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ACERCA DA MOTIVACAO

Por: J. M. Marques Apolinario — Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir;

llustragdes: Paulo Buchinho

UM Pouco pe HisToRIA

Varios tipos de atitude tém de ser considerados se se quer com-
preender o comportamento humano perante o trabalho. Entre os
principais estao: a ética do trabalho, que tem a ver com atitudes
face ao trabalho em geral, e a satisfacdo, que tem que ver com
atitudes face a uma determinada situacao de trabalho. Como
qualquer atitude, as atitudes em relacdo ao trabalho sdo esta-
dos mentais, nao constituindo necessariamente determinantes
de comportamento. Por exemplo, embora eu possa ter uma ati-
tude positiva em relacdo aos relégios Rolex, tal ndo garante que
eu queira ter um. A decisao de compra depende de mais fatores
além da atitude. Mas as atitudes sao importantes porquanto
afetam a disposigao para o ato.

A maneira como os individuos encaram o trabalho é em parte
determinada, digamos assim, pela sua ética perante o trabalho.
A ética do trabalho tem evoluido ao longo dos tempos. Consti-
tui um dos fundamentos do sistema de mercado, e permanece
como um valor central para a maioria das pessoas.

No entanto, o grau de importancia que as pessoas atribuem a
ética do trabalho é variavel. Aidade, por exemplo, tem uma forte
influéncia na maneira de encarar a ética do trabalho. Presen-
temente, os trabalhadores mais jovens (17 a 26 anos) pare-
cem menos compreensivos em relagdo a ética do trabalho do
que os trabalhadores mais velhos. Os seniores (40 a 65 anos)
mostram uma maior aderéncia a essa ética. A diferenca entre
geragOes pode ser devida em parte a mudangas na quantidade
de trabalho que é exigida. No tempo dos nossos avés, trabalhar
60 horas por semana talvez ainda fosse considerado uma coisa
natural. Mas os nossos pais terdo crescido a ouvir falar nas 40
horas como padrao semanal. Nos anos 80 do século passado,
os sindicatos europeus reclamaram as 35 horas semanais. Com
o0 advento das novas tecnologias, e a consequente automatiza-
¢ao dos postos de trabalho, a ética do trabalho enfraqueceu,
possivelmente porque a oferta de trabalho também declinou.
Outro fator que afeta a crenga na ética do trabalho é o tipo de
trabalho. Por exemplo, enquanto um pequeno agricultor talvez
ainda se mantenha firme na sua crenga quanto aos valores do
trabalho, talvez um trabalhador urbano ja vacile na ades&o a tais
valores.

De qualquer modo, outra questdo é a motivagao no trabalho.
Julgava-se inicialmente que se determinada coisa motivava as
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pessoas, mais quanti-
dade dessa mesma coisa
significava mais motivagao.
Por exemplo, sendo o dinheiro,
muitas vezes, um fator de motivagao,
considerava-se que quanto maior fosse
0 salario, maior seria a motivacao. Outra ideia
comum era esta: se havia certos fatores de motivagao
cuja presenca conduzia a satisfagao, entao a auséncia des-
ses fatores era 0 que explicava a insatisfagdo. A investigacao,
contudo, veio abalar profundamente estas ideias. Frederick
Herzeberg descobriu que os fatores determinantes da satisfa-
cao eram diferentes daqueles que conduzem a insatisfacao.
De qualquer modo, uma pessoa que comece a trabalhar aos 25
anos e se retire da atividade aos 65 anos, tera dedicado dire-
tamente ao trabalho cerca de 80 000 horas da sua vida. Compre-
ende-se, portanto, que as pessoas se preocupem com as condi-
¢Oes inerentes ao seu posto de trabalho. Tais condigdes incluem,
mas vao muito além do dinheiro que se recebe. Abrangem as
condi¢des de trabalho, as formas de supervisao, a natureza das
interacdes de trabalho e as oportunidades de realizagao.
Neste capitulo, entra a motivagao como pedra angular da gestao
das organizagdes. Para melhorar o comportamento organizacio-
nal, torna-se necessario compreender o comportamento indivi-
dual, com enfoque particular nos fatores de motivagao. Assim,
consoante as épocas e 0s progressos do conhecimento, a mo-
tivagao individual tem dado origem a proposicao de diferentes
teorias explicativas. Damos a seguir uma sintese dessa evolugao.
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DEsTAQUE

1. A teoria cldssica — Uma das primeiras teorias foi o tayloris-
mo. Desenvolvida no inicio do século passado por F.W. Taylor (1),
segundo esta teoria a melhor motivagao é o dinheiro. Radica no
conceito de homo economicus. 0 homem age de maneira racio-
nal e escolhe a decisdo que maximiza o conjunto das compen-
sacOes financeiras que ele é suscetivel de receber. Se a uma
grande produtividade estiver associado um rendimento mone-
tario elevado, o individuo assume a produtividade como meio de
obter essa compensagao financeira.

A motivacao pelo dinheiro nao esta restringida a certos niveis
hierarquicos da empresa. Estudos subsequentes revelaram que
os quadros, em geral, tém também preferéncia pelas compen-
sagBes em salario relativamente as compensagdes nao mone-
tarias do tipo melhoria do estatuto ou do acréscimo da respon-
sabilidade.

Os resultados destas investigagGes estiveram na origem da
maioria dos sistemas baseados sobre as compensagdes finan-
ceiras, quer se trate dos sistemas de bdnus, de prémios de produ-
tividade ou até, ainda mais recentemente, da participagao dos
trabalhadores nos resultados das empresas. Se bem que a influ-
éncia exercida pelo dinheiro sobre a aplicagdo no trabalho possa
parecer natural, ndo se deve tirar uma conclusdo demasiado
apressada que nos leve a atribuir-lhe uma importancia dnica.
Com efeito, ha outros fatores que revestem uma grande impor-
tancia quanto a influéncia sobre a performance do trabalhador
no seu trabalho. Por exemplo, verificou-se que a natureza da
tarefa, as normas informais do grupo, a sua coesao e a sua di-
mensao tém também impacto sobre o comportamento do indivi-
duo na sua atividade profissional. A existéncia de tais influéncias
orientou o conjunto da pesquisa, no inicio dos anos 50 do século
passado, para outras vias de reflexao, e foram empreendidas no-
vas tentativas de explicagao do comportamento do individuo no
seu ambiente de trabalho. A questao ja ndo é a de considerar o
ser humano como essencialmente motivado pelo dinheiro, mas
a de apreender o homem como dotado de um conjunto de neces-
sidades que ele tenta satisfazer de maneira sucessiva.

2. A teoria das necessidades — Segundo a teoria das necessi-
dades de A.H. Maslow (2] o ser humano possui uma hierarquia
de necessidades. As necessidades mais elementares devem,
desde logo, ser amplamente satisfeitas antes de a necessidade
seguinte, que se acha a um nivel de abstra¢do mais elevado, po-
der tornar-se «operacional>, isto &, poder tornar-se um elemen-
to motivador do comportamento. Uma necessidade satisfeita
deixa de motivar e j& ndo pode, por conseguinte, influenciar o
comportamento individual de maneira direta.
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A classificagao proposta por Maslow é a seguinte (partindo
das necessidades mais elementares para chegar as mais
abstratas]: necessidades fisioldgicas, como a fome, a sede,
0 repouso, etc.; necessidades de seguranga, como a prote-
¢ao contra os perigos, 0 medo, a privacao, etc.; necessida-
des sociais, como a amizade, a afei¢ao, etc.; necessidades
de estima, como o respeito, a autonomia, a reputacgao, o es-
tatuto, etc.; necessidades de atualiza¢do, como a realizagao
do seu potencial, o desenvolvimento de si, etc. No entender
deste autor, na base da piramide estao representadas as ne-
cessidades primarias: necessidades fisioldgicas e de segu-
rancga. A estas sobrepdem-se as necessidades secundarias:
necessidades sociais, de estima e de autorrealizagao — que
representam em si mesmas 0s elementos de motivagdo
mais importantes. As empresas, ainda hoje, subestimam
amilde a satisfacdo destas necessidades mais elevadas.
0 anonimato das grandes organizagdes nao pode proporcio-
nar o calor, a atencao e a simpatia que todo o ser humano re-
clama. A produgao em massa acarretou a parcializagao das
tarefas, bem como a reducao da autonomia de que podiam
dispor os homens na sua atividade de trabalho. Enfim, no
quadro de uma competicao cada vez mais acirrada, despre-

za-se ainda muitas vezes a realizagao do individuo, assim
como o desenvolvimento do seu potencial.

Ahierarquia das necessidades segundo Maslow

NECESSIDADES SECUNDARIAS

Necessidades
de
auto-realizagao

Necessidades
sociais
Necessidades
de seguranga

NECESSIDADES PRIMARIAS

Necessidades
fisiolégicas
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Nas sociedades onde o rendimento médio per capita € mais ele-
vado, onde a seguranca do emprego — ou pelo menos a certeza
de poder beneficiar de um rendimento constante ao longo de
periodos de tempo extensos — parece satisfatoria, a influéncia
do dinheiro enquanto elemento motivador perdeu uma parte
do seu peso. Por esta razao, e deixando de lado alguns arranjos
respeitantes a seguranca no trabalho e a do emprego, afigurar-
se-ia que a motivagao deve assentar na satisfagdo de necessi-
dades mais elevadas, tais como a realizagao do préprio traba-
Ihador. Mas, atengao: uma coisa pressupde a outra. Uma taxa de
desemprego demasiado importante e ndo compensada por
ajudas financeiras satisfatdrias para os trabalhadores sem em-
prego poria em causa a eficacia da motivagado orientada para o
desenvolvimento do individuo. Embora sedutora no plano con-
ceptual e intuitivamente facil de compreender, esta perspetiva
tende a simplificar em demasia a realidade. Por exemplo, ndo é
feita qualquer referéncia a uma eventual relagdo entre o nivel de
emprego e a forca motivadora associada a cada tipo de necessi-
dade, nem a influéncia das normas e dos valores da cultura so-
bre a hierarquia das necessidades, nem a existéncia de outros
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tipos de necessidades, tais como as necessidades de autono-

mia, de filiagao, de poténcia e de realiza¢ao dos objetivos. Dai a
necessidade de uma nova abordagem da motivagao.
3. A teoria dos fatores — Foi preciso esperar pelo ano
de 1966 para assistir ao aparecimento de uma
teoria que se pretende mais geral: a teoria dos fa-
tores de Herzberg (3). Frederick Herzberg propde,
como postulado, a existéncia de duas classes de
elementos motivadores: por um lado, os fatores
intrinsecos, ou fatores de satisfagdo/motivacaoe,
por outro lado, os fatores extrinsecos, ou fatores
de insatisfacao ou de higiene. Os fatores intrinse-
cos: arealizagao pessoal, 0 reconhecimento, o in-
teresse do trabalho, a responsabilidade e as pos-
sibilidades de promogao e de desenvolvimento,
operam como fatores motivacionais. Os fatores
extrinsecos, localizados no ambiente dentro do
qual as pessoas desempenham o seu trabalho:
a politica de pessoal, o estilo de supervisao, as
relagdes interpessoais, as condicdes de trabalho
e o saldrio, sao considerados como capazes de
impedir a insatisfacao, ou de a suprimir, a partir do
momento em que ela surge.
A andlise desta teoria suscita normalmente dois
tipos de comentario. Por um lado, no que se refere
aos fatores de motivagao, é possivel verificar que
se trata, na sua maioria, dos mesmos elementos que Maslow
definiu como sendo aqueles sobre os quais importa agir para
motivar o individuo no seu trabalho. Por outro lado, a existéncia
de dois tipos de fatores, de insatisfacdo e de motivagdo, parece
indicar que se deveria respeitar uma sequéncia definida na sua
aplicagao. Com efeito, os fatores de insatisfagao, sejam eles as
condicdes de trabalho, de estilo de supervisdo ou de salario,
deveriam receber atencao prioritaria antes de se proceder a
qualquer intervengao ao nivel de um alargamento das respon-
sabilidades individuais, de um acréscimo do interesse dedicado
a tarefa ou de uma melhoria do desenvolvimento pessoal. Esta
intervencgao respeitaria apenas aos elementos motivadores do
comportamento humano suscetiveis de proporcionar, ao mes-
mo tempo, uma maior satisfagdo ao trabalhador e rendimentos
acrescidos a organizagao.
A teoria dos dois fatores, tal como a de Maslow anteriormente
citada, apresenta, no entanto, certas fraquezas e, também nela,
qualquer conclusao a propésito da sua capacidade de predicao
deve ser formulada com prudéncia. De facto, por um lado, ndo
existe distingdo bem definida entre o elemento de insatisfagao e
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o elemento de satisfagao. Por outro lado, a proposi¢ao segundo a
qual os fatores de satisfacdo tém uma forca de motivacao supe-
rior a dos fatores de insatisfagdo veio a revelar-se duvidosa. Esta
nocao, se bem que interessante, é demasiado geral do ponto de
vista da sua formulacdo e necessita, simultaneamente, de uma
orientagao mais dinamica, a fim de poder explicar um processo
real de maneira mais satisfatéria. E isto que se propdem fazer as
teorias das pulsdes, das expetativas e da equidade.

2?’:

4. A teoria das pulsoes — A teoria das pulsdes encontra as suas
origens nos filésofos gregos que formularam os principios do
hedonismo. No hedonismo parte-se da hipétese de que o ser
humano escolhe, entre diferentes acdes, aquela que maximiza
0 Seu prazer ou minimiza a sua dor. E. L. Thorndike (4) foi o pri-
meiro a explanar esta teoria elaborando a sua famosa lei do efei-
to, em que a aprendizagem e a influéncia dos acontecimentos
passados sobre o comportamento eram introduzidas no proces-
so de motivacao. Ele explicou, assim, por que razdo o comporta-
mento presente se achava dirigido para fontes de satisfacdo e se
desviava dos acontecimentos desagradaveis. Todavia, é preciso
esperar pela introdugao do conceito de pulsao, definido como
representando o nivel de privagao temporal com respeito as
necessidades supostamente existentes, para alargar a teoria ao
estudo de comportamentos que nado tinham ligagao com a satis-
facdo de necessidades de origem fisiolégica. A formulagao mais
importante desta teoria S8 apareceu muito mais tarde, no inicio
dos anos 40, quando C.L. Hull (5) descreveu o comportamento
como sendo a resultante de pulsdes e de habitos. Amotivagao é
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funcao, por um lado, do habito, quer dizer, fungao da experiéncia
da relacdo entre o estimulo e a resposta, e, por outro lado, da
pulsao, ou seja, fungado do excitador. Por exemplo, o habito ¢ a
relagao que existe entre 0 aumento do rendimento de produgao
e o crescimento do prémio de rendimento. O excitador é, neste
caso, a necessidade de se acrescer o seu bem-estar econémico
por intermédio de ganhos suplementares. Nesta teoria, do mes-
mo modo que na de Maslow, pressupde-se a existéncia, a priori,
de necessidades nao satisfeitas para as quais o individuo tende.
Certas observacdes informadoras desta teoria conduziram, no
entanto, Hull a modificar a sua tese inserindo o montante do in-
centivo como variavel separada da motivagao. Uma tal mudanga
reduziu a diferenca entre esta teoria orientada para o passado e
a teoria das expectativas virada para o futuro.

5. Ateoria das expectativas — A teoria das expectativas, a seme-
Ihanga da teoria das pulsdes, tem o seu fundamento na filosofia
hedonista, assim como nos escritos dos fildsofos utilitaristas
ingleses: Jeremy Bentham e John Stuart Mill. No préprio mo-
mento em que a teoria das pulsdes era desenvolvida, Lewin (6] e
Tolman (7) empreendiam pesquisas no dominio das teorias cog-
nitivas da motivagao. A partir dai, procedeu-se a elaboragao de
um certo nimero de teorias da motivagao inspiradas nos con-
ceitos de valéncia (intensidade da preferéncia individual para
um certo resultado) e de esperanca (probabilidade de uma
dada acao ser seguida de um resultado particular). Todas estas
teorias derivam da ideia de que o comportamento é fung¢ao do
produto da valéncia e da esperanga (valéncia x esperanga). Por-
tanto, uma espécie de conjugagao entre querer e poder.

No ambito do estudo do comportamento humano num am-
biente de trabalho, a teoria foi aplicada a diferentes situacoes
e mais particularmente as predicdes do esforco fornecido e da
performance realizada por um trabalhador na efetivacao das
suas tarefas. Vroom (8) foi o primeiro a desenvolver uma teoria
geral da motivagdo num ambiente de trabalho. Segundo a teoria,
um resultado adquire uma valéncia na medida em que leva a ou-
tros resultados. Por exemplo, numa situagao de trabalho, o pri-
meiro nivel de resultado pode ser o dinheiro, que € um meio que
permite atingir um outro nivel de resultado, como a alimentagado
ou o alojamento. Da mesma maneira que no caso precedente,
Vroom define a esperanga como a expectativa de que um deter-
minado ato seja seguido de um resultado especifico.

Tal modelo de base foi retomado e desenvolvido por outros au-
tores. Fontes intrinsecas de valéncia, por exemplo, foram iden-
tificadas e diferenciadas das fontes extrinsecas. Sugeriram-se
igualmente dois tipos de valéncias de comportamento, isto é, as
que se acham associadas a satisfagao social de se estarimplica-
do numa tarefa, e as valéncias de realizacao, ou seja, as que se
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acham associadas a realiza-
¢ao de um objetivo. Foram ti-
das em conta varias variaveis
suplementares, tais como a
perce¢ao pelo individuo do
seu papel. Enfim, o conceito
de equidade foi introduzido
neste modelo de comportamento

como variavel interveniente.

6. A teoria da equidade — Varios autores tém sugerido que os
homens procuram uma compreens3o equitativa para 0s seus
esforcos de trabalho. A hipdtese segundo a qual uma compen-
sac¢ao, quer acima, quer abaixo do que € percebido como equi-
tativo, engendra uma tensao é comum a todas estas teorias.
A tensdo impele o trabalhador a procurar uma certa harmonia,
modificando 0 seu comportamento ou a sua perce¢ao. Entre as
diferentes perspetivas que tém sido propostas, podemos citar a
da justica distributiva de Homans (9). Ela descreve a maneira
segundo a qual as recompensas e 0s custos das atividades sdo
repartidos entre individuos. Quanto mais importantes forem os
custos, maiores deverao ser as recompensas. Se a relagdo entre
o lucro (ou recompensa liquida) e o investimento (ou conjunto
dos custos) diferir de individuo para individuo, havera um sen-
timento de injustica.

Mais recentemente, podemos igualmente citar os trabalhos de
Adams (10). Adams desenvolveu uma teoria da injustica deri-
vada da teoria da dissonancia cognitiva. Segundo ele, ha injus-
tica para A todas as vezes que este perceber que existe uma
desigualdade entre o racio das suas compensacdes e das suas
contribuicdes e o racio das compensagoes e das contribuicoes
do outro. Isto pode produzir-se seja quando A esta em relagao
direta de troca com B, seja quando ambos estdo em relagao de
troca com um terceiro, e A se compara com B. As compensa-
¢des, numa situacao de trabalho, incluem o saldrio, 0s prémios,
0 estatuto e o interesse intrinseco da tarefa. As contribuicdes
incluem a quantidade de trabalho fornecida pelo individuo, o seu
nivel de formagao e a sua qualificagdo para a tarefa. A auséncia
de equidade é uma fonte de tensao. Quanto mais importante for
o0 sentimento maior serd a pulsdo para reduzir esta tensao. A fim
de areduzir, A tenta estabelecer um equilibrio entre as suas con-
tribuicOes e as suas compensagoes.
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Convém realcar que o objetivo desta rapida apresentagdo nao é
dar o «método> para motivar, mas sim, dar ideia da diversidade
das perspetivas a que a gestao recorreu ou pode ainda recorrer
em matéria de motivagao humana. E da confrontagao dessas di-
ferentes teorias e da pesagem dos seus contributos que se pode
partir para uma pratica de gestdo capaz de estimular e orientar
os esforcos do pessoal na dire¢ao certa. Por conseguinte, se ha
certezas imediatas a reter desta breve apresentacao, a primeira é
que o potencial destas no¢des para uso pratico é bastante contin-
gente; segunda é que raciocinios simplistas do género «Dou um
prémio logo motivo> n3o tém qualquer cabimento nesta matéria.

__________________________________________________
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TOME NOTA

EUROPA APOSTA NA COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS

Promover o acesso ao financiamento e incentivar uma cultura de
empreendedorismo, que inclua a criagao de novas empresas, sao
as prioridades de um novo programa de apoio financeiro para o
periodo compreendido entre 2014-2020. Com um orgamento de
2,5 mil milhdes de euros, o Programa para a Competitividade das
Empresas e das PME é um instrumento de financiamento que
pretende dar continuidade as ag6es do atual Programa para a
Competitividade e a Inovagao (podera encontrar mais informa-
¢ao sobre ambos os programas em http://ec.europa.eu/cip/in-
dex pt.htm). Este novo programa, apresentado pela Comissao
Europeia, visa em especial:

* Os empresarios, sobretudo nas PME, que irdo beneficiar de
acesso mais facil ao financiamento das suas atividades;

* Os cidadaos que decidem optar pelo emprego por conta
prépria e que conhecem dificuldades na criagao ou desen-
volvimento do seu negécio;

* As autoridades nacionais que serao mais apoiadas nos seus
esforcos para definir e aplicar reformas eficazes.

«Facilitar as PME o acesso ao financiamento, aos mercados e as
politicas de empreendedorismo é a chave para ultrapassar a cri-
se. Este programa ajudara a libertar o potencial de crescimento
das empresas, concentrando-se em promover a economia real.
Vamos reforgar a competitividade das empresas, vamos criar
novos empregos e vamos reforgar o potencial de crescimento da
economia da UE», salientou o vice-presidente da Comissao Euro-
peia, Antonio Tajani, responsavel pela Industria e Empreendedo-
rismo, na apresentagao do novo programa, que pretende apoiar
39 000 empresas, ajudando-as a criar ou a preservar 29 500
empregos, e a langar 300 novos produtos, servigos ou processos.

08 jan./ mar. 2012

0 Programa para a Competitividade das Empresas e das
PME incide nos instrumentos financeiros e no apoio a inter-
nacionaliza¢do das empresas, estando prevista a sua simpli-
ficacao para que as pequenas empresas dele possam bene-
ficiar com maior facilidade, tendo como objetivos gerais:

Melhorar o acesso das PME ao financiamento sob a forma
de investimentos em fundos proprios e de empréstimos:
Para ajudar a concretizar este objetivo, um instrumento de
capitais préprios para investimento na fase de crescimento
ira, em primeiro lugar, disponibilizar as PME um financia-
mento em fundos proprios de cariz comercial e reembolsa-
vel, essencialmente sob a forma de capital de risco, através
de intermediarios financeiros. Em segundo lugar, a aposta
passa por um instrumento de concessao de empréstimos
para PME, dotado de mecanismos diretos ou outros meca-
nismos de partilha de riscos, com intermediarios financei-
ros a garantir os empréstimos.

Melhorar o acesso aos mercados da Uniao Europeia e do
resto do mundo:

A Enterprise Europe Network ira fornecer servigos de apoio
as empresas orientadas para o crescimento, a fim de facilitar
a sua expansao no Mercado Unico Europeu. 0 novo programa
dara igualmente apoio empresarial as PME localizadas fora
da Unido Europeia (UE). Sera, também, prestado apoio a coo-
peracao industrial internacional, em especial para reduzir as
diferengas de enquadramentos empresariais e regulamen-
tares entre a UE e os seus principais parceiros comerciais.

Promover o empreendedorismo:

As atividades aqui previstas, destinadas a promover o
empreendedorismo, incluem o desenvolvimento de compe-
téncias e atitudes empresariais, em especial entre 0s novos
empresarios, os jovens e os elementos do sexo feminino.

Por: Nuno Gama de Qliveira Pinto — Investigador. Consultor Sénior
(UE/DG COMM/Team Europe);
Fotografia: Plinfo Informacao, Lda.
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O QUE E UMA BOA EMPRESA

PARA TRABALHAR ?

Por: Carlos Barbosa de Oliveira — Jornalista;
Fotografia: Plinfo Informacao, Lda.

Embora com a crise de emprego que assola quase toda a Europa, ter um posto de trabalho e receber a
horas sejam em muitos casos razoes suficientes para uma pessoa se poder sentir feliz, a verdade é que
ha empresas melhores do que outras. Arevista Exame e o Great Place to Work Institut fazem anualmente
um estudo sobre as melhores empresas para trabalhar em Portugal e a Dirigir foi saber como se faz essa
avaliacao e qual é o segredo das boas empresas para trabalhar em Portugal.

0 que é que os portugueses consideram uma boa empresa para
trabalhar? A resposta serd sempre subjetiva, mas a Dirigir saiu
arua e fez a pergunta a alguns lisboetas. As respostas dividi-
ram-se entre «uma empresa que pague bem e a horas> (a mais
vezes citada); tenha bom ambiente de trabalho; onde o meu tra-
balho seja valorizado e me dé possibilidade de progredir; que
motive as pessoas e lhes dé incentivos para serem cada vez
melhores profissionais.

Dois jovens desempregados e uma senhora de 38 anos em vés-
peras de receber o Ultimo més de subsidio, responderam sim-
plesmente «aquela que me dé trabalho>.

jan./ mar. 2012

As respostas ndo sao surpreendentes, mas nem todas se encai-
xam no perfil tragado pela revista Exame ou pelo «Great Place
to Work Institut> (GPWI) entidades que anualmente publicam a
lista das «Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal> (ver
caixas com rankings).

Andreia Rangel, diretora de recursos humanos da Cisco, empre-
sa classificada em 2011 no primeiro lugar do ranking da GPWI,
destaca a Dirigir como um dos incentivos mais apreciados pelos
colaboradores a gestao do seu préprio tempo, que permite flexi-
bilidade do horario de trabalho.

