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A DIRIGIA voita de novo ao contacto com os saus leitores,
apts dificuldades inesparadas no desenvolvimento do
concurso para a adjudicagio do trabatho de Impressao
tipografica terem provocado ssle hiato na sua publicagio.

Constitul a DIRIGIR um projecto da responsabilidade do
INETITUTO DO EMPREGD E FORMACAD PROFIS-
SIONAL fue, como sempre fez, continua a atribuir-lha a
Mgk i cig, pelo contributo que vem prestando para
L85 f{.-nnanuaep&kj esparo gue lem sido capaz
e conguistar junto dos seus leitores dos mals variados
fuadrantes, afimmanda-se como um verdadairo instrumento
de gestao.

E5le ¢ o primeiro nimers da revists gue salcom a minha
parficipacio e cabe afimar que Toi consciente das dificul-
dades que representa manter e continuar Um projecto dasta
amplitude, que aceitel o privilégio de nele me integrar, r=y
passando da eondicio de lajtor assiduc a membro da equi- 18 44
pa responssvel pela sug concrafizagio, comvicio de que,
apesar da prestacio ja alcancada, ainda & possivel fazé-lo
progredir.

Masta meu primeiro eontacto com os leilores que pelo
sau envalimento |ustificaram o crescimento da DIRIGIR,
saldo, na pessoa do Or. José C. Cardim, a vasia equipa
de colaboradores que, com mérfto, conduziram o leste-
munho atd hoje, contribuindo pars a gualidade provada &
reconhecida desta construgdo, assegurando-hes o meu
maior empenhamento na resposia 80 desalio gue se me
toloca.

Sinto que no nosst BVENEO, que sa pratenda seguro, ha
gl lomar 2lgum tempo para reflectir o caminho j& percomido
€ analisar a prestacio das pubdicagdes simllaras, rumo a
‘um crescimento sauddvel, afravés do reforco do contacto
privilegiado com os leitores e da resposta as  suas

tivas. |

A DIAIGIR manters a identdads prépna gue soube criar
€ estara saompre disponival pars aprender, reconhecendo a
mudenca que Tor acontecendo no meio onde pretende

Fernanon C, MousaT




EMPRESARIAL:

Gerir a partir
de valores partilhados

Até ha bem pouco fempo, falar de stica
empresarial deixava indiferenite qualguer gestor,
muito mais preocupado com esbhetégias

e planeamenios...

Mas, hoje, o respelio por normas colectivas,

& implicagdo na comunidade, a ineficacis de uma
gestao apoiada na logica purs, colovam na ordem do
dia o valor da élica como uma varidvel da gestic.
@ Pr. Vitor Melicias, Iranciscane, jurista

e professor de Filosofia de Direito ¢ de Etica
Empresarial, clarifica, nesta entrevista, algumas
importanies questdes, que justificam uma reflexdo.

DIRIGIR — Apesar de a ética ter nascido com o
Homem, ela teve importancias diferentes ao longo dos
tempos. Quer-nos falar de como é que a ética se foi
manifestando na Histéria, de como é que ela, de
ciéncia, passou a varidvel de gestao?

VITOR MELICIAS — A ética é uma ciéncia que se
“autonomizou da filosofia moral. Por outro lado, o desen-

volvimento duma economia muito mecanicista e finan-
cista levava a que se perdessem alguns dos parametros

e preocupag¢bes essenciais a propria ética, enquanto

MADALENA AVILLEZ*

sistema de valores pelos quais a conduta humana se deve
pautar. '

Por isso, sobretudo depois dos problemas que surgi-
ram com o fim da revolugdo industrial e com a crise
petrolifera, comegou a colocar-se o problema da ética na
economia e nos negocios, e, actualmente, o problema da
ética na empresa e da empresa.

Comeca hoje a fazer-se sentir a preocupagdo de que
a economia nao seja uma ciéncia meramente formalista
e mecanicista, “desalmada”, digamos assim, mas que

recupere a sua alma humana.
pbb LAY

Foto: DUARTE CABRAL



Neste sentido comegaram a surgir, nos EUA, preo-
cupagdes e até cursos na drea da ética dos negoécios,
sendo possivel identificar trés areas de investigagéo:
ética da economia, ética dos negécios, ética da empresa.

O curso que estou a dar no IPN é sobre ética empre-
sarial, ou seja, ndo apenas a ética na empresa, mas
também a ética da empresa.

Etica na empresa: preocupag¢des e comportamentos
éticos por parte dos diversos agentes que intervém na
vida empresarial.

Etica da empresa: cada vez se reconhece mais que
a empresa, como unidade e entidade com uma vida/
/actividade especifica, tem uma comportamento ético
proprio, uma “imagem” ética.

Cada vez mais se reconhece a importéncia da ética
empresarial.

Tanto assim é que, hoje, os homens do marketing
cuidam a imagem ética da empresa: ter uma imagem
de comportamento ético correcto ou ter uma imagem de
comportamento ético incorrecto, tem a maior das conse-
quéncias no desenvolvimento da actividade da propria
empresa.

As areas dos negécios e empresariais sao porventura
hoje as mais abertas ao ressurgimento de conflitos éticos
eventualmente insuperaveis, e mais, de conflitos que, se
nao forem resolvidos por critérios eticamente humanos,
tém a maior das consequéncias na vida da sociedade.

D. — Havera mais do que uma ética? Havera uma
ética humanista e uma ética burocratica que decerto
entram em conflito?

V.M. — Sendo a ética um sistema de valores destinado,
enquanto instancia normativa, a pautar, a interpelar ou
a orientar a conduta humana, ela fundamenta-se e
radica numa cultura, sendo diversa em fun¢do das
diferentes culturas. Além dos grandes principios comuns
a toda a Humanidade (ética universal, ou ética da
consciéncia comum da Humanidade), existem depois as
diferencialidades com os seus préprios critérios
éticos, resultantes da cultura e das diferengas, que alias
importa cada vez mais valorizar, porque sendo os
homens todos iguais radicalmente, sdo todos
diferentes.

“Todos os homens sao homens, mas dentro da
igualdade radical que os caracteriza, hd uma
diferencialidade também ela radical.”

TiEaNO GALVAN
Principio da Homogeneidade
Diferencial

D. —Por isso é que ha uma estreita relagio entre
a ética e a cultura organizacional?

V.M. — Exactamente. Na empresa existe uma cultura
especifica, a cultura da prépria empresa. E relacionado
com essa cultura deve estar o proprio sistema de valores
morais ou éticos, pelos quais a vida da empresa se regula
e se conduz. Esse sistema valorativo @ normativo ético
repercute-se nos chamados “cédigos de deontologia”
ou “codigos de ética da empresa”. Existe uma rela-
¢do quase umbilical entre a cultura duma empresa
e o cédigo ético dessa empresa.

D. — A cultura das empresas varia conforme a
cultura dos paises. Em que medida é que o fenémeno
“aldeia global” veio alterar isso?

V.M. — Existe no fundo uma base comum em relagéo
a tudo o que diz respeito ao Homem, os grandes principios
daquilo a que eu chamei ha pouco a consciéncia
colectiva da Humanidade.

Em matéria de comportamento ético ha os grandes
critérios valorativos que sdo comuns a toda a Humani-
dade. Mas depois ha as especificidades resultantes de
cada cultura. E é ai que entra a especificidade ameri-
cana, a especificidade europeia etc., em fungcdo do
caracter de cada povo. Caracter que se vai caldeando
através dos séculos e que vai criando uma consciéncia
colectiva que se transmite de geragdo em geracao.

RIS
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TEORIA TRIDIMENSIONAL

As ordens normativas baseiam-se em factos e valo-
reés, e em normas. Ha ainda triangulacéo destes trés
critérios. Em relacdo aos factos e situagbes, o Homem
faz uma valoracao e em funcao dela estabelece normas.

Isto que é valido para o direito também é valido para
a ética. Sobre as vanas situacgbes e factores da vida,
e em funcéo da cultura, fazem-se valoragfes das quais
decorre o estabelecimento de normas que podem ser
escritas ou nao.

D. — Mas o fenémeno de globalizac@o nao favorece
a desumanizacgéo e, portanto, o comportamento néo
ético?

V.M. — Em fungdo da diversidade de culturas e do
pluralismo de visbes éticas de que faldvamos ha pouco,
ha cada vez mais o reconhecimento de que o Homem vive
num mundo pluralista.

E portanto a ciéncia da humaniza¢do da Humanidade
assenta muito no cultivar a arte do relacionamento
pluralista.

Dai que se tenham vindo a afirmar na dltima década
os critérios da chamada ética civil, correspondente a
consciéncia colectiva da Humanidade: uma ética ndo
necessariamente religiosa ou filoséfica, mas desligada
e desvinculada; uma ética do homem-homem, do
essencial do Homem.

E esta etica que procura no fundo um cédigo moral
essencial, minimo mas universal, e pode ter uma
importante fungdo humanizadora, principalmente nes-
tes tempos modernos de globalizacdo e “aldeializagdo” do
Mundo.

D. —Em termos de gestao empresarial, esse conceito
Oou essa nog¢do parece ser muito importante.

Foto: DUARTE CABRAL

V.M. — Exactamente, porque cada empresa ou sector
de empresas, ao formular o seu préprio cédigo deon-
tologico, deve ter, antes de mais, a preocupacdo de o
inserir na grande ética civil, ou na grande ética da
Humanidade. Nao vamos criar tantos pdlos éticos que as
tantas haja conflitos de ética. Isso era contrariar a
finalidade da propria ética, que pretende afinal eliminar
e nao agravar conflitos entre os homens.

D. — Dentro de uma empresa, uma gestao ética tem
que ser paternalista e hierarquizada, ou tem que ser
uma gestdo que aposte nas pessoas e na sua capa-
cidade de serem auténomas?

V.M. — Toda a ética, para o ser verdadeiramente, deve
visar o Homem. Ja os juristas classicos o diziam a
propasito do direito: “Hominus causa omne jus constitutum
est”, ou seja, “E por causa do Homem que todo o direito
existe”. Também a ética s6 existe e tem sentido em fungéo
do homem e do seu melhoramento.

Sendo o homem nao uma ilha, nem um escravo, nem
um servo, mas um companheiro, um irmao do outro
homem, devem encontrar-se na gestdo formas de
relacionamento humanizado.

Se o paternalismo traduz uma ideia de sujeigdo do
homem ao homem, nunca pode ser eticamente correcto.
Se traduzir afecto social, entdo sim, é muito positivo. Até
porque, nesta época de globalizacdo e de “aldeializacao”
da Humanidade h&a uma grande caréncia de afeigdo
social, de interessamento do homem pelo homem. Com
este crescer da “amontoagao” das pessoas e a redugio
da afeigdo social, ha que reencontrar novas formas de
relacionamento. Se o paternalismo levasse a isso, entdo
seria uma gestdo correcta. De qualquer forma ha que
ter presente o seguinte: ndo é o Homem que esta feito
para a ética, para a lei e para o direito. A ética, a lei
e o direito é que existem para servir e ajudar o
Homem.

O que muitas vezes acontece é a escravizagdo do
Homem a normas e sistemas rigidos, que matam a
espontaneidade e o afecto social.

D. —Um dos problemas graves com que as empresas
se debatem é a necessidade de reduzirem os seus
efectivos. Li algures que esta medida, num certo
sentido, pode ser considerada ética. Concorda?

V.M. — E possivel. Hoje, as empresas tendem a ser
cada vez mais verdadeiras associagbes de pessoas,
lugares ou espagos de personalizacdo. Esta tendéncia
tem-se vindo a acentuar ao ponto de as grandes
multinacionais se terem vindo a fragmentar, sem contudo
se destruirem. Por isso ou por exigéncia dos métodos
de reconversdo, ha muitas vezes necessidade de rearru-
mar as pessoas. Uma das formas mais tentadoras de
rearrumagéo é po-las fora... com ou sem indemnizagdo
ou reforma antecipada. Isto é eticamente sempre muito
questionavel. Quandq se tem de tomar decisdes destas,

DIRIGIR
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ha que aplicar outros critérios para além dos do interesse
da empresa.

Ha que evitar as tentagBes, porque muitas vezes
decide-se pela facilidade, que é iluséria e enganadora.

Toda a matéria ética é dificil e complexa, e portanto
muito empenhativa na interpelagéo.

Um gestor que tenha que tomar decisées que envolvam
questdes éticas néo o pode fazer por imitagéo, ou porque
leu num livro... Tem que ponderar os vdrios factores intra
e extra-empresariais.

D. — Falemos entdo do gestor ético. Acha que ele
se faz, ou tem que “nascer ensinado”?

V.M. — O gestor ou o dirigente em tudo faz-se. Ninguém
nasce ensinado. Ora gerir é antes de mais motivar. O
gestor motiva, em primeiro lugar, dando orientagbes. Em
segundo lugar, motiva estimulando os seus colabora-
dores para que sintam que os objectivos que lhes definiu
sdo correctos e alcangaveis, e, portanto, que o seu
esforgo é util. Mas também motiva pela propria estabili-
dade: todas as pessoas tém necessidade de sentir que
aquilo que estdo a fazer vale a pena, é Util e ndo é uma
coisa que possa acabar de um momento para o outro.

Se gerir é fundamentalmente “motivar para”, o gestor
tem ele mesmo de aprender com aqueles que devem
participar da sua gestéo, através das orientagdes que ha-
-de dar, da forma de estimular, do modus vivend....

D. —Tem uma larga experiéncia como gestor, tanto
no sector publico como privado. O estilo de gestéo é
o mesmo nos dois sectores e as questdes éticas
colocam-se do mesmo modo?

V.M. — Essa questao tem feito parte da minha reflexdo
ao longo destes Ultimos anos, em que tenho assumido
responsabilidades de gestdo em instituigdes publicas,
privadas e de cariz social.

Chego a conclusdo de que é necessario, com muita
clareza e precisdo, estabelecer a chamada “separagéo
de sectores” e, concomitantemente, a separagdo de
gestbes. A cada sector corresponde um tipo de gestao.
Se o servigo publico ou social se disponibilizasse para
aprender com as regras da gestao privada, e se o gestor
publico pudesse ter alguma da liberdade de acgéo e
decisdo de que goza o gestor privado, certamente que
se ganhava e enriquecia a gestao publica e social.

D. — E a partir da sua experiéncia de gestor, pode-
-nos dizer se é facil ou dificil ser um gestor ético em
Portugal?

V.M. — Ter um comportamento ético em todas as
coisas na vida nao ¢ facil, seja na vida conjugal, seja na
vida de gestor, seja na vida de um jogador dentro do
campo.

A ética é uma interpelagao exigente. Portanto, ter um
comportamento ético como gestor é muito dificil, e mais
dificil se torna quando as pressdes externas nédo séo
eticamente bem definidas. .

Com o alastrar da corrupgdo e da chamada exclusdo
dos valores éticos na sociedade moderna, cada vez é
mais dificil fazer-se uma gestao ética cuidada e clara.

H4 faixas de Humanidade que estdo a ser gradual-
mente excluidas da grande caminhada dos homens.
Assiste-se, por outro lado, & exclusdo dos valores éticos
tradicionais no relacionamento: a honradez, a palavra
dada, o ndo roubar, enfim, aspectos que se vao diluindo
nao s6 a nivel dos grandes decisores, mas também
a nivel do cidaddo comum.

Se a esta exclusao juntarmos a exclusdo dos valores
do espirito, obviamente vivemos um momento muito
dificil, em que é preciso entrarmos quase numa cruzada
em defesa da recuperagéo dos valores éticos da socie-
dade moderna.

D. — Muito embora haja muito que tem que fazer
parte da pessoa do gestor, como é que se ensina
a ética nas escolas de gestiao?

V.M. — A ética ensina-se antes de mais em casa, €
ensina-se depois nas diversas escolas. A prépria empresa
deve ser uma escola de ética.

Contudo julgo muito positivo que, na dltima década, se
tenham introduzido, no ensino superior, cadeiras auté-
nomas e especificas de ética.

Este ano é a segunda vez que estou a dar uma cadeira
de ética empresarial, pelo gosto pessoal que esta maté-
ria me desperta e pela reflexdo que suscita.

* Coordenadora da DIRIGIR.
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Sa bia q u e 000000000000000000000000000

... um "bom cidadao empresarial” tem que desenvolver
comportamentos socialmente aceitaveis para as
sociedades onde esta inserido?

Num estudo feito por uma investigadora da Cranfield
School of Management e que envolveu cem empresas, sao
identificadas dez formas que as empresas utilizam para
operacionalizar a sua responsabilidade social:

1. Reduzir o impacte da producéo tecnoldgica;

2. Reduzir a producao de desperdicios. reciclando ou
favorecendo a reciclagem;

3. Melhorar o tratamento do seu staff;

4. Ajudar a criar uma consciéncia publica ambiental;

5. Aumentarainformagaosobre os produtos, encorajando
assim a responsabilidade dos consumidores;

6. Reduzir ou acabar com investimentos social ou poli-
ticamente polémicos;

7. Fazer doacdes a instituicdes de solidariedade social
ou de utilidade publica;

8. Definir uma politica de reformas que satisfaca as
necessidades dos trabalhadores;

9. Participar em projectos e programas da comunidade
onde se insere;

10. Promover diversas iniciativas locais como criagao
de emprego, de centros sociais e culturais, centros de sau-
de e centros de educagdo, de programas de formacéo,
do patrocinio de conferéncias e do apoio as artes e a
conservagao da natureza.

Porgue nao escolhe algumas e se transforma assim num
*bom cidadao empresarial”?

Fonte: Publico




REPORTAGEM CARLOS CIPRIANO*

Numa época em que a tecnologia
assume preponderéncia

e a industrializacdo domina, surge

a necessidade de apelar ao que ¢
diferente, ao que tem qualidade e se
assume como auténtico. Preservar a
cultura de um povo passa também por
divulga-la, respeitando-a,

mas conseguindo adapia-la

ate as leis do mercado.

CASA

De como transformar um segred

A dogaria tradicional portuguesa é consequéncia de
muitos saberes acumulados que foram transmitidos como
uma heranca de geragdo em geragdo e que ainda a
guardam como um segredo. A novidade é que esse
segredo até se pode transformar num investimento

inteligente.
VIR
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Foto: VALTER VINAGRE

LAPAO:

0 num investimento inteligente

A Casa Lapdo, em Vila Real, € uma pastelaria que
guarda os segredos da dogaria conventual de ha muitos
anos. Empresa de tipo familiar, composta por pai, duas
filhas e seis empregados, produz bolos iguaizinhos aos
que as freiras do Convento de Santa Clara faziam ha
quase trezentos anos, mantendo as mesmas proporgoes,

quantidades e, sobretudo, a qualidade dos ing;gientos.
O produto final é de tal 8xito que a fabrica fornec# varios
estabelecimentos da cidade e abriu mesmo uma pastelaria
para venda directa ao publico. A Casa Lapao consaguiu
até transformar-se num ex-libris de Vila Real dé Tras-os-
-Montes: quem visita a cidade sabe através dog roteiros
da fama desta dogaria, @ quem daqui parte pari b Porto
ou Lisboa nao deixa de levar uma caixa com bolbs.

UM SEGREDO QUE VEM DE LONGE

Artur Cramez nunca pensara seguir as pisad
ou da avé. Foi uma tia da avé que trabathara no£R
de Santa Clara quem revelou o segredo da §
famosa dogaria conventual. O segredo passt
para a mae e desta para o filho que, porém — ¥
talideia! — nunca pensara em vir a ser pasteleiro. Analista
quimico, estava contente com a profissao até que perdeu
o0 emprego e foi para Angola. As contingéncias da vida e
daquele pais obrigaram-no a regressar a Portugal e foi
num momento de indecisdo e dificuldades que resolveu
usar o saber da mae e investir mais a sério na dogaria das
irmas de Santa Clara. Alzira Cramez, hoje com oitenta e
trés anos e s6 ha pouco tempo retirada da pastelaria por
motivos de doenga, fazia bolos para particulares, mas
tinha tido ha quarenta anos a Pastelaria Pompeia onde ja
fazia a dogaria conventual. Foi com prazer que viu o filho
dar continuidade a dinastia e que receberia, j4 em fase de
franca expansdo do negécio, a medalha da cidade, das
maos do secretario de Estado do Turismo.

As vendas aumentaram, a Casa Lapao tornou-se
conhecida, mas Artur soube sempre manter a qualidade
e os velhos métodos de amassar, sem enveredar por
fabricos mais “plastificados”. Entretanto, o mercado jogava
aqui um papel decisivo. Vila Real crescia e a Universidade,
acabada de chegar a Tras-os-Montes, trouxe uma clientela
preciosa para o estabelecimento.

As duas filhas de Artur Cramez, Alea Zita e Rosa Maria,
ambas ja casadas, herdaram estes segredos e s80 sécias
da firma.

“A massa é amassada por mim ou pelo meu pai. Os
empregados ndo amassam, pois é na massa que estd
o segredo”, diz Alea Zita que explica que tudo o que em
Portugal sejam doces que metam ovos e héstias é
conventual. “Nao se estragam facilmente pois s3o
feitos a base de ovos e em altas temperaturas. Quanto
muito podem secar, mas estragar nio se eétragam
pois o ponto de a¢iicar é muito alto”, explica. E que hé
pessoas que compram caixas para levar de viagem e ha
guem, nas férias, os leve para o Algarve durante semanas
e nada acontece.

Alguns dos bolos mais famosos sdo os “pastéis de
Santa Clara”, os mais trabalhosos e que sé se fazem por
tradi¢ao entre Janeiro e Maio. “Estamos um dia inteiro
para fazer quarenta pastéis de Santa Clara”, diz Alea
Zita. “S6 a paciéncia das freiras ¢ que dava para isto.

Como nao tinham nada para fazer..”
B (I,



Os 160%$00 a que ¢é vendido cada pastel ndo reflecte as
horas de trabalho que custam, mas é uma tradigdo que a
Casa mantém.

Outros sdo, porém, os bolos conventuais produzidos: os
“pastéis de toucinho” ou “cristas de galo” (feitos com ovos
e améndoas e que — pasme-se!l — levam no seu recheio
verdadeiro toucinho de porco!); “toucinho do céu” (dife-
rente do anterior por ndo ter chila nem massa de forno);
“tigelinhas de laranja” (com gema de ovos e laranja); “bolo
podre” ou “santudrio” (feito habituaimente no dia de
Todos-os-Santos); “bola de carne”; “pudim de améndoa”
ou “abade de prisco”; “pitos” (feitos nos ultimos trés meses
do ano) e “ganchas” (que s6 se fazem, por tradi¢do, no
inicio de Fevereiro).

Além destes, ha também os “bolos de mel’, “cenou-
rinhas”, “bolos de prata”, “bolos dinamarqueses”, “bolos
de chocolate”, “bolos de améndoa”, enfim bolos que
existem em todas as pastelarias, mas que aqui sao feitos
com a tal massa especial, que faz até com que as vulgares
“empadinhas de galinha” sejam muito apreciadas.

Aiea fez o 122 ano e queria seguir Relacdes
internacionais, hipétese que ficou, para ja, posta de parte.
Ja a irma vira provavelmente a ingressar brevemente na
Universidade.

Ambas ja tém filhos e dizem que “teriamos muito
orgulho que eles fossem para isto”. Os miudos nao
parecem muito interessados “‘mas eu também dizia que
nunca viria para aqui”, comenta Alea Zita. “E eu tam-
bém”, acrescenta o pai. “A minha mae bem me dizia:
‘Porque € que vais para Angola?’ Podiamos ter feito
logo o que hoje temos aqui.”

Foto: VALTER VINAGRE

QUALIDADE DE VIDA NA ROTINA ,D!}'\RIA
DE UMA PASTELARIA DA PROVINCIA

A rotina da casa comega as oito da manhé, quando o
pai ou uma das filhas amassa a massa com o saber
secular que s6 eles conhecem. As nove abre-se a
pastelaria e os primeiros clientes sao funcionarios publicos,
bancarios, empregados de escritério, que ali vdo em
busca do pequeno-almogo. Uma pequena refeicdo, de
rara qualidade, impossivel de encontrar nas “plastificadas”
pastelarias dos grandes centros. A essa hora 0s seus
homologos lisboetas estardo perdidos na confusdo do
transito e comerdo apressados um pastel de fabrico
industrial antes de subirem ao escritorio.

“Depois ha os fregueses que vém comprar pastéis
para levar para fora. Vao ao Porto ver aiguém ao
hospital, vio ao médico, vao visitar amigos ou a
festas e levam bolos daqui”, explica Artur Cramez.
Durante a manha aparecem ainda os estudantes para
guem esta pastelaria se tornou parte do ritual. Depois de
almogo, as “bicas” sdo sempre acompanhadas de uma
docaria; a tarde, os mesmos funciondrios publicos e
empregados de escritério vém lanchar, lado a lado com
um grupo de estudantes que também vém aos pastéis.
Toda a gente se conhece, o ambiente é leve. Nao é
preciso, como nas grandes cidades, abrir caminho por
entre as gentes para colocar o cotovelo no balcdo e
congquistar espaco para a “bica” e o bolo. Aqui diz-se “bom
dia” e “boa tarde”, os sorrisos nao séo forcados e depois,
cé fora, espera-nos uma rua estreita, empedrada, e uma
praceta pequena em vez de uma avenida povoada de
carros e semaforos. Um espag¢o humanizado. Haveria
outra forma de apreciar um paladar secular?

Na altura das férias vdo-se os estudantes e uma grossa
fatia dos clientes da Casa Lapao. Mas vém os turistas, que
a Casa faz parte dos roteiros turisticos e nao ha manual
ou folheto que nédo cite o local onde se perpetua a
memoria das freiras e fabricantes de doces.

Mas nao se confunda isto com publicidade paga que é
coisa que Artur Cramez nao faz, desafiando as leis do
marketing e da publicidade. “A nossa melhor publicidade
sdo os clientes”, afirma com convicgao.

UM INVESTIMENTO LUCRATIVO

Antes de abrirem a pastelaria, avéd, filho e netas so
produziram os “pastéis de toucinho” (“cristas de galo”),
“tigelinhas de laranja” e, pontualmente, os bolos de fabri-
co sazonal (“pastéis de santa clara”, “pitos" e "ganchas”).
Os “pastéis de toucinho” representavam, contudo, cerca
de 90 por cento da produgéo.

Mesmo com uma oferta tdo pouco diversa a procura era
grande e “como as pessoas vinham aqui comprar a
fabrica e andavam sempre a entrar e a sair, e quase
nao podiamos trabalhar”, abriu-se um pequeno espaco
com um balcao onde se vendiam os bolos. Mas os
fregueses reclamavam, exigiam mais. Mais bolos e, ja
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agora, um cafezinho a acompanhar, um sumo ou uma
coca-cola. Fez-se assim a pastelaria que é pequena, mas
bem decorada, com linhas simples e finas. A fabrica de
bolos virou pastelaria bonita e a Casa Lap&o até teve
direito a logotipo.

Na parede estd exposta a génese desta casa — uma
fotografia do antigo Convento de Santa Clara. E, ao lado,
a coroagdo deste esforco — a avd Alzira recebe a
medalha de um membro do Governo.

Mas... e é isto lucrativo?

“Claro que é lucrativo. Mas quando ca estavamos sé
nés ganhavamos muito mais. Agora com o quadro de
pessoal (seis empregados) nao se ganha tanto, ja nao
é tdo compensador. E ha o investimento que se vai
pagando ao longo dos anos.”

Artur Cramez prefere ndo dizer quanto factura anualmente
nem a quanto monta a despesa de um estabelecimento
deste tipo (sé em farinha sdo 300 quilos por més). Nem
estd habituado a este género de perguntas nas entrevistas

Foto: VALTER VINAGRE

que ja deu. Reconhece que as coisas vao bem e a prova
é que vende hoje, s6 na pastelaria, o dobro do que vende
para fora, o que significa o triplo de ha trés anos.

Apesar de as autoridades reconhecerem o interesse
histérico-cultural da Casa Lapdo, Artur ndo recebeu
incentivos para “dar o salto”. Um subsidio de 500 contos
€ uma gota de agua num investimento de 15 mil contos,
tal como os dois mil contos que recebeu pela criagdo de
dois postos de trabalho.

O que verdadeiramente o aborrece é a burocracia.
“Quando estdvamos s6 nés, s6 a familia, nao
pagavamos nada, ndo estdvamos legalizados. Quando
quis por isto legal, cheguei a conclusdo de que mais
valia ficar quieto.” Artur Cramez explica que a casa tem
a agradecer a boa vontade de algumas pessoas que
souberam vencer a rigidez dos regulamentos para a
tornarem possivel. O edificio é antigo e nio obedecera
certamente a todas as normas exigidas a uma fabrica de
bolos da CEE. Mas atendendo a tradi¢do e a casa que é...
acabou, enfim, por haver alguma flexibilidade das
autoridades.

O proprietario da Casa Lapé&o insiste em que nao é
pasteleiro porque nao tem curso. A este propdsito, diz que
ndo se importaria de dar alguns cursos de formagéo
profissional aos mais jovens, mas a experiéncia que teve
com dois formandos enviados pelo Centro de Emprego
foi negativa. Um foi-se logo embora, assustado pela
dureza do trabalho, e o outro revelou-se pouco disposto
a aprender.

Instado a dar um conselho a quem quiser investir na
aventura dos doces para ganhar a vida, este “nédo
pasteleiro” da uma receita que serviria, afinal de contas,
para qualquer profissdo: “Muito trabalho, muita
perseveranc¢a e muito espirito de sacrificio. Mas depois,
claro que compensa.” \

A prova de que compensa é que a Casa Lapdo esta a
pensar expandir-se. Um saldo de cha nas actuais
instalacdes e a abertura de um novo estabelecimento em
Vila Real sao projectos concretizdveis a médio prazo. No
horizonte ha sempre hipdteses em aberto, como a de
criar uma pastelaria algures em Cascais ou no Estoril.
Enfim o apelo da cidadel!...

Se esse apelo for muito forte pode ser que os netos de
Artur venham a dar continuidade aos negécios fora de
Vila Real. Ricardo Paulo (onze anos), Anténio Manuel
(seis anos) e o Frederico (um ano) sdo os potenciais
continuadores desta obra pois Artur diz que “esta fora de
questdo divulgar o segredo a nao ser a um neto”.

O Ricardo acaba de chegar da escola e vem ter com
a mae & oficina. Diz que quando for grande quer ser
engenheiro de construgao civil (“mas para construir
casas bonitas”, adverte amée) e quando lhe perguntamos
se gostava de ser pasteleiro é taxativo: “Nao quero.”

Ja o mais novo diz que sim senhor “porque o avd tem
sempre a caixa cheia de dinheiro”. Imagem suficiente-
mente sugestiva para abragar a profissao.

A mée do Ricardo lamenta a vida rotineira que leva. Os
dias s&o passados em redor de uma grande mesa de
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méarmore entre o cheiro morno de agucar e massa tendida.
E facil uma pessoa estagnar ou cristalizar com uma
actividade tao pouco criativa e enfadonha, queixa-se esta
paciente sucessora das freiras de Santa Clara. Por isso,
“sempre que posso, vou.ao cinema que é a minha
grande paixdo. Ndo consigo ver filmes na televisao.
Sao um horror”.

Mas Alea esta também desperta para outros filmes mais
reais. Trabalhar horas a fio em redor dos tabuleiros e
fornos ndo a impede de constatar que a sua cidade “esta
a ficar sem personalidade” quando o camartelo deita

Foto: VALTER VINAGRE

abaixo casas lindissimas e destréi pedagos do patriménio
histérico de Vila Real. Alea lamenta o fecho da linha do
Corgo, os comboios que deixaram de apitar entre Vila
Real e Chaves. O seu desejo é o de que a cidade néo
deixe de ser “aquela terra onde ha tempo para tudo,
para ir ao café, para estar com os amigos e poder vir
trabalhar’. Mas se a descaracterizagédo continua, amulher
que guarda os saberes do passado diz que acabaréo por
“matar” esta cidade.

O SEGREDO DA HISTORIA E O SEGREDO
DA QUALIDADE

Mais do que o segredo das irmas do Convento, o
verdadeiro segredo do éxito € a qualidade. “O que
distingue esta pastelaria das outras é a pureza das
matérias-primas. A maior parte dos bolos é feita com
éleos e margarinas e nés aqui so utilizamos produtos
essencialmente naturais, como a banha e azeite. Ha
uns tempos veio ca um senhor tentar vender gema
de ovo em pé, que é ai muito utilizado nas fabricas
de bolos, e o meu pai recusou.”

E assim que Alea Zita explica porque é que estas
docarias sdo feitas exactamente como ha mais de cem
anos, nas mesmas medidas e nas mesmas quantidades.
Sé os ovos poderao, de facto ser um pouco diferentes,
pois ja ndo os ha como antigamente, quando as galinhas
ndo eram uma matéria-prima de fabrica. A banha também
é capaz de nao ser tdo pura como era ha cem anos atras,
quando os porcos ainda eram animais domésticos e néo
produtos fabricados industrialmente.

Mas s6 mesmo esta familia se poderia lembrar destes
pormenores. Até que ponto os ovos e a banha do século
XX serdo diferentes dos do século passado? E alterara
isso significativamente o paladar destes bolos ancestrais?

