Ratio 7,870 8 ,446
N of Valid Cases 144

a. 7 cells (46,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,03.




tipo de entidade com posi¢&o maioritéria no capital da empresa* existe negociagéo informal com os

representantes sindicais Crosstabulation

existe negociacio
informal comos
representantes
sindicais
sim néo Total
tipo de grupo familiar Count 5 41 46
entidade com % within tipo de entidade
DOS_lG?Q . com posig&o maioritaria 10,9% 89,1% 100,0%
maioritaria no capital da empresa
enr.;:;rags? da % within existe
zgrggea‘{:gg;m om 122% 315% 269%
sindicais
Adjusted Residual -24 24
capitais plblicos Count 8 1 19
Y within tipo de entidade
com posig&o maioritaria 42,1% 57,9% 100,0%
no capital da empresa
% within existe
ﬁ;@i"{?g&m om 195% 85% 111%
sindicais
Adjusted Residual 2,0 -2,0
grupo econémico Count 11 31 42
portugués % within tipo de entidade
com posigao maioritéria 26,2% 73,8% 100,0%
no capital da empresa
% within existe
ﬁgéﬁmmgf om 268% 238% 246%
sindicais
Adjusted Residual A4 -4
empresal grupo Count 17 43 60
econdmico estrangeiro Y within tipo de entidade
com posig&o maioritaria 28,3% 71,7% 100,0%
no capital da empresa
% within existe
zgrggzifgg;m om 215% 33,1% 35,1%
sindicais
Adjusted Residual 10 10
SGPS Count 0 2 2
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within existe
:ﬁ;emmg;d om 0% 15% 12%
sindicais
Adjusted Residual -8 8
s6Ci0 meioitério Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within existe
zgé;eai‘iﬁ';‘fges”ﬁj om % 8% %
sindicais
Adjusted Residual -6 6
outro Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posig&o maioritaria 0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within existe
igrgg;i?a'am:esm om 0% 8% &%
sindicais
Adjusted Residual -6 6
Total Count 41 130 171
% within tipo de entidade
com posicdo maioritaria 24,0% 76,0% 100,0%
no capital da empresa
% within existe
negodacio informel com 1000% | 1000% | 1000%
0s representantes ! ! :
sindicais
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,7602 6 ,135
Likelihood Ratio 11,053 6 ,087
Linear-by-Linear
Association 1,404 1 1236
N of Valid Cases 171

a. 7 cells (50,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,24.




20 de entidade com posi¢&o maioritéria no capital daempresa* regularidade de reunides de informag&o com delegados

sindicais e outras ORTs Crosstabulation

regularidade de reunides de
informag&o com delegados sindicais e
outras ORTs

conjuntur

nunca almente

regulammente

Total

tipode
entidade com
posicéo
meioritaria
no capital da
empresa

grupo familiar

Count

Y within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within regularidade de
reunides de informacéo
comdelegados sindicais
eoutras ORTs

Adjusted Residual

27 9

58,7% 19,6%

37,0% 22,5%

10

21,7%

185%

-18

100,0%

27,5%

capitais plblicos

Count

% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within regularidade de
reunides de informacédo
comdelegados sindicais
eoutras ORTs

Adjusted Residual

105% 42,1%

2,7% 20,0%

-31 20

474%

16,7%

15

19

100,0%

11,4%

grupo econdmico
portugués

Count

Y within tipo de entidade
ccom posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within regularidade de
reunides de informacéo
comdelegados sindicais
eoutras ORTs

Adjusted Residual

18 1

43,9% 26,8%

24,% 27,5%

0 5

29,3%

22.2%

41

100,0%

24,6%

empresa/ grupo

econdmico estrangeiro

Count

% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within regularidade de
reunides de informacdo
comdelegados sindicais
eoutras ORTs

Adjusted Residual

22 12

38,6% 21,1%

30,1%

30,0%

-10 -6

42,6%

16

57

100,0%

34,1%

Count

Y within tipo de entidade
ccom posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within regularidade de
reunides de informaggo
com delegados sindicais
eoutras ORTs

Adjusted Residual

2 0

100,0% 0%

2,7% 0%

0

0%

0%

100,0%

1.2%

s6cio maioritario

Count

% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa
Y% within regularidade de
reunides de informacdo
comdelegados sindicais
eoutras ORTs

Adjusted Residual

100,0% 0%

14% 0%

11 -6

100,0%

6%

outro

Count

Y% within tipo de entidade
com posicéo maioritaria
no capital da empresa

% within regularidade de
reunides de informag&o
com delegados sindicais
eoutras ORTs

Adjusted Residual

100,0% 0%

14% 0%

11 -6

0%

100,0%

6%

Total

Count

% within tipo de entidade
com posicdo maioritaria
no capital da empresa
Y% within regularidade de
reunides de informacédo
comdelegados sindicais
eoutras ORTs

73 40

43,% 24,0%

100,0% 100,0%

32,3%

100,0%

167

100,0%

100,0%

Chi-Square Tests

Value df

Asymp. Sig.
(2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases

20,1442 12
23,030 12

,691 1
167

,064
,027

,406

a. 10 cells (47,6%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,24.




tipo de entidade com posi¢&o maioritaria no capital da empresa * papel dos sindicatos nas relagdes laborais na perspectivada
empresa Crosstabulation

papel dos sindicatos nas relacoes laborais na

perspectiva da empresa

prejudicial

indiferente | aceitavel

vantajoso

Total

tipo de entidade
com posiGao
maioritaria no
capital da
empresa

grupo familiar

Count

% within tipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa
% within papel dos
sindicatos nas relagdes
laborais na perspectiva
da empresa

Adjusted Residual

6

15,0%

30,0%

3

20 10

50,0% 25,0%

39,2% 18,9%

2,3 -1,8

4

10,0%

19,0%

-9

40

100,0%

27,6%

capitais publicos

Count

% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria
no capital da empresa
% within papel dos
sindicatos nas relacdes
laborais na perspectiva
da empresa

Adjusted Residual

1

5,9%

5,0%

-1,0

3 9

17,6% 52,9%

5,9% 17,0%

-1,6 15

4

23,5%

19,0%

17

100,0%

11,7%

grupo econémico
portugués

Count

% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritéria
no capital da empresa
% within papel dos
sindicatos nas relagdes
laborais na perspectiva
da empresa

Adjusted Residual

18,2%

30,0%

12 10

36,4% 30,3%

23,5% 18,9%

2 -8

33

100,0%

22,8%

empresa/ grupo
econdmico estrangeiro

Count

% within tipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa
% within papel dos
sindicatos nas relagdes
laborais na perspectiva
da empresa

Adjusted Residual

13,2%

35,0%

-2

15 23

28,3% 43,4%

29,4%

43,4%

-1.3 1,3

15,1%

38,1%

53

100,0%

36,6%

SGPS

Count

% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritéria
no capital da empresa
% within papel dos
sindicatos nas relagdes
laborais na perspectiva
da empresa

Adjusted Residual

0

,0%

,0%

0 1

,0% 100,0%

,0% 1,9%

,0%

,0%

100,0%

7%

s6cio maioritario

Count

% within tipo de entidade
com posicao maioritaria
no capital da empresa
% within papel dos
sindicatos nas relagdes
laborais na perspectiva
da empresa

Adjusted Residual

100,0% ,0%

2,0% ,0%

1,4 -8

100,0%

1%

Total

Count

% within tipo de entidade
com posicado maioritaria
no capital da empresa
% within papel dos
sindicatos nas relagdes
laborais na perspectiva
da empresa

13,8%

100,0%

51 53

35,2% 36,6%

100,0% 100,0%

14,5%

100,0%

145

100,0%

100,0%

Chi-Square Tests

Value df

Asymp. Sig.
(2-sided)

Pearson Chi-Square

Likelihood Ratio

Linear-by-Linear

Association

N of Valid Cases

14,8572
15,574

1,052
145

15 ,462
15 411

1 ,305

a. 12 cells (50,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,14.




numero de trabalhadores

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean

N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum [ Maximum
grupo familiar 48 827,54 1674,525 241,697 341,31 1313,77 17 9462
capitais publicos 19 1571,68 2059,218 472,417 579,17 2564,20 58 8000
grupo econémico
portugués 43 517,84 718,428 109,559 296,74 738,94 9 3877
empresa/ grupo
econémico estrangeiro 65 530,14 677,116 83,986 362,36 697,92 24 3660
SGPS 2 2379,50 3317,038 | 2345,500 -27422,90 32181,90 34 4725
sécio maioritario 1 186,00 , , , , 186 186
outro 1 33,00 , , , , 33 33
Total 179 733,45 1286,949 96,191 543,63 923,27 9 9462

ANOVA
numero de trabalhadores
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups | 24670178 6 | 4111696,368 2,618 ,019
Within Groups 2,70E+08 172 1570581,710
Total 2,95E+08 178




podeertidace composicio neEaitaiano capital daenpresa* Nos Gitimos 10anos howveagumcaso
litigicso emTriburel de Trebalho par inicietiva sindical Gosstebuaion

Nes difimes 10acs
howedgumesn
liigios eniTrioLrel
e Tratshopor
indafivasirdcal
sm réo Tad

tipock gypofaniiar Qurt 2 % %
enticeceom Yanitrintipo deerticece
PG ampsich i 51% e 0006
neaiEna rocaitd daenpresa
rocptdda ofnitinNGs (ins10
enmpea ancshowveadgmeaso
fgiceo enTiturel ci 67% 8% A%
Trabalhopriridthe
siticd
Adusted Resid el 0 0

cpitdis plhicos Qurt 9 9 18
Yonithinti deerticece
cmposigio Earitdia 0% 0% 1000%

YowitiinNos (inos 10
ashowveagmeaso
liigiceo emiTribunel ¢ 200% 7% 108%6
Trabelhopar indativa.
sidcal

Adusied Reslel

B[R
I

gypoexninio Qurt
@mposcD nEaitEia D% @8% 1000%

YowithinNos tinos 10
ashowvedgmeaso
liigicso emiTribundl ¢ B%% B6% B0
Trabelhoporinidetiva
srdc

Adusied Resilel 7 7

enpresal guo Qurt 10 51 61

ENaTicoestragso Yowithintipp deentickde
QOmMposcED NEaitEia 164% 8% 1000%
rocaitd daenpresa
YonithinNos (imos 10
anshowveagmeaso
liigjcso emTribrel ok 2% 0% B
Trebalhopuriridativa
sndcd
Adjusted Resicl el

ez Qurt 1 1 2
aomposici naaTitiia 500% 0% 100%

YowithinNos (tinos 10
ashowveadgmeaso
liigiceo emTriburel ce 2% B 1%
Trebdhoporindative
sndcal

Adusted Resd el 8 -8

onzaitio Qurt 0 1 1
@mposcD nEaitEia [0 1000% 1000%

YowitinNos (inos 10
ashowveagmeaso
liigicso emiTribunel ¢ (4 B %
Trebelhoprinidativa
srdc

Adused Resd el -6 6

ato Qurt 0 1 1
Yonithintipp deenticede
@mMposcD NEaitEia (o0 100% 1000%

YonithinNos (imos 10
ashowvedgmeaso
liigjosn eniTriurel e [ 4 &%
Trebhopuriridativa
sndcl

Adused Resid el -6 6

Tad Qut %5 g i
Yonithintip deenticede
omposcZ NEatEia 262% RS 1000%
rocaitd daenpresa
YonithinNos (tinos 10
anshowveagmeaso
liigjicso emTriburel ce 1000% 1000% 100%
Trebelhopariridatia
sndcd

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,9742 6 ,126
Likelihood Ratio 10,053 6 ,122
Linear-by-Linear
Association
N of Valid Cases 172
a. 7 cells (50,0%) have expected count less than5. The
minimum expected count is ,26.