«lemos o privilégio de sermos os primeiros a utilizar a nossa
tecnologia em nosso beneficio, o que nos permite uma eficaz
gestdo de tempo, garantindo assim o equilibrio entre a vida pes-
soal e a vida profissional. Com um ambiente de trabalho infor-
mal, pouco hierarquizado, em que as caracteristicas positivas
de cada um sdo salientadas e onde a diversdo e a celebragdo
sdo fatores muito valorizados, as pessoas sentem-se felizes e
comprometidas com a Cisco. Acreditamos que estes beneficios
intangiveis sdo, sem duvida, aqueles que marcam a diferenga
das empresas do mesmo setor>.

Por outro lado a Cisco — considerada também a melhor empresa
para mulheres pelo GPW| — valoriza muito o capital humano e a
cultura da empresa é apoiada nesse pilar. No final do ano passa-
do, criou o programa «Employee Assistance Program> que per-
mite a todos os colaboradores e a sua familia ter apoio psicol6-
gico, juridico e financeiro. «Acreditamos que num momento em
que a sociedade em geral enfrenta dificuldades especialmente

revista Dirigir 09



DEesTAQUE

Metodologia e selegao

Ametodologia aplicada porambas as entidades é semelhante
—embora distintiva — e tem por base a analise de duas com-
ponentes: um questionario confidencial aos colaboradores e
outro as empresas. No primeiro, o objetivo é aferir o grau de
satisfacao dos colaboradores em relagdo a empresa e o seu
grau de envolvimento. Quanto ao questionario enviado as
empresas, tem por objetivo obter informagoes gerais sobre a
empresa (n.° de colaboradores, média de remuneragao, be-
neficios, processos e procedimentos de gestao, etc.).
Ambos os questionarios tém perguntas fechadas e abertas
e, a partir da sua analise individual e comparada, é estabe-
lecido o ranking final geral e por categorias. De salientar, po-
rém, que enquanto o Great Place to Work Institut limita a 100
0 nimero de empresas que se podem candidatar, a Revista
Exame — que tem o apoio técnico da Accenture — nao impde
numerus clausus. Qualquer empresa pode candidatar-se,
mas apenas sao classificadas as 100 melhores, com uma
avaliagdo de satisfa¢ao positiva, igual ou superior a 60 por
cento. De realcar este aspeto, pois permite também perce-
ber em que medida as empresas valorizam esta classifica-
¢ao. 0 facto de o nimero de empresas concorrentes ter au-
mentado 17% em rela¢do a 2011, parece indiciar que ha um
nUmero crescente a valorizar este ranking, como mais-valia
e até forma de projetar a sua imagem no mercado.

Outro aspeto distintivo nos rankings reside na admissao
das empresas. Enquanto o GPWI estabelece em 20 o ndme-
ro minimo de colaboradores para uma empresa ser admitida,
a Exame admite participagdo de empresas a partir de 10
colaboradores.

a nivel econémico/financeiro, mais do que nunca impera a res-
ponsabilidade da empresa em estar perto dos seus, fornecendo
toda a ajuda possivel para que o futuro seja encarado com oti-
mismo e os desafios pessoais de cada colaborador sejam ultra-
passados>, explica Andreia Rangel.

Uma colaboradora da Remax, considerada em 2011 a melhor
empresa para trabalhar em Portugal pela revista Exame (este
ano foi destronada pela Xerox), valoriza igualmente a flexibili-
dade de horario, mas salienta que «essa flexibilidade exige,
igualmente, muita responsabilidade>.

Na Remax o lema é «clientes sempre satisfeitos, independen-
temente de se fazer o negdcio>» mas, para que iSso aconte-
¢a, € necessario ter colaboradores bem preparados. Dai que
a formacgao seja uma aposta consistente da empresa, ciente

10 jan./mar. 2012

de que esse é um fator importante para o negdcio, «princi-
palmente num mercado em crise>», como salienta o diretor-
-geral Manuel Alvarez.

A gestao do capital humano é uma das componentes de avaliagdo
das empresas, sendo o reconhecimento e a divulgag¢do das boas
préticas de gestdo desse capital um dos objetivos destes estudos.
Andreia Rangel caracteriza essa gestao como «a capacidade de
criar um ambiente seguro e motivante que estimule a satisfa-
¢do dos colaboradores e consequentemente o seu desempenho
e compromisso para com a empresa>. Como valores essenciais
prosseguidos pela Cisco salienta «o sentido de inclusdo, diver-
sidade, justica e ética, porque criam as fundacdes para que
tenhamos colaboradores motivados e dedicados que formem
uma equipa forte, coesa e proativa orgulhosa de trabalhar na
sua empresa», mas, para que tenham eficacia quer ao nivel lo-
cal, quer global, refletindo-se no desenvolvimento do negdcio,
«sdo necessdrias ferramentas e tecnologias integradoras que
garantam flexibilidade, mobilidade, uma maior capacidade de
adaptagdo e rapidez de resposta relativamente a um mercado
cada vez mais competitivo>.

Na Xerox — empresa considerada pelo estudo da revista Exame/
Accenture como a melhor para trabalhar em Portugal em 2012
— essa gestao faz-se criando melhores condigdes de trabalho e
evolucao nas carreiras.

Quem trabalha na empresa tem um conjunto de regalias sociais
e financeiras, que ajudam a «ter amor a camisola». Com efeito,
a empresa concede aos colaboradores — entre outras regalias
— um més extra de parentalidade aos cinco previstos na lei,
paga um salario adicional ao pai ou 3 mae (ou a ambos, se tra-
balharem os dois na empresa) suporta todas as despesas com
0 parto e oferece um subsidio de estudos, no valor de 630€, a
cada filho até aos 24 anos e no Natal um cheque — prenda de
40€. Os trabalhadores — que sao contemplados com um dia de
folga no seu aniversario — dispdem ainda da possibilidade de
frequentar, dentro das instalag@es, aulas de ginastica, pilates,
ioga e natagao.

Na Dell — que este ano concorreu pela primeira vez e se classi-
ficou em 3.° lugar no ranking da Exame (venceu na categoria
pequenas empresas) — os colaboradores enaltecem a possibi-
lidade de se poderem deslocar |4 fora com alguma frequéncia,
mas todos beneficiam também de seguro de salde extensivel
a toda a familia e recebem um computador, telemével e, em al-
guns casos, automavel e cartao de crédito.

A XEROX também aposta na formagao dos colaboradores que é
encarada como um enriquecimento pessoal, mas também da em-
presa. Nesse sentido, a Xerox atribui uma subvencao de 630€ aos
colaboradores que queiram melhorar a sua prépria formagao.
Uma empresa também se distingue pela forma como se relaciona
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com o meio envolvente e desenvolve a responsabilidade social.
A Xerox participa, por exemplo, em missdes humanitarias e na
recolha de bens para doar a institui¢des. A Cisco — que recebeu
uma mengao honrosa na area da responsabilidade social — pro-
cura conciliar a drea de negécio da empresa, com as necessi-
dades de inovagao das instituicdes sociais que apoia, 0 que
contempla, por exemplo, a doagdo de equipamentos Cisco. «Hd
uma preocupagdo constante em alinhar as necessidades das
instituicGes que nos procuram com as motivagoes dos colabo-
radores e a atividade da empresa, numa 6tica de apoio social
sustentdvel> sublinha Andreia Rangel.

Finalmente, quisemos saber qual a importancia que a Cisco e a
Xerox atribuem ao facto de terem sido consideradas pelo GPWI e
pela Exame —respetivamente — «a melhor empresa para traba-
lhar em Portugal>.

«Em primeiro lugar, reforca o orgulho que sentimos em trabalhar
na Cisco» — comega por dizer Andreia Rangel. Depois, salienta

DEesTAQUE

os aspetos relacionadas com a valorizagao da empresa. «Exter-
namente, a empresa ganha visibilidade, valorizando assim o va-
lor da marca, tendo oportunidade de partilhar através da expo-
sigdo obtida, os valores da sua cultura e as melhores prdticas.
Internamente este reconhecimento destaca a Cisco Portugal,
onde a nossa reputacdo € jd muito positiva e onde se salientam
boas prdticas que promovem o espirito de unido, entreajuda, ce-
lebragéo e FUN. No limite, e como o resultado de uma andlise ho-
listica desta vitdria € a capacidade que temos de captar, motivar
e reter talento e em que Portugal € sem duvida o destino prefe-
rencial, de muitos colaboradores da Cisco noutros paises>.

Na Xerox, o prémio gerou igualmente grande satisfacdo entre
os colaboradores. Pedro Quintela, diretor-geral da empresa, diz
que «é o reconhecimento das nossas excelentes condigdes de
trabalho e prdticas de recursos humanos que fazem com que
tenhamos colaboradores motivados, competentes e compro-
metidos com os valores da empresa>.

Rankings das melhores empresas para trabalhar em Portugal

Great Place to Work Institut (2011 )*
1. Cisco Systems Portugal

2. Microsoft Portugal

3. Everis Portugal

4. Roff

5. Maksen

6. Chep

7.BMW Portugal

8. Diageo Portugal

9. Medtronic Portugal

10. CH Consulting

*A data da redagao deste artigo ainda nao tinham sido divul-
gados os resultados de 2012.

0 GPWI faz este estudo em 40 paises
Exame /Accenture (2012)

1. Xerox Portugal

2.Remax

3. DELL

4. Ericson

5. Leadership Business Consulting
6. CH Consulting

7. Hilti Portugal

8. Google Portugal

9. Greenwich Consulting

10. Philips

jan./ mar. 2012

Perfil e tipologia das empresas que participaram no estudo
Duas em cada trés empresas (66%) participantes no estudo
realizado pela Exame tém sede em Lisboa, 26% na Regiao
Norte e 8% no resto do pais.

Quase uma em cada trés (29%) desenvolve a sua atividade
nas areas de consultoria, cientifica e técnica, 20% no comér-
cio por grosso ou a retalho, 9% na area da informacao e co-
municagao e 9% na construcao.

A esmagadora maioria (95%) sdo empresas privadas
sendo de apenas 5% a percentagem de empresas publi-
cas. A melhor classificada no setor publico foi o SMAS de
Oeiras (21° lugar).

Tendo como critério o nimero de trabalhadores, 24% sao
grandes empresas, 44% empresas médias e 32% pequenas
empresas.

Uma vez que o GPWI apenas revela as empresas classifi-
cadas nos 30 primeiros lugares, nao é possivel definir o
perfil das empresas participantes. Acrescente-se, porém,
a lista do ranking que a Maksen foi considerada a melhor
empresa para jovens, a Cisco, a melhor empresa para jo-
vens e a Everis a melhor empresa para executivos.

No &mbito da Responsabilidade Social (RSE), o GPWI apenas
atribuiu trés mengoes honrosas: Cisco, Chep e Microsoft.
0 prémio de lideranca e formagao para a Sustentabilidade foi
atribuido a Chep.
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A SATISFACAO NO TRABALHO, FONTE DE
INFORMAGAO OU DE ILUSAQ ?

Por: Maria Helena Lopes — Professora Associada do ISCTE-IUL, Investigadora do DINAMIA; Membro do Conselho Editorial da Dirigir;

Fotografia: Plinfo Informacao, Lda.

(UESTIONAR A SATISFACAO e
NO TRABALHO COMO INDICADOR

DE QUALIDADE DO TRABALHO

A satisfacdo no trabalho é medida através
de inquéritos, em que os trabalhadores sao
chamados a responder a perguntas do tipo:
«Em que medida esta satisfeito/a com o seu tra-
balho>, com escalas de resposta que vao do «muito
satisfeito/a» ao «muito insatisfeito/a». A satisfacao
no trabalho é portanto um indicador subje-
tivo, que fornece informacgao sobre a perce-
¢ao dos trabalhadores relativamente ao seu
trabalho. Ora, essa perce¢ao pode ter
pouca correspondéncia com as ca-
racteristicas objetivas do trabalho.
Muitos economistas consideram no
entanto que, sendo a satisfagao no tra-
balho um indicador do bem-estar do traba-
Ihador, € legitimo considera-la como uma medida
aproximada da qualidade do trabalho. De facto, to-
dos os estudos empiricos mostram que existe uma
relagao forte entre a satisfagdo no trabalho e comportamentos
como o absentismo e a decisdo de mudar de emprego. No entan-
to, a relagdo entre satisfacdo e produtividade parece ser muito
mais complexa do que seria de esperar (Judge et al, 2001), o
que levanta desde ja algumas duvidas sobre a fiabilidade deste
indicador. Varios cientistas sociais advertem contra uma inter-
pretacdo demasiado simplista deste tipo de informacao.

Com efeito, os estudos indicam que a satisfagdo no trabalho
€ muito influenciada por tragos de personalidade — por exem-
plo, as pessoas mais satisfeitas com a sua vida tendem a ser

5

12 jan./ mar. 2012

também mais satisfeitas com o seu tra-
balho (Judge et al, 2001) — e por fatores
alheios ao conteldo do trabalho propria-
mente dito. Assim, os niveis de satisfagao
no trabalho expressos pelos trabalhadores
de certos paises em desenvolvimento, onde
as condi¢des de trabalho sdo indubitavelmen-
te mais precarias, aproximam-se bastante
dos niveis de satisfacao dos trabalhadores dos
paises desenvolvidos [Bustillo et al., 2011).
Ou seja, parece haver pouca correspondéncia
entre a satisfagdo no trabalho e as condicdes
de trabalho reais. Varias teorias tém sido
entdo avancgadas para explicar esta
discrepancia, teorias que se baseiam
essencialmente na existéncia de
processos psicoldgicos relacionados
com a formagdo de expectativas e a
adaptagao a circunstancias adversas.
As expetativas que os trabalhadores tém
relativamente ao seu trabalho tém um
forte impacto na sua satisfagao: quando as expectati-
vas sao muito elevadas, os trabalhadores tendem a declarar-
se insatisfeitos, mesmo que as suas condi¢des de trabalho
sejam relativamente boas. Pelo contrario, os trabalhadores
que tém fracas expectativas tendem a declarar-se satisfeitos
seja quais forem as suas condigdes de trabalho. A maioria dos
trabalhadores ajusta as suas expectativas ao que eles con-
sideram ser as oportunidades concretas de trabalho que Ihes
é possivel alcancar. Alguns ficam satisfeitos s6 por estarem
a trabalhar.
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Os estudos mostram também que a satisfagao no trabalho
depende muito de comparagdes sociais: 0s trabalhadores que
beneficiam de condi¢Bes melhores do que as das pessoas do
seu grupo de referéncia declaram-se satisfeitos, mesmo que
objetivamente a sua situagdo nao seja favoravel. Estes feno-
menos de adaptacao e de comparagao dificultam a tarefa do
analista: como distinguir entre a «verdadeira» satisfacao e a
resignacao, ou, pelo contrario, aspiragdes excessivas?

A SATISFA[;AO NO TRABALHO EM PORTUGAL E NA UE

Nas Ultimas duas décadas, a evolucdo das condi¢des de tra-
balho tem sido determinada pela pressao da globalizacao, da
evolugao tecnoldgica, da flexibilizagdo da organizagao do tra-
balho e da situa¢ao do mercado de trabalho, marcada por taxas
de desemprego elevadas em quase todos os paises ocidentais.
Os dados recolhidos pela Fundagdo de Dublin (1) mostram que
nas Ultimas duas décadas se observou na UE, em média, uma
melhoria dos chamados fatores extrinsecos do trabalho: melho-
ria das condigdes fisicas de trabalho, reducao do nimero de ho-
ras trabalhadas e aumento dos saldrios. Para alguns analistas,
estes sao os fatores que mais fortemente influenciam a satisfa-
¢&o no trabalho (Rose, 2003).

Pelo contrério, os fatores intrinsecos do trabalho, relacionados
com o conteudo do trabalho propriamente dito, sofreram uma
deterioragao: aumento da intensidade do trabalho (um nimero
cada vez mais elevado de trabalhadores declara trabalhar a rit-
mo acelerado, ter de cumprir prazos apertados, etc.); aumento
da monotonia do trabalho (tarefas repetitivas); diminuigdo da

autonomia no trabalho (menor capacidade para tomar decisges
relativas a sua atividade e maior controlo por parte das hierar-
quias) em paralelo com um aumento da responsabilizagao pelos
resultados do seu trabalho. Estes fenémenos tém provocado um
aumento das doencas psicologicas e das patologias musculares
e neuroldgicas ligadas ao exercicio da profissao.

A andlise da evolugado da satisfagao no trabalho na UE mostra
que o impacto — negativo — da deterioragao dos fatores intrin-
Secos superou 0 impacto — positivo — dos fatores extrinsecos.
Com efeito, a proporgao de trabalhadores que se declaram satis-
feitos com o seu trabalho baixou de 85% para 83% entre 1995 e
2010, no total da UE, sendo que a redugao foi mais forte entre os
menos qualificados.

Em Portugal, ndo se verifica a mesma tendéncia que na UE.
Depois de uma descida no nivel geral de satisfagao entre 1995
e 2000 — explicada sobretudo pela insatisfagcao dos operarios —
observa-se um aumento da satisfagdo no trabalho na década de
2000 (cf. Quadro1). Pode-se inferir destes dados que, em média,
os trabalhadores portugueses valorizaram relativamente mais
os fatores extrinsecos do trabalho (os quais evoluiram de forma
positiva) do que os fatores intrinsecos, dado que a degradagao
do conteddo do trabalho referida acima também se observou
em Portugal (2). E de notar que, na Dinamarca, mais de 55% dos
trabalhadores se declaram “muito” satisfeitos com o seu traba-
Iho contra cerca de 20% dos trabalhadores portugueses.

Quadro 1: Proporcao de trabalhadores que se declaram satisfeitos ou muito satisfeitos com o seu trabalho (%)

1995 | 2000 | 2005 | 2010
Trabalhadores administrativos
P 88.5
com qualificagoes elevadas
Trabalhadores administrativos
= ; 83.9
com qualificagoes baixas

Operarios com qualificagdes
elevadas

Operarios com qualificagdes
baixas

85.3

’°5

TOTAL 83.7

Fonte: EWCS

jan./ mar. 2012

92.7

86.5

871 87.9

889 8r.2

| s6 | es0 | 848
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Como se pode observar no Quadro 1, os trabalhadores admi-
nistrativos e os mais qualificados declaram-se mais satisfeitos
com o seu trabalho do que os operarios e os menos qualificados.
Estes dados sugerem que a satisfagdo no trabalho &, afinal, um
indicador pertinente, na medida em que é provavel que as condi-
¢oes de trabalho e de emprego dos administrativos qualificados
sejam objetivamente melhores do que as dos operarios menos
qualificados. Mas, apesar da qualidade do emprego e do trabalho
ser mais baixa em Portugal do que na média dos paises da EU,
os niveis de satisfagdo sao muito similares.

Dados recolhidos pelo ISSP revelam que os trabalhadores portu-
gueses que s6 detém o 9° ano estdo mais satisfeitos (79%) do
que os que detém o 12° ano (72%). Do mesmo modo, no Reino
Unido, os trabalhadores com saldrios mais baixos declaram-se
mais satisfeitos do que os trabalhadores com salarios médios
(Brown et al, 2007). Estes dados ilustram o que foi dito acima:
a satisfagao depende muito das expectativas. Os trabalhadores
menos instruidos e com salarios mais baixos sabem que nao
terdo acesso a empregos melhores; por isso, adaptam-se aos
empregos que tém. Pelo contrario, os trabalhadores cominstrugao
média aspiram a melhores empregos do que 0s que conseguiram
obter e declaram-se menos satisfeitos com o seu trabalho.

CONCENTRAR-SE NA EVOLU(;Z\O DOS NiVEIS DE SATISFA[;AO

E NAO NOS VALORES ABSOLUTOS

Como todos os indicadores subjetivos, os dados sobre satisfa-
¢ao no trabalho devem ser interpretados com cautela; eles ndo
fornecem, como vimos, um indicador fidvel da qualidade do tra-
balho na medida em que trabalhadores que se declaram satis-
feitos com o seu trabalho podem de facto estar a ocupar empre-
gos perigosos, mal pagos ou precarios. Declaram-se satisfeitos
simplesmente porque, nas circunstancias vigentes, sabem que
tém pouca probabilidade de encontrar empregos melhores.

No entanto, o conhecimento da satisfacdo no trabalho represen-
ta sem ddvida uma informagao Util, tanto para os responsaveis
das organizagdes como para os responsaveis publicos, sobretu-
do se for tida em consideragao a sua evolucao. De facto, se com-
parar niveis de satisfacao no trabalho entre pessoas ou paises é
um exercicio muito arriscado, comparar a evolucao da satisfagdo
dos trabalhadores ao longo do tempo fornece uma informagao
preciosa. Como as normas e as aspiragdes dos trabalhadores
s6 se alteram no longo prazo, ou sob o efeito de circunstancias
economicas particularmente adversas, registar uma diminuicao
da satisfacao indica que alguns dos aspetos do trabalho evolu-
iram de forma negativa. Trata-se entdo de um sinal de alerta e
devem ser tomadas medidas para perceber quais os fatores que
explicam a diminui¢do do bem-estar dos trabalhadores. Mas é
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importante ter em mente que as condi¢cdes de trabalho podem
degradar-se substancialmente sem que isso se traduza na redu-
¢ao dos niveis de satisfagdo no trabalho, sobretudo em fases de
crise econémica.

0 enorme problema que representa o desemprego tem ocultado
adegradacao das condig¢des de trabalho, de que ha no entanto si-
nais alarmantes. Os poderes publicos tém-se preocupado quase
exclusivamente com a quantidade do trabalho em detrimento da
qualidade do trabalho. Mas essa prioridade pode ser contraprodu-
cente: a reinsercao profissional de trabalhadores que desempe-
nharam tarefas qualificantes é muito mais facil e mais rapida do
que a de trabalhadores que ocuparam toda a vida um emprego
de baixa qualidade. Os empresarios, absorvidos pelo imperativo
da competitividade, tendem também a descurar a questao da
qualidade do trabalho e a acreditar que, mesmo que insatisfeitos,
os trabalhadores no atual contexto de desemprego nado diminui-
rao o seu nivel de esforco e de produtividade. No entanto, nao se
deveria desvalorizar os custos sociais e econémicos que a se-
cundarizagao da qualidade do trabalho pode ter a longo prazo na
economia portuguesa.

NOTAS

(1) A Fundagao Europeia para a Melhoria das Condicdes de Vida e de
Trabalho, sediada em Dublin, leva a cabo um Inquérito Europeu
sobre as Condigdes de Trabalho (EWCS, na sigla inglesa; ver
http://eurofound.europa.eu/ewco/surveys/) de cinco em cinco
anos desde 1990. Salvo indicagdo em contrario, os dados referidos
no presente artigo provém dessa base de dados.;

(2) Dados do International Social Survey Program (ISSP) revelam que, em
Portugal, a proporgao de trabalhadores que considera o seu trabalho
interessante baixou de 80.6% em 1997 para 73.2% em 2005.
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EVOLUCAD DAS CONDICOES SOCIAIS

DE TRABALHO

Por: Carlos Barbosa de Oliveira — Jornalista;
Fotografias: Plinfo Informacao, Lda.
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Outubro de 1910. A generalidade dos paises europeus atraves-
sava um periodo dificil. As condi¢des de vida dos trabalhadores
e as questdes sociais estavam no centro dos debates, provo-
cando alguma agitagao.

Em Portugal essas dificuldades também se faziam sentir, avo-
lumando a insatisfacdo popular e apressando o fim do regime
monarquico. Na altura ja se percebera ser imperioso melhorar
as condi¢des de trabalho, mas a legislagdo laboral produzida
pelo regime monarquico era escassa, remontando 0s primei-
ros diplomas legais nessa matéria a 1891, ano de publicagao
da enciclica Rerum Novarum do Papa Ledo xii cuja tematica se
centrava nas condi¢des desumanas em que viviam as classes
trabalhadoras.

Logo na introdugao podia ler-se:
«[...] os progressos incessantes da inddstria, os novos cami-
nhos em que entraram as artes, a alteragdo das relagées entre

o0s operdrios e os patrées, a influéncia da riqueza nas mdos
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Durante o século xx, a evolucao das condicdes de
trabalho sempre apontou no sentido de conferiraos
trabalhadores um trabalho digno, rumo apontado
pela enciclica Rerum Novarum e mais tarde defi-
nido pela OIT. Cumprida a primeira década do sécu-
lo xx1, hd quem questione se a crise econdémica e fi-
nanceira nao estara a colocar em causa a evolucao
sustentada de um século. Este artigo ndo preten-
de dar uma resposta a essa questao, mas apenas
proporcionar aos leitores uma reflexao, com base
na evolugao histdrica das condigdes de trabalho e
do mercado de emprego.

dum pequeno ndmero ao lado da indigéncia da multiddo, a
opinido enfim mais avantajada que os operdrios formam de si
mesmos e a sua unido mais compacta, tudo isto, sem falar da
corrupgdo dos costumes, deu em resultado final um temivel
conflito».

Mais adiante, Ledo xi enunciava as causas do conflito:

«[...] é necessdrio, com medidas prontas e eficazes, virem au-
xilio dos homens das classes inferiores, atendendo a que eles
estdo, pela maior parte, numa situagdo de infortdnio e de mi-
séria imerecidal...)

A usura voraz veio agravar ainda mais o mal. Condenada muitas
vezes pelo julgamento da Igreja, ndo tem deixado de ser pra-
ticada sob outra forma por homens dvidos de gandncia, e de in-
sacidvel ambigdo. A tudo isto deve acrescentar-se o monopdlio
do trabalho e dos papéis de crédito, que se tornaram o quinhdo
dum pequeno numero de ricos e de opulentos, que impdem
assim um jugo quase servil @ imensa multiddo dos proletdrios.»
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Nesse mesmo ano de 1891 o Rei D. Carlos faz publicar um De-
creto onde € regulamentado o trabalho de menores e mulheres
nos estabelecimentos industriais. Ainda nesse ano é estabele-
cida a jornada de oito horas didrias, mas exclusivamente para os
manipuladores de tabaco.

