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um livro de Fernando deater intitulado Erica

, de uma qualquer
08 costumes geralmente aceites.

caso das Nacdes, diz Tomds Moro:

S o “Ainda que os Estados observassem perfeitamente
os pactos que celebram entre si, contlnuarza a ser
lamentdvel que o uso de tudo ratificar |
um juramento religioso tenha entrado nos costumes.
Esta prdtica faz com que os homens acreditem ter

meio de

nascido para serem adversdrios ou inimigos e que
tém o dever de trabalharem para a sua reciproca
perda, a menos que os tratados o impecam, quando
afinal os homens estdo mais intima e fortemente
unidos pela vontade de se fazerem reciprocamente
.0 bem do que por pactos, mais vinculados pelo

. SEae ' " coragdo do que pelas palavras.”

E relativamente 4s empresas, as organizacdes em geral?
Serd que os cédigos de ética sdo mesmo necessarios?
- E sfo suficientes para que elas sejam éticas?
“Daleitura das paginas que se seguem os leitores poderdo
= ndo encontrar wma resposta precisa a estas questoes.
, ' Porém, ndo temos diividas que os textos produzidos sobre
, esta temdtica em diferentes perspectivas e os testemunhos
c pessoais de quem a vivencia, no dia-a-dia, os véo ajudar a
S compreender melhor o problema da ética empresarial e a_
0ssa propria o
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Em tempos, um aluno finalista de um curso supe-
rior na drea de gestao, apés ter ouvido as primeiras
explicacoes do que era a “ética” e a exposicao dos
primeiros conceitos iniciais (aqueles ligados essen-
cialmente a nocio de “moral”) interpelou, questio-
nando, se todos os intervenientes numa organizacao
deveriam agir como auténticos... “anjinhos” (sic),
fazendo perigar, “naturalmente”, a posicao de qual-
quer individuo no seio de uma sociedade moderna
altamente competitiva.

De facto, similares atitudes e pensamentos parecem
ocorrer sempre que desejamos explicitar a concre-
tizacao de um modelo filosofico dentro da vivéncia
diaria de cada um.
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No 1.° Congresso de Etica Empresarial, organizado
pela Associacdo Portuguesa de Management (APM),
durante o ltimo més de Maio, muitos intervenientes
abordaram questdes inerentes 4 temdtica visada: desde
fil6sofos e economistas, até aos préprios dinamizado-
res de grandes empreendimentos econémicos, como
gestores e diversos empresarios. Todos tiveram possi-
bilidade de exporem os dados, conforme a experiéncia
individual de cada um. Duas ideias ressaltaram para o
presente observador: uma certa desadequacio dos temas
expostos junto da cultura em Portugal (designadamente
civica) e da cultura de empresa (varidvel ao longo do
pais). Verificar que entre gestores e outros técnicos
de renome existiam, ndo s6 preocupacdes ético-deon-
tolégicas, como conhecimentos tedricos sobre o
que significa a “ética”, foi uma das surpresas que
tivemos oportunidade de presenciar. Se sabemos que
existe uma grande diferenga entre os pressupostos
tedricos (desejdveis e necessdrios em Ciéncia) e
as concretizagOes no plano real, ndo é menos certo que
ficamos agradavelmente espantados por alguns
intervenientes, muitas vezes criticados por uma
certa “auséncia de ética”, conhecerem, eles préprios,
o0s principios tedricos da nogdo de “ética” e do seu sig-
nificado em termos empresariais, demonstrado,
inclusivé, por planos de trabalho interno bastante
elaborados.

Nada disto espantaria se todo o empresdrio compreen-
desse que, para construir um projecto vélido, é neces-
sdrio que toda e qualquer organizagio possua, para a
maximizagao de funcionamento e de lucros, um quadro
preciso sobre os mais variados tipos de comportamen-
to: entre colegas de niveis diferentes ou iguais, para
clientes e fornecedores, ao nivel da pratica de venda,
diante do Estado, etc. Todo o trabalhador pertence a
uma “casa”, sendo natural, se nio mesmo necessario,
defendé-la e promové-la correctamente. Estes proce-
dimentos serdo dificeis de implementar em organismos
publicos — especialmente os de grande dimensdo —
mas sd0, no entanto, aplicdveis nas pequenas ¢ médias
(sobretudo nestas) empresas, que constituem o grosso
do tecido empresarial portugués.

ETICA: FACTOR RELACIONAL

A ética, no mundo das empresas, € ndo s6 um garante
de equidade entre os elementos constitutivos de uma
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organizag¢io, mas também um conjunto de principios
que deverdo (a par de regras deontoldgicas, que ndo
ocupam necessariamente o mesmo lugar) socializar
para o modelo de empresa qualquer individuo que aela
venha a pertencer (cultura interna empreendida). Nes-
te sentido, a ética deverd ser compreendida como um
factor relacional na empresa e entre empresas distin-
tas: sdo os chamados “amor 4 camisola”, “defesa do bom
nome da empresa”, etc. Em qualquer dos casos, existe
sempre um factor subjacente aos principios €éticos a
ter em conta no seio de uma empresa: a questio do si-
gilo. Ele é tdo importante quanto, em muitos paises, €
suficiente, & luz do direito de trabalho respectivo, para
se efectuar o despedimento. No
caso portugués, também existem
08 MESMOS Pressupostos, mas as
questdes das participacdes dolosas
e intencionais sdo, muitas vezes,
dificeis de serem comprovadas
" em tribunal.
_ Todas as questdes referentes 2
ética provém, invariavelmente, da
cultura de um determinado grupo,
etnia, lugar ou pais. Indissocidveis
da evolugdo humana e das ques-
tdes organizacionais no interior
de grupos, cedo os primeiros ho-
minideos tiveram que encontrar
solugdes para dois tipos de pro-
blemas levantados:

a) 0 questionamento sobre o des-
conhecido, designadamente a morte;

b) a organizag@o social, isto €, a vivéncia em grupos.

Ambas sdo indissocidveis dos progressos ao nivel da
linguagem. Se no primeiro caso se verificaram as pri-
meiras formas de comportamento religioso (expli-
cagbes miticas, etc.), no segundo registou-se uma
necessidade de regular toda a actividade humana, desde
o relacionamento entre parentes (a questdo do incesto,
do tabu, etc.), até a solugdo sobre contendas internas €
externas ao grupo (discussdes, homicidios, etc.). Logo,
o préprio desenvolvimento social levou a que, nas
primeiras comunidades, se declarassem um conjunto
de regras de comportamento, fazendo com que certos
preceitos mdgico-rituais (contactos com o desconhe-

cido, ou o ndo revelado) entrassem em linha de contacto
com o que era acordado socialmente (as formas de
Direito primitivo, transmitidas oralmente): certas inter-
pretacdes baseadas em crengas religiosas procuravam
explicar a vinda de uma determinada benesse ou de um
determinado castigo; a violagdo de uma determinada re-
gra social tinha sempre a ver com algum aspecto da vi-
dareligiosa.

E no seio deste acumular de experiéncias que surge a
moral. Por um lado, ela tem um cunho religioso, por
outro, uma componente social. Ambas mergulham uma
na outra, inovando constantemente através de expe-
riéncias trocadas. Daf resulta a necessidade dos cre-
dos se adaptarem s constantes
inovagdes — sociais e culturais
— e de o Direito ir, de tempos a
tempos, retirar nogdes de usos €
bons costumes no seio da prépria
vivéncia moral e religiosa de um
determinado povo.

ETICA:
CIENCIA
DA MORAL

Mas, ao falarmos de ética e de
moral, temos forcosamente que
traduzir os seus significados tedri-
cos, ou seja, definir os conceitos.
Niao iremos, pela muito extensa
variagdo de defini¢gdes, alongar-
mo-nos nesta temdtica, pois seria necessdrio verificar
uma vasta bibliografia que a ela diz respeito". Etimo-
logicamente, ética deriva de dois vocdbulos gregos:
éthos, que significa “residéncia”, “hébito”, “cardcter”,
“modo de ser” (o interior pessoal) e éthos, “costume”,
“uso” (algo que € imposto pelo exterior sobre o
individuo); ambas aproximam-se da nogdo de moral
(mores), traduzida, de forma geral, por “de acordo com
os bons costumes”, “tradi¢do”, “deveres”, “precei-
tos”?, Se a ética é indissocidvel da moral, confundin-
do-se muitas vezes com ela, outros conceitos estao-
-lhe igualmente ligados: valor, norma, lei, desvio e
regulacdo social, entre outros.

