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Modos diferenciados de gestédo de quadros:
Os quadros superiores de empresas da industria transformadora

Jo&o Pedro Cordeiro!
Introducéo

As estratégias de gestdo das empresas apresentam-se-nos como definidoras de
diferentes praticas de gestdo de quadros. Aceder as diferenciadas formas de expressdo dessas
praticas surgiu como o ponto de partida deste estudo.

Ao nivel da gestdo dos quadros superiores foi nosso objectivo geral realizar uma
abordagem que a analise em dois momentos chave: o processo de “insercdo na empresa”
propriamente dito (através das politicas de recrutamento), e 0s processos de “pés-insercéo”,
através da anélise das préticas de gestdo de médo-de-obra nas empresas (politicas de utilizagdo de
méao-de-obra).

Em torno da problematica central procurou-se verificar de que modo a gestdo dos
quadros é, ou ndo, diferentemente possibilitada pelos diversos contextos empresariais onde ela
se processa, procurando, ainda, determinar se entre os factores que geram essas desiguais
possibilidades esta a sua diferenciada capacidade de inovacéo.

1. Enquadramento Tedrico

Este estudo reenvia-nos sobretudo para as questfes relacionadas com a gestdo
diferenciada da méao-de-obra por parte das empresas. Insere-se no campo das reflexGes do
paradigma da estruturacdo do mercado de trabalho pelas praticas de gestdo dos recursos
humanos das empresas (Tanguy, 1986). Com efeito, alguns estudos demonstraram a existéncia
de diferentes logicas de gestdo dos recursos humanos em fungdo de diferenciadas estratégias
preconizadas pelas empresas: escolha entre flexibilidade interna ou externa, modalidades de
renovacdo dos trabalhadores, recomposicdo das qualificacbes, exigéncia de experiéncia
profissional, realizacdo de formacdo continua, maior ou menor grau de autonomia profissional,
contratos de trabalho duraveis (e a tempo inteiro) ou de curta duracdo (e a tempo parcial), etc,
constituem, entre outras, medidas de politica de gestdo da mao-de-obra de uma empresa (Amat e
Géhin 1987; Clémenceau e Géhin, 1983).

O enquadramento tedrico deste estudo consistiu numa reflexdo sobre os conceitos de
inovacao, quadros superiores e praticas de gestdo dos recursos humanos.

De acordo com Freeman, podemos definir inovagdo como a primeira introducdo de um
novo produto, processo ou sistema na actividade comercial ou social normal de um determinado
espago geografico (Freeman et al., 1982). A inovacdo tem como elemento primordial a
incorporacdo de um novo (ou melhorado, acrescentamos nds) processo ou produto no sistema
produtivo, os quais decorrem de uma determinada invencao, e que tém como objectivo Gltimo a
sua difusdo no tecido economico.

A invencdo ndo desemboca necessariamente em inovacao, ja que para o surgimento
desta ultima € preciso que uma qualquer invengdo seja economicamente utilizada. Nesse
sentido, sdo sobretudo as especificidades proprias do processo de difusdo da inovacdo no
mercado, mas também os condicionalismos da sua implementacdo, que vdo marcar 0 Seu
sucesso.

E de notar ainda que a inovacdo se materializa em espagos e/ou lugares distintos, de
formas diversas, conhecendo, por isso, varias modelacBes. Se nos situarmos ao nivel da
'empresa que inova', Lasfargue propGe uma abordagem assente em varios subsistemas: o
subsistema de inovacdo de processos, 0 subsistema de inovacdo de produtos e marketing, o
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subsistema de inovagéo organizacional e o subsistema de inovagéo social (Lasfargue, 1991). Ao
constatar a existéncia de um forte desajustamento entre os diferentes subsistemas de inovacéo ao
nivel de grande parte das empresas europeias — desenvolvimento da dimens&o tecnologica da
inovacdo, ou seja, do subsistema de inovacdo de processo ou de produto, em detrimento dos
subsistemas de inovacgdo organizacional e social —, Lasfargue defende o reequacionamento desta
questdo. Ou seja, para o referido autor existem outras dimensdes da inovacdo, tdo ou mais
importantes que a dimenséo tecnoldgica, que ndo devem ser negligenciadas: a dimensao social,
a dimens&o comercial e a dimens&o organizacional °.