Em margo de 1893 € publicado um Decreto com disposi¢des so-
bre inspecao de condi¢@es de trabalho e dois anos mais tarde
(junho de 1895] é publicada a primeira lei sobre Higiene e Segu-
ranga do Trabalho no setor da construgao civil.

E pois com esta legislagdo que Portugal inicia a | Republica, pe-
riodo marcado pelo incremento — ainda que incipiente — da in-
dustria. Durante este periodo € criado o Ministério do Trabalho e
da Previdéncia Social 1916]) — vira a ser extinto em 1925 — e Por-
tugal € um dos fundadores, em 1919, da Organizagao Interna-
cional do Trabalho (OIT].

A'| RePUBLICA

Muito se tem escrito sobre a legislagdo inovadora produzida
durante a | Republica, promotora de melhores condigdes de
trabalho. E inegavel que houve preocupagao em aproximar a le-
gislacdo portuguesa as europeias e que se registaram progres-
sos significativos mas, tal como aconteceu noutros periodos da
nossa Histdria, os avancos legislativos nem sempre se concre-
tizaram no plano pratico.

Tomem-se como exemplo as questdes de Higiene e Seguranga
no Trabalho em todos os setores de atividade. Nesse sentido, em
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1919 s3o publicados diversos diplomas protegendo os traba-
Ihadores na doenga, velhice e invalidez. As medidas abrangiam
os trabalhadores com rendimentos anuais inferiores a 900 es-
cudos, os quais deviam contribuir para os respetivos fundos
de seguros. A entidade patronal, por sua vez, estava obrigada a
assegurar as suas contribui¢oes nas pensdes de velhice e in-
validez. Refira-se, porém, que esta legisla¢ao foi alvo de fortes
criticas da Associagao Industrial Portuense e da Associagao In-
dustrial Portuguesa que reclamavam a sua inexequibilidade.

A realidade demonstrava que assim era. Os direitos consagra-
dos na Lei em matéria de Higiene e Seguranca ndo eram de apli-
cacao generalizada a todos os trabalhadores estando excluidos
da sua aplicagao os trabalhadores rurais e os domésticos, que
representavam mais de 50% da populagao ativa.

Em relagdo ao descanso semanal, data de 1907 a legislacao que
estabelece a obrigatoriedade do descanso semanal durante 24
horas, sendo entao fixado o domingo como o dia em que deve
ser respeitado. Em 1911, a legislagdo republicana estabelece
que o dia de descanso semanal pode ser gozado num dos trés
dias subsequentes ao domingo de trabalho e consagra a irre-
nunciabilidade ao direito ao descanso semanal. Prova de que
este direito consagrado em lei ndo tinha aplicagdo pratica rele-
vante, é o facto de s6 em 1928 Portugal ratificar a convengao da
0IT de 1919, sobre descanso semanal na industria.

Como referi, em 1910 ainda nao havia legislagdo sobre horario
de trabalho, exceto no caso dos manipuladores de tabaco, que
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um Decreto-Lei de 14 de abril de 1891 estipulava em oito horas
diarias. Em 1915 o horario de trabalho no comércio e indUstria é
fixado em 10 horas didrias e 60 semanais e em 1919 esses limi-
tes passam para oito horas didrias e 48 semanais, no comércio
e na industria, mas a lei nunca chegou a ser regulamentada e, ao
excluir da sua aplicagao os trabalhadores rurais e domésticos,
reduzia substancialmente o seu ambito de aplicagdo.

No concernente ao trabalho das mulheres, a legislagao de 1891
manteve-se inalterada até 1911, ano em que Portugal adota a
convencao internacional sobre proibicdo de trabalho noturno
das mulheres empregadas na industria.

Em 1915, a Lei n.° 297 de 22 de janeiro regulamenta o trabalho
de mulheres e menores. Em relagao as primeiras, proibe-se o
trabalho nas quatro semanas seguintes ao parto, mas sem direi-
toaremuneragao. A Lei concedia no entanto a mae o direito a au-
sentar-se do trabalho ap6s as quatro semanas, para amamentar
o filho, estabelecendo para o efeito determinadas regras.

Em relagao aos menores, a Lei n.° 297 estabelece como limite
legal os 10 anos completos, pondo apenas como exigéncia que
a crianga «tenha o exame do 1.° grau completo, compleigdo fisi-
ca robusta e se ocupe de trabalhos leves>. No caso de ndo reu-
nirem estas condic¢oes, as criangas s6 podem trabalhar a partir
dos 12 anos, sendo o horario de trabalho limitado a 10 horas
diarias e 60 por semana.

Em 1927, 0 Decreto n.® 14498 alarga para os 12 anos a idade legal
para trabalhar e estabelece que o periodo de pds parto das mulhe-
res —que se mantém nas quatro semanas — seja remunerado.
Trata-se de um avanco significativo na forma de encarar o tra-
balho feminino, mas a consagracgao legislativa de uma protecao
ao trabalho das mulheres ndo encontra eco na sociedade portu-
guesa que ora vé a mulher como mao-de-obra barata concorren-
te do trabalho masculino e ameaga os seus postos de trabalho,
quer assume convictamente que o lugar da mulher é no lar e ndo
na fabrica.

Embora sejam muitas as criticas feitas, por varios setores, a le-
gislacao laboral produzida pela | Republica, um diploma merece
a aprovagao quase generalizada. Trata-se da Lei n.° 83 de 24 de
julho de 1913, sobre acidentes no local de trabalho.

Até a publicacao desta Lei, os trabalhadores vitimas de um
acidente de trabalho estavam completamente desprotegidos,
sendo obrigados a recorrer a caridade publica ou a generosidade
dos patrdes, para conseguirem sobreviver. Com efeito, embora
0s patrdes estivessem obrigados a comunicar os acidentes de
trabalho, estes estavam apenas regulados no Cédigo Civil, que
s6 determinava a obrigatoriedade de indemnizar o trabalhador,
no caso de se provar ter havido culpa ou negligéncia da entidade
patronal.
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Ora a Lein.° 83, de 24 de julho, atribui aos patrdes a responsabi-
lidade pelos acidentes de trabalho nas indUstrias fabris e prevé
a possibilidade de transferir para as companhias de seguros
essas responsabilidades, com a consequente obrigacao do pa-
gamento de indemnizagdes aos acidentados.

Ao consagrar o risco profissional, esta Lei acompanha a tendén-
cia da legislagdo europeia, pelo que foi considerada a época uma
das melhores e mais avangadas iniciativas da Republica, tendo
em vista a prote¢ao dos trabalhadores em matéria de acidentes
de trabalho.
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0 ESTADO NOVO

Durante o Estado Novo, a legislagao laboral esteve praticamente
estagnada até inicio dos anos 60, registando-se um bloquea-
mento das medidas modernizadoras da | Republica e um retro-
cesso nas condi¢des de trabalho.

AConstituigao de 1933 consagra o principio de que as condi¢des
de trabalho devem atender as necessidades de higiene fisica e
moral e a seguranca do trabalhador, mas o vazio legislativo nes-
ta matéria é confrangedor.

Durante este periodo as condi¢des de trabalho refletem os prin-
cipios estabelecidos na Constituicao. Foram proibidas as greves
e punidos com prisdo os infratores; os sindicatos nao podiam
constituir-se livremente e os seus dirigentes eram obrigato-
riamente ratificados pelo governo; as convengoes coletivas es-
tavam igualmente sujeitas a homologagao ministerial sob pre-
texto de «garantir a sua legalidade e oportunidade> .

0 pensamento do Estado Novo, em matéria de condi¢des de tra-
balho, estad também cristalinamente expresso no Estatuto do
Trabalho Nacional (inspirado na Carta del Lavoro de Mussolini).
As suas linhas mestras assentavam na Paz Social e no Principio
da Solidariedade que subordinavam o trabalho aos interesses
do capital, afirmando-se expressamente no art.° 16.° «0 direito
de conservagdo ou amortizagdo do capital da empresa e do seu
justo rendimento sdo condicionados pela natureza das coisas,
ndo podendo prevalecer contra ele os interesses ou direitos do
trabalho>.

Neste contexto, ndo surpreende que tenha havido um retro-
cesso significativo nas condi¢des de trabalho, nomeadamente
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no que concerne a assisténcia dos traba-
Ihadores em caso de doenca profissional
ou acidente de trabalho, que s¢ viria a ser
invertido na década de 60.

Embora tivesse sido aprovado, em 1935, o
Regime Geral de Previdéncia, cujo objetivo
era proteger os trabalhadores em caso de
doenca e criar fundos de assisténcia, em
caso de acidente e invalidez, a criagao das Caixas de Previdéncia
eram da livre iniciativa dos Grémios Patronais e dos Sindicatos,
competindo ao Estado a sua regulamentagao através da fixagao
do montante das contribui¢des de ambas as partes. Na década
de 40, o nimero de trabalhadores abrangidos nao atingia os 120
mil (cerca de 4% da populagao ativa). N3o é por isso motivo de
espanto que em 1942 seja publicado o Decreto-Lein.® 32255 que
determina «a obrigagdo de prestar assisténcia um dever civico
ou de justiga social e preceito religioso de caridade>. Resumin-
do: um trabalhador vitima de acidente, invalidez ou doenca pro-
fissional, nao abrangido por um esquema de previdéncia, ficava
sujeito a caridade assistencialista.

A partir do inicio dos anos 60, muito por forca da ades&o de Por-
tugal a EFTA, comeca enfim a haver alguma preocupagao nesta
matéria.

Em 1959, embora no ambito de um quadro muito condicionado,
sao criadas as primeiras comissoes de Higiene e Seguranca no
Trabalho e, até 1962, desenvolve-se uma Campanha Nacional
de Prevencao de Acidentes de Trabalho e Doengas Profissio-
nais, na sequéncia da qual é criado o Gabinete de Higiene e Se-
guranca no Trabalho, com o propésito de «investigar e difundir
principios e técnicas de prevengdo de acidentes e doencgas pro-
fissionais>». Nesse mesmo ano € criada a Caixa Nacional de Se-
guros e Doencas Profissionais e, em 1965, ¢ publicada a Lei n.°
2127 que estabelece as obriga¢des do Estado e das entidades
patronais em matéria de higiene e seguranca.

Durante a denominada «primavera marcelista>» entra para o
Estado um conjunto de técnicos e dirigentes com formagao
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técnica e cientifica mas, também, com alguma sensibilidade so-
cial. Daf resulta a publicacao de uma série de diplomas que vao
favorecer a melhoria das condig@es de trabalho como € o caso
do Regulamento Geral de Seguranga e Higiene do Trabalho nos
Estabelecimentos Industriais ou a Lista de Doencgas Profissio-
nais, publicado em 1973.

Registe-se, no entanto, que até ao periodo marcelista, Portu-
gal s¢ ratificou 30 das 138 convencdes da OIT nesta matéria e
muitas delas s6 viriam a ser aprovadas depois do 25 de abril de
1974. E também durante o periodo marcelista que as conven-
¢oes coletivas ganham algum significado, muito por forca das
mdltiplas condenacdes da OIT ao regime de trabalho do Estado
Corporativo. E ainda neste ano que Marcelo Caetano cria o sub-
sidio de Natal.

As mulheres viveram tempos dificeis durante o Estado Novo,
registando-se uma regressao dos seus direitos e uma determi-
nante intencao de as afastar do mercado de trabalho. Salazar

Os jovens e o mercado de trabalho

Desde 2007, o FMI vem aconselhando os governos eu-
ropeus, a procederem a uma reforma de fundo dos mer-
cados de trabalho. Nao cabe agora e aqui escalpelizar as
razdes que levaram o FMI a fazer essa recomendacao,
nem escalpelizar as alteragdes estruturais no mercado de
trabalho nos Gltimos anos.

Importa, outros sim, lembrar que num mercado sujeito as leis
da oferta e da procura, os jovens (como as mulheres) sempre
foram grupos particularmente vulneraveis no mercado de
trabalho, principalmente nos Ultimos anos em que as mudan-
¢as foram radicais e um curso superior deixou de ser, como
outrora, garantia de emprego. A evolugao tecnolégica, de que
0s jovens s3o 0s mais entusiastas e quica os principais be-
neficiarios é, paradoxalmente, responsavel (em parte...) por
esta angustia que eles manifestam. Com efeito, ndo foi ape-
nas a globaliza¢do que ditou importantes alteragdes no mer-
cado de trabalho. O desenvolvimento das novas tecnologias
contribuiu de forma definitiva para que novas competéncias
e novas areas de formacao académica sejam requeridas
para encontrar um posto de trabalho. Falta a muitos jovens
um conhecimento adequado das ofertas de emprego propor-
cionadas pela Sociedade do Conhecimento, manifestamente
maioritarias nas areas tecnolégicas em detrimento das hu-
manisticas. Por outro lado, 0s jovens carecem, no momento
de fazerem as suas opg¢oes, de informagdo adequada que
lhes permita perceber quais 0s cursos que oferecem «mais

jan./mar. 2012

HisT6RrIA E CULTURA

queria-as em casa e nao a trabalhar em concorréncia com os
homens, chegando mesmo a afirmar que «o recurso a méao-de-
-obra feminina representa um crime> ou que «quando a mulher
casada concorre com um homem por um posto de trabalho, a
instituicdo da familia ameaga ruina>.

0 acesso a determinadas profissdes estava-lhes mesmo veda-
do, como era o caso da magistratura e da diplomacia. Também
nao podiam montar um neg@cio ou encetar uma vida profissio-
nal sem autorizagao do marido, situagdo que se manteria até
ao final dos anos sessenta, com a aprovacao do Cddigo Civil.
Podiam no entanto ser enfermeiras, embora estivessem impe-
didas de casar e, quanto as professoras, s6 podiam casar com
autorizagao do ministro, sendo o candidato a conjuge obrigado a
demonstrar «bom comportamento civil e meios de subsisténcia
consentdéneos com o vencimento de uma professora>. Dito por
outras palavras, s6 podiam casar com um homem que tivesse
um salario superior ao dela.

saidas> e aqueles cujo mercado de emprego se encontra sa-
turado. Esta informacgao é essencial, pois muitos dos cursos
«oferecidos> hoje em dia pelas Universidades, mais hdo sao
do que o ponto de partida da «Via Sacra>» do desemprego.
Seja pelareduzida oferta de empregos nessas areas, seja pela
fraca qualidade técnico-cientifica, alguns cursos ministrados
em universidades portuguesas estao descredibilizados no
mercado de trabalho mas nem os jovens, nem 0s seus pais,
conhecem normalmente essa realidade. E imperioso «fazer
qualquer coisa>» no sentido de orientar os jovens, e «qual-
quer coisa> significa nao apenas fornecer a informagao ja
referida, como chamar a aten¢ao para as ofertas e caréncias
do mercado de trabalho. A Sociedade do Conhecimento exi-
ge qualificacdes em areas que muitos jovens portugueses
«desvalorizam>, apenas por nao terem a perce¢ao de que
num mundo cada vez mais tecnolégico e mais empenhado
na sustentabilidade, o mercado de trabalho abriu leques de
oportunidade muito vastos, mas pouco explorados. Por Ulti-
mo, apesar da evolugao geracional das trés Ultimas décadas,
0S jovens portugueses ainda estdo muito arreigados a ideia
de que um curso superior pode ser uma porta aberta para
um emprego bem remunerado e estavel. Sé que, hoje em dia,
nem essa estabilidade existe, nem os empregos «bem remu-
nerados> tendem a aumentar. A garantia de estabilidade e de
«emprego de sucesso>, tao cara em décadas ainda recentes
deu lugar a uma crescente precariedade caracterizada pela
fragilizacao das relagdes laborais.
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Alguns dados histéricos

1891 — Regulamentado, pela primeira vez, o trabalho de mu-
Iheres e menores.

1907 — Instituida a obrigatoriedade do descanso semanal ao
domingo.

1911 — Proibido o trabalho noturno das mulheres empre-
gadas na industria.

1913 — Protecao dos trabalhadores em caso de acidente de
trabalho e doenga (consagrado em lei o risco pro-
fissional).

1915 — Fixado em 10 horas didrias e 60 semanais, o ho-
rario de trabalho no comércio e na industria.
Fixado em 4 semanas o periodo de licenga de parto
para as mulheres, mas sem direito a remuneragao.

1927 — 0 periodo de licenga de parto (4 semanas) passa
a ser remunerado, em alguns setores de atividade.

1959 — Criadas as primeiras comissdes de seguranca e hi-
giene no trabalho.

1959/1962 — | Campanha Nacional de Prevencao de Aciden-
tes no Trabalho.

1973 — Instituido o pagamento do 13.° més.

1974 — Criacdo do salario minimo que € fixado em 3300
escudos.

1975 — Criagao do subsidio de desemprego.
Generalizagao do direito a férias, com direito a um
subsidio equivalente ao salario (subsidio de férias).
Novo regime de pensdes de reforma, velhice e
invalidez.

1976 — Licenca de maternidade de 90 dias (remunerada).

1977 — Salario minimo para a agricultura.

1978 — Salario minimo para o servi¢o doméstico.

1991 — Acordo entre os parceiros sociais para a Lei-quadro
da Seguranca e Saude no Trabalho.

1997 — Regulamentagao do Estatuto do Trabalhador Estu-
dante.

2003 — Aprovacao do Cédigo de Trabalho.
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Nos anos 40, as suas profissdes variavam entre o trabalho ru-
ral, a enfermagem, o professorado (a esmagadora maioria no
ensino primario) e o operariado, especialmente a industria téx-
til. 0 exército de criadas de servir era, porém, numeroso: cerca
de 200 mil. Vinte anos depois, o panorama nao apresentava
grandes diferencas, a ndo ser quanto ao escal3o etario das cria-
das, j4 que criangas de 13 e 14 anos engrossaram 0 exercito
das empregadas domésticas, cuja contratagdo, porém, continu-
ava a depender de «rigorosas informacdes>. Quanto a direitos,
eram simplesmente inexistentes e podiam ser despedidas a
qualquer momento, sem direito a qualquer retribuicao.

Apesar de tudo, nos anos 50, aumentou significativamente o nu-
mero de mulheres no mercado de trabalho. Em alguns setores,
como os téxteis, o vestuario e o tabaco, havia mais mulheres
do que homens a trabalhar, 0 mesmo acontecendo nos setores
onde o trabalho era precario e ndo especializado.

Nos anos 60, a guerra em Africa vai permitir que muitas mulhe-
res entrem no mercado de trabalho, substituindo os «mance-
bos» que partiam em «defesa da Patria». Isso nao significa,
porém, um aumento de regalias.

O REGIME DEMOCRATICO

Logo ap6s o 25 de abril é criado o Ministério do Trabalho, extin-
to em 1925, e o conceito de «condi¢des de trabalho> torna-se
mais abrangente. As lutas laborais que se seguem no periodo
imediato centram-se noutras prioridades — horarios de trabalho,
salarios, regime de férias e licencas — ndo fazendo as questodes
relacionadas com a Higiene e Seguranca no Trabalho parte das
reivindicagdes dos trabalhadores.

0 facto de um aspeto tao determinante na melhoria das condi-
¢oes de trabalho nao ter sido, na generalidade, motivo de rei-
vindicagdo provoca alguma perplexidade, principalmente se
tivermos em consideragao que em 1973 se registaram mais de
853 mil acidentes de trabalho e doencas profissionais, 99 mil
dos quais resultaram em incapacidade permanente e 850 em
vitimas mortais. Para as empresas esta acidentalidade resultou
em mais de oito milhdes de dias de trabalho perdidos e mais de
cinco milhdes de contos de prejuizos (diretos e indiretos).

Os grandes passos sao dados apds a adesao de Portugal a
Comunidade Europeia, em grande parte fruto da transposicao
de diretivas comunitarias. Particularmente apés o Acordo
Econdmico e Social de 1991, em que todos os parceiros so-
ciais acordam as bases do que viria a ser a Lei — Quadro de
Seguranca e Saude no Trabalho em Portugal.
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Com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 441/91, que faz
a transposicao da Diretiva Comunitaria, fica definido o atual
regime juridico que é extensivel a todos os trabalhadores (in-
cluindo os independentes] e é reconhecido o direito a higiene,
seguranca e protecao da saude no local de trabalho, o que re-
presenta um passo gigantesco na melhoria das condi¢des de
trabalho.

Quanto as mulheres, a CRP de 1976 reconhece o seu direito ao
trabalho, corolario l6gico de uma tendéncia que emergira na so-
ciedade portuguesa na década anterior. Em 1978, com a revisao
do Cadigo Civil, a mulher deixa de ter estatuto de dependéncia
para ter estatuto de igualdade com o homem;

0 alargamento do prazo de licenga de maternidade a todas as
trabalhadoras, a criagao de condi¢des especiais de seguranca
e saude nos locais de trabalho para trabalhadoras gravidas e
lactantes, licengas para acompanhamento de filhos menores
e filhos deficientes e com doengas crdnicas, sdo algumas me-
didas que visam criar melhores condi¢des de trabalho para as
mulheres. Nao obstante, nas décadas seguintes, muitas em-
presas continuaram a recusar emprego a mulheres, ou a con-
dicionar a sua admissdo ao compromisso de ndo casarem ou
nao terem filhos.

Foi principalmente na Administragao Publica que o ingresso
das mulheres no mercado de trabalho se fez sentir, sendo hoje
— de acordo com o Ultimo recenseamento — em maior ndmero
(61,1%) do que os homens na Administrago Central e, em mui-
tos organismos, sdo mulheres que maioritariamente ocupam os
lugares de chefia. No entanto, a remuneragao média das mulhe-
res continua a ser inferior a dos homens, independentemente
das qualificag@es académicas serem iguais.
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Os DESAFIOS DA MUDANCA ESTRUTURAL

EM PORTUGAL

Por: José Serpa de Vasconcelos — Consultor Associado da Sociedade de Consultores Augusto Mateus & Associados;

llustragdes: Paulo Buchinho

0 presente Artigo baseia-se no recente estudo
que a Augusto Mateus e Associados realizou
para a Caixa Geral de Depésitos (1), procurando-
-se realizar uma analise da situagdo econdmica
do pais e as principais opcdes que condiciona-
ram a atual situacao.

A MUDANCA ESTRUTURAL NA ECONOMIA MUNDIAL

0 seculo xx trouxe uma verdadeira transformagao econdémica,
social e institucional de ambito planetario.

0 primeiro decénio trouxe o fim de «anos gloriosos> de cresci-
mento econdémico, dando lugar a cada vez mais extensos peri-
odos de dificuldades crescentes. Estes, parecendo inicialmente

22 jan./ mar. 2012

meramente temporarios, afirmaram-se progressivamente como
estruturais ameagando os niveis de bem-estar e de coesao al-
cancados em varias regides do globo. Iniciou-se um ciclo de
profundas transformacdes das economias a escala mundial que
certamente irao conduzir a complexas restruturagdes dos mo-
delos de organizacao das empresas, das fontes de criagao de
riqueza, das formas de regulagdo dos mercados, dos critérios
de condugao das politicas econémicas e dos niveis e areas de
protecao social.

A Globalizagao, tal como a conhecemos no fim do Século xx, so-
freu uma enorme aceleragao tendo como base trés principais
principios: o principio de desintegragao vertical, o principio de
diferenciagao territorial e o principio de modularidade.

Estes principios, referéncias ou estratégias orientam os prin-
cipais protagonistas empresariais que procuram articular-se em
cidades, regides e paises mais intensamente desenvolvidos.

0 principio de desintegragado vertical define-se no desdobra-
mento das atividades de produgao e de distribuicao em cadeias
de valor globais ou, pelo menos, «continentalizadas>: Empresas
multi-mercado otimizam custos e tempos de resposta as neces-
sidades dos mercados através de sucessivas deslocalizagdes e
relocalizagdes dessas mesmas atividades.

0 principio de diferenciagao territorial, afirma-se através de si-
nergias territoriais especificas, potenciadas pela combinagao de
economias de aglomeragao e de especializagao alicercadas em
estratégias regionais diferenciadas e descentralizadas. Os fato-
res ndo custo da competitividade ganham peso determinante
na produc¢ao para 0 mercado mundial de bens transacionaveis.
0 principio de modularidade, ancorado na capacidade de partilha
de referéncias e de cddigos cientificos e tecnolégicos, por empre-
sas e instituicdes de 1&D. Inovadores e integradores dao corpo a
novas formas de produgao global («made in world>) de artigos
que chegam aos mercados através de cadeias de atividades forte-
mente polarizadas por I6gicas de dominante técnica e comercial.
A transformacgao qualitativa nesta aceleracao da globalizagao é
originada na progressiva interpenetragao entre comércio, inves-
timento e producao internacional. Esta interpenetragao alterou
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profundamente a configuragao e as proprias condigcdes de re-
gulacao dos mercados e gerou novas pressdes sobre a estabi-
lidade dos empregos. E especialmente evidenciada pelo cresci-
mento bastante mais rapido da producdo internacionalizada
em relagdo as proprias exportagdes, isto é, pela progressiva
exploracao de diferentes «principios>» de globalizagdo visando
a crescente valorizagao dos mercados e das procuras, locais e
regionais, muito para além da mera utilizagao de vantagens no
acesso aos recursos humanos e materiais.

GESTAD

Esta aceleracdo da globalizagao produziu uma nova «geo-
grafia» das trocas comerciais de bens e servicos e fez surgir
novos protagonistas empresariais e institucionais. Traduziu-se
também numa nova dinamica financeira centrada no papel do
investimento direto estrangeiro.