Ora, se afirmarmos que a moral significa agir de acor-
do com os bons costumes, ou a capacidade de distin-
guirmos entre o bem e 0 mal, e se sabemos que ela é



particular dentro de uma determinada cultura e por isso
transmissivel no tempo, qual a diferenca relativamente
a0 termo ética, que significa, jd o vimos, algo de apro-
ximado? E no 4mbito da Filosofia que poderemos en-
contrar a resposta. Nos inimeros pensadores oriundos
da Antiguidade grega, como Aristételes ou Platdo, pas-
sando por muitos mais ao longo da Histéria, como Kant
ou Heidegger, verificamos neles uma reflexdo sobre o
sentido moral das sociedades nas épocas respectivas.
E esta capacidade reflexiva que caracteriza a ética. Paul
Ricoeur® afirma, desejando esclarecer o significado
de ética: “Proponho (...) reservar o termo ética para todo
o questionamento que precede a introdugéo da ideia de
lei moral ¢ designar por moral
tudo o que, na ordem do bem e do
mal, se refere a leis, normas, im-
perativos.” (Apud Gricio, 1991/
92). Assim, e de uma forma mais
concisa, diz-se que a ética é a
ciéncia da moral; a moral repre-
senta “o que é” e a ética “o que
deve ser” (préximo da deonto-
logia, mas sem a sua estrutura
normativa).

A EVOLUCAO
DOS PADROES
ETICOS

A ideia de “ética” ¢é prdpria do
pensamento ocidental, tanto pela
heranga cultural greco-romana (sobretudo na compo-
nente politico-filoséfica) como pela tradi¢do judaico-
-cristd (teocentrista). A ascengdo burguesa nos princi-
pais sectores profissionais da sociedade a partir do
século xvii (ji levemente verificdvel no século xv,
durante a revolugdo urbana e mercantil europeia), im-
plicaram uma mobilidade social, sobretudo no sector
comercial, construindo um modelo préprio de organi-
zagdo baseado em formas de capitalismo e na adopgéo
de novos aparethos burocréticos. Adjunto a estes factos,
surgem as correntes protestantes no século xvi, sobre-
tudo no Norte da Europa (Paises Baixos, Paises Escan-
dinavos, Alemanha e Paises Anglo-Saxénicos), conse-
guindo aliar o credo a capacidade comercial (de
trabalho) e, mais tarde, ao préprio fenémeno de indus-
trializacdo™. Fazendo do lucro algo de moralmente
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aceitdvel, este novo modelo capitalista da economia
promove novos padrdes éticos, verificdveis na propria
difusdo cultural da nossa actual vivéncia cultural (o
exemplo dos Estados Unidos como agente dinamizador
da economia mundial).

Quando estamos diante de uma questdo moral, muitas
vezes um dogma religioso, ou perante um determinado
facto hipotético ou real, com a reflexdo ética somos
compelidos a questionar e, a Juz de uma equidistancia,
verificar se a ideia original nfo estard longe de violar a
liberdade individual ou de provocar perturbacdes ao ni-
vel da nossa vida pessoal. Mas, no sentido oposto, pode-
rd o pensador ou o cientista verificar a premente neces-
sidade da reintrodugdo de alguns
preceitos morais na nossa vivéncia
para uma methoria de todo o sis-
tema de convivéncia; nio estando
a descrever s6 aspectos religiosos,
entramos nas dimensdes econd-
mica e politica da reflexdo ética.
Mas, como se procede o juizo de
partida se ndo desejamos seguir um
determinado modelo moralista? E,
julgamos, a partir da conjungio de
duas dimensdes importantes no
mundo actual: uma no¢do de
globaliza¢fo ao nivel das comuni-
cagdes (onde subjazem a transfor-
macdo e o desenvolvimento) e o
respeito pelo outro. Entender o
“outro” como uma totalidade inde-
pendente e vélida (a nogdo de
alteridade antropolégica) é fundamental para este tipo
de reflexdo. '
Biologicamente somos iguais em termos de espécie,
embora diferentes nas nossas caracteristicas particula-
res. Em termos sociais, todos nascem com papéis dis-
tintos e, fruto das mais diversas contingéncias, somos
actores que deambulamos entre os mais diversos pal-
cos. Mas, é no plano do Direito que todos partimos de
uma mesma base tedrica de igualdade, de cidadania ple-
na com direitos e obrigacdes semelhantes. E na
interligacdo destas e de outras dimensdes que a refle-
x40 ética se desenvolve, a par dos conceitos de civiliza-
¢do e a de heranga cultural de cada povo. Compreender
que a chave da sobrevivéncia e da felicidade reside no
respeito por si e pelos outros € fundamental para o en-
tendimento da presente temdtica.
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ACCAO ETICA:
A REALIDADE
PORTUGUESA

Nio daremos extensas respostas ou explicagdes porque
constituem-se como complexas para serem integradas
num simples artigo. Analisando ao de leve o caso portu-
gués, podemos afirmar que todo o0 nosso viver actual ndo
tem certamente em conta a nogdo de “cidadania”. O in-
dividualismo colhe de forma abrupta qualquer veleidade
a formas, mesmo que primdrias, de cooperagio. No en-
tanto, o representante da economia liberal, os Estados
Unidos, tem em alguns sectores
da sua sociedade formas de co-
operacgdo efectiva. Tém-nas, de
facto, mas suportados por toda
uma heranga cultural, e ndo im-
portados maci¢amente, como
actualmente acontece na maio-
ria dos paises europeus. A dife-
" renga € tdo elevada quanto os
modelos organizacionais que
operam nos Estados Unidos,
como as grandes multinacionais,
falham quando tentam aplicar
integralmente uma mesma forma
competitiva em solo lusitano. E
este sentido de competicéo,
baseado na adopgdo de modelos
econdmicos desadequados, que
leva a distor¢des de comporta-
mento da vida e da cultura portuguesa. Antes baseado num
nacionalismo quase paternalista e de devocio diante de
uma ideia de Império, Portugal teve que se adaptar a
fortes desigualdades sociais e & invasio de bens
supérfluos, tentando a populagfo atingir um status e uma
posi¢do social que lhes forneceram uma (falsa) ideia de
dominio.

Competicéo e dominio sdo as faces de uma moeda cha-
mada intolerancia; é contra ela que a reflexdo ética se
dirige. Esta ndo deverd professar algo que vai contra as
ideias do lucro, melhoria de vida, enriquecimento, mas,
juntahdo estes elementos, demonstrara as vantagens de
um desenvolvimento sustentado e a necessidade da apli-
cacdo de correctos modelos educacionais.

Se particularizarmos, rapidamente verificamos que a
sociedade portuguesa é pobre nas varias dimensdes

de tolerincia, tantas vezes propagandeadas por lar-
gos decénios. Se ndo, e a parte das questdes étnicas
e dos fenémenos de exclusio social que tém afectado
anossa vivéncia dltima, verifiquem o comportamen-
to do condutor portugués nas nossas estradas. Serd
que as atitudes tomadas por alguns automobilistas
ndo sdo, na pratica, atitudes homicidas? Qual o
significado de uma centena de homicidios qualifi-
cados anuaimente diante dos mais de mil mortos nas
vias publicas nacionais? Qual o prego pago pelo Es-
tado, por nés todos, pelas atitudes insensatas ocorridas
durante uma simples viagem? Estas perguntas per-
manecem certamente no nosso pensamento e re-
sumem, pensamos, a atitude da
nossa populacdo em relacio
ao seu desempenho civico.
Desde o poluir deliberadamen-
te o ambiente até “enganar”
o sistema de contribuicdes e
impostos, todo o conjunto de
cooperagdio social estd pre-
sentemente afectado.

A ETICA
NAS )
ORGANIZACOES

Ap6s verificarmos o dominio
da accdo ética, quais sdo as
matrizes de uma disciplina de
ética empresarial? Em primet-
ro lugar, verificar a (nem sempre facil) diferenca entre
ética e moral; em segundo, compreender que a nossa
vivéncia actual, logo, as préprias organizagdes, resul-
tam de uma heranca cultural, sendo esta essencialmen-
te greco-latino-cristd; verificar quais as principais
figuras que estruturaram as modernas formas de pen-
samento (Nietzsche, Freud, Marx, Weber, Durkheim,
etc.) e suas influéncias na compreensio do compor-
tamento individual e das sociedades organizadas;
seguidamente, estudar o relacionamento interno e
externo dos actores nas organizagdes: perceber qual
a importéncia do sigilo, das informacdes confiden-
ciais, do relacionamento entre colegas de trabalho, das
relagdes formais e informais, da compreenséo sobre
o significado de competicdo, etc. Por dltimo, e resu-
midamente, entender que:



a) a implementagdo de c6digos de conduta permite a
optimizagéo de procedimentos e que, ndo sendo um
investimento a curto prazo, poderd, no tempo, pro-
duzir um retorno em termos de lucros (financeiros e
outros);

b)uma vez um cédigo ético ou deontolégico implemen-
tado nas empresas, é absolutamente necessdrio
intervir quando existe uma clara violagao dos cédi-
gos, ndo deixando prevalecer qualquer tipo de fa-
cilitismo.