2,188 1 ,139




tipo de entidade com posi¢do maioritaria no capital da empresa * Nos Ultimos 10 anos houve alguma

greve na empresa Crosstabulation

Nos dltimos 10 anos
houve alguma greve

na empresa
sim nao Total
tipo de grupo familiar Count 8 40 48
entidade com % within tipo de entidade
posicao com posi¢do maioritaria 16,7% 83,3% 100,0%
maioritaria no capital da empresa
no capital da % within Nos dltimos 10
empresa anos houve alguma greve 13,1% 35,1% 27,4%
na empresa
Adjusted Residual -3,1 3,1
capitais publicos Count 13 18
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritéaria 72,2% 27,8% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos Gltimos 10
anos houve alguma greve 21,3% 4,4% 10,3%
na empresa
Adjusted Residual 3,5 -3,5
grupo econémico Count 16 27 43
portugués 9% within tipo de entidade
com posicao maioritaria 37,2% 62,8% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos Gltimos 10
anos houve alguma greve 26,2% 23, 7% 24,6%
na empresa
Adjusted Residual 4 -4
empresa/ grupo Count 23 39 62
€econdmico estrangeiro o within tipo de entidade
com posigdo maioritaria 37,1% 62,9% 100,0%
no capital daempresa
% within Nos Gltimos 10
anos houve alguma greve 37, 7% 34,2% 35,4%
na empresa
Adjusted Residual 5 -5
SGPS Count 1 1 2
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 50,0% 50,0% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos dltimos 10
anos houve alguma greve 1,6% ,9% 1,1%
na empresa
Adjusted Residual 5 -5
sdcio maioritario Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posicao maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos dltimos 10
anos houve alguma greve ,0% ,9% ,6%
na empresa
Adjusted Residual -7 7
outro Count 0 1 1
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritéaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos Gltimos 10
anos houve alguma greve ,0% ,9% ,6%
na empresa
Adjusted Residual -7 7
Total Count 61 114 175
% within tipo de entidade
com posi¢ao maioritaria 34,9% 65,1% 100,0%
no capital da empresa
% within Nos Gltimos 10
anos houve alguma greve 100,0% 100,0% 100,0%

na empresa

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,5762 ,003
Likelihood Ratio 20,459 ,002
Linear-by-Linear
Associat;{lon 1,570 210
N of Valid Cases 175

a. 6 cells (42,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,35.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,334 ,003
Nominal Cramer's V ,334 ,003
N of Valid Cases 175
a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




*** CROSSTABULATION ***

$PA5ARM (group) matérias de discussdo informal c/sindicatos
by P3A tipo de entidade com posicao maioritaria

Page 1 of 2
P3A
Count <&grupo fa capitais grupo ec empresa/
Row pct &miliar publico ondbmico grupo e Row
Col pct & S port cond Total
& 1 & 2 & 3 & 4 &
$P45ARM 4303830304003 38303040338303040033030304080303030¢
1 & 3 & 4 & 7 & 9 23
salarios & 13,0 & 17,4 < 30,4 < 39,1 & 56,1
& 60,0 © 50,0 © 63,6 & 52,9 &
$448333303¢3083303008¢08330300¢030303038¢%
2 & 1 & 3 & 8 & 7T & 19
prémios & 5,3 & 15,8 & 42,1 <& 36,8 <& 46,3
& 20,0 & 37,5 & 72,7 & 41,2 &
44838333038 ¢3033330300¢003330300¢030303038¢%
3 & 2 & 1 & 5 & 4 & 12
promocdes & 16,7 & 8,3 & 41,7 <& 33,3 & 29,3
& 40,0 & 12,5 & 45,5 & 23,5 &
4484333038 ¢303330300¢008330300¢0303030340¢%
4 & 1 & 2 & 3 & 5 & 11
reclassificacbes & 9,1 & 18,2 & 27,3 <& 45,5 & 26,8

& 20,0 & 25,0 & 27,3 & 29,4 &
$£44843083030¢3000203080¢30000303080¢30030003030¢%
5 & 1 « 1 « 3 & 5 & 10

questdes disciplinar & 10,0 < 10,0 < 30,0 < 50,0 < 24,4

admissbes de

apoio social,

despedimento

& 20,0 & 12,5 & 27,3 & 29,4 &
4438333043033 303804¢0833088308433030833040¢
6 & 1 ® 1 © 1 ® 1 ® 4
pessoal & 25,0 & 25,0 & 25,0 & 25,0 « 9,8
& 20,0 & 12,5 & 9,1 & 5,9 &
$44384833043048330338404833088308483033330840¢
7 & 1 ® 4 & 5 & 9 ® 19
bem-es & 5,3 ®© 21,1 & 26,3 & 47,4 <& 46,3
& 20,0 & 50,0 & 45,5 & 52,9 &
$4438483304304833033484033308830483033330840¢
8 0 ® 1 & 3 ® 1 & 5
& ,0 & 20,0 & 60,0 & 20,0 & 12,2
& ,0 & 12,5 & 27,3 & 5,9 &
$443838330430088303804¢08330883043303333040¢
Collumn 5 8 11 17 41
Total 12,2 19,5 26,8 41,5 100,0

Percents and totals based on respondents

(Continued)

*** CROSSTABULATION **=*

$P45ARM (group) matédias de discussédo informal c/sind
by P3A tipo de entidade com posicdo mailoritaria

Page 2 of 2

P3A

Count <grupo fa capitais grupo ec empresa/
Row pct &miliar publico onémico grupo e Row



Col pct & s port cono Total

& 1 « 2 & 3 & 4 &
$PA5ARM 444830430 ¢43080833004000330003¢000308000304¢308080308080¢
9 0 « 2 & 0 « 2 & 4
pré-reformas/ reform & ,0 & 50,0 <« ,0 & 50,0 <« 9,8
& ,0 & 25,0 & ,0 & 11,8 &
4000333340030 038334¢080838380033¢0880838380038¢
10 « 2 © 2 © 7 © 16 <« 27

questdes de higiene & 7,4 & 7,4 & 25,9 & 59,3 & 65,9
& 40,0 & 25,0 <& 63,6 & 94,1 &
4430333043003 300804¢08330883043308333040¢

11 ® 0 ® 3 ® 4 & 3 & 10
reorganizacao da pro & ,0 & 30,0 & 40,0 & 30,0 & 24,4
& ,0 & 37,5 & 36,4 & 17,6 <«
$4438383304304833033840833088308483033330840¢
12 & 1 « 1 & 2 & 2 © 6

introducdo de novas & 16,7 & 16,7 & 33,3 & 33,3 & 14,6
& 20,0 & 12,5 & 18,2 & 11,8 &
4338333043033 303380¢08330803084¢0303333080¢

13 & 0 & 0 & 3 & 4 & 7
formacéao & ,0 & ,0 & 42,9 © 57,1 & 17,1
N ,0 ®© ,0 & 27,3 & 23,5 &
$444838330843033833833403483308308¢308380330830¢
14 & 0 «® 2 & 0 «® 0 © 2
horarios & ,0 & 100,0 <« ,0 & ,0 & 4,9
& ,0 & 25,0 @« ,0 ® ,0 ®
$£4433333804¢80303800403030030¢303003004%
15 & 0 0 1 & 0 @« 1
férias & ,0 & ,0 & 100,0 & ,0 & 2,4
& ,0 & ,0 ©& 9,1 & ,0 &
$43433333804¢003033003403030030¢303003004%
Column 5 8 11 17 41
Total 12,2 19,5 26,8 41,5 100,0

Percents and totals based on respondents

41 valid cases; 214 missing cases

Group Statistics

taxa de sindicalizacédo Std. Error
dicotomizada N Mean Std. Deviation Mean
ano defundacao  ndo sindicalizacéo ou
da empresa sindicalizagcdo marginal 120 1973,47 20,619 1,882
sindicalizagdo 122 1960,32 32,114 2,907




Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
ano de fundacao  Equal variances
da empresa assumed 15,928 ,000 3,783 240 ,000 13,15 3,476 6,301 19,993
Equal variances
not assumed 3,796 206,753 ,000 13,15 3,464 6,319 19,975
Group Statistics
taxa de sindicalizacédo Std. Error
dicotomizada N Mean Std. Deviation Mean
numero de trabalhadores  n&o sindicaliza¢do ou
sindicalizagdo marginal 120 484,63 974,3% 88,950
sindicalizagcéo 122 896,48 1978,903 179,161
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
numero de trabalhadores  Equal variances 5,534 019 | 2,049 240 042 | 411,84 | 201042 | 807,874 | -15810
assumed
Equal variances
not assumed -2,059 177,064 ,041 -411,84 200,027 -806,586 -17,098
Group Statistics
taxa de sindicalizacédo Std. Error
dicotomizada N Mean Std. Deviation Mean
crescimento (% nao sindicalizacdo ou
(%) o x ¢ . 75 9,5668 20,35809 2,35075
sindicalizacéo marginal
sindicalizagcéo 87 5,4214 22,94343 2,45979




Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
- - -
crescimento (%) - Equal variances 611 436 1,208 160 1229 41454 | 343275 | 263393 | 10,92477
assumed
Equal variances
ot assumed 1,218 | 159,858 ,225 4,1454 3,40244 | -2,57411 | 10,86495
Group Statistics
taxa de sindicalizacéo Std. Error
dicotomizada N Mean Std. Deviation Mean
volume de negécios em ndo sindicalizac¢éo ou
- oo . 76 |152658,96 202295,971 |23204,939
2001 (milhares de euros)  sindicalizagdo marginal ' ! '
sindicalizagéo 89 [145691,30 217466,527 [23051,406

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

volume de negdcios em Equal variances
2001 (milhares de euros) assumed ,073 ,788 212 163 ,833 6967,66 | 32896,057 -57989,7 |71925,021

Equal variances

not assumed ,213 161,785 ,832 6967,66 | 32708,355 -57622,7 |71558,010




tipo de entidade com posigdo maioritaria no capital da empresa* taxa de sindicalizag&o dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagédo

dicotomizada
néo
sindicalizacao
ou
sindicalizagao
marginal sindicalizacdo Total
tipo de grupo familiar Count 30 17 47
entidade com % within tipo de entidade
posi¢éo com posic&o maioritaria 63,8% 36,2% 100,0%
maioritaria no capital da empresa
no capital da % within taxa de
empresa sindicalizacao 37,5% 18,7% 27,5%
dicotomizada
Adjusted Residual 2,8 -2,8
capitais publicos Count 0 18 18
% within tipo de entidade
com posigao maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within taxa de
sindicalizagao ,0% 19,8% 10,5%
dicotomizada
Adjusted Residual -4,2 4,2
grupo econémico Count 18 23 41
portugués % within tipo de entidade
com posig&o maioritaria 43,9% 56,1% 100,0%
no capital da empresa
% within taxa de
sindicalizacdo 22,5% 25,3% 24,0%
dicotomizada
Adjusted Residual -4 4
empresa/ grupo Count 30 32 62
economico estrangeiro o4 within tipo de entidade
com posigao maioritéria 48,4% 51,6% 100,0%
no capital da empresa
% within taxa de
sindicalizagdo 37,5% 35,2% 36,3%
dicotomizada
Adjusted Residual 3 3
SGPS Count 1 0 1
% within tipo de entidade
com posi¢do maioritaria 100,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within taxa de
sindicalizagdo 1,3% ,0% ,6%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,1 -1,1
sécio maioritario Count 1 1
% within tipo de entidade
com posigdo maioritaria ,0% 100,0% 100,0%
no capital da empresa
% within taxa de
sindicalizagdo ,0% 1,1% ,6%
dicotomizada
Adjusted Residual -9 9
outro Count 1 0 1
% within tipo de entidade
com posigao maioritaria 100,0% ,0% 100,0%
no capital da empresa
% within taxa de
sindicalizagdo 1,3% ,0% ,6%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,1 -1,1
Total Count 80 91 171
% within tipo de entidade
com posigao maioritaria 46,8% 53,2% 100,0%
no capital da empresa
% within taxa de
sindicalizagao 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 24,6642 6 ,000
Likelihood Ratio 32,723 6 ,000
Linear-by-Linear
Assoclaglon 323 1 570
N of Valid Cases 171

a. 6 cells (42,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 47.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,380 ,000
Nominal Cramer's V ,380 ,000
N of Valid Cases 171

