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Resumo

O presente artigo pretende reflectir sobre a importancia dos sabres dos quadros nas
sociedades do conhecimento. A questdo de base desta investigacao €: de que fala-
mos quando nos referimos aos quadros? Estruturalmente, reflecte-se sobre os
quadros enquanto processo societal e como construto da gestdo das organizacdes.
Empiricamente analisam-se os quadros em Portugal a luz das propostas da Orga-
nizacdo Internacional do Trabalho, da Classificacdo Nacional das ProfissGes e das
Estruturas Sindicais. Procede-se ainda a uma analise comparativa com alguns
paises industrializados.
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Abstract

This study aims to understand the importance of highly qualified professionals
knowledge and competencies within the context of knowledge-based societies.
Our research question is: what are we talking about when we think about highly
qualified professionals? A theoretic approach is suggested departing from the
analysis of highly qualified professionals will be approached as a societal process
and as a construct of the ways organizations are managed. Empirically we analyze
the highly qualified professionals in Portugal from the International Labor Organi-
zation definitions, the National Classification of Professions and the Syndical
Structures. It is still preceded to a comparative analysis with some industrialized
countries.
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Introducgéo

Multiplicam-se as abordagens que procuram dar conta da aceleracéo
das mutacdes socio-economicas das sociedades. Entre elas, a que nos
interessa reter aqui € a de que o processo de maturacao da moderni-
dade culminou numa situagcdo onde o conhecimento ocupa uma posi-
cao fundamental (Magalhdes e Rodrigues, 2000). Os grupos sociais
que vao liderar esta nova sociedade sdo os «trabalhadores do conhe-
cimento» (Magalhdes e Rodrigues, 2000).

O aumento de importancia das profissdes assentes em elevadas qua-
lificacbes € um dos fendmenos que da expressao a todo 0 processo
de translacdo dos pilares estruturantes da sociedade, surgindo o
conhecimento como um novo factor de producdo. O conhecimento,
ndo enquanto categoria, mas enquanto saber que se pode operacio-
nalizar, torna-se num recurso essencial tanto para a sociedade em si,
crescentemente complexa e a conhecer permanentemente novos pro-
blemas, quanto para o préprio individuo que se quer profissionalizar.
De tal modo que as profissdes dirigentes, intelectuais e cientificas
multiplicam-se muito mais rapidamente do que todas as outras, cons-
tituindo o nd central da nova estrutura social. As teorias do pos-

industrialismo tém como suporte basilar a emergéncia de uma nova

estrutura social, onde tém lugar de destaque os quadros.

Se se olhar para os estudos sobre a teoria das classes, constata-se que
grande parte do esforco encetado na reconceptualizacdo do seu con-
ceito nuclear — classe social — passa justamente pela tentativa de
perceber o impacto destas transformagdes estruturais na defini¢do do
contorno das classes, enquanto lugares, e nas suas relagcdes. Quer se
fale em classe de servigos (Goldthorpe, cit in Giddens, 1982), em
sector de servicos (Offe, 1992), o0 que se procura mostrar € que 0s
profissionais de elevada qualificacdo, nomeadamente aqueles que
possuem diplomas universitarios, tendem a ocupar um lugar central
na estrutura social contemporanea. O que significa que se processou
uma alteracdo na relagdo de forcas na dialéctica de controlo, ao pon-
to do controlo estratégico se ter afastado parcialmente do critério
«propriedade», em direc¢do ao critério «qualificacdo educacional»,
ou seja, 0 controlo estratégico passou a estar sob a alcada das classes
cujas posicoes advém da detencdo de conhecimento comprovado
pela elevada qualificacéo.

Se se considerar que o conhecimento influencia a concepcao e a
aplicacdo de um conjunto de préticas e estratégias (de negocio e de

gestdo de recursos humanos), e se se aceitar que as empresas com
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profissionais qualificados e competentes estdo melhor apetrechadas
para perceberem os sinais emitidos pelo ambiente e para implemen-
tarem mudancas, entdo pode afirmar-se que o0s quadros desempe-
nham um papel estratégico no desenvolvimento das organizaces.

Este artigo tem por base uma investigacdo inserida no doutoramento
em Sociologia sob 0 tema “Estratégias empresariais e gestdo de
recursos humanos”. Apresentamos aqui algumas reflexdes sobre
alguns dos tragcos que caracterizam o actual contexto sdcio-
econdmico das sociedades contemporaneas (importancia e o lugar do
conhecimento na contemporaneidade) e sobre as matrizes de anélise
dos quadros. A partir desta abordagem poder-se-4& compreender
melhor a importancia dos saberes e/ou das competéncias dos quadros
nas sociedades baseadas no conhecimento e responder a questdo: de
que falamos quando nos referimos aos quadros? Estruturalmente,
comecgamos por tracar o quadro tedrico baseado na analise dos qua-
dros enquanto processo societal e como construto dos modos de ges-
tdo das organizacGes. Empiricamente analisam-se 0s quadros em
Portugal a luz das definicdes propostas pela Organizacdo Internacio-
nal do Trabalho (OIT), pela Classificacdo Nacional das Profissdes

(CNP) e pelas Estruturas Sindicais (ES). Procede-se ainda a uma

analise comparativa com alguns paises industrializados.

1. Subsidios teoricos para a analise dos quadros

Antes de qualquer analise empirica, é essencial que se proceda a
uma prospeccao de sentido tedrico com o intuito de contribuir para
responder a questdo de que falamos quando nos referimos aos qua-
dros? Através da descompactacdo sociologica — que exige um exer-
cicio hermenéutico — pretende-se cartografar o significado/lugar da
noc¢do de quadro, resgatando-o e recuperando-o para uso cientifico.