O estudo da ética empresarial (econdmica, de gestado,
etc.) é algo de recente a nivel mundial, sendo sobre-
tudo de indole anglo-saxénica, com particular inte-
resse por parte dos investigadores da América do
Norte. Questdes como o assédio (nas suas variadas for-
mas), o sigilo, o acesso a informagdes privilegiadas, a
influéncia das grandes empresas ou dos monopdlios
nos sistemas politico e econdmico, os fendmenos
burocréticos, a terceirizacdo disfuncional, bem como
os fenémenos de corrup¢io nos mais diversos niveis
sdo, entre outras, questdes elaboradas nesta disciplina.
Ela ndo é de forma alguma puramente tedrica: aplica
essencialmente casos conhecidos, noticiados, ou
hipotéticos.

Reconhegamos que o empresario pode e deve ser
um agente de desenvolvimento e cooperacio para
a vida social, evitando, por exemplo, os fenémenos
de faléncias fraudulentas, promovendo a igualdade de
oportunidades e de saldrios entre homens € mulheres,
equacionando os problemas solicitados pelas leis re-
lativas a polivaléncia e flexibilidade no emprego, bem
como as implicagdes do ndo cumprimento das obriga-
¢oes fiscais para a protec¢do daqueles que social-
mente estdo menos protegidos, sdo outros aspectos
considerados®.

Finalmente, ao nivel do ensino superior, é necessdrio
lembrar que 0 ambiente universitirio tem por objectivo
uma adequada preparacio dos alunos para a vida activa
mas, e sobretudo, formar o individuo na sua totalidade,
equacionando a sua verdadeira dimensdo humanista aos
objectivos da sua formagao. E verdade que o ambiente
competitivo também existe no ensino superior; por ve-
zes ele é sauddvel, acabando no entanto por ser contra-
producente quando desejamos explicar o Ambito da éti-
ca empresarial. Este é mesmo o objectivo imediato da
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apresentacéo desta disciplina: relembrar e compreen-
der que toda a ciéncia econdmica se insere em estudos
de Ciéncias Sociais ¢ Humanas, sendo por isso
desadequado entender este tipo de conhecimento s6 nos
seus estritos ambientes quantificadores, totalmente 2
margem da sensibilidade individual e humana.

Afinal, a competicio nio pode justificar o injustifi-
cavel: a desumanizaciio da nossa sociedade.

®
NOTAS

(1) Aos leitores apresentamos uma bibliografia sumdria permanecendo,
no entanto, a chamada de atengdo para o aprecidvel nimero de titulos
que versam sobre esta temdtica, sobretudo no ambito da Filosofia.

(2) Cf. Fernandez, Francisco Vasquez, Etica y Deontologia de la
Informacion, Ed. Paraninfo, Madrid, 1991, pp. 5-32

(3) Apud. Gricio, Cristina, “Etica”, in Diciondrio do Pensamento
Contempordneo, s.l., Ed. Circulo de Leitores, 1991, p. 92

(4) Cf. Weber, Max, A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo,

Pioneira Ed., S. Paulo, 1992, pp. 3-15;
Cf. Braga da Cruz, M., Teorias Sociolégicas — Os fundadores e os
cldssicos (Antologia de textos), Vol. I, Ed. Fundagdo Calouste
Gulbenkian, Lisboa, 1995, pp. 663-679

(5) Cf. Moreira, José Manuel, Etica, Economia e Politica, Lello & Irmio

Ed., Porto, 1996, pp. 231-233
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Numa sociedade cada vez mais

com;;;’ tiﬁva,em que cada

conciliam

das empresas?

Debate

ETICA
E COMPETITIVIDADE:
CONFLITO
OU HARMONIA?

TERESA MARIA
‘ JANZ GUERRA

As empresas, como se sabe, tendem a desenvolver a sua
actividade segundo préticas que parecem correctas por-
que todos as fazem, em vez de implementarem aquelas
que resultam da sua prépria convicgéo.

Poderemos dizer que as “priticas correntes” sdo as re-
gras de jogo do mercado, resultantes da procura de uma
competitividade de curto prazo.

No entanto, o funcionamento do mercado gera resulta-
dos que sdo considerados errados pela sociedade, colo-
cando a esta problemas de dificil resolugio.

Tomemos como exemplos 0 mau uso dos recursos natu-
rais, o pagamento de saldrios abaixo do valor a que pode-
riam ser pagos, ou acima do valor que a situaco financeira
da empresa aconselharia, a fuga aos impostos...

Estes sdo apenas alguns exemplos de como a prética co-
mum da actividade empresarial pode tornar uma sociedade
menos competitiva, uma vez que sdo situagdes que condu-
zem a destrui¢do e esgotamento dos recursos naturais, 2
reducdo do consumo e/ou aumento do desemprego e a re-
ducdo de fundos necessdrios ao investimento puiblico.

E neste contexto que se comega a reflectir sobre a im-
portincia da ética empresarial como forma de reducio
dos custos sociais.

A ideia essencial € de que através da ética empresarial
as empresas procurem implementar um novo processo
de optimizacdo da sua estratégia, que ajuste as exigéncias
colocadas pela preservacdo do ambiente com os seus in-
teresses de sobrevivéncia e rentabilidade.

Mas como o fazer?

O objectivo tltimo de qualquer empresa é a produgio de
bens ou servicos, por forma a satisfazer uma necessida-
de dos consumidores, mas essa satisfagdo implica cada
vez mais a adopgao, pela empresa, da sua responsabili-
dade social. v

A responsabilidade social abrange a utilidade, seguranga
e higiene dos produtos, a afectacgio eficiente das maté-
rias-primas, o desenvolvimento e formagdo do pessoal,
o respeito dos compromissos com fornecedores e clien-
tes, o respeito pela preservacdo do meio ambiente, o
cumprimento da legislacdo e, contudo, ser competitiva.
O instrumento estratégico da responsabilidade social é
a ética empresarial.

Esta € formada por um conjunto de valores morais e princi-
ptos gerais que s3o a base de praticas desejdveis, pelas quais
a empresa pretende atingir a exceléncia competitiva.

O conjunto das préticas desejaveis deve ser definido no
cédigo ético ou de conduta.

A introdugdo de um c6digo ético na empresa passa pela
criagdo de uma visdo partilhada, por todos os membros
da organizacdo, das préticas adequadas, e pela aprendi-
zagem moral que resulta do seguimento das condutas pro-
postas por quem tem autoridade.



Como € possivel intuir, a cria¢do de uma visio partilha-
da e a aprendizagem moral requerem disponibilidades,
capacidades e competéncias que nem sempre as empre-
sas poderdo reunir ou dispor.

Para implementar um cGdigo ético, é essencial o papel
da direcgdo de topo, pois € a ela que cabe induzir os seus
colaboradores a manterem uma conduta, por forma a me-
lhorar a coesfo da organizacéo e a sua capacidade para
cumprir os seus fins.

Assim, teremos:

— redugdo dos custos sociais;
— adopgdo de uma visdo partilhada;
— melhoria da competitividade.

A ética empresarial transforma-se num fundamento do
desenvolvimento econémico na medida em que, huma
sociedade em que cada um se comporte eticamente, cada
pessoa autodesenvolve-se e contribui para o desenvolvimen-
to dos outros.

Cada um cumpre melhor o seu fim e contribui melhor
para o cumprimento dos fins da empresa e da sociedade.

JOSE
MANUEL
NUNES

Para um meio de comunicacio de massas, a relagdo
entre ética e competitividade é certamente uma matéria
delicada e em crise aguda. Os mass media vivem num
contexto tdo competitivo como qualquer outra empre-
sa, é certo, mas hd algo que os diferencia dos outros.

A medida da concorréncia entre empresas do mesmo
medium é, mais que nunca, um factor condicionante da
sua actividade didria. No caso extremo das empresas de
televisdio € uma arma letal, quotidianamente bramida so-
bre as cabegas dos seus directores. A expressdo “ditadura
do audimetro™ significa que a sua actividade medida dia-
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riamente e divulgada no dia seguinte condiciona nio s6 as
programacdes como funciona como um barémetro dos
investimentos publicitdrios. O audimetro, ao medir a per-
centagem de audiéncia ou de share do canal X, induz um
efeito alienante e perverso, que transforma os telespecta-
dores em consumidores de publicidade, um produto
medido ao quilo, que as empresas de televisdo servem
as agéncias de publicidade e aos anunciantes. Os progra-
mas transformam-se assim em isco de consumidores que
os atrai ao ecrl para que eles vejam a publicidade.

A ditadura do audimetro ¢ hoje o expoente maximo do
enviezamento do comportamento ético dos media peran-
te as suas audiéncias e perante os concorrentes e produz
efeitos que visam, inclusivamente, resultados politicos.

Quando, como no caso portugués, as condi¢cdes de
competitividade se agudizam e onde existem jornais, ra-
dios e televisdes a disputar um mercado publicitdrio pe-
queno, ou, pelo contrario, mass media em excesso para o
mercado publicitdrio existente, a ética cede o lugar auma
concorréncia agressiva em que a Unica regra parece ser
comandada pela luta pela sobrevivéncia, pela guerra sem
quartel. O caso portugués ndo &, felizmente, a regra no
mundo dos media. Hi geralmente competigdo agressiva,
mas hd igualmente ética. E a harmonia entre os dois valores
revela-se vantajosa para todos os operadores.