Claro que ndo. Até porque “as pessoas mais
esclarecidas tém essa consciéncia, de que estédo
a comer um produto histérico, algo que podemos ter
a certeza de que era igualzinho ao do tempo das
nossas bisavds”. E que alguns destes bolos ja se
comiam ha trezentos anos.

Quanto a docgaria e a estes sabores, o jornalista pro-
vou-os e... ficou sem palavras.

* Economista e jurista.
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LiDIA SPENCER BRANCO*

CENTRO PROTOCOLAR DA JUSTICA
A Formacao,
factor de reinsercao social

Foto: DUARTE CABRAL

A DIRIGIR esteve no Centro Protocolar da Justica. Da
conversa quetivemos comodirector, Dr. QueirozRebelo,
ficamos a saber que o Centro faz formacéo areclusos e
menores com problemas. Para além dos ensinamentos
profissionais, técnicos, o Centro também se preocupa
com a formacao pessoal e social dos seus formandos,
ajudando assim a sua reinsergéo social.

UM POUCO DE HISTORIA QUEIROZ REBELO — O Centro surgiu da preocupagdo

do entdo ministro da Justiga, Dr. Fernando Nogueira, em

DIRIGIR — O que é, como e porque surgiu o Centro minimizar os custos da reclusao de um grande nimero de
Protocolar de Formagéao Profissional para o Sector da portugueses.

Justica (CPJ - Centro Protocolar da Justica). A primeira ideia foi a de criar uma estrutura que fun-




cionasse dentro da Direcgdo-Geral dos Servigos Prisio-
nais, de modo a que os reclusos tivessem, durante o
tempo de reclusdo, uma formagao capaz de lhes dar uma
qualificagdo profissional, e que quando saissem em liber-
dade condicional ou liberdade definitiva pudessem, ingres-
sar no mercado de trabalho com relativa facilidade para
mais tarde, digamos, nao terem “necessidade” de regressar
a pratica do crime.

Foi proposta esta ideia ao Instituto do Emprego e
Formagao Profissional (IEFP) de modo a que o Instituto
pudesse tecnicamente apoiar este projecto.

Por na@o ter meios humanos disponiveis para tdo ambi-
cioso projecto, o IEFP, por proposta do entdo vice-
-presidente, Dr. Dumas Dinis, encontrou uma férmula de
criar esta estrutura. E o Centro Protocolar da Justica
nasceu de uma reunido entre o ministro da Justica, Dr.
Fernando Nogueira, € o ministro do Emprego, Dr. Silva
Peneda. :

E ao abrigo do disposto nos nimeros 2 e 3 do artigo 10°
do Decreto-Lei n? 165/85, de 16 de Maio, € homologado o
protocolo que cria o Centro, envolvendo o Instituto do
Emprego e Formagdo Profissional, a Direccdo-Geral
dos Servigos Tutelares de Menores, a Direc¢do-Geral dos
Servigos Prisionais, o Gabinete de Planeamento e de
Coordenacdo do Combate a Droga e o Instituto de Rein-
sercéo Social.

QUALIFICAR CONFORME AS NECESSIDADES
DG MERCADO

D. - Qual é a area e a estratégia de actuagdo do
Centro?

Q. R. — A filosofia que tem sido defendida pelo Conselho
de Administragao e por mim préprio € a de que as acgdes de
Formagédo Profissional a desenvolver por este Centro
sejam sempre ac¢des nos sectores de actividade econd-
mica em que seja mais precisa a mao-de-obra e que
também haja reais possibilidades de emprego. E, claro
estd, que também, sempre que descobrimos que um sector

de actividade econdmica esta em regressao paramos essa
area de Formagao.

Seguindo este principio, langamos cinco acgbes, na cadeia
do Vale de Judeus, todas na area de construgéo civil, que
nessa altura, segundo todos os indicadores, estava em
grande desenvolvimento.

Dois cursos na area das madeiras (carpintaria e
marcenaria), canalizagfes, pintura de construgdo civil e
pedreiros.

Sabiamos ao langarmos estes cursos que, mesmo se o
mercado de trabalho, as empresas, nao absorvessem os
nossos formandos, eles teriam sempre a possibilidade
de criarem o seu proprio emprego, ou através de prestagao
de servigos autonomamente ou mesmo criando a sua mini-
-empresa.

D. - Penso que nao é errado dizer que um recluso
quando sai do estabelecimento prisional ndo tem
meios financeiros paraa criagdo desse “auto-emprego”.
Existe algum subsidio ou alguma outra forma de apoio
ao ex-presidiario com qualificagao profissional?

Q. R. -0 Centro nas suas atribuigdes promove acgbes
de formagéao. Para a insergao no mercado do trabalho ha o
Instituto de Reinsercdo Social que também é um outorgante
do protocolo de formagéo do Centro.

E o Instituto de Reinsergéo Social que tem a atribuigéo,
em conjugagao com o lIEFP, de promover a colocagdo
dos formandos que nés vamos qualificando profissio-
nalmente.

D. — Para além dos reclusos, o Centro trabalha com
algum outro grupo a cargo de servicos e organismos do

dmbito do Ministério da Justica?
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Q. R. — Trabalhamos com a
Direccédo-Geral dos Servigos
Tutelares de Menores, fazendo
accdes de formagdo nos insti-
tutos de reeducagéo dos jovens,
com jovens, de ambos 0s sexos,
entre dez e os dezoito anos.

Enquanto que a nivel de
candidaturas, trabalhar com a
Direc¢ao-Geral dos Servigos
Prisionais nao tem sido dificil,
nos tutelares de menores temos
tido alguns problemas, e sao
problemas de fundo.

Os jovens que aparecem nos
institutos sao jovens de rua, sao
jovens da periferia das grandes
cidades, jovens com graves
problemas de ordem social.

Esses jovens vivem desam-
parados e abandonados: muitas
vezes sd0 os mais velhos que
cuidam dos mais novos, porque,
0s pais saem de manha cedo, ou
0 pai sai e a mée entra. Como nao tém disciplina em casa,
nas escolas sdo facilmente aliciados por outros colegas,
comegam a faltar as aulas e aparecem com catorze, quinze
e dezasseis anos na primeira e segunda classes. Dai que
quando ingressam nos institutos tenham uma baixissima
escolaridade. O grande numero dos 600 jovens que estédo
nos varios institutos sé tem a primeira e segunda classes,
pouquissimos s&o os que tém o ciclo preparatdrio, dai que
tenhamos grandes dificuldades em planificar acgdes e leva-
-las a efeito.

O grande problema na perspectiva de sucesso na
Formagéo Profissional é a baixa escolaridade.

D. -0 CPJ sétem unidades de formagao em Lisboaou
pode criar unidades em todo o territério nacional?

Q. R. - O CPJ, com sede em Lisboa, prossegue as suas
atribuicbes em todo o territério nacional, podendo criar as
unidades de formagao que se mostrem necessarias.

Para a Direcgao-Geral dos Servigos Prisionais, o Centro,
como é légico, s6 pode fazer formagéo dentro das cadeias
€ nem todas as cadeias tém instalagdes suficientes, por
iss0 o Centro sO tem acgbes naquelas que tém essas
condicdes.

D. — O tema central deste numero da DIRIGIR é a
ética. Acha que pode existir algumarelacéo entre otema
da revista e o Centro Protocolar da Justica? Porqué?

Q. R. — Os reclusos, pelo facto de o serem, por terem
perdido a liberdade, muitas vezes sao revoltados e criticos
com a sociedade civil.

Ha um conjunto de valores que o monitor, como formador,
deve incutir em todos os formandos, principalmente nesses.

A minha preocupac¢éo tem sido na questéo dos valores, do
relacionamento e do respeito e foi essa a razao de ter pedido
ao IEFP a realizagdo dum curso de aperfeicoamento
pedagdgico, de “refrescamento”, que chamasse a atengio
dos monitores para os requisitos especiais que tém que ter
para este tipo de trabalho.

Para mim é a ética profissional que esta em causa.

O monitor ndo deve abdicar e ndo deve esquecer-se de
que para além de ensinamentos profissionais, técnicos,
também deve contribuir para a formagao pessoal e social
do seu formando.

E quando se trata de individuos, jovens e adultos, com
particulares caréncias e inerentes dificuldades de adaptacéo
a sociedade e ao mundo laboral, a ética e a ciéncia da moral
assumem uma especial acuidade.

*Técnica Superior do IEFP.
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QUANDO A GESTAO DA SUA EMPRESA EXIGE DECISOES:
3 SOLUCOES

¢ Trabalho temporario

Disponha de imediato de pessoal qualificado e apenas pelo periodo de tempo necessario
a resolugdo dos problemas da sua empresa. Nao sobrecarregue os seus meios humanos,
nem deixe o trabglho acumular-se desnecessariamente.

¢ Seleccéo

Somos especializados em recrutamento e selec¢do para apoio a gestdo de meios humanos.
NZo perca tempo com o trabalho moroso de uma selecgao para emprego permanente.
Nos fazémo-lo.

Seja vocé a tomar a decisé&o final.

® Formacao
Servigco por medida e a medida das suas necessidades. Executado pelos técnicos
necessarios a concretizagdo do seu objectivo de Formagéo Profissional.

MANPOWER'

DISTANCIA DO SEU TELEFONEMA

LISBOA — (01) 3525455 Fax — (01) 3560268 ALGARVE - Albufeira — (089) 588113
PORTO — (02) 2002426 Fax - (02) 325342 ACORES - P. Delgada — (096) 629830

(Alvara n.° 1 de 90-07-27 D.L. 358/89, art.° 3.° n.°s1 e 2) + Socio Fundador da APETT - Associagao Portuguesa das Empresas de Trabalho Temporério




MADALENA AVILLEZ

PROGRAMA

DE ARTES E OFICIOS TRADICIONAIS:
Recuperar atotalidade do Homem

Foto: DUARTE CABRAL

Professor, investigador, mas sobretudo homem apaixonado, acreditando profundamente na “missao”
que o move como coordenador do projecto “Artes e oficios tradicionais”,
o Dr. Carlos Medeiros aposta tudo na mudanca dos vailores e dos modos de olhar,
“para que o saber-fazer artesanal saia dignificado”. “Po-lo igual ao saber dos livros
e assim dignificar a vida” podia ser a grande finalidade deste programa.

DIRIGIR — Comecgo por lhe pedir que nos fale nos quando o entdo ministro da Educag¢do achou que era
motivos deste programa. importante levar o saber-fazer dos artesdos para as
escolas, convidando-me para coordenar este programa.

CARLOS MEDEIROS —O programa nasceu em 1988, Sempre achei que os saberes dos livios eram
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insuficientes, e que faltavam as escolas os saberes da
vida e da profissao. A ideia de levar o artesdo & escola
permmitia uma certa aproximagao de geragbes as vezes
tragicamente afastadas.

D. —Mas o programa nao depende s6 do Ministério
da Educacao?

C.M. — Nao, estd na dependéncia directa de trés
ministérios: Industria e Energia, Educagéo, e Emprego
e Seguranga Social.

A coordenagao geral é do Ministério da Industria e
Energia e a subcoordenagéo dos outros dois. Mas ainda
tem ligagdes a mais seis ministérios: da Justica a
Agricultura, passando pelo do Comércio.

Na medida em que todos estes ministérios nao intera-
gem, a harmonizagdo das compatibilidades é uma das
tarefas mais dificeis do programa...

D —E quais sao as grandes finalidades do programa?
C.M. — O programa tem trés grandes finalidades:

¢ O desenvolvimento sustentado, participando na
renovacéao do tecido industrial através da dignificagao
social e profissional do artesdo e do lojista, e do
despertar da sua consciéncia empresarial.

e Apostar claramente na qualidade: o esforco
desenvolvido pelo artesdo sé é compensado se o
produto final for de qualidade. Além disso, as artes
e oficios tradicionais sdo maneiras de estar que
preservam o0 ambiente e, portanto, asseguram
a qualidade total de vida...

» Dignificar social e profissionalmente o universo
envolvido: artesao, lojista e pequeno agricultor.

D. — Abarca entio uma area extensissima?

C.M. — Claro que sim. Mas tem que se pensar no
projecto nao como um executor, mas como um elemento
provocador de inovagao.

O projecto limita-se a implementar acgdes-piloto, a
acompanhar a sua execugao e a avaliar o resultado final.

D. —E quais sdo os organismos executores?

C.M. —As escolas, as camaras e as empresas, sempre
na perspectiva de que ha sinergias que é preciso aumentar.

D. —Qual é a duragéo prevista do projecto?

C.M. —O programa tem uma primeira fase de dois anos,
no fim da qual haverd uma avaliagdo. Espero que se
chegue entdo a conclusdo que o programa foi duas
coisas: aquilo que merece ser e aquilo que os outros
compreenderam que foi.

PONTO DE VISTA

A pequena unidade de producdo agricola é, do meu
ponto de vista, vidvel, se o agricultor produzir, por exem-
plo no Alentejo, plantas aromdticas e, simultaneamente,
fizer enchidos a partir do porco de montado, e nos tem-
pos mortos fizer tecelagem e trabalhos em cortica, e
ainda se aproveitar os seus comodos para fazer turismo
rural...

A indastria pode, por exemplo, incorporar partes do
produto final feitas manualmente por processos tradi-
cionais: por exemplo, na industria de confecgées, incor-
porar rendas ou bordados feitos 4 méo, que valorizem o
produto final.

D. —Qual é a duracao prevista do projecto?

C.M. —O programa tem uma primeira fase de dois anos,
no fim da qual havera uma avaliagdo. Espero que se
chegue entdo a conclus@o de que o programa foi duas
coisas: aquilo que merece ser e aquilo que os outros
compreenderam que foi.

Esta aposta é perdida, ndo tanto se o Governo e as
autarquias ndo a apoiarem, mas se ndo tiver duas
adesdes essenciais: em primeiro lugar, a do universo a
quem se dirige; se os pequenos lojistas e artesdos néo
dialogarem connosco, perde-se todo o esforgo feito. Em
segundo lugar, é preciso intervir de facto ao nivel das
atitudes, transformando as mentalidades; a comunicagéo
social tem que reflectir essa mudancga.

Se, no fim, ndo se consegquir atingir o objectivo, olhe,
tudo na vida tem um principio e um fim. Estou aqui como
acho que se deve estar nestas coisas: com a consciéncia
de que s6 tenho uma limitacdo, que é o tempo, e com
espirito de renuncia. Alids eu e toda a equipa estamos
apostados em dar 0 nosso melhor porque acreditamos no
projecto. E quando deixarmos de acreditar, vamo-nos
embora.

D. —Como tem sido recebido o programa, ja que o
discurso que se “l&” nos media, economicista,
utilitarista e tecnocratico, pode, a primeira vista,
chocar com as preocupagOes e caracteristicas da
iniciativa?

C.M. — Na minha opinido, o discurso economicista e
tecnocratico € o discurso do passado. Hoje fala-se em
qualidade global, pde-se o0 homem no centro das
preocupagdes. Um dos “papas” da ciéncia politica e
econdmica diz que ‘o sucesso do capitalismo, hoje,
depende em larga medida da sobrevivéncia das tradigbes
culturais pos-modernas. A vida das nagbes é cada vez
mais encarada como uma competi¢do, ndo entre ideologias
rivais, mas enltre culturas diferentes”.

Se a produgao se basear nessas idiossincrasias locais,
podera fazer com que uma nagado seja mais activa e
vencedora. Este é que me parece ser o discurso actual:
um discurso do hoje que fala do amanha.

PIRICIR,
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D. — Em termos da “alma” do projecto, das suas
grandes finalidades, penso que se vai ao encontro de
questdes éticas fundamentais: a perda da meméria
colectiva e da identidade nacional, o valor do cidadédo
enquanto pessoa. Questdes alids muito importantes
quando se pensa em crescimento e desenvolvimento
economico.

C.M. —Levar a profisséo para a escola é um gesto ético.
Quando ultrapassarmos a ideia de que a unica coisa que
valoriza profissionalmente é um diploma escolar, e se
chegar a concluséo de que uma profiss@o, aprendida na
dureza do quotidiano da vida, tem tanto valor como o
curso tirado na escola, bom, estamos a interiorizar uma
atitude diferente que encerra uma perspectiva ética
essencial neste tempo de fundamentalismos. Se calhar
sdo valores de um humanismo cristdo importante...

MESA REDONDA COM ESPECIALISTAS
DE TODO O MUNDO

Num encontro com especialistas de todo o Mundo,
chegou-se & concluséo de que o Unico sector que, mesmo
em época de crise, responde favoraveimente, empregando,
é o sector da economia tradicional.

Este nicho tem potencialidades para dar resposta positiva
a grupos sociais que tém sido desvalorizados: o idoso pode
voltar a ser activo, pois volta a viver a vida e nio a esperar
a morte; o empregado de longa duragdo, entre os quarenta/
/sessenta anos, pouco escolarizado, pode encontrar aqui
uma resposta mais positiva do que a que encontra noutros
sectores.

D. —... que volta a ser muito importante ...

C.M.— Julgo que s&o mais do que isso, sdo impres-
cindiveis e urgentes. Porque se nao se fizerisso, deixamos
um vazio muito complicado.

Vivemos num mundo que nos retira a identidade. Estes
espacos de nds proprios sao cada vez mais importantes.

D. —Como é que os empresarios e gestores que nos
Iéem podem aderir, onde é que se podem informar,
como é que podem aproveitar esta iniciativa?

C.M. — O programa aposta no pequeno empresario.
Queremos ajuda-lo a ndo fechar as portas, porque por
falta de iniciativas destas, outros ja fecharam...

E exactamente com pequenos empresarios, com homens
que séo capazes de arriscar, que queremos dialogar.

O programa ndo tem, porém, a perspectiva do subsidio.
Considero-a muito negativa para a iniciativa privada, pois
quando se dad qualquer coisa, esse gesto & sempre
desvalorizado.

O projecto é um “combate de vida” em todas as frentes.

Neste momento estamos a mudar de instala¢gdes. No
novo espago vai ser criado um servico de atendimento e
de informagdo. Ai todos os interessados seréo
esclarecidos.

Mas desejamos que este servigo ndo seja s6 um servigo
para responder, e seja também para aprender com quem
se nos dirige.

O projecto funciona como uma bolsa de reflexdo: todos
0s que nos quiserem transmitir informagdes sobre arte-
sdos ou saberes antigos, podem dirigir-se-nos.

UM PROJECTO ABERTO AOS OUTROS

Este projecto também é feito de histérias que valem a
pena. As vezes séo as pequenas histérias que nos levam a
fazer grandes coisas.

A ajuda e os empréstimos virdo numa fase seguinte, bem
como a formagéo.

D. — Quer falar-nos de algumas experiéncias
concretas ja desenvolvidas no ambito do programa?

C.M. — Fizemos um inquérito a cerca de nove mil
artesdos, para saber quem séo, onde estdo, se queriam
dar aulas... Ao mesmo tempo, fizemos um inquérito a
todas as cAmaras e uma pesquisa nas monografias
locais para saber quais eram as artes tradicionais mais
importantes da regido. Foi nesta fase que percebi que o
projecto devia ser alargado as areas da alimentagéo,
construgdo civil e vendas.

Langamos entdo as primeiras escolas de artes e oficios
tradicionais, com caracteristicas diferentes de todas as
outras: por um lado, pela ligagdo de raiz cultural que
tém a comunidade; por outro lado, porque 0 seu objectivo
é formar ndao bons artesdos ou artistas, mas bons
empresarios

Sao cursos que exigem o 92 ano, ddo equivaléncia ao
122 e acesso a Universidade. Estdo divididos em trés
grandes areas: normal, artes e oficios, e gestdo de
empresas.

EXPERIENCIA DE SERPA

Em 1989-1990 foi realizada a primeira experiéncia peda-
gégica numa escola do primeiro ciclo do ensino bésico em
Serpa. Os artesdios transmitiram o seu saber fazer aos
jovens, que assim produziram pecas que venderam numa
feira, provando o valor econémico dos saberes antigos.

Esta acgéio foi de certo modo responsével pelo entusiasmo
e motivagdo que fizeram do projecto um programa.

Quando fui a Serpa ver a exposigéo, uma idosa disse-me
uma coisa que me fez lutar por este projecto: ela, que era
vidva, trazia sempre sobre os ombros o xaile negro das
viivas. Andava mascarada para a morte. Desde que veio
ensinar para a escola passou a tirar o xaile. Na escola
passou a vestir-se de novo para a vida.

V3o ser criadas também seis escolas de artes e oficios
tradicionais. Com elas pretendemos facilitar o aparecimento
de empresérios-artesaos e empresarios-lojistas.

DIRVG k4
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' PROBLEMAS E DECISOES

LUIS GRAGA*
VITOR RAMOS**

UM CASO DE MUDANG
ORGANIZACIONAL
NO CENTRO DE SAUD

Adaptacdo a mudanca, novas formas de gestao,
apostar nas equipas e nas pessoas, criar uma alma nova...
Sera que é esta a estratégia certa, serd este o caminho
do crescimento e desenvolvimento das nossas organiza¢cées?

“O funcionamento do Servigo Nacional de Satide est4d
sujeito a avaliagdo permanente, baseada em informa-
¢bes de natureza estatistica, epidemioldgica e adminis-
trativa. E igualmente colhida informagdo sobre a quali-
dade dos servigos, 0 seu grau de aceitagdo pela popula-
cdo utente, o0 nivel de satisfagdo dos profissionais e a
razoabilidade da utilizagdo dos recursos em termos de
custos e beneficios” (Base XXX da Lei n°4 8/90, de 24

de Agosto — Lei de Bases da Satde).

no interior da Regido Centro. Acabava de ser

inaugurado o novo centro de salide. A fanfarra dos
bombeiros veio a rua, as criangas das escolas expuseram
os seus trabalhos sobre o ambiente e a salide, o
presidente da Camara botou discurso e o representante
do Ministério da Satde descerrou uma lapide.

Toda a gente ficou logo a gostar do novo edificio, de
um sé piso e organizado por médulos para poder fun-
cionar por equipas. Os utentes, muitos deles pessoas
idosas, deixavam de ter de subir e descer escadas.
Desapareceu o velho guiché. E até havia um pequeno
pétio interior com arbustos, um fontanario e bancos de
jardim.

' IA um ano atrds houve festa na vila de X, algures

VINHO VELHO EM PIPAS NOVAS

O edificio esta situado numa zona nova da vila, tem
bons acessos e um parque de estacionamento com
espagos verdes. Na altura da inauguragdo, fizeram-se
votos para que o novo centro de salde passasse a
funcionar melhor do que o velho, instalado num edificio
de habitagdo de trés andares, bastante degradado,
numa das artérias principais da povoacgao.

“Mas as moscas continuam a ser as mesmas”, comentava
uma enfermeira, algo céptica quanto as pretensas
vantagens da mudanga. “E como pdr vinho velho em pipas
novas.”

Para a directora, médica de clinica geral, a transferén-




cia para o novo edificio deveria ser aproveitada para
repensar a organizagao e o funcionamento dos servigos:
“N&o basta mudar as estruturas, é preciso mudar as
pessoas.” Isto é: as suas atitudes e comportamentos, as
suas necessidades e expectativas, os seus papéis e
relagbes... As vogais da direcg¢do, uma enfermeira e uma
administrativa, também concordavam, mais por defe-
réncia do que por convicgdo. A tutela, a Administragéo
Regional de Saude (ARS) do respectivo distrito, embora
cautelosa, também ndo se opés. “Edificio novo, vida
noval!”, tera desejado o presidente da respectiva comis-
sdo instaladora na sesséo inaugural. “Mas, atengao, tudo
legal!”, acrescentou o “patrdo” da ARS, a laia de aviso
sobre as possiveis implicagdes no novo organograma
(Fig.1) do centro de salde, mais “achatado” e matricial
do que o do regulamento (Fig. 2).
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P - PROGRAMA (v.g., SAUDE ESCOLAR)

N - NUCLEO (v.g., PLANEAMENTO)

R - RESULTADOS

Algumas verbas foram, entretanto, disponibilizadas
para acgbes de formagdo e aquisicdo de material
informatico. O novo modelo de gestao a implantar,
participativo e por objectivos, implicava um novo siste-
ma de informagédo, até entdo praticamente baseado no
ficheiro de utentes dos médicos de familia.

A direcgéo estava preocupada com alguns indicadores
de ineficiéncia e ineficacia do funcionamento dos servi-
¢os, nomeadamente dos cuidados prestados pelos
médicos de familia. Alguns médicos tinham utentes a
mais, outros a menos. Havia listas de espera e filas, logo
de manha, para marcagido de consultas. Por outro lado,
faltavam programas de prevencéo e de educacéo para a
saude, dirigidos a grupo vulnerdveis como, por exem-
plo, as criangas e os adolescentes em idade escolar ou
os trabalhadores mineiros.

Além disso, os enfermeiros estavam mal aproveitados,
limitando-se alguns a dar vacinas ou a fazer curativos.
Os administrativos eram remetidos a tarefas estritamente
burocraticas e muitas vezes duplicadas. A assistente
social queixava-se de ser marginalizada numa organi-
zagdo dominada pelos médicos. O pessoal de salde
publica (um médico, que exercia as fungbes de autori-
dade sanitdria, e um técnico sanitario) cumpria as suas
missbes de rotina.

Em suma, os profissionais de salde estavam
desmotivados, trabalhando de costas uns para os outros
e sem oportunidade de participarem na gestao do centro
de saulde.

Por outro lado, o plano de actividades do centro de
saude era visto como uma mera formalidade legal,
imposta pela ARS, ndo tendo nada a ver com a realidade
do concelho, com as reais necessidades da populagao
em matéria de salude e com as préprias expectativas dos
profissionais. O essencial das actividades do centro de
saude era de natureza curativa (consultas médicas),
sendo dada pouca atencdo aquilo que era pressuposto
que se fizesse prioritariamente.

De facto, e de acordo com a filosofia dos cuidados de
saude primarios, definidos pela Organizagdo Mundial de
Salde, os centros de salde deveriam basear-se nos
seguintes principios: a) Promover a participagdo da
comunidade; b) Actuar em equipas multidisciplina-
res; c) ser o primeiro contacto dos utentes com o
sistema de saude; d) ter um sistema de referéncia eficaz
dos doentes que necessitem de cuidados mais
especializados (caso do hospital); e) ter como finalidade
a prevengdo da doenga, a promogao da saude, a cura
e a reabilitacdo; f) manter a continuidade das relagbes
com os utentes; g) cobrir todos os locais de habitagéo
e de trabalho para identificar grupos de risco; e h) aju-
dar os individuos e as familias a serem mais respon-
saveis pela sua prépria saide.

Mas, no caso em aprego, nem sequer funcionava a
comissao consultiva, prevista pelo regulamento dos cen-
tros de salde, e onde deveriam ter assento os repre-
sentantes da comunidade (v.g., escola, bombeiros,

misericordia, autarquia local).
DURIGIR;
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NINGUEM E PERFEITO, MAS UMA EQUIPA
PODE SE-LO!

A actual directora, ndo tendo embora uma formagéo
especifica em administragdo de servigos de saude, era
uma pessoa com espirito de lider, que gostava de acei-
tar os desafios e lutar contra o fatalismo que se instalara
entre os profissionais de saude. “Ninguém ¢é perfeito”,
dizia ela, “mas todos juntos podemos vir a tornar-nos
uma grande equipa...”

Alguns jovens médicos interrogavam-se se valeria a
pena. “Quer se marque golos ou n&o, recebemos o
mesmo cheque ao fim do més. E para isso, basta-nos
apenas vestir a camisola, neste caso a bata...” Para eles,
era a filosofia do sistema de satide que estava errada,
e contra isso nada a fazer... Além disso, “o centro de
salde ndo podia ser gerido como uma empresa, ja que
estava fora do mercado”.

Seis meses antes da mudancga de instalagbes, e com
o apoio do Secretariado para a Modernizagdo Admi-
nistrativa, a directora conseguira criar um “circulo de
qualidade”, a que aderiram alguns voluntarios (a en-
fermeira, vogal da direcgdo, dois administrativos, um
médico de familia, a assistente social, o técnico sani-
tario). Reunindo uma vez por semana, este grupo acabou
por fazer um primeiro diagnéstico dos problemas de
organizagéo e funcionamento do centro de saude e propor
algumas solugées alternativas.

Os resultados produzidos pelo “circulo de qualidade”
foram depois divulgados e discutidos internamente.
Além disso, as pessoas tiveram conhecimento de algu-
mas experiéncias, em curso noutros centros de saude,
de reorganizacdo do trabalho por equipas nucleares
semi-auténomas (um médico, um administrativo, um
enfermeiro, por cada lista de 1500 utentes inscritos).
Surgiram as primeiras resisténcias & mudanea,
nomeadamente por parte de dois ou trés médicos, com
consultério privado. Alguns administrativos também
néo se dispunham a “trabalhar mais, ganhando o mesmo”.

Em seguida, conseguiu-se criar e pdr a funcionar uma
equipa experimental, com resultados muito satisfatérios
quer para os utentes quer para os profissionais:

» “A ideia parece que funciona. Ja ndo preciso de me
levantar as sete horas da manha para ir pra bicha e
marcar um consulta”, dizia um reformado. “Agora
posso telefonar para o meu administrativo ou para a
minha enfermeira. Qualquer deles conhece os meus
problemas de saude. Muitas vezes ia & 'caixa’, quero
eu dizer ao centro de salde, s6 para dar dois dedos
de conversa com o meu médico ou para pedir uma
nova receita para poder aviar na farmacia os
medicamentos que tomo para o coragdo.”

+ “Sinto que sou util. J4 ndo lido s6 com papéis, mas
com pessoas”, comentava a administrativa. Para a
enfermeira, “é bom trabalhar numa equipa como esta:
ninguém precisa de puxar pelos galdes”. E para o

jovem médico de familia, “é como no futebol, uns
jogam a frente e outros atrds, uns marcam golos,
outros defendem. O que conta é o resultado, a vitdria,
e essa sO se consegue com um verdadeiro espirito
de equipa”.

UM CONTRATO PARA A MUDANCA

Quando o novo centro de saude abriu, ja estavam
praticamente constituidas todas as equipas, que iriam
funcionar em dois turnos (das 8 as 14 e das 14 as 20
horas). Ndo sem algumas dificuldades, naturaimente, ja
que os profissionais de saude, de resto como muitos
outros, ndo se formaram em conjunto para trabalharem
em conjunto... Algumas resisténcias foram-se esbatendo.

“Um contrato de mudanga” foi negociado pela direcgéo
com todo o pessoal do centro de saude:

“Yamos mudar para melhor, em termos de condigbes
de trabalho. Temos um edificio novo, um rosto novo. Mas
precisamos de uma alma nova. Uma outra maneira de
ser e estar no centro de satide. Um outro modo de dirigir
o centro de salde, com a vossa participa¢gdao, bem como
com a dos utentes. Vamos dinamizar a comissao
consultiva. Vamos trabalhar em equipa. Vamos trabathar
para resultados concretos nas vérias dreas ou progra-
mas. Tudo isto é uma aposta. Para nés, a direcgéo, é
um grande desafio. E a nossa cabega que fica a prémio.
Se falharmos, a direcgdo assume-o inteiramente: peran-
te vés, a comunidade e a tutela. Mas ha riscos que
teremos de gerir em conjunto. Havera muitos problemas
de percurso. Conflitos, decepgdes, expectativas gora-
das. Ao fim de um ano faremos o balango. Se todos
ganharmos (incluindo, naturalmente, os utentes), tudo
bem, poderemos prosseguir. Se nao, voltaremos a
repensar tudo!... O vosso vencimento, esse, nao o pode-
mos aumentar. Mas ha outros tipos de recompensa que
todos poderemos dar e receber: o alargamento e
enriqguecimento dos papéis de cada um, a auto-estima,
a flexibilidade de horarios, a melhoria da imagem do
centro de saude, a respostas aos problemas dos nossos
utentes e da nossa comunidade... Acham que vale a pena
tentar?... Entdo vamos a isso!”

QUESTOES PARA RESPONDER:

a) Qual o sentido da frase “Nao basta mudar a
estruturas, é preciso mudar as pessoas’, atribuida
4 directora? :

b) Concorda com a afirmagao de que “um servico de
satide publico nao pode ser gerido como uma empresa,
ja que esta fora do mercado”?

DVRIGHIR



¢) Pode-se dizer que as mudangas operadas no
centro de saude foram determinadas “por decreto”, isto
8, de cima para baixo?

d) Quem s&o 08 grupos (médicos; enfermeiros, admi-
nistrativos) que previsivelmente irdo pdr “resisténcia a
mudanca®? e

e) Quais as vantagens reais do trabalho em equipa
em organizacoes que prestam servigos como os de
satde 8 que tém alguma especificidade relativamente
a outras como, por exemplo, as empresas industriais?

) Sera possivel predizer que, ao fim de um ano, a
“performance organizacional” daquele centro de saltide
tera melhorado? Tenha em conta os seguintes critérios
de avaliagdo;

1. Tomou-se mais eficaz, realizando no todo ou em
parte os seus objectivos (v.g., qualidade dos cuidados
prestados: por exemplo, personalizacao, integracio e
continuidade .dos cuidados de saude, gue ndo séo
apenas “cuidados médicos”)?