A reorganizagdo da economia mundial conferiu as economias
emergentes um papel cada vez mais relevante na produgao,
fez-se em boa medida sob o impulso da construgdo de uma
nova légica de rendibilizacao dos ativos e dos investimentos,

Fatores que influenciam o novo quadro global de funcionamento das economias e da Sociedade:

* Implantagdo de um novo «motor> do crescimento econo-
mico a escala mundial, polarizado pelas grandes economias
emergentes e pela grande regiao do Pacifico. Entre estas e a
grande regiao do Atlantico Norte vai-se verificando um cada
vez maior fosso de dinamismo.

0 ritmo de crescimento das economias emergentes conhe-
ceu na década 2001-2010 uma forte aceleragao (6,1%) em
contraste com a forte desaceleragao das economias avan-
cadas (1,6%).

A «desconexao> dos ritmos de crescimento a escala mun-
dial, com as economias mais avancadas a «ficar para tras>,
constitui um fenémeno novo que gera novos e profundos
desequilibrios mundiais no acesso aos recursos, materiais e
humanos, aos rendimentos e as poupancas, que contribuem
para aumentar a volatilidade e a incerteza das variaveis eco-
némicas e para alimentar novas formas de inseguranca po-
litica e social.

* Afirmacao das cidades como elemento estruturante domi-
nante dos modos de producao e de consumo e dos préprios
estilos de vida. Este fendmeno articula-se com a consolida-
¢ao dos servicos como grande setor empregador e com a
vulgarizacao da utilizagcao das tecnologias de informacao.
A comunicagdo de massa, o acesso global a noticias, con-
teudos e produtos, geradora de novos movimentos de uni-
formizacao e diferenciagao vai-se expandindo territorial-
mente a escala planetaria, gerando movimentos sociais ou
influenciando mercados.

A populagao urbana promete alcancar os 70% da populagdo
mundial antes de 2050, depois de ter passado os 50% na
segunda metade da presente década, com o contributo rele-
vante das megacidades (mais de 10 milhdes de habitantes)
de formagao mais recente no mundo emergente (como Is-
tambul, Cairo, Lagos, Sao Paulo, Buenos Aires, México, Manila,
Jacarta, Shangai, Pequim, Seoul, Deli, Karachi ou Mumbai).
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A generalizagao da urbanizagao gera novos problemas e de-
safios de mobilidade e de sustentabilidade, mas abre também
novas oportunidades de articulagao entre producao e consu-
mo de bens, servicos, informacao, conteddos e energia.

* 0 generalizado fendmeno de envelhecimento da populagao
nas sociedades mais industrializadas gera uma demografia
muito menos favoravel ao crescimento econémico e favore-
ce novos e diversificados fluxos migratérios.

A esperanca média de vida a nascenga, que, no final da
década de 60 do século xx, se situava nos 70 anos, avizinha-
se hoje dos 80 anos e aproximar-se-a dos 85 anos em 2050.
0 peso da populagdo com mais de 65 anos, que se situava,
no final da década de 60 do século xx, abaixo dos 10%, avizi-
nha-se hoje dos 20% e ultrapassara os 25% em 2050.

0 envelhecimento da populagao questiona abertamente
nao s6 a sustentabilidade financeira dos modelos de prote-
¢ao social, como a prépria organizagao e duragao dos ciclos
de «atividade> [educa(;éo, emprego, reforma). Gera-se,
ao mesmo tempo, novos valores e modelos de referéncia
(aprendizagem ao longo da vida, diferenciagao entre traba-
Iho e emprego, mobilidade territorial acrescida).

* 0 esgotamento da possibilidade de utilizagdo continuada
dos recursos naturais associada a desenvolvimento sus-
tentavel pressiona os orcamentos publicos com responsa-
bilidades de médio e longo prazo associadas a promogao de
novos bens e servigos publicos «ambientais>, muitos deles
de natureza global, e & correcao e mitigacao dos custos am-
bientais do crescimento econémico do passado recente.

0 século xxi assistira, com elevada probabilidade a adogao
de novas ldgicas de gestdo da utilizagdo dos recursos nao
renovaveis. Isto é, ao surgimento de um novo relacionamen-
to entre a «economia> e 0 «ambiente> com consequéncias
muito profundas na atividade das pessoas e empresas e na
afetacdo dos recursos publicos e privados.
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onde o «fazer fazer> (2] tem vindo a ganhar relevancia sobre o
simples «produzir», e onde o dinamismo financeiro se vai im-
pondo sobre 0 mero dinamismo das trocas comerciais, no qua-
dro de relagcdes empresariais de producao e aprovisionamento
internacional.

A aceleragao recente da globalizagdo centra-se na expansao e
reorganizagao dos fluxos de investimento direto estrangeiro, e
dos fluxos de rendimentos de capitais que originam, o seu ele-
mento central.

A globalizagdo em aceleragdo é, assim, uma reorganizagao
global da economia mundial onde as grandes cadeias de valor
(concegao, producdo e distribuicao de bens e servicos) se vao
decompondo e integrando através de relagdes cada vez mais
complexas entre operadores empresariais, e destes com insti-
tuicdes de suporte aos processos de inovagao e qualificacao, e
entre espagos territoriais (paises, regides dentro de paises ou
comunidades supranacionais de paises) cada vez mais vastos
e diferenciados.

0 «stock> de investimento direto estrangeiro na economia mundial

(valores em mil milhdes de délares e estrutura em %)

IDE recebido (inward]

IDE emitido [outward)

Ano 1990

2009

1990 2009

Mundo 2082 100,0% 17743

100,0% 2087 100,0% 18982 | 100,0%

Uniao Europeia 7’62 36,6% 7448

42,0% 810| 38,8% 9007 474%

Alemanha 111 5,3% 702

4,0% 152 ?,3% 1378 3%

Franca 98 4,7% 1133

6,4% 112 5,4% 1719 9,1%

Reino Unido 204 9,8% 1125

6,3% 229 11,0% 1651 8,7%

Holanda 69 3,3% 570

3,2% 107 5,1% 851 4,5%

Irlanda 38 1,8% 193

1,1% 15 0,7% 192 1,0%

Europa do Sul 82 3,9% 827

4,7% 19 0,9% 54| 4,0%

Espanha 66 3,2% 671

3,8% 16 0,8% 646 3,4%

Portugal 11 0,5% 111

0,6% 1 0,0% 67 0,4%

“PECO” 4 0,2% 613

3,5% 1 0,0% 2ze¢ 1,2%

Estados Unidos 25,9% 3121

17.6% 35,1% 4303 22,7%

Japao 10| 0,5% 200

1,1% 9,7% 741 3,9%

«BRIC» (*) 59| 2,9% 1290

2,3% 2,2% 713 3,8%

China 21 1,0% 473

2,7% 0,2% 230 1,2%

india 2| 0,1% 164

0,2% /7 0,4%

Brasil 37 1,8% 401

2,3% 2,0% 158 0,8%

Russia 252

1,4% 249 1,3%

ASEAN-5 34 1,6% 323

1,8% 0,1% 128 0,7%

«Mar Negro» 11 0,5% 204

1,2% 0,1% 26 0,1%

Norte Africa 24 1,2% 191

1,2% 0,1% 20 0,1%

(*) Designagao surgida para referir as quatro principais economias emergentes pelas suas iniciais (Brasil, Rissia, india e China).

Fonte: Augusto Mateus & Associados, 2011 (Com base em W10, 2010]
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Neste quadro, o «motor> financeiro da globalizagdo empresa-
rial reforca-se apreciavelmente. As relagdes de financiamento
e investimento passam agora a ocupar o lugar determinante
de organizagdo e racionalizacao dos processos de producao e
comeércio a escala internacional.

Os NOVOS DESAFIOS DA ECONOMIA PORTUGUESA

A economia portuguesa realizou, ao longo dos anos 90, progres-
sos assinaldveis em matéria de convergéncia no seio da Unido
Europeia. Em termos de convergéncia nominal, alcangou os «cri-
térios de convergéncia> exigidos pela introdug¢do da moeda Unica
em matéria de inflagao, de estabilidade cambial, de aproximagao
de taxas de juro e de contengao dos niveis do défice e do endivida-
mento publicos nos limites de 3% e de 60% do PIB, respetivamente.
Em termos de convergéncia real, o nivel de vida relativo no quadro
da UE 15 melhorou de 52,7% para 67,8% da média europeia.

Na viragem para 0 século xxi a economia portuguesa enfrentou
novas dificuldades que resultaram da menor sustentabilidade
de escolhas de politica macroeconémicas, de choques externos
adversos e de debilidades competitivas e vulnerabilidades con-
correnciais associadas aos modelos de crescimento e de espe-
cializagao da economia portuguesa. Estes modelos, demasiado
polarizados pela dimensao doméstica e insuficientemente an-
corados na mobilizagcdo do conhecimento e da inovagao limi-
taram a geragao de ganhos de produtividade.

0 periodo 2000-2010 iniciou-se, assim, com novos desafios no
plano da convergéncia nominal. Com efeito, no seio da UEM, nao
s nao é possivel proceder a uma desvalorizagcao cambial, como
nao é possivel manter uma posicao competitiva sustentavel
com uma taxa de inflagdo superior a dos nossos grandes parcei-
ros comerciais europeus (3).

Aentrada na area do Euro passou a exigir a economia portugue-
sa um vasto conjunto de ajustamentos competitivos de nature-
za real para permitir 0 aproveitamento das suas vantagens po-
tenciais. Neste novo enquadramento, as consequéncias de uma
perda de competitividade seriam sempre a perda de quotas de
mercado, isto &, a reducao da atividade econémica e do emprego
e 0 agravamento do desemprego (4).

Os perigos das referidas dificuldades para a «convergéncia real>
concretizam-se através da degradacao do ritmo e qualidade do
investimento e, portanto, por uma reducao do ritmo de cresci-
mento do «produto potencial> da economia portuguesa.
Atravagem do ritmo de crescimento do PIB, que se foi situando
abaixo do ritmo de crescimento do PIB da Unido Europeia e da
area do euro, revelou, ao longo da Ultima década, uma trajetoria
de divergéncia real, s6 interrompida por uma certa estabilizacdo
do nivel médio de vida entre 2005 e 2007.
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A evolugao dos processos de convergéncia das economias na-
cionais, no espaco da Unido Europeia alargada, foi evidenciando:
As progressivas dificuldades encontradas pela economia por-
tuguesa na sua transicao do referencial, menos exigente, da
«agenda» da coesao (num caminho de convergéncia «assisti-
do> por fundos estruturais) para o referencial, mais exigente, da
«agenda> da competitividade, num regime de moeda Unica.

As transformacdes da Unido Econdmica e Monetéria (UEM] e
do alargamento, a escala europeia, e da globalizagao, a escala
mundial, representaram, assim, desafios que nao foram su-
ficientemente compreendidos e enfrentados pelos agentes
econémicos e decisores.

Aevolucao da economia portuguesa no periodo 2000-2010 ca-
racteriza-se, no essencial, pela conjugacdo de um crescimento
econémico diminuido e por um acumular de desequilibrios nas
condicdes de financiamento das familias, das empresas, do Es-
tado e do setor financeiro. Estes desequilibrios conduziram ao
ressurgimento de restricdes externas sobre as escolhas da poli-
tica econdmica e sobre o nivel de vida da populagao. Traduziram-
-se no acumular de dificuldades de financiamento externo, que
limitaram o crédito a economia, agravaram o desequilibrio das
contas publicas e pressionaram a transferéncia de rendimento
para o exterior para garantir o servico de uma divida excessiva.
A crise econémica e financeira despoletada no final da década
veio representar, para todas as economias europeias mais vul-
nerdveis, o «fim da linha> de duas ilusoes:

°a possibilidade de poder financiar, pelo endividamento
externo, desequilibrios duradouros (quer entre o nivel de
produtividade e o nivel de vida, quer entre as receitas e
despesas do Estado];

* a possibilidade de poder evitar reformas substanciais na
regulagdo dos mercados e nos servigos publicos que,
tendo custos sociais no curto prazo, nao deixariam de gerar
vantagens econdémicas e sociais no médio e longo prazo.

A situagado atual apresenta-se como um momento determi-
nante na concretizagao de reformas e ajustamentos politicos,
econdmicos e sociais que deixaram de poder ndo ser tidos em
conta e que irdo necessariamente reconfigurar, Nos préximos
anos, caracteristicas relevantes da organizacao e papel do Es-
tado e do préprio funcionamento dos mercados.

Os ganhos de eficiéncia, numa economia competitiva e susten-
tavel, ndo podem ser restringidos a um ndmero limitado de ope-
radores, sendo, ao contrario, essencial garantir a sua difusao e
generalizagao pelo tecido empresarial. Esta exige o reconheci-
mento da relevancia das modernas politicas econémicas de
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promocdo da competitividade (fomento da iniciativa e da to-
mada de risco e regras estaveis de valorizagao da qualificagao,
da inovagdo e da internacionalizagdo), seja para estimular a
eficiéncia coletiva plataformas de cooperagdo empresarial e
de utilizagdo comum de infraestruturas e servigos de suporte)

As adversidades da Economia Portuguesa sintetizam-se
nos seguintes 4 aspetos (AM&A, 2011):

* 0 desaproveitamento da descida histérica do nivel
da taxa de juro ao longo dos anos 90 que alcangou uma
forte dimensao e teve um impacto profundo no funcio-
namento da economia portuguesa alterando de forma
radical as condi¢des de financiamento das familias, das
empresas e do Estado.

0 fenémeno da reducao generalizada das taxas de juro e da
inflagdo foi especialmente expressivo na economia portu-
guesa gerando uma conjuntura longa onde a restri¢ao fi-
nanceira se tornou muito débil e que viabilizou um conjunto
muito alargado de projetos de despesa.

As familias portuguesas seguiram, primeiro, um caminho
de endividamento e, depois, um caminho de sacrificio da
poupanca (1) sem serem verdadeiramente confrontadas
com medidas de regulacao monetaria e financeira que pu-
dessem dissuadir os comportamentos de maior risco na
tomada de divida e/ou pudessem estimular a formagao de
poupangas adicionais, isto &, que fossem eficazes na trava-
gem do «aquecimento> excessivo de uma procura alimen-
tada por divida.

A sociedade portuguesa preferiu utilizar este «choque> fa-
voravel, ndo tanto para expandir o investimento reprodutivo
e potenciador da capacidade concorrencial nos mercados
internacionais, mas para expandir o consumo, publico e
privado, e aceder a habitagao numa légica de ocupante-pro-
prietario endividado a longo prazo, com hipotecas de taxa
de juro variavel sujeitas, em muitos casos, a bonificacdes
adicionais.

Aresultante deste conjunto de processos e decisdes econo-
micas, num contexto onde as novas realidades europeias e
mundiais propiciaram varios erros de aprecia¢ao do verda-
deiro prémio de risco envolvido nas diferentes operacoes
de crédito, foi uma trajetdria onde o consumo foi sempre
muito mais dinamico que o investimento, que foi progres-
sivamente perdendo relevancia.
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ou para estimular a chamada eficiéncia alocativa (estimulo a
mobilidade dos recursos na passagem de atividades de menor
produtividade e ritmo de crescimento para atividades de maior
produtividade e ritmo de crescimento).

* Enviesamento da afetag3o de recursos em dire¢do as ati-
vidades n3o transacionaveis e domésticas, em detrimento
das atividades de producao de bens e servicos transacion3-
veis contribuiram para a expansao do papel do setor publi-
co alargado no funcionamento da economia, em detrimento
de uma regula¢ao mais concorrencial dos mercados.

0 peso das atividades transacionaveis (aquelas que sdo sus-
cetiveis de assegurar a penetragao em mercados externos
ou permitir a substituicdo de importagdes) conheceu, um
progressivo e expressivo recuo no conjunto das atividades
econdmicas geradoras de riqueza na economia portuguesa.
As atividades transacionaveis que, eram responsaveis,
em 1995, por cerca de 37 % da criagdo de riqueza ja pouco
ultrapassavam, em 2005, um terco do PIB (34,1%).

As consequéncias desta afeta¢ao de recursos traduziram-
-se em dificuldades de compatibilizagao dos processos de
promocao da equidade social e da eficiéncia econdmica e da
competitividade, que se foram expressando no agravamen-
to do défice externo e no desequilibrio das contas publicas.

A dimensao das atividades de bens e servigos
transacionaveis na economia portuguesa
(evolugdo da estrutura do VAB, 1995-2005, em %)

1995 1999 2005

M Transacionaveis (6tica secces] M Nao transacionaveis (6tica secgoes)

[ Transacionaveis (6tica ramos) [ N&o transaciondveis (Gtica ramos)

Fonte: Augusto Mateus & Associados, 2011(com base em OCDE, 2006.
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0 enviesamento da orienta¢ao da afetagao de recursos para
as atividades nao transacionaveis ficou a dever-se tambéma
montagem de um ndmero significativo de parcerias publico-
-privadas, que geraram condi¢des de rendibilidade e risco
mais favoraveis em torno dos «mercados publicos> e aca-
baram por induzir um efeito significativo de atracao do inves-
timento privado, desviando-o dos mercados concorrenciais
associados as atividades de bens e servicos transacionaveis
indutoras de exportacdes e/ou substituicao de importagdes.
Os efeitos globais deste desvio na orientagao do investi-
mento privado produziram uma profunda transformagao
estrutural da economia portuguesa.

As atividades nao transacionaveis mais diretamente
associadas ao funcionamento do Estado e a sua provisao de
bens e servicos publicos e de infraestruturas associadas a
«regulagao social> surgiram como a principal atividade di-
namica levando ao crescimento do respetivo peso relativo
no PIB em 3,4 pontos percentuais.

As transformacgdes estruturais na economia portuguesa
Ganhos e perdas por grandes atividades e fungoes
macroecondémicas

(variagdo do peso relativo no VAB entre 1995 e-2005,

em pontos percentuais)

Metélica + Quimica (X)
IndUstria + Servigos (1)
Floresta + Téxtil (C+X)
Servigos Coletivos (C)
Saude (G)

Educagdo (G)

Estado Amplo
Construgao + Imobiliario (C+)
Energia + Ambiente
Transportes

Comércio (C)

Servigos (C)

Lazer + Comunicagao (C)
Alimentar + Quimica (C)

-4,0%

Ndcleo-duro transacionaveis

“Regulagao Social”

“Habitat”

Consumo familias

3,06 -2,06 -1,0% 0,0% 10% 2,0%

(*] As grandes fungées macroecondmicas consideradas foram o Consu-
mo Privado (C] e Publico (G}, a Formagdo Bruta de Capital Fixo (1] e as €x-
portagdes (X]. O contributo de cada ramo de atividade foi calculado com

um modelo input-output.
Fonte: Augusto Mateus e Associados, 2011(com base em OCDE, 2006 ).

As restantes atividades dinamicas foram a construcao e o
imobiliario, nas fung¢des de consumo e investimento, com
um ganho de 1,9 pontos percentuais, e 0S servigos aos
consumidores e as atividades de lazer e comunicagao asso-
ciadas ao consumo das familias, com ganhos de 1,7 e 1,9
pontos percentuais. As componentes das cadeias, metalica
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e quimica, associadas as exportagdes de bens transaciona-
veis, cada vez mais relevantes no desempenho exportador,
tiveram um ganho modesto de 0,4 pontos percentuais.

A perda, nesta transformagao estrutural, foi das atividades
ligadas ao nucleo-duro dos bens transacionaveis, como as
cadeias industriais da floresta e do téxtil, com um recuo
de 2,9 pontos percentuais, e as atividades industriais e de
servicos associadas ao investimento, com um recuo de cer-
ca de 0,4 pontos percentuais. As atividades chave da quali-
dade do habitat, como a energia e 0 ambiente e os transpor-
tes, conheceram recuos de 1,1 e 0,6 pontos percentuais, tal
como o comércio associado aos consumo, que, apesar de
uma «revolucao> interna com a grande expansao da mo-
derna distribuicao alimentar e mista e especializada, conhe-
ceu, mesmo assim, um recuo de 1,1 pontos percentuais.

* As dificuldades sentidas por uma parte muito signifi-
cativa do tecido empresarial na generalidade das ativi-
dades produtivas que, ndo conseguindo progredir ao rit-
mo exigido pela concorréncia internacional em matéria de
inovagao e competitividade, perdeu velocidade e contribuiu
para a diminuicao do ritmo de crescimento econdmico e
para a subida do desemprego.

A degradacao da rendibilidade dos negdcios e dos inves-
timentos e alteragao das condi¢des de concorréncia no
aprovisionamento e nas vendas desempenharam um papel
determinante na debilitagao de muitas empresas e ativida-
des produtivas e diminuiu a consolidagao dos progressos
realizados na qualificagdo da atividade empresarial.

As reducbes de custos, associadas ao aprovisionamento in-
ternacional junto das economias emergentes, e 0S Novos mo-
delos de negdcio centrados no low-cost, colocaram uma nova
pressao sobre os precos de venda, agravada pela apreciagao
do euro, que, se ajudou muitas empresas a realizar «saltos
qualitativos> positivos, também empurrou muitas para gra-
ves dificuldades concorrenciais.

* A agenda de reformas estruturais enfrenta dificuldades
de concertacao politica e institucional que penalizam as
condi¢Oes de sucesso para as iniciativas da sociedade civil
e do setor privado.

A crescente conflitualidade entre os resultados e os pro-
blemas de funcionamento e financiamento dos sistemas
de salde, educacao e justica revela bem o alcance das re-
feridas dificuldades e a necessidade de consensos ativos
para produzir uma agenda de reformas estruturais prag-
matica, operacional e articulada com a reforma do préprio
Estado e dos modelos de governanca.
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0 comportamento recente
da economia portuguesa enfrenta um processo
de «estagnacdo estrutural», originado pelo
progressivo esgotamento de um modelo de

crescimento econdmico insuficientemente

intensivo nos fatores dinamicos da inovagao, do
conhecimento e da diferenciacao epela degrada-
¢ao da respetiva competitividade.

0 comportamento recente reflete, também, um processo de
«recessao conjuntural», originado pelo choque induzido pela
evolucao menos favoravel da economia mundial e, em particu-
lar, das economias dos nossos principais parceiros econdmicos,
que conduziu uma alteragdo substancial da natureza da conjun-
tura econémica (5).

0 avango continuado da taxa de desemprego (inferior a 4% em
2000, superior a 11% em 2010) constitui o elemento central da
degradacao qualitativa das dificuldades conjunturais da econo-
mia portuguesa.

0 recente desempenho da economia portuguesa exprime,
também, a necessidade de adaptagao a ritmos mais rapidos
de decisdo e de execugao de projetos econémicos exigidos
pela redugao do ciclo de vida das tecnologias e dos produtos,
pela maior volatilidade dos ciclos conjunturais de expansao e
reestruturacao e pelo alargamento e diversificagao dos agen-
tes e processos concorrenciais.

As dificuldades surgidas no processo de melhoria relativa do
nivel de produtividade e do nivel de vida no espago econémi-
Co europeu e na captacao de investimento direto estrangeiro
de natureza estruturante obrigam, cada vez mais, a responder
com melhorias no ritmo e na qualidade dos investimentos, pu-
blicos e privados, suscetiveis de melhorar o padrao de especia-
lizagcao e as condig@es de exportagao e internacionalizagao das
empresas.
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Os desafios que a situagao macroecondmica reflete e coloca
sao, neste contexto, de natureza predominantemente qualita-
tiva e envolvem a relacao entre o emprego e a produtividade,
a redugdo do excessivo peso global do consumo privado e, so-
bretudo, da despesa publica e A promocao da competitividade
como tarefa central no médio prazo.

A economia portuguesa enfrenta um aumento da taxa de de-
semprego sem que essa evolugdo constitua a manifestagao de
uma reestruturagao empresarial suficientemente profunda para
melhorar decisivamente o padrao de especializagao e os mode-
los de negdcio.

0 modelo de crescimento da economia portuguesa continuou
a apresentar, sobretudo até 2006 um diferencial negativo acu-
mulado face a trajetdria da UE 27 bem mais pronunciado na
evolugao da produtividade em volume (-4,1%) do que na evolu-
¢ao do emprego (-2,1%).

A'inversao desta tendéncia, verificada nos ultimos anos, que
conduziu, no final da década, a um diferencial negativo acumu-
lado face a trajetdria da UE 27, mais pronunciado no emprego
(-4,5%) que na produtividade (-1,8%), se é suportada, no essen-
cial, pelo efeito de agravamento da perda de emprego originada
pelo arrastamento da crise econdmica, nao deixa de represen-
tar um sinal de evolugao positiva no padrao de especializa¢ao
e nos modelos de negdcio.
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A Economia Portuguesa na Uniao Europeia PIB Real,
Emprego e Produtividade

Variagao relativa acumulada em volume;

indice Base Fixa (1999=100)

Evolugao do desempenho relativo na area do euro
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Fonte: Augusto Mateus & Associados, 2011 (com base em 0CDE 2010,
e CE, 2010).

Evolugao do desempenho relativo na Unido Europeia
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Fonte: Augusto Mateus & Associados, 2011 (com base em OCDE 2010,
e C&, 2010).

jan./ mar. 2012

GESTAD

A'inversdo desta tendéncia, que conduziu, no final da década,
a um diferencial negativo acumulado face a trajetdria da UE 27,
mais pronunciado no emprego (-4,5%) que na produtividade
(-1,8%), é essencialmente suportada pelo agravamento da perda
de emprego originada pelo arrastamento da crise econdémica.
Representa, no entanto, um sinal de evolugdo positiva no pa-
drdo de especializagdo e nos modelos de negdcio.

0 desempenho conjuntural da economia portuguesa reflete,
neste periodo, uma clara «preferéncia pelo presente>» que se
traduziu no dinamismo do consumo privado e do consumo pu-
blico, tendo ambos crescido a ritmos superiores ao do préprio
crescimento do produto, suportado por um progressivo endivi-
damento das familias e do Estado.