Estou convicto, pelo que conheco deste sector de activida-
de, que é possivel e desejavel conciliar harmoniosamente
ética e competitividade. Na RDP, tinica empresa de radio-
difus@o sonora que opera fora da luta pelo mercado publi-
citdrio, a ética estd no mesmo plano que a competitividade.

JORGE
JARDIM
GONCALVES

A empresa existe inserida num determinado contexto
social, do qual faz parte integrante, quaisquer que sejam
a sua dimensdo e dmbito operativo. A crescente sofis-
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ticagdo dos mercados e a reconhecida necessidade de pro-
teger interesses de determinados agentes econdmicos
(como sejam, por exemplo, os consumidores, ou oS in-
vestidores) leva a que a prdpria sociedade imponha, por
via legislativa e/ou regulamentar, determinadas normas
de actuagdo e conduta que visam assegurar o respeito
por valores e principios éticos aplicdveis a generalidade
das actividades econémicas. Estas normas de dmbito
geral sdo, por vezes, complementadas por cédigos de
aplicacdo especifica a determinados sectores de activi-
dade considerados mais sensiveis ou de importancia “es-
tratégica” na dptica do interesse social.

E o caso do sector financeiro e dos mercados de ca-
pitais, dominios sujeitos 4 supervisdo de instancias re-
gulamentares proprias, € que constituem, por excelén-
cia, os dominios de actuagfo das instituicdes bancdrias.
Concretizando, a actividade destas € enquadrada por:

— Regime Geral das Institui¢des de Crédito e Socieda-
des Financeiras.

— Cédigo do Mercado de Valores Imobilidrios.

— Cddigo de Conduta da Associagdo Portuguesa de
Bancos.

" Encontram-se, portanto, definidas regras bdsicas que im-
porta cumprir, sob pena de imposicdes sancionatdrias
que podem incluir a proibi¢o definitiva de actuagdo no
mercado. Estas regras aplicam-se a todos os operadores
indistintamente, pelo que se poderia pensar que “nivela-
riam”, de certa forma e no plano ético, a actuacdo de
todas as empresas presentes no mercado, impondo os
padroes que todos observariam.

.No entanto, hd empresas que, por op¢do estratégica, de-
cidiram ir, no plano ético, além do que dispdem as nor-
mas acima referidas. O Universo BCP/Atlantico, por
exemplo, reconhece a importincia da dimens@o ética da
empresa: 0s principios que norteiam a actividade de to-
dos os colaboradores fazem parte da cultura empresa-
rial que Thes é transmitida desde o primeiro dia. A for-
magcio ministrada aos recém-admitidos contém um
médulo especifico sobre “Etica e Conduta Profissional”.
Temas considerados de importéncia vital s3o desde logo
abordados: sigilo profissional, exclusividade de fun¢des,
interesses conflituantes, procedimentos operativos, cri-
térios de actuagdo. O cédigo de conduta interno, que
vigora em todas as empresas do grupo, especifica os cri-
térios adoptados, as politicas, as competéncias, 0s siste-

mas de controlo de riscos e de procedimentos, os pa-
drdes de qualidade e niveis de servigo.

Transparéncia, rigor, competéncia, diligéncia, profis-
sionalismo nas relacdes internas e externas, prevaléncia
dos interesses dos clientes: estes os elementos bésicos
exigidos de todos. A importancia atribuida aos principios
e valores que determinam a actuagdo das empresas do
grupo no mercado ndo conflitua com o objectivo de
maximiza¢do da rendibilidade dos capitais investidos:
bem pelo contréirio, promove e assegura a manutenc@o
dessa rendibilidade no futuro. Porque € a tinica forma de
conquistar a confianca do mercado, em qualquer segmen-
to e em qualquer area especifica do negécio financeiro,
e porque a confian¢a do mercado, neste negbcio, € a
primeira condi¢fio para se poder operar ¢ a garantia de
negdcio futuro. Nio se trata, portanto, apenas de cumprir
determinado conjunto de disposi¢des regulamentares:
trata-se, acima de tudo, de assegurar o futuro da empresa.
Nos tempos mais recentes ndo faltam exemplos de em-
presas de grande dimensdo, no sector financeiro, com
significativa projeccdo internacional, que sofreram
consequéncias pesadissimas de actuagdes incorrectas
por parte de determinados elementos. Sdo exemplos que
demonstram a necessidade de uma actualiza¢io constan-
te, sobretudo no dominio dos sistemas de controlo de
procedimentos e de riscos, porque se pode perder de
um momento para o outro a confianca que se foi con-
quistando ao longo de anos.

O mercado € cada vez mais exigente, nfio sO quanto as ca-
racterfsticas dos produtos ou servigos, mas também quan-
to a idoneidade do operador. As empresas que souberem
distinguir-se pela transparéncia da sua gestdo, pela solidez
da sua actuacdo, pelo profissionalismo dos seus colabora-
dores e pela confianga que inspiram no mercado contam
certamente com uma aprecidvel vantagem competitiva.

)
NOTAS

TERESA MARIA JANZ GUERRA
Administradora e Directora de Recursos Humanos da Bruno
Janz Herdeiros, SA.

JOSE MANUEL NUNES
Presidente do Conselho de Administragdo da RDP; Presidente
da Assembleia da Rddio e da Comissio de Programas da Unido
Europeia de Radio-Televisao.

JORGE JARDIM GONCALVES
Presidente do Conselho de Administracdo do BCP.
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A Body Shop é uma empresa internacional,
nascida em Inglaterrahd 20 anos. Por todo
oMundo contam-se ja mil e quatrocentas
lojas, a funcionar em regime de
franchising. Em Portugal, a primeira
loja surgiu em 1986. Hoje, s@o onze
lojas por todo o Pafs e, até finais de
1997, abrirdo mais duas.
A finalidade da Body Shop € desen-
volver e comercializar uma ampla
gama de produtos de cosmética,
tendo subjacente uma filosofia muito
propriae consistente de salvaguardado
meio ambiente. De facto, ela veioacons-
tituir-se como politica da empresa € a
enformar um verdadeiro codigo de ética.
A experiéncia de colaborar com umaempresa
com tais caracteristicas é, seguramente, enti-
quecedora. Assim considera Ana Maria Schiappa,
gerente dalojadas Amoreiras, em Lisboa, que nos proporciona,
nesta entrevista, uma oportunidade para aprender...

Relativamente & concorréncia, que é muita,
qual é a estratégia da Body Shop?

O posicionamento da Body Shop &, de facto, bem diferente da
concorréncia. E uma empresa que tem uma filosofia muito
prdpria — apostar sobretudo no ingrediente em si mesmo, na
sua qualidade. N&o fazemos publicidade de espécie alguma e,
como V&, as embalagens sd0 muito pouco sofisticadas, investe-
-se af 0 minimo possivel. Aposta-se muito na reciclagem e na
reutilizacio das embalagens. O que nos interessa, acima de tudo,
évenderum produto natural, reconhecidamente de boaqualidade.
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A embalagem serve apenas para o conter, nada mais. Em termos
éticos, é bem diferente...

Diferente da concorréncia?

Exacto. A Body Shop, desde a sua fundacio, sempre defenden
que é moralmente condendvel e totalmente desnecessério testar
produtos cosméticos e os seus ingredientes em animais. Este
nosso ponto de vista ndo tem sido muito bem aceite na inddstria
de cosméticos, diga-se. No entanto, nada nos tem demovido. E
um principio ético. Os nossos fornecedores tm que assinar
uma declaracfio em como os ingredientes que nos forecem néo
foram testados em animais e levamos isto de tal forma a sério
que, se descobrimos que o ingrediente foi assim testado, o produto
é retirado do mercado e o fornecedor ¢ responsabilizado.

E a salvaguarda dos animais, mas os pro-

dutos precisam de ser testados antes de

serem comercializados. Como é que
isso ¢ feito?

Os ingredientes que nés utilizamos sao,
na maior parte dos casos, conhecidos
ha séculos: o 6leo de améndoas doces,
manteiga de cacau, mel, etc. Nio é
preciso testar as suas qualidades, elas ja
s30 conhecidas e, assim, evita-se 0
sofrimento de milhares de animais.
Quando ha necessidade de proceder a
testes de experimentacZio das qualidades
de algum cosmético, sdo pessoas que
voluntariamente se oferecemn para o efeito.

v Sem quaisquer tipode riscos, evidentemente.

Se bem percebo, a protecciio que fazem
relativamente aos animais insere-se numa
proteccio geral do ambiente, uma vez que, como disse,
adoptam a reciclagem como prética corrente. Como ¢ que
se expande essa filosofia pelos vossos colaboradores?