1.1. Anélise dos quadros enquanto «processo societal»

Entre as questdes tedricas que se levantam, quando se pretende ana-
lisar a realidade dos quadros, estd a da sua defini¢cdo enquanto «pro-
cesso societal». A este respeito, as reflexfes sdo maioritariamente
feitas por agentes sociais ligados as instancias de representacdo poli-
tica dos quadros, nomeadamente sindicatos e associa¢fes patronais.
Estes tém, sobretudo, procurado delimitar os critérios de pertenca e
as fronteiras do grupo, impondo uma defini¢cdo que agregue o grupo
dos quadros em redor de uma identidade colectiva.

Inerente a marcacédo de fronteiras e da procura da esséncia do grupo
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dos quadros, esta a perspectiva que delimita, como objecto analitico,
determinados processos sociais que tém contribuido para a constru-
cdo social dos quadros em Portugal. Esta abordagem vai ao encontro
do sustentado por Gongalves (1991), que defende que a emergéncia
e consolidacdo dos quadros no espaco social (objectivacdo com vista
ao seu conhecimento e reconhecimento) é produto da conjugacéo
interactiva de varios processos sociais. O autor destaca, como estan-
do na base da construcdo social dos quadros, dois processos princi-
pais: o primeiro refere-se as transformagdes econdmicas, cientificas,
técnicas e organizacionais; o segundo refere-se a actividade social e
politica de reagrupamento de agentes e instituicoes.

O primeiro processo permite a criagdo de novos postos de trabalho
para quadros e 0 aumento do nimero de postos de trabalho tradicio-
nais. Entre as transformagfes que o geram destacam-se: a crescente
complexidade cientifica e técnica dos processos de trabalho; o
aumento do volume e da diversidade de bens e/ou servigos produzi-
dos; a complexificagdo das tarefas de concepgéo, controlo e gestdo
da organizacao do trabalho e da méo-de-obra; e, finalmente, o acrés-
cimo e complexificacdo das tarefas de gestdo global das organiza-

cOes (Gongalves, 1991). A este nivel, refira-se a importancia do fun-

cionamento do sistema de emprego, nomeadamente ao nivel das
RelacGes Colectivas de Trabalho, o qual determina o contexto global
dos modos de gestdo de mao-de-obra, e se relaciona directamente
com a evolugdo macroeconomica, isto &, com as escolhas sociais e
com os modelos organizacionais privilegiados (Rodrigues, 1996). E
a especificidade societal destes modelos que determina, em grande
parte, a existéncia de quadros como categoria profissional.

O segundo processo desempenha um papel fundamental na represen-
tacdo politica do grupo socio-profissional e na producédo e difusdo de
imagens e de valores referente a0 mesmo. Os agentes e instituicoes
provenientes de posicGes sociais diferenciadas agrupam-se, investem
num nome especifico — o de quadro — unificam-se simbolicamente e
criam institui¢Oes de representacdo préprias (Rodrigues, 1996).

De entre as questfes sociais e politicas que estdo na base da analise
dos quadros enquanto «processo societal», destaque ainda para o
papel do Estado e do sistema educativo/formativo. O Estado porque
desenvolve um conjunto de actividades como entidade empregadora
e porque assume, na estruturacdo do sistema educativo, uma funcéo
essencial na caracterizacao e/ou estruturacdo da oferta de emprego.

O Sistema Educativo/Formativo porque constitui um factor estraté-
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gico para compreendermos os diferentes posicionamentos dos indi-
viduos no interior do sistema de emprego, ja que é por este meio que
se estrutura o conjunto de competéncias que se pretendem mobilizar
aquando dos processos de inser¢ao/estabilizagédo profissional.

Esta linha de abordagem vai ao encontro das analises desenvolvidas
pela equipa de Aix-en-Provence dirigida por Maurice (1982), cuja
principal caracteristica ¢ a relevancia dada ao «efeito societal» na
construcdo das categorias. Com a expressdo «efeito societal» a equi-
pa procura pensar a articulacdo entre as variaveis «contexto nacio-
nal» e «organizacgoes».

O seu estudo comparativo mais divulgado (Maurice et al., 1982), é
importante na medida em que permite uma caracterizagao social dos
quadros, bem como das suas funcBes nas empresas. Estes autores
sustentam que os quadros, ou antes, que 0 «sistema de enquadramen-
to» (j& que supdem que os quadros tém uma funcéo de controlo hie-
rarquico) resulta sobretudo de um «processo societal», produzido
pela interaccdo entre trés componentes fundamentais: as estruturas
organizacionais, as modalidades de educacao/formacdo e as formas
de accdo colectiva dos assalariados. E a interaccdo entre os «factos

de organizagdo» e os «factos de socializagédo» que permite perceber

a formacéo do fendomeno hierarquico e do sistema de enquadramen-
to. Tanto um como outro ndo podem ser dissociados das formas de
socializacdo dos actores (modalidades de acesso a formacdo geral e
profissional), nem das formas de divisdo do trabalho e de organiza-
cao das actividades especificas a organizacao. Processos de «sociali-
zacdo» e de «organizacdo» participam de uma mesma logica de
accao e de relacdes sociais em cada sociedade. Cada sociedade terd,
assim, a sua maneira de construir as suas politicas, as regras e 0s
actores num campo mais vasto que inclui a formagdo, a utiliza-
cao/reconhecimento das forcas de trabalho, no conjunto das relacfes

entre a educacao e o trabalho (Maurice et al., 1982).