0 consumo privado constituiu, no ciclo 2000-2010, a variavel
macroeconémica mais dinamica da economia portuguesa,
tendo acompanhado o ritmo de crescimento na UE 27 e apre-
sentando um diferencial positivo acumulado face a trajetéria da
area do euro de +3,1%, apesar de um diferencial negativo no PIB
de -4,6%.

0 consumo publico conheceu, pelo seu lado e ao longo desta
década, duas fases bem distintas:

* Até ao défice excessivo de 2005, uma resisténcia a baixa
relativa da despesa publica, alimentada pela rigidez das
suas principais componentes e pelas limitagoes e oscila-
¢Oes das opgdes assumidas no caminho da consolidagao
orcamental. 0 consumo publico foi a grande variavel ma-
croecondmica com um crescimento acumulado superior
ao verificado na &rea do euro (+3,8%) e bem acima da evo-
lugdo do consumo privado (-0,1%).

* As medidas de correcdo do défice excessivo que vieram
a ser adotadas, no quadro da disciplina exigida pelo Pacto
de Estabilidade e Crescimento, conduziram a um diferen-
cial negativo acumulado face a trajetdria da area do euro
na despesa publica (-3,1%) no final da década, que deve
ser valorizado, como um sinal de evolugdo positiva, num
caminho, necessariamente longo e dificil, de consolidagao
orcamental.

0 grande desafio da economia portuguesa e, também, o grande
fator de superagao da sua crise atual é o da melhoria drasticae
sustentada da sua competitividade, da sua capacidade de gerar
muito mais riqueza e de a distribuir com maior justica, no quadro
exigente de uma economia mundial globalizada.

A crescente articulagao entre os processos de internacionaliza-
¢ao e de inovagao e o desenvolvimento tecnoldgico nas empre-
sas é 0 «motor> que impulsiona o presente crescimento econo-
mico mundial.
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Contudo, a economia portuguesa é, ainda, caracterizada por um
insuficiente e desequilibrado envolvimento global nas ativida-
des intensivas em informagado e conhecimento e uma limitada
inovagao de base empresarial (processos, produtos, organiza-
¢ao e gestao). Sao para estas caracteristicas relevantes a insu-
ficiente formacao das elites empresariais, a fraca articulagao
entre universidades e empresas e a auséncia de verdadeiras
redes de competéncias orientadas para o mercado.
A'intensificacdo do reequilibrio da internacionalizagao da eco-
nomia portuguesa surge como principal caminho de superagao
dos significativos limites do seu atual modelo de crescimento,
nomeadamente no que respeita ao dinamismo da produtividade
global dos fatores, ao ritmo de investigacao e desenvolvimento
tecnolégico e ao nivel de envolvimento na «economia baseada
no conhecimento».

Necessita, também, de melhorar o nivel dos custos transacao
onde ainda regista limitagdes significativas na mobilidade, in-
terna e internacional, dos bens e servicos. Nomeadamente
garantindo acesso a infraestruturas e servicos logisticos efi-
cientes e de custos operacionais mais baixos e de modelos
de regulagao dos mercados concorrenciais e abertos.
Tendo em conta as exigéncias concorrenciais impos-
tas pela globalizacdo e pelo aprofundamento de
um mercado interno europeu alargado e inte-
grado monetariamente, podem-se enunciar
seis grandes dominios de agdo para a
superagao dos grandes desafios
competitivos que se colocam a
economia portuguesa.

1
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Os principios de agao que a seguir se desenvolvem e concreti-
zam sugerem, também, outros tantos caminhos de reorienta-
¢ao das politicas econémicas e das estratégias empresariais:

* A adocao de um principio de crescimento intensivo, tra-
duzido num crescimento liderado pelos ganhos de produ-
tividade e pelas atividades transacionaveis. Fazer melhor e
diferente € decisivo para enfrentar as debilidades da pro-
dutividade, materializando ajustamentos reais e ganhos
sustentados de eficiéncia empresarial;

* A adogdo de um principio de diferenciagdo como fator
concorrencial chave é fundamental para produzir sinergias
empresariais e territoriais especificas para competir a es-
cala global, exigindo um novo tipo de cooperagao publico-
-publico, publico-privado e privado-privado.

A construcdo de uma estratégia integrada de desenvolvi-

mento competitivo da cadeia de valor do turismo, a valoriza-

¢ao estratégica dos recursos naturais endégenos, isto &, a
floresta e o mar constituem as principais areas desta
nova forma cooperagao;
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* Aadogao de um principio de cadeia de valor global, tradu-
zido numa légica de desenvolver, produzir e vender bens e
servicos com massa critica internacional, revela-se essen-
cial para a afetacdo dos recursos disponiveis e para viabi-
lizar uma nova politica econdmica, capaz de superar uma
«velha> légica setorial e adotar uma «nova> lgica tema-
tica e horizontal, impulsionando uma Idcida concentragado
de recursos nas atividades de bens e servigos transacio-
naveis e estimulando a cooperacgao e articulagdo entre as
grandes empresas e as pequenas e médias empresas;
Aadogao de um principio de especializagao, traduzido na
concentragao nas cadeias de valor com maior potencial
dinamico de mercado, € fulcral para aumentar a capaci-
dade concorrencial da economia e favorecer a renovagao
do padrdo de especializagdo equilibrando a entrada em
novas atividades com a renovagao das atividades ditas
tradicionais;

A convivéncia com o principio de modularidade, traduzido
num muito maior envolvimento nas redes de investigacao
e desenvolvimento que «levam> novos produtos aos mer-
cados, revela-se muito importante para potenciar o esfor-
¢o de I&D na economia portuguesa. Promover a internacio-
naliza¢ao do sistema cientifico e tecnoldgico nacional e o
encontro entre a oferta e a procura nas atividades de 1&D
e C&T cria oportunidades relevantes para o surgimento de
novos centros de competéncia empresarial, na producao e
distribuicdo de bens e servicos, de vocagao internacional;
A adogao de novos principios de atratividade da econo-
mia portuguesa para 0 investimento, o comércio e o turis-
mo, traduzido em prazos e custos fortemente diminuidos
para as decisdes e operagOes empresariais, revela-se,
finalmente, de grande importancia para a criagao de um
ambiente favoravel ao desenvolvimento empresarial e a
captagao de novos investimentos.

A adogao de politicas econdmicas consistentes deve, nes-
te contexto, servir a necessidade de regular e orientar esta
profunda transformacao com regras e medidas, concretas e
adaptadas, traduzidas na criagcao de incentivos expressivos ao
investimento e a rendibilidade nas PME, na incorporagao de ob-
jetivos de industrializa¢do nas decisdes de compras publicas,
no estimulo a uma concorréncia mais aberta nos mercados de
bens e servigos e numa maior coeréncia e racionalidade macro-
econémica no desenvolvimento dos processos de aprovisiona-
mento, otimizando as oportunidades de producao e emprego
na economia nacional.
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NOTAS

(1) Cf: https://www.cgd.pt/Research/Relatorios/Pages/Relatorio-
Economia-Portuguesa-Maio2011.aspx

(2) 0 papel central assumido, na competitividade e na inovagao,
pela mobilizagdo do conhecimento e pela agilizagao dos canais
de distribui¢do tem vindo a moldar novas configuragoes
empresariais onde complexas redes de produgao sao dinamizadas
por centros de concegao e difusao de produtos, bem como
das formas e processos relativos a sua utilizagao, que operam
numa légica de valor isto é, fazendo fazer por fornecedores
ou prestadores de servigos muitas das operagdes diretas
de produgao.

(3) Aadogao de medidas discriciondrias de politica econdmica para
tentar evitar a repercussao interna, no prego dos combustiveis,
do ciclo de subida do prego do petréleo iniciado em fevereiro
de 1999 e terminado em novembro de 2000, acabou por contribuir
para colocar a economia portuguesa em contraciclo na aceleragao
da inflagao, em especial do segundo semestre de 2000 até ao
final de 2002, revelando uma sobrevalorizagao da capacidade
de intervengao na inflexdo do funcionamento dos mercados que
atravessou outras medidas de politica econémica, nomeadamente
em associagao com os ciclos politico-eleitorais.

(4) 0 sucesso do cumprimento das condi¢des de convergéncia
nominal exigidas para a entrada no euro nao foi acompanhado
do discernimento no reconhecimento de que se tratava, nesse
momento, muito mais de um ponto de partida do que um ponto
de chegada e de que o verdadeiro desafio que importava vencer
era 0 do sucesso na criagao de condi¢des para um crescimento
com muito maior qualidade e sustentabilidade da economia
portuguesa.

(5) 0 agravamento substancial do peso do desemprego de longa
duragao, que saltou de 37,6%, em 1999, para 54,2%, em 2010,
constitui, um indicador expressivo da degradagao qualitativa

do quadro macroeconémico conjuntural da economia portuguesa.
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EMPREGO SENIOR E CONDICOES

DE TRABALHO

Por: Gléria Rebelo — Doutora pelo ISEG/UTL; Professora Associada na ULHT; Investigadora do Dinamia-CET-ISCTE-IUL;

Fotografias: Plinfo Informagao, Lda.

1. ENQUADRAMENTO: 0 ANO EUROPEU PARA O ENVELHECIMENTO
ATIVO E SOLIDARIEDADE ENTRE GERAGOES

Atendendo as fortes mudangas demograficas verificadas nas ul-
timas décadas na estrutura da populagao europeia (no inicio de
2010, existiam 87 milhdes de pessoas com mais de 65 anos de
idade na Unido Europeia, ou seja, mais de 17% do total da popula-
¢a0) a Unido Europeia (UE) designou «2012, 0 Ano Europeu para
o Envelhecimento Ativo e Solidariedade entre Geragdes».

De facto, acordo com os dados do Eurostat, a proporgao de popu-
lacdo na UE27 com idade igual ou superior a 55 anos aumentou
de 25% em 1990 para 30% em 2010 e estima-se que atinja cerca
de 40% em 2060 (Eurostat, 2012) (1). Em 2010, a percentagem
de trabalhadores seniores (com 55 e mais anos) oscilou entre
21% na Irlanda e 33% na Alemanha e Italia, tendo, em geral, no
total populagado, aumentado entre 1990 e 2010 em todos os
Estados-Membros. De referir que as mais altas percentagens
de trabalhadores com 55 a 64 anos se observam na Finlandia
(14,7% da populagao), na Republica Checa e em Malta (ambos
com 14,1%) e as mais baixas na Irlanda (com 10,1%), na Litua-
nia (10,7%) e no Luxemburgo (com 10,8%); para o grupo dos
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trabalhadores com 65 anos e mais, as mais altas percentagens
verificam-se na Alemanha (com 20,7%), em Itlia (com 20,2%) e
na Grécia (com 18,9%) e a mais baixa na Irlanda (11,3%), Eslova-
quia (12,3%) e Chipre (com 13,1%).

Também o emprego da populagao sénior aumentou significati-
vamente na Ultima década. Enquanto a taxa de emprego para
quem tem idade entre os 20 e os 64 anos aumentou 2,1% na
UE2? (de 66,5% em 2000 para 68,6% em 2010), as taxas para
os grupos de trabalhadores seniores sdo mais amplas e variam
10.6 pp para quem tem idade entre os 55 e os 59 anos (de 50,3%
a 60,9%) e 7.5 pp para quem tem idade entre 60 e 64 anos (de
23%a 30,5%).

De realcar ainda que, em 2010, as mais altas taxas de emprego
registadas para os individuos entre os 55 e os 59 anos foram
observadas na Suécia (80,7%), na Dinamarca (75,9%) e na Fin-
landia (72,5%) e as mais baixas na Polonia (45%), na Eslovénia
(46,9%) e em Malta (49,3%). Para quem tem entre 60-64 anos as
mais altas taxas de emprego observaram-se na Suécia (61,0%),
no Reino Unido (44,0%) e na Esténia (42,8%) e as mais baixas
na Hungria (13,0%), em Malta (14,2%) e na Eslovaquia (17,2%).
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Para quem tem idade igual ou superior a 65 anos as taxas de
emprego mais altas registam-se em Portugal (16,5%), Roménia
(13,0%) e Chipre (12,9%) e as mais baixas em Franca e na Eslo-
véaquia (ambos com 1,6%) e Hungria (1,9%).

Como tem sido reconhecido nos paises europeus, a acentuada
diminuicao da taxa de natalidade e o aumento da esperanga
média de vida tém reconfigurado a evolugao demografica da
generalidade das sociedades. Ja segundo o estudo Confronting
demographic change: a new solidarity between the generations,
apresentado em 2005 pela Comissao Europeia, a taxa de na-
talidade média nos paises da UE estava abaixo do valor minimo
para a renovagao da populagdo estimando-se uma diminuicao
acentuada da populagdo ativa, com idade entre os 15 e os 64
anos (2] (European Commission, 2005). Além do mais, e ainda
segundo esse estudo da Comissao Europeia, mesmo conside-
rando os fluxos migratdrios, na Europa a populacao em idade la-
boral «devera reduzir em cerca de 20,8 milhdes de pessoas até
2030, sendo expectavel que, a partir de 2050, paises como
Portugal registe as percentagens mais elevadas da UE de pes-
soas com mais de 65 anos e as mais baixas de trabalhadores
com idades compreendidas entre os 15 e os 64 anos.

2. ENVELHECIMENTO ATIVO: QUE CONDICOES DE TRABALHO
PARA 0S TRABALHADORES SENIORES ?

Perante este preocupante cenario torna-se premente — como
temos vindo a defender (Rebelo, 2001: 69-78; Rebelo, 2005:
81-92) — definir e implementar politicas publicas que tenham
em consideragao estas mutagdes demograficas, em especial 0
envelhecimento e o recuo da populagao ativa.

A este propésito, muito se tem realcado a tematica do enve-
Ihecimento ativo: trata-se de uma realidade social para a qual
urge encontrar respostas eficazes e é preciso que a socie-
dade, em geral, seja sensibilizada para este problema e desa-
fio (Rebelo, 2002b].

E promover o envelhecimento ativo significa fomentar a possi-
bilidade das pessoas mais idosas manterem a oportunidade de
ficar no mercado de trabalho e partilhar a sua experiéncia com
0s mais novos, continuando o seu papel ativo na sociedade e
vivendo a sua vida o mais saudavel e preenchido possivel.

Nas Ultimas duas décadas do século xx, na generalidade dos
paises europeus, foram incentivadas politicas de reducdo da
procura de emprego que se relacionam quer com o retardar do
acesso ao trabalho e consequente entrada na vida ativa — atra-
vés do alongamento da escolaridade obrigatéria e da elevagao
da idade minima legal de acesso ao trabalho — quer com a ante-
cipagao da idade de reforma. Mas, na verdade, se a antecipagao
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da idade de reforma permitiu controlar o desemprego jovem,
os fluxos de saida na «meia-idade>» aumentaram significati-
vamente, elevando o ndmero de beneficiarios de reformas ou de
subsidios de desemprego e comprometendo financeiramente
os sistemas publicos de Seguranca Social.

De facto, o paradoxo surge quando a cessagao da atividade se
torna precoce a0 mesmo tempo que a esperanga de vida au-
menta (Rebelo, 2001).

Desde a década passada que — confrontados com o envelheci-
mento da sua populagao e gerindo com dificuldade crescente o
financiamento das prestagdes sociais, em especial das cada vez
mais numerosas pensoes de velhice —alguns paises da UE proce-
deram a reforma dos seus sistemas publicos de prote¢ao social.
Do Reino Unido (3), passando pela Alemanha — pais que, em
2004, tinha 18,6% da populagado total com 65 ou mais anos e
onde somente 39% das pessoas com idades entre os 55 e os 64
anos ainda trabalhava, sobrecarregando o sistema publico — e
terminando na vizinha Espanha, onde se prevé que, até 2040,
o nimero de reformados aumente 66%, as medidas de reforma
dos sistemas de Seguranca Social sucederam-se.

Mas a par das questdes demograficas, também as questdes
da precariedade laboral e da segmentagao do mercado de tra-
balho sugerem uma especial atencdo a uma exigente melhoria
das condicdes de trabalho em geral e maiores niveis de empre-
gabilidade, em particular no sentido de evitar o desemprego, em
especial o de longa duragao junto dos trabalhadores seniores.

A vivéncia da atual crise financeira internacional e de um am-
biente econdmico especulativo novo, sujeito ao desconcerto
que presentemente afeta os mercados financeiros, vém dei-
xando significativas sequelas sociais. Na maioria dos paises
europeus — ante as perspetivas de um novo abrandamento
do crescimento econémico induzido por politicas orcamentais
restritivas — estima-se uma deterioragdo da conjuntura geral
de emprego, em especial nos niveis do emprego por tempo in-
determinado (isto &, dos contratos sem termo), sobretudo em
virtude de um aumento dos despedimentos por motivos de mer-
cado ou estruturais. Ora as situagOes de precariedade tendem
a impelir uma parte significativa da populagdo a percursos de
vida instaveis, marcados pela intermiténcia de atividade laboral
e por periodos de desemprego, cerceando-os de rendimento (e
por conseguinte da possibilidade de poderem contribuir para
o sistema de Seguranca Social), ou tornando-os meros benefi-
ciarios das prestacdes sociais, onerando o Sistema de Seguran-
¢a Social. E se os designados «trabalhadores seniores», regis-
tam paradoxalmente, porque em contexto de envelhecimento
da populagado, uma tendéncia para o abandono precoce da vida
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ativa, 0 impacto sera certamente negativo, ndo sé para a socie-
dade mas para o sistema publico de Seguranca Social.

Em Portugal, a Lei n.° 4/2007, de 16 de janeiro, que aprovou as
bases gerais do sistema de Seguranca Social e o Decreto-Lei n.°
187/2007, de 10 de maio, diploma que reconheceu a influéncia
crescente de novos fatores de raiz demografica, em particular
colocados pelo envelhecimento demografico e pela evolugdo
das taxas de atividade da populacao, adotaram algumas me-
didas para enfrentar estes desafios: Designadamente a altera-
¢ao das regras de calculo das pensoes por velhice, onde se pre-
vé para a determinagao do montante das pensdes, a aplicagao
de um fator de sustentabilidade relacionado com a evolugao da
esperanga média de vida, foram algumas das medidas adotadas
no ambito da legislacdo para adaptar as politicas de emprego
aos trabalhadores seniores.

De facto, se muitos dos trabalhadores nas faixas etarias dos 55
ou mais anos pretendem continuar a trabalhar, sera importan-
te contrariar uma «cultura de saida precoce>» do mercado de
trabalho. Estes, além de possuirem uma enorme experiéncia
adquirida ao longo de anos de atividade, podem adquirir muitos
outros conhecimentos além desses e, se as empresas se pre-
dispuserem a facultar-lhes a¢des de formagdes e/ou de recon-
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versao profissional (especificamente adaptadas a situagao des-
tes seniores e ao seu perfil de competéncias) certamente que
estarao em condicdes de se manter ou regressar ao mercado de
trabalho para realizar qualquer tipo de atividade.

E considerando que a economia portuguesa sera tanto mais
competitiva quanto mais recursos humanos qualificados tiver,
sera premente ndo s6 junto dos trabalhadores jovens mas iden-
ticamente junto da populagao ativa sénior, reter os mais qualifi-
cados e talentosos, isto &, os trabalhadores que permitirdo fazer
emergir a inovagdo nas empresas. Para isso é cada vez mais
necessario o acesso a formagao assente no desenvolvimento
de novos sistemas produtivos, de novas tecnologias e de novas
formas de organizagao de trabalho, ultrapassando assim certos
estere6tipos sobre os trabalhadores mais idosos (que estarao
«desmotivados», «pouco eficientes» ou «ultrapassados pela
evolugao tecnoldgica») (4).

Por isso, em situagbes de reestruturagao organizacional é
fundamental que o critério «detengao de competéncias» seja
considerado como critério central e ndo o mero fator «idade>.
A atitude de indiferenca face ao papel potencial das competén-
cias dos trabalhadores seniores na criagdo de riqueza revela-
-se retrégrada e redutora pois as empresas ndo necessitam de
pessoas mais novas, mas sim de colaboradores mais compe-
tentes (Rebelo, 2005).

Paralelamente, nao deixara, contudo, de ser importante refletir
sobre as condi¢des de trabalho e a satisfagao global que os tra-
balhadores seniores sentem no trabalho. Por exemplo, segundo
um estudo sobre a Saude, o Envelhecimento e as Reformas na
Europa — coordenado pelo Instituto de Investigagdo em Eco-
nomia do Envelhecimento da Universidade de Mannheim, na
Alemanha, realizado entre 2002 e 2004 — a proporcao de pes-
soas que expressam o desejo de se reformarem a partir dos
50 anos esté a crescer, do Norte ao Sul da Europa (Blanchet,
et al., 2005). Dos cerca de 22 mil inquiridos, trabalhadores por
conta de outrem com 50 ou mais anos, sdo os mediterranicos
(embora Portugal ndo tenha sido incluido neste estudo] os que
mais desejam a reforma antecipada: 67% dos espanhdis, 60%
dos italianos, 57% dos franceses e dos gregos contra, por exem-
plo, apenas 33% dos suicos ou 31% dos holandeses. E a expli-
cagao para esta visao diferenciada por pais podera ser ainda
mais complexa mas, na realidade, o estudo faz presumir que
esteja relacionada com as diferentes condi¢des de trabalho em
cada pais, pois o estudo contempla um conjunto de questdes
relacionadas com o trabalho e o principal motivo expresso pe-
los inquiridos para «desejar>» uma reforma antecipada é a insa-
tisfacao global que estes sentem no trabalho.
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Assim, a adogdo de um conjunto de politicas publicas que permi-
tam responder aos problemas de envelhecimento da populacao
exige, paralelamente, que se sensibilize os empregadores para
o exercicio da atividade laboral em boas e atrativas condi¢des de
trabalho. Em contexto de globalizagdo, enveredar por modelos
de gestao de recursos humanos assentes na procura de produ-
tividade, exige um concomitante recurso a qualificacao dos re-
cursos humanos junto dos quais se promova a detengao do sa-
ber, a capacidade de inovar e de criar bens materiais e imateriais.
Em suma, a recursos humanos bem remunerados e estaveis,
motivados a permanecer ativos.

NOTAS

(1) Eurostat [2012), «Ative ageing and solidarity between generations
—a statistical portrait of the European Union 2012>», European
Commission, Luxembourg. Edicao preparada entre a Comissao
Europeia e o Eurofound, the European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions e que apresenta
dados sobre demografia, emprego, transicao do trabalho para a
reforma, cuidados de saude, condi¢des de vida e participagao na
sociedade.

(2) Podendo o envelhecimento, além do mais, «provocar uma
redugao do crescimento do PIB Europeu em 2040> (European
Commission, 2005).

(3) Por exemplo no Reino Unido, recorde-se o denominado «relatdrio
Turner, solicitado em 2004 por Tony Blair com vista a revisao
da Seguranca Social inglesa, que propds como solugao para o
reequilibrio financeiro do sistema pubico de Seguranca Social
britanico, alongar a duragao do trabalho.

(4) Por exemplo, a Holanda e a Finlandia foram dois paises
paradigmas nesta inversao de mentalidades. Desde o inicio
deste século xx que a contratagao de trabalhadores seniores foi
reconfigurada na politica de recrutamento das empresas e que um
numero crescente de trabalhadores seniores —com 55 ou mais
anos —se mostram cada vez mais disponiveis para se manterem
no ativo, quer a tempo completo quer a tempo parcial (Rebelo,
2001). Por exemplo, na Finlandia a politica de manuteng&o dos
seniores no emprego foi adotada como uma verdadeira «causa

nacional>, a par de uma campanha nacional sobre formagao

B e et

profissional continua e sobre melhoria das condi¢des de trabalho

-

\ para os trabalhadores seniores (Rebelo, 2).
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ANO EUROPEU DO ENVELHECIMENTO ATIVO
E DA SOLIDARIEDADE ENTRE GERACOES

Um inquérito realizado pelo Eurobarémetro, no ambito do Ano
Europeu do Envelhecimento Ativo e da Solidariedade entre
Geragdes, que se assinala em 2012, revela que 71% dos euro-
peus estao conscientes do envelhecimento da populagao da
Europa, mas apenas 42% estao preocupados com esse facto.
As respostas obtidas contrastam com a percegado dos deciso-
res politicos, que consideram o envelhecimento demografico
como um desafio crucial.

0 estudo do Eurobarémetro abrangeu cinco areas: percecoes
globais da idade e das pessoas mais velhas; as pessoas mais
velhas no local de trabalho; reforma e pensoes; trabalho volun-
tario; e apoio as pessoas mais velhas num ambiente que lhes
seja propicio.

A maioria dos cidadados inquiridos considera que as pessoas
com mais de 55 anos desempenham um papel essencial em
areas fundamentais da sociedade. Mais de 60% defende que se
deverd poder continuar a trabalhar apds a idade da reforma, e
um tergo admite que eles préprios gostariam de prolongar a sua
vida profissional.

Na apresentacao do inquérito realizado pelo Eurobarémetro,
Laszl6 Andor, comissario para o Emprego, Assuntos Sociais e
Inclusdo, manifestou a confianga de que «o Ano Europeu sera
instrumental para incentivar os cidaddos, as partes interessa-
das e os decisores politicos a agir para promover o envelheci-
mento ativo e enfrentar os desafios do envelhecimento de forma
positiva».

0 Ano Europeu do Envelhecimento Ativo e da Solidarie-
dade entre Geragdes procura sensibilizar e chamar a
atengao para o contributo das pessoas mais velhas para a
sociedade, e promover medidas que criem melhores opor-
tunidades para que essas pessoas se mantenham ativas,
abrangendo, com especial destaque, trés dimensoes do en-
velhecimento ativo.