Qualquer pessoa que vem trabalhar para a Body Shop passa por
um periodo de formago, a chamada filosofia de loja, que integra
aaprendizagem doenquadramentodaloja, oqueé que se pretende,
qual a mensagem final que se pretende fazer chegar ao
consumidor...

E qual é essa mensagem?

E, principalmente, evitar o desnecessdrio. Essa é anossa pratica:
o papel e os sacos sdo reciclados, os frascos sdo reciclados e
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até os pentes ja o sdo. Ha aqueles materiais que, ndo sendo

passiveis de reciclar, sdo sempre materiais que ndo pdem em
risco o equilibrio natural.

Os vossos colaboradores sio sujeitos a uma formacio
prévia de enquadramento e, depois, ao longo do
tempo?

Depois, a formacio vai acontecendo... Quando hd campanhas,
reforga-se estaimagemque é transmitida inicialmente. Quando
se recebe um novo produto, a gerente da loja tem um programa
escrito para a sua propria formagdo e um outro que deve dar
aos seus colaboradores — este consiste fundamentalmente
na imagem que devem passar do produto em questio, para
que serve, como deve ser utilizado, porque foram escolhidos
determinados ingredientes, o que € que cada ingrediente faz,
etc.

A gerente desempenha um papel preponderante, nio s6
na gestdo da loja, mas tamhém na formacio que vai
proporcionando.

Sim, sem duvida. As prOprias gerentes t&m uma formacdo
bastante cuidada, através de programas vindos de Inglaterra,
programas esses muito bem concebidos para uma formacio
individualizada. Normalmente sdo em suporte escrito, mas
também ¢ frequente serem acompanhados com video.

Essa formacio individualizada € acompanhada por
reunites regulares com outros gerentes?

Neste momento no é habitual acontecer. Mas ha uma figura
na nossa rede de lojas que € muito importante — uma
supervisora ou coordenadora geral das gerentes — que, para
além de proceder a supervisao da formagao, nos ajuda em
Telagio a qualquer ddvida que surja e que, digamos, faz a
ligagdo entre as virias gerentes.

E o contacto com a casa-mae, acontece?
Esse contacto € didrio. E muito frequente e muito proximo.

Encontrei uma expressao que achei curiosa, a
propdsito da Body Shop, que diz que ela atrai o
consumidor verde e o empregado verde. O que € que
isso quer dizer?

Quer dizer que, de preferéncia, os empregados da Body Shop
devem ser pessoas que t€m um posicionamento em relagio a
vida que esteja de acordo com a filosofia da loja, da empresa.

E esse aspecto constitui um critério de admissio?

Bom, € claro que nfio € o dnico. Em Portugal nem é o
principal. Ainda estamos pouco despertos, muito “verdes”
em relagdo a questdo verde, a tudo o que se relaciona com
a proteccdo do ambiente. No entanto, nota-
-se grande diferenca de ha cinco anos para cd e, por
norma, qualquer pessoa acaba por aderir a esse

tipo de posicionamento, sobretudo os jovens.

E a propdsito do consumidor verde?

Bom, nem sempre € tio verde quanto
gostariamos. Por isso a nossa ac¢io
de sensibilizagfo constante — ¢ a
nossa atitude. Tentamos sensibiliza-
-lo, porexemplo, para a reutilizagio
das embalagens (nds fazemos
reenchimento de alguns dos
produtos). Nestas situacdes, o
valor que retiramos ao pre¢o é
meramente simbdlico, oque leva
algumas pessoas a acharem que

ndo vale a pena. Ai, ha que tentar
fazé-las perceber que nfio € s6 o
factor econdmico que estd em
jogonareutilizago, mas simuma
atitude que evita o desperdicio....

Qualquer um dos vossos
colaboradores esta preparado
para responder a esse tipo de
situacoes?

E evidente que as pessoas que
trabalham connosco hd pouco tempo
estdo menos preparadas. Neste
momento tenho empregadas muito
recentes, que ainda se sentem pouco a
vontade, mas serd umaquestdo de tempo...

Em termos da sua experiéncia pessoal, ja
tinha sido gerente dc umn outro tipo de
loja?

Ndo, nunca tinha tido esta experiéncia, digamos que me
reconverti. O organismo onde trabalhava foi extinto e, entretanto,
a gerente que estava nesta loja precisou de sair e propds-me o
seu logar. Ndo pensei duas vezes e atirei-me, ja 13 vio oito
anos...




Quais sao os problemas gue uma funciio
€OmMo a sua mais suscita?

Eu penso que os problemas maiores e mais frequentes com
que me deparo sdo comuns a todo o tipo de comércio — sdo
as questdes relacionadas com o pessoal. No nosso caso,
agravado com o facto de estarmos num centro cometrcial,
0 que obriga a turnos, significando isso mais pessoal.
Neste momento trabalham comigo sete pessoas,

sendo uma delas a subgerente.

O maior problema é o0 incumprimento
de horarios?

Sim, o respeito pelos horarios, mas
também e, sobretudo, a falta de
formacdo. Em Portugal as pessoas
t8m pouca formagio, t8m tendéncia
aser pouco profissionais. Estar atrds
de um balcdo requer uma certa
sensibilidade para perceber ocliente,
perceber 0s seus sinais, como olha,
a forma como entra, se precisa de
falar ou se, pelo contrdrio, quer
estar sozinho. E claro que tudo
isto se vai apurando com a
experiéncia.

!

E quanto a mobilidade do
pessoal, ela existe? Sendo
normalmente jovens,
encaram este trabalho como
provisério ou como um
emprego de facto?

E curioso porque a maioria dos jovens
entra a considerar este trabalho como
provisdrio e depois acaba por assumi-
-lo como a sua primeira profissio e, se se
vdo embora, vao cheios de pena...

Acha que para isso é determinante
a filosofia da loja?

Sim, sem diivida. A loja € muito cativante, renova-se com
facilidade e com frequéncia. Ha muita coisa para saber, estd-se
sempre a aprender. Uma coisa que fazemos regularmente sdo
accoes de reciclagem. A certa altura existe, por exemplo, uma
formac8o sobre cremes hidratantes e fica-se a saber bastante
sobre isso, que vai sempre sendo actualizado a medida que os
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progressos nesse dominio sucedem e cuja informago nos chega
sempre. E uma loja muito viva e, julgo, muito motivadora.

“‘Ha sempre uma oportunidade para aprender”
¢ o vosso actual slogan. Tem a ver
com o inicio do ano escolar?

Claro, tem a ver com o regresso & escola. Essa frase acompanha
0 lancamento de materiais escolares e a linha de banho para
criangas. Tem coisas divertidas e todas elas acompanhadas de
mensagens, sobretudo relacionadas com os animais em vias de
extingio: como vivem, quantos sdo, porque estio em extingdo
e 0 que poderemos fazer para o evitar. A entrada para a escola
marca, assin, umanovaoportunidade de aprender mais e mais...

Essas estratégias de lancamento e todo o material sio
definidos em Inglaterra. E a adaptacao a Portugal,
como se opera?

Os Ingleses concebem e preparam tudo, incluindo as tradugdes
e adaptag@es de todas as mensagens. E natural que entrem em
contacto com o pais que as vai receber, no nosso caso com a
administracio, no Porto. Aslojas recebem o material e orientagdes
bem precisas de como o utilizar. Mas h4 sempre lugar 4 nossa
iniciativa. Por exemplo, esta promogfo vem acompanhada de
uma lista de quatro ou cinco frases para escolhermos a que
melhor se adapta a loja, o que depende, naturalmente, do local
onde se insere, do tipo de pessoas que atende. Eu ja fiz aminha
escolha.

Subjacente a essa ideia parece haver, para além do
marketing, uma intencfio de ligacio com

0 meio envolvente. Que outras actividades

acha interessante relevar?

Ha todo um trabalho que a Body Shop desenvolve junto das
comunidades mais desfavorecidas, com campanhas de
vacinagdo, apoio médico, etc. Em Portugal tem sido sobretudo
no Norte que essas acgdes se t€m desenvolvido, nomeadamente
em acg¢des de apoio a terceira idade e a criancas.

Essas iniciativas partem das gerentes das lojas?

Sim, podem partir do proprio gerente, mas também de qualquer
elemento do staff. Depois, hd que apresentar o projecto a
administracio para ser autorizado. Tudo isto terd que decorrer
nos nossos hordrios de trabalho, o que exige uma grande dispo-
nibilidade pessoal e uma grande sensibilidade para este tipo de
causas, que sdo também uma vertente da filosofia da nossa
empresa ¢ que nos permitem aprender, sempre.
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PRINCIPIOS ESTRATEGICOS
DE CENTROS DE FORMACAO

FRANCISCO LOPES DOS SANTOS
Director-Geral da AGESFAL
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“Se pensa que a formagdo é cara, experimente a ignordncia.”