Neste sentido, enquanto imperativo estratégico para fazer face a um conjunto de
mutagdes na envolvente competitiva em que as nossas empresas actuam, a inovacao deve ser
entendida como um fendmeno integrado, ou seja, ndo sO na sua vertente tecnoldgica (material),
mas também, e sobretudo, na sua componente social, comercial e organizacional (imaterial).
Como referem Godinho e Caraca, “em conjunto com a gquantidade de mudanca, uma segunda
caracteristica singular do mundo actual é a cada vez maior incorporacdo da componente
«imaterial» nos processos econémicos. (...) A riqueza de um pais depende agora, em grande
parte, do potencial de conhecimentos disponivel, da sua organizacdo e do respectivo modo de
utilizacdo” (Godinho e Caraga, 1988: 934-935). Falar de inovagdo nas empresas é, neste sentido,
cada vez mais falar de novas tecnologias/equipamentos, mas também de novos conhecimentos,
novas formas de organizagéo e novos métodos de gestao.

O conceito de inovagdo presente neste estudo pretende caracterizar a 'capacidade de
adaptacdo das empresas', 0 que significa que o processo de inovacdo deve procurar abranger a
introducéo de novos (ou melhorados) produtos e novos (ou melhorados) processos produtivos,
um dueto que tem como centro os recursos humanos qualificados.

Se a ‘capacidade de adaptacdo das empresas' passa pela inovacao, a verdade € que, sem
profissionais altamente qualificados, dificilmente a batalha da inovagdo triunfara. Ou seja, se a
inovacdo é considerada como chave da competitividade, ela desempenha igualmente um papel
importante na criacdo de novas empresas e de novos empregos altamente qualificados. Para
concretizar este potencial ndo basta apenas dispor de “uma oferta abundante de novas
tecnologias e de um enquadramento juridico, financeiro e regulamentar que sustente a
emergéncia de novos protagonistas no mercado de trabalho. E necessario igualmente possuir um
reservatério apropriado de talentos em termos de espirito de empresa: trabalhadores dotados de
grandes competéncias técnicas e de gestdo, capazes de adoptar uma atitude 'dinamica’ perante a
resolucdo de problemas e capazes de assumir riscos” (Commission Européenne, 1999: 22).

Numa economia marcada pela importancia do conhecimento e da inovagao, o emprego
caracteriza-se, entdo, por um crescimento da procura de profissionais qualificados em
detrimento da méo-de-obra pouco qualificada. Ou seja, a aquisicdo de conhecimentos, ou antes,
as capacidades humanas de aquisicdo e de aplicacdo de novas competéncias representam a
chave da assimilacdo e da utilizacdo das inovacdes, pelo que 0s quadros superiores,
convenientemente preparados, sdo absolutamente indispensaveis na aplicacdo dos
conhecimentos, tanto cientificos como tecnolégicos.

Neste sentido, s6 encetando processos de inovagdo, no produto e/ou no processo, e so
apostando na qualidade e/ou na competéncia dos recursos humanos, as empresas conseguirdo
prosseguir uma estratégia de presenca eficaz no mercado nacional e nos mercados

2 Segundo este autor, o conceito de inovagdo surge frequentemente associado a inovagao tecnoldgica, a
cooperacao e desenvolvimento de novos produtos ou processos de producdo, sendo nesta acep¢do que 0
conceito é vulgarmente utilizado. J& Joseph Schumpeter atribuiu um papel fundamental a inovacédo
tecnoldgica. Para este autor, a introducdo da inovagao no sistema econdmico gerava um desequilibrio nas
rotinas existentes, ou seja, gerava desestabilizagdo, a qual, por seu lado, proporcionava
«desenvolvimento» com o aparecimento de novas indUstrias e o desaparecimento de outras e com a
alteracdo das importéncias relativas dos diversos mercados. Scumpeter considerou ser a grande empresa
(J& que dispde de capacidade financeira para suportar laboratdrios proprios de 1&D, e que tem capacidade
para estabelecer bolsas de monopdlio) a principal protagonista desta desestabilizacdo inovadora (Cf.
SCHUMPETER, Joseph, citado por GODINHO, 1990)
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internacionais. Ora este objectivo ganha possibilidades de resposta numa empresa que preconize
politicas de gestdo dos seus recursos humanos de natureza qualificante, isto €, numa empresa
gue aposte ao mesmo tempo na inovagdo e em praticas de gestdo dos recursos humanos que
valorizem as competéncias dos seus profissionais.