2. Tomou-se mais eficiente, através de uma melhor
utilizagdo dos seus recursos (humanos, técnicos e
financeiros)?

3. Soube Inovar, gragcas a uma. mais répida e ade-
quiada adaptacdo ao seu meio ambiente ou contexto
em que esta inserida (v.g., comunidade local, tutela,
polftica de saude, diferenciacéio socioprofissional da
populacao activa)?

4. Profissionais e utentes deram respostas positivas,
em termos de atitudes (v.g., satisfacéo) e comporta-
mentos (v.g., parlicipacao)?

g) O novo organigrama (Fig.1), quando comparado
com o organigrama regulamentar (Fig. 2), traduzird, no
essencial, as mudancas operadas na organizacéao do
trabalho e na gestdo do centro de saude?

h) E; finaimente — se o leitor for um profissional de
satde —, proponha uma conclusao sintese que explicite
€ interrelacione os seguintes conceitos: garantia e

avaliacdo da qualidade, processo de mudanga pla-
neada, lideranca e trabalho em equipa em servicos de
saude.

* Socidlogo da saude; Assistente da cadeira de Ciéncias
Sociais e Humanas na Escola Nacional de Satide Publica.

** Médico de clinica geral; Assistente da cadeira de Técnica
e Administragédo de Saude Publica na Escola Nacional de Saude
Publica.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitoresda DIRIGIR saoimpressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribui¢ao.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o seu novo enderego, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o numero que esta no canto
superior esquerdo da etiqueta

cOD. (32679)

EX.MO(A). SR(A).
MACIEL BASTOS

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

(ou enviando-nos a prdpria etiqueta)
e a nova morada. Sempre gue nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nos.

Obrigado.
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S DESTE POVO

FOTOS AMAVELMENTE CEDIDAS PELO ARQUIVO FOTOGRAFICO DA CML

Portugai foi ponto de enconitro e de passagem

das mais variadas etnias e culturas.

Assim se forjou a complexa personalidade psicossocial

do nosso povo.

Este interessante texto do Prof. Jorge Dias dd-nos um perfil

do Portugués, sonhador, com rasgos de génio, generoso e abnegado,
com uma sensibilidade que constitui a sua maior forca

e a sua maior fraqueza...

PERSONALIDADE psicossocial do povo portugués é complexa e envolve
antinomias profundas, que se podem talvez explicar pelas diferentes tendén-
cias das populag¢des que formaram o Pais. Da mesma maneira que Portugal
representa o ponto de encontro natural das linhas de navegagéo entre a Europa,
a Africa e a América, a sua populacao é constituida pela fusdo de elementos
étnicos do Norte e do Sul. Apesar da relativa homogeneidade da populagéao
actual, no Norte do Pais abundam elementos da Europa Setentrional e Central
(celtas e germanos), enquanto no Sul predominam os elementos do Sul da
Europa e do Norte de Africa (mediterraneos e berberes). .

Situado no extremo sudoeste da Europa, a poucos passos da Africa, o Pais
estava destinado a ser ponto de passagem e de encontro das mais variadas
ragas, umas vindas dos confins do Mediterraneo, como os Fenicios, que lhe
demandaram os portos, outros do extremo setentrido, como os Normandos,
gue Ihe invadiram as costas. Mas as influéncias destes foram superficiais e
s6 se fizeram sentir no litoral. Foram mais importantes as invasdes celtas,
sobretudo a partir do século via. C. Estes povos, senhores da técnica do ferro
e da superioridade militar e econémica que daquela derivava, acabaram por
se fundir com a racga autdctone. Os Lusitanos, que resultaram desta fusao,
eram um povo rude, sébrio e espantosamente resistente e aguerrido. Era
tal o amor da independéncia que os Romanos, quando quiseram conquistar
a Peninsula Ibérica, viram fracassar umas atras das outras as tentativas para
os dominar. S6 ao fim de mais de um século, com a vinda de Augusto a
Peninsula, foi possivel a subjugac¢édo deste povo, considerado um dos mais
indomitos daquele tempo. Viriato ficou na Histéria como um dos grandes heréis
lusitanos e as suas campanhas chegaram a atingir o Norte de Africa, com a
expedicao de Kaukeno. Mas o Império romano acabou por dominar inteiramente
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e, durante uns séculos, reinou a paz romana. Quando os
povos germanicos, aproveitando-se da fraqueza do velho
Império, comegam a invadi-lo em bandos sucessivos,
modifica-se novamente a estrutura étnica e cultural das
populagbes que correspondem ao Portugal actual. Logo
nos comegos do século v os Suevos distribuem terras
entre si e fixam-se na actual provincia de Entre Douro e
Minho. Estes povos, saidos poucos anos antes do coragéo
da Baviera, trouxeram com as mulheres e os filhos os
usos e costumes e as técnicas agrarias do seu pais. A

pouco e pouco fundem-se também com as populagbes
anteriores, formando um reino que tinha Braga por capital.
O reino dos Suevos ndo pdde resistir as investidas dos
Visigodos, seus irmaos de sangue, mas mais praticos nas
artes da guerra e da politica. Os Visigodos acabam por
se assenhorear de toda a Peninsula, durante o século vi,
formando um grande reino cristdo. Porém, logo nos
principios do século vii, os Arabes, movidos por um vivo
impulso religioso, langam-se na Peninsula e conquistam-
-na com rapidez vertiginosa. Todavia, 4 medida que
ganham em extensdo, vdo perdendo em impeto e, ao
fim de alguns anos, o nlcleo de resisténcia crista, for-
mado nas Asturias, comega a repelir o inimigo. Vao-se
assim formando novos reinos cristdos, entre os quais
Portugal. .

Portugal nasce desta luta contra os Mouros. E uma
guerra politica e religiosa. Enquanto se reconquista o solo
da Patria expulsa-se o inimigo da Fé. Atras do conquis-
tador vai logo o lavrador e constréi-se o templo. A espada
que luta precisa de se apoiar no pdo dos campos e na
fé em Deus.

Em 1249 acabava a Iuta porque nao havia mais terra
a conquistar, tinha-se chegado ao extremo sul da faixa
portuguesa...

Vamos agora tentar definir as constantes culturais
deste povo, ja velho de tantos séculos, comparando as
caracteristicas culturais dos nossos dias com aquelas
que a Histéria nos fornece, em fungédo da sua persona-
lidade-base.

O Portugués é um misto de sonhador e de homem
de ac¢éo, ou melhor, & um sonhador activo, a que néo
falta certo fundo pratico e realista. A actividade portuguesa
ndo tem raizes na vontade fria, mas alimenta-se da
imaginagédo, do sonho, porque o Portugués é mais
idealista, emotivo imaginativo do que homem de
reflexdo. Compartilha com o Espanhol o desprezo fidal-
go pelo interesse mesquinho, pelo utilitarismo puro e pelo
conforto, assim como o gosto paradoxal pela ostentacéo
de riqueza e pelo luxo. Mas ndo tem, como aquele, um
forte ideal abstracto, nem acentuada tendéncia mistica.
O Portugués €&, sobretudo, profundamente humano, sen-
sivel, amoroso e bondoso, sem ser fraco. Nao gosta de
fazer sofrer e evita conflitos, mas, ferido no seu orgulho,
pode ser violento e cruel. A religiosidade apresenta o
mesmo fundo humano peculiar ao Portugués. Nio tem o
caracter abstracto, mistico ou trdgico préprio da espanhola,
mas possui uma forte crenga no milagre e nas solugdes
milagrosas.

H4 no Portugués uma enorme capacidade de
adaptacéo a todas as coisas, ideias e seres, sem que
isso implique perda de caracter. Foi esta faceta que lhe
permitiu manter sempre a atitude de tolerancia e que
imprimiu a colonizagio portuguesa um caracter especial
inconfundivel: assimilagdo por adaptacéo.

O Portugués tem vivo sentimento da natureza e um
fundo poético e contemplativo estético diferente do dos
outros povos latinos. Falta-lhe também a exuberancia e
a alegria espontanea e ruidosa dos povos mediter-
raneos. E mais inibido do que os outros meridionais pelo
grande sentimento do ridiculo e medo da opinido alheia.
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E, como os Espanhdis, fortemente individualista, mas
possui grande fundo de solidariedade humana. O
Portugués ndo tem muito humor, mas um forte espirito
critico e trocista e uma ironia pungente.

A mentalidade complexa que resulta da combinagéo de
factores diferentes e, as vezes, opostos da lugar a um
estado de alma sui generis que o Portugués denomina
“saudade”. Esta saudade é um estranho sentimento de
ansiedade que parece resultar da combinacdo de trés
tipos mentais distintos: o lirico sonhador — mais
aparentado com o temperamento céltico —, o faustico
de tipo germanico e o fatalistico de tipo oriental. Por isso,
a saudade é umas vezes um sentimento poético de fundo
amoroso ou religioso, que pode tomar a forma panteista
de dissolugdo na natureza, ou se compraz na repeticéo
obstinada das mesmas imagens ou sentimentos. Outras
vezes é a ansia permanente da distincia, de outros
mundos, de outras vidas. A saudade é entdo a forga
activa, a obstinagdo que leva a realizagdo das maiores
empresas: é a saudade faustica. Porém, nas épocas de
abatimento e de desgraga, a saudade toma uma forma
especial, em que o espirito se alimenta morbidamente das
glorias passadas e cai no fatalismo de tipo oriental, que
tem como expressdo magnifica o fado, cancéo citadina,
cujo nome provém do étimo latino fatu (destino, fadario,
fatalidade).

Este temperamento paradoxal explica os periodos de
grande apogeu e de grande decadéncia da histéria
portuguesa. Ao contrario do que muitos disseram, o
Portugués nao degenerou; as virtudes e os defeitos
mantiveram-se os mesmos através dos séculos, sim-
plesmente as suas
reacgbes € que
variam conforme as
circunstancias his-
téricas.

No momento em
que o Portugués é
chamado a desem-
penhar qualquer
papel importante,
pde em jogo todas
as suas qualidades
de acc¢édo, abnega-
c¢ao, sacrificio e
coragem, € cumpre
como poucos. Mas
se o chamam a
desempenhar um
papel mediocre, que
nédo satisfaz a sua
imagina¢éo, esmo-
rece e s6 caminha
na medida em que
a conservagéo da
existéncia o impele.
N&o sabe viver sem
sonho e sem gléria.

Esta maneira de ser torna particularmente dificil a tarefa
dos governantes, sobretudo em periodos histéricos em
gue as circunstancias ndo permitem desempenhar uma
acc¢ao que lhes agrade e desencadeie as energias.

Nas épocas extraordinarias, quando acontecimentos
histéricos puseram & prova o valor do povo, bu lhe
abriram perspectivas novas, que o encheram de espe-
ranga, entéao brotaram por si, naturalmente, as melhores
obras do seu génio. Porém, nos periodos de estagna-
mento nasce apatia do espirito, a relutdncia contra a
mediania, a critica acerba contra 0 que ndo esta aquela
altura a que se aspira, ou cai-se na saudade negativa,
espécie de profunda melancolia.

Percorrendo a Histéria, podemos facilimente verificar
como estas caracteristicas apontadas se repetem em
diferentes épocas, explicando certas ac¢des e demons-
trando a constancia de alguns elementos fundamentais
da cultura portuguesa.

Outra constante da cultura portuguesa é o profundo
sentimento humano, que assenta no temperamento
afectivo, amoroso e bondoso. Para o Portugués o coragéo
é a medida de todas as coisas.

O sentimento amoroso € muito forte em todas as clas-
ses sociais e, fora o aspecto grosseiro, que se compraz
em anedotas eréticas, sdo inumeros os exemplos de
grande e profunda dedicagdo, acompanhada de gestos
de verdadeiro sacrificio.

Mas, além de forma puramente amorosa, a afecti-
vidade portuguesa revela-se em relagdo aos parentes,
aos amigos e aos vizinhos. O Portugués ndo gosta de
ver sofrer e desagradam-lhe os fins demasiado tragicos.
Dai talvez a pobreza do género dramatico da nossa
literatura e as solugdes felizes que Gil Vicente soube dar
a casos de traigdo conjugal, que em Lope de Vega ou
Calderon acabam em vinganga sangrenta.

Contudo o Portugués nio é fraco nem covarde. Detesta
as solugbes tragicas e ndao é vingativo, mas o seu
temperamento brioso leva-o com excessiva frequéncia a
terriveis lutas sangrentas. Quando o ferem na sua sen-
sibilidade e se sente ultrajado, ou perante um ponto de
honra, é capaz de reacgdes de extraordinaria violéncia.




A prépria religido tem o mesmo cunho humano, aco-
lhedor e tranquilo. Nao se erguem nas aldeias portugue-
sas essas igrejas enormes e solenes, tao caracteristicas
da paisagem espanhola, que na sua imponéncia apagam
a nota humana. A igreja portuguesa, ora caiada e
sorridente entre ramadas, ora singela e sobria na pureza
do granito, é simplesmente a casa do Senhor: E sempre
um templo acolhedor, habitado por santos bons e huma-
nos. Nao se véem os Cristos lividos e torturados de
Espanha. A sensibilidade Portuguesa ndo suporta essa
visdo tragica e dolorosa.

A imaginagao sonhadora, a antipatia pela limitagéo que
a razdo impb6e e a crenga milagreira levam-no com fre-
guéncia a situagbes perigosas, de que se salva pela
invulgar capacidade de improvisagdo de que é dotado.
Quando se aproxima a catastrofe, abrem-se-lhe os olhos
da razao, e entdao é capaz de desenvolver tal energia e
com tal eficiéncia que a isso é que se poderia chamar
milagre. O facto de se repetirem tais situa¢gdes deve
explicar-se pela confianga que o Portugués tem na
facilidade das solugdes da ultima hora. Nesses momentos
a sua inteligéncia viva, a enorme capacidade de adap-
tacdo a todas as circunstdncias e o jeito para tudo
permitem-lhe dominar as situagdes com éxito.

E ainda essa enorme capacidade de adaptagdo uma
das constantes da alma portuguesa. O Portugués adap-
ta-se a climas, a profissdes, a culturas, a idiomas e a
gentes de maneira verdadeiramente excepcional. O
Portugués foi sempre poliglota. Ja 0s nossos classicos
escreveram quase todos em mais de uma lingua,
e mesmo as pessoas de pouca ilustracdo aprendem e
sabem com frequéncia falar um idioma estrangeiro. Mas
a capacidade de adaptagédo é geral, podia ilustrar-se
com inuimeros exemplos. E, porém, curioso que 0
Portugués se adapta a outro ambiente cultural tdo bem
gue parece ter sido assimilado; mas volta para Portugal
e em pouco tempo j4 nao se distingue dos outros.
Enquanto o Inglés fica sempre inglés em toda a parte,
e o Alemao, quando deixa de o ser, dificiimente volta a
tornar-se alemao, o Portugués assimilou completa-
mente o provérbio que diz: “Em Roma sé romano.” Mas

s6 enquanto estd em Roma.

O Portugués é menos exuberante, ruidoso e expansivo
do que os outros meridionais.

Um sé espanhol, numa carruagem de comboio, abafa
com a sua voz a de todos os portugueses. Além disso,
o Portugués é inibido por um forte sentimento de ridiculo.
Como é muito sensivel e dotado da faculdade de se
aperceber do que vai nos outros, receia ser vitima de
ironia e da critica trocista, tdo comum em Portugal. De
facto, a ironia, muito mais do que o humor, tem fundas
raizes na cultura portuguesa; desde as cantigas de
escarnio e maldizer da Idade Média até a ironia de Eca
de Queirés ha toda uma gama de coloridos. Temos a
ironia benévola de Gil Vicente, a mordente de Nicolau
Tolentino e de Bocage, e a ironia pungente ou sarcastica
de Fialho e de Camilo.

Mas o préprio povo, com as suas certeiras alcunhas e
apelidos, ou com os apodos tépicos, ou com os cantares
ao desafio, etc., mostra a terrivel arma de que é dotado.
Por isso, a sensibilidade, que é um dos grandes
elementos positivos da mentalidade portuguesa, é
também um dos grandes elementos da sua fraqueza.
O sentimento do ridiculo e 0 medo da opinido alheia
abafam nele muitos impulsos generosos, deformam a sua
naturalidade e impedem-no de se entregar livremente aos
prazeres simples e a alegria espontanea. Nas classes
populares tal sentimento é moderado, mas nas outras
classes é tao saliente que se tornam com frequéncia
ridiculos pelo medo de o parecer. Tal sentimento complica-
-se pela consciéncia das glérias passadas, pelo desprezo
paradoxal pelos valores burgueses e pela admiragdo
pelas realizagbes alheias.

E um povo paradoxal e dificil de governar. Os seus
defeitos podem ser as suas virtudes e as suas virtudes
os seus defeitos, conforme a égide do momento.

JoRGE Dias

In O Essencial sobre os Elementos Fundamentais da Cultura
Portuguesa, Lisboa, Imprensa Nacional-Casa da Moeda, 1986.
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MARIA HELENA ANTUNES*

ENTREVISTA FICTICIA
A PAUL LAWRENCE E JAY LORSCH

Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch, professores na Harvard Business School,
publicaram em 1967 ¢ livro QOrganization and Environment —

Managing Differentiation and integration, que rapidamente se tornou num
“cldssico” e numa referéncia obrigatéria para todos aqueles que se preocupam
com os processos de gestdo das empresas. Anies de 1967 a questao que se
colocava era saber qual o single best way para gerir e organizar.

Com a Teoria da Contingéncia a questao central passou a ser que estilo de gestéo
e que forma organizacional methor se adaptam a uma determinada situagéo.
Visando divulgar o seu pensamento, imagindmos... que eles nos recebiam
em Harvard e respondiam amavelmente as nossas perguntas.

DIRIGIR — A vossa obra, passados vinte e cinco LORSCH — Posso comegar por lhe dizer que eu e o
anos da data da sua publica¢do, continua a ser refe- Paul desde ha muito procuravamos um saber mais cien-
réncia obrigatéria para os estudiosos da proble- tifico sobre os processos de gestdo das empresas reais.
matica das organizagbes. A que se deve, na vossa Durante muito tempo acreditou-se que existia um single

opinido, tal éxito? best way para gerir e organizar. Demonstramos que o
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modelo ideal e Gnico de empresa ndo existe. A teoria
que elaboramos permite perceber que a meios envol-
ventes diferentes devem corresponder empresas com
caracteristicas igualmente diferentes. Com a Teoria da
Contingéncia a questao central passou a ser que estilo
de gestao e que forma organizacional melhor se adap-
tam a uma determinada situagao. Permite perceber como
facilitar a adaptacdo das estruturas das empresas a
tecnologia e ao mercado, a inovagdo e & mudanga.

LAWRENCE — Por outro lado, aborddmos os concei-
tos de integragdo e de diferenciagdo de uma forma
inovadora, tendo em conta as propriedades sistematicas
das organizagdes, o que nos permitiu clarificar as teorias
dominantes e oferecer um conjunto de sugestdes pra-
ticas para melhor estruturar e gerir as empresas.

Consideramos a organiza¢gao como um sistema social
aberto e preocupamo-nos em perceber o funcionamento
de grandes organizagbes com um elevado numero de
individuos e de grupos; compreender o funcionamento

INTEGRAR

ndo sé ao nivel dos mecanismos internos mas, sobretudo,
ao nivel das relagbes complexas que se estabelecem
entre a estrutura das empresas e o seu meio envolvente
técnico-econdémico, os procedimentos da tomada de
decisbes e os resultados obtidos.

Em resumo, poderei dizer-lhe que procuramos respostas
para uma questao fundamental: quais as caracteristicas
que uma organizagdo deve ter para se adaptar eficaz-
mente aos diferentes tipos e ritmos de mudanc¢as do meio
envolvente e, particularmente, as que se referem a tecno-
logia e ao mercado.

DIRIGIR — Para encon-
trarem respostas a essa
questio, que continua a ser
hoje fulcral para os dirigen-
tes das empresas, como
procederam?

LAWRENCE — Bom, nés
estavamos muito preocupados
com a influéncia dos estados
de diferenciagao e de inte-
gragao nos sistemas organi-
zacionais.

Para nés, a diferenciagéo é
mais do que o fraccionamento
e a especializacao. E também
a expressao necessaria das
diferencas de atitudes e de
comportamentos resultantes
da divisédo do trabalho.

Cada unidade funcional de
uma organizagao, seja ela a
producdo, a pesquisa ou as
vendas, interactua com uma
parte diferente do meio
envolvente; os individuos que
trabalham em cada uma
dessas areas desenvolvem
pontos de vista proprios que
reflectem a sua adaptagdo
especifica a essa parte do
meio envolvente.

Por exemplo, um individuo ligado a pesquisa geralmen-
te tem uma perspectiva de tempo mais alargada do que
o responsavel pelas vendas de uma mesma empresa. O
primeiro, leva frequentemente meses ou mesmo anos
para obter resultados, mesmo numa tecnologia dindmica;
0 segundo, é mais orientado para os clientes, toma
conhecimento dos resultados muito rapidamente e preo-
cupa-se com guestdes que mudam diaria ou semanal-
mente (mesmo em ambientes de vendas estdveis) e que
tém pouco interesse para o individuo da pesquisa.

Enquanto que a integragdo traduz a qualidade da
colaboragdo, das inter-relagGes existentes entre os
departamentos, bem como as estratégias organizacio-
nais implementadas para unir esforgos, visando satisfazer
os pedidos do meio envolvente.

Dentro de uma determinada organizagao coexistem
diferentes tipos de tarefas para serem executadas, reflexo
de caracteristicas ambientais e tecnolégicas diversifi-
cadas. A forma como essas tarefas sao integradas numa
estratégia organizacional coerente constitui um elemento
fundamental para uma eficiente performance total.

LORSCH — Acreditdvamos também que uma integra-
¢ao efectiva ndo se realiza somente através dum processo
racional, mecénico e automatico, pela simples circula-
¢do de ordens por via hierarquica, como acreditavam os
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classicos; o processo hierar-
quico, embora possa ser um
meio de liquidagao dos
conflitos, néo é o Unico meio;
comissdes e equipas de co-
ordenagao, actividades infor-
mais dos quadros ou ainda
integradores individuais desig-
nados, sao também meios que
podem facilitar e promover a
colaboracao e a integragao.

LAWRENCE — Assim, pro-
curamos saber que factores
determinavam a efic4cia das
esfratégias integradoras que
o Lorsch acabou de referir, e
quais as relagdes existentes
entre os procedimentos de
resolugdo de conflitos e de
integragéo, por um lado, e as
condigbes externas do meio
envolvente, por outro, sem
sacrificar a necessaria dife-
renciagao.

PALLD CINTRA 12

DIRIGIR —A vossa inves-
tigacao iniciou-se em 1963
com a realizacao de um
estudo comparativo entre
organizagbées concorrentes
de trés ramos industriais diferentes: indistria do
plastico, indistria de embalagens e indistria alimentar.
Quais as principais conclusoes a que chegaram?

LORSCH — Em termos muito latos, poderei dizer-lhe
que a principal concluséo foi a comprovacgéo da inexistén-
cia de uma organizagéo ideal.

Sera eficaz a organizagdo que tenha um equilibrio
adequado entre a integracéo e a diferenciagao, visando
responder aos constrangimentos especificos do seu meio
envolvente, compreendido nas suas multiplas dimensdes.

Nao existe, por outro lado, uma fonte Unica e universal
de satisfagdo no trabalho. Esta depende do conjunto de
condigBes especificas da situagdo de trabalho.

Em termos mais restritos posso dizer-lhe que demons-
tramos que as varidveis organizacionais estabelecem
interacgbes complexas entre si e com as condi¢bes do
meio envolvente. Existe uma relacéo fundamental entre
as varidveis externas (incerteza, diversidade e nature-
za dos constrangimentos), os estados intermnos de dife-
renciagdo e de integragao, e os procedimentos de reso-
lugédo dos conflitos.

Numa empresa eficaz o estado de diferenciacdo é
compativel com cada um dos sectores do meio envolvente,
enquanto que o estado de integragao atingido € compa-
tivel com a exigéncia de interdependéncia do meio
envolvente.

DIRIGIR — Seria possivel precisar melhor a relagao
que se estabelece entre os estados de diferenciagao
e de integra¢do e as condi¢bes especificas do meio
envolvente?

LAWRENCE — De acordo com as nossas conclusdes,
num meio envolvente mais diversificado e mais dinamico,
as organizacgdes eficazes estdo fortemente diferenciadas
e altamente integradas; num meio envolvente mais estavel
e menos diversificado, as organizagdes eficazes estao
menos diferenciadas, mas témum alto nivel de integragao.

Por outro lado, os estados de diferenciacao e de inte-
gragcao estdao em relagdo inversa.

Quanto maior é a diferenciacdo mais dificil se torna
conseguir uma boa integragéo.

Para enfrentar esta contradigao, as empresas eficazes
criaram procedimentos compativeis com a diversidade do
seu meio envolvente. Quanto mais 0 meio envolvente é
variado e maior diferenciagao existe nas empresas, mais
os procedimentos formais de integragdo séo elaborados
(departamentos de coordenacdo, equipas interdepar-
tamentais, etc.).

Organizagdes inseridas em meios envolventes rela-
tivamente estdveis e homogéneos tém departamentos
funcionais ndo fortemente diferenciados, 0 que significa,
frequentemente, que o dnico procedimento formal de
coordenacgdo € a linha hierarquica.

DIRIGIR — E o procedimento de resolugao de
conflitos? Relaciona-se com o0 meio envolvente?
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LORSCH — O procedimento de resolugéo de conflitos,
numa empresa eficaz, depende igualmente das variaveis
organizacionais e das do meio envolvente.

Os centros de poder para a resolugdo dos conflitos
localizam-se ao nivel onde se situam 0s necessarios
conhecimentos: quanto mais os diferentes sectores do
meio envolvente sdo imprevisiveis e incertos, mais baixos
tendem a estar os centros de decis&o na escala hierar-
quica; isto porque os escaldes médios e inferiores séao
chamados a tomar conjuntamente decisdes, estando
empenhados na resolugdo dos conflitos; em organi-
zagdes inseridas em meios envolventes mais estaveis
e certos, o poder estd concentrado no topo, onde os
dirigentes podem centralizar as informagdes relevantes
para as tomadas de decisdes.

LAWRENCE — O poder relativo dos diferentes
departamentos funcionais varia e é dependente de serem
ou nao vitalmente atingidos pelos problemas dominantes
que coloca o0 meio envolvente.

Os determinantes da eficdcia de resolucdo dos
conflitos relacionam-se com as varidveis do meio
envolvente.

Quatro determinantes parecem estar relacionados com
as variaveis organizacionais e aparecem nas empresas
eficazes de todos 0s meios envolventes: livre confron-
tacdo na liquidagdo dos conflitos, poder baseado na
competéncia e nos conhecimentos, orientagdo equili-
brada dos integradores e 0 sentimento que estes tém de
ser remunerados para tornarem eficazes os esforgos
de coordenagéo.

Os dois ultimos factores s6 existem em empresas
eficazes, que criaram fungdes de coordenagao especiais,
para além da linha hierarquica.

Se numa organizagdo se reinem a maior parte destes
determinantes gerais assim como os que séo especificos
ao meio envolvente, entdo ela é capaz de manter as
condi¢des exigidas de diferenciagdo e de integragéo.

DIRIGIR — De que forma os vossos resultados
contribuem para introduzir uma maior clareza e mais
unidade na Teoria das Organizacbes?

LORSCH — Agradeco-lhe essa questio, pois ela vai
ao encontro de uma preocupagao importante.

Os nossos resultados permitem perceber a permanén-
cia histérica em paralelo da escola cldssica e das relagdes
humanas, sem que uma tenha sido substituida pela
outra.

Tal é explicavel pelo facto de exigirem meios envolventes
claramente distintos.

A teoria classica, com a defesa de uma estrutura
altamente formalizada e associada a um estilo de direcgdo
autocratico, com mecanismos de coordenagdo asse-
gurados pela cadeia hierdrquica, aplica-se mais ade-
quadamente aos meios envolventes mais estaveis.

A Teoria das Relagbes Humanas, com a defesa de
organizagdes menos estruturadas e com poderes des-
centralizados, com modos de resolucao dos conflitos por
contratagdo directa e com altos niveis de integragao,
aplica-se mais apropriadamente as situagdes dindmicas
do meio envolvente.

DIRIGIR — Para concluir, gostava que falassem
sobre as implicagdes praticas do vosso estudo ao
nivel da gestao das empresas.

LAWRENCE — Poderei dizer-lhe que o nosso trabalho
da contributos importantes para um conhecimento mais
objectivo dos métodos de gestdo, contingentes mais
eficazes e para o desenvolvimento da racionalidade da
acg¢ao do gestor. ‘

LORSCH — E assim o gestor tera cada vez mais de
desempenhar um papel contraditério, diversificando e
integrando, descentralizando e centralizando, consis-
tindo a sua capacidade essencial ndo em decidir rapida-
mente ou resolver conflitos, mas antes em desenvolver
accdes que parecem contraditorias, devendo o conflito
ser aceite como o resultado continuo da vida de uma
empresa numa civilizagdo complexa.

DIRIGIR — Resta-me agradecer-vos a amabilidade
com que me receberam e os ensinamentos trans-
mitidos, seguramente de muita utilidade para os
gestores do meu pais.

* Licenciada em Economia.
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PAULO VITORIA*

USO/ABUSO DE DROGAS

EM MEIO LABORAL.

OPROBLEMAEAINTERVENGAO

Existe a ideia de que o problema da droga nado tem expressdo nas empresas portuguesas.

Eie nao so existe como assume hoje dimensdes preocupantes.

As empresas nao podem continuar indiferentes.

Enfreniar o probiema contribuira para minorar um grave problema social,
ao mesmo tempo que valorizard a imagem da empresa.

consumidores de drogas n&o trabalham. A realidade
é bem diferente. Dados da Organizagéo Internacional
do Trabalho (OIT) referem que 70 por cento das pessoas
com problemas de consumo de alcool e 62 por cento das
pessoas com problemas de consumo de drogas estéo
enquadradas profissionalmente. Os dados disponiveis
relativamente a situagdo portuguesa reflectem uma
realidade proxima das estimativas da OIT. Esta situagdo
tem consequéncias dramaticas para as empresas que ndo
podem continuar a ignorar por mais tempo este problema.
Para além das suas consequéncias sociais, 0 uso/
/abuso de drogas produz um impacte econdmico que
afecta directamente as empresas, pois a eficacia de um
sistema produtivo, empresa ou qualquer outro, é
inversamente proporcional a extensdo do problema do
uso/abuso de drogas no seu meio interno e extemo.
Muitas empresas implementaram programas de

ESTA amplamente difundida a ideia de que os

intervencao nesta area,
que integram uma pers-
pectiva social e uma
perspectiva economica. No
nivel social, estes progra-
mas adoptam principios de
ajuda e assisténcia e, em
geral, seguem as reco-
mendag6es basicas da OIT
— ndo estigmatizac¢ao dos
casos (confidencialidade)
e protecgédo do emprego.
No nivel econdmico, as
avaliacdes sdo muito posi-
tivas, provando que este
tipo de investimentos &
rentavel para as empresas.

Outro tipo de estudos,

)
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adoptando uma perspectiva clinica, demonstra que, nos
casos de toxicodependéncia, um projecto terapéutico que
contemple a manutengdo do emprego oferece um
progndstico bastante mais favoravel.

A EXTENSAO DO PROBLEMA

Neste texto é utilizado o conceito “uso/abuso de drogas”
e nao o de “toxicodependéncia”, porque a utilizagdo de
drogas, mesmo ocasional, implica sempre riscos—fisicos,
psicolégicos, econémicos, juridicos, de seguranga — que
sdo agravados em contexto profissional.

Também nos parece importante esclarecer que, num
nivel geral, consideramos “droga”’ substancias como
o alcool e os psicofarmacos a par das drogas ilegais.
No entanto, num enquadramento mais especifico, como
o deste texto, encontramos diferengas quanto a proble-
matica do uso/abuso de drogas e em relagéo a problematica
do uso/abuso de alcool, o que nos levara a reservar a utili-
zagao do conceito “drogas” para designar drogas ilegais
e psicofarmacos quando consumidos sem controlo médico.

De seguida apresentamos alguns nameros que
contribuem para uma melhor caracterizagao do problema
de uso/abuso de drogas em meio laboral:

* Estudos da responsabilidade da OIT e da Organizagao
Mundial de Sauide (OMS) estimam que 70 por cento das
pessoas com problemas de consumo de alcool e 62 por
cento das pessoas com problemas de consumo de drogas
estao a trabalhar (OIT/OMS, 1987).

* Um inquérito a nivel nacional realizado em 1985 pelo
National Institute on Drug Abuse (referido por Baker,
1987) conclui que o maior segmento da populagéo
americana que usa drogas é o dos trabalhadores jovens
adultos. Neste inquérito 29 por cento dos inquiridos
empregados entre os vinte e 0s quarenta anos tinham
consumido uma droga ilicita pelo menos uma vez no ano
anterior ao inquérito, enquanto 19 por cento assumiam té-
-lo feito no més anterior.