1.2. Anélise dos quadros pela gestdo das organizagdes

O estatuto de quadro €, em parte, determinado pelos modos de ges-
tdo das organizacdes, nomeadamente pelas diferencas de estatuto
concedidas aos profissionais entre empresas, e entre sectores (Ver-
niéres, 1997). As logicas de gestdo de quadros sdo, assim, analisadas
a partir das condi¢bes impostas pelas empresas em fungédo de crité-
rios de selectividade (politicas de recrutamento e seleccdo) e de

categorizacdo dos trabalhadores (politicas de utilizacdo da mé&o-de-
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obra). A diferente conjugacdo das dimensdes de gestdo de méo-de-
obra (competéncias, recrutamento, remuneragfes, carreiras, forma-
cdo, etc.) esta na origem de diferentes formas de gestdo de quadros.
A ideia de que os quadros sdo geridos pelos diferentes modos de
gestdo das organizacdes € ainda sustentada pela influéncia do carac-
ter de hierarquia do estatuto dos quadros (comando, controle, deci-
séo), pelo seu diferente estatuto social e pelas funcdes exercidas.
Identificar as fun¢Bes dos quadros ndo é uma tarefa facil. O estudo
sobre as fungdes profissionais dos quadros desdobra-se numa varie-
dade de abordagens. Seguiremos de perto as andlises feitas por
Mintzberg (2000), por Bourgault (2000) e por Huy (2001).
Procurando compreender a complexidade das func¢des dos quadros,
Mintzberg (2000) propde um «modelo integrador» onde os quadros
se afirmam como nucleo central de quatro niveis de gestdo: da «pes-
soa», de «informacgéao», dos «individuos» e da «accao».

Ao nivel da pessoa, o titular do posto tem sobretudo duas funcdes: a
concepcao do campo de trabalho e a programacdo da «agenda», ou
seja, a organizacdo dos objectivos da empresa. Para o fazer, os qua-
dros possuem os seus valores, as suas experiéncias, 0s seus conhe-

cimentos e as suas competéncias proprias. Ao nivel da informagé&o,

0s quadros utilizam os dados que tém ao seu dispor para que 0S
empregados realizem os objectivos organizacionais. Através da fun-
cdo de comunicacdo, os quadros constituem 0 «centro nervoso» da
sua organizacdo, estando encarregues de recolher e difundir a infor-
macdo quer interna quer externamente. Ao nivel dos individuos, os
quadros trabalham em colaboragdo com eles, com o objectivo de os
incentivar a agir de acordo com 0s objectivos organizacionais. Aqui
0s quadros desempenham as funcdes de agente de ligacéo e de lider
atras referidas. Ao nivel da ac¢do, os quadros gerem as acgles a rea-
lizar de forma directa, podendo mesmo participar activamente. Aqui
0s quadros desempenham duas fun¢des importantes: como negocia-
dores, através da capacidade de estabelecer negociagdes em nome da
organizacdo, e como reguladores, devendo dirigir a realizagcdo das
accdes a cumprir (Mintzberg, 2000).

Numa abordagem sobre os quadros das organizaces, Bourgault
(2000) sintetiza as fungdes de trés principais niveis de quadros. Na
parte inferior da pirdmide hierarquica encontram-se 0s «administra-
teurs», encarregues de fazer aplicar as normas, os regulamentos, as
politicas e os programas. Sdo func¢des que se aplicam onde se desen-

volvem as operac@es correntes ligadas a producdo e se tomam deci-
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sbes de natureza operacional. No centro da piramide hierarquica,
encontram-se 0s «gestionnaires», ou seja 0s quadros intermédios e
alguns quadros superiores. A sua funcdo consiste sobretudo em
garantir que os objectivos organizacionais sejam assegurados, 0 que
fazem através de uma gestdo eficiente dos recursos (financeiros,
humanos, etc.) que estdo sob sua responsabilidade e tomando as
decisbes estratégicas necessarias. Na parte superior da hierarquia
estdo 0s «managers», encarregues de trazer criatividade a organiza-
¢do, pensar solucGes e encontrar respostas. As decisdes a tomar por
estes sdo, sobretudo, de natureza estratégica.

Nédo existem fronteiras estanques e opacas entre as funcbes dos
«administrateurs», dos «gestionnaires» e dos «managers»: qualquer
um pode ser chamado a trabalhar, em diferentes proporgées, no pla-
no operacional, tactico ou estratégico em funcao das suas responsa-
bilidades (Maurel, 2006).

Também Bourgault (2000) teoriza acerca das relacfes de poder,
nomeadamente da tomada de decisfes. Segundo este autor, as deci-
sbes dos quadros podem ser classificadas tendo por base 0s niveis
hierarquicos existentes nas organizacdes. O autor postula a existén-

cia de trés tipos de decisfes: as «decisdes estratégicas», as «decisdes

funcionais» e as «decisdes operacionais».

As decisOes estratégicas sdo tradicionalmente reconhecidas como
decisbes tomadas pelos quadros superiores e inscrevem-se num con-
texto de incerteza, visto que dependem da envolvente externa a
organizacdo. As decisdes estratégicas tém impacto no conjunto da
organizacdo, pois sdo decisbes que tém consequéncias sobre 0s
objectivos gerais da mesma.

As decisdes funcionais estdo associadas aos quadros intermédios,
encarregues de alcancar os objectivos organizacionais pela optimiza-
cao dos recursos. Estas decisbes traduzem, de forma concreta, as
decisbes estratégicas tomadas pelos altos dirigentes e, também, por
cada uma das func¢des administrativas da organizacao.

As decisbes operacionais estdo associadas aos quadros operacionais
encarregues da producdo e sdo direccionadas para actividades que
tém de ser realizadas, inserindo-se nas tarefas de execucéo.

Numa outra perspectiva, Huy (2001) coloca a ténica na capacidade
de inovacdo dos quadros, particularmente em contexto de mudanca.
Neste sentido, eles sdo vistos como agentes capazes de melhorar a
produtividade das organizacdes, seja pela concep¢do de novos pro-

dutos ou de novos equipamentos para melhorar a qualidade dos pro-
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dutos. Os quadros sdo igualmente vistos como tendo a capacidade de
gerir a mudanca, serem visionarios, deterem fungdes de comando e
controlo e, enfim, darem um suporte fundamental a gestdo de topo.
Estas séo, para Huy, algumas funcdes que diferenciam os quadros
dos «professionnels» (funcbes de caracter técnico e operativo).