2. Modelo de anélise das praticas de gestdo dos quadros

De acordo com Villeval, as desigualdades entre os quadros superiores devem-se,
sobretudo, aos modos de gestdo das empresas (atraves das suas politicas de recrutamento e
seleccdo, formacdo, gestdo e planeamento), ja que séo elas que desempenham um papel activo
no processo de construcdo das relacGes de emprego, de transformacdo da méo-de-obra e de
concretizacdo das relagdes sociais (Villeval e Méhaut, 1989).

Neste sentido, optamos por privilegiar uma concepcdo de praticas gestdo dos quadros
superiores que engloba dois momentos principais: a “inser¢cdo na empresa” propriamente dita
(através da analise das politicas de recrutamento), e 0s processos de pos-insercé@o (atraves da
anélise das politicas de utilizacdo de mao-de-obra).

A diferente conjugacdo de algumas das dimensdes definidoras da gestdo de méo-de-obra
(regulamentacdo dos contratos de trabalho, modalidades de pagamento dos salarios, formagao
profissional, modalidades de progressdo, etc.) pode estar na origem de dois modelos de gestao
dos quadros superiores, ou antes, como diria Max Weber, de dois ideais-tipo de gestdo dos
quadros superiores: a “gestdo tendencialmente qualificante” e a “gestdo tendencialmente nao
qualificante”.

3. Metodologia e Caracterizacéo das empresas

Os resultados aqui apresentados referem-se aos dados obtidos através de estudos de caso
em 6 empresas de diferentes sectores de actividade da industria transformadora. Com elas nédo se
pretendeu ter uma amostra representativa, nem tdo pouco significativa, pelo que as conclusdes
aqui apresentadas ndao tém subjacente qualquer intencdo de generalizagao.

A seleccdo dos inquiridos ou dos entrevistados considerou dois planos distintos. Em
primeiro lugar, as entrevistas foram feitas em empresas de sectores de actividade diversos, numa
tentativa de cobrir um leque variado de situacdes em termos de potencial de inovacdo. Mais em
concreto, foram realizadas entrevistas semi-directivas em 6 empresas: 1 empresa de
telecomunicagdes, 1 de informatica e 1 de farmécia (como parte do que se pode considerar
sectores de ponta), e 1 empresa do sector téxtil, 1 de metalGrgica/metalomecéanica e 1 de
ceramica (como parte do que se pode considerar sectores tradicionais).

Em segundo lugar, em cada empresa considerada, foram realizadas entrevistas a varios
agentes e ndo apenas ao seu responsavel maximo. Nos varios casos analisados foram inquiridos
tanto elementos do conselho de administracdo, como elementos de outras areas, nomeadamente
os directores/quadros dos departamentos de recursos humanos, de producéo e de 1&D. A razéo
fundamental pela qual se optou por esta estratégia deve-se ao facto de s6 assim se poder aceder
a diversidade de perspectivas que existem em cada contexto empresarial concreto, ndo obstante
todas possam convergir num objectivo comum.

A informag&o decorrente da nossa incursdao nas empresas incidiu sobre varios aspectos-
chave, mas apenas foram explorados para este trabalho os que incidem sobre a relagéo entre o
potencial de inovagdo das empresas e a sua respectiva politica de recrutamento e gestdo dos
guadros superiores.

Neste sentido, a nossa exposicao incidird sobre trés aspectos principais: caracteriza¢do
geral das empresas, anélise da politica de inovacdo e andlise da politica de gestdo dos quadros
(insercdo e pos-inser¢do profissional).