» Estima-se que 18 por cento da forca de trabalho é
afectada por problemas pessoais que interferem no
rendimento profissional. Destes 18 por cento, 12 por cento
sdo problemas relacionados com alcoolismo e drogas, e
6 por cento sdo outras dificuldades emocionais (Masi,
1986).

* Em Portugal, em 1989, 57 por cento dos utentes de
quatro grandes centros de tratamento da toxico-
dependéncia estavam a trabalhar (GPCCD, 1990).

* Num encontro organizado recentemente pela Cruz
Vermelha Portuguesa, o Laboratério de Andlises Farmaco-
-Toxicolégicas da Marinha apresentou dados de um traba-
lho que tem vindo a desenvolver desde 1987. A percenta-
gem de positivos nos despistes realizados no Centro de
Recrutamento da Armada (fase pré-admissao) varia entre
0s 10 por cento em 1988 e os 18 por cento em 1991. A
percentagem de positivos nos efectivos da Marinha varia
entre os 12 por cento em 1987 e 0s 7 por cento em 1992,

A percentagem de posi-
tivos a opiacios passa de
0.3 por cento em 1987 para
3.2 em 1991 (Reis, 1992).

AS CONSEQUENCIAS
DO PROBLEMA

A Organizacdo Interna-
cional do Trabalho - em
parceria com a Organi-
zagao Mundial de Salde
(1987) — tem estudado
este tema com profundi-
dade, apresentando as
seguintes estimativas:

¢ 15 a 30 por cento dos
acidentes mortais
ocorridos no local de
trabalho sao devidos
ao consumo de élcool
ou drogas;

¢ Os consumidores de
drogas sofrem entre
duas e quatro vezes
mais acidentes de tra-
balho do que os seus
colegas;

¢ O absentismo regis-
tado entre agueles que
consomem drogas ou
alcool é duas a trés
vezes superior ao dos
outros trabalhadores;

* 15 a 40 por cento dos
processos discipli-
nares abrangem tra-
balhadores consu-
midores de alcool e
outras drogas;

¢ Calcula-se que este
tipo de problemas
reduz em 25 por cento
a capacidade de tra-
balho dos individuos
afectados;

* Estima-se em 12 por
cento a forga de tra-
balho que é afectada
por problemas de
consumo de drogas e
alcool (Masi, 1986).

Estes numeros, verda-
deiramente impressio-
nantes, dao uma ideia da




real dimensdo deste problema e da urgéncia de o
compreender melhor e encontrar formas de intervengao
no meio laboral.

FACTORES DE RISCO EM MEIO LABORAL

O problema do uso/abuso de drogas é extremamente
complexo e a sua andlise deve considerar multiplos
niveis (abordagem bio-psico-sdécio-cultural). Se se atender
a importancia crescente do trabalho na vida dos nossos
dias, entende-se a importancia que o meio laboral pode ter
na compreensao deste problema e na intervencao no
sentido de minimizar as suas consequéncias.

Parece-nos evidente que se o uso/abuso de drogas
interfere negativamente na relagdo do trabalhador com o
trabalho, também o trabalho pode interferir na relagao que
o individuo tem com as drogas.

No que respeita a compreensao do problema, o principal
objectivo sera identificar factores de risco a nivel do meio
laboral numa analise que deve atender aos seguintes
niveis:

* A nivel da empresa: as condigoes fisicas, a natureza

e a estrutura das fungdes, a politica global de recursos
humanos, as relagdes horizontais e verticais, os regula-
mentos e a seguranga, o sistema médico e social, e o
papel dos sindicatos.
-« A nivel do meio em que se integra a empresa: o0s
recursos sociais e de salide, as politicas globais nestas
dreas, a legislagao laboral, a cultura empresarial e as
caracteristicas socioculturais da comunidade e da regido
em que se enquadra a empresa.

* A nivel dos recursos especificos de intervenc¢ao
face ao problema de uso/abuso de drogas: as instituicbes
existentes, os servigos que disponibilizam e a sua
qualidade, os programas preventivos intra e extra-empresa.

A INTERVENCAO

As estratégias de intervengéo nesta drea nao se podem
limitar & empresa (nivel intra-organizacional). Ha um
trabalho paralelo a desenvolver que deve integrar os
seguintes niveis:

« A nivel do Pais, é necessdrio ter em conta as
estratégias e politicas definidas para a drea da intervengéo
no dominio das toxicodependéncias e o enquadramento
juridico deste trabalho.

* A nivel da comunidade, é importante promover uma
atitude mais responsavel e consciente da opinido publica
em geral face a este tipo de problemas.

* A nivel empresarial, num nivel estratégico, é funda-
mental incrementar a responsabilizagdo social das
empresas e dos sindicatos; num nivel operacional, é
necessario aumentar os investimentos na investigacao
e implementag&o deste tipo de programas.

* A nivel das organi- .
zacoes a intervir no
dominio da toxicodepen-
déncia, é necessario esti-
mular uma reflexdao com o
objectivo de conseguir um
mais efectivo aprovei-
tamento das potencia-
lidades da intervengdo em
meio laboral, e, a outro
nivel, pressionar estas
organizagbes a disponi-
bilizar respostas mais
adequadas a intervencao
neste meio especifico.

05 PROGRAMAS DE
APOIOC AQS
TRABALHADORES {PAT)

Um programa preventivo
do uso/abuso de drogas
emmeio laboral tem,
como conclui um
estudo da OIT/OMS
(1987), vantagens a
varios niveis: para o
trabalhador activo e
sua familia, para a empresa
e sindicatos, para a comu-
nidade em que se integra
a empresa e, em Ultima
instancia, para a sociedade
como um todo.

Estes programas, na sua
maioria, sao do tipo E.A.P.
—Employee Assistence
Programs (Programas de
Apoio aos Trabalhadores
— PAT) com uma histdria
que data da década de
guarenta em versoes orien-
tadas para a identificacao
e ajuda de alcodlicos por
colegas recuperados.
Estes programas foram-se
difundindo e foram alar-
gando o ambito da inter-
vengao para outro tipo de
problemas (emocionais,
conjugais/familiares,
problemas econdémicos,
sfress e outros). Nos
dltimos vinte anos, o
problema do consumo de
outras drogas, além do
alcool, foi progressiva-
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mente assumindo maior importdncia nos Programas de
Apoio aos Trabalhadores.

Existem varios modelos de programas tipo PAT, todos
eles atribuindo grande importancia a avaliagdo do seu
trabalho nas vertentes humana, social e econémica.
Neste dltimo dominio sdo efectuados estudos de custo-
-beneticio, sendo calculados os custos directos deste tipo
de problema através de varios itens, nomeadamente, o
absentismo, as horas extraordindrias, os atrasos, o abuso
de “baixas”, as reformas precoces, os despedimentos e
consequentes processos de recrutamento, seleccdo e
formacéo, etc.

Nos EUA, as avaliagbes de PAT executadas segundo
esta metodologia, referem retornos de trés a seis dolares
por cada délar investido.

Por outro lado, também as avaliagdes da componente
de reabilitagdo deste programas apresentam resultados
muito positivos, demonstrando que a recuperagio pode
ser bastante facilitada quando é enquadrada num PAT.

ALGUNS PRINCIPIOS A TER EM CONTA
NA INTERVENCAO

Relativamente aos PAT devemos comegar por ques-
tionar a sua aplicabilidade no nosso pais. Pensamos que
os PAT podem ser um ponto de partida deste trabalho,
mas & necessério adapté-los a nossa realidade, tendo em
conta dados de uma caracterizagdo mais objectiva da
situagdo do Pais nesta drea (investigagdo que esta por
fazer), a par de aspectos de cardcter mais geral, como
sejam, por exemplo: 0s nossos sistemas de salde e
seguranca social, a cultura empresarial e dos técnicos
a intervir em toxicodependéncia, as politicas e estraté-
gias definidas nestas dreas, a Lei Geral de Trabalho, o
enquadramento juridico especifico desta problema-
tica, etc.

Outros principios basicos deste trabalho sio os
seguintes:

* O programa deve orientar-se por principios de
assisténcia e ajuda e ndo limitar os seus objectivos a um
exercicio administrativo de controlo e disciplina.

* O programa deve basear-se em principios de con-
fidencialidade e assegurar a protec¢do do emprego (dentro
de limites previamente definidos).

* O programa deve ser implementado por técnicos
devidamente qualificados.

* O programa deve contemplar, de uma forma integrada,
a prevengéo, o tratamento e a inserg¢ao, e ndo limitar a in-
tervencédo a prevengdo, ou, ainda pior, & informacao ou
aos despistes de consumos.

* O programa ndo deve limitar o seu &mbito aos
problemas do aicool e das drogas, mas adoptar uma
perspectiva de saude e bem-estar.

* O programa deve contar com o total apoio e empenho
da direccdo da empresa e dos representantes dos
trabalhadores — sindicatos e outros. Esta tematica deve

ser integrada nos regulamentos internos da
empresa, definindo claramente o que é proibido,
as consequéncias das infracgdes, as formas de
ajuda disponibilizadas e em que condigdes.

» O programa deve ser acessivel a todos os
trabalhadores e adaptar-se a qualquer nivel
hierdrquico da estrutura da organizagao.

* Respeitando o principio da confidencialidade
ja enunciado, a referenciagdo dos consumidores
naoc deve ser estigmatizante, devendo favorecer-
se a auto-referenciacdo ou a referenciagdo em
funcao das performances. Os despistes analiticos
s6 devem ser utilizados em situagdes especificas
e enquadrados num programa global que antecipe
alternativas para os eventuais positivos.

* Ao projectar uma intervencao nesta area é
fundamental considerar uma avaliagéo
continuada e sistematica do trabalho a
desenvolver, considerando as dimensoes técnica,
humana, social e econdmica.

FUNDACAO PORTUGUESA PARAESTUDO, PREVENCAO
E TRATAMENTO DA TOXICODEPENDENCIA

Largo do Colégio, n® § - 2750 Cascais

Tel. (1) 284 27 01 4862299 483 06 60 Fax (01) 284 46 05

A questado que se coloca neste momento é a de
avaliar se as empresas portuguesas estao abertas
para desenvolver no seu interior este tipo de
programas. Os resultados de alguns estudos que
tém sido desenvolvidos com o objectivo de
encontrar respostas para esta questao séao
pessimistas. Os decisores reagem de forma auto-
matica a estes problemas, optando pelas solugbes
mais faceis e menos adequadas. Prevalece a
ideia que este problema ndo afecta as empresas
€ gue, quando surge, é pontual.

E necessario difundir a ideia que este problema
existe, assume hoje proporgdes dramaticas e
afecta todo o tecido social, incluindo as empresas,
que ndo podem continuar imunes e indiferentes.

E necessario demonstrar
que enfrentar este pro-
blema, ao contrario do que v
se pensa, valoriza a ima- w5
gem da empresa, na
medida em que representa
uma preocupagao com o
bem-estar dos que nela
trabalham e com a quali-
dade dos servigos que
presta ao seu publico.
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DISSE SOBRE GESTAO

\AA4

“As organizagbes entram em crise quando o ‘antigo’
ainda existe e o 'novo' ainda nao se afirmou. A
adaptagdo deve ser feita quanto antes, para se
conseguir o desejado objectivo: a eficacia empresarial.”

In Correio da AESE

\AA4

“Os gestores portugueses apresentam deficiéncias
em aptidGes basicas, especialmente em marketing.
A auséncia de marcas portuguesas, num mundo
caracterizado pela supremacia de marcas, é um
aspecto muito lamentado pelo relatério Porter.”

In Didrio de Noticias

vev

“As qualificagcbes a adquirir e a desenvolver tém
de passar a ser orientadas para as necessidades
sentidas no Pais. Caso contrario, a tecnologia tera
um desenvolvimento reduzido. H4 uma relagéo directa
entre a expanséo da tecnologia e o grau de qualificagéo
do Pais e as suas necessidades. Portugal tem de
investir na qualificagdo humana e exercitar as pessoas
para tirar o maximo partido das tecnologias no desen-
volvimento da sua economia.”

Luc SoeTe

In Publico
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RUI MOURA*

AUDITORIASOCIO-ORGANIZACIONAL:
INSTRUMENTO DE GESTAQ
(3°. Parte)

Resumos das 12 e 22 partes publicadas nas revistas DIRIGIR n.>s 26 e 27.

(18) A empresa é um sistema aberto, uma comunidade de trabalho que interage
com o meio envolvente. A auditoria é um precioso instrumento ao servigo da definigdo
da estratégia adequada, que corrige disfungBes e tira partido das situacdes. Através
de uma empresa ficticia, a RGL, o autor analisa alguns tipos de disfungdes organi-
zacionais susceptiveis de serem diagnosticadas através da auditoria.

(2% Neste segundo artigo a “empresa RGL” continua a ser dissecada. A-auditoria
ja permitiu chegar a determinadas conclusdes e é agora possivel definir as grandes
linhas de um projecto de mudang¢a organizacional. O processo de implementagéo
desse projecto de mudanga é finalmente analisado com detalhe.

Nesta terceira e ultima parte do artigo dedicado & auditoria
sécio-organizacional, o autor analisa delalhadamente um projecio concreto
de mudanca organizacional, nas suas diversas fases de implementacdo.

auditoria sdcio-organizacional realizada na empresa
RGL' permitiu tragar um quadro de mudanca, assente
na negociagdo da situagéo possivel, tendo em conta
factores humanos, técnicos e financeiros.

No aspecto humano, a “mudanga possivel’ definiu-se
face ao contributo dos individuos, as suas motivacdes
para o efeito e a redistribuicdo dos poderes e respon-
sabilidades, envolvendo-se todos os quadros da empresa
desde os empresarios as chefias directas, bem como
sensibilizando-se todos os trabalhadores para a inevi-
tabilidade da mudanga.

'Ver DIRIGIR n® 26 pp.30-33.

Tal projecto pressupunha os seguintes resultados:

* Ampla renovagao do quadro sdcio-organizacional da
empresa e dos conhecimentos ao nivel dos processos
de trabalho.

# Maior gama de conhecimentos técnicos para fazer
face ao desenvolvimento da automagédo e da infor-
matizagdo subjacentes a modernizagdo empresarial.

» Maior capacidade para se enfrentar os obstaculos
externos e as dificuldades internas.

» Maior dominio de diagnosticagdo organizacional
constante.

= Maior flexibilidade e estrutura organizacionais.

» Maior autonomia funcional no processo de trabalho.




» Maior comunicagdo e informagcdo ao nivel dos
processos organizacionais.

« Maior iniciativa e criatividade individuais.

= ‘Maior participagéo colectiva nas tomadas de decis&o.

« Maior coesdo entre os individuos e os grupos envol-
vidos.

Todavia, para se chegar a conclusdo da auditoria ao
nivel estratégico e definicdo dos resultados esperados,
o processo de negociagdo obedeceu a critérios de
participacdo dos directores, mesmo ao nivel do
diagnéstico.

A equipa de consultores para a realizagdo da audito-
ria era composta por um sociologo, um gestor e dois
engenheiros (nas areas da manutenc¢io e da qualidade);
a estes juntaram-se os directores comercial, financeiro e
da produgédo, bem como 0s empresarios, em momentos
decisivos do diagndstico.

Nestas circunstancias, pode-se afirmar que a auditoria
incorporou um autodiagndstico dos directores e privilegiou
a ligagdo constante aos empresarios.

O esquema global da auditoria até & conclusdo do
diagnéstico orientou-se pela seguinte estrutura:

1. Participagéo de consultores, directores e empresarios
no autodiagnéstico.

2. Discusséo, aperfeicoamento e aprovagao das linhas
de orientagdo da auditoria ao nivel de:

2.1 Estratégico - consultores, directores e empresarios;

2.2 Gestao - consultores, directores e chefias;

2.3 Operacional - consultores, chefias e operativos.

O esquema assumiu o seguinte aspecto:
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Tal esquema significa que houve uma ampla discussdo
e foi possivel reformular a auditoria no sentido descendente
e ascendente, até se obter a participagdo de todos de
forma interligada.

A estratégia definida centrou-se num compromisso
entre a orientagdo-mercado e a orientagdo-sociedade,
isto é, por um lado, aumentar significativamente a quali-
dade dos produtos e satisfazer os clientes, e, por outro
lado, proporcionar uma maior qualidade de vida aos
colaboradores da RGL, na procura de conciliagdo entre
aviabilidade da empresa e as solicitagbes da comunidade.

Tal estratégia privilegiou:

= O aumento da produtividade;
s A melhoria da qualidade;
= A instalacdo da flexibilidade organizacional.

Os eixos de desenvolvimento de tal estratégia foram
0s seguintes:

» Implementagdo de novos métodos de gestio;
+ Modernizagdo tecnolégica da produgao;
» Renovacgdo das estruturas e da gestdo humana.

Face a tais orientagdes, carecidas de profunda
interligacdo, o plano de intervencao nas areas de recursos
humanos e da gestdo organizacional foi esquematizado
do seguinte modo:

1. Levantamento de necessidades de formagéo

Foram realizadas entrevistas a informantes privile-
giados, o que permitiu a elaboragdo de questionarios aos
gestores, chefias e operativos; foram definidos os cursos
a efectuar na area comportamental, os grupos e 0s
participantes, as prioridades e 0s orgamentos, através de
discussdes sectoriais e, finalmente, mediante a aprovagéo
do grupo de comando superior (empresarios e directores).

2. Elaboragdo do plano de formacao
Face as acgbes a ministrar foram elaborados cursos
a partir do seguinte esquema;:

QUADRO 2
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3. Execugdo do plano de formaggo

O plano de formagao comportamental, visando preparar
os individuos para novas posturas face as necessidades
de mudanga, executou-se tendo em conta dois niveis
organizacionais distintos:

3.1. Directores e Chefias

* A empresa e 0s recursos humanos;
* As novas liderangas;

+ A tomada de deciséo;

« A gestao de grupos de trabalho;

= A condugéo de reunibes;

= A gestdo do tempo;

= A motivacdo para a qualidade;

= A motivagdo para a produtividade;
» A higiene e seguranga no trabalho.

3.2. Operativos

= A comunicagdo na empresa;

= A comunica¢cdo com os clientes;

¢+ A motivagdo para a qualidade;

+ A motivagdo para a produtividade;
» A higiene e seguranga no trabalho.

Além destes cursos, e apos reformulagdo da estrutura
organizacional, foram definidas popula¢gbes para a
formagao técnica em cada area de especialidade,
designadamente gestdo, marketing e produgéo.

4. Semindrios para o funcionamento da empresa e da
gestdo de recursos humanos

Apds a realizagdo da formagdo para os quadros, e
enguanto ainda decorria a formagéo dos operativos, tanto
os directores como as chefias participaram em dois
seminarios conduzidos pelos consultores, nos quais se
discutiram o funcionamento da empresa e da gestao dos
recursos humanos, bem como se decidiram orientacdes
a levar a pratica a partir das seguintes definigdes:

+ A empresa funciona num ambiente externo dindmico
e complexo, carecendo de uma “organizagdo des-
centralizada orgéanica” em detrimento da “organizagéo
centralizada burocratica”.

+ Face a tendéncia de descentralizagdo orgénica é
necessario que as qualificagbes dos individuos tendam
progressivamente para o “ajustamento mutuo” em
detrimento da “estandardiza¢do das qualificag6es” e da
“supervisdo directa”.

+ Em fungao das novas qualificagdes deve-se introduzir
uma “divisdo maledvel do trabalho”, assente em opera-
tivos qualificados e polivalentes, com formagéo alargada
a varias actividades, em detrimento da “divisao rigida do
trabalho”, assente em operadores semiespecializados,
com formag¢do minima e orientada para aprender uma
tarefa.

77«; lo bvehi u r®93.

Assim, o semindrio permitiu perspectivar o seguinte
modelo de funcionamento:

= Sistema de trabalho em transicdo do “sistema ma-
quinal” para o “sistema informacional” (progressiva
automagéo).

s Estrutura organizacional flexibilizada a partir da re-
formulagdo do organograma.

* Formagao profissional mais global por forma a diminuir
a especializacdo e a aumentar a qualificacao.

= Liderangas mais participativas que motivem os
colaboradores e facilitem as sugestfes e a tomada
de deciséo.

« Métodos de trabalho participativos que incluam tare-
fas de preparacdo nos processos de trabalho de
execugao.

+ Cultura integrativa que faga emergir uma maior
flexibilidade no ambito dos grupos de trabalho.

5. Estrutura organizacional

Para dotar o funcionamento da empresa de maior
flexibilidade e tendo em conta a formacao profissional ja
ministrada, reformulou-se a estrutura organizacional
mediante 0s seguintes aspectos:

* Redefinigdo de fungdes.

+ Redefinicdo de responsabilidades.

» Redefinicdo de autonomias.

« Redefinigdo das ligagbes funcionais.

DVRIGIR:
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+ Readequacgdo dos niveis hierarquicos.
+ Readequagdo do nimero de pessoal.

Tal reformulagdo foi guiada pela ideia de enriqueci-
mento vertical das tarefas, com alongamento do ciclo de
trabalho individual mediante a inclusao de tarefas anexas
e preparatérias do trabalho; pela tomada de decisdo
situar-se o mais préximo possivel dos executantes; pela
previsdo de canais de comunicagdo funcionais com
ligagdo directa entre determinados individuos.

Neste quadro, foi necessario reformular os niveis hie-
rarquicos e conhecer bem as capacidades e o potencial
dos individuos, bem como realizar processos de admis-
sdes, de requalificagdo, de promogdes e de demissdes.
Tal esquema foi acompanhado por um novo plano de
formagdo técnica em cada area de especialidade,
designadamente — como ja foi referido — em gestao,
marketing e produgio, por forma a que os individuos
estivessem preparados para a modernizagao tecnoldgica
e gestiondria, num quadro de inovagao social que
acompanhasse as exigéncias de funcionamento optimi-
zado das inovagdes técnicas e tecnolégicas.

6. Comunicacao/Informagao/Decisdo

Para dotar todos os colaboradores de instrumentos
adequados de cuiunicagao/informagao/decisdo, foram
realizadas as seguintes acgoes:

« Elaboragdo de manual de acolhimento, que inclui a
histéria da empresa, os deveres e garantias das partes,
as normas e as regras, 0 que se espera da vida da
empresa.

+ Elaboragao de manual de disposi¢des funcionais, que
permitiu normalizar a informagdo e que foi dotado de
flexibilidade suficiente para ser alterado quando neces-
sario, designadamente mediante sugestbes dos
colaboradores.

*+ Elaborag¢do de um sistema de informagéo/decisao que
inclui reunides semanais, quinzenais e mensais por
grupos de comando (empresarios e directores; directores
e chefias; chefias e operativos), sujeitas a um calendario
de actividades, para avaliagdo constante dos progressos
e recuos, de sugestdes e iniciativas, de andlise do
impacte das decisbes.

O percurso definido a partir da auditoria efectuada
nem sempre se realizou conforme as previsdes, o que,
alias, € um dado que deve ser considerado corrente:
“A trama do futuro é mais rica de imprevistos do que
de factos inelutaveis” (Jean Duvignaud).

Os prazos de execugdo anteriormente previstos tive-
ram que ser alargados, designadamente em virtude de
multiplas ac¢des que se foram desenvolvendo, o que nem
sempre permitiu a articulagao ideal.

De facto, a par do processo agora descrito, tomaram-
-se medidas importantes, designadamente:

= Selecgdo de maquinas e moldes.

= Estudo de novos produtos.

= Aquisicdo de equipamentos.

= Informatizagao da area comercial.

* Informatizagdo da gestdo de produgédo.

DIRIGIR
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« Reorganizagdo dos espagos.
* Obras de conservagdo do edificio.

A tal movimentagdo juntaram-se as dificuldades de
reformulag@o da estrutura organizacional e da gestéo dos

recursos humanos.
Inicialmente fizeram-se algumas reunides de sensi-

.,  bilizagdo que nao obtiveram resultados muito
visiveis; os individuos nao estavam preparados
e, sobretudo, ndo sabiam para onde se orientava
a mudanga, 0 que causa resisténcias bem
compreensiveis. A solugdo foi reformular a metodologia
e discutir as orientagdes da prépria auditoria, abrindo
um espago alargado de participacdo. De tal solugéo
nasceu a ideia do esquema global da auditoria discutido
em todos os niveis da hierarquia. Nao tendo sido facil o
processo, designadamente por virtude do tempo que
custa, obteve, contudo, um ganho de expectativas que
propiciou uma interveng@o mais directamente ligada aos
individuos.

O levantamento das necessidades de formagédo e a
elaboragdo do plano decorreram dentro da norma-
lidade, mas ao nivel da execugédo era notéria alguma
desarticulag@o entre as chefias e mesmo certas resis-
téncias a aquisicao de determinadas atitudes, nao obstante
a formacgdo ter tido resultados muito apreciaveis, prin-
cipalmente porque constituiu um momento privilegiado
de aquisicdo de conhecimentos essenciais a gestéo
dos grupos de trabalho e de discussédo de ideias entre
os individuos.

No entanto, as arestas por limar eram visiveis e o topo
da hierarquia preocupava-se pela possibilidade de
insucesso ao nivel dos resultados esperados, temendo
resisténcias na implementagdo dos processos. Assim, a
ideia inicial de definigdo do funcionamento da empresa
e dos recursos humanos ao nivel do topo foi alvo de nova
reformulagdo metodolégica, com perda de tempo e ganhos
nos resultados. De facto, optou-se pela ideia dos semi-
narios, incluindo-se todas as chefias nos trabalhos,
diminuindo os niveis de resisténcia por virtude da impli-
cacédo de todos.

Por fim, é necessario referir a reformulagdo da estru-
tura organizacional. Quando se toma em m&os uma
reorganizacdo ampla das estruturas a tarefa néo é facil,
sobretudo se se pretender reduzir ao minimo os custos
sociais do processo — 0 que era o caso. Estudar a forma
da estrutura a partir de novos contetidos de trabalho, de
novas responsabilidades e de novas ligagbes, ndo é, em
si mesmo, dificil; dificil é adequar as pessoas as novas
realidades e exigir delas coisas a que ndo estdo habi-
tuadas. Em todo o caso, o processo correu normaimente,
com resisténcias e atritos, com a necessidade de gestédo
cuidadosa de casos mais melindrosos. Neste &mbito, a
surpresa maior foi a saida de individuos com quem se
contava para a mudanga, visto que detinham boas
capacidades profissionais e que, por inadaptagdo aos
novos processos de abertura a participagéo, optaram
por abandonar a empresa.

EMPRESA
..

-?";;w e ©93.

CONCLUSAO

A empresa continua o seu processo de mudang¢a, em
busca do “futuro desejavel” que foi tracado e ciente de
que a tarefa é ardua, sobretudo tendo em conta que a
competitividade é um processo em acelera¢ao constante,
no dmbito da qual os factores de dinamizagédo sofrem
constantes reformulagdes.

Sem dudvida que é necessdria a modernizagao tecno-
l6gica para a obtencdo de niveis de competitividade
elevados, mas, hoje, sdo os recursos humanos num
quadro organizacional flexivel que permitem aproveitar as
capacidades e as potencialidades dos individuos, no
ambito do desenvolvimento pessoal e organizacional.

De facto, a progressiva modernizagao tecnolégica so6 é
verdadeiramente um investimento se for moldada para a
aquisicdo de novas competéncias; nao basta fazer
a “coisa certa’, mas é preciso fazé-la correctamente e
ganhar vantagens competitivas.

Para o efeito, na perspectiva dos recursos humanos,
é necessdario que a mudanga seja suportada por planos
de intervencio integrados e metodologias apropriadas a
participacao dos individuos, num quadro estratégico que
privilegie as novas aspiragdes sociais, a revalorizagédo do
trabalho e a emergéncia do grupo como factores sinérgicos
do sucesso empresarial.

* Docente, Formador e Consultor em Sociologia e Gestdao de Recursos

Humanos (CIDEC/ISCTE); Membro da Direcgdo da Associagao
Portuguesa de Profissionais em Sociologia Industrial, das Organizagoes

e do Trabalho (APSIOT).
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HUMANISMO, CHAVE DA COMPETITIVIDADE

As préticas de gestdo encarregaram-se de provar que as empresas e as organizacoes
com um elevado grau de adesdo, envolvimento e participacdo do pessoal
obtém melhores resultados do que aquelas onde tal se ndo verifica, e os gestores
eficazes ndo deixam de tirar dai as devidas ilagées.

no centro das preocupagbes, interesses actuagbes e

finalidades.
E uma abordagem nova ou, se quisermos, um novo

OJRIGHIR]
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A abordagem centrada na pessoa é uma concepgéo
globalizante e integradora de varias vertentes e 6pticas
que tém como elo caracterizador o de colocar a pessoa




humanismo, uma nova maneira de ver, de estar e de
ser.

Ela veicula uma consciéncia permanente que procura
compreender ndo s6 o comportamento da pessoa, mas
implica conhecer e respeitar o sentido das suas vidas,
com base no principio de que ninguém melhor do que nés
conhece a nossa realidade.

Este movimento ou novo humanismo recria valores
fundamentais e permanentes da vida, e ja transbordou os
limites da psicoterapia de onde emergiu. Na pratica,
alargou-se a varios campos da actividade humana,
impulsionado pelos valores que o sustentam e pela
procura do saber, pela paixdo e pesquisa permanente.

A pessoa passa a ser encarada como destinatario e
centro das acgbes, como resultante de uma chamada de
consciéncia do seu préprio valor e nao ja como elemento
meramente instrumental.

Esta concepg¢do tem como consequéncia o fazer apelo
a todo o desenvolvimento das potencialidades de cada
pessoa, da expansao livre e integral de todas as suas
capacidades, da reflexéo e da actuagéo do individuo com
0 universo gque com ele interage. Isto, numa relagéo
dindmica com 0s outros subsistemas, por forma a que a
expansdo de cada um se integre no desenvolvimento
global de todos os seres, respeitando-os no fundamental
da sua esséncia.

DIFERENCA TAMBEM NOS RESULTADOS

E o contributo inovador da abordagem centrada na
pessoa e nos grupos que permite encarar a gestao e as
proprias empresas e organiza¢des por um angulo novo.

Esse contributo permite-nos também perceber de outra
forma o relacionamento do individuo com os sistemas
e subsistemas organizacionais.

Estes valores tendo a pessoa como centro

sa0 expressos cada vez mais em diversos :
campos da actividade humana.
Também no ambito da Socio-

logia do Trabalho e das ”
Organizagbes — e
particularmente no

ambito da gestao
empresarial e das re-
lagbes humanas da
empresa —, se verificam
tendéncias teérico-praticas
que convergem no sentido .
da gestéo centrada na pessoa .
e nos grupos.

Alguns aspectos tendenciais
que caracterizam as empresas €
organizagdes tendo as pessoas ",
como centro sd0 a descentralizagao,
eliminagdo ou redu¢éo dos niveis hie-
rarquicos, flexibilizagdo organizacional,
trabalho de grupo, enriquecimento de

\

tarefas, importancia crescente dada a comunicagao,
participacdo e motivagédo do pessoal, ao clima e a cultura
da empresa.

As empresas e organizagbes deixaram de ser enca-
radas apenas como mdquinas fazedoras de lucro e de
producdo para serem consideradas pélos dinamiza-
dores onde se conjugam os diversos projectos individuais
dos seus colaboradores.

As praticas de gestdo encarregaram-se de provar que
as empresas e as organizagdes com um elevado grau de
adesdo, envolvimento e participagdo do pessoal obtém
melhores resultados do que aquelas onde tal ndo se
verifica, e os gestores eficazes ndo deixam de tirar dai
as devidas ilagdes.

As empresas e organizagfes tém evoluido no sentido
de se reconhecer que a sua componente humana é uma
componente fundamental da competitividade, do seu
desenvolvimento e da prépria razao de ser da organizagéo.

Os gestores que continuam a colocar o lucro como fim
ultimo das suas empresas e organizagdes e ndo tém uma
visdo estratégica mais ampla, jd& descobriram que o
trabalhador s6 é plenamente rendivel quando conside-
rado como pessoa, em todas as suas vertentes.

Dai, também, a importancia crescente dada ao bem-
-estar dos trabalhadores — agora chamados “colabora-
dores” — através de variadas acgdes de indole social
e de valorizacdo pessoal — refeitérios, subsidios de
alimentacdo, creches, formacéo profissional, subsidios
de estudos para si e seus familiares, assisténcia médica,
complementos de reforma, participagdo nos lucros,
actividades recreativas e culturais, etc.

UMA GESTAO DE PESSOAS

Gestores de empresas e organizagbes tiveram que
reconhecer, pelos resultados dos seus modelos de
gestdo, que os recursos humanos sdo o elemento
mais determinante que entra na sua composigao.
S6 a pessoa altamente motivada e inserida em
ambientes onde seja respeitada a livre expansdo
. das suas potencialidades pode ser plenamente
produtiva. Os modernos gestores tém, por
isso, vindo a atribuir importancia e atengdo
crescentes a motivagdo dos seus cola-
boradores e aos factores necessarios para

o desenvolvimento da pessoa em si.
Na medida em que os préprios gestores
reconhecem essa qualidade, cada vez
mais permitem ou impulsionam
modificagdes, seja na gestao
corrente, seja nas concepgdes
estratégicas e na prépria forma de

conceber a empresa.