0 envelhecimento ativo no emprego:

Incentivar os trabalhadores mais velhos a permanecer no
mercado de trabalho exige, nomeadamente: a melhoria das
condi¢des de trabalho e a adaptagdo destas ao estado de
salde e as necessidades desses mesmos trabalhadores; a
atualizagao das suas competéncias, através de um melhor
acesso a aprendizagem ao longo da vida; e a revisao dos
sistemas fiscais e de prestagoes sociais, a fim de garantir
a existéncia de incentivos eficazes ao prolongamento do
tempo de trabalho.

Participagao na sociedade:

Melhorar as oportunidades e as condigdes para que as
pessoas mais velhas possam contribuir para a sociedade,
enquanto voluntarios ou prestadores de cuidados a fami-
liares, e participar na sociedade, evitando assim sentimen-
tos de isolamento social e muitos dos problemas e riscos
que lhe estao associados.

Vida independente:

A promog3o da sadde e os cuidados de saude preventiva,
através de medidas que maximizem os anos de vida saudavel
e previnam a dependéncia, ao mesmo tempo que se torna o
ambiente (edificios publicos, infraestruturas, transportes, ou-
tros edificios) mais acessivel, permitindo as pessoas mais ve-
Ihas permanecerem de forma o mais independente possivel.

Por: Nuno Gama de Oliveira Pinto — Investigador. Consultor Sénior
(UE/DG COMM/Team Europe];
Fotografia: Plinfo Informagao, Lda.
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BoAS PRATICAS LABORAIS NAS EMPRESAS

Por: Paulo Pereira de Almeida — Professor do ISCTE; Diretor do OPBPL — Observatério Portugués de Boas Praticas Laborais; Investigador.

Fotografia: Plinfo Informacao, Lda.

1. A IMPORTANCIA DAS BOAS PRATICAS LABORAIS NO SECULO XXI

As boas praticas laborais sao hoje um fator de diferenciagao e de
captacdo de colaboradores com elevado potencial (Silva, 1998).
Revelam-se ainda bastante importantes para uma pratica de re-
cursos humanos motivadora:

* As boas praticas laborais t¢ém um impacto positivo sobre o
clima geral das relagdes industriais numa empresa.

* As boas praticas laborais diminuem os niveis de conflitua-
lidade laboral.

* As boas praticas laborais potenciam formas de envolvi-
mento dos trabalhadores, tais como a qualidade de vida
no trabalho e as iniciativas de circulos de qualidade e de
crescimento sustentavel.

2. B0AS PRATICAS LABORAIS: DEFINIGAO E RESULTADOS
As boas praticas laborais tém vindo a tornar-se gradualmente

bastante importantes para as organizagdes, em geral, e para
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as empresas, em particular. Podemos definir
boas praticas laborais como um conjunto de
praticas e de politicas das empresas e das
organizagdes privadas e publicas, orien-
tadas no sentido do respeito muatuo entre
empregados e empregadores, sendo 0s
empregados motivados e protegidos de
comportamentos arbitrarios dos empre-
gadores e, simultaneamente, garantindo
aos empregadores uma conduta correta e
produtiva da parte dos empregados.

Nos ultimos anos tém — justamente — existido
um aumento das expectativas e das exigén-
cias dos clientes e dos utentes, relativamente
ao modo como as empresas e as organiza-
¢oes cuidam desta vertente. E o caminho
valorizado parece ser o dos investimentos
feitos na melhoria das condicdes de trabalho,
em politicas de equidade salarial, de igualdade
de oportunidades e de valorizagdo global dos
colaboradores.

Em termos muito concretos, a aposta das
empresas e das organizagdes numa gestao
que se oriente pelas melhores praticas laborais acaba — geral-
mente — por se revelar muito compensadora. Uma politica em-
presarial orientada por boas praticas laborais — no sentido de
praticas na sua gestao global que se orientam para a valoriza-
¢ao de todos os colaboradores — tem resultados positivos, de-
signadamente (Almeida, 2012; Craine et al., 2010):

* Aumento da produtividade: os estudos sugerem que as
praticas de trabalho responsaveis podem traduzir-se em
recompensas financeiras nos mercados em expansao, por
uma maior produtividade, reducado de custos de conformi-
dade, e maior volume de negécios.

* Uma melhoria do didlogo entre colaboradores: o investi-
mento em melhores condi¢des de trabalho a partir de um
didlogo com os trabalhadores aumenta a produtividade, di-
minuias tensdes e aumenta as oportunidades para um dia-
logo aberto e inclusivo dos colaboradores nas discussoes
sobre como introduzir melhorias no seu trabalho diario.
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* Umalinhamento das praticas de trabalho sustentaveis com
a estratégia empresarial: estas sao mais eficazes quando
se encontram alinhadas com os objetivos de negécio. Pro-
gramas que produzem beneficios tangiveis para a empre-
sa e seus funcionarios a encontrar maior apoio entre a alta
administracao, garantindo a manutencao do investimento
e compromissos de longo prazo.

Uma reducao dos custos operacionais: uma abordagem di-
ferente, olhando para as formas de ganhar uma vantagem
competitiva através da melhoria das praticas de saude e
seguranca ajuda as empresas a economizar dinheiro ao re-
duzirem os custos de cumprimento associados geralmen-
te com o correto cumprimento dessas normas.

Uma mudanca de foco: priorizando a melhoria continua, e
incluindo as questdes de salde e de seguranga nas ava-
liagdes anuais de desempenho dos gestores em todas
as fungdes permite as empresas e organizagdes respon-
der mais rapidamente a novas iniciativas, o que reduz o
tempo para implementar inovacdes de gestao e os cus-
tos administrativos associados. Trata-se de mudangas de
curto prazo que irao reduzir os custos relacionados com
o0 absentismo e aumentar a produtividade do trabalhador
no longo prazo.

Uma comunicagao efetiva entre os funcionarios e gesto-
res: quando se trata de programas de trabalho responsa-
veis estes sdo uma parte critica da construgao de con-
fianga. Uma das melhores formas de encorajar o didlogo
€ permitir que os trabalhadores sugiram inovacdes con-
cretas para melhorar suas préprias condigoes de trabalho
e produtividade.

3. BoAS PRATICAS LABORAIS EM PORTUGAL: ESTUDOS E RESULTADOS
Conforme vimos, as boas praticas laborais tém vindo a consoli-
dar-se como essenciais para a reputacao e atratividade das or-
ganizacodes, em geral, e das empresas, em particular. Em Portu-
gal j& existem hoje um conjunto de estudos que permitem —de
um modo cientificamente validado — obter resultados acerca da
implementacao de boas praticas laborais. Destes destacaremos
de seguida dois:

» 0 Estudo Best Practices de Recursos Humanos de 2009,
pioneiro em Portugal e direcionado para as 500 Maiores
e Melhores empresas do ranking da EXAME, desenvolvido
em parceria com a AIP-CE, AEP, APG, AIMinho e RH Maga-
zine. Este estudo correspondeu a diferentes objetivos,
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designadamente a identificacdo de benchmarkings por
setores de atividade, relacionados com a adogao de Best
Practices de RH; a analise da relagao entre as caracteris-
ticas das empresas e o grau de adoc¢ao de Best Practices
de RH; e a andlise da influéncia de fatores ambientais ex-
ternos e da estratégia organizacional no posicionamento
do capital humano como fonte de vantagem competitiva.

* 0 Estudo Acerca do Estado das Relagbes Laborais em
Portugal do OPBPL — Observatério Portugués de Boas Pra-
ticas Laborais, no qual foi elaborada uma analise ao esta-
do das Relagdes Laborais em Portugal para uma amostra
representativa da populacdo portuguesa. Compararam-se
os dados de janeiro de 2010, de julho de 2010, de janeiro
de 2011, dejulhode 2011 e de janeiro de 2012. Este estudo
permite assim retirar conclusdes sobre tendéncias, sendo
feitauma analise global ao mercado laboral. Sao analisados
temas centrais para esta problematica tais como o estado
das relagdes laborais em Portugal; o estado das relagdes
laborais nas Empresas Portuguesas; as relacdes laborais
entre Sindicatos e Empregadores; os aspetos das relagcdes
e das praticas laborais que os Trabalhadores Portugueses
consideram os mais importantes; e ainda a atuagdo das
Empresas Portuguesas em matéria de Responsabilidade
Social para com os Trabalhadores.

Em termos de resultados, no Estudo Best Practices de Recur-
s0s Humanos de 2009, este registou uma adesao de 19% das
empresas, e — segundo 0S seus responsaveis — apontou indi-
cios e conclusdes que sustentam o principio de que a gestado
do capital humano tem o potencial de constituir uma fonte de
vantagem competitiva no processo de criagdo de valor. Como
principais conclusdes destacam-se:

* Em Portugal, existe um caminho importante a percorrer na
transicdo para uma gestao mais sofisticada das pessoas.
Com efeito, verificou-se um indice global médio de utili-
zagao de best practices de aproximadamente 46% e um
gap significativo face a benchmarkings internacionais.

* Os setores mais avancados, do ponto de vista da im-
plementagdo de melhores praticas sdo a Hotelaria e
restauracdo (aproximadamente ?4%), Equipamento de
transporte e Agua, eletricidade e gas (aproximadamen-
te 71%). Os setores com pior posicionamento ao nivel da
utilizagdo de melhores praticas sdo o Comércio de vei-
culos automoveis [aproximadamente 14%), Distribuicao
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alimentar (aproximadamente 27%) e Construgao (aproxi- vamente com o grau de utilizagdo de melhores praticas,
madamente 31%). tais como natureza lucrativa e nao lucrativa, nimero de
* A maioria das empresas do estudo (cerca de 62%) perse- anos de laboragdo e praticas salariais agressivas.

gue uma estratégia de negécio de diferencia¢ao, focalizan-
do-se na procura de fontes de vantagem competitiva que  Além disso — e ainda segundo os responsaveis pelo Estudo
permitam assegurar uma resposta distintivafaceaosseus ~ — as empresas posicionadas no intervalo Top 25% de imple-
principais concorrentes. mentacao de melhores praticas registam um indice de pro-
* A fungao de RH ocupa um papel maioritariamente de par-  dutividade superior em cerca de 300.000 euros de vendas
ceiro estratégico (em 74% das empresas), o que sugere  anuais/colaborador face as Bottom 25%. O indice de adogao
um progressivo envolvimento da area de RH no suporteao  de best practices permite predizer em cerca de 13% e 4%,
processo de criagao de valor e na formulagdo estratégica.  respetivamente, a margem de lucro e a produtividade das
° As caracteristicas das empresas correlacionam positi-  empresas.

Quadro 1

Principais Resultados do Estudo Best Practices
de Recursos Humanos de 2009 2D
indice global médio de utilizagao de best practices

Setor mais avangado, do ponto de vista da implementagdo de melhores praticas: 49,
hotelaria °
4

Funcgdo de RH com papel maioritariamente de parceiro estratégico

Quadro 2

Globalmente, como classifica S S . S
0 estado das relagdes laborais jazrl\]eltr]o jazraelro jzu&ho jazraelgo
em Portugal? (escolher apenas um) g - = 1

147%
304
475%
4%

10005 | 1000% | 1000% | 100,0%
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Quadro 3

Dos seguintes itens relativos as relagdes
laborais, indique os trés que considera mais

janeiro julho JELEI janeiro
importantes para si (escolher os 3 principais) A G AU L

1w | 148k | 135

Comunicacao e didlogo com os responsaveis 11.2%
da empresa o

% 14,8% % 12,6%

lgualdade de oportunidades entre 15.9% 14,5% 12.5% 12,5% 15,4%
trabalhadores

Nao discriminacao entre trabalhadores 9

100,0%

Em termos de outros resultados, e para o Estudo Acerca do Esta-
do das Relagdes Laborais em Portugal do OPBPL:

° Em janeiro de 2012, 47,5% dos trabalhadores portugueses
classificam como «negativo> o estado das relagdes labo-
rais em Portugal. Este valor representa mais 11% em rela-
¢ao ajaneiro de 2010.

* Dos aspetos das relagdes laborais, em geral, considerados
mais importantes pelos trabalhadores portugueses em
janeiro de 2012, continuam a ser as «carreiras e sistemas
de remuneragao» que surgem em primeiro lugar, com
19,4% de respostas. Recorde-se que em janeiro de 2010
era a «igualdade de oportunidades entre trabalhadores>
que surgia em primeiro lugar, com 15,9% de respostas.

Trata-se aqui — e em conclusao — de dois Estudos cujos resul-
tados permitirao, num futuro préximo, a continuada monitoriza-

¢ao das boas praticas laborais em Portugal.
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LIDERAN(,'A HUMANIZADA: HUMANQOS
GERINDO HUMANOS

Por: Arménio Rego; Miguel Pina e Cunha — Universidade de Aveiro; Nova School of Business and Economics

Fotografias: Plinfo Informagao, Lda.

APRECIAR LAVADORES

DE PRATOS

Em 2010, o restaurante Noma,
de Copenhaga, foi galardoado
como o melhor do mundo (vol-
tou a sé-lo em 2011}, pela pres-
tigiada lista S. Pellegrino. Alieu,
de origem gambiana, lavador de
pratos, nao pbde comparecer a
cerimoénia de entrega do prémio, em
Londres, por ndo ter conseguido obter
atempadamente o visto de entrada no Reino

Unido. Os companheiros presentes na ceriménia, incluindo o
ilustre chef Rene Redzepsi, envergaram entao uma T-shirt com
um largo sorriso de Alieu. A T-shirt acabou por se transformar
numa espécie de icone do Noma, podendo agora ser adquirida
no restaurante.

0 epis6dio evidencia um forte espirito de equipa e algo que é
frequentemente negligenciado na vida organizacional: a aten-
¢ao, a humanidade, a consideragao pelo outro. Facilmente se en-
tende que, em numerosas empresas (incluindo na maioria das
portuguesas, onde a distancia social/hierdrquica entre o topo
e a base é notavel), a pratica do lider do Noma é pouco plausi-
vel. Em muitas organizagdes, «lavador de pratos» algum tem
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acesso a tamanho estatuto. 0 efeito perverso que dai pode advir
para o desempenho das organizacdes e a produtividade do pais
nao é negligenciavel. O leitor compreendera que Alieu jamais se
comportara como mero lavador de pratos. Compreenderd tam-
bém como o tratamento habitualmente concedido aos «lavado-
res de pratos» organizacionais se repercute em menor empe-
nhamento destes ao trabalho e & organizagao — com perdas para
as organizagoes e a produtividade de um pais. A fraca afei¢ao
das empresas e dos seus lideres pelos «lavadores de pratos>
organizacionais tem como consequéncia a fraca afei¢ao destes
pelas empresas e os seus lideres. Na vida organizacional, desa-
mor com desamor se paga.

revista Dirigir 41



GESTAD

A afeicdo e a humanidade tém vindo a ser reconhecidas como
virtudes importantes nos lideres. Tém proliferado rankings pre-
miando empresas com praticas de gestao mais humanizada,
incluindo em Portugal. James Autry [1] escreveu: «A boa ges-
tao é, em grande medida, uma questao de amor. Se se sentir
desconfortavel com esta palavra, chame-lhe cuidado, porque a
gestao correta envolve cuidar das pessoas, nao manipuld-las>.
0 major PL. Townsend [2], da Marinha americana, também ar-
gumentou: «Talvez a coisa mais 6bvia que a lideranga e a afei-
¢ao tém em comum é o ato de cuidar o bem-estar dos outros
—um ato que é central a ambas. A afeicao por alguém implica
cuidar do bem-estar do outro, tanto fisico como mental>.

Peter Drucker [3] intitulou um artigo, publicado na Harvard
Business Review, do seguinte modo: «Eles ndo empregados,
s3o pessoas». Kouzes e Posner [4] consideraram que a afei¢ao
€ a alma da lideranca ética. Max DePree, fundador e ex-CEQ do
Herman Miller, nomeado pela revista Fortune, em 1992, para o
Business Hall of Fame, argumentou que os lideres estao inves-
tidos da responsabilidade de cuidar do bem-estar e do sucesso
dos empregados. Implementou praticas de participagao dos em-
pregados no capital da empresa, partilhando com eles a rique-
za criada, numa época em que esta nogdo era revolucionaria.
E afirmou [5]: «A primeira responsabilidade de um lider é defi-
nir a realidade. A segunda é dizer obrigado. Entre as duas, o lider

deve ser um servidor ou devedor>». Solomon [6] também argu-
mentou: «0 lider empresarial virtuoso cuida necessariamente
das suas pessoas, do mesmo modo que um comandante militar
bem-sucedido cuida das suas tropas>.

0 «insuspeito>» Jeffrey Pfeffer [7, 8, 9], professor em Stanford,
emérito académico e administrador de empresas, escreveu
uma série de textos chamando a atengao para a necessidade
de as empresas (a) «deixarem de ir aos bolsos>» dos empre-
gados, (b) Ihes concederem beneficios que Ihes permitam
concentrarem-se no trabalho e nao se dispersarem com preo-
cupagdes de sobrevivéncia e sadde, (c) deixarem de espiar
os empregados e, (d] de Ihes criarem condicGes e tempo para
fruirem a vida pessoal e familiar. Pfeffer, tem ainda argumen-
tado que as preocupagdes com a sustentabilidade ambiental
devem ter correlato em praticas sustentaveis de gestao de
pessoas. Na sua perspetiva, 0 modo como as empresas gerem
os colaboradores tem enormes implicagdes na sua saude, pelo
que devem ser responsabilizadas por praticas humanamente
«poluentes>. Tal como ocorre com a poluicao ambiental, as
empresas que descuidam a saude dos colaboradores para re-
duzirem custos acabam por impor externalidades que os con-
tribuintes pagam (e.g., mediante o sistema nacional de satide
ou a seguranga social] — pelo que devem ser chamadas a su-
portar tais custos.
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LIDERAR COM HUMANIDADE

Liderar com humanidade nao significa infantilizar os colabo-
radores, nem encarar a vida organizacional como um paraiso
celestial. Nao equivale a promover a sentimentalidade lamurien-
ta. Significa respeitar as pessoas e reconhecer-lhes o direito a
liberdade, a dignidade, a autoestima e a felicidade. Representa
a capacidade para ajudar, confortar e aceitar os colaboradores,
e para desenvolver relacionamentos positivos com eles. Requer
generosidade, levada a cabo com sensatez.

Alinvestigacao sugere que expressar atengao, afei¢ao e zelo pe-
los outros é crucial para o sucesso da lideranga. Ao atuar com
humanidade, o lider suscita climas de confianca e estimula a
adocgdo reciproca de comportamentos de empenhamento e
dedicagdo por parte dos colaboradores. Fomenta comportamen-
tos cooperativos e de entreajuda no seio da equipa, assim ge-
rando capital psicoldgico, social/relacional. Cria nos colaborado-
res energia revigorante e a disposicao para se sacrificarem em
prol da organizagao, se necessario. Permite que os membros da
equipa experimentem seguranga psicolégica para tomarem ini-
ciativa, serem criativos, assumirem os erros e aprenderem com
os mesmos. Lideres humanos também promovem a aprendi-
zagem e o desenvolvimento dos colaboradores, assim como a
lealdade, a autoconfianga e a produtividade.

Lideres humanos sao também mais respeitados e crediveis,
se forem corajosos, prudentes, honestos e sabios. Sao ain-
da mais capazes de atuar como coaches e mentores, agindo
como agentes desenvolvimentistas dos seus colaboradores.
Bill George [10], ex-CEQ da Medtronic (a maior fabricante mun-
dial de instrumentos biomédicos como pacemakers e desfi-
briladores] argumentou que «liderar com o cora¢do> € crucial
para desenvolver relacionamentos frutuosos com os colegas e
criar equipas com elevados niveis de conhecimento.

Ao contrario, lideres desumanos destroem a lealdade, o empe-
nhamento e a dedicagdo dos colaboradores. Criam climas de
medo que cortam a iniciativa e a criatividade dos membros da
equipa. Induzem os colaboradores a adotar comportamentos
retaliatérios [e.g., sonegar informacgao; furtar objetos; colocar
«bananas> no caminho do lider e graos na engrenagem organi-
zacional; vandalizar as instalagcdes da empresa; denegrir a ima-
gem do lider junto de entidades importantes; boicotar decises).
Uma das consequéncias é o abandono da empresa pelos seus
colaboradores mais competentes.

Lideres deficitarios em humanidade podem ter colaboradores
obedientes. Mas € muito provavel que essa obediéncia seja
cinica. Para serem bem-sucedidas, as organizag@es precisam
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de mais do que obediéncia — requerem empenhamento ativo,
iniciativa e dedicagdo. Necessitam que as pessoas nao se limi-
tem a fazer o que esta formalmente definido, se disponham a ir
além das suas obrigag@es estritas e adotem os denominados
«comportamentos de cidadania organizacional> (e.g., pronun-
ciar-se favoravelmente acerca da organizagao e defendé-la; par-
tilhar e ajudar quem esta em dificuldades).

As virtudes da afeicdo e humanidade sao as virtudes distinti-
vas de empresas como a Southwest Airlines, a Kimberly-Clark
e a DaVita [8, 9, 11]. A Southwest Airlines foi porventura a Gni-
ca empresa do setor a nao despedir colaboradores apés o 11
de setembro. A empresa tem uma cultura caracterizada por
entreajuda, alegria e forte dedicagdo ao servigo ao cliente.
Ha razdes para supor que uma fonte deste tipo de culturas or-
ganizacionais reside na virtuosidade dos seus fundadores e
lideres. Jim Parker, ex-CEQ da Southwest Airlines, afirmou, a pro-
posito da manutengao dos postos de trabalho [12]: «Claramen-
te, ndo podemos continuar a fazer isto interminavelmente, mas
estamos dispostos a sofrer alguns prejuizos, mesmo para a co-
tacao bolsista das nossas a¢oes, de modo a proteger 0s postos
de trabalho dos nossos colaboradores: (...] Queremos mostrar
as pessoas que as valorizamos e que ndo estamos dispostos
a fazé-las sofrer apenas para obtermos mais algum dinheiro no
curto-prazo. Nao dispensar pessoas gera lealdade. Gera um sen-
tido de seguranca. Gera um sentido de confianga>. Por analogia:
um pais nao faz downsizing dos seus cidadaos.

Segundo Csikszentmihalyi [13], a lideranga deve aceitar que o
bem-estar dos empregados esta antes dos produtos, dos lucros e
dos mercados. Do seu ponto de vista, poucos lideres terao adota-
do tdo profundamente esse lema quanto Anita Roddick, fundado-
ra e ex-CEQ da Body Shop (23 de outubro de 1942 — 10 de setem-
bro de 2007). Roddick assumiu que adorava os relacionamentos
que tinha com os seus franchisados e empregados («os meus
preciosos e adoraveis amigos>; «a minha familia extensa» ).
Importa notar que a gestao humanizada nao é apenas relevan-
te para gerir colaboradores. Também o é para gerir o relacio-
namento com outros stakeholders, designadamente clientes/
consumidores. A farmacéutica Roche adotou procedimentos
transparentes e justos quando teve que recolher, em 2007, em-
balagens de Viracept, um retroviral destinado a doentes com
HIV [14]. Mas o tom comunicacional adotado com os pacientes
foi deficitario na linguagem do cuidar, e a imagem da empresa
ressentiu-se. Pedir desculpas e revelar empatia com o drama
dos pacientes &, pelo menos, tdo importante quanto a transpa-
réncia, a justica, a ética e a compensagao material.
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A VIRTUDE ESTA NO MEIO

A'lideranga humanizada apenas pode ser considerada virtuosa
se cumprir a regra de ouro: 0 meio-termo. A escassez de huma-
nidade pode tornar o lider abrasivo, desrespeitador, invejoso,
indiferente, egoista e abusador, transformando a organizagao
numa piscina de «testosterona». Mas o excesso de humani-
dade também pode ser perverso. Pode inibi-lo de tomar deci-
soes dificeis, embora necessérias (e.g., aplicar uma sang&o
disciplinar; encerrar uma unidade organizacional]. Pode retirar-
lhe a imparcialidade necessaria para implementar, com justica,
praticas e politicas organizacionais necessarias. Pode torna-lo
excessivamente benevolente, passando a ser desrespeitado e
alvo de pressdes ilegitimas. O excesso de benevoléncia pode
redundar num clima de permissividade, desresponsabilizagao e
favoritismo — destruindo a cooperagao, o sentimento de justica
e a confianga mutua. O excesso de afei¢cao e humanidade pode
também redundar num estilo de lideranga paternalista — o que
nao deixa de ser uma forma (ainda que «<humana] de menori-
zar os colaboradores e priva-los da liberdade de escolha e agao.
Outrorisco inerente a lideranga humanizada é mais controverso:
pessoas acostumadas a uma gestao humanizada podem reagir
mais negativamente a praticas de gestao desconfortaveis (e.g.,
remogao de postos de trabalho; reducdo de beneficios) do que
pessoas habituadas a praticas mais asperas. A frustracdo de
expectativas pode levar as pessoas a sentirem-se defraudadas.
Naturalmente, esta nao é razao suficiente para atuar com cruel-
dade. Mas é um alerta para empresas com gestao humanizada.
Estas empresas e os seus lideres devem consciencializar 0s
seus colaboradores de que a vida organizacional tem momentos
de luz e de escuridao. E devem preveni-los e prepara-los para as
vicissitudes da escuridao.