Curiosamente, mais relevante que a questdo do prego

inicial. A razdo para tal era muito simples: a escola
que estd explicita nesta frase, serd talvez, nos tempos qualificava alongo prazo porque a acelera¢io dos ritmos
actuais, o factor ignorancia. de mudanca de “stock relcvante de saber” cra
Num passado ndo muito longinquo — digamos 30 anos relativamente lenta.
atrds — podia deixar-se de se ser ignorante para toda a Hoje, 2 parte a cultura linguistica e de factos tradicio-
vida aos 15/16 anos de idade, isto é, desde que se nais, a relevancia estratégica do que se aprende es-

completasse um determinado nivel de escolaridade tende-sc por prazos cada vez mais curtos, daf que até
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como critério de medida do
nivel de ignorancia se tenha
passado do conceito de “anal-
fabetismo” para o de “ilite-
racia”, isto é, do simples facto
de “se saber ler e escrever”
para a questdo de “que é que
se consegue fazer com o que
se sabe”.

A consequéncia deste novo
contexto de obsolescéncia
acelerada do saber € que, nao
se aprendendo mais, em
quantidade e qualidade, fica-
-se iliterado ao fim de 5 a 7
anos.

Se se quiser um exemplo sim-
ples basta centrar a atengdo
nos efeitos da globalizacdo no
que se refere a lingua e a in-
formacdo para se concluir
que quem ndo domine o in-
glés e a utilizacdo informatica
estard irremediavelmente ar-
redado do contexto actual e
futuro de inovagdo e desen-

volvimento e, poderemos dizé-lo, globalmente

iliterado. Manter-se-4 certamente actuante no es-

paco da lingua portuguesa e utilizando os meios

tradicionais de comunicagdo, mas estard incapaz
de se integrar na “Aldeia Global”, ou mesmo no

“Lugarejo Europeu”. A medida que a pertinéncia

da regifio portuguesa for perdendo importéncia en-

quanto espago social e negocial auténomo, os ni-

veis de ignorincia de cidaddos, linguistica ¢ infor-

maticamente limitados, aumentardo a um ritmo cada

vez mais crescente.

Esta serd a mais crua e significativa conclusio so-

bre a importancia estratégica da formagdo para os

individuos, as organizacbes e as nacdes, e atrds

dela vém todas as restantes questdes ligadas a visdo

estratégica para a formacgdo, a0s nOvos Processos

de coesdo organizativa relevantes e a necessidade

de um novo paradigma de posicionamento compe-

titivo da formacdo, nomeadamente quanto a varia-

vel tempo.
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VISAQO ESTRATEGICA
PARA UMA FORMACAO
ESTRATEGICAMENTE
RELEVANTE

“Ndo se trata de encher um copo, mas sim
de atear uma chama.”

Demonstrar a importincia da formacdo na nova so-
ciedade do saber parece facil. Ja debater “qual a for-
magéo estrategicamente relevante” se pode ter como
mais complexo.

Todos concordardo que, num contexto como o atrds
exposto, o desafio eficaz serd conseguir que cada ci-
daddo esteja apto e motivado para aprender toda a
vida, isto é, que tenha aprendido a aprender e que o
possa fazer continuamente com empenhamento e
comodidade.

Fica apenas a questdo de definir como € que isso se
faz. Entramos, entdo, na sistematiza¢do de uma vi-
sdo estratégica baseada num novo paradigma.
Trata-se de um novo paradigma porque, como se
verd, implica uma ruptura qualitativa com os siste-
mas anteriores.

Essa ruptura compde-se de um Sistema de Cinco

Pilares:

1. DESCOBERTA

O ponto de ruptura en-
tre formar para o pas-
sado e gerar obsoles-
céncia, ou formar para
o futuro e despoletar
inovacdo, estd nesta
qualidade muito espe-
cifica denominada de “formacdo de descoberta”.
Mesmo do ponto de vista de apreensdo de técnicas
tal tem relevincia. A “formacdo de descoberta”,
além de sistematizar o que “ja se sabe”, deve foca-
lizar, sobretudo, o que “ainda néo se sabe”, isto €, a
que € que ainda ndo se consegue responder com 0
que se sabe fazer. A “formacdo de descoberta” tem
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de culminar todas as suas ac¢des com a listagem de
desafios/oportunidades que constituirdo a agenda de
progresso da organizacdo e do individuo. A “for-
macao de descoberta” também usa livros e documen-
tacdo adequada, mas nfo se pode limitar a eles.
Antes, a sua base mais significativa é o benchmar-
king, as técnicas do “porqué”, o diagrama de contin-
géncia e o pensamento critico como base de uma
postura pré-activa.

O século xx foi prenhe em inovagdo tecnoldgica. Tdo
fértil e acelerado nesta vertente, que todos nos senti-
mos a andar desesperadamente a reboque de novas for-
mas de organizar e fazer, sem que nos sintamos confor-
tados com os niveis de saber que vamos atingindo. Fal-
ta sempre mais. Alids, serd pertinente questionar se o
ritmo a que aprendemos é inferior ao ritmo da inova-
¢lo, o que significaria que o nosso gap de saber ade-
quado se vai tornando sempre cada vez maior.

Para resolver esta preocupante questio sé haverd uma
forma: ser suficientemente pré-activo a ponto de par-
ticipar na prépria inovacgio. A formagfo tradicional faz
exactamente o contrdrio. Baseia-se no que j4 estd
sistematizado, traca como objectivo que os participantes
assimilem essas sistematizagdes e, geralmente, quan-
do termina j4 estd obsoleta do ponto de vista da
aplicabilidade desses conteiidos. Em suma, pega na
inovacdo que outros jd terdo feito ha alguns anos, tor-
na-a produto acabado e difunde uma iluséria confianga
aparente que, além do mais, desarma o formando
face a consciencializagéo dos seus pontos fracos.

9. EMPREGABILIDADE

As organizacGes empre-
sariais e outras tém sido
responsaveis pela desa-
dequacio dos seus pro-
fissionais as novas reali-

dades sociais e organi-
zacionais porque fazem
incidir a sua formag#io sobre o posto de trabalho, sobre
a tarefa ou sobre a formagdo actual. Durante décadas
um colaborador € desta forma condicionado para uma
especializacdo que, na maior parte dos casos, s6 existe
nesta empresa ou naquela organizacdo e que, nos tem-

pos actuais, tem uma enorme probabilidade de vir a ser
extinta. O resultado € inevitavelmente a desadequagio
do cidad@o ao mercado de trabalho deste fim de século
e, mais grave, a inadaptacéo & prépria empresa no con-
texto dos seus novos desafios.

Esta questdo ja foi debatida hd alguns anos quando
se comegou a colocar a pergunta: recrutar e formar
para a func¢fo ou para a empresa?

Foi um avang¢o, mas insuficiente, porque a verda-
deira pergunta deve ser: formar para a empresa (ou
para a fun¢do) ou formar para aumentar o indice de

empregabilidade? Se se quiser ser ainda mais

rigoroso, poder-se-4 dizer: para aumentar a capaci-
dade de empresariatizacdo?

O principio € o de que, quanto maior for o indice de
empregabilidade de um colaborador, mais capaz ele
estard para descobrir (inventar) a sua funcgfo interna
adequada as realidades do futuro.

Tomemos como exemplo extremo o caso de um téc-
nico com baixa qualificagdo, da drea da producio,
que € formado em “acesso ¢ utilizag¢do da Internet”.
Para a sua funcdo de hoje pode parecer aberrante.
Para a sua empregabilidade e para a fungdo que ird
desempenhar num futuro préximo dentro da empre-
sa serd, provavelmente, de alguma importincia.
Formar para o passado serd dizer ndo a esta possibi-
lidade. Formar para o futuro talvez seja dizer sim.
Contudo, coloca-se a varidvel tempo nesta decisio.
O tempo € um recurso escasso que tem de ser
optimizado. Qual o tempo a ser alocado para gerar
empregabilidade? Esta pergunta pode ser facil de res-
ponder se se considerar a formagdo para a empre-
gabilidade a0 mesmo nivel de um investimento de
médio/longo prazo em equipamento, qualquer que
ele seja. Também neste caso, a empresa gasta recursos
de hoje, entre os quais tempo, com vista a produtivi-
dade e competitividade futura.

3. SUSTENTABILIDADE

A formagdo adequada
tem de ser gerida de for-
ma a que se mantenham
continuamente condi-
¢Oes para que, tanto a
organizag¢do como o in-



dividuo, garantam actualizagdo, aperfeicoamento e de-
senvolvimento. Tal como qualquer projecto de investi-
mento exige uma atencdo especifica sobre os seus com-
ponentes € 0S mMeios anexos € conexos que o
condicionam, de forma a que se assegure que 0s mais
elevados niveis de produtividade sejam garantidos, tam-
bém na formagdo tal € essencial.