Nas empresas e organizagdes
desenvolve-se cada vez mais o
interesse por aspectos como a
motivagdo, o bem-estar das

)




pessoas, o desenvolvimento do seu potencial, a integragéo
dos seus objectivos no conjunto da empresa ou organi-
zagdo, a interac¢do dos grupos e subgrupos que a
constituem, e a legitimidade social desta.

Cada vez mais 0s responsaveis das empresas e orga-
nizagbes de sucesso tém que ser habeis gestores de
pessoas, quer estas sejam colaboradores, quer sejam
clientes.

Estéo, portanto, criadas as condi¢des para os recursos
humanos deixarem de ser meramente instrumentais, para
ocuparem nas empresas e nas organizagbes o lugar
central que lhes compete e do qual tém sido arredados.

As empresas e organizagbes de sucesso estdo
comprovadamente a ser aquelas onde os gestores tém
um sentido mais apurado do desenvolvimento da pes-
soa, do desenvolvimento social global e que dao atengéo
as condicionantes do meio envolvente e a legitimagéo
social.

LIGAGAO AO SUCESSO

A estrutura e as relagdes no interior da empresa
evoluiram para outro tipo, menos hierarquizado e formal,
e dao as pessoas mais possibilidades de se desen-
volverem, de manifestarem as suas potencialidades, de
serem tidos em consideracéo 0s seus objectivos e metas.

As empresas e organizagdes de sucesso dedicam cada
vez mais atengéo ao seu elemento humano, as pessoas
e aos grupos, quer sejam colaboradores ou clientes,
e que constituem afinal a sua razao de ser.

O dinamismo das condicionantes externas em que as
empresas e organizagbes desenvolvem as suas activi-
dades impde uma atengéo particular as tendéncias do
mercado, posicdo da concorréncia ou evolugdo tecno-
I6gica, mas também cada vez mais aos aspectos rela-
cionados com as pessoas e a constituicio e funcionamento
dos grupos.

As empresas e organizagdes estdo a ser reconhecidas
como um meio e ndo como um fim em si mesmo; cada
vez mais estdo dependentes e ao servigo do factor
humano.

Acontece que um novo humanismo impregna gra-
dualmente toda a estrutura e funcionamento das empre-
sas e organizagoes.

Isto tera consequéncias também ao nivel das finali-
dades e objectivos a atingir, transformando empresas e
organizacdes em polos dinamicos globalizantes, inte-
grando aspectos tdo variados como os econémicos,
sociais, politicos e vivenciais.

Todo este envolvimento vem alargar as competéncias
e responsabilidades dos gestores, transformando-os de
simples gestores econdémicos em verdadeiros dina-
mizadores sociais responsaveis por definicao de politi-
cas, preocupados ndo sé com 0s aspectos econémicos
e técnicos, mas também com o bem-estar, satisfagéo e
realizagdo pessoal dos seus colaboradores, familiares,
clientes, meio ambiental e todo 0 meio social.

* Socidlogo; Técnico superior principal do IEFP.
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3.2 Parte

Resumos das 12 e 22 partes publicadas nas revistas DIRIGIR n°s 25 e 27.

(1#) O autor defende a necessidade de se aprofundar o conhecimento do computador para se chegar ao
seu dominio total. Nessa perspectiva, o DOS, construido para nos facilitar a vida, é o “cordao umbilical que
nos mantém em contacto com a maquina”. A maioria dos utilizadores nunca chega a entender o DOS, ou
seja, nunca chega a “entender o intimo da maquina”. A proposta é pois “conhecer o DOS”.

(22) Neste segundo artigo o autor analisa alguns dos mais importantes comandos de que o DOS dispée,

detendo-se sobre alguns dos inimeros parametros que “produzem uma mesma execugdo, porém numa
perspectiva diferente”.

Senhor utilizador do DOS lll, mais um passo para conhecer melhor
o Sistema Operativo de Disco, mais conhecido por DOS.
Entre no “segredo dos deuses” e saiba distinguir o “trigo do joio”.

Sabemos ja que o Sistema procura arrancar sempre em a disquete de Sistema. Procura, depois, arrancar em C:
A: (unidade de disquete) e s6 ndo o faz se ai ndo estiver (disco rigido), fazendo-o se, porventura, o Sistema estiver
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presente. Caso contrario, devolve uma mensagem soli-
citando ao utilizador a introdu¢éo da disquete de Sistema.

Que vem a ser esta disquete de Sistema? Uma
disquete que contém o DOS, na sua totalidade? Ou uma
disquete com alguns ficheiros essenciais ao arranque?
A resposta tem algo a ver com esta ultima situagao, ja
gue uma disquete de Sistema é assim chamada pelo facto
de possuir trés ficheiros especificos e fundamentais para
o arranque. Isto significa que o DOS, na sua totalidade,
pode estar presente na disquete; porém, a inexisténcia de
um s6 daqueles ficheiros é suficiente para o arranque nao
se verificar.

De que ficheiros se trata afinal? Pois, precisamente, dos
gue a seguir se referem:

10.8YS
MSDOS.SYS
COMMAND.COM

O DOS proporciona aos utilizadores um comando
através do qual se pode processar uma listagem, de modo
a conhecer-se o contetido do disco/disquete. Basta na
linha de comandos, ou linha de PROMPT, invocar:

DIR

para o Sistema devolver, de imediato, uma relagéao de
tudo o que estd contido na directoria corrente. Se ac-
cionarmos, entdo, o comando com o formato:

DIR\

obteremos a listagem dos ficheiros contidos na directoria
principal, ou RAIZ, do disco/disquete. A barra invertida (\)
utilizada tem por objectivo indicar ao Sistema que a
listagem se deve processar na RAIZ e ndo na directoria
corrente. Eventualmente, podera acontecer que a directoria
corrente seja a RAIZ, pelo que se podera prescindir da
barra referida (\). O facto de a utilizarmos, porém, estando
ou ndo na RAIZ, nao traz qualquer problema. A sua
utilizag@o serve apenas de indicagé@o ao Sistema de que
o comando estd direccionado a RAIZ. As directorias
representam os diferentes niveis que entroncam na RAIZ.
Os niveis mais abaixo sdo geralmente designados por
subdirectorias. Porém, genericamente, ndo ha distingdo
entre umas e outras, querendo a designacédo directoria
indicar qualquer delas.

Cada um destes niveis pode comportar um numero
razoavel de ficheiros. Actuam, por conseguinte, como
diferentes plataformas de armazenamento, permitindo
uma melhor distribuicdo e arrumacédo dos dados e
programas. Se assim nao fosse, toda a informagéo
distribuida por ficheiros e programas estaria situada na
RAIZ, dando lugar a uma confusdo tremenda sobre o que
era pertenga de uma dada aplicagéo e do que pertencia
a outra.

Continuando na listagem devolvida, e pressupondo
estarmos na presenga de uma disquete de Sistema,

ficaremos talvez surpreendidos pelo facto de encontrarmos
unicamente o ficheiro COMMAND.COM. Ora se o Sistema
arranca com essa mesma disquete e se acima dizemos
que sdo imprescindiveis, para que isso acontega, 0s trés
ficheiros ja referidos, que ocorre aqui que parece fugir
a regra estabelecida?!

A explicagdo é simples. Dada a importancia dos
dois primeiros ficheiros de Sistema — 10.SYS e MSDOS.
SYS —, o préprio DOS defende-se do imprevisto e es-
conde-os aos olhos de utilizadores curiosos. O processo
de ocultar os ficheiros estd em activar os respectivos
atributos de ocultagdo (HIDDEN). Porém, se o utilizador
pretender, ele préprio, activar os referidos atributos, nao
tera qualquer hipétese, pois o DOS nao lhe fornecerd os
meios para tal. Somente através de “utilitarios” ou criando
um programa especifico, numa linguagem de alto nivel,
conseguira esses intentos.

A versdo mais actual do DOS, precisamente a 5.0,
pemmite ja ao utilizador actuar sobre os atributos de
ocultacio, pelo que nao necessita mais de socorrer-se de
processos que ndo fazem parte integrante do Sistema.

Voltando a situagdo atras, a listagem nao detecta a
presencga desses ficheiros ocultos. Nem sequer se refere
no somatério de ficheiros existentes na RAIZ. A unica
presenca detectada é a do COMMAND.COM, designado
também por processador de comandos e responsavel
pela aparicdo daquele sinal peculiar de disponibilidade,
a que se chama, como ja -dissemos, PROMPT de
Sistema.

Estes trés ficheiros, se existentes na RAIZ do suporte
utilizado para arranque, convertem-no num “despoletador”
do Sistema, permitindo, assim, aceder aos recursos do
computador. O COMMAND.COM, embora habituaimente
na RAIZ — é quase obrigatéria a sua inclusao nessa zona
especifica! — pode estar noutro ponto. Mas, para isso, ha
que indicar ao Sistema que ele deverd procurar o
COMMAND.COM noutro local determinado. Se isso ndo
for feito o arranque néo se efectivara.

A vantagem de ocultar os ficheiros nao resulta somente
na impossibilidade da sua visualizagao nas listagens.
O comando DEL, inclusive, ndo os consegue eliminar, o
que, por si s6, se revela extremamente vantajoso para
protec¢éo de ficheiros preciosos.

Quando se tenta arrancar com o Sistema, este procura
na disquete, logo a seguir as rotinas habituais de auto-
diagnéstico, um registo especifico de arranque, re-
presentativo, de per si, de um pequeno pedagco do
Sistema, e carrega-o na memoaria. A partir dai, é o préprio
sistema que se encarrega do controlo das operagdes.
Se os trés ficheiros essenciais sdo encontrados, entéo o
Sistema é carregado e as suas portas sdo totalmente
franqueadas ao utilizador.

Nao basta copiar os trés ficheiros para uma disquete
para se dispor logo de uma disquete de arranque. Embora
0 processo se resuma, ao fim e ao cabo, numa cépia,
eles terdo de ser transferidos para o suporte, ndo pelo
habitual processo de cdpia, através do comando COPY,
mas no momento exacto da formatagdo. Quando esta
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se processa, e caso se pretenda criar uma disquete
de arranque, indica-se ao comando que, logo apds a
formatagao, ha que transferir os respectivos ficheiros de
Sistema. O problema estda em que estes ficheiros
necessitam de ocupar uma posi¢ao de privilégio na RAIZ,
situando-se no topo da mesma, o que o comando COPY
ndo consegue. Um outro comando, SYS, permite,
posteriormente, num tempo desfasado da formatacéo,
transferir os dois ficheiros de Sistema, 10.SYS e
MSDOS.SYS. Quanto ao COMMAND.COM, ¢é o unico
que pode ser copiado pelo processo habitual de cdpia, ja
que o SYS ndo o transfere. Na versdo 5.0 do DOS esta
situacd@o nao se verifica.

Intui-se, de tudo isto, que é na verdade, essencial ao
utilizador, um conhecimento do DOS que néo se fique peia
superficie.

Ha que conhecer os comandos de perto, saber o que
fazem e para que servem. Ha que nao se enganar com as
suas sintaxes, isto é, o formato que apresentam. Ha que
considerar todas as parametrizacdes possiveis, a fim de
se actuar de varios angulos, com um mesmo comando. S6
assim é possivel ndo parar na curva do caminho, com
qualquer acidente de percurso. Sé assim é possivel
aproveitar ao maximo os recursos tremendos oferecidos
pelos computadores, “falando” com eles, na linguagem
que eles conhecem, no dialecto que Ihes é peculiar.

O DOS ndo se esquece, porém, que nem todos os
utilizadores estao predispostos, ou motivados, para a sua
aprendizagem. Por isso mesmo, e agora belissimamente

Foto: DUARTE CA

na sua versao 5.0, oferece a possibilidade de aceder a
uma SHELL, que é, digamos, uma emulacéo do préprio
DOS, que permite, através de menus, janelas e opgoes,
oferecer as diferentes hipéteses de actuar com o Sistema,
retirando ao utilizador a preocupagao de ter de decorar
e reter os indmeros comandos disponiveis.

O utilizador s6 tem, assim, que se preocupar em fazer
deslizar um cursor, de modo a que ele “lumine” a opgéo
pretendida e, depois, premir a tecla ENTER, a fim de
objectivar a sua pretensdo. Ou, se o preferir, e dispuser
de um rato, apontar a sua “flecha” na direcgé@o da tarefa
pretendida e premir uma das suas teclas.

Por outras palavras, se o utilizador pretender copiar
ficheiros, somente tem de deslizar o cursor até “iluminar’
a opgao de copia e premir, em seguida, a tecla ENTER.
Nao tem, pois, que se preocupar com a sintaxe correcta
do comando COPY e dos pardmetros a utilizar.

Como é ébvio, a SHELL ndo contempla todas as
situagdes possiveis. No entanto, consegue resolver as
gue mais constantemente sao solicitadas, pelo que uma
grande maioria de utilizadores prefere optar por uma
SHELL, ou por um qualquer utilitario que lhe permita
realizar todo um conjunto de operac¢des que, de outro
modo, implicariam um conhecimento intrinseco do DOS e
numa sintaxe rigorosa. Ha que reconhecer, no entanto,
que o prescindir desse conhecimento sobre o Sistema
obriga a um conhecimento pormenorizado sobre o
funcionamento do utilitario ou aplicagdo. Por vezes, e
dado o porte e “riqueza” de opg¢des de algumas dessas
aplicagdes especificas, talvez fosse preferivel optar pelo
DOS, pois a relagao utilizador/computador seria bem mais
estreita e frutuosa.

Ha no mercado manuais de DOS, para todos os gostos,
desde o pequeno “tira-teimas”, que cabe num bolso de
casaco e se transporta com facilidade para qualquer lado,
ao manual de referéncia enciclopédico, volumoso, que
deve figurar na estante do utilizador interessado. Ha as
boas obras, escritas por autores renomados, que vale a
pena possuir, pois o lastro que fornecem e o0 modo como
o fazem permitem uma apreensdo natural de todos
aqueles pontos tidos, habitualmente, como “segredos
exclusivos dos deuses”. Ha, na verdade, de tudo um
pouco, e cabe ao utilizador saber “pesar” o que lhe é
oferecido, pois nem tudo é bom, nem tudo consegue
“acrescentar” alguma coisa ao que ja se possui. *

O Sistema Operativo de Disco, vulgarmente conhecido
por DOS, é o responsavel por muitos dos fenémenos
produzidos. Nao é possivel ignora-lo, por mais que
queiramos. Ele estd sempre presente, representando o
seu papel de “assistente invisivel”. Procuremos, pois,
conhecé-lo melhor, ja que os proveitos que dele derivam
elevam grandemente o nosso status de verdadeiro
especialista das maquinas que vieram, de facto, para
ficar, e que tdo profundamente tém modificado o nosso
planeta azul...

* Analista-Programador.
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MARIA DE LURDES RODRIGUES*

FUTURA

ACTWVISTA

O movimento feminista dos anos cinquenta
defendia que as mulheres deveriam abandonar

0 seu papel tradicional para entrarem no mundo
do trabalho, tentando reproduzir

0 mais possivel o modelo masculino.

A nivel de gestdo de topo em Portugal,
apercebemo-nos de que, apesar de em reduzido
numero, as mulheres ocupam pelouros relacionais,
gerindo dreas de maior imprevisibilidade

e dindmica.

Poderemos falar na existéncia de um estilo
feminino de direcgdo, em que as mulheres triunfam
gracas e apesar de determinadas caracteristicas
consideradas femininas e que ndo estio presentes
no tal “modeilo masculino”?

A TIA

‘A EMPRESA FA

A FUNCAO EMPRESARIAL

recentemente objecto de estudo em muitos paises.
O ponto de partida é, em todos os casos, a
constatagédo do aumento, nas Ultimas décadas, do numero
das mulheres empresarias, mas a sua relativa “invisibili-
dade” e escassez num mundo ainda predominantemente
masculino.
No nosso pais regista-se também o mesmo fenémeno:
o niumero de mulheres na categoria estatistica “patrdes”
aumenta consideravelmente no lapso de cerca de trinta
anos, passando a taxa de féminizagdo .(M/H em 100) de
7 por cento, em 1960, para 20 por cento em 1987.
O senso comum, apesar da realidade que estes nimeros
atestam, insiste na inexisténcia de mulheres empre-
sarias em Portugal, considerando que sdo apenas as
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MILAR”

NO FEMININO

mulheres de empresdrios, remetendo-as para papéis
simbdlicos e secundarios ligados a esfera das obrigagbes
familiares e domésticas.

O artigo que aqui se apresenta tem por base os resul-
tados de um trabalho de investigagdo empirica sobre as
mulheres empresarias em Portugal'. Com este trabalho
procurdmos, justamente, responder as seguintes questdes:
como se caracteriza o exercicio da fungdao empresarial
por mulheres? Pode considerar-se a sua actividade como
uma actividade profissional?

' Rodrigues, Maria de Lurdes (1989): Mulheres Empresdrias —
Resultados de Uma Investigagdo Empirica sobre as Mulheres
Empresdrias em Portugal. 2 vols. policopiados, ISCTE, 1989.

Sao muito comuns as investiga¢gdes que comparam as
performances profissionais das mulheres empresarias
com as dos homens empresarios, mas este ndo foi o
objectivo do nosso trabalho. Pelo contrario, tratava-se de,
partindo de um conceito abstracto, actual e genérico da
fungdo empresarial, verificar em que medida as mulheres
inquiridas — formalmente membros de conselhos de
administragdo ou geréncia — podiam ser consideradas
mulheres empresarias, tendo em atengdo as fungdes
desempenhadas e a actividade desenvolvida.

O QUE SE ENTENDE POR FUNCAO EMPRESARIAL

A primeira dificuldade para obter algumas respostas a
questao colocada é a definigao precisa e clara do que se
entende por fungdo empresarial. Esta nogdo esta asso-
ciada a algumas ideias preconcebidas decorrentes das
teorias normativas e racionalizadoras, e nao permite
facilmente dar conta de fenémenos como o da comple-
xificacdo e da fragmentagdo da funcao empresarial,
dos efeitos da divisao do trabalho no seu interior, particu-
larmente quando isso se traduz na emergéncia de uma
multiplicidade de papéis complementares e ligados
entre si2.

De facto, hoje, com o desenvolvimento da economia
de mercado, os processos de concentracdo de em-
presas, a necessidade de elevados recursos técnicos
e econémicos, o desenvolvimento da dimensédo
“relacional” das empresas (no interior da empresa e no
exterior com outras organizagdes, instituigdes e meio),
a expansido das sociedades anonimas e a dissemina-
¢do de capital, assiste-se ao emergir de uma fungéo
empresarial dividida e complexa: isto é, encontramos
hoje a dirigir empresas e grupos econémicos colectivos
empresariais e niao “capitdes da industria” orgulho-
samente s6s.

Por outro lado, o exercicio da fungao empresarial, além
de poder ser assumido por mais de um individuo e
assegurado por colectivos mais ou menos estruturados,
materializa-se em multiplas actividades qualitativamente
diversas (tomada de decis®es, organizacéo, planeamento,
controlo, ligagdo ao exterior), que se desenvolvem em
varios niveis da hierarquia da direc¢do, caracterizando-
-se estas actividades pela informalidade e imprevisibi-
lidade. Quer isto dizer que ndo é simples responder a
questdo: o que faz um empresario?

Em termos praticos, as empresas debatem-se com um
problema essencial: a actividade de direcgdo, o poder
e a actualidade surgem actualmente fragmentados e
complexificados, mas, no entanto, € necessario manter
a unidade e o controlo efectivo das organizagdes.
Considerando que a informagao e o dominio dos canais

2 Sobre a complexificagdo da fungdo empresarial ver Mintzberg,
H. (1975): “The manager's job: folklor and fact’, Harvard Business

Review, July-Aug., 1975.
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de circulacdo sdo o centro nervoso da fungao
empresarial, entdo, a eficiéncia da divisdo do trabalho
na fungdo empresarial dependera principalmente da
capacidade de manter eficiente o sistema de informagao
necessario ao desempenho decisional. E a principal
dificuldade resulta do facto de a informacgéao, neste dominio,
ser essencialmente verbal e informal3.

PORTUGAL: PAIS DE EMPRESAS FAMILIARES

No nosso pais, para além deste fenémeno de divisdo
e complexidade da fungdo empresarial, acresce que a
larga maioria das empresas — mesmo grandes empresas
— séo “empresas familiares” quanto a propriedade, a
direcgdo e controlo, pelo que as distingdes, no que
respeita a patriménio e trabalho relativos & empresa ou
a familia, nem sempre sdo evidentes e claramente
formalizadas.

Considerando tudo isto, no que respeita as mulheres
empresarias em Portugal pode-se talvez adiantar as
seguintes explicagbes: quando a divisdo da fungéo
empresarial se faz no quadro das relagbes familiares
encontra uma solugéo facilitadora; quer dizer, a quebra
de barreiras entre o mundo da familia e do trabalho é um
elemento facilitador da circulacdo e controlo da infor-
magcao informal e verbalizada nos processos de direcgao
das empresas. Por outro lado, o facto de as mulheres
empresarias participarem em colectivos de direcgao
atingidos pela divisdo do trabalho e pela especializagao,
e atravessados por rela¢gdes familiares, permite enqua-
drar de outra forma a questdao do aumento do nimero de
mulheres empresarias, e o paradoxo da sua relativa
“invisibilidade”.

RESULTADOS DA PESQUISA

Vejamos entdo alguns resultados da referida pesquisa
gque podem comprovar tais afirmacoes.

Em primeiro lugar e de imediato, os resultados obtidos
apontam para uma grande diversidade de situacoes
das mulheres empresarias. Tal diversidade é um trago
importante tanto no que respeita as caracteristicas
individuais (idade, nivel de instrugdo, percurso socio-
profissional e origem social), como no que que respeita
as caracteristicas das empresas que dirigem (dimenséo,
localizagdo, ramo de actividade, efc.), como, ainda as
modalidades de exercicio da fungao empresarial
(composigao dos colectivos de direcgao, distribuigdo da
propriedade de capital, fungbes, ocupagdo do tempo
de trabalho, posicao relativa, etc.). Assim, as mulheres
empresdrias em Portugal ndo podem definir-se por um
perfil inico, mas, antes, pela diversidade de papéis assu-
midos no quadro das organizagoes.

3 Mintzberg, H.: op. cit.

Foram estudadas as seguintes dimensdes de analise
em grandes, pequenas e médias empresas*:

Composicdo dos orgaos de direccao/geréncia - A
direcgdo ou geréncia das empresas estudadas é um
colectivo organizacional composto por varios membros
que dividem entre si pelouros de responsabilidade de
forma hierarquizada. Os colectivos sdo compostos
principalmente por homens: s6 em 22 por cento dos casos
a direcgdo era composta apenas por mulheres, e em 68
por cento dos casos a inquirida era a tnica mulher no
colectivo de direcgéo.

Relacgdes de parentesco - As relagdes de parentesco
entre os membros que compdem a direcgao revelaram-
-se também um elemento estrutural: apenas em 12 por
cento dos casos a mulher inquirida assegura sozinha a
direc¢éo da empresa, e em 22 por cento nédo ha relagdes
de parentesco entre os membros. As relagdes familiares
entre os membros que compdem a direc¢do (ou até entre
s6cios) nao respeitam apenas a diferentes situagbes de
heran¢a. Mesmo nos casos em que ha criagdo ou fun-
dagio da empresa, é frequente verificar-se que a esco-
Iha de parceiros para a direcg¢ao se faz entre os membros
da familia de orientagdo ou da familia de origem. O
sentido destas escolhas parece ser o de rentabilizar a
experiéncia, a formagdo, as expectativas e a disponi-
bilidade dos varios membros da familia; mas também de
preencher as necessidades da empresa com membros
da confianga pessoal, com pessoas que se conhecem
e com as quais a margem de incerteza nas relagdes
€ menor.

Areas de actividade/pelouros - A maior parte das
mulheres inquiridas tem mais de um pelouro a sua
responsabilidade. Verifica-se uma certa concentragio
nas areas administrativas e rarefacgdo nas areas de
caracter técnico-produtivo. No entanto, encontram-se
mulheres empresdrias em todas as areas definidas:

PELOUROS. SOB SUA RESPONSABLIDADE?

Relagdo com clientes 46%
Direcgdo administrativa 46%
Relagdo com fomecedores 44%
Pessoal 42%
Relagdo com bancos 36%
Direccéo financeira 30%
Supervisdao total 20%
Marketing/Publicidade : 18%
Concepgéao/Design 12%
Importagdo/Exportagado 6%
Produgdo 4%
Manutengéo 4%
Nao ha distribuigao de pelouros 6%

* Rodrigues, Maria de Lurdes : op. cit.
5Soma de percentagens superior a 100 porque as respostas s&o
muitiplas e o cdlculo é efectuado sobre o numero de casos.
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H4, sem qualquer duvida, uma forte concentracéo em
pelouros relacionais: bancos, clientes, fornecedores. Sao
areas nas quais se exige, muito para além da capacidade
de relacionamento, a capacidade de tomada de decisbes
sobre problemas sempre diferentes e imprevisiveis. Ao
contrario de areas como a técnica-produtiva, cujas carac-
teristicas exigem e permitem uma maior normalizacdo
das regras e do funcionamento, sendo portanto os pro-
blemas e as respectivas solu¢des caracterizados pela
previsibilidade e mais facil delegagdo de poderes.

As dreas relacionais tém ainda uma outra caracteris-
tica, que é a de permitirem 0 acesso a uma importante
fonte de informagéo e de poder, justificando-se, portanto,
que a delegacao destas areas se efectue quase sempre
no quadro da prépria direcgdo e da partitha de respon-
sabilidades entre os seus membros. Quando, como
vimos, as relagdes familiares caracterizam as estruturas
de direcg@o, claramente se confirma a importancia da
articulagdo entre a esfera do trabalho e da familia, bem
como a adopgdo de estratégias convergentes neste
sentido.

Ocupacao do tempo - Em relagdo a ocupagdo do
tempo de trabalho os resultados obtidos sdo os seguintes:

OCUPACAO DO TEMPO DE TRABALHO®

Resolver problemas do dia-a-dia 70%
Contactos com o exterior 50%
Elaborar planos de médio/logo prazo 44%
Inspeccionar pessoalmente as actividades 44%
Controlar a actividade interna 42%
Definir normas e orientagbes gerais 38%
Obter informagdes do exterior 38%
Informar os colaboradores de decisdes 36%
Estudar planos de execugao 34%
Confimar/corrigir as decisbes de outros 22%

A resposta alternativa que obtém maior nimero de
escolhas — “resolver problemas do dia-a-dia®™ — embora
parega a primeira vista ambigua e sem qualquer signifi-
cado, representa bem a imprevisibilidade, generalidade,
superficialidade e informalidade que caracterizam a fun-
¢ao empresarial. Apesar das normas e regras de funcio-
namento, das rotinas e da previsibilidade de muitas
situagdes, a vida das empresas tem um sentido dinamico,
de interacgdo com varidveis e elementos ndo contro-
laveis, que exigem uma permanente capacidade de
resposta e de resolugdo de problemas que sdo sempre
diferentes de situagcbes anteriores.

Excluindo esta alternativa de resposta, pode observar-
-se que as mais escolhidas foram as seguintes: contactos
com o exterior; elaborar planos de médio e longo prazo;
controlar a actividade interna e inspeccionar pessoal-
mente as actividades. Emergem os aspectos relacionais
da actividade empresarial, mas também os inerentes
a dimensao de controlo desta fungéo.

S Idem.

A concluir, pode dizer-se que os resultados observados
permitem confirmar as explicagdes inicialmente avan-
cadas:

¢ A direc¢do das empresas, a nivel de topo, € consti-
tuida por colectivos de direcgao mistos, marcados por
relagbes familiares, nos quais, por isso mesmo, as
muiheres empresarias se tornam, em muitos casos,
“invisiveis”.

* As mulheres empresarias ocupam principalmente
pelouros relacionais, mais do que técnico-produtivos,
e, portanto, desenvolvem o exercicio da funcdo
empresarial em areas de maior imprevisibilidade e,
simultaneamente, fonte de informacdo e poder. Ape-
sar das normas e regras de funcionamento, das
rotinas e da previsibilidade de muitas situagdes, a
vida das empresas tem um sentido dinamico, de
interaccdo com variaveis e elementos nao contro-
laveis, no seu interior e no exterior, que exigem uma
capacidade permanente de resposta e de resolugcao
de problemas sempre diferentes. Daqui resulta uma
quase impossibilidade de delega¢do destas areas
para os niveis intermédios da hierarquia, e, portanto,
a sua atribuicdo a membros da direcgdo no quadro
da partilha de actividades e responsabilidades.

* Dada a complexidade e fragmentacdo da fungéo
empresarial, a resolugdo dos problemas decorrentes
do controlo da informagdo e do poder, como da
reproducdo das fung¢des de poder, encontra, no quadro
das relagdes familiares, uma solugéo.

A emergéncia do fenémeno mulheres empresarias
poderia ser sintetizada no seguinte postulado: de um sé
golpe e convergindo no mesmo sentido, resolvem-se os
problemas das empresas — relacionados com a
complexificacdo e fragmentagdo da fungdo empre-
sarial e com a necessidade de colaboradores de con-
fianga —, os problemas de sucesséo e transmissao de
patriménio, rentabilizando os recursos familiares
dispohiveis e respondendo as expectativas de ocu-
pacao profissional das mulheres — alargando diver-
sificando e ou profissionalizando as suas func¢des
anteriores, ou mesmo proporcionando-lhes o acesso a
novas actividades profissionais.

7 Estes resultados sdo semelhantes aos obtidos num projecto de

investigagdo sobre os empresarios em geral: CISEP (ed.) (1988):
Empresérios e Gestores na Inddstria Portuguesa: Valores, Atitudes
e Comportamentos. 2 vols., Lisboa, 1988.

* Assistente do Departamento de Sociologia do Instituto Supe-

rior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, em Lisboa; Investi-
gadora do Centro de Investigacdo e Estudos de Sociologia.
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Sa b i a q u e ..00'.0...Q....Q‘.C...QCCQ..

... Entrou ja em vigor a primeira norma legal portuguesa
gue limita a poluigao langada para o ar?

Pois é verdade.

Dois anos depois da promulgacdo da Lei do Ar
(12.10.1990}), é finalmente publicada a Portaria n.? 286/93
que regulamenta a referida lei.

Até agora o cidadao portugués apenas podia recorrer as
normas comunitarias, sem valor legal a nivel interno para
o proteger dos poluidores do ar.

Com a entrada em vigor da citada portaria, qualquer
cidadao portugués pode apresentar queixa contra uma
empresa poluidora, e o Estado sera obrigado, por lei,
a actuar.

Odiplomavaialém dasimples adaptacadododireitodaCE,
dado que abrange a totalidade da industria.

Esta portaria vem permitir, pela primeira vez no nosso
pais, nao s¢ avaliar a gravidade da poluicao emitida,
como actuar para reduzir essa poluicdo, fiscalizar as
empresas e aplicar coimas que podem ir até um maximo
de 6 000 contos!

Se a sua empresa industrial é recente, consulte ja a Lei
do Ar para conhecer os valores maximos de emissoes, pois
para si nao ha prazos de adaptacao!

Se possuia anteriormente uma grande instalacao de
combustao. para si foi previsto um programa especial de
reducao progressiva de emissées — mas atencdo, o
Ministerio do Ambiente so6 [he da no maximo dez anos para
atingir “zero emissbes’, € mesmo assim € preciso que,
passados 0s primeiros cinco anos, a sua boa vontade seja
tanta gue se verifique uma reducao efectiva e mensurave!
das emissoes, e que estas nunca excedam os valores
maximos em mais de 50 por cento...

N&o se pode dizer que o Ano Europeu do Ambiente foiem
vao! -

Fonte: Publico




FAUSTO MARSOL*

OS BONS E OS MAUS

Se as relagbes de trabalho se estruturassem na base da confianca,
ganhava-se tempo e eficiéncia, e tomar iniciativa e decisdes
poderia passar a ser um prazer...

ASSAMOS a vida a defender-nos! Os clientes dos forne-
cedores, os fornecedores dos clientes. Os chefes dos
subordinados, os subordinados dos chefes. A esquerda
da direita, a direita da esquerda. E etc., etc.

O mundo n&o se divide entre os bons (nds e/ou os que
estdo do “meu lado”) e os maus (os outros e/ou 0s que
estdo do “outro lado”), no entanto, as vezes, assim
parece.

Gastamos uma boa parte do nosso tempo e das nos-
sas energias a defender-nos de inimigos e coisas que
existem mais na nossa imaginagao do que na realidade.
Que desperdicio de tempo, energias e dinheiro!

Num equilibrio de terror, Estados Unidos e Unido
Soviética gastaram em misseis e ogivas nucleares o que
faltava, nos respectivos paises, para debelar a fome e a
pobreza. Estados Unidos e o que resta da ex-Unido
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Soviética gastam agora tempo, energias e dinheiro a
saber o que e como fazer para se verem livres dos misseis
e ogivas nucleares que ao longo de anos foram
acumulando, numa altura em que, para se defenderem
do outro, porque nele ndo confiavam, quiseram, cada
um, mostrar-se mais forte do que o outro. O que nenhum
acabou por conseguir, conseguindo, isso sim, enfra-
quecer as suas economias, com as consequéncias que
se conhecem. :

Teria mesmo que ser assim? Seria mesmo necessario?