A gestao humanizada ndo é imune a outros dilemas. Alexandre
Soares dos Santos, presidente do Conselho de Administragao
do grupo Jerénimo Martins, assim o demonstrou aquando da
grave crise econémica que se abateu sobre a economia portu-
guesa. Em entrevista a RTP1, em 16 de abril de 2011, Soares
dos Santos reconhecia a existéncia de furtos ocorridos nos
seus supermercados, devido a caréncias alimentares. A empre-
sa pretendia acudir ao drama, encontrando solu¢des humanas
ajustadas. Mas o empresario e gestor também reconhecia o
risco de, com tais medidas humanizadas, emergir o sentimen-
to de impunidade a infragdes. Liderar «com o coragdo> nao é
empreitada facil nem cémoda.
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COMENTARIO FINAL

Lider algum consegue obter resultados sem a colaboragao de
outras pessoas. Desempenhos exemplares requerem equipas
trabalhando numa atmosfera de confianga e cooperagao. A hu-
manidade dos lideres, desde que acompanhada de coragem,
prudéncia, integridade e foco no desempenho, pode ser um po-
deroso alicerce para a construgao de organizagdes mais sauda-
veis. Mas requer equilibrio, sensatez e sagacidade. Organizagdes
humanas feitas para humanos requerem uma gestao humani-
zada. Exigente mas virtuosa, como qualquer adulto compreen-
derd e exigira.

__________________________________________________
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TEMAS PRATICOS

GESTAD

A DETERMINAGAO DOS CUSTOS
— NA MICROEMPRESA

Por: J. M. Marques Apolinario — Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir

llustragdo: Plinfo Informagao, Lda.

1. QuAL E 0 0BJETIVO?
Estabelecer pregos de venda e/ou calcular
as margens que decorrem para a
empresa dos niveis de preco pra-
ticados no mercado.

Determinar os custos de atividade
dos diferentes centros de custos.
Comparar os custos efetivamen-
te incorridos com 0s que se previa
incorrer. Esta comparacao pode ser
efetuada por produto e/ou por centro de
custos e desenvolve-se com o grau de
pormenor que for tido por conveniente.
Note-se que estamos aqui perante
duas realidade diferentes:

e Custos incorridos sdo custos
histéricos, custos efetivamente
suportados;

* Custos previstos sao custos prede-
terminados, custos estimados ou
orgados.

Convém anotar que os custos predeterminados, estimados
ou orgados, podem ter uma base de apuramento meramente
pratica ou altamente técnica; neste caso, designam-se custos
standards ou custos padrao.

2. CoMo SE EFETUA?

0 procedimento contabilistico que permite a determinagao dos
custos designa-se normalmente por contabilidade de custos
ou, mais propriamente, por contabilidade analitica. Convém,
contudo, notar que para determinar o custo de um centro de
custos ou mesmo de um produto ndo € necessario dispor de
qualquer sistema de contabilidade formal. Especialmente nas
pequenas empresas, basta a determinacgao extracontabilistica
que consiste no simples célculo dos custos, com a amplitude e
a pormenoriza¢ao que se deseje.
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Mesmo nas empresas de maior dimensao,
considera-se conveniente que a implemen-
tagdo do sistema de determinagdo dos
custos e as progressivas fases de calculo
mais pormenorizado ou mais técni-
co se desenvolvam previamente
pela via extracontabilistica e,
s6 apds suficientemente tes-
tados os processos de calculo e
a fiabilidade dos elementos de
base, se proceda entdo ao seu
processamento contabilistico.
Por outras palavras, a empresa
pode sempre tratar contabilisticamente
os dados analiticos da sua atividade até uma desa-
gregacao suficientemente testada, e desenvolver extraconta-
bilisticamente um tratamento mais desagregado em funcao das
necessidades de gestao.

3. QUAIS 0S METODOS QUE GERALMENTE SE APLICAM ?

No que se refere ao grau de integracao dos custos, os métodos
que se aplicam mais geralmente na determinagdo dos custos,
sao:

* Método de custeio total;
* Método de custeio direto.

4. MET0DO DE CUSTEIO TOTAL

Qual o seu objetivo?

Teoricamente, é determinar o custo completo de cada produto,
na pratica, consiste em apurar o seu custo de fabrico, ou custo
industrial.
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Como se processa?

* Afetando ao custo de cada produto todos os consumos
diretos ocorridos com a sua fabricagao, valorizados aos
correspondentes custos reais;

* Imputando ao custo de cada produto uma quota-parte dos
gastos indiretos ou gastos gerais de fabrico, tanto varia-
veis como fixos, ocorridos durante o periodo de tempo a
que a contabilizagdo se refere.

Se a determinacao dos consumos diretos e respetivos custos &,
em principio, facil e bastante exata, ja o calculo dos gastos ge-
rais de fabrico a imputar se tem de basear em critérios teéricos
normalmente designados critérios de imputagao racional. De ri-
gor discutivel, estes critérios podem introduzir importantes dis-
torcdes nos custos apurados para cada produto, retirando-lhes
conteudo real, e podendo, por consequéncia, provocar graves
erros no apuramento das margens e nas decisdes de gestao.
Em que consiste o critério de imputagao racional?

Consiste na determinacao dos gastos gerais de fabrico a impu-
tar a cada produto, implicando o seguinte:

* Determinar os gastos gerais de fabrico correspondentes ao
periodo de contabilizagdo (més, trimestre, ano;

e Escolher uma base de reparticdo — por exemplo, quanti-
dade (ou valor) das matérias-primas consumidas no perio-
do em questao, total de horas de trabalho (ou custo total)
da mao-de-obra durante 0 mesmo periodo, ou ainda custo
direto de fabrico de todos os produtos, igualmente reporta-
dos a esse periodo;

* Determinagao de uma quota unitaria (coeficiente de im-
putacao), através do célculo do quociente entre os valores
referidos nas alineas anteriores.

* Imputacao ao custo de cada produto (ou lote] fabricado de
um valor igual ao produto da quota calculada previamente
pelo montante de unidades do elemento-base consumido
no fabrico desse produto.

EXEMPLO 1: Imputagao dos gastos gerais de fabrico aos produ-
tos segundo o método de imputagao racional de base Unica
Uma empresa que fabrica dois produtos, A e B, no més X, regis-
tou os seguintes valores:

ProdutoA ProdutoB

Quantidades fabricadas 1500 3500

Horas de trabalho directo 187 113
Custos directos:

Consumo de matérias primas 43200€ 64250€

M3o-de-obra 2175€ 3390€
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Os gastos gerais referentes ao més totalizaram 25 800 €
Abase de imputa¢ao adotada para a reparticao dos gastos ge-
rais de fabrico é o nimero de horas de trabalho direto.

Entdo, segundo o critério de imputagao racional, os gastos gerais
de fabrico a imputar a cada produto seriam assim calculados:

Total dos gastos gerais

de fabrico do més 25800€
L%t?rigg-zggira direta 187+113= 300H
Coeficiente de imputagdo: 25800€/300H=  86€/H
Gastos a imputar
ao produto A 187 Hx86€/H= 16082€
Gastos a imputar
ao produto B 113Hx86€/H= 9718€
ProdutoA  Produto B
Custos directos:
Consumo de matérias primas 43200€ 64250€
Mao-de-obra 2175€ 3390€
Gastos gerais de fabrico 16082 € 9r18€
Custo industrial 61457€ 77358€

Este critério, bastante simples na sua formulagao, assenta no
entanto de um pressuposto discutivel — admitir que os gastos
gerais de fabrico consumidos por cada produto sao proporcio-
nais aos respetivos tempos de mao-de-obra direta, hipétese
tanto mais duvidosa quanto é certo que a mao-de-obra é um
elemento de natureza variavel enquanto os gastos gerais de fa-
brico, em geral, sdo custos de natureza fixa.

Para minimizar este inconveniente, em vez de uma Unica base de
imputagao, podem adotar-se bases multiplas. Neste caso, repar-
tem-se previamente 0s gastos gerais de fabrico por grupos de cus-
tos com certas afinidades, escolhendo-se para cada grupo a base
de imputacao mais conveniente (imputacdo de base mdiltipla).

EXEMPLO 2: Imputagao dos gastos gerais de fabrico aos
produtos segundo o método de base miiltipla
As bases de imputagdo adotadas sao:

* 0 ndmero de horas de trabalho direto, para os gastos do
grupo |;

* Os custos de matéria-prima, para os gastos do grupo Il.

Os gastos gerais de fabrico do més apresentam a seguinte clas-
sificagdo por grupos, em fungao das bases de imputagao:
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Mésx Grupol Grupoll
Gastos gerais de fabrico 2 i €
Renda, seguro e manuten¢ao
das instalacdes 4500 4500
Limpeza e seguranca 1200 1200
Gas e eletricidade 3175 3175
Combustiveis e matérias
subsidiarias 6080 6080
M3o-de-obra indireta 10225 6345 3880
Impostos e outros 620 620
Total 25800 15600 10200

Portanto, considerando a respetiva base de imputagao, a cada
grupo de custos corresponde um coeficiente préprio, assim
calculado:

Grupo |

Total dos gastos gerais

de fabrico do més 15600 €
Total de horas de mao- B

-de-obra direta 187 H+113H = 300H
Coeficiente ~

de imputagao (1) 15600€/300H= 52€/H
Grupol Il

Total dos gastos gerais 10200 €

de fabrico do més

Custo das matérias

primas consumidas 43200€+64 250 = 107 450€

Coeficiente

de imputacdo (1l) 10200 €/107 450 € =

0,095

Neste caso, o custo de fabrico de cada produto seria entdo:

ProdutoA ProdutoB
Custos directos:
Consumo de matérias primas 43200€ 64250€
Mao-de-obra 2175€ 3390€
Gastos gerais de fabrico:
Grupo | [187x52]; [ 113x52] 9r24€ 5876€
Fé:g%gig%%%tixo,ogs], 4100€ 6100€
Custo industrial 59199€ 79616€
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Os métodos e os critérios especificos para distribuir os
custos gerais de fabrico variam de empresa para empresa.
Em parte, isto é devido as diferengas de organizagdo, mas
pode ser também relacionado com o grau de rigor desejado
pela gestao e com o tipo de registos existentes. A escolha de
critérios particulares depende também do julgamento da pes-
soa encarregada dessa tarefa.

Verificando-se que os custos determinados pelo método dos
coeficientes — de base Unica ou multipla — se afastavam tan-
to mais da realidade quanto se iam avolumando os gastos ge-
rais, reconheceu-se a necessidade e também a possibilidade
de encontrar um método mais aperfeicoado. Neste método,
chamado das seccdes homogéneas, os gastos gerais sao
primeiramente repartidos pelos departamentos ou centros
de atividade da empresa, permitindo assim uma nova 6tica
de controlo — por servigos, oficinas, armazéns, etc. — e s
depois desta primeira reparti¢ao por centros de atividade se
procede, entao, a respetiva imputagao aos produtos, em ba-
ses mais rigorosas porque realizada em fungdo da atividade
efetiva desses centros.

5. METODO DE CUSTEIO DIRETO

Neste método, o custo dos produtos considera exclusivamente
o0 montante dos custos variaveis de producao, e de distribuicao
se for o caso, que o seu fabrico e venda implicaram; os custos
fixos ndo se contabilizam como elementos do custo dos produ-
tos mas como componentes negativas do resultado do periodo
a que reportam.

Qual o seu objetivo?

* Simplificar a determinacao do custo dos produtos.

e Evitar, no calculo do custo dos produtos, as incorre¢des
decorrentes da ja referida falta de rigor de qualquer dos
métodos utilizados na reparticdo dos gastos gerais.

* Evitar a sobrevalorizagao dos stocks.

e Adequar melhor a informagdo as necessidades de
gestao.
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0 aumento dos custos de combustiveis e dos riscos de trans-
porte vai gerar, a prazo, um encurtamento das cadeias de valor e
uma reducgao do comércio de longa distancia. Isto significa que a
I6gica de racionalizagdo econdmica vaiinfletir para relocalizagao
de muitas industrias, bem como para a produgao agricola local.

Com efeito, j& existem muitos sinais que indicam esta tendén-
cia geoecondmica. A seguir ao choque petrolifero de 2007-2008,
muitas empresas comegaram a repensar as suas cadeias de va-
lor globais e algumas estao a regressar aos fornecedores locais.
Os EUA estao a liderar esta tendéncia, cujos efeitos ja se estao
a fazer nota na descida lenta, mas continuada do desemprego.
Nos ultimos dois anos, tém surgido muitas novas fabricas de
mobilidrio, aco e de automdveis no mercado norte-americano.

jan./ mar. 2012
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Estas mudangas devem-se a preocupagao dos lucros acionis-
tas, pois os custos de transporte tém vindo a aumentar cons-
tantemente devido a estabilizagao do prego do barril de petréleo
nos 80-100 ddlares.

Por isso, os industriais estao a relocalizar a produgao junto dos
mercados consumidores ou fornecedores de matérias-primas.
Por exemplo, a partir de 2008 a producao doméstica de ago
nos EUA aumentou. Isto porque se passou a comprar o ferro
diretamente ao Brasil, em vez de o exportar para as fundicdes
chinesas e posterior reexportagao como ago para 0s Estados
Unidos.

Portanto, esta tendéncia emergente podera contribuir nao sé
para o ressurgimento do emprego industrial na Europa e em

Tome Nota

* A globalizacao vai desacelerar a prazo devido ao aumento
continuo dos custos de transporte e também salariais na
Asia.

* Sera mais competitivo produzir mais perto dos mercados-
-consumidores ou fornecedores de matéria-prima.

* Tao importante como exportar é também substituirimpor-
tagOes de uma forma competitiva.

* Agricultura local, producao de energia descentralizada,
conservagao de agua e regimes de gestao cooperativa
territorial sdo nichos de oportunidade a prazo.
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RADAR GLOBAL

Portugal, mas também a redinamizagao da producao agrico-
la local, bem como da energética de base renovavel e féssil.
0 aumento do custo do transporte motiva a substituicdo de im-
portacdes, bem como a constitui¢ao de redes de negdcio locais
e regionais, devido a maior proximidade territorial. A titulo de
exemplo, atualmente, muito do fornecimento agricola na cidade
de Xangai é oriundo das faixas de terreno suburbano.

Esta tendéncia geoecondmica desvela a prazo novas oportuni-
dades para a criagao de emprego em Portugal por via da subs-
tituicdo de importagdes. Ou seja, tao importante como expor-
tar é conseguir ser 0 mais autossuficiente possivel. E no caso
portugués, as solugdes que permitam uma maior eficiéncia e
autonomia no consumo de recursos terao muito mercado.

Veja os sinais desta tendéncia em:

Efeitos do custo de transporte na globalizagao:
http://mid.tamu.edu/614/Unit6/oil.pdf

Agricultura urbana na China:

http://blogs.worldwatch.org/nourishingtheplanet/farming-
the-cities-feeding-an-urban-future-urban-agriculture-
urban-farm-press-release/
http://www.chinadaily.com.cn/china/2010-12/06/content_
11655160.htm

Por: Ruben Eiras — Especialista em inteligéncia competitiva,
inovacao e geopolitica da energia; reiras@gmail.com
Fotografia: Cedida pelo autor

». KNOWLEDGE TRACKER

@  GESTORES INTELIGENTES,
COM EMOGOES

Os anos 1990 deram o pontapé de saida para um regresso das
«emogdes> a ribalta. Desde entao, passaram a estar na ordem
do dia dos grandes gurus do marketing, da gestao e dos recur-
sos humanos. Esquecidos durante décadas tanto na vida como
no trabalho, os aspetos afetivos e emocionais conheceram um
novo interesse com o célebre livro 0 Erro de Descartes do neu-
rologo luso-americano, Anténio Damasio.

Um ano depois apareceu o ainda mais conhecido best-seller de
Daniel Goleman, Inteligéncia €mocional. Esta nova «inteligén-
cia» passava agora a referir-se, grosso modo, a uma capacidade
de dominar e canalizar inteligentemente as suas proprias emo-
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¢Oes bem como de compreender as emocdes alheias, de forma
a obter os melhores resultados em cada situagao com o menor
dispéndio de energia possivel.

Desde entdo, o conceito hunca mais passou de moda. E compre-
endeu-se que, numa empresa, nem sempre o trabalhador ou o
chefe com um melhor «QI> ou «Quociente Intelectual>» é neces-
sariamente aquele com o melhor «QE> ou «Quociente Emocio-
nal>. Ou seja: nem sempre o melhor «técnico> é forcosamente
o melhor «gestor» no sentido total da palavra: gestor de recur-
sos, de tempo, de situacdes e de pessoas.

Trata-se de uma nogao que parece hoje 6bvia para muitos ges-

revista Dirigir



tores. Mas que era quase totalmente desprezada até ha algum
tempo atras, e que ainda hoje suscita as gargalhadas de muitos
dirigentes. Resultado: um paternalismo obsoleto e arrogante,
uma incapacidade de aproveitar o potencial criativo dos seus
colaboradores, a corrosado da confianca no seio das equipas.
Tudo contribuindo para um desempenho das empresas inferior
aquele que seria possivel.

Ainteligéncia emocional tem dado origem a toda uma miriade
de produtos de consultoria com bastante saida no mercado, re-
lacionados com os temas da lideranga, da gestao de conflitos,
da motivacao de trabalhadores, etc... Inclusivamente toda uma
série de testes quantitativos tém vindo a ser propostos, como
o teste de Mayer-Salovey-Caruso (MSCEIT), baseado numa série
de questdes sobre resolu¢ao de problemas, ou 0 mais recente
«Trait EI Model>, concebido em 2007 pelo psic6logo britanico
K.V. Petrides e seus associados, que procura identificar e medir
alguns tragos do personalidade tipicos de pessoas emocional-
mente «inteligentes».

Importa, contudo, referir que estes testes quantitativos nao
tém sido isentos de contestagao. 0 caracter subjetivo dos indi-
cadores, a pouca utilidade em termos de previsao de resultados
e de comportamentos, contam entre os reparos feitos pelos criti-
cos, que sublinham que estes testes, refletem mais habilidades
de conformismo do que um verdadeiro know-how emocional.
Mas as criticas nao mais fazem que reafirmar quao complexa e
incontornavel é a inteligéncia emocional para 0 sucesso no mun-
do dos negocios. Sobretudo em tempos de crise. Por isso mes-
mo, o tema foi retomado pelo prestigiado publicitario francés
Jacques Séguela no seu mais recente livro Génération (.€. (em
parceria com Christophe Haag), onde preconiza cinco grandes
principios fundamentais de uma gestao alternativa emocional-
mente «inteligente> para o século xxi:

AupAcia

Explorar o potencial emocional dos colaboradores para poten-
ciar a sua criatividade, e a procura de caminhos inovadores,
deixando para tras o discurso da «competicdo> e das «quotas
de mercado».
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Erica

Num mundo onde esta escasseia mais a cada dia que passa, a
transparéncia tera cada vez mais eco junto de superiores, cole-
gas, subordinados e clientes, bem como uma preocupacao ge-
nuina pelo bem coletivo.

INTERATIVIDADE

Fim do paternalismo, e a aurora da «empresa republicana».
Ja nao bastara ao chefe ser nomeado pelo seu conselho de
administracao, ser-lhe-a preciso ainda passar ainda pelo crivo
do seu corpo de colaboradores, que o julgardo e legitimarao
como lider.

Paixio

Cada vez mais um discurso auténtico, mais orientado para
a motivagao e menos orientado para os diagnosticos frios e
distanciados.

OTIMISMO E VALORES

Fim ao pessimismo e ao imobilismo, os novos chefes deverao
demonstrar um carisma federador, transmitir um sentido de
missao que ultrapassa as fronteiras da sua empresa.

Enfim, aimportancia da inteligéncia emocional para os empre-
séarios de hoje e de amanha pode resumir-se a uma frase de
Carlos Ghosn, o prestigiado patrdo da Renault-Nissan: «0 ges-
tor muito mole e o gestor muito duro, sdo duas catastrofes».

1
I
1
i PARA SABER MAIS:

H HAAG C. & SEGUELA J., Génération (.E.: Le quotidien émotionnel,
i arme anticrise, Pearson Education, Paris, 2009.

:l GALEMAN, D., Emotional intelligence, New York, Bantam Books,
\ 1995,

‘\\ DIMASIO, A., Descartes’ Error, Avon Books, New York, 1994.

Por: Pedro Mendes Santos — Especialista em gestao estratégica;
pedrofmsantos@gmail.com
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-—«Ndo devemos ter medo dos confrontos.

Disse sobre gestiio

«Trate as pessoas como se elas fossem
0 que poderiam ser porque, assim,
as ajudards a se tornarem
aquilo que sdo capazes de ser.»

‘ ‘Goethe

~ «Diz-me, e eu esquecerei;
'Ensina-me e eu lembrar-me-ej;
Envolve-me, e eu aprenderei.»

Autor desconhecido

Até os planetas se chocam e do caos
nascem as estrelas.»
Charles Chaplin

«Trés classes de pessoas infelizes:
As que ndo sabem e ndo perguntam,
as que sabem e ndo ensinam
- segs.queensingmeénaofazem»y. e =t -
' _V.Beda i -

- «Corrigir, ajuda;
~encorajar, ajuda ainda mais.»

——

Goethe =~ —



DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Por: Fernanda Fernandes — Técnica Superior, IEFP, I.P.
llustragdes: Paulo Cintra
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0 trabalho repetitivo pode levar a Le-
sées poresforcos repetitivos (L.E.R.),
ou Lesdes musculo-esqueléticas
associadas & ocupagdo (LMEAQ).
Este tipo de les3o foi elevado a ca-
tegoria de doenca profissional pela
Organizagao Mundial de Saude.
S3o definidas por alguns autores
como «doengas musculo-esque-
lética dos membros superiores,
ombros e pescoco, causadas pela
sobrecarga de um grupo muscular
particular, devido ao uso repetitivo ou pela manutengdo de
posturas contraidas, que resultem em dor, fadiga e declinio no
desempenho profissional>». Ja nos Estados Unidos, utiliza-se
com frequéncia os termos «Cumulative Trauma Disorders>»
(CTD] e «Repetitive Trauma Disorders» (RT0] e sao denomi-
nadas como «lesdes do tecido mole devidas a movimentos e
esforgos repetitivos do corpo> (Armstrong, 1986).

Neste artigo irei apenas centrar-me nas questdes ergonémi-
cas no posto de trabalho — no escrit6rio, procurarei de forma
simples e resumida dar conta dos principais erros de postura
que cometemos quando estamos a trabalhar sentados e apre-
sentar sugestdes relativas a uma postura correta.

No posto de trabalho temos diversos «vicios> que, acumulados
ao longo dos anos, trazem problemas de satide sem que, muitas
das vezes, as relacionamos com as mas posturas ergondmicas,
tais como:

Dores lombares e cervicais, por compressao mecanica;
Alteragao das curvaturas normais da coluna;

Dores de cabega permanentes;

Frio, pela vasoconstri¢ao, que pode levar a ma circulagao;
Embate nas ombreiras das portas, secretarias entre outros;
Perda de forga dos musculos que suportam a coluna;
Maior sobrecarga, sobre os discos intervertebrais e
ligamentos;
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Contragdo muscular constante;

Dores corporais constantes dado que as posturas estati-
cas do corpo durante o trabalho levam a uma deficiente
irrigacao sanguinea do musculo e a producdo de acido
latico que estimulam os recetores da dor.

Muitas destas «queixas> resultam de erros de postura que a
seguir irei apresentar.

A postura adotada depende nao s6 do design da cadeira, mas
também de outros fatores, tais como:

Aaltura e a inclinagdo do assento;

A configuragao e inclinagao do encosto;

Apresenca de outros tipos de suporte;

Aforma habitual de um individuo se sentar e o tipo de ativi-
dade que realiza nesta posicao.

Podem distinguir-se trés tipos de posturas sentadas sendo que,
de uma forma geral, na posicao sentada, a pressao sobre o dis-
co intervertebral é superior a posicao de pé.

A postura sentada Posterior é a mais comum e a que origina mais
problemas, isto porque, quando o individuo assume esta postu-
ra, a bacia roda para tras, inverte a sua curvatura normal deixan-
do o trabalho muscular de ser normal, sdo os seus ligamentos
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que passam a suportar o corpo, ficando estirados e causando
dor, fadiga e tensao muscular. Também a pressao exercida nas
vértebras e discos, associada ao relaxamento dos musculos
que estabilizam o tronco (abdominais e extensores da coluna)
pode conduzir a outro tipo de lesdes, como as lesdes no disco
(hérnia discal), causadora de dores mais intensas.

De seguida apresentam-se as principais regras ergonémicas
para uma postura correta e que permitem atenuar os efeitos no
nosso corpo resultante das horas que trabalhamos a secretaria.

Uma correta postura sentada permite que as suas costas cum-
pram o seu papel, ou seja, sejam elas a suportar o0 peso do seu
corpo.

Para proteger as costas, mantendo uma postura correta, deve
manter as 3 curvaturas naturais da coluna vertebral, conforme
pode ver nas figuras.

Nesta posi¢do, os musculos do tronco estao relaxados por nao
haver necessidade de estabilizar o corpo.