Esta qualidade depende muito da organizacao/departa-
mento que procede a gestdo da formacdo dentro de uma
empresa ou de um grupo empresarial, porque um plano
de desenvolvimento sustentdvel da formagdo depende
de trés factores igualmente decisivos: apreensdo ex ante
dos desafios e orienta¢Oes estratégicas da empresa ou
do grupo, assim como de tendéncias sociais;
conhecimento profundo dos clientes internos para os
quais é feita a formagdo, numa base micro-
-segmentada; informagio permanentemente actualizada
de produtos, servicos, meios, tecnologias e competén-
cias de formagdo disponiveis no mercado.

Da conjungio destes trés factores nascerd um plano
que permitird acgdes adequadas (a empresa), adapta-
das (ao individuo) € avancadas (em meios e conteu-
dos). Nos tempos actuais, com os meios disponiveis,
muito deste plano passard pela autoformagio
acompanhada a distincia com base em planos indivi-
duais de formagao e aperfeicoamento, que complemen-
tardo a formagdo normal.

Desta forma serd possivel constituir um sistema vir-
tuoso e dindmico que tem em si préprio um movimen-
to permanente de desenvolvimento.

4. PARCERIA

Os trés pontos apresen-
tados introduzem, de
imediato e por conse-
quéncia, a necessidade
de uma mudanga signifi-

cativa quanto aregras de
operagdo no mercado
fornecedor de formacdo. De facto, uma mera relagdo
fornecedor/cliente nio tem condi¢Ges para responder a
estes desafios porque é pontual e precdria, e uma relagio
de subcontratagio de individuos é limitada exclusivamente
a uma ac¢do de producdo. Como se depreende do
apontado, o novo paradigma de formagdo depende
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significativamente de pesquisa e desenvolvimento, de
inovagio e de servico personalizado. Em principio s6
organizagdes de formagdo de alguma envergadura t€m
esta multiplicidade de fases da cadeia de valor e estardo
aptas a transferi-las para as empresas.

O sistema empresa-individuo-inova¢do em formagio
que determina a sustentabilidade implica, também, uma
accdo, um interesse e uma partitha de objectivos a todo
o tempo, entre entidade gestora (do lado da empresa) e
entidade geradora de servigo (do lado do mercado for-
necedor). Este requisito configura que, para agir ade-
quadamente, a organizagdo gestora da formagdo numa
empresa terd de se assumir como gestora de uma rede
de organizagdes, numa base de interesses e ganhos reci-
procos, isto é, segundo valéncias e principios de par-
ceria, numa perspectiva de aliangas estratégicas.

S6 assim se possibilitard a continua transferéncia do
melhor no mercado, de forma adaptada a empresa,
para o individuo.

Um bom exemplo que ilustra esta situagdo serd a
possibilidade de colocar em funcionamento um help
desk de apoio personalizado para o auto-aperfeigoa-
mento complementar dos colaboradores, em estreita
colaborag¢do estratégica com a empresa, que sO terd
resultados positivos se houver uma total partilha de
objectivos e interesses propria da alianga estratégica
e que dificilmente surtira resultados se for baseada
numa relagio de simples fornecimento.

5. ENDOGENEZACAO

Para além dos pontos
anteriores, torna-se
muito tGtil a acgdo de
endogeneizar a prética
de formar, transfor-
mando assim a empre-
sa no que se designa
por learning organization. Endogeneizar significa, em
ultima instincia, que todos os colaboradores da em-
presa terdo, além das suas fungdes e atribui¢oes nor-
mais, também a de formar, ensinar e comunicar.

Esta caracteristica é importante ndo apenas pela for-
macdo, mas também porque serd uma pritica de
dinamizagéio da comunicag@o interna na organizagao,
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que tdo relevante se torna actualmente para o desen-
volvimento organizacional.

Numa perspectiva de futuro, uma organizagdo serd
tanto mais eficaz quanto mais rapidamente circular no
seu seio informagcéo estrategicamente relevante. O saber
serd, sem dlivida, 0 mais relevante dos recursos a
circular. A endogeneizagdo €, pois, uma qualidade
decisiva da gestdo da formacao.

Descoberta, empregabilidade, sustentabilidade, parceria
e endogeneizagio sdo os pilares que constituirdo um
novo paradigma da formacéo e que devem integrar a
visdo estratégica para uma formacao estrategicamente
relevante.
Valem por si, mas também enquanto sistema que se
reforga e interliga. Cada pilar reforga todos os outros €
¢ influenciado por eles. Por exemplo, a via da desco-
berta revigora o indice de empregabilidade, alimenta a
sustentabilidade, mobiliza parceiros ¢ fomenta a
 endogeneizagdo. Reciprocamente, a empregabilidade
~ constitui uma orientagdo para a descoberta enquanto a
sustentabilidade, a parceria e a endogeneizacio mobi-
lizam interesses, agentes ¢ meios para a via da des-
coberta. Este relacionamento integrado verifica-se
qualquer que seja o pilar que se analise.

COESAO ORGANIZATIVA
PARA UMA RESPOSTA
PERMANENTE

“Ndo hd clientes cativos, mas sim responsabilida-
des acrescidas de servigo permanente.”

Para além do sistema de orientacdes que foi exposto no
ponto anterior, hd que considerar a estrutura organizativa
numa perspectiva de servico ao cliente. Normalmente,
tende-se a considerar que um departamento interno de
formagio, ou umaorganizagdointerna num grupo, tema
sua sustentabilidade assegurada, uma vez que dispde, por
natureza, de um conjunto significativo de clientes internos
a quem prestar servigo.

Nada mais enganador. Se alguma coisa hé de cativo
sdo responsabilidades acrescidas, ndo os clientes. Estes
ndo s6 ndo se predispdem para facilmente acederem a
grandes niveis de fidelizacdo, como ainda consideram

justa a exigéncia de uma excelente qualidade de servico,
ja que tém uma organizacdo que lhes é totalmente
dedicada. 4'

E, por isso0, nasce o primeiro grande desafio da orga-
nizacdo interna de formacio: a criacdo de um sistema
de coesdo com os seus préprios clientes.

Para tal, hd que pdr em ac¢io um modelo sistémico de
Qualidade de Servico ou de Marketing Interno, através
de um processo organizacional.

De um lado, a organizac¢io tem de oferecer um marke-
ting mix que responda as seguintes questoes:

Que formagdo? — PRODUTO
Porqué e para qué? — COMUNICACAO
Quando, como e onde? — DISTRIBUICAO

Por outro lado, a organizacio depende da retribui¢do
que recebe dos seus clientes para poder definir
sustentadamente o seu marketing mix. Essa retribui-
¢80 compde-se de:

RETRIBUIQAO POS CONTRATO:
Pagamento de prego e presenca

RETRIBUICAO VOLUNTARIA E SUBJECTIVA:
Promocgdo da organizacio, feedback, fidelidade

A questdo central € que a retribui¢fo depende da qua-
lidade domix, isto €, a organiza¢do podera contar com
uma excelente retribui¢io se oferecer uma excelente
qualidade, e receberd uma retribuicdo mediocre se
oferecer uma qualidade mediocre. A relacdo € neste
sentido e ndo no inverso.

De qualquer forma, esta relacdo implica um operante
processo de comunica¢do interna a executar conti-
nuamente.

Nesse processo, bidireccional e interactivo, a empre-
sa necessita de:

e sistematizar os seus produtos;

o demonstrar porque é que eles sdo Uteis e adequados;

e evidenciar porque é que ecles promovem o partici-
pante;

o tornd-los acessiveis, com comodidade para o parti-
cipante e em tempo certo.



Em troca, a organizac¢io podera esperar, na medida
do impacte do seu mix, que os clientes internos:

e participem;

* paguem;

e promovam a imagem e os produtos da organizagao
de formacao;

e participem na inovagéo desta;

e se predisponham a usar os seus produtos toda a
vida.

Esta dindmica implica um constante alinhamento entre
organiza¢do ¢ micro-segmentos de clientes internos.
Deste alinhamento resultard o nivel de coesdo interno
com clientes.

A outra faceta da coesdo organizativa € a vertente
externa de gestdo das aliancas estratégicas.

Uma organizagio de formagdo cumpre o seu papel
quando, além de oferecer produtos, cria stock técni-
co/cientifico para a empresa ou grupo empresarial, isto
é, quando gera na sua actividade contetdos estrategi-
camente relevantes para o desenvolvimento competitivo
dessas estruturas.

Para tal, é necessario pesquisa, desenvolvimento e
informagdo avangada de Ambito internacional.

Nio compete a organizagdo ter os pesquisadores € 0s
recolectores de informagdo internacional na sua estru-
tura, porque seria demasiado oneroso e pesado. Por-
tanto, esta via terd de ser encontrada através de liga-
¢Oes com entidades externas auténomas que tenham
essa competéncia.

Quando essas relacoes sdo baseadas em “jogos de soma
nula” como a tradicional liga¢do fornecedor/cliente,
geralmente acompanhada de esmagamento de prego e
contratagio precdria no tempo, dificilmente ultrapassa-
r4 a compra de produto standard, ignal a tantos outros,
facilmente disponiveis no mercado.