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




criacdo de emprego nos ultimos 10 anos * taxa de sindicalizagdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagao
dicotomizada
néo
sindicalizagao
ou
sindicalizacéo
marginal sindicalizagao Total
criacdo de nenhuma ou apenas Count 13 37 50
emprego marginal % within criacdo
nos ultimos de emprego nos 26,0% 74,0% 100,0%
10 anos dltimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagédo 10,8% 30,3% 20,7%
dicotomizada
Adjusted Residual -3,7 3,7
sim, mas apenas atermo  Count 16 10 26
% within criagdo
de emprego nos 61,5% 38,5% 100,0%
ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagédo 13,3% 8,2% 10,7%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,3 -1,3
sim, incluindo criagao de Count 91 75 166
postos efectivos % within criacéo
de emprego nos 54,8% 45,2% 100,0%
dltimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagéo 75,8% 61,5% 68,6%
dicotomizada
Adjusted Residual 2,4 2,4
Total Count 120 122 242
% within criacéo
de emprego nos 49,6% 50,4% 100,0%
altimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagcao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,4313 ,001
Likelihood Ratio 14,934 ,001
Linear-by-Linear
Associat)ilon 10,417 001
N of Valid Cases 242
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 12,89.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,244 ,001
Nominal Cramer's V 244 ,001
N of Valid Cases 242

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




saldo do efectivo total da empresa nos ultimos 10 anos * taxa de sindicalizagdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada
néo
sindicalizagéo
ou
sindicalizagéo
marginal sindicalizacdo Total

saldo do efectivo total da  diminuiu Count 23 66 89
empresa nos Ultimos 10 % within saldo do efectivo
anos total da empresa nos 25,8% 74,2% 100,0%

tltimos 10 anos

% within taxa de

sindicalizagéo 19,2% 54,1% 36,8%

dicotomizada

Adjusted Residual 5,6 5,6

manteve-se  Count 12 8 20

% within saldo do efectivo

total da empresa nos 60,0% 40,0% 100,0%

tltimos 10 anos

% within taxa de

sindicalizacao 10,0% 6,6% 8,3%

dicotomizada

Adjusted Residual 1,0 -1,0

aumentou Count 85 48 133

% within saldo do efectivo

total da empresa nos 63,9% 36,1% 100,0%

tltimos 10 anos

% within taxa de

sindicalizacao 70,8% 39,3% 55,0%

dicotomizada

Adjusted Residual 4,9 -4.9
Total Count 120 122 242

% within saldo do efectivo

total da empresa nos 49,6% 50,4% 100,0%

tltimos 10 anos

% within taxa de

sindicalizagéo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 31,8542 2 ,000
Likelihood Ratio 32,889 2 ,000
N of Valid Cases 242

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 9,92.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.

Nominal by Phi ,363 ,000
Nominal Cramer's V ,363 ,000
N of Valid Cases 242

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null
hypothesis.




rau de mudanca tecnolégica introduzida nos ultimos 10 anos * taxa de sindicalizagao dicotomizada Crosstabulatior

taxa de sindicalizac&o
dicotomizada
nao
sindicalizacdo
ou
sindicalizagao
marginal sindicalizacéo Total
grau de mudanca nenhuma Count 8 9 17
tecnoldgica introduzida % within grau de
nos ultimos 10 anos mggzzglad;eﬁgglogma 47’1% 52’9% 100 ,O%
Gltimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagao 6,7% 7,4% 7,1%
dicotomizada
Adjusted Residual -2 2
alguma mudanga Count 47 52 99
localizada % within grau de
magzzg%;eﬁgglog'ca 47,5% 52,5% | 100,0%
tltimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizacdo 39,5% 43,0% 41,3%
dicotomizada
Adjusted Residual -5 ,5
mudanca extensivaa Count 64 60 124
toda a organizacéo % within grau de
mggszg%;eﬁgglog'ca 51,6% 48,4% |  100,0%
Ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagcdo 53,8% 49,6% 51,7%
dicotomizada
Adjusted Residual 7 -7
Total Count 119 121 240
% within grau de
mﬁgzﬂgij;‘eﬁgglog'ca 49,6% 50,4% | 100,0%
Gltimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 42423 2 ,809
Likelihood Ratio 424 2 ,809
rosocmmon 37 ! 543
N of Valid Cases 240

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 8,43.



impedimentos a implementacdo de mudanga tecnoldgica * taxa de sindicalizacdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagao
dicotomizada

néo
sindicalizagdo
ou
sindicalizacéo
marginal sindicalizacdo Total
impedimentos & ndo houve impedimentos  Count 88 82 170
implementacéao % within impedimentos
de mudanca a implementacéo de 51,8% 48,2% 100,0%
tecnolégica mudanca tecnolégica
% within taxa de
sindicalizagdo 80,0% 74,5% 77,3%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,0 -1,0
impedimentos Count 19 26 45
esporadicos % within impedimentos
a implementagéo de 42,2% 57,8% 100,0%
mudanca tecnoldgica
% within taxa de
sindicalizagéo 17,3% 23,6% 20,5%
dicotomizada
Adjusted Residual -1,2 1,2
impedimentos Count 3 2 5
significativos % within impedimentos
a implementacé&o de 60,0% 40,0% 100,0%
mudanca tecnoldgica
% within taxa de
sindicalizacao 2,7% 1,8% 2,3%
dicotomizada
Adjusted Residual 5 -5
Total Count 110 110 220
% within impedimentos
a implementagéo de 50,0% 50,0% 100,0%
mudanca tecnolégica
% within taxa de
sindicalizagdo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,5012 2 AT2
Likelihood Ratio 1,506 2 471
Linear-by-Linear
Associat)i/on 486 1 486
N of Valid Cases 220

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,50.




L

%

o

BY%

B

huLzy

iz

o

2%

huLzy

%)

B

)

o

i

o

L1 g

%

o

B%

o

B

B

™

juzy

B

B

o2

™

huLzy

™o

™

16

e

6




Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,6142 10 , 761
Likelihood Ratio 7,743 10 ,654
Pl B BEY R
N of Valid Cases 40

a. 20 cells (90,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,35.

jrau de mudancaorganizativa introduzida nos ultimos 10 anos * taxa de sindicalizacdo dicotomizada Crosstabulatior

taxa de sindicalizacao
dicotomizada
nao
sindicalizagédo
ou
sindicalizagéo
marginal sindicalizacdo Total
grau de mudanca nenhuma Count 9 9 18
organizativa introduzida % within grau de
nos ultimos 10 anos ::ﬂgﬁzg;;rggglzawa 50,0% 50,0% 100,0%
ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagdo 7,6% 7,4% 7,5%
dicotomizada
Adjusted Residual 1 -1
alguma mudanca Count 51 34 85
localizada % within grau de
mﬂgiﬂg&grgsg'za“"a 60,0% 40,0% | 1000%
dltimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagdo 43,2% 28,1% 35,6%
dicotomizada
Adjusted Residual 2,4 24
mudanca extensivaa  Count 58 78 136
toda a organizacao % within grau de
::#gzzg;grggg'zat'va 42,6% 57,4% | 1000%
ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagdo 49,2% 64,5% 56,9%
dicotomizada
Adjusted Residual 2,4 2,4
Total Count 118 121 239
% within grau de
:Eﬁgzzgﬁjgrr?gg'za“va 49,4% 50,6% | 100,0%
dltimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagdo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,3052 2 ,043
Likelihood Ratio 6,337 2 ,042
Linear-by-Linear
Association 8,568 ! 1059
N of Valid Cases 239

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 8,89.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.

Nominal by Phi ,162 ,043
Nominal Cramer's V 1162 ,043
N of Valid Cases 239

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null
hypothesis.



impedimentos a implementacdo de mudanga organizativa * taxa de sindicaliza¢do dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagao
dicotomizada

nédo
sindicalizacdo
ou
sindicalizacdo
marginal sindicalizagéo Total
impedimentos a ndo houve impedimentos  Count 89 82 171
implementagé&o % within impedimentos
de mudanca aimplementagao de 52,0% 48,0% 100,0%
organizativa mudanca organizativa
% within taxa de
sindicalizagéo 82,4% 73,2% 77, 7%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,6 -1,6
impedimentos Count 15 28 43
esporadicos % within impedimentos
a implementacao de 34,9% 65,1% 100,0%
mudanga organizativa
% within taxa de
sindicalizacdo 13,9% 25,0% 19,5%
dicotomizada
Adjusted Residual -2,1 2,1
impedimentos Count 4 2 6
significativos % within impedimentos
a implementacao de 66,7% 33,3% 100,0%
mudanga organizativa
% within taxa de
sindicalizacéo 3,7% 1,8% 2,7%
dicotomizada
Adjusted Residual 9 -9
Total Count 108 112 220
% within impedimentos
a implementacao de 49,1% 50,9% 100,0%
mudanca organizativa
% within taxa de
sindicalizacao 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,8122 2 ,090
Likelihood Ratio 4,886 2 ,087
Linear-by-Linear
Associat)i/on 1,197 1 274
N of Valid Cases 220

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,95.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,175% 9 ,517
Likelihood Ratio 9,703 9 ,375
Linear-by-Linear
Associa'glon 241 1 623
N of Valid Cases 36

a. 18 cells (90,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,33.

aplicacdo do regime de horarios flexiveis * taxa de sindicalizagdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada

ndo
sindicalizacao
ou
sindicalizacao
marginal sindicalizacdo Total
aplicacao empregados residuais  Count 3 2 5
do regime % within aplicagéo
de horarios do regime de 60,0% 40,0% 100,0%
flexiveis horarios flexiveis
% within taxa de
sindicalizacao 6,0% 3,6% 4,7%
dicotomizada
Adjusted Residual ,6 -,6
empregados, Count 11 15 26
individualmente % within aplicagéo
do regime de 42,3% 57,7% 100,0%
horarios flexiveis
% within taxa de
sindicalizagéo 22,0% 26,8% 24,5%
dicotomizada
Adjusted Residual -6 ,6
nucleo funcional de Count 28 31 59
empregados % within aplicacao
do regime de 47,5% 52,5% 100,0%
horérios flexiveis
% within taxa de
sindicalizacao 56,0% 55,4% 55,7%
dicotomizada
Adjusted Residual 1 -1
todos/ quase todos os  Count 8 16
empregados % within aplicagéo
do regime de 50,0% 50,0% 100,0%
horérios flexiveis
% within taxa de
sindicalizagéo 16,0% 14,3% 15,1%
dicotomizada
Adjusted Residual 2 2
Total Count 50 56 106
% within aplicagdo
do regime de 47,2% 52,8% 100,0%
horarios flexiveis
% within taxa de
sindicalizagéo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ,6302 3 ,889
Likelihood Ratio ,632 3 ,889
Linear-by-Linear
Associat?lon 013 1 910
N of Valid Cases 106

a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,36.