Em suma, as elevadas competéncias e a possibilidade de identificar
procedimentos adequados as directrizes estratégicas das empresas
sdo, entre outros, fundamentos do prestigio social associado aos
quadros, sobretudo aos quadros superiores. Neste sentido e ao nivel
das funcdes dos quadros, a acepg¢do para a qual se tende remete para
uma concepg¢do abrangente, para a qual as fungGes que comportam
lideranca, poder, iniciativa, autonomia, responsabilidade e inovagéo
sdo determinantes. Funcdes ao nivel do processo de tomada de deci-
sOes, da procura e escolha de solucgdes, da mobilizacdo das pessoas,
da capacidade de coordenacdo, de organizacdo, de negociacdo, de
gestdo de oportunidades e ameacas, etc., sS40 campos de ac¢do onde a

intervencdo dos quadros ganha cada vez maior relevancia.

2. Subsidios empiricos para a analise dos quadros

Propde-se agora passar da prospeccdo de sentido teorico para carto-

grafar a realidade dos quadros enquanto grupo. Para tal far-se-4, em
primeiro lugar, uma analise sobre as estruturas de objectivacdo e
representacdo dos quadros em Portugal e, em segundo lugar, reflec-
te-se sobre 0s quadros em alguns paises industrializados (Italia,
Franca, Espanha, Inglaterra, EUA e Japéo).

Em termos operacionais, em Portugal, a objectivacéo e a representa-
cao dos quadros faz-se, sobretudo, através das propostas da Organi-
zacao Internacional do Trabalho (OIT), da Classificacdo Nacional
das Profissdes (CNP) e das Estruturas Sindicais (ES).

2.1. Os quadros a luz das propostas da OIT e da CNP

Centrando-nos especificamente no caso portugués, a nogdo de qua-
dro foi assimilada em meados dos anos 60 e a adopg¢éo do seu signi-
ficado é uma adaptacdo do francés «cadre», e procurava designar um
conjunto de assalariados com propriedades distintas. Para além dis-
so, 0 termo fazia parte das diversas nomenclaturas profissionais uti-
lizadas na classificacdo da mao-de-obra. Ainda na década de 60, o
termo quadro passou a identificar um conjunto de agentes sociais
que, para a altura, ocupavam fun¢bes de alguma responsabilidade

cientifico-técnica e de direccdo (empresas e departamentos estatais).

Vol.1-n°2-2010

<135>



Medi@cdes — Revista OnLine da Escola Superior de Educacdo do Instituto Politécnico de Settbal

http://mediacoes.ese.ips.pt

Enquanto grupo profissional, em Portugal, os quadros reportam-se
essencialmente as defini¢des e aos dados da OIT e da CNP (1994).

Os quadros constituem um grupo profissional muito heterogéneo. A
OIT define como quadro (o qual reporta primordialmente ao traba-
Ihador intelectual), os profissionais que possuem um diploma supe-
rior, uma formacédo profissional de nivel superior ou que possuem
experiéncia reconhecida como equivalente a um dominio cientifico,
técnico ou administrativo. Para além disso, para se ser quadro €
necessario exercer, na qualidade de assalariado, fungdes predomi-
nantemente intelectuais que implicam a aplicacdo da capacidade de
julgamento e da iniciativa e que tém subjacente um elevado nivel de
responsabilidades, nomeadamente as de previsao, direc¢éo, controlo
e coordenacdo das actividades duma organizacdo, para 0 que exer-
cem poder de comando correspondente. Desta definicdo excluem-se
0s quadros dirigentes (CPQSC, 1991). Esta definicdo, proposta pela
OIT, ndo impde como condi¢do para se ser quadro a detengédo de
funcdes de enquadramento (de controlo e de comando hierarquico).

Ja a CNP distingue fundamentalmente dois grupos principais de
quadros: o dos Quadros Superiores da Administracdo Pablica, Diri-

gentes e Quadros Superiores da Empresa (grupo 0-1), e o dos Espe-

cialistas das Profissfes Intelectuais e Cientificas (grupo 2). Estes
dois grupos, altamente qualificados, diferenciam-se essencialmente
pela detencdo de funcbes de enquadramento, que acontece no grupo
(0-1) mas nao no grupo (2).

No primeiro grupo (grupo 0-1) incluem-se os individuos que ddo
pareceres, interpretam e aplicam a politica governamental, aplicam e
coordenam a politica e a actividade de uma organizacdo ou dos seus
departamentos/servicos. As suas fungdes consistem, grosso modo,
em representar 0 Governo; supervisionar a execu¢do da politica do
Governo e da legislacdo; elaborar, aplicar e coordenar a politica e a
actividade de uma organizacdo ou de um departamento/servico; e
supervisionar outros trabalhadores. O segundo grupo (grupo 2) inclui
os individuos que desenvolvem conhecimentos ou aplicam conceitos
e teorias cientificas ou artisticas, transmitindo-os de forma sistemati-
ca através do ensino. Este grande grupo engloba profissionais como
0sS escritores e artistas, cujas tarefas exigem talento individual e, em
NUMerosos casos, espirito criativo.

Enquanto grupo profissional, proposto por ambas as defini¢ées (OIT
e CNP), o grupo dos quadros &, assim, constituido por um conjunto

de profissGes e, por ineréncia, de fungbes com alguma amplitude.
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Com efeito, j& Boltanski referiu, a propdsito da definicdo das frontei-
ras do grupo dos quadros, que o0 nimero de sujeitos incluidos nesta
categoria pode variar consideravelmente (Boltanski, 1982).