Um dia aconteceu, teve uma ligeira indisposicéo e
desmaiou. Imagine-se no “banco” do hospital. Ao desper-
tar, ainda sem saber bem o que se passou e onde est4,
vé a sua frente um corpo magro de bata branca aberta,
deixando ver por baixo uma camisa aos quadrados e umas
calgcas de ganga ja muito cogadas. Quando levanta os
olhos, vé uma cara barbuda de brinquinho na orelha que

sorri para si. Abanando os cabelos despenteados, diz-lhe:
“Ora vamos la ver o que se passa?” Percebe entdo onde
esta e descobre que aguele é o médico que vai tratar de
si. Sentiia 0 mesmo se em vez “daquele cabeludo”,
vestido “daquela maneira” e de brinco na orelha, the
aparecesse um médico mais velho, “bem-parecido” e
barbeado? |

Sentiria? E quase certo que nao! “Aquilo” ndo corres-
ponde a imagem que no geral se tem de um médico. Isto,
independentemente da sua competéncia e qualidade.

E quase certo que naquela situagdo, embora care-
cendo de ajuda, a reac¢do ndo vai ser nada favoravel.

Estou em crer que a reacgao vai ser mesmo de defesa,
de desconfianga. E quanto mais sentir isso, menos ird
colaborar. E quanto menos colaborar, mais dificeis ira
tornar as coisas. Curiosamente, para si. Quanto menos
confiar no médico, menos possibilidades ele tem de fazer
alguma coisa por si.

Poder-lhe-ia dizer que a histéria é verdadeira, que
aconteceu mesmo e ele é considerado, justificadamente,
um dos melhores médicos do hospital onde trabalha. Mas
naquela situagdo, o médico sentiu-se quase impotente,
face & reac¢do do doente.

Ora se tivesse havido confianga, tudo teria sido mais
facil e rapido. Quando confio no outro, estou a fazer com
que ele se sinta mais livre para agir. Pelo contrério, ao
ndo confiar, estou a condicionar 0 comportamento do
outro e posso mesmo, inclusive provocar, também uma
reacg¢do do tipo: “Ai é? Entdo passa bem! Para que me
hei-de estar aqui a esforgar, se
nao confias em mim?”

Valeu, na circunstancia, o
enorme saber, calma e profis-
sionalismo do médico.

A partida o nosso doente nao
conhecia o médico, no entanto,
e ndo por acaso, a reacgao
inicial foi de desconfianga. S6
que, provavelmente, este
exemplo, esta longe de seruma
excepgdo, mas antes quase
uma regra. Estou em dizer que,
infelizmente, nés passamos
uma boa parte do nosso tempo
a defesa, desconfiando do
outro. \

Porque ndo confiar a partida?
Porque ndo confiar por regra?
A confianga dada num momento
nao implica que seja dada
sempre. Se e quando sentir
que ndo se justifica, posso sem-
pre retirda-la. Mas entdo sim,
justificadamente, haverarazdes
objectivas para nao confiar.
Respondo a um comportamento
do outro, que ndo se mostrou
digno da confianga depositada.

Estou a ouvir 0 vosso argumento: sim, mas assim nao
evita ser enganado, ndo evita ser eventualmente
prejudicado. Serd? Vejamos: imaginem (o que até é
verdade) que vou comprar peixe. Normalmente digo
apenas a peixeira que quero um peixe para assar, para
trés ou quatro ou cinco pessoas, conforme for o caso, que
quero um peixe para cozer e que gostamos muito de
peixe frito e queria levar um peixe qualquer, bom para
fritar. A peixeira tem duas hipéteses: ou satisfaz 0 meu
pedido, ou me serve mal. A minha experiéncia diz-me,
porém, que ao sentir que nela confio, a peixeira faz tudo
para me atender bem, para ir ao encontro do que

CPoe Po ABEILAS
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pretendo. Imaginemos, contudo, que assim nao acon-
tece. Quando chego a casa, verifico que o peixe, ou parte
dele, ndo é fresco. Quem é que verdadeiramente a
peixeira enganou: a mim ou a si prépria? Penso que mais
do que a mim, se enganou a ela prépria, se traiu a si
prépria, ao ndo ser capaz de corresponder a confianga que
nela depositei. Porque efectivamente nao percebo nada
de peixe, confiei no seu saber, confiei no seu
profissionalismo, entreguei-me nas suas maos e ela
demonstrou ndo ser competente. Esta bem, dirdo, mas
ninguém lhe tira o prejuizo! Quem tera perdido mais? Eu
ou ela? A mim provocou-me um prejuizo de algumas
centenas de escudos, mas a si propria, provocou um
prejuizo de alguns milhares, porque perdeu um cliente.
Ganhou apenas, e por uma vez, uma pequenissima parte
do lucro que poderia ter, se me mantivesse como cliente.
Quem tera saido mais prejudicado?

No fundo, aqueles em quem nao se pode confiar sao
uma minoria, sdo excepg¢oes. A verdade porém é que, por
causa de uma minoria, das excep¢des, em regra se
adopta um comportamento defensivo de desconfianca.
Isto é, por causa de uns poucos, desgastamo-nos imenso.
E que jogar a defesa, exige mesmo muito mais energias.

Um velho chefe indio disse um dia a um general francés:
“Vocés, os Europeus, sdo uns desgragados! A Unica razdo
porque fazem o bem é pelo medo do castigo quando
fazem o mal.”

Teria razdo o velho chefe indio? Talvez! A tendéncia,
bastante generalizada é essa: pensar que o outro sé6 faz
o bem se a isso for obrigado, pensar que o outro, assim
que pode, ou quando pode, zas!, nos engana. O velho
indio, observando o comportamento do general face aos
seus subordinados, apenas pdde tirar aquela conclusao.
Nao podia imaginar, nem nisso a sua cultura lhe permitia
acreditar, que a questdo se punha mais no chefe do que
nos soldados.

Ora ao actuar assim, ao ndo confiar no outro, jamais
conseguirei saber se poderia ou ndo confiar nele. Ao nao
confiar no outro, diminuo a possibilidade, ja de si pequena,
de o conhecer. Ao actuar assim, corro o risco de nao
deixar que o outro mostre efectivamente quem é, o que
s6 pode acontecer, se ele se sentir livre, se sentir que
nele confiam. Fico sem saber se 0 seu comportamento
se deveu & minha desconfianga, que condicionou a sua
resposta, ou se de facto corresponde aquilo que ele é!
Perguntardo: qual a diferenca? Imensa. Reparem: se o
outro sé actuou assim, de forma correcta, por influéncia
minha, é necessario que eu esteja continuamente a
pressiona-lo e, na primeira oportunidade, na primeira
distrac¢do... No outro caso, pelo contrario, eu sei que
posso verdadeiramente confiar: 0 seu comportamento
nada teve a ver comigo, resultou, isso sim, da sua forma
natural de agir. Escuso, portanto, de jogar a defesa, de
gastar energias inuteis. E mais: quanto mais o outro sentir
que eu confio nele, melthor procurard fazer sempre, para
corresponder a confianga que nele depositaram.

Mais: ao confiar no outro, retiro-lhe todo o prazer que

possa ter em enganar-me. Sim porque o que da “gozo”,
é enganar quem tem a mania que é “esperto”, os que
acham que percebem de peixe, o apalpam, lhe véem as
guelras e depois dizem: “Este peixe néo é fresco!” Para
esses, sim, a peixeira tem realmente um “peixinho muito
fresco”.

Sim, sim, mas nunca se sabe! Quando menos se
espera... falso! Uma andorinha ndo faz a Primavera e a
confianga da-se e tira-se.

Somos nos através da forma como nos comportamos,
que no geral determinamos o comportamento do outro.
Por que carga de agua o outro ha-de ter uma relagéo
de verdade comigo, se sente que eu nao confio nele?
Se a partida eu me defendo dele, porque nao ha-de ele
defender-se de mim? Se a partida eu desconfio dele,
porque nao ha-de o outro desconfiar de mim?

E é assim que onde devia existir uma relacéo de
confianga existe, na maior parte das vezes, uma
relacéo de desconfianga.

E assim que onde deviam existir relagoes de liberdade
existem, com demasiada frequéncia, relagdes de
defesa.

A relagao de desconfianc¢a leva a um empobrecimento,
na sociedade como na empresa. Reconhecer o outro,
aceita-lo na diversidade e nele confiar, ndo significa, de
modo algum, concordar ou transigir. Significa, isso sim,
que ambos, embora divergentes, podem estar do mesmo
lado. Sera que os interesses dos fornecedores e dos
clientes sdo opostos e antagénicos? Sera que os interes-
ses de subordinados e chefias sdo opostos e antagé-
nicos? Sera que os interesses da empresa e dos empre-
gados sdo opostos e antagénicos? Um fornecedor vive
apenas e s dos seus clientes.
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Clientes satisfeitos, bem servidos, qualificam o
fornecedor.

O sucesso de um chefe, depende do sucesso dos seus
colaboradores. O éxito de uma empresa, € uma conse-
quéncia do éxito dos seus efectivos. Nao ha fornece-
dores sem clientes. Nao ha chefes sem subordinados.
Nao ha empresas sem empregados.

O meu sucesso, enquanto chefia, depende do que os
meus colaboradores forem capazes de fazer. Depende do
gue eu, enquanto chefia, for capaz de os deixar fazer, que
sera tanto mais, quanto maior for a confianga que neles
depositar, quanto maior for a liberdade que eles sentirem
para actuar. A minha fung¢éo, enquanto chefia, deve ser
libertar, ser capaz de libertar os outros, para poderem
fazer 0 melhor que eles podem e sabem. Porqué ? Porque
gquanto maior é a liberdade, melhor nos sentimos e quanto
melhor nos sentirmos, melhores resultados produzimos.
O chefe, neste sentido, nao pode ser um controlador, um
vigilante, um senhor cuja presenga é incomoda. A sua
fungdo primordial deve ser facilitar, ndo a inversa.

Partir do principio de que o outro sé trabalha quando
a isso o obriga a presenga do chefe, e estabelecer com
o outro uma relag&o de desconfianga. Mal vao as coisas,
quando pensamos que a outra pessoa faz bem, age
correctamente, com medo do castigo se agir mal.
Desconfianga gera desconfianga. Se néo olho para o outro
como um ser capaz, como um ser de boa-fé, adulto e
responsavel, disposto a fazer sempre 0 seu melhor, sou
eu que nao o trato com a dignidade que merece. Sou eu
que me torno responsavel por ndo the permitir, com a
minha conduta, que actue livremente, da forma que sabe.
Foi a chefia que comegou o jogo do gato e do rato, dos
bons e dos maus.

Enquanto o chefe se defende da equipa, a equipa
defende-se do chefe. Entre equipa e chefe ergue-se um
muro. Deixaram de estar do mesmo lado, deixaram de
se preocupar com o que é verdadeiramente importante:
0 sucesso da equipa, de que o chefe é apenas, deve ser
apenas, um elemento, ainda que com fung¢des especiais.
E, como costuma dizer Artur Jorge, sdo eles quem ganha

0s jogos, sdo eles quem marca os golos. O sucesso ou
o insucesso de um treinador sdo os jogadores que o
fazem.

Salvo raras excepgbes, que se devem tratar como
excepgbes, todos possuimos o desejo de contribuir
positivamente para as coisas. Quando e se nos deixam.
Quando n&o se erguem barreiras e muros artificiais, entre
bons e maus. Uma empresa € um todo, constituida por
todos os que nela trabalham, que em conjunto,
solidariamente, devem prosseguir um mesmo e unico
objectivo: engrandecé-la, fazé-la ter sucesso. Ndo ha, ndo
deve, ndo pode haver, subordinados e chefes, quadros
e ndo quadros, accionistas e trabalhadores, actuando
como grupos antagoénicos, cujos interesses sao diversos.
Nao ha, ndao deve, nao pode haver, coitadinhos e feli-
zardos, desventurados e bem-aventurados, maus e bons.
Tudo isto é artificiall Enquanto chefe, confio nos meus
subordinados, como quero que eles confiem em mim.
Confio na minha direcgé@o, como quero que ela confie em
mim. Confio na minha empresa, como quero que ela, ou
quem a representa, confie em mim, em nés. Sei que o
sucesso da minha empresa € um sucesso meu também.
Sei que 0 sucesso da minha empresa depende do sucesso
de cada um de nés, de mim. Por isso confio. Juntos
iremos ser capazes. Se quisermos. Se formos capazes
de querer, porque, como diz Ricardo Semler (Virando a
Prdpria Mesa ): “S6 sei que nao vale a pena trabalhar com
pessoas em que nao se confia.” Como néao vale a pena
trabalhar com quem em nds n&o confia.

E nisto de confianca e desconfianga cada vez mais
acredito no Anténio Aleixo:

“Contigo em contradigdo
Pode estar um grande amigo.
Desconfia mais dos que estdo
Sempre de acordo contigo.”

*Director Geral da O & D.
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POR FALAR EM..

..IMPORTANCIA
DOS VALORES ETICOS
NO MUNDO EMPRESARIAL

PorranTo, A PRIR DE AGoRA
IREMeS Guiar-Nos Rr uvA

Nem o mercado nem as normas legais bastam para garantir
que a livre iniciativa tenha uma funcdo social util.

86 o autoconirolo das pessoas que infegram as empresas,
podera gerar uma mais-valia ética

Nunca se tinha falado tanto da importéncia dos valores
éticos no mundo empresarial. Nunca as pdginas dos
jomais tinham estado tdo cheias de escdndalos finan-
ceiros. Em alguns casos, trata-se de condutas tipificadas
como delituosas. Noutros, ainda que sem infringir lalvez
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a estrita legalidade, estamos perante condutas também
pouco éticas. Tudo isso revela, como defendem os auto-
res deste artigo, que nem o mercado nem as normas le-
gais bastam para garantir que a livre iniciativa jogue um
papel socialmente (til. S6 o autocontrolo das pessoas
que constituem a empresa poderd gerar uma mais valia
ética na sua actividade.

Na cena politica do mundo deixou de ter vigéncia a
ideia de que o desenvolvimento e o funcionamento de um
pais pode ser dirigido de uma forma centralizada, por
qualquer tipo de governo. Parece que agora vai ser a
iniciativa individual de todos aqueles que participam na
direcgdo das empresas — desde o conselho de adminis-
tragdo ate ao ultimo capataz — a que tera um papel pre-
ponderante no momento de configurar a sociedade.

A tentagcdo mais perigosa com que podem deparar
estes protagonistas é a de buscar s6 o lucro maximo da
empresa seguindo as leis do mercado. Isto leva-los-ia a
fecharem-se na obtengdo de interesses mesquinhos e
egoistas, pensando que, ao fim e ao cabo, a sua actua-
¢do pessoal tem pouca importancia no conjunto social
e que as restantes pessoas se preocupardo para que
tudo funcione bem.

" JURA TORNAR 05 VAIORES
ETicos LA TRACTIA Dw(gm NA

GARANTIR O PAPEL SOCIALMENTE UTIL
DA LIVRE INICIATIVA

Mas o mercado e as normas legais sao insuficientes
para garantir que a livre iniciativa tenha um papel social-
mente util. E necessério também um autocontrolo, que
depende do esforgo ético pessoal.

O fracasso colectivista confirmou a ineficacia de um

controlo externo, que determine os resultados que devem
ser alcangados pelos individuos. Muito diferente é um
sistema de controlo que se limite a regular quais as
actuagdes que sdo aceitaveis e quais as que 0 ndo sio,
independentemente dos resultados que possam acon-
tecer. As normas legais constituem sistemas de controlo
deste segundo tipo. Estabelecem “as regras do jogo”
que sao aceitdveis no seio de uma certa colectividade
para “fazer negécios”, quer dizer, para gerar e distribuir
riqueza. .

Mas tdo-pouco basta este controlo. E verdade que o
mercado é o melhor instrumento para determinar se uma
actividade é economicamente eficiente ou néo,
num determinado momento. Mas o mercado tem uma
limitagdo intrinseca. Em toda a actividade humana ha
valores psicolégicos e éticos que ndo se podem medir
economicamente, embora sejam decisivos para gerar
valores economicos. E evidente, por exemplo, que a
confianga, o afecto ou a honradez ndo poder&o ser nun-
ca objecto de compra e venda. No entanto, todas essas
qualidades pessoais sdo importantissimas para faci-
litar as transac¢des econdmicas.

REGULAR A ACTIVIDADE HUMANA

Os indicadores do mercado — os pregcos — medem
com grande imprecisao o valor econdémico real das activi-
dades humanas, quer dizer, o grau de satisfagido de
necessidades conseguido através dessas actividades.
Dai que se os agentes econdmicos se guiam apenas
por esses indicadores, havera uma divergéncia cada
vez maior entre ambas as coisas.

Quando nao se ddo as condigdes ideais em que toda
a gente tenha os recursos suficientes para satisfazer as
suas necessidades, aparecem os limites extrinsecos do
mercado. Se a actividade humana fosse regulada uni-
camente pelo mercado, quanto maior for a dissociagao
entre a procura efectiva — aquela que pode pagar — e
a procura real — as necessidades das pessoas —, maior
sera a ineficiéncia econdémica real dessa actividade, isto
€, mais necessidades ficardo por satisfazer. Por outras
palavras, se o Unico critério fosse a rentabilidade a pre-
¢os de mercado, dado que € unicamente a procura
efectiva que influi nos mesmos, a actividade econémica
ortientar-se-ia para satisfazer as apeténcias marginais
de pessoas solventes, a custa das necessidades dos
insolventes.

O mercado é, portanto, o melhor instrumento para
determinar o que é economicamente factivel em qualquer
momento, mas também pode ser o pior instrumento para
determinar o que se deve fazer nesse momento.

Vistas as limitagbes do controlo externo da regulagéo
estatal e do mecanismo de mercado, é necessario refor-
car o autocontrolo dos préprios agentes econdémicos. Os
dirigentes empresariais, especialistas em avaliar a viabili-
dade das alternativas, necessitam fundamentalmente da
capacidade de autocontrolo. O desenvolvimento destas
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capacidades é, estritamente, o tema de que trata em
profundidade a ética.

VALORES ETICOS, VALORES EXTRA-ECONOMICOS,
VIRTUDES MORAIS

E cada vez mais necessario que os valores éticos
vigorem no mundo empresarial. Em muitos casos, quem
fala de valores éticos esta a referir-se a todo o conjunto
de valores extra-econémicos, que parecem ser neces-
sarios para o funcionamento das empresas. Podem
incluir neste conjunto tanto valores de tipo psicoldgico,
como de tipo social ou, inclusivamente, estético. Todos
eles integram o que se designa “qualidade de vida”. Mas
a maioria das vezes que se fala de valores éticos, esta
a falar-se simplesmente das consequéncias socio-
légicas — das repercussbes sobre os outros — que
normalmente acontecem quando alguém, a quem com-
pete decidir, actua de acordo com esses valores.

E falar de ética sem mencionar as virtudes morais, é
como falar de mecanica sem mencionar a gravitagio: faz-
-se um discurso mais ou menos poético, mas nada que
se possa parecer com uma analise rigorosa.

Por exemplo, quase toda a gente esta consciente de
que para resolver os graves problemas sociais do nos-
so tempo sdo necessdrios empenhamentos solidarios.
No entanto, poucas vezes se salienta que, para que um
agente com poder de decisdo adopte tal atitude, é
necessario que possua e exercite a virtude da soli-
dariedade. Quando se fala de solidariedade, sem nos
centrarmos na sua condigdo de virtude, do que se esta
a falar é de um sentimento de solidariedade. E a con-
fusdo entre virtudes e sentimentos é a pior forma de
suicidio moral que pode acontecer, tanto no plano social
como no individual.

O unico modo de superar o velho racionalismo — que
ignora o lado afectivo da pessoa — e o actual sentimen-
talismo — que se guia pela motivagdo espontanea —, é
a racionalidade, o uso correcto da razdo para orientar
a conduta. Pois a especificidade do homem é comportar-
-se de acordo com 0 que conhece de forma abstracta,
sobrepondo-se ao que sente. E esta capacidade de
autocontrolo foi identificada, desde Aristoteles, com o
nome de virtude. Sem virtudes morais, desenvolvidas
através de uma aprendizagem, nao ha comportamento
racional.

Muitas vezes os dirigentes queixam-se de que ndo
poderiam cumprir com as suas obrigacées se niao re-
corressem a actuagdes pouco éticas. Mas essa afir-
magé&o, em sentido estrito, & contraditoria. O que pode
acontecer é que a pessoa que se expresse desse modo
tenha uma nogdo equivocada acerca das suas obri-
gagdes directivas ou que, pelo contrario, tenha uma
nogdo equivocada acerca do que é ético ou o ndo é.

UMA ETICA PARA DIRIGENTES

Uma ética para dirigentes ndo € um conjunto de regras
para saber gquando uma decisdo é contraria ou nao a
etica. Consiste num conjunto de conhecimentos que
ajudem os dirigentes a descobrir as oportunidades que
lhes proporciona a sua profissdo para serem pessoas
melhores, quer dizer, para que possam desenvolver as
suas virtudes morais.

A andlise rigorosa dos temas préprios da ética da
empresa exige que, previamente, se tenham tratado com
rigor conceptual as questdes fundamentais de Etica
geral. A nao fazé-lo assim, s6 se poderdo perspectivar
0s problemas éticos da direcgdo de empresas numa
base descritiva e sentimental, tal como se esta a fazer
hoje em dia, com muita frequéncia. E avaliar eticamente
as decisdes, apoiando-se apenas num espontaneismo
de sentimentos, é tdo insensato como avalia-las de um
ponto de vista econémico, prescindindo de qualquer
“célculo”.

Para alguns, os valores éticos surgirio por geracdo
espontanea. Para outros, ha que ensinar novas técnicas
de comunicacdo. Para outros ainda, trata-se de ensinar
as pessoas a calcular segundo os seus interesses, ou
definir um sistema coercivo de prémios e castigos. Essas
solugdes coincidem num ponto de partida contra-
ditorio: pressupéem que os comportamentos éticos para
o funcionamento correcto das organizagdes humanas
sdo viaveis sem o desenvolvimento ético das pessoas.

Surgem com frequéncia, nas empresas, sistemas de
incentivos com vantagens fiscais — por mais que as
Finangas tentem controla-los — que facilitam a “boa vida”
dos dirigentes (do automoével desportivo até as ajudas de
custos e as viagens desnecessarias, mas “motivadoras”,
passando por todos os bens acessiveis numa sociedade
consumista). Tudo isso tende a produzir dirigentes
materialistas, obcecados por ganhar mais e por desfrutar
mais das coisas. Como é que um dirigente cego pela
ansia de maximizar os beneficios imediatos podera tomar
decisbes que transcendam os interesses mesquinhos
e egoistas?

Ja Aristételes demonstrara que o intemperante acaba
por ser injusto, e que o Unico governo possivel quando
as pessoas sdo injustas é a tirania. Essa forma de
governo é a oposta a ideal para um colectivo humano:
a que se baseia no exercicio responsavel da livre
iniciativa dos cidadaos, a qual exige capacidade de
autocontrolo.

JUAN ANTONIO PEREZ LOPEZ
e MARIA NURIA CHINCHILLA
Professores do IESE

In Correio da AESE
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ES ANONIMAS
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As sociedades anonimas, fundamentais

na organizacdo economica dos

ultimos séculos, continuam a ser formas
privilegiadas de captacdo de capitais.

NALISADO o regime juridico das sociedades em
nome colectivo, em comandita e por quotas, cabe neste
nimero examinar a disciplina legal das sociedades

anénimas.

Este tipo societério revelou-se, como anteriormente se
referiu, uma forma extremamente apta a captacdo dos
capitais necessarios ao desenvolvimento de grande

empreendimentos.

A sua importancia na organizagdo econémica dos Ulti-
mos séculos foi de tal forma notéria que ja o Cédigo
de Napoledo as regulamentava pormenorizadamente. Na
mesma linha os Cédigos Comerciais portugueses de
1854 e 1888 continham a disciplina legal das “sociedades

anonymas”.

Na actualidade, as sociedades anénimas tém vindo
a obter um crescente relevo — fenémeno alias estreita-
mente ligado aos investimentos cada vez mais vultuosos
que os diversos sectores da vida econémica —, conforme
consta dos artigos 2712 e 4642 do Cddigo das Sociedades
Comerciais. Salienta-se, no entanto, a existéncia de
numerosa legisla¢@o avulsa relativa a sociedades anoni-
mas com objectos sociais determinados (v.g., sociedades
de investimento, sociedades seguradoras, sociedades
corretoras, sociedades financeiras de corretagem, socie-

dades gestoras de fundos de pensdes, etc.).

Todavia, atenderemos fundamentalmente ao Cédigo
das Sociedades Comerciais (CSC) que consagra o regime

geral.

Tal como quanto as demais formas sociais, o Cédigo
ndo fornece qualquer conceito de sociedade anénima,
apenas adiantando que esta se caracteriza por o capital
ser dividido em acgdes e cada sécio limitar a sua
responsabilidade ao valor das acgbes que subscreveu.

Relativamente aos requisitos da sua constituigéo, a lei
diz expressamente que:

* As sociedades andnimas ndo podem ser constituidas
por um numero de sdcios inferior a cinco, salvo
quando a lei o dispense;

* O valor nominal minimo do respectivo capital é de
5000 contos.

Sao, assim, necessdrios para constituir uma sociedade
anonima, pelo menos, cinco sécios e um capital social de
5000 contos.

Registam-se, no entanto, excepgdes aos requisitos
enunciados, podendo-se apontar, em relagao ao primeiro,
a possibilidade de constituir as denominadas Subsidiarias
Integrais (artigo 4892 do citado CSC).

Com efeito, este artigo permite a criagdo por uma socie-
dade andénima de uma outra sociedade da qual sera &
partida a Unica accionista. Este regime de excepgdo
prende-se, sobretudo, com a vontade do legislador de
promover a reorganizagdo dos grupos econémicos
nacionais facultando-lhes os meios indispensdveis a
racionalizagdo econémica da sua actividade.

Relativamente ao segundo, salienta-se que o facto de
a lei impor para a constituigao de uma sociedade an6nima
um capital social de 5000 contos nao significa que os
sdcios tenham que entrar ab initio com a totalidade do
capital. Na verdade, deve-se distinguir o capital subscrito
do capital efectivamente realizado. O primeiro, corres-
ponde & parte do capital que cada sé6cio toma para si,
equivalendo o segundo ao dinheiro que cada sdcio entre-
gou para pagar o capital subscrito.

Segundo a legislagdo em vigor, o capital tem que estar
inteiramente subscrito & data da celebragdo da escritura
publica de constituigdo da sociedade, podendo, todavia,
nao estar integralmente realizado. Assim, é possivel, nas
entradas em dinheiro diferir a realizagao de 70 por cento
do valor nominal das acgdes. Isto é, admite-se que os
s6cios paguem inicialmente um montante néo inferior a
30 por cento do capital que subscreverem, pagando mais
tarde e quando interpelados pela sociedade (ou em data
previamente fixada) o remanescente.

Esta faculdade — diferimento de parte da aporta-
¢édo social — nao é aplicavel quando se trate do paga-
mento do prémio de emissdo ou quando se trate da
realiza¢do de entradas em espécie — entradas para a
sociedade mediante a entrega de bens cujo valor foi
estipulado em relatério elaborado por um revisor oficial
de contas.

Ainda relativamente ao capital social minimo, salienta-
-se que a legislagdo relativa a determinadas sociedades
impde a observéncia de capitais sociais muito superiores
(v.g., bancos, 3500000 contos; sociedades de leasing
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imobiliario, 1500000 contos; sociedades de /easing
mobilidrio, 750 000 contos; sociedades corretoras, 50 000
contos; sociedades financeiras de corretagem, 500000
contos).

FORMA DE ORGANIZACAO

A estruturagédo da administragao e fiscalizagéo das
sociedades andnimas pode ser feita de acordo com um
dos seguintes modelos:

1 - Conselho de Administragdo e Conselho Fiscal;
2 - Direcgao, Conselho Geral e Revisor Oficial de Contas.

Se a sociedade nao dispuser de um capital social
superior a 20000 contos, em vez do conselho de
administragdo ou de direc¢gdo podera ter um sé admi-
nistrador ou director, e em vez de conselho fiscal podera
ter um fiscal Unico; nesta ultima hipétese, o cargo de
fiscal Unico serd necessariamente desempenhado por um
revisor oficial de contas.

Os estatutos da sociedade podem ser alterados em
qualquer momento para passar de uma estrutura a outra.

Independentemente dos 6rgaos de administracdo e
fiscalizagdo das sociedades andnimas devem ser no-
meados, no contrato de sociedade ou em assembleia
geral, o presidente e o secretario da mesa da assem-
bleia geral dos accionistas.

Se se tratar de uma sociedade que tenha emitido um
empréstimo obrigacionista ou que o venha a contrair,
também deve ser nomeado o presidente da assembleia
geral dos obrigacionistas.

Além destes érgaos podera ainda ser desighada uma
comissao de vencimentos cuja fungdo serd a fixagao dos
honorarios dos membros dos 6rgaos sociais. Esta comis-
sa0 é composta por representantes dos accionistas sendo,
muitas vezes, presidida, por ineréncia, pelo presidente da
mesa da assembleia geral.

1.1. Conselho de Administragéo

O modelo “conselho de administra¢ido - conselho fiscal”
€ a estrutura tradicionalmente consagrada na legislagao
portuguesa.

Nos termos do actual CSC, o consetho de administra-
¢ao é composto por um numero impar de membros
fixados no contrato de sociedade. Os administradores
devem ser pessoas singulares com capacidade juridica
plena admitindo-se, porém, que sejam designados adminis-
tradores pessoas colectivas que, por sua vez, designarao
uma pessoa singular para exercer o cargo em nome pro-
prio. Estabelece ainda o CSC que neste ultimo caso a
pessoa colectiva responde
solidariamente com a pes-
soa singular pelos actos
que esta ultima pratique
no exercicio das res-

pectivas fungdes.

|

Os administradores podem ser
designados no contrato de socie-
dade ou eleitos em assembleia
geral, sendo designados por um
periodo fixado no contrato de so-
ciedade, ndo excedente a quatro
anos civis. Se o contrato de
sociedade for omisso quanto a
duragdo do mandato, entende-se
que a designacdo é feita por quatro anos civis, sendo
permitida a reeleicdo por uma ou mais vezes.

O presidente do conselho de administragédo é designa-
do pela assembleia geral ou, na falta da sua designacao,
pelos demais membros do conselho, que designarao de
entre si aquele que presidird. Relativamente aos venci-
mentos dos administradores, prevé-se que sejam fixados
pela assembleia geral ou por intermédio da referida
comissao de fixagdo de vencimentos.

O conselho de administracdo dispde de competéncia
genérica para gerir as actividades da empresa sé tendo
que subordinar-se as deliberagdes dos accionistas e do
conselho fiscal na medida em que a tal esteja obrigado
pela lei ou pelo contrato de sociedade.

Formalmente, os administradores obrigam a sociedade
mediante a aposi¢do da sua assinatura e a indicagao de
que exercem o referido cargo.

1.2 Conselho Fiscal

A fiscalizagcdo da sociedade compete a um conselho
fiscal ou, na hipétese acima considerada de o capital
social ser inferior a 20 000 contos, a um fiscal unico. O
conselho fiscal € composto por trés ou cinco membros
efectivos, havendo respectivamente um ou dois mem-
bros suplentes. Pelo menos um dos membros efectivos
deve ser um revisor oficial de contas.

A competéncia do conselho fiscal estd expressamente
descrita na lei, consistindo, nomeadamente:

a) Fiscalizar a administracido da sociedade;

b) Vigiar pela observancia da lei e do contrato de
sociedade;

c¢) Verificar a regularidade dos livros, registos conta-
bilisticos e documentos que the servem de suporte;

d) Verificar, quando julgue conveniente, e pela forma
que entenda adequada a extensao da caixa e as exis-
téncias de qualquer espécie dos bens ou valores per-
tencentes a sociedade ou por ela recebidos em garantia,
depésito ou a outro titulo;

e) Verificar a exactiddo do balango e da demonstragao
de resultados;

f) Verificar se os critérios valorimétricos adoptados pela
sociedade conduzem a uma correcta avaliagdo do

resultados;
g) Elaborar anual-
= sua accéao fiscalizadora
— € dar parecer sobre o

patriménio e dos

% mente relatério sobre a
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relatério, contas e pro-
postas apresentadas pela
administragao;

h) Convocar a assem-

.

bleia geral, quando o (") O
presidente da respectiva ”"mnm" 1
mesa o hao faga, devendo
fazé-lo;

i) Cumprir as demais atribuicGes constantes da lei ou
do contrato de sociedade.

No exercicio das suas fungdes o conselho fiscal reuni-
ra trimestralmente, sendo lavrada a competente acta no
livro respectivo, que sera assinada por aqueles que
tenham participado na reuniao.

Concluido o exercicio social, o conselho fiscal anali-
saré o relatério e as contas prestadas pela administragéo
e elaborard o seu relatério e parecer, que incluirdo o
relatério e a certificagao das contas realizada pelo revisor
oficial de contas.