regulamentagdo paraa atribuigdo de horéario flexivel * taxa de sindicalizagdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizacéo
dicotomizada

néo
sindicalizagcao
ou
sindicalizagéo
marginal sindicalizacao Total
regulamentagao regras fixas Count 22 29 51
para a atribuicdo  estabelecidas pela % within regulamentacéo
de horario geréncia para a atribuigio de 43,1% 56,9% 100,0%
flexivel horario flexivel
% within taxa de
sindicalizagéo 45,8% 50,9% 48,6%
dicotomizada
Adjusted Residual -5 ,5
regras fixas Count 12 17 29
estabelecidas pela % within regulamentagéo
contratacdo colectiva  para a atribuicdo de 41,4% 58,6% 100,0%
horario flexivel
% within taxa de
sindicalizacado 25,0% 29,8% 27,6%
dicotomizada
Adjusted Residual -6 ,6
regras estabelecidas Count 2 5 7
na empresa entre % within regulamentag&o
geréncia e ORT para a afribuigio de 28,6% 71,4% 100,0%
horério flexivel
% within taxa de
sindicalizagdo 4,2% 8,8% 6,7%
dicotomizada
Adjusted Residual -9 ,9
ndo haregras Count 12 6 18
uniformes, estab. entre o5 within regulamentagao
chefe e empregado para a atribuicio de 66,7% 33,3% 100,0%
horério flexivel
% within taxa de
sindicalizacéo 25,0% 10,5% 17,1%
dicotomizada
Adjusted Residual
2,0 -2,0
Total Count 48 57 105
% within regulamentacédo
para a atribuicdo de 45,7% 54,3% 100,0%
horério flexivel
% within taxa de
sindicalizacéo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,3692 3 ,224
Likelihood Ratio 4,425 3 ,219
Assocaton 1,809 : 179
N of Valid Cases 105

a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 3,20.




existe regime de horérios flexiveis * taxa de sindicalizag&o dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizacao
dicotomizada
nao
sindicalizacdo
ou
sindicalizagao
marginal sindicalizagao Total
existe regime de  sim Count 49 56 105
horarios flexiveis od/(;vr\:gr:;isg;;ex;\?g?qe 46,7% 53.3% 100.0%
% within taxa de
sindicalizagdo 40,8% 45,9% 43,4%
dicotomizada
Adjusted Residual -8 8
nao Count 71 66 137
e hordrios Texivels 51.8% 482% | 1000%
% within taxa de
sindicalizagao 59,2% 54,1% 56,6%
dicotomizada
Adjusted Residual 8 -,8
Total Count 120 122 242
% within taxa de
sindicalizagdo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,633P 1 ,426
Continuity Correctior? ,443 1 ,506
Likelihood Ratio ,633 1 ,426
Fisher's Exact Test ,439 ,253
|| 1|
N of Valid Cases 242

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

52,07.

The minimum expected count is




pratica de suspensdo daadmisséo de novos elementos * taxa de sindicalizacdo dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada
nao
sindicalizacdo
ou
sindicalizagdo
marginal sindicalizacdo Total
prética de suspensao sim Count 10 21 31
da admissao de % within pratica de
novos elementos suspensdo da admissado 32,3% 67,7% 100,0%
de novos elementos
% within taxa de
sindicalizagédo 8,6% 17,6% 13,2%
dicotomizada
Adjusted Residual 2,0 2,0
nao Count 106 98 204
% within préatica de
suspenséo da admissao 52,0% 48,0% 100,0%
de novos elementos
% within taxa de
sindicalizagédo 91,4% 82,4% 86,8%
dicotomizada
Adjusted Residual 2,0 -2,0
Total Count 116 119 235
% within pratica de
suspenséo da admissao 49,4% 50,6% 100,0%
de novos elementos
% within taxa de
sindicalizagédo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,179° 1 ,041
Continuity Correctior? 3,428 1 ,064
Likelihood Ratio 4,265 1 ,039
Fisher's Exact Test ,053 ,031
L|near.-by-L|near 4,162 1 041
Association
N of Valid Cases 235

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

15,30.

The minimum expected count is




pratica de admisséo de aprendizes ou estagiarios * taxa de sindicalizacdo dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagdo
dicotomizada
nao
sindicalizagao
ou
sindicalizagcao
marginal sindicalizacao Total
pratica de admissdo  sim Count 102 107 209
de aprendizes ou % within pratica de
estagiarios admisséo de aprendizes 48,8% 51,2% 100,0%
ou estagiarios
% within taxa de
sindicalizacdo 85,0% 89,9% 87,4%
dicotomizada
Adjusted Residual -1,1 1,1
néao Count 18 12 30
% within pratica de
admissao de aprendizes 60,0% 40,0% 100,0%
ou estagiarios
% within taxa de
sindicalizagdo 15,0% 10,1% 12,6%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,1 -1,1
Total Count 120 119 239
% within pratica de
admissao de aprendizes 50,2% 49,8% 100,0%
ou estagiarios
% within taxa de
sindicalizagdo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,315P ,251
Continuity Correctior ,906 ,341
Likelihood Ratio 1,324 ,250
Fisher's Exact Test ,329 ,171
Linear-by-Linear
Association 1,310 252
N of Valid Cases 239

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

14,94.

The minimum expected count is




préatica de preferéncia pelo recrutamento a termo *taxa de sindicalizac&o dicotomizada
Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada
nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizacdo
marginal sindicalizacdo Total
préatica de preferéncia  sim Count 72 72 144
pelo recrutamento a % within pratica de
termo preferéncia pelo 50,0% 50,0% 100,0%
recrutamento a termo
% within taxa de
sindicalizagao 64,9% 65,5% 65,2%
dicotomizada
Adjusted Residual -1 1
nao Count 39 38 77
% within pratica de
preferéncia pelo 50,6% 49,4% 100,0%
recrutamento a termo
% within taxa de
sindicalizagao 35,1% 34,5% 34,8%
dicotomizada
Adjusted Residual ,1 -1
Total Count 111 110 221
% within pratica de
preferéncia pelo 50,2% 49,8% 100,0%
recrutamento a termo
% within taxa de
sindicalizagao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,008P ,927
Continuity Correctior? ,000 1,000
Likelihood Ratio ,008 ,927
Fisher's Exact Test 1,000 ,520
Linear-by-Linear
Association ,008 927
N of Valid Cases 221

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

38,33.

The minimum expected count is




pratica de preferéncia pelo recrutamento de colaboradores com menos de 30 anos *taxa de
sindicalizagéo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada
nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizagdo
marginal sindicalizagdo Total
prética de preferéncia sim Count 66 83 149
pelo recrutamento de % within pratica de
colaboradores com preferéncia pelo
menos de 30 anos recrutamento de 44,3% 55,7% 100,0%
colaboradores com
menos de 30 anos
% within taxa de
sindicalizagcao 56,4% 68,6% 62,6%
dicotomizada
Adjusted Residual -1,9 1,9
nao Count 51 38 89
% within pratica de
preferéncia pelo
recrutamento de 57,3% 42, 7% 100,0%
colaboradores com
menos de 30 anos
% within taxa de
sindicalizacao 43,6% 31,4% 37,4%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,9 -1,9
Total Count 117 121 238
% within pratica de
preferéncia pelo
recrutamento de 49,2% 50,8% 100,0%
colaboradores com
menos de 30 anos
% within taxa de
sindicalizacao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 3,772P 1 ,052
Continuity Correctior? 3,270 1 ,071
Likelihood Ratio 3,782 1 ,052
Fisher's Exact Test ,061 ,035
L|near.-by-L|near 3,756 1 053
Association
N of Valid Cases 238

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

43,75.

The minimum expected count is




pratica de desenvolvimento de outsourcing e subcontratagéo * taxa de sindicalizagdo
dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizacéo
dicotomizada
néao
sindicalizagdo
ou
sindicalizagao
marginal sindicalizacdo Total
prética de sim Count 56 61 117
gesent\éolvimento % within pratica de
e outsourcing e i
subco ntrataga”lgo ggS:unt\égmgﬁg tg 47,9% 52,1% 100,0%
subcontratacéo
% within taxa de
sindicalizacao 47,5% 50,8% 49,2%
dicotomizada
Adjusted Residual -5 ,5
nao Count 62 59 121
% within prética de
gzsfu”t‘égt’r'gﬁgt‘e’ 51,2% 48,8% | 100,0%
subcontratacéo
% within taxa de
sindicalizagcao 52,5% 49,2% 50,8%
dicotomizada
Adjusted Residual ,5 -5
Total Count 118 120 238
% within prética de
g:sju”t‘é‘;t’r'gsgtg 49,6% 50,4% | 100,0%
subcontratacéo
% within taxa de
sindicalizacao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 271 1 ,602
Continuity Correctior? ,153 1 ,696
Likelihood Ratio ,271 1 ,602
Fisher's Exact Test ,607 ,348
pivenioet B L Y
N of Valid Cases 238

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

58,01.

The minimum expected count is




pratica de recurso a ETT *taxa de sindicalizagédo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizacao
dicotomizada
nao
sindicalizacdo
ou
sindicalizacdo
marginal sindicalizacdo Total

préatica de recurso  sim Count 56 64 120
aETt ZZ";’::L?STZ";T 46,7% 53,3% | 100,0%

% within taxa de

sindicalizagao 47,5% 53,3% 50,4%

dicotomizada

Adjusted Residual -9 9

nao Count 62 56 118

Od/‘(’a";’;tg:?s%rzt'é% 52,5% 47,5% | 100,0%

% within taxa de

sindicalizagdo 52,5% 46,7% 49,6%

dicotomizada

Adjusted Residual 9 -9
Total Count 118 120 238

Od/"e";’e“?:r'szrzt'é; 49,6% 50,4% | 100,0%

% within taxa de

sindicalizacdo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square ,822b 1 ,365
Continuity Correctior? ,603 1 ,437
Likelihood Ratio ,822 1 ,365
Fisher's Exact Test ,437 ,219
pssscA< N S Y B
N of Valid Cases 238

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

58,50.

The minimum expected count is




pratica de desenvolvimento de teletrabalho * taxa de sindicalizac&o dicotomizada
Crosstabulation

taxa de sindicalizacéo
dicotomizada
nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizagdo
marginal sindicalizacdo Total

prética de sim Count 3 2 5
desenvolvimento % within pratica de
de teletrabalho desenvolvimento 60,0% 40,0% 100,0%

de teletrabalho

% within taxa de

sindicalizacao 2, 7% 1,7% 2,2%

dicotomizada

Adjusted Residual 5 -5

nao Count 110 115 225

% within prética de

desenvolvimento 48,9% 51,1% 100,0%

de teletrabalho

% within taxa de

sindicalizacao 97,3% 98,3% 97,8%

dicotomizada

Adjusted Residual -5 ,5
Total Count 113 117 230

% within prética de

desenvolvimento 49,1% 50,9% 100,0%

de teletrabalho

% within taxa de

sindicalizagao 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square ,242b 1 ,623
Continuity Correctior? ,002 1 ,969
Likelihood Ratio ,243 1 ,622
Fisher's Exact Test ,679 ,484
Linear-by-Linear
Association 241 1 624
N of Valid Cases 230

a. Computed only for a 2x2 table

b. 2 cells (50,0%) have expected count less than 5.

2,46.