Assim sendo, as definicdes propostas englobam individuos com
areas de actividade e com formagdes muito distintas, sustentando o
conjunto dos quadros como uma categoria fragmentada em segmen-
tos hierarquizados e dependentes do topo, a0 mesmo tempo que ape-
lam a fungdes com competéncia, responsabilidade e autonomia bas-
tante diferenciadas, que advém, sobretudo, da funcéo de orientagéo,
de organizacdo do trabalho de outros profissionais, de comando e
controlo hierarquico. Estdo inseridos neste grupo os técnicos de for-
macao superior, produto das universidades dos mais variados ramos
do conhecimento, os individuos das profissbes liberais (médicos,
advogados), 0s que, emergindo para a vida activa em anos de escola-
ridade menos prolongada, estdo nas organizacdes e foram assumindo
funcbes de enquadramento (de chefia e/ou de deciséo) e, ainda,
aqueles que entraram no mundo da gestdo ha varios anos e que dao
corpo as organizacGes, sendo muitas vezes 0 seu rosto mais visivel

(engenheiros, gestores, etc.).

2.2. As estruturas de representacao sindical dos quadros

A objectivacdo e a defesa dos interesses dos quadros engquanto grupo
consubstancia-se, ainda, na existéncia de trés entidades representati-
vas: a Fedederacdo Nacional de Sindicatos de Quadros (FENSIQ), o
Sindicato Nacional dos Quadros Técnicos (SNaQ) e o Sindicato dos
Quadros Técnicos do Estado (SQTE).

A primeira (FENSIQ), constituida em 1977, surge como reac¢do de
defesa perante a hostilizacdo e marginalizacdo a que foram sujeitos,
por parte de operarios e seus sindicatos, tendo sido desenvolvido um
trabalho politico de reagrupamento de instancias representativas de
diferentes profissdes em torno do titulo quadro. Os quadros, mais
por reaccdo defensiva aos conflitos, procuram afirmar-se no espaco
social como grupo especifico com atributos especificos.

A FENSIQ tem como objectivo inicial a revalorizacdo das funcdes
dos quadros nas organizagdes e também das suas condic¢des de traba-
Iho em particular as remuneratdrias, pretendendo a reposicédo, tanto
nas empresas como na administragdo publica, dos principios nao
igualitarios e hierarquicos, em termos de autoridade e de gestdo da
méao-de-obra. A FENSIQ delimita a categoria quadros pela posse de

uma formacédo académica de nivel superior reconhecida ou pela pos-
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se de uma formacéo especializada nos dominios das varias ciéncias,
como ainda pelo grau de responsabilidade das funces.

O termo quadro, tendo comecado por ser difundido em circulos res-
tritos como o das acc¢des de formacdo de dirigentes para empresas e
organismos da administracdo, comeca progressivamente a entrar no
circulo da actividade sindical e da negociacdo colectiva, acabando
por ser adoptado oficialmente pela FENSIQ. Na sua defini¢do, com-
bina a posse de diploma com a experiéncia profissional ou o conhe-
cimento adquirido ao longo da trajectéria profissional, como creden-
ciais para acesso a func@es de enquadramento ou a posic¢Ges de nivel
superior na hierarquia da organizacdo (Rodrigues, 2004).

A segunda entidade representativa (SNaQ) foi constituida em 1978,
apenas no ambito da CP, com a designacdo de Sindicato dos Qua-
dros Técnicos dos Caminhos-de-ferro Portugueses, para responder
aos problemas que entdo se colocavam aos Quadros Técnicos sem
sindicato de classe. Todavia, como 0s problemas observados na CP
eram comuns a generalidade das empresas, em 1979 o seu ambito foi
alargado passando a representar todos os quadros técnicos, modifi-
cando a sua designacdo para Sindicato Nacional de Quadros Técni-

cos de Empresa. Em 1993 produziu-se nova alteracdo dos estatutos,

passando a designara-se Sindicato Nacional de Quadros Licenciados.
Finalmente, em 1999, foi aprovada nova alteracao dos estatutos con-
ferindo maior abrangéncia ao Sindicato, que passou a representar 0s
Técnicos Diplomados por Escolas Superiores e ndo apenas os licen-
ciados, passando a chamar-se Sindicato Nacional de Quadros Técni-
cos. O SNaQ faz parte da Federacdo Nacional de Sindicatos de Qua-
dros, tendo desempenhado um papel notavel na defesa dos interesses
socio-profissionais dos quadros técnicos. Para 0 SNaQ, a énfase na
definicdo de quadro é colocada na posse de diploma como critério
principal de incluséo.

A terceira (SQTE) foi fundada em 1977, numa altura em que a
degradacéo das condicdes de trabalho dos quadros atingiu um ponto
alto no Pais. O SQTE representa os quadros da Administracao Publi-
ca, afirmando-se, no panorama sindical, como uma organizacao dia-
logante. Tem feito acordos com varios Governos e tem desenvolvido
accOes de defesa dos direitos e interesses dos quadros, tendo como
pano de fundo o combate por uma melhor Administracao Publica.

A definicdo, que o SQTE faz de quadro, coloca a énfase nos critérios
relativos as fungdes efectivamente desempenhadas pelos quadros,

nomeadamente o exercicio de actividades que correspondam a fun-
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coes de direccdo, de coordenacéo, de chefia e técnicas.
Posteriormente varias entidades representativas dos quadros foram
constituidas, permitindo estender o agrupamento e mobilizar nume-
rosos segmentos. No final da década de 80 existiam varias organiza-
¢Oes sindicais reclamando o estatuto/titulo de quadro para 0s seus
membros. Estas organizacGes cobrem uma enorme variedade de
situac@es, que podemos dividir em duas principais vertentes: sindica-
tos de profissdo (engenheiros, professores, médicos, contabilistas,
bancérios, enfermeiros, etc. — cuja unidade € conferida pela posse de
diploma do ensino superior); sindicatos de categoria, de carreira ou
de sector (Quadros Técnicos do Estado, da metalurgia, de telecomu-
nicacOes, do téxtil e lanificios, etc. — cuja unidade é conferida pelo
estatuto da funcdo de enquadramento, alcancado pela experiéncia no
interior das empresas ou da administracdo publica).