No parecer que emite, o conselho fiscal podera subs-
crever, com reservas ou ndo, a posigdo assumida pelo
revisor oficial de contas ou manifestar a sua propria
posi¢do face aos documentos de prestagdo de contas
apresentado pela administragdo da sociedade.

2. Conselho Geral, Direc¢ao e Revisor Oficial de
Contas

A possibilidade de estruturar uma sociedade anénima
de acordo com modelo enunciado sé foi introduzida na
legislagdo portuguesa em 1986 com a publicagdo do
Codigo das Sociedades Comerciais, que nesta matéria se
inspirou na legislagdo alema. Este modelo caracteriza-
-se por permitir, através de um conselho geral, uma maior
aproximagao dos accionistas a gestdo corrente da
sociedade.

Por outro lado, e no plano da fiscalizagédo, o sistema
é relativamente simplificado ja que esta é confiada a um
Unico revisor oficial de contas.

2.1. Conselho Geral

Nas sociedades anénimas dotadas de conselho geral
este surge como um “drgao de cupula” que permite uma
“representagdo” dos accionistas junto do érgao executivo
da empresa. Neste sentido, o CSC estipula expressamente
que os membros do conselho geral devem ser accionistas
e que a alienagdo de acgdes importa a cessacdo de
fungdes.

No que se refere & sua composi¢édo, e como qualquer
6rgdo colegial, o consetho geral é composto por um
nimero impar de membros, fixado no contrato de
sociedade, superior ao nimero de directores, mas ndo
superior a quinze.

Os membros do conselho geral sdo designados no
contrato de sociedade ou em assembleia geral sendo
o respectivo mandato, salvo disposi¢gdo em sentido di-
verso, de quatro anos. O presidente do conselho geral
é designado de entre os seus pares, competindo-lhe

. (O
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a direcgé@o e orientagdo dos trabalhos daquele drgao.

Relativamente a competéncia do conselho geral salien-
ta-se que comporta vectores distintos, incumbindo-ihe,
por um lado, representar a sociedade nas relagbes com
os membros da direcgéo e, por outro, fiscalizar a respectiva
actividade.

Ao conselho geral cabera ainda elaborar anualmente
um relatério da sua actividade que serda submetido aos
accionistas reunidos em assembleia geral.

' I

2.2. Direcgdo

Como anteriormente se referiu, nesta forma de organi-
zar uma sociedade andnima, é a direcgdo que assume
o papel de 6rgéo executivo da empresa.

A sua composi¢do podera variar mas terd sempre que
ser composta por um nimero impar de membros, que nao
pode em caso algum exceder os cinco.

Os membros da direcgao sdo nomeados e destituidos
pelo conselho geral que também designaré o presidente
e o director, que ficara especialmente incumbido das
relagées com os trabalhadores. E também o conselho
geral que fixa as remuneragbes dos directores.

himbhar ©93.
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Quanto a competéncia da direcgao, a lei é expressa
atribuindo-lhe competéncia genérica para gerir as
actividades da sociedade.

2.3 Revisor Oficial de Contas

Relativamente ao exercicio das fun¢des de fiscaliza-
¢do, as disposi¢bes normativas sdo escassas, limitando-
-se 0 CSC a fazer uma remissdo genérica para a regula-
mentagdo do conselho fiscal e a estabelecer que o
mandato do revisor oficial de contas nao podera exceder
os trés anos. '

) )

Nestes termos, o regime aplicavel ao revisor oficial de
contas é idéntico ao aplicavel ao conselho fiscal, desig-
nadamente no que se refere a competéncia, impedimentos,
deveres, etc.

Concluida esta breve sintese sobre o regime fiscal
aplicdvel as sociedades anonimas, lembra-se que, nos
termos dos artigos 342° e 3712 do Cddigo do Mercado
de Valores Mobiliarios, aprovado pela Decreto-Lei
n? 142-A/91, de 10 de Abril, as sociedades com acgbes
cotadas no mercado de cotagdes oficiais e no segundo
mercado devem publicar até 30 de Setembro de cada ano
uma informac¢do sobre a sua actividade e os resultados
do primeiro semestre que incluira obrigatoriamente, ainda
que de forma sumaria:

a) Denominagdo e sede da sociedade;
b) Balango referente a 30 de Junho do exercicio a que
respeita a informacao;

c) Demonstragao de resultados referida a mesma data,
evidenciando, se for caso, os dividendos provisérios
antecipadamente pagos ou que a sociedade se propde
pagar,

d) Investimentos feitos, montante das vendas totais
realizadas e descricdo dos custos mais significativos
verificados no semestre em causa;

e) Operacgdes financeiras efectuadas durante o semes-
tres, discriminando-se, nomeadamente, os empréstimos
e as emissOes de obrigagdes e outros valores;

f) Perspectivas da actividade e resultados da socie-
dade para todo o exercicio a que respeita a informagao;

g) Parecer do revisor oficial de contas sobre os elementos
referidos nas alineas precedentes, incluindo, se for caso
disso, as eventuais reservas que 0s mesmos merecam;

h) Comparagbes entre os elementos mencionados nas
alineas b), c) e d) e os registados no primeiro semestre
do exercicio anterior, com as notas explicativas que se
mostrem necessarias.

Se a sociedade elaborar também contas consolidadas,
pode publicar o balanco e as contas semestrais sob
a forma consolidada ou nao consolidada.

Esta informacado deve ser publicada num jornal de
grande circulagdo no Pais e nos boletins de cotagbes das
bolsas em que os respectivos valores mobilidrios sejam
transaccionados.

As informagdes publicadas nos termos anteriores devem
ainda ser simultaneamente transmitidas a Comissao do
Mercado de Valores Mobilidrios e as bolsas de valores
em causa (artigo 3392, nimeros 22 e 32 do citado Cédigo
do MVM).

* Advogado.
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CRISTINA PESCE*

COMO REDUZIR A DURAGAO
DAS ENTREVISTAS

O tempo é um bem cada vez mais escasso.
O gestor sente isso na pele. Mais um artigo que da sugestées para, por um lado,
reduzir o tempo gasto com entrevistas e, por outro, rentabilizar
ao maximo o tempo gasto nesses contactos

SEGUNDO pesquisas recentes, 20 por cento do dia dos gestores de uma empresa sao utilizados na realizagéao
de entrevistas. A fim de reduzir a duragdo dessas entrevistas e, consequentemente, diminuir o tempo gasto nestes
contactos, apresentamos algumas sugestées que podem ser de grande utilidade para o executivo competente.

Reserve horarios diarios para entrevistas, definindo

0 seu inicio e término. Procure estabelecer uma pro-
gramagédo de tempo e tente, na medida do possivel,
cumpri-la. Utilize a agenda semanal para marcar os
atendimentos.

Preocupe-se em reservar sempre um espago de

tempo entre um compromisso e outro, tendo o cui-
dado de terminar uma entrevista minutos antes de iniciar
aseguinte. Recorde que o periodo de maior produtividade
durante o dia tem inicio duas horas depois de iniciar o
expediente e dura de duas a quatro horas.

4 Ugnting Ifc. 914 6233088
v

Concentre-se nas actividades que trazem mais

resultados; lembre-se de que 20 por cento das nos-
sas acgbes sdo responsdveis por 80 por cento dos resul-
tados obtidos. Faga um planeamento das actividades e
entrevistas a serem realizadas; lembre-se de que tare-
fas programadas tém mais possibilidades de ocorrer do
que as ndo programadas. Procure, por exemplo, marcar
entrevistas com-alguns dias de antecedéncia.

DIRIGIR:
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Ao planear as entrevistas que ira realizar junto dos

seus colaboradores, atribua mais tempo ao que esti-
ver a executar a tarefa mais importante para o seu sector,
ou aquele que, por alguma razdo, necessite de maior
orientagao.

Concentre os atendimentos que ira realizar e estabe-
le¢ca menor frequéncia nas entrevistas. Lembre-se de que
é preferivel ter dois contactos semanais de sessenta
minutos cada um do que cinco de vinte cinco minutos.

Nao interrompa o entrevistado quando estiver a falar,

pois, ao actuar desta forma, tera maior probabili-
dade de também n&o ser interrompido. As pessoas irdo
sentir-se constrangidas em fazé-lo. Ao entrevistar pes-
soas certifique-se de que a porta esta fechada para evi-
tar interrupgdes.

Se por acaso for interrompido durante uma entre-

vista, uma maneira de abreviar o contacto é atender
a pessoa que interrompeu de pé. Tome a iniciativa de
despedir-se com naturalidade e educagdo. Na medida do
possivel, evite que a entrada de documentos o inter-
rompa quando estiver em atendimento: solicite a secre-
taria que traga os documentos em horarios previamente
estabelecidos e marcados de acordo com o interesse
e o fluxo de recebimento da documentagéo.

Receba as pessoas somente apés selecgdo inicial,

inteirando-se anteriormente da natureza e pertinéncia
do assunto. Preocupe-se também em seleccionar previa-
mente 0s contactos internos e externos com base nos
assuntos a serem tratados.

|
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A secretaria deve conhecer 0 organograma e as

atribuicbes das pessoas na empresa; isto ajuda-la-
-4 a encaminha-las para as pessoas certas, além de
possibilitar que o tratamento de cada assunto seja pre-
viamente estabelecido, isto é, “quem trata do qué”.
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POR FAYOR
FAGA-ME ~PROXIMA
ZNENTREVISTA

Delegue nos seus colaboradores a realizagdo de

algumas entrevistas. Conceda poder de decisdo
para que estes colaboradores e/ou chefes intermédios
realmente decidam em relagdo aos asssuntos delegados.
Somente interfira caso o entrevistado ndo tenha o seu
problema resolvido adequadamente.

O Sr. Silva é um competente gestor que trabalha no
sector de contabilidade da sua empresa e preocupa-
-se em atender convenientemente todas as pessoas que
o solicitam.

Certo dia, estava sobrecarregado de tarefas que deveria
cumprir até ao final do expediente, quando foi procurado
por um cliente que desejava resolver um assunto referen-
te a propaganda de um novo produto a ser langado
no mercado.

Como deveria o Sr. Silva actuar?

1. Receber pessoalmente a pessoa, ouvir o assunto
a ser tratado e depois encaminha-la para o sector compe-
tente?

2. Deixar que a sua secretaria ou qualquer outro
colaborador tome conhecimento do assunto a ser tratado
e encaminhar a pessoa para o departamento adequado,
para a resolugdo do problema?

1. Procure evitar ser um mero encaminhador de pessoas.
Esta é uma gentileza que Ihe pode custar caro em termos
de uso do seu tempo de trabalho.

2. Esta alternativa é a mais correcta. Delegue na sua
secretdria ou em qualquer outro colaborador a incumbén-
cia de seleccionar o0 assunto a ser tratado e encaminhar
a pessoa ao departamento competente.

1. Reserve horérios para as entrevistas.

2. Reserve sempre um espago de tempo entre uma
entrevista e outra.

3. Faca um planeamento das entrevistas a serem
realizadas.

4. Concentre os atendimentos que ira realizar e
estabele¢ca menor frequéncia nas entrevistas.

5. Procure ndo interromper o entrevistado quando este
estiver a falar.

6. Ao ser interrompido durante a realizagdo de uma
entrevista, atenda a pessoa que o interrompeu de pé,
tomando a iniciativa de despedir-se.

7. Solicite a secretaria que traga os documentos
somente em horarios previamente estabelecidos.

8. Receba as pessoas somente apds selecgio inicial.

9. Preocupe-se em orientar a secretéria a conhecer o,
organograma e as atribuicbes das pessoas na empresa.

10. Utilize colaboradores e chefias directas para receber
pessoas que desejam tratar de assuntos que possam ser
objecto de delegagdo.

A programacéo de tempo é um meio e ndo um fim em
si mesma. Se 80 por cento dos hordrios que destinou nas

entrevistas estdo a ser cumpridos, este é um o6ptimo
indice.

1. Procura reduzir o tempo gasto nas entrevistas que
realiza?

2. Preocupa-se em planear os atendimentos que realiza
utilizando uma agenda?

3. Incentiva as pessoas a serem atendidas a trazerem
alternativas de solugdo e ndo apenas problemas?

4. Durante uma entrevista procura concentrar-se nos
assuntos que trazem mais resultados?

5. Concentra os atendimentos orientando-os para
0 binémio “maior periodo de tempo/menor frequéncia”?

6. Selecciona previamente os contactos, internos
e externos, que realiza?

*Pedagoga e Assistente Técnica de Estudos Sociais.
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ETICA:

0 exemplo comeca em casa

A ética é uma questdo que comeca a preocupar o mundo empresarial.
A falta de valores profundos cria bloqueios e problemas graves as empresas.
Porque nao comecar essa avaliacao pelo modelo que somos
e que oferecemos aos nossos filhos como referéncia essencial?

Il Seja carinhoso e esteja
atento ao filho-bebé e nunca
0 deixe fora do bergo nem
em local que nao esteja
adequadamente protegido,
para prevenir quedas,
abafamento ou outros
perigos, visto que ele nao
sabe nem pode preveni-los,
nem remedia-los.

B Proteja os seus filhos, estando
atento a higiene, & seguranga e a
temperatura dos locais e dos
biberdes. Ajude-os a aprender a
integrar bons habitos e a tomar,
tanto acordados como a dormir,
sadias posig¢es fisicas e adequada
higiene mental.

I Auxilie os seus filhos a contac-
tar, a descobrir e entender o0 sentido
dos elementos da natureza, a saber
usar adequadamente os objectos
€ a autobastarem-se. Mas atengéo
aos riscos

do fogo, da e

: e
agua, dos ‘

toéxicos, as
laminas, escadas, mordeduras, etc.

| Leve os seus filhos a passear,
a descobrir o0 mundo. Se for de
carro, no banco de tras; se a pé e
em locais movimentados, pela mao,

ensinando-os a descobrir os

a

B Respeite a interioridade
dos seus filhos, desperte
neles o sentido de gene-
rosidade e de gratuitidade,
para que saibam discerir o
certo do errado, o evidente
do opinavel, e que aprendam
a oportunidade de saber
dizer “sim” e a saber dizer
“nao”.

direitos, os deveres e a
gentileza.

g Nao substitua os seus filhos
em tudo o que eles possam
fazer por si, mas ensine-os a
atravessar as ruas, a descobrir
arespectiva lei das prioridades,

usar responsavelmente a

liberdade e as oportunidades,
tendo em conta a justica e os
direitos reciprocos.

§ Os seus filhos sdo gente;
lembre-se sempre disso,
deixe-os ser diferentes.
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I Ame inteligentemente os seus
filhos, anime-os e estimule-os, mas
nunca os abafe com superprotecgéo
ou mimo inadequado.

Il Reconhega, positivamente, a iden-
tidade fisica, psiquica e espiritual dos
seus filhos. Desenvolva neles a auto-
confianca
mas evite

I Exercendo a liberdade, auxi-
lie inteligentemente os seus fi-
Ihos a assumir a correspondente
responsabilidade. No momento
da necessaria correc¢ao, ha que
ser razoavel e firme, mas sem
humilhar nem esmagar, desne-
cessariamente, quando fracas-
sam.

quese tor-
nem au-
toconvencidos-irreflectidos.

B Ajude os seus filhos,
estimule as suas faculdades,
desperte as suas capaci-
dades criativas, mas respeite
0S seus ritmos e nunca exija
mais do que a sua real medida
e capacidade actual.

B E fundamental despertar nos
seus filhos a curiosidade de
saber, de descobrir o “como” e
o “porqué” da vida e do vulgar
acontecer; mas que saibam,
sobretudo, ser sensiveis a ale-
gria de contemplar os mistérios
da beleza que os rodeia,
evitando a doentia posi¢ao dos
pessimistas balofos.

M Ensine os seus filhos,
pelo seu préprio com-
portamento, a serem
verdadeiros, a amarem,
a perdoarem e a serem
pacientes, mas evite que
se tornem indiferentes ou
cép-

B Que os seus filhos aprendam a
estar atentos a totalidade da vida e
a assumir lealmente os compromis-
sos, sabendo distinguir o certo e o
opinavel, desenvolvendo o espirito de
competéncia sem competicdo e de
fraternidade incondicional.

I Uma vez iniciado o processo da

ticos.

i Desperte os seus filhos para a
coragem e para a consciéncia das
possibilidades e limites, e ajude-os
a serem
ponderados
para preve-

génuos na partilha social.

nirem e ultrapassarem os reais
perigos e riscos da vida social.

i Pelo seu testemunho, desen-
volva nos seus filhos o espirito de
coragem e de optimismo, para
olharem,
preferen-
temente, o
lado "posi-
tivo das
pessoas e
das situa-
¢bes; mas
que saibam
nao ser in-

maternidade e
paternidade, este nunca mais
devera ser dado por concluido,
embora, & medida que os filhos
desabrochem, devam mudar de
registo e de estilo as relagdes
reciprocas, que devem ter sempre
em conta a idade, o papel, a
funcé@o e o estatuto de cada um.

B A medida que os filhos crescem,
ninguém devera substitui-los
naquilo que possam pensar, fazer

e ser
por si
mesmos, correndo 0S riscos
medidos, ponderadamente.

B A aprendizagem ética
processa-se por imitagdo e
osmose. Mas cada um devera
sempre caminhar na linha da
propria identidade sadia,
tentando actualizar as
préprias potencialidades.
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LIVROS AL

FUNDAMENTAL DO QUATTRO
PRO 3

FUNDAMENTAL DO QUATTRO
PRO 3.0E 4.0

FUNDAMENTAL DO DOS 5

Embora a Quattro Pro seja uma
aplicagéo vasta e sofisticada, alonga
experiéncia do autor, Renato Reis,
permitiu-lhe elaborar estes livros,
proporcionando a um tema complexo
uma simples e facil compreensio.

Pretende-se nestes livros ndo sé
desvendar a Quattro Pro, mas
também transmitir o que faz, como
faz e para que serve a folha de
cdlculo.

Encontram-se focados, entre
outros, 0s seguintes temas:

* Como conhecer o cendrio da
Quattro Pro;

e Como introduzir e manipular
dados;

* Como criar graficos;

¢ Como elaborar macros;

Como trabalhar na barra, no

banco de menus.

Deste modo, com a leitura desta
obra, encontra-se o leitor apto para
“entrar’ nesta aplicagdo da Borland,
versdes 3, 3:0 e 4.0, explorando as
suas diferengas e semelhancgas.

Quanto ao Fundamental do “DOS
5", é um livro em que o autor, Henrique
Carreiro, partindo do DOS SHELL
— a interface baseada em menus
desta versdao —, apresenta ao leitor
processos simples e rapidos de
execugao das principais operag¢des
do DOS 5:

» Criar e apagar ficheiros;

¢ Recuperar ficheiros apagados;

¢ Formatar disquetes usando os
novos parametros do DOS 5;

* Recuperar de uma formatacgéo
indevida;

» Configuraro DOS 5para trabalhar
com os caracteres portugueses.

Além de um glossario dos termos
mais comuns na area dos micro-
processadores, esta obra, ainda
apresenta, em paralelo, as versdes
em portugués e em inglés para os
utilizadores que tenham que contactar
com ambas as versdes.

FICHA TECNICA

Titulo: Fundamental do “Quattro
PRO 37

Autor: Renato Reis

Editora: FCA — Editora de Informa-
tica.

Distribuidora: Lidel — Edig¢des
Técnicas.

Titulo: Fundamental do “Quattro PRO
3.0e 4.0
Autor: Renato Reis

Editora: FCA — Editora de
Informatica
Distribuidora: Lidel — Edi¢des
Técnicas.

Titulo: Fundamental do “DOS 5"
Autor: Henrique Carreiro

Editora: FCA — Editora de Informa-
tica.

Distribuidora: Lidel — Edi¢des
Técnicas.

A VENDA NAS LIVRARIAS
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MANUAL PARA A AVALIAGAO
ECONOMICO-SOCIAL DE
PROJECTOS INDUSTRIAIS

Este Manual representa o ponto
culminante da experiéncia obtida pela
Organizagao das Nagdes Unidas na
area do Desenvolvimento Industrial
para os estados arabes, em matéria
de avaliagdo de projectos.

Foi preparado por um grupo de
peritos que compreende funcionarios
da ONUDI e da IDCAS, bem como
consultores externos.

O objectivo principal desta obra
consiste em aperfeicoar as decisdes
de investimento nos paises em vias
de desenvolvimento, em trés aspec-
tos essenciais: a selec¢do, a modi-
ficacao e a rejeicdo de propostas de
investimento.

Os critérios adoptados pretendem,
em primeiro lugar, facilitar a selec-
¢ao de projectos que satisfagam
mais eficazmente os objectivos
nacionais. Em segundo lugar, devem
ajudar a modificar os projectos de
modo a que sua contribuicdo seja
mais positiva. E, em terceiro lugar,
tém de ajudar na decisédo de rejeitar
aqueles projectos que, mesmo
depois de alterados, ndo podem servir
adequadamente tais objectivos.

FICHA TECNICA

Titulo: Manual para a Avaliacdo
Econdmico-Social de Projectos
Industriais

Tradugao: Alberto Camacho e Maria
José Sampaio Camacho

Editora: Publicagdes Dom Quixote
Colecgdo: Economia e Gestéo

A VENDA NAS LIVRARIAS

A EFICACIA NA TOMADA
DE DECISAO

Este livro € um guia de reflexdo
para uma gestédo de sucesso.

Poucos gestores dedicam atengéo
suficiente aos processos de racio-
cinio que tém de aplicar nas suas
tarefas. No entanto, muitas horas de
trabalho e energias sdo desperdi-
cadas se as decisbes de negdécios
nao forem légicas, claras e correctas.

A tomada de decisdo é uma fun-
¢ao essencial da gestdao. A par da
lideranga e da comunicag¢do, a
tomada de decisdo surge no topo da
lista das capacidades que o gestor
deveria procurar desenvolver.

O objectivo deste livro é ajudéa-lo
nessa tarefa.

Nesta obra, John Adair d4 exem-
plos ‘e apresenta casos reais para
mostrar como é possivel desenvol-
ver qualidades analiticas funda-
mentais para a tomada de decisdes
mais eficazes.

FICHA TECNICA

Titulo: A Eficdcia na Tomada de
Decisbes

Autor: John Adair

Editora: Publicagdes Europa-
-América

Colecgao: Economia e Gestéo

A VENDA NAS LIVRARIAS

DETECGAO E RESOLUGAO
DE AVARIAS NO PC

Para si que nao é um técnico de
computadores, mas apenas um
utilizador, este livro é o consultor
ideal para um grande numero de
questdes com que depara quem
deseja tirar o maximo partido do
computador pessoal, mas que ao
minimo problema tem que recorrer
ao técnico qualificado.

Através de oito capitulos o autor
descreve os problemas mais comuns
e apresenta as respectivas solu-
¢oes.

Problemas de video; disquetes,
discos; unidades de disquetes/dis-
cos; o teclado e o rato; as impres-
soras; as portas de série; 0 sistema
operativo e os seus problemas; os
programas e a expansao do PC, sdo
os temas versados neste livro.

FICHA TECNICA

Titulo: Detecgdo e Resolugdo de
avarias no PC

Autor: lan Sinclair

Editora: Presenga

Coleccgao: Sistemas

A VENDA NAS LIVRARIAS
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GERIR 0OS RISCOS
FINANCEIROS DA VENDA

A finalidade deste livro consiste
mais em ajudar a optimizar as ven-
das, maximizando os lucros, do que
em ajudar a eliminar os prejuizos de
vendas mal geridas.

Para atingir a situagdo ideal de
maximizar os lucros, minimizando
os custos, o autor desta obra aces-
sivel diz-nos que vender é um
processo completo que vai desde a
escolha do cliente & cobranga inte-
gral do valor faciuado.

E necessario:

» Apreciar a solvéncia do cliente;

» Obter as margens maximas;

* Negociar e gerir os envios dos
produtos vendidos;

e Conseguir todas as vantagens
possiveis;

e Utilizar adequadamente os ins-
trumentos de gestdo do crédito
ao cliente;

¢ Prevenir os possiveis incobrados;

Garantir todo o processo finan-

ceiro e comercial.

Este instrumento de trabalho é
destinado a todas as pessoas
implicadas na comercializagao.

FICHA TECNICA

Titulo: Gerir os Riscos Financeiros
da Venda

Autor: Jean-Pierre Pellegey
Editora: Edigdes CETOP
Colecgao: Temas Financeiros

A VENDA NAS LIVRARIAS

FOLHAS DE CALCULO
- MANUAL DE ESTILO

Este livro pode ser usado como
manual de referéncia e guia.

Segundo os autores, este manual
tem duas finalidades.

A primeira é proporcionar um con-
junto de critérios normalizados para
o esbogo, formatacéo e edi¢do de
todos os tipos de folhas de calculo
para computadores.

A segunda finalidade é fornecer Ii-
nhas mestras para os utilizadores de
folhas de calculo no momento da sua
criagdo, manutencao ou revisio.

Os critérios normalizados e as li-
nhas mestras, em conjunto, consti-
tuem o que os autores chamam de
estilo em folhas de célculo.

Este manual pode ser usado em
conjunto com qualquer tipo de compu-
tador: microcomputador, minicom-
putador ou mainframe. Pode ser usa-
do com computadores pessoais iso-
lados, PC ou Macintosh, ou em
ambiente de rede.

A maioria das referéncias aimpres-
sao0 aplica-se igualmente aimpresso-
ras de agulhas, daisywheel, jacto de
tinta ou /aser. As técnicas descritas
e ilustradas ndo dependem do hard-
ware.

Quer seja usado como referéncia,
como um guia, ou de ambas as for-
mas, este manual ajudard os leitores
amelhorar as suas folhas de célculo.

FICHA TECNICA

Titulo: Folhas de Célculo — Manual
de Estilo

Autores: David Harrison e John W.Yu
Editora: Edicoes CETOP
Colecg¢ao: Infortek — Biblioteca de
Informética

A VENDA NAS LIVRARIAS
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AS PREVISOES NA EMPRESA

Neste livro, o autor procura nao sé
descrever de forma detalhada os
multiplos métodos cientificos de
gestao que foram apurados ao lon-
go dos dultimos trinta anos mas,
também, apresentar técnicas sim-
ples, utilizaveis a todos os niveis,
para a elaboragdo de documentos
de previsdo a longo e a curto pra-
Z0s.

Apds uma analise da importancia
do conhecimento dos custos, o livro
aborda os meios necessarios para a
rapida e eficaz realizagdo das pre-
visbes, de modo a que qualquer
dirigente de empresa possa anali-
sar os custos e resultados das suas
operagoes.

O autor analisa também a ma-
neira como um gestor pode e deve
controlar os seus planos através das
previsOes orgamentais e de tesou-
raria, de modo a poder proporcionar
a necessaria saude financeira a sua
empresa.

O livro contém numerosos casos
concretos, inspirados na préatica.

Aconselhamos esta obra a todos
os que tiverem que gerir uma
empresa tendo como instrumen-
tos basicos as previsdes de finan-
ciamento, orgamentos e tesouraria.

FICHA TECNICA

Titulo: As Previsbes na Empresa
Autor: Robert Obert

Editora: Edicbes CETOP
Colecgao: Temas Financeiros

A VENDA NAS LIVRARIAS
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A
ECONOMIA
EM
VINTE E QUATRO

LICOES

uma iniciaco para gestores.

A ECONOMIA EM VINTE
E QUATRO LIGOES

Este livro é uma iniciagdo sintética
ao conhecimento cientifico da pro-
blematica econdmica destinada,
nao a estudantes de Economia, mas
antes a estudantes ou praticos de
Gestao.

O livro subordina-se a quatro
temas: a problematica econdmica;
precos, mercados e concorréncia;
fundamentos da politica econémica,
crescimento, desenvolvimento e rela-
¢bes econdmicas internacionais.

As “Licbes”, sdo mensagens
sumarias. Cada uma delas aborda
um tema essencial, permitindo que
o leitor possa situar problemas e
teorias, recolhendo pistas para
reflexdo pessoal.

S&do sugeridas leituras e temas
para discussdo, e, em anexo, S&o
incluidos varios quadros estatisticos.

FICHA TECNICA

Titulo: A Economia em Vinte e Quatro
Ligbes

Autor: Mario Murteira

Editora: Editorial Presenga
Colecgédo: Biblioteca de Gestéo
Moderna

A VENDA NAS LIVRARIAS

VEJA LA SE APRENDE

FICHA TECNICA

TITULOS: Leitura Activa; Organizar
o Pensamento;, Da Escrita Univer-
sitdria & Escrita Profissional
AUTORES: Marie-José Couchaere,
Jacques Claret e Colette Sartout
COLECCAO: Saber Aprender
EDITORA: Porto Editora.

PORTO EDITORA é uma editora
dos nossos filhos. A maior parte dos
livros que se compram na escola
sdo da Porto Editora. E uma voca-
¢do, acima de tudo. Livros cheios de
bonecos para ver se chamam a
atengdo. Os filhos, continuam a nao
ligar nenhuma aos livros e a
agarrar neles sé6 em ultima instan-
cia. A ver se pega. Nos temos outra
idade. Responsabilidade. Quere-
mos aprender porgue sim ou porque
dé jeito... Para evoluir na carreira.
Somos como os filhos, que andam
sG a ver se passam de ano. Nas
vésperas dos exames é que eles se
lembram de agarrar nos livros que
a Porto Editora demorou séculos
a fazer. Estao-se borrifando para a
qualidade. Olham principalmente
para os bonecos e tentam aprender
sem ler. A pressa. Quando era eu
que estudava, j4 a Porto tinha a
vocagdo dos livros escolares. Pe-
gava neles na noite antes do exame
e olhava para os bonecos. Eram
sempre umas gravuras antigas dos
reis e da Praga do Comércio cheia
de caravelas. O que me descan-
sava eram as legendas. Lia-as com
vontade. Sem esforgo. A seguir, ia
para o exame seguro. Falava dos
reis que tinha visto e aproveitava
para dar uma pequena descricdo
dos seus atributos fisicos. Lembra-
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-va-me ainda de falar de Lisboa
como um grande porto comercial
(tudo das gravuras e legendas, pois),
e falava sempre do nimero de velas
que cada caravela tinha. Ndo cus-
tava nada e o professor achava-me
muito interessado. De vez em
gquando, apareciam assim uns
comentarios a encarnado escritos
pelo professor que diziam, género
conselho de amigo, que se eu
aprofundasse mais os temas teria
muito melhores notas. Nos exames
que se seguiam, cheio de vontade
de seguir os conselhos, lia os titulos
anegrito e as introdu¢des aos temas,
que a Porto fazia o favor de incluir
em cada capitulo. Ai era a consa-
gragdo. O exemplo para a turma.
Obrigado Porto Editora! Devo-vos
os melhores anos da minha vida!

Mas agora cresci. Nao estava a
espera. Aconteceu. De um dia para
o outro, j4 ndo era aluno mas
empregado. Ja ndo era exemplo. E
comecaram a aparecer oS primei-
ros relatdrios para fazer, resmas de
papel para ler. E eu nada. Tive de
recofrer aos colegas mais velhos.
Aqueles embirrentos que se es-
queceram que ja foram novos.

A coisa comegou a custar logo na
Universidade, com aqueles calha-
magos para ler e eu sem a minima
ideia de como sintetizar aquela tra-
lha toda. Chorava pelos bonecos da
Porto Editora noites seguidas.
Mandava cartas a dizer que sentia a
falta deles. Com coragdezinhos
encarnados. Mas ndo me ligaram
nenhuma. O primeiro ano foi um
desastre. Fui aprendendo com muito
muito custo. Ou cuspo, porgue cola-
va a matéria toda com cuspo. De
qualquer maneira, ja estou melhor.
Menos dependente da Porto Edi-
tora. Menos dependente do meu
grande amigo. Agora s6 envio postais
no Natal, escritos com tinta preta.
Nada de lamechices.

Mas eis que o meu grande amigo
voltou. Com outro nome. Deixou de
ser Nova Histériaou Conhecer como
para passar a ser Saber Aprender.
Voltei aos correios para comprar
postais. Agora mando-os com
coragBes trespassados por seta-
zinhas. Tudo em tamanho grande.

Vejam |4 se ndo é de mandar
postais: sdo trés volumes inde-
pendentes mas que se comple-
mentam. O maior intitula-se Como
Organizar o Pensamento e a ideia é
ensinar os truques todos que exis-
tem nesse dominio. Escrito por
Jacques Claret, foi traduzido para
portugués com bastante clareza. Di-
vide-se em sete partes principais,
incluindo a “matéria” propriamente
dita e uma Ultima parte reservada
aos exercicios praticos. Bom
primeiro, ficamos a saber analisar
um texto, a seguir, a explorar um
tema e, depois, a sintetiza-lo, o que
contribuird para a “descodificacao
do problema e para uma visao total
do assunto por etapas”. E eles
ensinam mesmo tudo. Deixemos os
postais e enviemos flores. Duzias de
flores. Ensinam ainda a elaborar um
relatério e ddo-nos pistas para nos
autocultivarmos, para passarmos a
ler mais o Expresso e deitar logo
fora o Suplemento Disney. Tudo
porque gostam de nds. O resto da
obra sdo exercicios praticos, onde
dissecam vdrios textos e temas,
e nos explicam como fazer para
interpreta-los. Tintim-por-tintim.