The minimum expected count is




pratica de preferéncia pelo recrutamento de mulheres * taxa de sindicalizagdo dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada
nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizagdo
marginal sindicalizagao Total
prética de preferéncia  sim Count 12 11 23
pelo recrutamento de % within pratica
mulheres de preferéncia 52,2% 47,8% | 100,0%
pelo recrutamento
de mulheres
% within taxa de
sindicalizagao 10,3% 9,3% 9,8%
dicotomizada
Adjusted Residual 3 -3
nao Count 104 107 211
% within prética
de preferéncia
pelg recrutamento 49,3% 50,7% 100,0%
de mulheres
% within taxa de
sindicalizagao 89,7% 90,7% 90,2%
dicotomizada
Adjusted Residual -3 ,3
Total Count 116 118 234
% within prética
de preferéncia
pelg recrutamento 49,6% 50,4% 100,0%
de mulheres
% within taxa de
sindicalizagdo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,069P 1 ,793
Continuity Correctior? ,002 1 ,966
Likelihood Ratio ,069 1 ,793
Fisher's Exact Test ,829 ,483
puicarA N I Y IS IR
N of Valid Cases 234

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.

11,40.

The minimum expected count is




préatica de seleccdo por via de empresas especializadas em RH * taxa de sindicalizacdo dicotomizada
Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada
nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizagdo
marginal sindicalizagdo Total

prética de seleccdo por sim Count 32 45 77
via de_er_‘npresas % within prética de
especializadas em RH Zi:i?g:gspor via de 41.6% 58,4% 100 0%

especializadas em RH

% within taxa de

sindicalizagao 27,1% 37,2% 32,2%

dicotomizada

Adjusted Residual -1,7 1,7

nao Count 86 76 162

% within prética de

Zi:zfgzgspor via de 53,1% 46,9% | 100,0%

especializadas em RH

% within taxa de

sindicalizagéo 72,9% 62,8% 67,8%

dicotomizada

Adjusted Residual 1,7 -1,7
Total Count 118 121 239

% within prética de

Zi:‘;f:gspor via de 49,4% 50,6% | 100,0%

especializadas em RH

% within taxa de

sindicalizacao 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 2,775 1 ,096
Continuity Correctior? 2,333 1 ,127
Likelihood Ratio 2,785 1 ,095
Fisher's Exact Test ,099 ,063
Linear-by-Linear
Associat)i/on 2,763 1 096
N of Valid Cases 239

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
38,02.



pratica de recurso significativo a trabalhadores imigrantes *taxa de sindicalizagdo dicotomizada
Crosstabulation

taxa de sindicalizagcéo
dicotomizada
nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizagcao
marginal sindicalizacdo Total
pratica de recurso sim Count 20 3 23
significatvoa % within préatica de
trabalhadores imigrantes recurso significativo a 87,0% 13,0% 100,0%
trabalhadores imigrantes
% within taxa de
sindicalizagao 17,2% 2,5% 9,7%
dicotomizada
Adjusted Residual 3,8 -3,8
nao Count 96 117 213
% within pratica de
recurso significativo a 45,1% 54,9% 100,0%
trabalhadores imigrantes
% within taxa de
sindicalizacao 82,8% 97,5% 90,3%
dicotomizada
Adjusted Residual -3,8 3,8
Total Count 116 120 236
% within pratica de
recurso significativo a 49,2% 50,8% 100,0%
trabalhadores imigrantes
% within taxa de
sindicalizagdo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 14,572° ,000
Continuity Correctior® 12,944 ,000
Likelihood Ratio 16,079 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Linear-by-Linear
Association 14,510 :000
N of Valid Cases 236

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

11,31
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,248 ,000
Nominal Cramer's V ,248 ,000
N of Valid Cases 236

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




nivel hierarquico dafuncao ligada as relagdes laborais * taxa de sindicalizagdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagao
dicotomizada

nao
sindicalizagéo
ou
sindicalizagdo
marginal sindicalizacido Total
nivel hierarquico  administragdo/geréncia  Count 68 55 123
da funcéo ligada % within nivel hierarquico
as relagGes da fung&o ligada as 55,3% 44, 7% 100,0%
laborais relagdes laborais
% within taxa de
sindicalizacéo 57,1% 45,1% 51,0%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,9 -19
segundo ou terceiro Count 50 64 114
nivel hierarquico % within nivel hierarquico
da fungéo ligada as 43,9% 56,1% 100,0%
relacbes laborais
% within taxa de
sindicalizagéo 42,0% 52,5% 47,3%
dicotomizada
Adjusted Residual -1,6 1,6
outra situacdo nao Count 1 3 4
especificada % within nivel hierarquico
da fungdo ligada as 25,0% 75,0% 100,0%
relacbes laborais
% within taxa de
sindicalizagdo 8% 2,5% 1,7%
dicotomizada
Adjusted Residual -1,0 1,0
Total Count 119 122 241
% within nivel hierarquico
da funcgéo ligada as 49,4% 50,6% 100,0%
relacbes laborais
% within taxa de
sindicalizagdo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,0572 2 ,132
Likelihood Ratio 4,109 2 ,128
Linear-by-Linear
Associat)i/on 3,965 1 046
N of Valid Cases 241

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,98.




grau de especializagao da func¢éo ligada as relac6es laborais * taxa de sindicalizagcdo dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagao
dicotomizada

néo
sindicalizagao
ou
sindicalizacao
marginal sindicalizacdo Total
grau de departamento/secgéo Count 39 36 75
especializacdo  ocupa-se desta e de % within grau de
da fungéo outras funcdes especializacdo da
ligada as funpgéo lig aga as 52,0% 48,0% 100.0%
relacdes relacdes laborais
laborais % within taxa de
sindicalizagdo 34,5% 30,8% 32,6%
dicotomizada
Adjusted Residual ,6 -6
departamento/secgéo Count 37 44 81
ocupa-se desta fungéo % within grau de
em exclusivo felfnp;;;""l'i'gz:g:%ga 45,7% 54,3% | 100,0%
relacBes laborais
% within taxa de
sindicalizagdo 32, 7% 37,6% 35,2%
dicotomizada
Adjusted Residual -8 8
uma pessoa Count 37 37 74
responsavel pela funcdo o4 within grau de
felfnp;gﬁig:g:%ga 50,0% 50,0% | 100,0%
relacBes laborais
% within taxa de
sindicalizacdo 32, 7% 31,6% 32,2%
dicotomizada
Adjusted Residual 2 -2
Total Count 113 117 230
% within grau de
flfnp;gf‘l'ig:g:%ga 49,1% 50,9% | 100,0%
relacGes laborais
% within taxa de
sindicalizacdo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ,6562 2 721
Likelihood Ratio ,656 2 , 720
Assocaton 061 : 205
N of Valid Cases 230

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 36,36.




UteracBes narelacéo de forgas sindicatos/empresa nos ultimos 10 anos * taxa de sindicalizag&o dicotomizade

Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada

néo
sindicalizagdo
ou
sindicalizagdo
marginal sindicalizacdo Total
alteracdes na sindicatos cada Count 52 42 94
relagéo de forgas vez mais fracos % within alteracdes
sindicatos/empresa 3
705 limos 10 anos Sndicatosempreca. 55.3% 447% | 1000%
nos ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagéo 63,4% 36,8% 48,0%
dicotomizada
Adjusted Residual 3,7 -3,7
equilibrio na Count 30 69 99
relagdo de forcas o5 within alteracdes
nos ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagéo 36,6% 60,5% 50,5%
dicotomizada
Adjusted Residual -3,3 3,3
sindicatos cada Count 0 3 3
vez mais fortes % within alteracdes
nos ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagdo ,0% 2,6% 1,5%
dicotomizada
Adjusted Residual -15 1,5
Total Count 82 114 196
% within alteracbes
nos ultimos 10 anos
% within taxa de
sindicalizagéo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,5922 2 ,001
Likelihood Ratio 15,765 2 ,000
ngcfgi;for';mear 14,488 1 ,000
N of Valid Cases 196

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 1,26.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,273 ,001
Nominal Cramer's V 273 ,001
N of Valid Cases 196

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




primeira modalidade de regulamentacédo das relagcdes de trabalho * taxa de sindicalizag&o dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo

dicotomizada
nao
sindicalizacédo
ou
sindicalizacéo
marginal sindicalizacdo Total
primeira n&o existe Convencdo Count 24 6 30
modalidade de Colectiva de Trabalho o5 within primeira
regulamentagéo i
das relagoes de regulamentago cas 80.0% 200% | 100,0%
trabalho relacdes de trabalho
% within taxa de
sindicalizagdo 21,1% 5,0% 12,8%
dicotomizada
Adjusted Residual 3,7 -3.7
Contrato Colectivo de  Count 81 78 159
Trabalho de sector % within primeira
e s | 0% | s | 00w
relagbes de trabalho
% within taxa de
sindicalizacéo 71,1% 65,0% 67,9%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,0 -1,0
Acordo Colectivo de Count 6 7 13
Trabalho de sector % within primeira
zgﬂﬂ'gzifa‘égo das 46,2% 53,8% | 100,0%
relagdes de trabalho
% within taxa de
sindicalizacdo 5,3% 5,8% 5,6%
dicotomizada
Adjusted Residual -, 2
Acordo de Empresa Count 27 28
% within primeira
Zgﬂﬂlr?\iz?]?ag;o das 3,6% 96,4% 100,0%
relagdes de trabalho
% within taxa de
sindicalizagio 9% 22,5% 12,0%
dicotomizada
Adjusted Residual -5,1 51
Portaria de Count 2 2 4
Regulamentagdo, de o5 within primeira
Frienso :ZZﬂ?;Ir?lzi?aggo das 50,0% 50,0% 100,0%
relagdes de trabalho
% within taxa de
sindicalizacéo 1,8% 1,7% 1,7%
dicotomizada
Adjusted Residual 1 -1
Total Count 114 120 234
% within primeira
ggﬂﬂ's]zifa‘;‘;o das 48,7% 51,3% | 100,0%
relacdes de trabalho
% within taxa de
sindicalizacédo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 34,9462 4 ,000
Likelihood Ratio 41,732 4 ,000
Egszi;got'”ear 26,903 1 ,000
N of Valid Cases 234

a. 2 cells (20,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,95.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,386 ,000
Nominal Cramer's V ,386 ,000
N of Valid Cases 234

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




Existe alguma Convencéo Colectiva do Trabalho em vigor na empresa * taxa de sindicalizacao
dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada

dicotomizada

nao
sindicalizacdo
ou
sindicalizacdo
marginal sindicalizacéo Total

Existe alguma sim Count 92 115 207
Convengao Colectiva % within Existe
do Trabalho em vigor alguma Convencéo
na empresa Cglectiva do Tragbalho 44,4% 55,6% 100,0%

em vigor na empresa

% within taxa de

sindicalizagdo 79,3% 95,0% 87,3%

dicotomizada

Adjusted Residual -3,6 3,6

nao Count 24 6 30

% within Existe

alguma Convencéo

Cglectiva do Trszalho 80,0% 20,0% 100,0%

em vigor na empresa

% within taxa de

sindicalizagdo 20,7% 5,0% 12,7%

dicotomizada

Adjusted Residual 3,6 -3,6
Total Count 116 121 237

% within Existe

em vigor na empresa

% within taxa de

sindicalizagéo 100,0% 100,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 13,2560 1 ,000
Continuity Correctior? 11,871 1 ,001
Likelihood Ratio 14,020 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Eg:;;fotmea' 13,200 1 ,000
N of Valid Cases 237

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

14,68.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -,237 ,000
Nominal Cramer's V ,237 ,000
N of Valid Cases 237