No quadro da contratacdo e da negociacao colectiva as organizacoes
sindicais detiveram grande influéncia na aprovagdo de um instru-
mento de classificagdo usado sobretudo no ambito da sua actuacao.
Trata-se do DL n.° 121/78, de 2 de Junho, o qual se mantém inalte-
rado até hoje e que define a estrutura dos niveis de qualificacdo a

aplicar ao nivel da contratacdo colectiva, sendo indicado para cada

um dos oito niveis de qualificacdo (quadros superiores, quadros
médios, encarregados e contramestres, profissionais altamente quali-
ficados, profissionais qualificados, profissionais semi-qualificados,
profissionais ndo qualificados, encarregados e contramestres) as res-
pectivas funcdes e formagdes.

No que respeita aos quadros superiores, este documento define como
funcoes, a definicdo da politica geral da empresa ou funcBes consul-
tivas, o trabalho de criacdo ou adaptacdo de métodos e processos
técnico cientificos, e como formacao os conhecimentos de planifica-
cdo e de coordenacdo das actividades fundamentais do campo em
que esta situado, que tém, a si, inerentes o estudo e a investigacdo de
problemas de grande responsabilidade e nivel técnico. S&o exemplos
destes quadros: o inspector-geral, o secretario-geral, o administrador,
0 comandante de navio, o engenheiro, 0 economista, o professor do
ensino secundario, o chefe de departamento industrial, o chefe de
diviséo, o chefe de servico, o analista de sistemas, etc.

No que se refere aos quadros médios, este documento define como
funcbes a organizacdo e adaptacdo da planificacdo estabelecida
superiormente, directamente ligadas a trabalhos de caracter executi-

vo, e como formag&o a formagao profissional técnica de nivel médio,
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visando trabalhos de execucdo, de estudo e de planificacdo num
campo bem definido ou de coordenacdo em varios campos. Sao
exemplos destes quadros: o agente técnico de engenharia, o topogra-
fo, o professor do ensino primario, o encarregado geral, o chefe de
servigos de producéo, o chefe de seccdo administrativa, o gerente, 0
tesoureiro, o programador, etc.

Em suma, no contexto portugués, os quadros foram paulatinamente
tomando corpo, difundindo-se e encontrando um lugar préprio no
«espaco social dos nomes». A designacdo de quadro é cada vez mais
utilizada para a identificagdo e simultanea classificacdo de determi-
nados agentes sociais. Como sustenta Gongalves, é necessario ter em
consideracdo que a “objectivacdo social de um grupo passa ndo sé
pelo estabelecimento de critérios de pertenca ao mesmo, mas, igual-
mente, pela fixacao linguistica da palavra que o vai identificar. Sem
nome, sem definicdo de critérios de pertenca, a «coisa» nao se torna
socialmente visivel, ndo é conhecida e reconhecida pelos restantes

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

2.3. Os quadros em alguns paises industrializados

Em alguns paises industrializados existem categorizagdes relativas

as categorias profissionais, nas quais ndo se encontra equivalente
imediato para o que se considera quadro em Portugal. E, sobretudo,
em alguns paises da Europa do Sul (Italia, Franca, Espanha) que
encontramos figuras sociais que mais se aproximam daquilo que é
considerado quadro em Portugal.

A nocgdo de quadro em Italia ndo surge definida com clareza nas
classificacbes das estatisticas oficiais, sendo até negligenciada. A
emergéncia dos “quadri” (quadros médios e técnicos) é relativamen-
te recente. Apenas em 1985, é oficializada por lei a defini¢cdo da dos
quadros medios (distintos dos operarios e empregados, de um lado, e
dos dirigentes, do outro), definindo também as condi¢des pelas quais
0 estatuto de “quadri” deve ser apreendido nas convencdes colecti-
vas. De acordo com esta lei de 1985, os quadros constituem uma
categoria intermédia entre os «dirigentes» (0S quais possuem ja
reconhecimento) e os «colarinhos brancos». A lei dos quadros permi-
te o reconhecimento explicito destes na e pela sociedade, fornecendo
igualmente um suporte legal ao estabelecimento de varios acordos
especificos sobre os quadros, os quais vém completar as convencdes
gerais existentes e aplicaveis aos quadros, a saber: acordos suple-

mentares relacionados com a formagéo, a mobilidade e o tempo de
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trabalho (Mermet, 2002).

Todavia, as fronteiras da categoria dos «dirigenti» (ou seja, a catego-
ria que mais se aproxima dos quadros superiores) e dos «quadri»
encontram-se mal definidas. Por um lado, no que se refere aos «diri-
genti», as modalidades de integracdo nesta categoria variam con-
soante as empresas, 0s niveis dos diplomas e as competéncias. A
flexibilidade existente nesta categoria repercute-se ainda nas aborda-
gens socioldgicas sobre a questdo dos quadros, variando o ponto de
referéncia (o poder discricionario exercido nas decisdes, a posi¢do
na hierarquia da empresa, 0s niveis salariais, etc.) sobre o qual
assenta a sua definicdo. Por outro lado, historicamente, a categoria
dos «quadri» foi definida depois da categoria dos dirigentes e dos
empregados, com as quais se pode confundir ou sobrepor. Os dife-
rentes papéis profissionais e as diferentes funcbes por eles desempe-
nhadas sdo disso exemplo. Por outro lado, este grupo encontra-se
disperso, ao ponto de ndo conseguir ser representado numa s6 orga-
nizacdo sindical nem de dialogar com as entidades patronais, as
quais se opdem a criacdo de um corpo intermediario nas empresas e
0s movimentos de reivindicacdo sindical ndo assentam a sua acc¢do

num verdadeiro grupo socioprofissional (Ricciardi, 2004).