4. Resultados

4.1. Caracterizagao das empresas
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A empresa A é uma empresa industrial do sector de telecomunicagdes que privilegia a
vertente de engenharia. E uma empresa que concebe, industrializa, vende e presta apoio ao
cliente ao nivel de determinados produtos de telecomunicagdes (equipamentos de
telecomunicacOes para integracdo de voz, dados e video sobre canais de fibras dpticas, sistemas
de telecomunicagdes complexos). Ao nivel do volume total de emprego, € uma empresa de
média dimensdo (possui 70 trabalhadores). Destes 70 trabalhadores, 29 sdo Quadros o que
corresponde a uma taxa de enquadramento de 41,0%. A taxa de enquadramento superior é de
30,0%. A empresa B é uma empresa pertencente ao sector farmacéutico, que tem como
actividade principal o fabrico de principios activos para a industria farmacéutica, ou seja, anti-
infamatorios, antibioticos semi-sintéticos, reac¢des quimicas e produtos de meios de contraste
de radiologia. No que diz respeito aos recursos humanos, esta empresa tem 380 trabalhadores:
137 quadros (85 superiores e 52 méedios), 0 que representa uma taxa de enquadramento geral de
36,0% e uma taxa de enquadramento superior de 22,0%. A empresa C representa uma empresa
do sector informatico, cuja actividade envolve duas componentes principais: a producao
multimédia e a engenharia de software (sistemas e tecnologias de informacdo, design visual e
desenvolvimento de pequenos componentes). Possui apenas 35 trabalhadores, dos quais 27 sdo
quadros (15 superiores e 12 médios) detendo, portanto, uma taxa de enquadramento geral
elevada (77,0%). A sua taxa de enquadramento superior é de 43,0%.

A empresa D pertence ao sector téxtil e tem como actividade principal a producdo de
téxteis de 1a, nomeadamente roupas de cama (lengoéis, almofadas e edredBes). Possui 1100
trabalhadores, a maioria dos quais com niveis de habilitacdo bastante baixos (cerca de 50%
possui apenas a 42 classe). Tem 106 profissionais pertencentes a categoria dos quadros (85
médios e 21 superiores. A taxa de enquadramento geral da empresa atinge 0s 9,6%, sendo a taxa
de enquadramento superior bastante mais reduzida, apenas 1,9%.

A empresa E pertence ao sector metalurgico/metalomecénico. Possui duas actividades
principais: a producdo de material agricola e a producéo de material industrial/circulante. Esta
empresa possui 543 trabalhadores, sendo que a maioria possui baixas qualificacbes académicas
(cerca de 50% possui apenas habilitages ao nivel do ensino basico). E uma empresa
caracterizada por uma fraca taxa de enquadramento geral (4,0% - correspondentes a 23 quadros)
e de enquadramentos superior (2,0% - correspondendo a 11 quadros superiores).

A empresa F pertence ao sector da ceramica, e a sua actividade principal é o fabrico de
artigos de porcelana (doméstica e decorativa). E uma empresa lider nesta area de negdcio ao
nivel do mercado interno, possuindo mesmo produtos que sdo lideres no mercado externo
(principais mercados a Espanha, os EUA e a Italia). Esta empresa é constituida por 902
trabalhadores. A maioria dos trabalhadores (806) detém apenas até ao ensino basico. Por niveis
de qualificacdo, 445 trabalhadores pertencem a categoria dos profissionais semi e nao
qualificados e somente 30 a categoria dos quadros (13 superiores e 17 médios), o que equivale a
uma taxa de enquadramento geral de 3,0%. A taxa de enquadramento superior é quase
insignificante (apenas 1,0%).

4.2. Sobre o potencial de inovacédo das empresas

Caracterizadas as empresas nas suas dimens6es mais gerais, o objectivo neste ponto é
identificar tragos de eventuais dindmicas sectoriais associadas ao comportamento inovador das
empresas. Procuramos por isso determinar possiveis diferencas no potencial de inovagdo das
empresas alvo de estudo. Esta abordagem baseou-se nos seguintes dominios: direccdo de 1&D,
RH afectos a actividades de 1&D, volume de investimento em I&D, relagdes de cooperacdo de
I&D, programas comunitarios, estratégias tecnoldgicas, inovagdo no processo, inovagdo no
produto, fontes de inovacéo e patentes.

Dado estarmos perante empresas de diferentes sectores de actividade, com actividades e
com opgdes internas especificas, & possivel identificar diferentes perfis de estratégias
empresariais no que as questdes da inovacgao/I&D se refere. As empresas estudadas apresentam
comportamentos diferenciados quanto a sua apeténcia/capacidade para inovar, o que, de alguma
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forma, vem mostrar a influéncia das caracteristicas sectoriais na dindmica inovadora 3. Um dos
pontos que tende a evidenciar-se € o de um amplo movimento de terciarizagdo das actividades
gue tem marcado as empresas dos chamados sectores de ponta, especialmente pela énfase que
estas concedem as actividades de concepcédo, de planeamento, desenvolvimento, marketing e
design. Para além deste aspecto, outros existem que nos permitem identificar comportamentos
diferenciados relativamente a inovacao.