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




existe negociacao informal com os representantes sindicais * taxa de sindicalizagdo dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagao
dicotomizada
nao
sindicalizagéo
ou
sindicalizacao
marginal sindicalizacio Total
existe negociacao sim Count 4 42 46
informal com os % within existe
representantes sindicais n iacdo informal
cc??nogsatr?:p?res:ntaites 8.7% 91,3% 100,0%
sindicais
% within taxa de
sindicalizacao 3,5% 34,7% 19,6%
dicotomizada
Adjusted Residual -6,0 6,0
néo Count 110 79 189
% within existe
sindicais
% within taxa de
sindicalizacdo 96,5% 65,3% 80,4%
dicotomizada
Adjusted Residual 6,0 -6,0
Total Count 114 121 235
% within existe
n iacdo informal
cc??nogsaE:[:?resgntaites 48,5% 51.,5% 100,0%
sindicais
% within taxa de
sindicalizacao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 36,300° 1 ,000
Continuity Correctior? 34,345 1 ,000
Likelihood Ratio 41,488 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
';\'Qseci;;?’or';'”ear 36,145 1 ,000
N of Valid Cases 235
a. Computed only for a 2x2 table
b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
22,31.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -,393 ,000
Nominal Cramer's V ,393 ,000
N of Valid Cases 235

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




regime de definicdo da remuneracgéo * taxa de sindicalizagdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada
nao
sindicalizacdo
ou
sindicalizacdo
marginal sindicalizagao Total
regime de prética rigorosa das Count 13 24 37
definicédo da tabelas convencionadas o4 within regime
remuneracao de definicdo da 35,1% 64,9% 100,0%
remuneracao
% within taxa de
sindicalizagao 11,2% 19,8% 15,6%
dicotomizada
Adjusted Residual -1.8 1,8
remuneracdo emgeral e Count 103 97 200
uniformemente acima % within regime
das tabelas de definigao da 51,5% 48,5% 100,0%
remuneracao
% within taxa de
sindicalizacdo 88,8% 80,2% 84,4%
dicotomizada
Adjusted Residual 1,8 -1,8
Total Count 116 121 237
% within regime
de definicdo da 48,9% 51,1% 100,0%
remuneracao
% within taxa de
sindicalizagao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 3,346P 1 ,067
Continuity Correctior? 2,723 1 ,099
Likelihood Ratio 3,395 1 ,065
Fisher's Exact Test ,075 ,049
Linear-by-Linear
Associat?/on 3,832 1 068
N of Valid Cases 237

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
18,11.




regime de fixagdo das condicdes de trabalho * taxa de sindicalizacdo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagcao
dicotomizada

nao
sindicalizacao
ou
sindicalizacao
marginal sindicalizacéo Total
regime de acto de gestéo Count 43 44 87
fixagdo das % within regime de
condicGes de fixagdo das condigbes 49,4% 50,6% 100,0%
trabalho de trabalho
% within taxa de
sindicalizagédo 36,8% 37,3% 37,0%
dicotomizada
Adjusted Residual -1 1
aplicagdo da Convengdo  Count 13 11 24
Colectiva de Trabalho % within regime de
fixagdo das condicoes 54,2% 45,8% 100,0%
de trabalho
% within taxa de
sindicalizagédo 11,1% 9,3% 10,2%
dicotomizada
Adjusted Residual 5 -5
Acto de gestdo apos Count 0 9 9
consulta com sindicatos % within regime de
fixacdo das condicGes ,0% 100,0% 100,0%
de trabalho
% within taxa de
sindicalizacéo ,0% 7,6% 3,8%
dicotomizada
Adjusted Residual -3,0 3,0
negociacéo com Count 0 21 21
sindicatos na empresa % within regime de
fixacdo das condicGes ,0% 100,0% 100,0%
de trabalho
% within taxa de
sindicalizacéo ,0% 17,8% 8,9%
dicotomizada
Adjusted Residual 48 48
flexivel, individualizada, Count 61 33 94
descentralizada % within regime de
fixagdo das condicoes 64,9% 35,1% 100,0%
de trabalho
% within taxa de
sindicalizagédo 52,1% 28,0% 40,0%
dicotomizada
Adjusted Residual 3,8 -3,8
Total Count 117 118 235
% within regime de
fixagdo das condicdes 49,8% 50,2% 100,0%
de trabalho
% within taxa de
sindicalizagéo 100,0% 100,0% 100,0%

dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 38,5152 4 ,000
Likelihood Ratio 50,231 4 ,000
Linear-by-Linear
Associatiyon 1592 1 207
N of Valid Cases 235

a. 2 cells (20,0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 4,48.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by ,405 ,000
Nominal Cramer's V ,405 ,000
N of Valid Cases 235

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




sgularidade de reunides de informagdo com delegados sindicais e outras ORTs * taxa de sindicalizag&o dicotomizadi

Crosstabulation

taxa de sindicalizag@o
dicotomizada
néo
sindicalizacéo
ou
sindicalizacéo
marginal sindicalizacdo Total
regularidade de nunca Count 93 29 122
reunides de informacao % within regularidade de
com delegados reunides de informago
sindicais e outras ORTs com delegados sindicais 76,2% 23,8% 100.0%
e outras ORTs
% within taxa de
sindicalizagéo 86,1% 24,0% 53,3%
dicotomizada
Adjusted Residual 9,4 94
conjunturalmente  Count 10 41 51
% within regularidade de
reunides de informagéo
com delegados sindicais 19,6% 80,4% 100.0%
e outras ORTs
% within taxa de
sindicalizacéo 9,3% 33,9% 22,3%
dicotomizada
Adjusted Residual -45 4,5
regularmente Count 5 51 56
% within regularidade de
reunides de informacao o o 0
com delegados sindicais 8.9% 91,1% 100,0%
e outras ORTs
% within taxa de
sindicalizacéo 4,6% 42,1% 24,5%
dicotomizada
Adjusted Residual -6,6 6,6
Total Count 108 121 229
% within regularidade de
reunides de informagéo
com delegados sindicais 47,2% 52,8% 100.0%
e outras ORTs
% within taxa de
sindicalizagéo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 89,7542 2 ,000
Likelihood Ratio 98,728 2 ,000
Linear-by-Linear
Association 81291 1 000
N of Valid Cases 229
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 24,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,626 ,000
Nominal Cramer's V ,626 ,000
N of Valid Cases 229

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




os ultimos 10 anos houve algum caso litigioso em Tribunal de Trabalho por iniciativa sindical * tax.
de sindicalizacéo dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizagéo
dicotomizada

néao
sindicalizagédo
ou
sindicalizacao
marginal sindicalizacédo Total
Nos Ultimos 10 anos  sim Count 15 38 53
houve algum caso % within Nos dltimos
litigioso em Tribunal 10 anos houve algum
de Trabalho por caso litigioso em 28,3% 71,7% 100,0%
iniciativa sindical Tribunal de Trabalho
por iniciativa sindical
% within taxa de
sindicalizagao 12,7% 31,7% 22,3%
dicotomizada
Adjusted Residual -3,5 3,5
néao Count 103 82 185

% within Nos Ultimos
10 anos houve algum
caso litigioso em 55,7% 44,3% 100,0%
Tribunal de Trabalho
por iniciativa sindical
% within taxa de

sindicalizacdo 87,3% 68,3% 77,7%
dicotomizada
Adjusted Residual 3,5 -3,5

Total Count 118 120 238

% within Nos dltimos
10 anos houve algum
caso litigioso em 49,6% 50,4% 100,0%
Tribunal de Trabalho
por iniciativa sindical
% within taxa de

sindicalizacdo 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 12,349° 1 ,000
Continuity Correctior? 11,278 1 ,001
Likelihood Ratio 12,693 1 ,000
Fisher's Exact Test ,001 ,000
Egg’g:gohmear 12,207 1 ,000
N of Valid Cases 238

a. Computed only for a 2x2 table
b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

26,28.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -,228 ,000
Nominal Cramer's V 228 ,000
N of Valid Cases 238

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null
hypothesis.



Nos altimos 10 anos houve alguma greve na empresa * taxa de sindicalizacao dicotomizada

Crosstabulation

taxa de sindicalizagao
dicotomizada
nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizacao
marginal sindicalizagéo Total
Nos ultimos 10 sim Count 9 68 7
anos houve alguma % within Nos dltimos
greve na empresa 10 anos houve alguma 11,7% 88,3% 100,0%
greve na empresa
% within taxa de
sindicalizacdo 7,6% 57,1% 32,4%
dicotomizada
Adjusted Residual -8,2 8,2
nao Count 110 51 161
% within Nos ultimos
10 anos houve alguma 68,3% 31, 7% 100,0%
greve na empresa
% within taxa de
sindicalizacdo 92,4% 42,9% 67,6%
dicotomizada
Adjusted Residual 8,2 -8,2
Total Count 119 119 238
% within Nos Ultimos
10 anos houve alguma 50,0% 50,0% 100,0%
greve na empresa
% within taxa de
sindicalizacao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 66,829° 1 ,000
Continuity Correctiorf 64,583 1 ,000
Likelihood Ratio 73,335 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Linear-by-Linear
Association 66,548 1 000
N of Valid Cases 238

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

38,50.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -,530 ,000
Nominal Cramer's V ,530 ,000
N of Valid Cases 238

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




papel dos sindicatos nas relagdes laborais na perspectiva da empresa * taxa de sindicalizagdo
dicotomizada Crosstabulation

taxa de sindicalizacao
dicotomizada

nao
sindicalizagdo
ou
sindicalizacéo
marginal sindicalizacdo Total
papel dos sindicatos prejudicial  Count 10 15 25
nas relacdes laborais % within papel dos
na perspectiva da indi )
da empresa
% within taxa de
sindicalizacao 11,6% 13,0% 12,4%
dicotomizada
Adjusted Residual -3 3
indiferente  Count 52 28 80
% within papel dos
sindicatos nas relagdes
laborais na pe rspec(:;tiva 65,0% 35,0% 100,0%
da empresa
% within taxa de
sindicalizacao 60,5% 24,3% 39,8%
dicotomizada
Adjusted Residual 5,2 -5,2
aceitavel Count 19 53 72
% within papel dos
sindicatos nas relacbes
laborais na pe rspegtiva 26,4% 73,6% 100,0%
da empresa
% within taxa de
sindicalizacéo 22,1% 46,1% 35,8%
dicotomizada
Adjusted Residual -3,5 3,5
vantajoso Count 5 19 24
% within papel dos
sindicatos nas relacbes
laborais na pe rspe(‘:;tiva 20,8% 79,2% 100,0%
da empresa
% within taxa de
sindicalizacdo 5,8% 16,5% 11,9%
dicotomizada
Adjusted Residual -2,3 2,3
Total Count 86 115 201
% within papel dos
sindicatos nas relacfes
laborais na pe rspe::;tiva 42,8% 57.2% 100,0%
da empresa
% within taxa de
sindicalizagao 100,0% 100,0% 100,0%
dicotomizada

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 28,8382 3 ,000
Likelihood Ratio 29,541 3 ,000
N of Valid Cases 201

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 10,27.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,379 ,000
Nominal Cramer's V ,379 ,000
N of Valid Cases 201

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null

hypothesis.




Group Statistics

taxa de sindicalizacéo Std. Error
dicotomizada N Mean Std. Deviation Mean
niveis hierarquicos  nao sindicalizagao ou
sindicalizagdo marginal
sindicalizagao 113 4,8451 1,83113 , 17226

114 5,6053 7,42588 ,69550

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
niveis hierdrquicos  Equal variances

Ivels hierarqul aostmod 4,159 ,043 1,057 225 292 7601 71032 | -65734 | 2,17760

Equal vari

ng“:g;’ﬁ;'gces 1,061 | 126,807 201 7601 71651 | -65774 | 2,17800

Initial Cluster Centers

Cluster
1 2
volume de negdcios em
2001 (milhares de euros) 2273000 19107
numero de trabalhadores 3660 281
Final Cluster Centers
Cluster
1 2
volume de negdcios em
2001 (milhares de euros) 1785086 132769
numero de trabalhadores 4765 591
ANOVA
Cluster Error
Mean Square df Mean Square df F Sig.

volume de negécios em
2001 (milhares de euros) 1.067E+13 1 3,116E+10 172 | 342,438 ,000
numero de trabalhadores 118566680,4 1 | 1997565,212 253 59,356 ,000

The F tests should be used only for descriptive purposes because the clusters have been chosen to maximize
the differences among cases in different clusters. The observed significance levels are not corrected for this and
thus cannot be interpreted as tests of the hypothesis that the cluster means are equal.