Em Franga, as convencgdes e as normas que contribuem para a defi-
nicdo da categoria quadros reenvia-nos a uma historia social e sindi-
cal especifica. Com efeito, em Franca sdo sobretudo as convengoes
colectivas que permitem a identificacdo do fendbmeno dos quadros.
Existem algumas convencOes sectoriais especificas aos quadros e,
geralmente, estas cobrem a totalidade dos assalariados. A generaliza-
cao da definicdo de «cadre», baseada mais no reconhecimento dos
diplomas do que na autonomia da deciséo, facilitou o estabelecimen-
to de acordos e alteracdes especificas em certos direitos dos quadros
(mobilidade e formacao) levados a cabo nas convencdes de sec-
tor/empresa (Mermet, 2002).

De acordo com a definigé&o proposta pela Associacdo Geral Interpro-
fissional dos Reformados Complementares (AGIRC), o principal
critério de definicdo de quadro é o conteudo da fungdo exercida,
funcdo esta caracterizada fundamentalmente pela autoridade, respon-
sabilidade ou autonomia. A grelha de classificagOes francesa, pro-
posta em 1945 por Parodi (in Groux, 1993), define como quadro o
profissional que interliga competéncias técnicas e responsabilidades
de comando. Esta defini¢do assenta em varios critérios como sejam a

aquisicdo de uma formacéo técnica, o exercicio de funcbes de res-
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ponsabilidade, de comando e de autoridade sobre os mais diversos
colaboradores (operarios, empregados, outros quadros). Porém, nao
é sO o facto de ter responsabilidade de comando que distingue um
«quadro» de um «ndo quadro», é necessario considerar o seu estatuto
na empresa, a remuneragéo e a posse de diploma (O’Shea, 1990).

Nesta linha de abordagem, e por ser uma organizacao de referéncia,
0 INSEE propde como critérios de definicdo de quadro o nivel de
qualificacdo, o estatuto na empresa ou a profissdo do individuo
(Groux, 1993). A mesma organizagéo distingue ainda «quadros supe-
riores» de «quadros médios» / «profissdes intermedias», assumindo
que estes Gltimos sdo os individuos que possuem diplomas técnicos
(desenhadores, técnicos de maquinas, técnicos de electricidade, etc.).
Todavia, também estas definicGes devem ser relativizadas. Com efei-
to, na definicdo dos diferentes modelos de gestdo de quadros, Pernin
(1985) conclui que a gestdo de quadros em Franca assenta numa
fraca consciéncia da relagéo entre a prestagéo de servigo e a remune-
racdo e/ou posse de diploma. Para este autor, a categoria quadro €
fundamentalmente construida pelas praticas de gestdo praticadas
pelas organizagdes — € quadro aquele que é gerido como o sendo.

Em Espanha, a categoria de quadro ndo chegou a adquirir uma soli-

dez suficientemente forte para passar a ser utilizada enquanto cate-
goria cognitiva normal (conhecida e reconhecida) no sistema espa-
nhol de classificacdo das relacbes de trabalho, por duas ordens de
razdes principais. Primeiro, ndo se conhece muito sobre qual o seu
significado e conteudo precisos, segundo, esta ambiguidade é
expressao e tem implicacOes sobre a realidade organizacional do
meio sécio-profissional (Prieto, 2002). A este nivel Prieto fala, por
exemplo, da «Confederacién Sindicale CCOO» (técnicos, profissio-
nais e quadros) e da «Unién Geral de los Trabajadores- UGT» (téc-
nicos e cuadros), como um conjunto de categorias profissionais que
ndo tém nenhuma traducdo organizacional no sindicato. Em redor
destas duas grandes organizagdes sindicais, existe ainda a «Confede-
racion de Cuadros», a qual considera «cuadro» todo e qualquer pro-
fissional assalariado com fungbes de direccdo e/ou de responsabili-
dade em empresas publicas e/ou privadas. A organizacdo sindical
junta, a sua designacao de «cuadros», 0 termo «profissionais», dando
lugar a «Confederacion de Cuadros y Profesionales». Todavia, esta
organizacdo sindical, propria dos quadros, detém fraca influéncia e
apoia-se numa definicdo de «cuadro» bastante vaga (Prieto, 2002).

Em suma, as duas principais confederacdes sindicais (UGT e
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CCOO) associam sistematicamente as nocfes de «técnicos» e de
«profissionais» a categoria dos quadros. Mas em termos de represen-
tacdo sdo sobretudo as associacOes profissionais que lhe ddo sentido
em termos de organizacao e visibilidade (Bouffartigue, 2002).

Se analisarmos o sistema espanhol de classificacdo das profissdes
(CNO) de 1994, o qual se adapta a classificacdo internacional da
OIT (ISCO), encontramos (a semelhanca do que se passa em Portu-
gal) dois grupos que possuem alguma proximidade com os quadros:
0 grupo 1 de «pessoal dirigente das empresas e da administracdo
publica» e 0 grupo 2 de «técnicos e profissionais cientificos e inte-
lectuais». Para além destes, existe ainda um terceiro grupo que con-
grega os «técnicos y professionales de apoyo».

O primeiro grupo inclui os individuos que realizam funcdes de dele-
gacdo da empresa, sendo, por isso mesmo, incluidos aqui os quadros
que ocupam uma posicao de direccdo. A figura central do «director»
corresponde ao papel daqueles que, sem serem proprietarios da
empresa, desempenham fungdes de delegacdo em termos da defini-
cao de objectivos, de planificacdo, coordenacdo, autoridade interna e
representacdo externa da empresa. O segundo e terceiro grupos cor-

respondem, grosso modo, a distin¢do feita pela ISCO entre «profis-

sionais» e «técnicos de apoio». Os primeiros incorporam uma ampla
variedade de ocupacdes definidas pela exigéncia de conhecimentos
profissionais de alto nivel e experiéncia que as suas tarefas reque-
rem. As suas fungdes consistem em aplicar o conjunto de conheci-
mentos cientificos e intelectuais aos diferentes campos da actividade
econdémica. O seu traco fundamental é a vinculacéo existente entre
0s conhecimentos aplicados e a posse de um diploma de nivel supe-
rior. Os segundos, categoria similar a anterior, sdo diferenciados pelo
menor nivel de conhecimentos que possuem. As suas tarefas reque-
rem contetdos de caracter técnico e ddo apoio aos profissionais inte-
grados na categoria «técnicos e profissionais cientificos e intelec-
tuais» (Gonzélez, 2004; Prieto, 2002).