Podemos sintetiza-los em dois grupos principais:

= de um lado, temos as empresas mais inovadoras (A,B,C) * pertencentes aos
chamados sectores de ponta (telecomunicacdes, farmacéutico e informatico), e ainda a empresa
do sector da ceramica (F) °. Estas sdo as empresas que possuem uma direccdo de I&D (com
todas as condi¢bes de pleno funcionamento), que tém mais RH na area de 1&D, que possuem
uma verba especifica para actividades de 1&D, que introduziram novos produtos no mercado,
onde existe uma renovacdo constante nos equipamentos, que tém equipamentos de ponta, que
declaram ter a 1&D um papel fundamental nos processos de inovacdo, que mais relagdes de
cooperacdo com outras instituicbes (empresas ou outras) possuem em termos de 1&D e que
desenvolvem uma politica de consulta e/ou de registo de patentes.

= do outro lado, temos as empresas menos inovadoras (D, E), pertencentes aos
chamados sectores tradicionais (téxtil e metalUrgico/metalomecéanico). Estas sdo as empresas
que ndo possuem direccdo de I&D (ou quando possuem ndo tem condi¢cbes de pleno
funcionamento), que tém menos RH na area de 1&D, que ndo possuem uma verba especifica
para actividades de 1&D, que ndo introduziram novos produtos no mercado, onde ndo existe
uma renovagao constante nos equipamentos e que portanto tém equipamentos mais antigos, que
revelam ter a 1&D um papel diminuto (nulo) nos processos de inovacdo, que menos relagdes de
cooperagdo com outras instituicdes possuem em termos de I&D e que ndo desenvolvem uma
politica de registo nem de consulta de patentes.

O quadro 1 (em anexo 1) sintetiza os principais tragcos que caracterizam as empresas
quanto ao seu potencial de inovagdo e as suas politicas de 1&D.

4.3. Sobre as praticas de gestdo de quadros superiores

Tendo analisado a relacdo entre a estratégia empresarial e a politica de inovacdo das
empresas, resta-nos, agora, analisar as opgdes estratégicas no dominio da gestdo dos recursos
humanos. O enfoque principal foi dirigido para as dimensfes constitutivas da politica de
insercdo e de pos-insergdo profissional, no sentido de evidenciar a sua importancia enquanto
principio reorganizador das estratégias empresariais no que a gestdo dos quadros superiores se
refere. Procuramos, por este meio, descortinar a resposta das empresas quanto ao processo de
recrutamento dos quadros superiores, aos critérios determinantes para o recrutamento, ao tipo de
contrato privilegiado no recrutamento, as modalidades de progressdo na carreira, a politica
salarial e de incentivos e a politica de formacao profissional.

Da andlise realizada verificamos que as empresas estudadas apontam para diferentes
configuragdes quanto as politicas de gestdo dos quadros. Um dos pontos que tende a evidenciar-
se é 0 de um amplo movimento de estabilizagdo e de valorizagcdo do emprego dos quadros
superiores, que tem marcado sobretudo as empresas mais inovadoras e também a empresa do

% . O que vem corroborar a opini&o daqueles que explicam o comportamento inovador das empresas pelas
caracteristicas do sector ou industria em que se inserem (Brechi e Malerba, 1997).

* - N4o nos podemos esquecer que, apesar de as identificamos como sendo as mais inovadoras, a verdade
é que estamos a falar de formas embrionarias de inovacéo, ou seja, de “formas de inovagdo primarias que
corresponderdo & modernizacdo de empresas assentes em padrdes e factores convencionais de
competitividade” (OLIVEIRA, 2000: 110).

> - Esta empresa, apesar de pertencer a um sector tradicional, apresenta um comportamento inovador o
gue a nosso ver se deve a um conjunto de caracteristicas especificas, onde destacamos o facto de ser uma
empresa lider no mercado (mesmo internacional) permitindo-lhe adquirir 0s recursos necessarios
(financeiros, humanos e logisticos) para desenvolver uma politica de inovagdo consistente.
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sector da ceramica, especialmente pela importancia estratégica que estas atribuem aos seus
profissionais mais qualificados. Para além deste aspecto, outros existem que nos permitem
identificar comportamentos diferenciados relativamente a gestdo dos quadros superiores.
Podemos sintetiza-los em trés grupos principais:

= um primeiro grupo integra as empresas dos sectores de ponta (A, B, C). Estas sdo as
empresas que possuem uma direc¢do de recursos humanos complexa (no sentido de ter varios
departamentos), que privilegiam a contratacdo efectiva de quadros superiores (mas que por
vezes também realizam a contratacdo a prazo) e cujo modo de integracdo é feito pelas chefias,
pelos colegas, por processo de acolhimento ou através de formacdo profissional. Sdo empresas
que possuem um plano de formacdao profissional e que mais apostam na realizacdo de accGes de
formacdo profissional para os QS. S8o empresas que pagam salarios efectivos superiores ao
salario convencional, que possuem mais sistemas de incentivos, com modalidades de
progressdo/promocado que reflectem tanto uma l6gica de definicdo de garantias colectivas (por
‘antiguidade”) como uma ldgica de flexibilizacéo e individualizacdo (por 'mérito’). Este grupo
estd ainda relacionado com as empresas de alta inovacdo. A conjugacdo destas caracteristicas
indicia uma gestdo tendencialmente qualificante.

= um segundo grupo, que se opde ao primeiro, integra as empresas D e E. Estas sdo
empresas que possuem uma direc¢do de recursos humanos simples (no sentido de ter um unico
departamento), que ndo dispdem dos meios necessarios para funcionar plenamente (empresa E).
S&o as empresas que privilegiam a contratacdo a prazo de quadros superiores, cujo modo de
integracdo é feito pelas chefias ou por processo de acolhimento, que ndo possuem um plano de
formacdo profissional e que menos apostam na realizacdo de acc¢des de formacdo profissional
para 0s QS. Sdo empresas que também pagam saléarios efectivos superiores ao salario
convencional, que ndo possuem (ou que possuem menos) sistemas de incentivos, e que ndo
possuem modalidades de progressdo/promogéo definidas formalmente (empresa D) ou entdo
possuem modalidades que reflectem uma l6gica de garantias colectivas (por ‘antiguidade’) no
caso da empresa E . Este grupo esta ainda relacionado com as empresas de baixa inovagdo. A
conjugacdo destas caracteristicas indicia uma gestdo tendencialmente ndo qualificante.

= um terceiro grupo, que fica a meio caminho dos dois anteriores, integra a empresa F.
Esta empresa possui caracteristicas tanto do primeiro como do segundo grupo. Ou seja, é uma
empresa que tem uma direc¢do de recursos humanos complexa e funcional, que realiza todo o
tipo de contratos (a prazo/efectiva/prestacdo de servigos/estagiario) na contratacdo de quadros
superiores e cujo modo de integracdo é feito pelas chefias, por processo de acolhimento ou
através de formacao profissional. E uma empresa que, ndo possuindo um plano de formagéo
profissional formalizado, tem todavia uma politica de formacdo essencialmente dirigida aos
quadros superiores. Ao nivel da politica salarial e de incentivos, € uma empresa que paga
salarios efectivos superiores ao salario convencional, que tem apenas como sistemas de
incentivos automadvel e gasolina, com modalidades de progressao/promocao que reflectem tanto
uma ldgica de definicdo de garantias colectivas (por 'antiguidade’, por 'aquisicdo de diploma
escolar' e por 'conclusdo de cursos de formacdo') como uma logica de flexibilizacdo e
individualizacdo (por 'mérito’ e 'avaliacdo das competéncias'). Esta empresa, apesar de pertencer
a um sector tradicional (cerdmica) possui caracteristicas especificas que nos permitem inclui-la
no grupo de empresas de alta inovacdo. A conjugacdo destas caracteristicas indicia uma gestao
tendencialmente qualificante.

O quadro 2 (em anexo) sintetiza os principais tracos que caracterizam as empresas

quanto as suas praticas de gestdo de quadros superiores.
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ANEXO: Quadro 1 - Caracterizagdo do potencial de inovagédo das empresas