Number of Cases in each Cluster

Cluster 1 7,000

2 248,000
Valid 255,000
Missing ,000




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 150,71 1055,00
competitividade da
concertagéo para obter 2 227 116,48 26440,00
um acordo ou pacto Total
social com os sindicatos 234

Test Statistics®

pertinéncia
para a
competitividad
eda
concertacao
para obter um
acordo ou
pacto social
com 0s
sindicatos

Mann-Whitney U 562,000
Wilcoxon W 26440,000
z -1,409
Asymp. Sig. (2-tailed) ,159

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case

Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank [ Sum of Ranks
pertinénciaparaa 1 6 121,00 726,00
competitividade da 23 20.49 28194 00
actualizacéo do 4 1204 194,
contrato colectivo ~ Total 240
Test Statistics®
pertinéncia
para a
competitivida
de da
actualizacédo
do contrato
colectivo
Mann-Whitney U 699,000
Wilcoxon W 28194,000
z -,019
Asymp. Sig. (2-tailed) 985
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos ultimos 10 anos, 1 6 78,00 468,00
evolugdo dataxade 2 213 110,90 23622,00
sindicalizagéo global Total 219

Test Statistics®

Nos dltimos
10 anos,
evolugéo da
taxa de
sindicalizacdo
global

Mann-Whitney U 447,000
Wilcoxon W 468,000
z -1,378
Asymp. Sig. (2-tailed) ,168

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos ultimos 10 anos, 1 6 62,50 375,00
evolugdo da actividade 196 102 69 20128.00
dos representantes ! !
sindicais Total 202
Test Statistics?
Nos Ultimos
10 anos,
evolugéo da
actividade
dos
representant
es sindicais
Mann-Whitney U 354,000
Wilcoxon W 375,000
z -1,844
Asymp. Sig. (2-tailed) ,065
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos ultimos 10 anos, 1 5 84,50 422 50
evolugéo da adeséo 1 102 20487
dos trabalhadores a 99 02,95 0487,50
iniciativas sindicais Total 204
Test Statistics®
Nos ultimos
10 anos,
evolucdo da
adesdo dos
trabalhadores
a iniciativas
sindicais
Mann-Whitney U 407,500
Wilcoxon W 422,500
z -,766
Asymp. Sig. (2-tailed) 444
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
alteracBes narelagdo 1 6 98,00 588,00
de forgas
sindicatos/empresa 197 102,12 20118,00
nos dltimos 10 anos Total 203
Test Statistics®
alteragdes
na relagdo
de forgas
sindicatos/
empresa
nos ultimos
10 anos
Mann-Whitney U 567,000
Wilcoxon W 588,000
z -,194
Asymp. Sig. (2-tailed) ,846

a. Grouping Variable:

Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case

Mean Rank

Sum of Ranks

papel dos sindicatos 1
nas relagBes laborais na 2
perspectiva da empresa

Total

203
208

129,60
103,88

648,00
21088,00

Test Statistics?

papel dos

sindicatos
nas relagdes
laborais na
perspectiva
da empresa
Mann-Whitney U 382,000

Wilcoxon W 21088,000
z -1,003
Asymp. Sig. (2-tailed) ,316

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case

Ranks

Cluster Number of Case N

Mean Rank

Sum of Ranks

Nos ultimos 10 anos, 1
medidas de derrogagéo 7
de clausulas
convencionais 226
negociadas

contratualmente c/ trab. Total
individuais 233

149,36

116,00

1045,50

26215,50

Test Statistics®

Nos ultimos
10 anos,
medidas de
derrogagéo
de cldusulas
convencionais
negociadas
contratualmen
te c/ trab.
individuais
Mann-Whitney U 564,500
Wilcoxon W 26215,500

z -2,011
Asymp. Sig. (2-tailed) ,044

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case

Ranks

Cluster Number of Case N

Mean Rank

Sum of Ranks

Nos dltimos 10 anos, 1
medidas de alteragédo de

profissionais/ Total

ocupacionais 242

7 120,86

definigbes de categorias 2 235

121,52

846,00

28557,00

Test Statistics®

Nos ultimos
10 anos,
medidas de
alteragéo de
definicdes de
categorias
profissionais/
ocupacionais

Mann-Whitney U 818,000
Wilcoxon W 846,000
z -,027
Asymp. Sig. (2-tailed) 978

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos ultimos 10 anos, 1 7 133,93 937,50
medidas de promogéo de 2
formas de relagéo laboral 226 116,48 26323,50
alternativas & CCT Total 233
Test Statistics®
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
promocgéao de
formas de
relacéo
laboral
alternativas a
CCT
Mann-Whitney U 672,500
Wilcoxon W 26323,500
z -,858
Asymp. Sig. (2-tailed) ,391
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank [ Sum of Ranks
Nos ultimos 10 anos, 1 6 147,92 887,50
medidas de
individualizag&o extensiva 219 112,04 2453750
da relagéo de trabalho Total 225
Test Statistics?
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
individualizag
80 extensiva
darelagdode
trabalho
Mann-Whitney U 447,500
Wilcoxon W 24537,500
z -1,811
Asymp. Sig. (2-tailed) ,070
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos ultimos 10 anos, 1 6 146,00
medidas de flexibilizagdo 2 216 110,54
das relagGes laborais Total 292

Test Statistics?

Nos dltimos
10 anos,
medidas de
flexibilizacéo
das relagbes
laborais
Mann-Whitney U 441,000
Wilcoxon W 23877,000
z -1,555
Asymp. Sig. (2-tailed) ,120

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank [ Sum of Ranks
nivel hierarquicoda 1 6 189,50 1137,00
funcdo ligada as 2 246 124,96 30741,00
relagdes laborais Total 252
Test Statistics?
nivel
hierarquico
da funcéo
ligada as
relagdes
laborais
Mann-Whitney U 360,000
Wilcoxon W 30741,000
z -2,458
Asymp. Sig. (2-tailed) ,014
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
grau de especializacdo 1 6 92,50 555,00
da funcéo ligada as 2 233 120,71 28125,00
relagdes laborais Total 239
Test Statistics®
grau de
especializag
ao da fungéo
ligada as
relaces
laborais
Mann-Whitney U 534,000
Wilcoxon W 555,000
Z -1,047
Asymp. Sig. (2-tailed) ,295
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
regularidade de 1 7 108,86 762,00
reunides de informacgéo 2 245 127,00 31116,00
aos trabalhadores Total 252
Test Statistics?
regularidade
de reunides
de informacéo
aos
trabalhadores
Mann-Whitney U 734,000
Wilcoxon W 762,000
z -,746
Asymp. Sig. (2-tailed) ,456

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank [ Sum of Ranks
regularidade de 1 7 152,00 1064,00
reunides de informacao 2
com delegados 232 119,03 27616,00
sindicais e outras ORTs  Total 239
Test Statistics®
regularidade
de reunides
de informacéo
com
delegados
sindicais e
outras ORTs
Mann-Whitney U 588,000
Wilcoxon W 27616,000
z -1,367
Asymp. Sig. (2-tailed) 172
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank [ Sum of Ranks
regularidade de 1 7 149,79 1048,50
afixacdo/entrega de 2 o 12 5
informagé&o aos 5 5,83 30829,50
trabalhadores por escrito  Total 252
Test Statistics?
regularidade
de
afixagdo/entr
egade
informagé&o
aos
trabalhadore
S por escrito
Mann-Whitney U 694,500
Wilcoxon W 30829,500
z -1,050
Asymp. Sig. (2-tailed) ,294
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 137,64 963,50
competitividade da 2
individualizacdo dos 235 121,02 2843950
critérios de remuneragdo  Total 242
Test Statistics?
pertinéncia
paraa
competitividad
eda
individualizag
8o dos
critérios de
remuneracao
Mann-Whitney U 709,500
Wilcoxon W 28439,500
z -,657
Asymp. Sig. (2-tailed) 511

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 109,36 765,50
competitividade da
maior facilidade na 2 239 123,91 29615,50
aplicacdo dos horarios Total
dos trabalhadores 246
Test Statistics?
pertinéncia
para a
competitividad
e da maior
facilidade na

aplicagdo dos
horérios dos
trabalhadores

Mann-Whitney U 737,500
Wilcoxon W 765,500
z -,561
Asymp. Sig. (2-tailed) 575

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case

Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 158 64 1110.50
competitividade dos ’ '
investimentos em 2
formagdo ou 241 123,51 29765,50
requalificagéo Total
profissional do pessoal 248
Test Statistics®
pertinéncia
para a
competitividad
e dos
investimentos
em formacgao
ou
requalificagéo
profissional
do pessoal
Mann-Whitney U 604,500
Wilcoxon W 29765,500
z -1,396
Asymp. Sig. (2-tailed) 163
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 153,36 1073,50
competitividade da 2 241 123,66 29802,50
diminui¢éo dos efectivos Total 248

Test Statistics?

pertinéncia
para a
competitividad
eda
diminuigéo
dos efectivos

Mann-Whitney U 641,500
Wilcoxon W 29802,500
z -1,124
Asymp. Sig. (2-tailed) ,261

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 143,50 1004,50
competitividade da maior 2 9 1224 291
mobilidade funcional da 38 40 9130,50
mao-de-obra Total 245
Test Statistics®
pertinéncia
paraa
competitividad
e da maior
mobilidade
funcional da
méo-de-obra
Mann-Whitney U 689,500
Wilcoxon W 29130,500
z -,831
Asymp. Sig. (2-tailed) ,406
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 121,21 848,50
competitividade da 240 124,08 29779,50
captacao de médo-de-obra ' '
mais qualificada Total 247
Test Statistics®
pertinéncia
para a
competitivida
de da
captacdo de
méo-de-obra
mais
qualificada
Mann-Whitney U 820,500
Wilcoxon W 848,500
z - 114
Asymp. Sig. (2-tailed) 910
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pertinéncia para a 1 7 155 50 1088.50
competitividade da
maior responsabiliagcdo 2 242 124,12 30036,50
dos trabalhadores nos Total
resultados da empresa 249
Test Statistics®
pertinéncia
para a
competitividad
e da maior
responsabilia
¢éo dos
trabalhadores
nos
resultados da
empresa
Mann-Whitney U 633,500
Wilcoxon W 30036,500
z -1,254
Asymp. Sig. (2-tailed) 210

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Group Statistics

Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 6 65,0000 20,00670 8,16770
trabalhadores do
sexo masculino 242 67,7292 22,62664 1,45450

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores do  assumed ,499 ,481 -,293 246 ,770 -2,7292 9,33034 | -21,10676 | 15,64833
sexo masculino Equal variances
not assumed -,329 5,322 , 755 -2,7292 8,29620 |-23,67292 18,21449
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 6 35,0000 20,00670 8,16770
trabalhadores do
sexo feminino 242 31,7271 22,12950 1,42254
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores do  assumed ,419 ,518 359 246 ,720 3,2729 9,12865 | -14,70735 21,25321
sexo feminino Equal variances
not assumed ,395 5,308 ,708 3,2729 8,29065 | -17,67242 24,21828
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 48,8400 18,86857 8,43828
trabalhadores com
menos de 35 anos 241 39,8054 19,44087 1,25230