Quanto ao mundo anglo-saxdnico (Japdo, Inglaterra, EUA), apesar
de ndo encontrarmos equivalentes aos quadros portugueses, as anali-
ses desenvolvidas nestes paises reenviam-nos para o corporativismo
de empresa no Japao (Lanciano, 1993) e para o papel dos professio-
nals na Inglaterra e nos EUA (Jefferys, 2002; Kocka, 1989).

No Japdo um forte corporativismo de empresa tende a subsumir as
identidades das diferentes categorias profissionais, de tal forma que

as diferenciagcdes hierarquicas se desenvolvem progressivamente a
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partir da integracdo dos assalariados de origens escolares diversas no
seio dos processos produtivos (colectivos) de base. Dado que nédo
existe no Japao o equivalente ao estatuto de quadro, este correspon-
deria aos ndo-manuais que possuem um diploma universitario, que
entram no mundo do trabalho com funcGes e salarios relativamente
proximos dos operarios especializados/técnicos (Lanciano, 1993).

Na Inglaterra, bem como nos EUA, € sobretudo a clivagem entre
«colarinhos brancos» e «colarinhos azuis», e ndo entre «quadros» e
«nao-quadros», que se impde como principal principio de diferen-
ciacdo no seio dos trabalhadores assalariados. Nestes paises, sao
sobretudo os «professionals» que ocupam a posi¢do mais elevada na
hierarquia do prestigio social, posicdo esta comparavel a dos
«cadres» em Franca. E a posse de um diploma de nivel superior que
da acesso a sua posicao profissional, sendo esta Gltima exercida em
funcdo do estatuto de assalariado ou ndo. Nestes paises sdo 0s «pro-
fessionals» que ocupam a posi¢do mais elevada na escala do presti-
gio social. Assalariados ou ndo assalariados, estes profissionais
devem a sua posicdo a detencdo de um diploma de nivel superior,
sendo as organizacgdes profissionais que filtram a entrada nessa posi-

cdo. Transposta para a realidade francesa, a categoria dos «profes-

sionals» agruparia ao mesmo tempo os profissionais liberais, 0s
engenheiros, os profissionais intelectuais e os dirigentes das empre-
sas, ocuparia, pois, o primeiro nivel da Classificacdo Internacional
Tipo das Profissdes (Bouffartigue e Gadéa, 2000; Jefferys, 2002).
Estes profissionais executam funcdes que ndo podem ser directa-
mente reportadas a funcdo de produgdo. Com efeito, procurando
tracar a génese deste grupo social, Kocka (1989) mostra uma multi-
plicidade de fungdes especificas, legitimadoras do reconhecimento
de um estatuto social distinto do dos operarios especializados, cha-
mando a atengdo para 0 acesso as informacdes internas da empresa,
para o exercicio de funcdes dificilmente controlaveis, para a diversi-
dade e fragmentacdo do seu trabalho, para o exercicio de actividades
de direccdo, para o0 exercicio de uma actividade especifica e para a
dificuldade na sua substituicdo. Todas estas particularidades diferen-
ciam a sua actividade da dos operarios especializados e justificam
um estatuto diferente. E, portanto, uma categoria mais abrangente
que a nocao de quadro em Portugal.

Reflexdes finais

A optimizacdo das politicas de gestdo de quadros pressuple que se
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tomem em consideracdo as transformacdes da sociedade em geral
(econdmicas, sociais e/ou culturais), os efeitos imprevisiveis do
aumento da competitividade e do desenvolvimento tecnoldgico, a
emergéncia dos processos de inovacdo, etc. A possibilidade e/ou a
capacidade das empresas recrutarem e preservarem 0s seus quadros
surge como uma tarefa complexificada. E necessario atrair e manter
os profissionais, criar condi¢cdes que maximizem o seu contributo e o
seu envolvimento num contexto de mudanca e de ambiguidade, em
que a flexibilidade na gestdo das pessoas se torna um imperativo de
competitividade.

Uma das caracteristicas do actual contexto socio-economico refere-
se ao papel fulcral que os profissionais mais qualificados (quadros e
ndo sO) assumem enquanto parte integrante e integradora da activi-
dade das empresas. A competitividade das empresas esta, pois, cada
vez mais associada a capacidade de considerar os quadros como
agentes estratégicos de desenvolvimento das organizac¢@es. A sua no
desenvolvimento estratégico das empresas pressupde que alguns dos
postos de trabalho sejam, preferencialmente, ocupados por indivi-
duos cada vez mais qualificados.

Os desafios colocados as organizacdes requerem que o desenvolvi-

mento de uma gestdo efectiva dos quadros traga, para as empresas,
valor acrescentado, mensuravel, traduzivel em resultados e em maio-
res possibilidades de negdcio. A prossecucdo deste objectivo ganha
maiores possibilidades de concretizagdo através da conjugacdo de
quatro eixos estruturantes: a ligacdo entre 0s processos estratégicos
da organizacgédo e o planeamento dos recursos humanos; o desenvol-
vimento das politicas e da gestdo dos processos de mudancga; a exis-
téncia de relacbes contingenciais entre as estratégias da organizacao
e as préaticas de gestdo de quadros, e a identificacdo das competén-
cias da organizacéo e dos individuos. Estes eixos tém em considera-
¢cdo o modo como os quadros (e as suas competéncias) se tornam
uma fonte de vantagem competitiva para a organizagdo. O valor
reside nas capacidades especificas da organizacdo, bem como na
raridade, inimitabilidade e insubstituibilidade das competéncias dos

seus profissionais mais qualificados — ou seja, dos seus quadros.
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