Inovacéo dos

Programas

Empresa || Direccdode || priemgp || Vol Invest Inovagio (objectivos) Inovaggo no produto || - Eontes de inovagao || Papel da1&D . Patentes Grau de
processos e - comunitarios/ . =
1&D em I&D na Inovagao inovagéo
tecnologia relagBes coop.
- Concep. de novos prod.
i - i i PEDIP/PRAXIS
Sim. Tem 13 Melhoria da qualidade . - Renov. constante prod. . X ( ) 1
ich _ i i - Renovag. constante X - Recursos humanos - Agénc. de Inova. - iti
condiges de (todos com 600 Produg. maior quantidade . ¢ - Pol. de market. rigorosa . ) g Politica de
A funcionamento ) - Sat. necessida. empresa - Equipamentos ponta ) . - Projectos cooperagéo Fundamental (| - AITEC consulta e de Alto
elo menos mil contos . - 95% do esforgo desen. . )
(com Varios p - Maior competitividade - Muito bom stock tec. - Feiras, worshops - CET Aveiro registo
licenciatura) novos produtos Universidad
i - 3 - Universidades
gabinetes) Redugdo dos custos - Impor. design produtos
Sim. Tem 60 - Renovag. constante - Concep. de novos prod. (PEDIP) 170 (+ 130
- N . - Recursos humanos L
condiges de (13 sdo QS) Cerca de 6% do - Equipamentos ponta - Renov. constante prod. - Universidades pendentes)
) 5 - Melhoria da qualidade ) i - Congressos, feiras "
B funcionamento (15 com qualif. || volume de - Muito bom stock tec. - Pol. de market. rigorosa Fundamental - IBET - Politica de Alto
L . i - Maior competitividade . - Documentagéo
(com varios || nivel superior) || vendas - 70% equipamento tem || - Adaptag./melhor. Prod. - INETI consulta e de
. . . - Clientes/fornecedores .
gabinetes) idade < 2 anos - Impor. design produtos -IST registo
- Recursos humanos (PEDIP/PRAXIS)
Sim. Tem 718 pessoas por Tem (mas néo || _ Produg. maior quantidade - Renovag. constante - Renov. constante prod. - Conferénc., workshops - Agéncia Inova. (N3o tem)

C ico identifi - Equi R i 5 o Alto
condigOes de projecto identifica all _sat. necessida. empresa Equipamentos ponta Pol. de market. rigorosa [} - pocumentago Fundamental -CPIN, IST, ITEC || - Tem politica de
funcionamento verba) - Muito bom stock tec. - Adapt./melhor. Produt. - Clientes - Universidades consulta

- Equipament. antigos
| i - Néo tem novos produtos |
N&o. Gabinete de - Ndo renovag. const. p (N4o tem)
i - Nio tem rodutos Nenhum - Ni iti

D projectos. 4 Néo tem Néo identifica nenhum - ldade 15/20 anos P Néo refere Néo refere ( ) Néo tem politi. :

Nao tem condi : certificados - IDITE de consulta nem|| B2
’ - Poucos equip. ponta
para funcionar - Trabalho manual de registo
- N&o tem novos produtos
: . . . Néo tem
Sim. - Novos mercados Equipament. antigos - Néo tem produtos ( )
NE i - Fornecedores/clientes Muito limitado e - Néao tem polit.
E Néo tem condi. 6 N&o tem - Aumento quotas mercado Néo renovag. const. certificados (PRODIBETA) P Baixo
- - Feiras, congressos diminuto de consulta nem
para funcionar - Maior competitividade Idade 15 anos - Prod. pouco complexos 0 -15Q .
- Poucos equip. ponta de registo
Sim. Tem cond. Tem (mas nédo - Renovag. constante - Renov. constante prod. - Fornecedores/clientes (Nenhum) (Néo tem)

F de funcioname. 24 identifica a || - Melhoria da qualidade - Equipamentos ponta - Pol. de market. rigorosa || - Feiras Fundamental - Centro tecnoldg. || - Tem politica de Alto

(vérios gabinet.) verba) - Trabalho manual - Tem prod. certificados - Documentagao - Universidades consulta
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ANEXO: Quadro 2 - Politicas de insercéo e de pés-insercédo profissional de Quadros Superiores das empresas