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed ,372 ,542 1,029 244 ,304 9,0346 8,77977 -8,25925 | 26,32838
menos de 35 an0s  Equal variances

not assumed 1,059 4,178 ,347 9,0346 8,563070 | -14,25754 | 32,32667




Group Statistics

Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 | 36,3600 10,19917 | 4,56121
trabalhadores entre
0s 35e 0s 50 anos 2 241 | 42,4122 14,34211 ,02386

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

percentagem de Equal variances
trabalhadores entre  assumed , 712 ,400 -,938 244 ,349 -6,0522 6,45387 | -18,76457 6,66025
os 35e 0s 50 anos Equal variances

not assumed -1,300 4,335 ,258 -6,0522 4,65383 | -18,58902 6,48471

Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean

percentagem de 1 5| 14,8000 13,36581 | 5,97737
trabalhadores com
mais de 50 anos 2 241 17,5506 12,78092 ,82329

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed ,189 ,664 -,476 244 ,635 -2,7506 5,77922 | -14,13415 8,63291
mais de 50 anos Equal variances
not assumed -,456 4,153 ,671 -2,7506 6,03381 | -19,26226 | 13,76102
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 20,0600 29,71352 | 13,28829
trabalhadores com
escolaridade basica 240 52,4548 26,82572 1,73159
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed ,120 ,730 -2,668 243 ,008 -32,3948 12,14376 |-56,31531 -8,47436
escolaridade bésica Equal variances
not assumed -2,417 4,137 ,071 -32,3948 13,40063 | -69,12011 4,33045




Group Statistics

Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 43,6600 18,63352 8,33316
trabalhadores com
escolaridade secundaria 2 241 27,6537 18,93337 1,21961
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
fri'bcj';;%‘ig‘s‘i%m Egé‘f*‘g”ames ,007 932 1,872 244 062 | 16,0063 | 855244 | -83968 | 32,85238
escolaridade secundaria Equal variances
not assumed 1,901 4,173 127 16,0063 8,42194 | -6,99897 | 39,01167
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 5,1800 2,08974 ,93456
trabalhadores com
escolaridade técnica 2 240 5,2454 6,98573 ,45093

Levene's Test for

Independent Samples Test

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed 2,013 ,157 -,021 243 ,983 -,0654 3,13274 | -6,23622 6,10538
escolaridade técnica  Equal variances
not assumed -,063 6,074 ,952 -,0654 1,03766 -2,59702 2,46619
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 31,1000 23,22240 | 10,38537
trabalhadores com
escolaridade superior 2 241 14,1930 15,82277 1,01923

Levene's Test for

Independent Samples Test

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed ,603 ,438 2,343 244 ,020 16,9070 7,21650 2,69244 | 31,12159
escolaridade superior Equal variances
not assumed 1,620 4,077 ,179 16,9070 10,43527 | -11,85027 | 45,66429




Group Statistics

Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 | 29,0800 16,27627 | 7,27897
trabalhadores hd menos
de 5 anos na empresa 2 241 36,8915 23,10804 1,48852
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores ha menos assumed 1,218 ,271 -, 751 244 ,453 -7,8115 10,39767 | -28,29218 12,66911
de 5 anos na empresa Equal variances
not assumed -1,051 4,341 ,348 -7,8115 7,42961 | -27,81515 | 12,19208
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 | 24,0200 10,52483 | 4,70685
trabalhadores ha entre 5
e 10 anos na empresa 2 241 19,9000 15,56505 1,00263
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores ha entre 5 assumed , 790 ,375 ,588 244 ,557 4,1200 7,00138 -9,67082 | 17,91090
e 10 anos na empresa Equal variances
not assumed ,856 4,371 ,436 4,1200 4,81245 -8,80577 | 17,04585
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 | 25,4200 8,45470 | 3,78106
trabalhadores ha entre 10
e 20 anos na empresa 2 241 22,1971 16,11865 1,03829
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores ha entre 10 assumed 1,422 ,234 ,445 244 ,657 3,2229 7,23947 |-11,03689 | 17,48278
e 20 anos na empresa Equal variances
not assumed ,822 4,626 ,451 3,2229 3,92103 | -7,10680 | 13,55269




Group Statistics

Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 | 21,4800 21,62434 | 9,67070
trabalhadores ha mais
de 20 anos na empresa 241 19,8871 21,28373 1,37101

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores ha mais assumed ,004 ,950 ,166 244 ,869 1,5929 9,61915 | -17,35422 | 20,54011
de 20 anos na empresa  Equal variances
not assumed ,163 4,162 ,878 1,5929 9,76740 | -25,11353 | 28,29942
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 90,9600 5,62921 2,51746
trabalhadores com
contrato permanente 2 238 80,5593 17,93687 1,16267
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed 3,116 ,079 1,293 241 ,197 10,4007 8,04456 -5,44596 | 26,24731
contrato permanente  Equal variances
ot assumed 3,751 5,884 ,010 10,4007 2,77298 3,68284 | 17,21850
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 8,7400 5,77607 2,58314
trabalhadores com
contrato a termo 2 238 17,1119 16,89875 1,09538
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed 2,714 ,101 -1,104 241 ,270 -8,3719 7,58015 | -23,30369 6,55991
contrato a termo Equal variances
not assumed -2,984 5,565 ,027 -8,3719 2,80579 |[-15,36967 | -1,37411




Group Statistics

Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 ,0400 ,08944 ,04000
trabalhadores
temporarios 238 1,6833 5,90304 ,38264

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
percentagem de Equal variances
trabalhadores assumed 1,331 ,250 -,621 241 ,535 -1,6433 2,64528 -6,85410 3,56754
temporarios Equal variances
not assumed -4,271 240,506 ,000 -1,6433 ,38472 -2,40113 -,88542
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de _ 1 5 ,0000 ,00000 ,00000
trabalhadores em regime
de subcontratagéo 2 238 1,0770 5,85599 ,37959

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
EZL?E;%?’;?HW regime Egsj;‘g'ances 634 427 -410 241 682 11,0770 | 262419 | 624625 | 4,09230
de subcontrataca i
@ subcontiatagso E;”:L;’S;aezces 2,837 | 237,000 ,005 -1,0770 37959 | 182477 | -32018
Group Statistics
Std. Error
Cluster Number of Case N Mean Std. Deviation Mean
percentagem de 1 5 ,2600 47223 21119
trabalhadores com 5
outro vinculo contratual 236 ,1979 ,92072 ,05993

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

percentagem de Equal variances
trabalhadores com assumed ,005 ,941 ,150 239 ,881 ,0621 ,41352 -, 75250 ,87673
outro vinculo contratual - Equal variances

not assumed ,283 4,670 ,789 ,0621 ,21953 -,51441 ,63865




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
criagdo de emprego 1 7 126,86 888,00
nos dlimos 10anos 2 248 128,03 31752,00
Total 255
Test Statistics?
criagao de
emprego
nos ultimos
10 anos
Mann-Whitney U 860,000
Wilcoxon W 888,000
z -,051
Asymp. Sig. (2-tailed) ,959
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
saldo do efectivo 1 7 104,93 734,50
total da empresa nos 2 248 128,65 31905,50
Ultimos 10 anos Total 255
Test Statistics®
saldo do
efectivo total
da empresa
nos ultimos
10 anos
Mann-Whitney U 706,500
Wilcoxon W 734,500
z -,954
Asymp. Sig. (2-tailed) 340
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos Ultimos 5 anos, 1 7 16193 1133.50
frequénciado
desenvolvimento de 2 246 126,01 30997,50
accdes de formagao
profissional inicial Total 253

Test Statistics?

Nos dltimos 5
anos,
frequéncia do
desenvolvime
nto de acgoes
de formagéao

profissional
inicial
Mann-Whitney U 616,500
Wilcoxon W 30997,500
z -1,478
Asymp. Sig. (2-tailed) ,139

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank [ Sum of Ranks
Nos l:IJﬁIT!OS 5 anos, 1 7 133,21 932,50
frequénciado
desenvolvimento de 2 244 125,79 30693,50
accOes de formagéo
continua Total 251
Test Statistics?
Nos ultimos 5
anos,
frequénciado
desenvolvime
nto de acgbes
de formacao
continua
Mann-Whitney U 803,500
Wilcoxon W 30693,500
z -,324
Asymp. Sig. (2-tailed) , 746
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos L]Jtim_os 5 anos, 1 7 12236 856,50
frequénciado
desenvolvimento de 2 241 124,56 30019,50
accdes de reconversao Total
profissional 248
Test Statistics?
Nos ultimos 5
anos,
frequéncia do
desenvolvime
nto de acgdes
de
reconversao
profissional
Mann-Whitney U 828,500
Wilcoxon W 856,500
z -,096
Asymp. Sig. (2-tailed) ,923
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank [ Sum of Ranks
Nos diimos 5anos, 1 7 110,21 834,50
frequénciado
desenvolvimento de 2
formagéo para a 244 126,19 30791,50
motivagéo dos Total
trabalhadores 251

Test Statistics®

Nos dltimos 5
anos,
frequénciado
desenvolvime
nto de
formagé&o
para a
motivacao
dos
trabalhadores

Mann-Whitney U 806,500
Wilcoxon W 834,500
z -,286
Asymp. Sig. (2-tailed) 775

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos dltimos 5 anos, 1 7 112 07 784 50
frequéncia do ' '
desenvolvimento de 2 245 126,91 31093,50
formacao para a Total
melhoria da qualidade 252
Test Statistics®
Nos Ultimos 5
anos,
frequéncia do
desenvolvime
nto de
formagéo
para a
melhoriada
gualidade
Mann-Whitney U 756,500
Wilcoxon W 784,500
z -,614
Asymp. Sig. (2-tailed) ,539
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
pratica de avaliacéo 1 7 152,64 1068,50
de desempenho 2 243 124,72 30306,50
Total 250
Test Statistics®
pratica de
avaliacdo de
desempenho
Mann-Whitney U 660,500
Wilcoxon W 30306,500
z -1,132
Asymp. Sig. (2-tailed) ,258
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos ultimos 10 1 7 154 .07 1078.50
anos, medidas de ' '
desenvolvimento 2 241 123,64 29797,50
da polivaléncia dos Total
desempenhos 248

Test Statistics®

Nos ultimos
10 anos,
medidas de
desenvolvim
ento da
polivaléncia
dos
desempenh
0S

Mann-Whitney U 636,500
Wilcoxon W 29797,500
z -1,209
Asymp. Sig. (2-tailed) 227

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case




Ranks

Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos dltimos 10 anos, 1 7 151,21 1058,50
medidas de integragéo/ 2
fuséo de categorias 230 118,02 27144.50
profissionais Total 237
Test Statistics?
Nos ultimos
10 anos,
medidas de
integracao/
fusdo de
categorias
profissionais
Mann-Whitney U 579,500
Wilcoxon W 27144,500
z -1,509
Asymp. Sig. (2-tailed) ,131
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Noslultlmos 10 anos, 1 7 131,36 919,50
medidas de
implementagéo de 2 239 123,27 29461,50
remuneragao variavel Total
em termos individuais 246
Test Statistics?
Nos dltimos
10 anos,
medidas de
implementag
8o de
remuneraca
o variadvel em
termos
individuais
Mann-Whitney U 781,500
Wilcoxon W 29461,500
z -,317
Asymp. Sig. (2-tailed) 751
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks
Nos_ultlmos 10 a_n_os, 1 7 154,71 1083,00
medidas de mobilidade
funcional conforme 237 121,55 28807,00
necessidades Total
conjunturais da gestdo 244

Test Statistics?

Nos dltimos
10 anos,
medidas de
mobilidade
funcional
conforme
necessidades
conjunturais
da gestéo

Mann-Whitney U 604,000
Wilcoxon W 28807,000
z -1,379
Asymp. Sig. (2-tailed) ,168

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
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