O segundo livro (a ordem é arbi-
traria porque ndo ha sequéncia
aconselhada) tem um titulo suges-
tivo: Leitura Activa. Apetece mesmo.
Por exemplo para quebrar o maras-
mo do domingo. Desde técnicas para
controlar o0 movimento dos olhos a
técnicas para descansa-los, a obra
vai evoluindo no sentido da leitura
rapida e direccionada. Horizontal e
diagonalmente. Tudo, mais uma vez,

para nos poupar trabalho. Depois,
outra vez exercicios. Lembre-se das
partes macgadores dos livros, aquelas
que nao saltamos porque temos
sempre medo de perder alguma
coisa. Se ler este livro, acabam-se
as partes magadoras. Eles ensinam-
-lhe a manha. Aproveite.

Depois ha aquele cujo titulo me
parece menos feliz. A ideia é ensi-
nar a escrever um relatério, uma
carta, uma nota de servigo. Tudo
como deve de ser. Intitularam-no
Da Escrita Universitdria a Escrila
Profissional. Nem é muito grave. Soa
é mal. Muita gente nao passou pela
Universidade. Mas pronto. Se tiver
duvidas, ou se quiser escrever uma
carta a elogiar a DIRIGIR e nao tiver
consciéncia dos passos a seguir,
leia este livro. Esta la tudo.

Comece ja a organizar o seu
pensamento. V4. Com certeza que
Ihe fazem falta livros assim. Ha muito
poucos e nao se esperam NOVOS.

Ndo me venha é dizer que ndo
precisa, porque eu ndo acredito. Se
quiser, insulte-me, que eu nao me
ralo. Mas néo acredito. Porque olhe
gue ndo ha nada mais dificil do que
escrever um relatério muito bem
feitinho. Ou lembre-se de quando
tem a secretéria cheia de papelada
para organizar e ndo faz a mais
pequena ideia por onde comecar.
Normalmente, vai deixando acumu-
lar. Menos vezes, é despedido por
nao ter o trabalho em dia.

Mas olhe que acontece e nao é sé
aos outros.

Entretanto, enquanto decide,
resuma esta recensdo. Depois,
mande-a aqui para a redacgao.

Sempre queremos ver se nao
precisa destes livrinhos.

MarTiM A. FIGUEIREDO

PYEIEI,
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A TEMIVEL ENTREVISTA
0OS DOIS LADOS DA
ENTREVISTA DE AVALIACAO

A entrevista de avaliagéao pode ser
a ferramenta de gestdo mais eficaz
para manter os empregados satis-
feitos, motivados e, logo, produtivos.
Os seus objectivos fundamentais sdo
avaliar o passado, consolidar o
presente e planear o futuro.

O video de avaliagao Que Tal Vou
Eu? mostra claramente como as
chefias se devem conduzir numa
entrevista de avaliagdo. Mas, e se a
atitude do funcionario para com a
entrevista deixar muito a desejar?
Ambos, entrevistado e entrevistador,
devem estar com 0 mesmo estado
de espirito se quiserem que a
avaliagdo seja um acontecimento
positivo.

A Temivel Entrevista, apresentada
por Sir Antony Jay, torna isso possivel
ao mostrar como se obter o melhor
de empregados dificeis.

Temos “Shy Sharon”, que refreia
todas as suas opinides e preo-
cupacbes. Ela tem de ser posta a
vontade e de ser encorajada.

O outro extremo é “Touchy Tracey”,
uma senhora sempre em posicdo de
defesa, que vé cada comentario
como uma critica directa a si prépria
€ gque reage de acordo. Com Tracey,
a conversa tem que se manter posi-
tiva e centrada no desempenho, nao
na personalidade. Da mesma ma-
neira, pedir a Tracey para analisar o
seu préprio desempenho e depois
discutir os pontos por ela levantados
evitara que ela se sinta vitimizada.

Finalmente encontramos “Agres-
sive Alan”, que vé a entrevista como
uma oportunidade para “avaliar’ a
organizacéo e nao a si proprio. Para

o manter concentrado no seu
desempenho, a discussdo deve ser
controlada e serem-lhe dados objec-
tivos realistas e mensuraveis para
o futuro.

Incluido no programa ha um
video mais curto para o “ava-
liando”, explicando o que ele deve
esperar da entrevista e como a
pode usar para seu maior beneficio.
Este video duplo também esta dis-
ponivel separadamente.

Pontos-chave:

¢ Faga com que os seus avalian-
dos se abram.

» Crie atmosfera correcta, con-
tribuindo com elogioe encora-
jamento.

* Faga perguntas abertas e oucga
atentamente.

* Enfrente os problemas e cinja-
-se aos factos.

* Encoraje a auto-avaliagio.

¢ Chegue a acordo para um plano
de acg¢do com objectivos men-
suraveis.

Sugerido para: Acgdes de for-
magéo em avaliagado; Programas de
desenvolvimento em gestao; Cursos
de técnica de chefia; Briefings para
o pessoal antes da avaliagéo.
Material de apoio: Manual do
Monitor
Produtor: Video Arts
Duracao: Filme principal - 25 minu-

tos;
Filme p/avaliando - 4 mi-
nutos

DURIGIR
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A DIRIGIR CONVIDADA
DA A.P.C.E.

A convite da APCE (Associagdo
Portuguesa de Comunicag¢ao
Empresarial) a DIRIGIR fez duas
interessantes visitas de estudo:
uma a mina de Neves-Corvo e outra
ao subsistema de Castelo de Bode
da EPAL. Os grupos de participan-
tes, que integraram responsaveis
por diversas publicacbes empre-
sariais, viveram momentos muito

interessantes, sobretudo quando

desceram a quinhentos metros de
profundidade e puderam ser minei-
ros por umas horas...

A A A4
MULHERES “A CABECA”
Um estudo da Mercuri Internacio-

nal revela que as mulheres que tém
fungbes de responsaveis comerciais

em empresas europeias, sao con-
sideradas mais competentes pelos
seus subordinados do que 0s seus
colegas masculinos.

O estudo incidiu sobre 1700 res-
ponsaveis comerciais (dos quais
28 por cento eram mulheres),
provenientes de 814 empresas
industriais em dez paises europeus.
Deste universo, 90 por cento dos
directores de vendas do sexo femi-
nino e 76 por cento dos seus
homdlogos masculinos revelaram
elevado nivel de competéncias
sociais: capacidade de comunicar,
compreensao, abertura de espirito,
lealdade, capacidade de ouvir,
capacidade para transmitir seguranga
e confianca.

As mulheres estdo “a cabega”
mesmo no dominio técnico: 83 por
cento dos inquiridos atestam a
excelente capacidade para gerir
que elas revelam — capacidade de
tomar decisOes, clareza na defini-
¢do de orientagdes, vontade de
inovar, espirito de missao, critica

DRIGHIR;
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construtiva, preocupacdo em
transmitir informacéo sobre os
projectos em curso —, enquanto que
essa capacidade sé é reconhecida
a 74 por cento dos homens.

In Manpower Argus, n® 280
\A A4

0S CEGOS SAO AVIDOS
DE LEITURA

O Instituto Sao Manuel fundou em
1956, gracas a iniciativa de Albu-
querque e Castro, a Imprensa Bralille,
a unica de simbologia braille
actualmente existente no Pais.

Mas as transcricbes para braille
de jornais e revistas ndo chegam
para satisfazer o desejo de ler que
os cegos manifestam...

Fernando Malheiros, director do
Instituto, vai tentar obter apoios para
que os organismos editores de livros,
revistas, brochuras, desdobréaveis,
enfim, de tudo aquilo que nés, de
tanto ver, as vezes ja nem lemos,
possam editar essas mesmas
publicagdes em braille.

Se estiver ao seu alcance, porque
ndo aceita este desafio?

CONTACTO:

Centro Prof. Albuquerque e Castro
Edi¢es Braille

R. do Instituto S. Manuel

4000 PORTO

Tel: 02-697 40 00

vvv

FORMACAO PARA
ENFERMEIROS DE S.0.

A Associagdo Portuguesa de
Enfermeiras e Enfermeiros levou a
cabo o | Programa de Formagao em

Saude Ocupacional, de Novembro
de 1992 a Margo de 1993.

O programa teve lugar em hora-
rio pés-laboral e constou de 131
horas de teoria em diversas disci-
plinas.

No final, cada enfermeiro apre-
sentou um projecto dentro da area
da enfermagem do trabalho ou de
saude ocupacional.

Este programa teve a participa-
cao de 32 profissionais de enfer-
magem, dos quais 27 a trabalhar em
servicos de saude ocupacional de
empresas € cinco em instituicoes
hospitalares com servigos de
salde ocupacional em formagao.

Os nossos parabéns aos gesto-
res dos departamentos de recur-
sos humanos das empresas repre-
sentadas, que, compreendendo o
beneficio da maior formacdo dos
enfermeiros nesta area, concede-
ram a dispensa de servico e paga-
mento do programa de formagao a
estes técnicos de saude.

\AA4

RENOVA: BOM CIDADAO
EMPRESARIAL!

A Renova introduziu no mercado
nacional o primeiro papel totalmen-
te reciclado para escrita e impres-
sdo. O papel Renova-print sera
comercializado em superficie vergé
para correspondéncia comercial e
em superficie lisa para impressao
de livros, catdlogos e outras publi-
cacdes.

A Renova ndo sé da o exemplo
como cria condigbes para que as
empresas portuguesas desenvol-
vam posturas responsaveis face ao
problema do ambiente.

A DIRIGIR envia-lhe calorosos
parabéns!

DIIRIGIIR;
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Os excertos de cartas que inserimos neste niumero da DIRIGIR séo um
estimulo para continuarmos a trabalhar com exigéncia e qualidade —
um estilo forjado numa relagdo de mutuo respeito que estruturamos com
0s nossos leitores.

A revista tem uma missao que procura cumprir, fiel a uma postura em que
o respeito pelo Homem é o ponto de todos os equilibrios.

Trabalhar para os outros e através da nossa dedicagao conseguir fazer
cada vez melhor — ¢é essa a nossa obrigagdo. As palavras de
encorajamento dos leitores séo a nossa recompensa.

Podermos dizer que fomos compreendidos no nosso esforco e na
nossa intencdo é o nosso privilégio

“...] Hoje como ontem, leio e releio com exigéncia e agrado a DIRIGIR!
Vejo-a como um fio dourado, uma espinha dorsal que passa além das
organizagdes e liga todos os seus dirigentes, na permuta de saberes e
experiéncias profissionais, levando-os a uma maior exceléncia no seu
labor didrio com as pessoas]...].”

PAULO LOPES DOS SANTOS
Torres Novas

“l...] Permita-me que satde a excelente equipa da revista DIRIGIR que
nos habituou a uma exigéncia e a uma qualidade tais que nao sera
dificil reconhecer os efeitos benéficos desta publicagdo nos diversos
locais de trabalho, quer na administrag&o publica quer nas empresas
privadas|...}.”

INSTITUTO DE REINSERGCAO SOCIAL
Leiria

“...] a excelente qualidade e o interesse da DIRIGIR. Trata-se de uma
publicagdo que honra o IEFP, diz muito do empenho e da competéncia
da equipa que a realiza.

A DIRIGIR é para mim uma leitura obrigatéria e tem, em muitas
circunstancias, constituido o ponto de partida para a minha auto-analise,
para o tempo de reflexdo a que todo o gestor se deve obrigar.

Isto sem esquecer os muitos ensinamento adquiridos na sua leitura. S6
mais uma palavra. Se jd hoje se podem orgulhar do vosso trabalho,
desejo que continuem na procura do cada vez melhor. Procura patente
em cada numero da DIRIGIR.”

ANTONIO FERNANDO RODRIQUES DA COSTA
Coimbra

“Sinto- a obrigagdo de felicitar o Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional pela iniciativa.

Ao Sr. Director da Revista 0os meus sinceros parabéns pela soberba
qualidade e interesse dos artigos nela inseridos, tomando-se um optimo
contributo de informagéo e formacao. E de realgar a clara, facil e cativante
leitura[...).” :

SEIXAS PEREIRA
Oliveira do Hospital
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ACTUALMENTE o conceito de
“prestagdo de contas” de uma
empresa é muito amplo e ultra-
passa em muito a visdo economicista:
enquanto unidade econémica e social
a empresa credivel é a que assume
a sua responsabilidade social. Esta
andlise aponta para cinco perfis-tipo
de performance ou desempenho orga-
nizacional. Através de um teste, o autor
propde-lhe conhecer o perfil axiolégico
da sua empresa. Uma vez encontrado
esse perfil, pode tragar o perfil dese-
javel e o vidvel para 1994. Com tais
limites orientadores sera mais f4cil ter
uma empresa socialmente responsavel.
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EDICAO DO INSTITUTO DO EMPREGO
E FORMACAO PROFISSIONAL

SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR NUMERO ESPECIAL 1993
NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
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COMO AVALIAR A “PERFORMANCE” DA EMPRESA?
De um modo geral, as empresas portuguesas estdo habituadas a prestar contas.

* A quem é que prestam contas? Aos titulares do seu capital, devedores e credores,
trabalhadores e colaboradores, fisco, banca, bolsa de valores, potenciais investidores,
clientes, concorrentes, etc.

* De qué? Da sua actividade produtiva, dos seus resultados econémicos e financeiros,
dos seus investimentos, da variagdo do seu patriménio, das caracteristicas dos seus
produtos e do seu mercado, dos seus projectos, etc.

* Como? Através, por exemplo, da elaboragdo de instrumentos contabilisticos como o
balango, o relatério de gestio e contas, efc... O balango, por exemplo, indica o estado
patrimonial da empresa, as variagcdes do seu activo e do seu passivo. A comparagédo com
os balangos anteriores permite diagnosticar a evolugéo da exploragéo, os resultados de um
exercicio (lucros/beneficios ou prejuizos/perdas), etc.

* Porqué? Em primeiro lugar, por razdes de certificagdo legal; mas, também, por
razdes de racionalidade econémica, de estratégia, de marketing, etc... De resto, 0 mercado
a isso obriga.

J4 14 vai o tempo em que o empresario (?) portugués podia dar-se ao luxo de ter trés
ou quatro escritas diferentes: uma para si, outra para os sdcios, e as restantes para banca
e para o fisco... Hoje, para que a sua contabilidade merega 0 maximo de credibilidade, a
empresa recorre ao servico de auditores externos, independentes, como é o caso dos
revisores oficiais de contas.



HuuuM!. Topa 4 EMPRESA
£STA'EM HARMONUA. ELl ESIY
EM HARMONIA CoM A EMARESA .

EMPRESA: UMA UNIDADE ECONOMICA E SOCIAL

Mas a empresa ndo é apenas uma unidade econémica, com um objectivo utilitario (a
producéo e o lucro). E também, como todas as organizagdes, uma unidade social, composta
por diferentes individuos e grupos, situada no tempo e no espago e, portanto, com os seus
valores, a sua cuiltura, a sua histdria, etc...

A actividade da empresa ndo tem um impacte meramente econémico. Pelo contrério,
tem repercussdes no tecido social (a populagdo trabalhadora, a comunidade local, a regiéo
ou o pals onde estd inserida).

A empresa tem obrigagSes para com o Estado e para com a sociedade civil. Ela ndo
é apenas uma organizagdo de producgdo, é também uma das mais importantes institui¢bes
das sociedades modemas. Cria empregos, desenvolve, produz riqueza, paga salérios e
dividendos, promove a salide e 0 bem-estar, forma, educa, investiga, gera receitas fiscais,
patrocina actividades culturais, etc. Mas também despede, polui, provoca acidentes e
doencas, desperdiga recursos, gera desigualdades e contflitos, efc...

A empresa tem uma personalidade juridica, distinta da dos individuos que a compdem...
Enfim, a empresa tem uma diversidade de fungdes, prossegue objectivos que nédo se
resumem & sua fungéo utilitdria ou instrumental e as suas actividades-fins.

Essas outras fungbes, sendo embora menos dbvias ou menos explicitas, nem por isso
deixam de corresponder a novas necessidades e expectativas. Por exemplo, a empresa
também pode ser produtora de conhecimento, de harmonia e de beleza. Um empresario
quando decide construir uma fabrica pode mander fazer um mamarracho de tijolo e lusalite...
ou uma obra-prima da arquitectura pés-moderna. E ao contratar pessoas para trabalharem
na sua fabrica, assume responsabilidades para com essas pessoas, as suas familias e a

WDVRIGIR,
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OBJECTIVOS PRIMARIOS E SECUNDARIOS

Diremos entdo que a empresa tem um campo de responsabilidade social e que esse
campo é tanto interno como extemo. Dai ser hoje relativamente pacifica a ideia de que a
empresa deve prestar contas ndo sé dos seus resultados econémico-tecnolégicos como
também dos seus resultados sociopoliticos ou, se preferirmos, societais (um neologismo
que vem do francés e é composto pelas palavras “sociedade” e “Estado”)...

A performance global da empresa, o seu desempenho organizacional, teriam entao
a ver com as seguintes dimensodes:

a) Até que ponto é que a empresa realiza os seus objectivos? (Eficdcia)

b) Como é que utiliza os seus recursos? (Eficiéncia)

c) Em que medida se tem vindo a adaptar ao seu contexto, incluindo o mercado,
o meio ambiente sociocultural, politico, etc.? (Inovagdo e mudanga)

d) Sao positivas as atitudes e comportamentos tanto do seu pessoal como dos seus
clientes? (Qualidade)

Simplificando, e sem querermos fazer aqui a distingdo entre actividades-fins (v.g.,
produzir, vender, obter lucro) e actividades-meios (v.g., formar, organizar, avaliar), pode-
riamos dizer que a performance global da empresa é fungdo do grau de realizagdo dos
seus objectivos, quer estes sejam primarios (ou manifestos), quer sejam secundarios
(ou latentes). ’

Os primeiros_tém a ver com os resultados obtidos a nivel econémico, financeiro e
tecnolégico. E sdo geralmente esses que sao publicitados tanto interna como extemamente.
Podem ser medidos através de indicadores (quantitativos) como a taxa de produtividade,
o volume de vendas, o lucro, o valor acrescentado ou a taxa de investimento.

Mas o desempenho da empresa pode (e deve) ser avaliado também através de outros
critérios ou indicadores (mais qualitativos do que quantitativos), que nos déem a medida da
realizagdo dos seus objectivos sociais ou societais (secundarios ou latentes), como, por
exemplo, a protecgdo do ambiente, o esforgo realizado no campo da investigagao cientifica
e tecnolégica, a satisfagdo do cliente ou a promogéao da qualidade de vida no trabalho.

Estes ultimos s&o menos explicitos e raramente transparecem em documentos oficiais
como os relatérios de gestao e contas de cada exercicio. Uma vez por outra sio aflorados
nos discursos ou entdo sdo impostos do exterior (v.g., protecgido do ambiente, prevengao
dos acidentes e doengas profissionais).




TIPOLOGIA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Se avaliarmos a empresa (Quadro 1), utilizando uma escala de valores de 0 a 20, e
segundo os dois referidos critérios, poderemos encontrar, de entre multiplas combinagbes
possiveis, cinco perfis-tipo de performance global ou desempenho organizacional:

0.0 (Baixa performance: baixa realizagdo QUADRO 1
dos objectivos tanto econdémicos como
societais.) o o GRAU DE

20.0 (Aita realizagdo dos objectivos REALIZACAO
econémicos, baixa realizagdo dos objec- 20
tivos societais.)

0.20 (Baixa realizacdo dos objectivos ALTO 0:20 20:20
econémicos, alta realizagao dos objectivos 5
societais.) ’

10.10 (Média performance: média reali-
zagio dos objectivos tanto econdémicos
como societais.)

20.20 (Alta performance: alta realiza-
¢ao dos objectivos tanto econémicos como
societais.) '

MEDIO 10 10:10

OBJECTIVOS SOCIETAIS
(OU SECUNDARIOS)

BAIXO 0:0 20:0

PAULO BUCHINHO €199

As empresas de tipo 0.0 (que vamos 0
encontrar em sectores em crise ou em
reestruturagdo como o téxti, a meta- p
lomecanica, etc.) estdo condenadas a BAIXO ~ MEDIO A0
desaparecer rapidamente do mercado, OBJECTIVOS ECONOMICOS
por falta de competitividade... e credi-
bilidade.

As empresas de tipo 20.0 séo as empresas do ano, as que aparecem no quadro de
honra da economia nacional. Sao competitivas, tém uma nota brilhante em termos de
performace econdmico-tecnoldgica, ‘'mas muito provavelmente tém ainda uma cultu-
ra — uma maneira de ver o mundo, de ser e de estar — que é do passado. Teréio que investir
seriamente na drea do imaterial... ’

As empresas de tipo 0.20, pelo contrario, s@o as que tdm uma nota excelente devido
aos resultados sociais e politicos (ou societais), ttm uma particular vocagio para operar
no chamado mercado social mas que “ndo ganham para o petréleo”, como se costuma
dizer. Também ndo podem ir longe, se continuarem a descurar os objectivos de produgao.
Sem riqueza material ndo ha cultura de empresa que se aguente. Sé pode haver é a
cultura da... pobreza! Temos alguns exemplos no sector piblico e estatal.

Finalmente, as empresas de tipo 20.20 contam-se pelos dedos da mao. Por analogia

-com a classificagdo dos hotéis, sdo as tais empresas que merecem as cinco estrelas,
justamente porque tém uma boa nota em tudo: saide e bem-estar, riqueza material,
seguranga, conhecimento, direito e liberdade, justica e equidade, poder e prestigio,
conservacdo da natureza, qualidade total.
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O BAINCO oL DA
MINHA TMPRESA L. GPTMON.
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BALANCO SOCIAL DA EMPRESA

De qualquer modo, esta no¢éo de responsabilidade social da empresa é um dado novo.
Est4 profundamente ligada a transformagao da prépria nogéo de empresa. Esta transforma-
¢éo - digamos axioldgica, isto é, do dominio dos valores ~ é recente. )

Grosso modo, remonta aos anos quarenta e cinquenta, com a profissionalizagdo da
fungao de gestéo, cada vez mais dissociada da simples propriedade ou titularidade do capital.
E acentua-se, na década de oitenta, face aos multiplos desafios com que se defrontam as
empresas (v.g., intemacionalizagdo da economia).

Nos anos sessenta, surgem as primeiras experiéncias de auditoria social nos EUA,
ndo s6 como resposta velada & contestagéo sociopolitica da empresa, mas também como
tentativa de adaptagéo a um novo ambiente sociocultural em que as questdes da qualidade
de vida, da participacéio, da salide e seguranga no trabalho, do consumo e do meio
ambiente comegavam a preocupar largos sectores da populagio.

O slogan “Aquilo que interessa a4 General Motors, interessa 4 América” tornava-se
um chavéo ideolégico fora de moda... Era preciso entdo provar e dar a conhecer também
as realizagbes sociais da empresa, tanto intema como externamente...

O termo social audit é retomado em Franga sob a designagéo de bilan social, dando
origem no inicio dos anos setenta a algumas experiéncias por parte de empresas, e
nomeadamente multinacionais, desejosas de mostrar a sua performance socioeconémica
(v.g., IBM). )

A auditoria social conheceu o seu boom na sequéncia dos choques petroliferos de 1973
e 1979, e da crise monetania intemacional.

Em todo o caso néo devem ser confundidos os dois termos. A ideia do balango social
esta mais ligada a diagndstico, a check-up, a avaliagio do “estado de saude” da empresa
enquanto organizagao, feita a partir de indicadores quantitativos e qualitativos.

Tal como uma equipa de futebol que tem o seu plantel de jogadores, a empresa detém
uma certa quantidade de capital humano, que constitui afinal o seu recurso mais importante




{um namero x de trabalhadores, de quadros, de gestores, etc., com uma determinada
estrutura demografica, com um dado perfil de qualificacdio, etc.). Esse capital pode aumentar
ou diminuir, sofrendo todos os anos determinadas depreciagdes, amortizagdes, reintegragoes,
elc., para usar termos da giria contabilistica.

O balango social pode dar, ao longo do tempo, uma informag&o rigorosa da variagéo
desse patriménio da empresa que séo os seus recursos humanos e servir tanto para o
planeamento estratégico da empresa como para a politica de concertagdo social. ‘

Nesta perspectiva, o balango social diz-se que é interno, respeitante apenas ao pessoal
da empresa. Neste caso, agrupa um conjunto de indicadores sociolaborais — tais como o
leque salarial, a taxa de absentismo ou o nimero de dias perdidos por motivo de greve.

Pode-se falar também de balango social externo, englobando neste caso as relagdes
que a empresa estabelece com outro tipo de actores, pertencentes ao seu meio ambiente
pertinente ou supra-sistemas mais vasto onde esté inserida (v.g., o mercado, os clientes,
os consumidores, 0s colaboradores extemos, os fomecedores, os sindicatos, as associagbes
patronais, a autarquia local, a comunidade local, a regido, o Estado).

De entre essas actividades podem destacar-se, por exemplo, 0 mecenato cultural, o
patrocinio, o marketing, a auditoria, a gestdo da imagem da empresa, a protec¢ao do
ambiente, a acgéo social externa, a cooperagéo institucional, etc.

Um balango societal ou giobal serd uma sintese dos dois.

A Franga foi o primeiro pais a impor, por via legislativa, s empresas a obrigagdo de
elaborarem e apresentarem um balango social (Lei de 12 de Julho de 1977). A nossa Lei
n.2141/85, de 11 de Novembro, inspira-se largamente no diploma francés. Mas, num e noutro
caso, o balango social & apenas intemo.

86 um balango societal ou global permitiria fazer o “retrato-robé”, a compo inteiro, da
empresa na sua vertente social e econoémica e, portanto, avaliar a sua performance global.

Se o leitor quiser, entretanto, conhecer o perfil axiolégico da sua empresa, faga o
exercicio que publicamos a seguir.

FACA O RETRATO-ROBO DA SUA EMPRESA

Se quer saber qual é o padréo de valores existente na sua empresa, faca este teste...
Nos tempos que correm, aqui estd uma avaliagdo bem importante.

1. As empresas portuguesas tém um perfil axiolégico (ou padrio de valores) de que
tipo? Alto, médio ou baixo?

De acordo com a escala de 0 a 20, a seguir indicada, indique até que ponto é que,
em sua opinido, as nossas empresas, através dos diferentes individuos e grupos que
a compdem (s6cios ou accionistas, dirigentes, gestores, quadros, empregados, operarios
e demais colaboradores), conseguem realizar cada um dos valor a seguir listados .
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Esse grau de realizagdo pode ir de alto (16-20) a baixo (0-5) ou de médio-alto
(11-15) a médio-baixo (6-10).

Pense muito concretamente na empresa onde vocé trabalha e nas coisas que la
acontecem. Por exemplo, se na sua empresa ha discriminagdo sexual, sendo preferidas as
mulheres para o exercicio de fungdes de secretariado e os homens para os lugares de...
chefia, entdo vocé nao lhe pode dar uma nota muito alta no que respeita a realizagao do
valor justica ou equidade. Se, pelo contrdrio, hd uma verdadeira preocupagdo com o
controlo de qualidade dos processos e produtos, com as condigdes de trabalho, com
assisténcia pés-venda, com a satisfagcéo do cliente, efc., entdo terd que dar uma nota
alta ou média-alta ao valor qualidade total.

GRAU DE REALIZAGAO

VALORES (v. Quadro )’ Baixo  Méd.-baixo Méd-alto Alto

1. SAUDE E BEM-ESTAR 0 5.. 10 ........ 15 20
2. RIQUEZA MATERIAL [+ JO 5 e 10 e 2 - J— 20
3. SEGURANGA 0 5 10 15 20
4. CONHECIMENTO 0 5 10 15 ..., 20
5. DIREITO E LIBERDADE 0 5 L[ J, 2 [-J— 20
6. JUSTICA E EQUIDADE 0 5 3 [+ J 15 20
7. PODER E PRESTIGIO 0 5 10 15 20
8. CONSERV. DA NATUREZA [+ JO 5 s 10 coreerrerieeens S LT 20
9. QUALIDADE TOTAL [+ JO— 5 eeererenrreens 10 e £ [-J— 20

2. Comece por apurar a pontuagdo global, através da soma dos valores parciais. E de
seguida divida o total por nove, obtendo assim o score axiolégico da sua empresa. Esse
score pode ir de 0 (Baixo) a 20 (Alto).

3. Em seguida, e utilizando para o efeito o Quadro I, marque com um x a pontuagéo
atribuida a cada um dos nove itens. Una cada x através de uma linha em continuo. Tera
obtido, sob a forma de gréfico, o perfil axiolégico ou o retrato-robd da sua empresa.

4. Apresente, compare e discuta esse perfil, no seu local de trabalho. A tracejado desenhe
o perfil desejavel e vidvel para a sua empresa no inicio do ano de 1994.




QUADRO |

PADRAO DE VALORES E RESPECTIVOS INDICADORES

1. SAUDE E BEM-ESTAR

2. RIQUEZA MATERIAL

3. SEGURANGA

4. CONHECIMENTO

5. DIREITO E LIBERDADE

6. JUSTIGA E EQUIDADE

7. PODER E PRESTIGIO

8. CONSERV. NATUREZA

-.ooou.onocooo-ooOooonooaoo.o.oooooooo.o-ocoloooooo

Faltas por doenga ou acidente
Satisfagdo profissional

Stress fisico e psicolégico
Servigos sociais (v.g., refeitério)
Servigos de saude ocupacional, etc.
Valor acrescentado

Facturagdo

Exportagao

Patriménio

Grau de sofisticagdo tecnolégica
Produtividade

N.2 de postos de trabalho

Lucro liquido

Massa salarial

Investimentos, etc.

Acidentes de trabalho

Produtos téxicos ou perigosos
Rotagdo de pessoal (tumoven)
N.? de trabalhadores a prazo
Despedimentos

Greves e outros conflitos
Salédrios em atraso

Solvéncia financeira

Riscos e seguros, etc.

Projectos de investigagao
Publicagdes cientificas e técnicas
Cursos de formagéo profissional
Estrutura das qualificagdes
Dependéncia tecnoldgica, etc.
Direitos e liberdades individuais
Cumprimento da legislago laboral
Acordos de empresa

Informagédo e consuita
Participagdo nas decisdes
Representantes dos trabalhadores
Taxa de sindicalizagéo, etc.
Discriminagao sexual

Divisdo do trabalho

Igualdade de oportunidades
Leque salarial, etc.

Credibilidade

Publicidade e marketing
Patrocinios e mecenato cultural
Imagem interna e externa da empresa
Poderio econémico

Aliangas

Estratégias, etc.

Enquadramento urbanistico
Tratamento dos efluentes
Poluigdo estética

Condigbes fisicas de trabalho, etc.

IR




Valorizagdo dos recursos humanos
Politica social

Qualidade dos processos e produtos
Participagdo na organiz. do trabalho
Meihoria das condigdes de trabalho
Trabalho em equipa

Realizagéo profissional

Satisfacéo do cliente
Desenvolvimento organizacional, etc.

9. QUALIDADE TOTAL

. o o 0 & 0 0 o o

QUADRO Il R
PERFIL AXIOLOGICO OU RETRATO-ROBO DA SUA EMPRESA
REALIZAGAO
20
ALTO :
15
MEDIO 10
5
BAIXO :
0
1. SAUDE 2 RIQUEZA 3. SEGU- 4 CONHE- 5 DIRETO 6. JSTIGA 7.PODERE 8 CON- 9. QUAL-
BEM-ESTAR  MATERIAL RANGA CIMENTO E UBER- E EQUI PRESTIGIO SERVA- DADE
DADE DADE GAD DA TOTAL
NATUREZA
Luis Graga

Socidlogo da Saude; Assistente da cadeira de Ciéncias Sociais e Humanas
na Escola Nacional de Saude Publica.

' Exercicio parcialmente adaptado de Parra Luna, F.: Balance Social y Progresso Empresarial.
Madrid: Cirde, 1980.




FORMACAO
CONSULTORIA i 3.

CONTACTE-NOS (01) 57 37 00 CECOA DIRECTO
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( NAO DEIXE QUE O IMPREVISTO ESTRAGUE 0S SEUS PLAHOS)

_ SERVICO
A INFORMACAO TELEFONICO
DO TEMPO OE
REGIONALIZADA

LISBOA E PORTO
506 123 + indicativo de zona

RESTO DO PAIS
0670 123 + indicativo de zona

™

ANTEVISAO PARA 8 DIAS

LISBOA E PORTO I
506 123 131

RESTO DO PAIS |
0670 123 131 |

CONTINENTE

GRUPO OCIDENTAL ACORES 141 / 12—,\/‘¢'

/ ,
- p
‘ 07 I_-;{?j 129 /
/S a N
Bz - LI /
| '{)é C:},z | 130
/| |/ O
GRUPO CENTRAL == T
/ MADEIRA |
= ‘ s 133
r ‘

GRUPO ORIENTAL ey 132

InsTiTuto NAcionaL pE MeTEoROLOGIA E GEOFISICA

Frego de gads chamads am todo o pais: 2580 por Impulse de 3,7 segundos