Di 30 d P d Critérios d Tino d trat Modos d Politica salarial Modalidades d Insercédo e
Empresa Ir(;ct;f'o e roc;esso (te ri etrlos ;‘: ipo de ion rato | t0 0S ~e Formagéo profissional e odalida e~s e pés-insercao
LA recrutamento recrutamento no recrutamento Integracao de incentivos progressao profissional
- Sim o R o . - Pela chefia -Plano de F. P. - Salario base - Por antiguidade
A - Funcional - Anlincios, cand. esponta. - Forma. académica || - CT efectivo (com - Processo acolhim. || - Interna e externa -SE>SC (com avaliago) lificant
- Complexo (varios || - Processo rigoroso e moroso || - Recém-licenciados || perio. experimental) || - orm_ profissional || - Actual /melhoria competénc. || - Incentivos vérios || - Por avaliagdo de Qualificante
departa.) (varias entrevist.) - Ter licenciatura - Também CT prazo |} _ pejos colegas - Suportada pela empresa - Desem./compet. || mérito
) L R - Forma. académica - Plano de F. P. . o
-Sim ) - Ar_1unC|os, cand. e.sponta. - - Experiéncia ) - Pela chefia _ Interna e externa - Salério base - Por amlguujade
B - Funcional B Entidades e)_(ternas, - Recém-licenciados - CT efectlv_o (com _ Processo acolhim. _ Melhoria conhecimentos - SE>S(; N (com aval'laguao) Qualificante
- Complexo (vérios || - Processo rigoroso e moroso || _ Ter |icenciatura ou || Perio. experimental) || o profissional || - Suportada pela empresa - Incentivos varios | - Por avaliagdo de
departa.) (varias entrevist.) bacharelato - Avaliacéo posterior (inform.) || - Desemp./produt. (| mérito
- N - Forma. académica - CT efectivo -
-sim - Anlincios, cand. esponta. - Recém-licenciados || (inddstria software) - Pela chefia - Plano de F. P. - Salario base o
c . - Entidades externas; ~Terli . ST . - Interna e externa - SE>SC - Por avaliagéo de -
- Funcional - er licenciatura ou prazo - Processo acolhim. PR X - Lo Qualificante
: - Processo rigoroso e moroso L. x - Técnica/comportamental - Incentivos varios || mérito
- Simples (vérias entrevist.) bacharelato (industria produgdo - Pelos colegas - Suportada pela empresa - Avali. desempe
’ - Universidade multimédia) P P p ’ pe.
Si . demi oT (doi - Néo tem plano F. P. Salério b
- Sim L . - Forma. académica - CT prazo (dois - Néo regular para QS - Salario base
. - Anuincios, cand. esponta. A _ ; gular p - p
D - Funcional. - Contactos informaiz - Experiéncia contratos de 1 ano Pelachefia - Posto trabalho - Incentivos (s Nenhuma N&o Qualificante
- Simples 1 ou 2 entrevist - Recém-licenciados || cada e renovavel - Processo acolhim. - Suportada pela empresa automovel e
- Informal -1 ouZentrevistas - Caract. Individuais || automaticamente) - Limitada (poucos recursos gasolina)
financeiros)
- Resisté. a F. P. fora horério
Si Antinci d " - Forma. académica || - CT prazo (dois - Néo tem plano F. P. - Salario base
-Sim - Anuncios, cand. esponta. - Ter licenci contratos de 1 + 1 ano |l - Pela chefia - Sobretudo préatica -SE>SC - Por antiguidade 3 ifi
E - Simples - Entidades externas Ter licenciatura ) 5 7 . - Néo Qualificante
Néio Funcional 2 entrevist . - Experiéncia (podendo ser 3) e - Processo acolhim. - Nao regular para QS - N#o incentivos (sem avaliagio)
- Nao Funciona - 2 entrevistas no maximo renovével autom. - Suportada pela empresa - Avali. desempe.
- Resisténcia a F. P. fora horério
trabalho
. . - - - Por antiguidade
si Andinci d.E " - Forma. académica - CT efectivo - N&o tem plano F. P. mas tem - Saléario base (sem aval?agéo)
) Flm ional - Cnutncntos, _cafn - Esponta. - Recém-licenciados || - CT prazo - Pela chefia politica F. P. essencialm. -SE>SC - Por avaliaco de Tendencialmente
F - Funcional - - - -ontactos [nformais - Licencia./bacharel. - CT prestacéo de - Processo acolhim. dirigida aos Quadros - Incentivos (s6 - .
- Complexo (vérios || - Processo rigoroso e moroso - . . . . mérito Qualificante
denart s trevist - Universidade Servicos - Form. profissional - Interna e externa automovel/gasoli.) || _ Diplo/cur. form
eparta.) (vérias entrevist) - Experiéncia - CT de estagiario - Novas tecno./formas organi. - Produtivi./mérito Competénc‘ias
- Suportada pela empresa
- Avaliag. Post. (infor.)
- Resisté. a F. P. fora horério
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