As cadeiras de trabalho devem permitir uma
posicao sentada cémoda, de forma a aliviar os
musculos das costas e os discos interverte-
brais. As cadeiras mais indicadas devem reunir
as seguintes caracteristicas:

giratorias, cuja altura permita um ajuste

entre os 42 e 0s 55 cm;

estaveis, ndo deslizar, nem tombar e

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Nao se incline para a frente, nem se deixe escorregar na
cadeira.
N3o se sente em cadeiras demasiado altas ou que estejam
demasiado longe do seu local de trabalho, obrigando-o(a) a
arquear as suas costas.
Partindo do principio que é mais facil ajustar a altura da
cadeira do que a da mesa, recomenda-se a utilizacdo de
apoio de pés, o qual deve ter:
area suficiente para um posicionamento confortavel e
estar regulado (em altura e inclinagdo) de acordo com a
estatura e caracteristicas do posto de trabalho;
em conta o comprimento das pernas, devendo por isso
ser adaptavel as necessidades de cada um,;
no minimo 40 cm de largura, 30 cm de profundidade,
inclinagao de 0°a 20° e a possibilidade de regulacao da
altura de 15 cm;
um revestimento em material anti-deslizante.
Se trabalha muitas horas no computador, deve colocar o
monitor de forma a que os seus olhos estejam dirigidos
para a parte superior do ecra, mantendo a cabeca direita;

permitir ter os pés bem apoiados no
chao, mantendo os seus joelhos ali-

nhados com as ancas; t!
0 assento da cadeira deve ter uma base, com

cerca de 40/40 cm, ligeiramente concava,

mas completamente moldavel ao corpo. Deve

ser dotado de um dispositivo de regulagao

que permita pequenas inclinagdes para dian-

te e para tras;

deve ter apoio lombar em forma de almofada

com uma altura de 10 a 20 cm e ser ligeiramente molda-
do na parte superior;

o espaldar da cadeira deve serinclinavel e poder ser fixa-
do na posicao desejada.

jan./mar. 2012
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Ajuste o teclado de maneira a que 0s seus punhos e maos
estejam direitos quando escreve.
Certifique-se que os seus ombros e cotovelos estao
relaxados.
Se tiver dificuldade em manter os punhos e maos esti-
cados enquanto escreve, utilize um apoio para o teclado.
Se estiver a datilografar documentos utilize um suporte
colocando-0 & mesma altura do seu monitor de forma a
manter a sua cabega direita.
Para utilizar em simultaneo o telefone e o computador
use auscultadores e microfone.
Utilizar uma almofada para o rato do computador, de forma
a diminuir a friccao, aliviando assim o esforco necessario;
Alternar posturas, nomeadamente:
variando a inclinagao do encosto;
alternando a postura sentada com a postura de pé;
alternando o trabalho com ecras com outro trabalho
administrativo;
fazendo pausas de 5 a 10 minutos por cada hora e meia
de trabalho continuo com ecras.

Dé mais importancia aos seguintes aspetos:

Colocar as costas da cadeira mais na vertical, diminuin-
do a pressao sobre a coluna ou seja cerca de 110° (valor
correspondente ao angulo entre o assento e as costas
da cadeira);
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A cadeira deve ter o apoio lombar da ordem dos 50 mm de
forma a manter a lordose (curvatura) fisioldgica;
Movimentar-se em seguranca quando esta sentado, ro-
dando a cadeira, nao o tronco;

Baixar-se lentamente e com apoio;

Mudar de posi¢ao com frequéncia.

Mesmo as posturas mais corretas devem ser alteradas em
curtos espagos de tempo, pois a contragdo muscular estatica,
mantida por longos periodos, conduz ao desconforto, fadiga e,
posteriormente, a lesdes por esforgos repetidos.

Para diminuir este efeito deve:

Encoste-se bem as costas da sua cadeira.

Alternar a posicdo de sentado com a posi¢ao de pé, di-
minuindo assim a pressdo sobre o disco e as suas vér-
tebras e reduzindo a atividade muscular, mantendo a
postura correta;

Se a sua ocupagao tiver atividades repetitivas, faga breves
periodos de pausa;

Pequenas pausas durante o periodo de trabalho s&o fun-
damentais na prevenc¢ao da fadiga;

As pausas possibilitam aumentar a velocidade da recupe-
racao dos musculos, tenddes e articulagdes e minimizar o
caracter repetitivo e monétono do trabalho;

Utilizar as pausas regulares para executar o seu programa
de exercicios;
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Devemos ter sempre presente que o baixo nivel de «resistén-
cia» muscular e uma diminuicdo geral da capacidade fisica
aumentam o risco de desenvolvimento de lesées musculo-
-esqueléticas associadas a ocupagao (LMEAO) e uma postura
correta permite que as costas cumpram o seu papel, ou seja, a
o0 de suportar o peso do corpo.

Também na condugao automaével devem ser tidos em linha de
conta determinados aspetos ergonémicos, nomeadamente:

Chegar o banco do carro para a frente de forma a conse-
guir manter os joelhos alinhados com as ancas, se a sua
ocupagao exige passar muito tempo a conduzir;

Sentar-se direito, com as costas bem encostadas no banco,
utilizando um apoio lombar e mantendo as duas maos no
volante;

N&o conduzir muitas horas seguidas;

Beber muita dgua.

jan./ mar. 2012

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Saliento ainda que as condi¢des ambientais
sao também muito importantes para o0 bem-
-estar dos trabalhadores e para a produti-
vidade. Assim ha que atender a temperatu-
ra, a iluminagao, ao barulho e a ventilagao.
Em casos extremos, um ambiente inadequa-
do no escritério pode causar desconforto e,
no limite, doengas.

Em resumo, a ergonomia exerce um papel
importante na divulgacdo e implementagao
de solugdes corretivas ao nivel do ambien-
te, maquinas e equipamentos, favorecendo
medidas de prevencao que facilitam procedi-
mentos de trabalho mais seguros que visam
promover um aumento de produtividade, em
consonancia com o bem-estar fisico e psico-
l6gico do ser humano.

Como alguém disse:

«Ergonomia é a ciéncia do conforto humano, a busca do bem-
-estar, a promogao da satisfagdo no trabalho».
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TENDENCIA 1
Exército energeticamente eficiente

* 0 setor militar € uma das maiores fontes de inovagao
e 0 campo energético nao é exce¢ao. Com efeito, foi a marinha
britanica que substituiu o carvao pelo petréleo na sua Armada
na 1.2 Guerra Mundial e foram as Forgas Armadas dos EUA que
introduziram a energia nuclear como fonte de propulsao para
os submarinos na segunda metade do século xx. Atualmente,
0 exército americano esta a operar uma revolucao gradual nas
fontes energéticas das suas forcas terrestres, maritimas e
aéreas. Esta a ser introduzido biocombustivel nos trés ramos
militares, bem como as energias edlicas e solar estao a ser utili-
zadas para alimentar acampamentos e unidades méveis. E que
quanto maior autonomia energética uma for¢a militar possuir,
menos vulneravel ficara, porque nao esta dependente de fon-
tes de energia que ndo controla.

Para saber mais:

http://www.forbes.com/sites/amywestervelt/2012/02/06/

why-the-military-hates-fossil-fuels-part-two-alternatives/

http://feeds.importantmedia.org/ffr/IM-cleantechnica/ff3/

iK8HVeypUPs/

http://feedproxy.google.com/ffr/Greenbuzz/ff3/gA_

6HCaG5IM/army-looks-cloud-computing-trim-it-bootprint
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, ECO-INOVACAO

TENDENCIAS EM FOCO

TENDENCIA 2
Casas energeticamente inteligentes

* A energia € uma das maiores fontes de eco-inovagao
atualmente. Isto porque, a par da alimentagdo e da dgua, € um
dos recursos que mais afetado serd pela escassez gerada pelo
aumento da procura a nivel global. Neste plano, o aumento da
utilizagdo inteligente da energia nas habitagdes serd uma das
maiores fontes de oportunidades de negécio para os ecoprodu-
tos. Aqui ficam alguns exemplos:

* A cadeia IKEA acabou de langar para a primavera/verao uma
linha de iluminagao exterior que € alimentada por energia solar
e também edlica.

Veja em:
http://inhabitat.com/ikea-launches-new-solvinden-wind-
and-solar-powered-outdoor-lights/

e Uma empresa de arquitetura francesa criou um conceito de
construgao que usa a circulagao natural do vento para refres-
car as casas em ambientes quentes e himidos, dispensando
assim o ar condicionado

Consulte em:
http://inhabitat.com/betillon-dorval-borys-anabatic-office-
makes-use-of-natural-winds-to-keep-cool-in-a-hot-humid-
climate/

e Um grupo de investigadores da Universidade do Minho criou
um novo material que, quando misturado com a argamassa,
modela a inércia térmica, para que a habitagao aqueca no in-
verno e arrefeca no verao.

Saiba mais em:
http://www.agenciafinanceira.iol.pt/economia-nacional/
frio-calor-ar-condicionado-universidade-do-minho/1323524-
5205.html

e As aplicagdes que permitam utilizar 4gua reciclada de uma for-
ma inteligente terdo muita procura no mercado

Explore dez conceitos em:
http://www.ecofriend.com/ways-recycled-water.html|
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TENDENCIA 3
Téxteis sustentdveis
J A industria téxtil é uma das grandes utilizadoras de
dgua e de quimicos derivados do petrdleo. Porisso, implementar
uma estratégia de eco-inovagao nado so trara beneficios a nivel
de reducgao de custos, como também podera ser utilizada como
arma de marketing na diferenciagdo do produto:
* Por exemplo, a Nike j& esta a introduzir uma nova técnica de
tingimento de tecidos que nao utiliza dgua.
Veja como em:
http://feedproxy.google.com/ffr/Greenbuzz/ff3/
K6iIMAWBRbI4/color-it-green-nike-adopt-waterless-textile-
dyeing.

Reter o calor para cozinhar -
Cozinhar é uma das maiores fontes de polui¢ao

e de consumo energético. Uma empresa .s.ul-
_africana langou no mercado um nd|sposmvo
simples que permite poupar até 30% na fatufa
de energia: basta aquecer a pa’nela no fogao
até ao ponto de fervura e coloEa—la fechada no
Wonderbag, um saco de retencao de calor, para

Quiosque pe NovIDADES

* Cientistas japoneses criam um substituto biolégico para o
poliéster.

Conhega em:
http://inhabitat.com/world%E2%80%99s-first-renewable-
bio-based-polyester-developed-by-japanese-scientist/

e Investigadores da Universidade do Texas desenvolveram
um téxtil resistente a fogo com base em componentes
renovaveis.

Saiba mais em:
http://inhabitat.com/scientists-develop-nontoxic-flame-
resistant-fabric-from-renewable-ingredient

-y\NIZ0) DE IDEIAS
VERDES

Eco frigorifico

realizar o resto da cozedura.
Veja como em:

http://feedproxg.google.com/ﬁr/springwise/ﬁ3/
15hKXTXzMzY/
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Um oleado feito de batata

Uma empresa
& espanhola

Pode comprar em;
http://wwwequilicua.com/

Por: Ruben Eiras — Especialista em inteligéncia competitiva,
inovagao e geopolitica da energia; reiras@gmail.com
Fotografia: Cedida pelo autor
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CRISE ECONGMICA AFETA VIDA DOS EUROPEUS

Mais de 85% dos portugueses admitiram estar a sentir o efeito
da crise econdmica, metade dos quais de forma muito significa-
tiva, refere um estudo do Euro barémetro, intitulado «0s euro-
peus e a crise», encomendado pelo Parlamento Europeu. Cerca
de metade dos cidadaos europeus inquiridos afirmou conhecer
alguém que perdeu o emprego devido a crise. Este inquérito do
Eurobarémetro revela igualmente que mais de um quinto dos
europeus tém um familiar que perdeu o emprego, registando
Portugal nesta questao uma percentagem superior, com 28% do
total dos inquiridos.

TRABALHAR APGS A IDADE DA REFORMA

27% dos cidadaos portugueses que responderam a outro inqué-
rito realizado pelo Euro barémetro revelaram estar disponiveis
para continuar a trabalhar depois da idade da reforma. No con-
junto dos 27 Estados-membros da Unido Europeia (UE) esse
valor sobe para 33%.

Por outro lado, em relagdo a um possivel aumento da idade da
reforma, a maioria dos portugueses (73%) recusa claramente
essa hipotese (60% no conjunto de paises da UE), tendo ma-
nifestado opiniao favoravel apenas 17% dos inquiridos (33% no
conjunto da UE).

TAXAS DE COFINANCIAMENTO AUMENTAM

0 Parlamento Europeu aprovou o aumento das taxas de cofinan-
ciamento para os fundos da UE destinados aos seis paises mais
afetados pela crise econdmica, podendo agora ir até aos 95%.
As novas medidas, que estardo em vigor até ao final de 2013,
irao diminuir a contribuigdo nacional de Portugal, Irlanda, Grécia,
Roménia, Let6nia e Hungria em projetos que reforcem a compe-
titividade, o crescimento e o emprego.

60 jan./mar. 2012

DESEMPREGO JOVEM PENALIZA PAISES EUROPEUS

A elevada taxa de desemprego entre 0s jovens europeus repre-
senta um custo de dois mil milhdes de euros por semana aos
27 Estados-membros da UE, cerca de 1% do seu Produto Inter-
no Bruto. A estimativa integra uma nova proposta da Comissao
Europeia para a promogao do emprego entre os jovens até aos
25anos.

Existem atualmente cinco milhdes de jovens desempregados
na UE, estando 7,5 milhdes, com idades compreendidas entre os
15 e os 24 anos, simultaneamente fora do mercado de trabalho
e do sistema de ensino ou formagao.

CARTEIRA PROFISSIONAL EUROPEIA

A Comissao Europeia prop6s a criagao de uma carteira profissio-
nal a nivel europeu que reconheca a qualificagdo em todo o terri-
tério da UE. 0 documento serd disponibilizado de acordo com as
necessidades expressas pelos diferentes setores profissionais,
assumindo a forma de um certificado eletrénico.

«A proposta apresentada no dominio das qualificacdes profis-
sionais da resposta a necessidade de se dispor de um sistema
harmonioso de reconhecimento das qualificagdes para encora-
jar a mobilidade dos profissionais em toda a Europa>, salientou
0 comissario para o Mercado Interno e Servigos, Michel Barnier.

DEePGsiToS BANCARIOS COM GARANTIA DE PROTEGAO ATE 100
MIL EUROS

Os depositos nas instituicdes de crédito em Portugal vao man-
ter a garantia de protecdo até 100 mil euros por depositante.
A transposicao de uma diretiva europeia vem assegurar que
esta protecdo, através do Fundo de Garantia de Depdsitos,
passe agora a assumir um caracter permanente. Recorde-se
que a aprovacao desta diretiva procurava harmonizar, a nivel
europeu, 0s limites dos varios sistemas nacionais de garantia
de depésitos.

Por: Nuno Gama de Oliveira Pinto — Investigador. Consultor Sénior
(UE/DG COMM/Team Europe).
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ATITUDE UAUME!

Atitude UAUme!® — um conceito inovador a nivel mundial para surpre-
ender e criar valor na vida pessoal e nos neggcios.

Surpresa, Criatividade, Energia, Experiéncia Arrebatadora, Gratidao,
Gratividade, Valor, sdo palavras que caracterizam, e dao vida, ao con-
ceito inovador «Atitude UAUme!®>», onde os autores deste recente
livro, se mostram conscientes de que o contexto socioeconémico
mudou e de que é preciso adotar novas atitudes e comportamentos.
E propésito deste conceito inspirar empresarios, educadores, politicos,
jornalistas, lideres, familias e todos aqueles que contribuem para que
as sociedades encontrem novas, oportunas e criativas solugoes, para
enriquecer o seu potencial de interagao e transformacao.

Jodo Alberto Catalao e Ana Teresa Penim, criadores do conceito
«Atitude UAUme!®>», defensores acérrimos de que «a partilha é
a alma da vida e dos negdcios!>», dao corpo a mais este conceito,
através desta obra que constitui a primeira peca de uma caminhada
inédita em Portugal, no dominio da mudanca de atitudes no contexto
pessoal e dos negdcios!

0 livro «Atitude UAUme!®> conta com contributos inéditos de reputa-
das personalidades de diferentes dreas como Adriano Moreira, Anténio
Barreto, Tiago Torres da Silva, Aires do Nascimento, Fatima Perloiro,
Bruno Bobone, Peter Villax, Manuel Miguéns, Isabel Carvalho.

0 conceito «Atitude UAUme!®>» tem um site oficial (www.uaume.com])
e presenca ativa nas redes sociais, nos quais acolhe testemunhos dos
mais variados quadrantes da sociedade portuguesa e internacional.
Mais informagdes em: uaume@uaume.com.

Ficha técnica

Titulo: Atitude UAUme!®

Autores: Ana Teresa Penim e Jo3o Alberto Catalao
Editor: SmartBook

N.° de paginas: 323
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Inovacao,

Decisao e Etica

INOVACAO, DECISAO E ETICA

As inovagdes tecnolégicas emergem a um ritmo vertiginoso pro-
vocando profundas transformagdes em tudo aquilo que nos rodeia.
A mudanca, para além de tecnolégica, € também cultural.

Quase todos os aspetos da vida humana sao por ela influenciados:
esta presente no trabalho, no lazer na educacao e, gradualmente, vai-
-se tornando parte determinante da vida na sociedade moderna, alte-
rando-a e modelando-a.

Porém, do mesmo modo que se deve evitar uma estratégia de nao
desenvolvimento tecnoldgico que pode conduzir a um empobreci-
mento, o desenvolvimento da ciéncia e das tecnologias s6 devera ser
aplicado com o objetivo de contribuir para aumentar o bem-estar e a
felicidade individual e coletiva das pessoas.

Esta obra, inserindo-se nesta Ultima perspetiva, apresenta aos gesto-
res das organizagodes 0s elementos conceptuais e instrumentais sobre
inovacao, decisao e ética, a integrar nas suas estratégias de desenvol-
vimento e competitividade de modo a que tenham sucesso no futuro.
Ao abordar areas geralmente tratadas separadamente, os autores,
convictos do facto de que nos negécios o papel do ser humano é fun-
damental, sustentam que nas organiza¢des nao deve subsistir a afir-
magcao disjuntiva «ou isto ou aquilo>», mas imperar, por exigéncia da
dignidade humana, a afirmagao imperativa «isto e aquilo>.

Para além dos gestores, pela estrutura e narrativa adotadas, esta obra
dirige-se e servira também como elemento de suporte pedagdgico aos
estudantes universitarios nas unidades curriculares com contetdos
programaticos afins as tematicas da inovacao, decisao e ética.

Ficha técnica
Titulo: Inovagdo, Decisdo e Etica
Autores: José Eduardo Carvalho, José Alvaro Assis Lopes

e Cassiano Maria Reimao
Editor: Edicdes Silabo
N.° de paginas: 272
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A perguntas essenciais sobre

EMPRESAS FAMILIARES

ey

VidaEcondmica

50 PERGUNTAS ESSENCIAIS
SOBRE EMPRESAS FAMILIARES

Todos reconhecem a extrema importancia que as Empresas Familia-
res desempenham em qualquer sociedade aberta 4 iniciativa privada.
Muitos conhecem a sua capacidade de resiliéncia e esforgos extremos
para ultrapassar os continuos desafios.
Alguns tém o prazer de sentir o peso histdrico de entidades com cente-
nas de anos que evoluiram de geragdo em geracao na mesma familia.
Os autores tiveram o prazer de conhecer, trabalhar e conviver com mui-
tas e variadas familias e negécios familiares radicados em diferentes
areas geograficas de Portugal, Espanha e diversos outros paises de
lingua portuguesa e castelhana.
Esta publicagao surge, assim, como resultado dos estudos do co-
nhecimento de situagdes presenciais e multiplas preocupagées
reais, algumas delas apresentadas via «consultério da Empresa Fa-
miliar> do jornal Vida Econémica, onde o «Abel Maia», heterénimo
utilizado para personificar esta interatividade, concretiza as tenta-
tivas de resposta, limitadas muitas vezes pelo 6bvio desconheci-
mento do contexto em que estas estao inseridas e das restricoes
de espago, que impde uma importante capacidade de sintese.
As 50 perguntas foram identicamente estruturadas: um cartoon,
uma resposta e exemplos nacionais, ilustrativos do tema abordado,
recolhidos a partir de informacao publica apresentada em 6rgaos de
comunicagao tradicional ou digital, bem como dos sitios das respeti-
vas empresas, e agrupadas em quatro grandes temas:

* Introdu¢ao a Empresa Familiar;

* AEmpresa na Empresa Familiar;

* A Familia na Empresa Familiar;

* A Propriedade na Empresa Familiar.

Ficha técnica
Titulo: 50 Perguntas essenciais sobre Empresas Familiares
Autores: Antonio Nogueira da Costa, Francisco Negreira del Rio

e Jesus Negreira del Rio
Editor: Vida Econémica — Editorial, SA.
N.° de paginas: 277
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LIDERANCA

A Férmula Multiplex

LIDERANCA A FORMULA MULTIPLEX

Segundo o autor, & tudo uma questao de treino. Em primeiro lugar, tera
de se ajustar ao nivel de complexidade do sistema humano que lidera
ou tenciona liderar: € a primeira condi¢do da sua eficacia como lider.
Deve desenvolver as trés competéncias fundamentais que todo o lider
precisa de ter, sdo elas que lhe darao o repertério de comportamentos
de comportamentos necessarios para uma pilotagem de alto desen-
volvimento e decididamente enfrentar os desafios que se colocam a
si e as suas equipas. Nao se engane quanto a posi¢ao em que se situa
no sistema, a posicao de decisao estratégica tem umas exigéncias, a
posicao tatica tem outras, a posi¢ao operacional ainda outra. Um dos
grandes erros cometidos por pessoas em postos de lideranga resulta
da confusao desdas posicoes, ter competéncias para uma nao garan-
te competéncias para as outras.
S6 pode ser um lider eficaz, se souber agir adequadamente nas quatro
grandes tarefas que se colocam a todos os lideres e as suas equipas,
cada uma delas — a decisao, a persuasao, a dinamizacao da criativi-
dade e o desenvolvimento da coesdo — exige praticas de lideranca
bem definitivas. Aplique-as com mestria. Lide com as emocdes e moti-
vagdes dos seus colaboradores, aprenda a criar um alto envolvimento
Sao trés, os pilares do envolvimento:

e Tocar nos motivadores das pessoas, construir um clima grupal

intenso;
* Praticar o estilo de interagao resolutivo, para uma comunicagao
profunda;
* Saber ser flexivel no uso do poder e da informacao.

Dominar a tecnologia da lideranga é uma questao de treino. E o que
esta obra |he oferece é precisamente isso.

Ficha técnica
Titulo: Lideranga a Férmula Multiplex
Autor: M. Parreira

Editor: Edicdes Silabo
N.° de paginas: 203
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Desenvolvimento Pessoal
Voluntariado Patricia Ferraz 113 57
Custos de oportunidades para o consumista Herminio Rico 114 56
Potenciar a capacidade empreendedora. A energia solidaria Hugo Fernandes Lourengo 115/116 54
Destaque
Mudam-se os tempos, mudam-se os habitos J. M. Marques Apolinario 113 3
A sociedade civil e a coesao social Carlos Barbosa de Oliveira 113 8
0Os custos do consumismo Jodo César das Neves 114 3
Nao ha escolhas gratis Carlos Barbosa de Oliveira 114 9
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Sf]epsae;\;oé}/;?;mo sustentavel deve ser deve ser Carlos Barbosa de Oliveira 115/116 11
Gestao
Tempos dificeis ou... diferentes José Vicente Ferreira 113 23
As fugas da e na Crise Claudia Neves 113 25
As empresas precisam de gestao e liderancga 2%:32 FFfii%Oe Cunha 113 32
Crises existenciais Teresa Escoval 113 37
Ouvir mostrar e empreender Joana Coelho Lopes 113 39
21232?:;53"82;25;2;?”mo'prazeres materiais J. M. Marques Apolinario 114 23
Consumo, consumismo e consumerismo Claudia Neves 114 37
Responsabilidade social sustentavel nas empresas: Sofia Santos
um programa de futuro e Paulo Pereira de Aimeida 114 33
0 consumidor oscilante: do sujeito «consumado> Elvira Pereira
ao objeto «consumido> e Fernando Casqueira 114 40
0 imperativo da sustentabilidade J. M. Marques Apolinario 115/116 23
Estratégias produtivas sustentaveis. Dois testemunhos de sucesso | Claudia Neves 115/116 27
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Gestao
hera cEcolexs o amblente e a sustentabilidade Paula Alcantara Feliciano 115/116 33
Arménio Rego,
Velhos nem trapos sao: dez ideias novas para novos tempos Andreia Vitdria, 115/116 38
Miguel Pina e Cunha
Histdria e Cultura
Crises...de agora e de sempre Jodo Godinho Soares 113 16
«0Onde esta alegria?» Jodo Godinho Soares 114 16
Boa sorte, amigo Jodo Godinho Soares 115/116 15
Opiniao do Leitor
Flexibilidade em tempos de crise Rodolfo Begonha 113 52
Motivagao: capacidade ou esforgo? Teresa Escoval 114 53
Quiosque de Novidades
Livros
Euroflash Nuno Gama de Oliveira Pinto 113,114 UItimas
e Ruben Eiras e 115/116 paginas
Observatorio Eco-Inovacao
Radar global
Bussola Geoecondmica e Knowledge Tracker Pedro Meqdes Santos 113, 114 49,49,
e Ruben Eiras e 115/116 50
Sabia Que...
Ano Europeu do voluntariado 113 31
noGams dediveiaFine | 114 | 32
Uma Europa eficiente em termos de recursos 115/116 32
Separata
Marketing Pessoal Ana Teresa Penim 113
Disciplinar o consumismo Carlos Barbosa de Oliveira 114
Boas Praticas Ecolégicas nas empresas Carlos Barbosa de Oliveira 115/116
Temas Praticos de Gestao
O risco, a gestao e a gestao do risco na microempresa 113 45
Conheca o seu negdcio «assim por fora como por dentro» J-M. Marques Apolinario 114 44
Os custos da microempresa 115/116 45
Tome Nota
Governacao econdmica: Dez agdes urgentes para Uniao Europeia o 113
Parlamento europeu quer reforgar prote¢ao dos consumidores Nuno Gama de liveira Finto 114
Diretiva sobre direitos dos consumidores Carlos Barbosa de Oliveira 114 39
Comissao Europeia apoia novos projetos ligados ao ambiente Nuno Gama de Oliveira Pinto 115/116 10
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formacao e certificacao

Disponibilizagao do curriculum profissional dos formadores certificados

Autorizagao de funcionamento e pesquisa de cursos de formacao pedagogica

Emissao digital de certificados de competéncias pedagdgicas

Sistema on-line de avaliagao da formagao

Acesso ao CRC Virtual e a TTnet Portugal

Consulte em:
http://netforce.iefp.pt
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