E assim que surge a necessidade da alianga estratégica,
através de parcerias de valor acrescentado reciproco, em
que por existir uma parceria o resultado €, a prazo, superior
4 soma dos resultados da ac¢éo de cada uma das partes,
o0 que gera relevancia e competitividade.

A organizagdo passa, entdo, a ter um adicional papel
essencial na empresa ou no grupo empresarial, pois
passa a ser depositdria de saber e know-how funda-
mental e em identidade estratégica com a estrutura que
serve.
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Esta via levanta a questio da escolha dos parceiros,
que tém de ter capacidade de pesquisar e desenvolver,
anivel internacional, e garantir qualidade. Contudo, se
for feita uma escolha adequada a vantagem da
virtuosidade do sistema é enorme, ja que serd uma via
que se auto-alimenta e revigora so por si.

Em situacdes Optimas estes parceiros serdo também
aliados no processo de comunicagio interna, comun-
gando interesse numa imagem positiva da parceria e
recolhendo o feedback relevante para a inovagao.

POSICIONAMENTO
COMPETITIVO

“0 veneno estd na dose.
Até a dgua em exagero mata.”

Num periodo de alteracdo de paradigma estratégico e
organizacional, o posicionamento competitivo terd de
ser efectuado em mudanga, o que significa que devem
ser contempladas fases num plano por processos de
avango.

Os pilares descoberta, empregabilidade, sustenta-
bilidade, parceria e endogeneizagdo servirdo como
vector de orientacdo a aplicar numa plataforma, em
conformidade com as necessidades estdticas de
hoje.

Assim, o posicionamento passa por definir um plano
base de actuacdo actual, complementado por ac¢oes
orientadas pelos cinco pilares da visdo estratégica.
Para tal, torna-se decisiva a criacdo de um actuante
sistema de comunicagao.

Do ponto de vista tactico, algumas iniciativas e
metodologias serdo decisivas, nomeadamente:

— Micro-segmentac¢io com base em, pelo menos,
duas matrizes/critério:
o Matriz motivagdo/competéncia
o Curva da mudanga

— Introducio de tecnologia personalizada de apoio
adistancia:
o Internet
e Rede interna
e DMC (videoconferéncia personalizada)
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SUSTENTABILIDADE
comodidade, acessibilidade
e momento

EMPREGABILIDADE
vectores de competéncias
do futuro

DESCOBERTA
benchmarking, pesquisa
e desenvolvimento,
"stock" técnico/cientifico

actual

PARCERIA
alianca estratégica de longo prazo,
internacional e de qualidade

ENDOGENEIZACAO
formar como fung¢io
dos quadros. "learning org.'

1

CONTRATO
presenga e pagamento

PROMOCAO
divulgacdo de produtos
e da imagem da organizacdo

PLANO POR PROCESSOS
DE AVANCO

FIDELIDADE
disposicdo de participar
a longo prazo

FEEDBACK
participag@o na inovagéo
e desenvolvimento da organizagdo

BASE: COMUNICACAO
E 5 PILARES

Q = {produto, comunicacdo, distribui¢do} actual

R = {retribui¢do contratual } actual

E possivel e desejével que, desta forma, as organizacdes de
formac@o internas a empresas ou a grupos empresariais pas-
sem d'ter uni significativo papel pré-activo no desenvolvi-
mento da estratégia global dessas estruturas, tornando-se
no sustentdculo essencial de criagdo de uma organizacéo
que aprende continuamente, condigio essencial de lideranca
da sociedade do saber e da informagcéo que se avizinha.

O sistema VCP (visdo, coesdo, posicionamento) tem
uma coeréncia e consisténcia internas que, quando
respeitadas, permitem uma dindmica sustentada e
virtuosa de tal forma que cada um destes factores
revigora os restantes e se revigora através destes.
E, por isso, um factor de competitividade sustenta-
do e eficaz.
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Tome Nota

Aprender
- Etica Empresarial
nas faculdades

f}Se 0-panorama gc 1'ndo se afigura encorajador,
~ devemos no entanto lembrar que o estudo
da Etlca Empresanal (ou de Gestio, ctc.) € ainda
; = R joy De facto, em Portugal foi s6 na década
A presenga, a0 nivel do-en 10T, i de 80 que verdadeiramente se verificou um certo
da dlSCipllna de Etlca’ na C ~ f' i O 1nt¢ressekpclo ambito desta disciplina, aplicada
) ) aos dominios da Economia. A Universidade
‘Catélica (Porto e Lisboa) bem como a Faculdade
" de Economia da Universidade do Porto, foram
certamente pioneiras na introdugdo do seu estudo
nos respectivos programas curriculares,
curriculdres apresentam no entanto grande ~ sobretudo no dominio da Gestdo. Mas ndo
vontade de, no futuro, virem a integréd-la como ~ duvidamos que, futuramente, a disciplina
nuclear ou opcmnal Na universidade ~encontrara outra receptividade junto das vérias
- faculdades e institutos superiores existentes
; em Portugal ‘atendendo sobretudo a que muitas
da Admlmstragao (mclumdo Gestao o dificuldades encontradas no dominio econémico
Economlca) apresentam el ' reflectem, tdo sO, a necessidade
nedade de frequéncia entre = de conhecimentos e medidas formadoras
ano, ‘embora 'sob.outras. dcmgnagoes, ; do dominio da Etica.

02° e 4
como o de Btica e Deontologla :

A partir de um recente estudo de José Manuel ' Jodo Paulo F. Leal

" Moreira, incluido na sua iltima publicagio®, '
¢ tendo em atencdo de que se trata de uma

‘pesqu1sa numerlcd nio exaustlva podemos

[ J
att NOTAS
> I - de formacio; -
30 pOI‘ Cento nao pensam IZ a incluir esta (1) Universidade Fernando Pessoa, Porto

(2) Etica, Economia e Politica, Porto, Lello & Irmio Ed., 1996

ou qualquerdisciplina afim..
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A MARCA
DAS COISAS
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Hoje em dia € possivel comprar um computador equipa-
do com um Pentium a 133 MegaHertz por menos de 190
contos. No entanto, grande parte dos consumidores pre-
fere pagar 250, 260 ou até 300 contos por uma méquina
com caracteristicas semelhantes e praticamente a mesma
fiabilidade. O que se obtém com este diferencial?

Obtém-se umdesign talvez mais interessante — sempre
se poupam uns centimetros de espago vital—e a seguran-
ca de possuir uma marca. A marca reduz a expectativa de
como ird decorrer a instalagfo inicial, assegura um sono
sem sobressaltos durante a noite e identifica, de forma qua-

lificada, um conjunto de atributos técnicos: numa palavra,

reduz a incerteza das transaccoes. Por uma gabardina, tal-
vez a opcao fosse outra: af a escolha do mais barato poderia
trazer outras vantagens. SO que, ao contrério da gabardina,
o computador faz parte de uma classe de bens de consumo
que sdo integrados em sistemas tecnoldgicos. O seu uso
ndo é independente, antes se baseia em cadeias de compati-
bilidades reciprocas, estandartes internacionais e
especificacdes técnicas validas tanto para o presente como
para o futuro imediato. A marca ndo d4 apenas um nome a
coisa; mais que isso, ela assegura o reconhecimento auto-
madtico nas diferentes plataformas tecnolégicas em que é
preciso actuar, permitindo maior eficiéncia do ponto de
vista do utilizador. Em segundo lugar, os individuos sabem
que no preco de um computador de marca estao contem-
plados um conjunto de servigos de assisténcia pds-venda

— formacéo, reparaciio e mesmo retoma dos equi-
pamentos —, que nunca podem ser garantidos da

mesma forma por um “clone”, cujas pecas fo-

ram “assembladas” sabe-se 14 onde. Mesmo
com as transformacdes recentes no
mercado dos “clones”, onde € de assinalar a
entrada das multinacionais, ndo vai ser de
alterar a imaginacdo fabulosa de caixotes
de papeldo com pegas de Taiwan, de Hong-
-Kong e da Coreia a serem abertos, numa
garagem, ao entardecer, por individuos con-
tratados para fazerem umas horas extraor-

COMP Aa dindrias.

Nio é novidade dizer que a progressiva
integracéo da economia mundial veio reforgar o
valor comercial das marcas. Os nomes conquistaram
ressondncias que valem dinheiro, muito dinheiro, porque
aimagem do nome foi construida a pulso por ondas suces-
sivas de investimento em marketing, estratégias continua-
das de posicionamento nos mercados e consolidacio dos
circuitos de distribuico e redes de assisténcia.



A ORIGEM DO REGISTO
DAS MARCAS COMERCIAIS

Originalmente, as marcas foram utilizadas ndo para di-
ferenciar produtos mas sim para controlar produto-
res. Nos nucleos urbanos medievais e da época mo-
derna, os artifices eram obrigados, no momento da
matricula, a registar uma espécie de emblema da
oficina, de modo a possibilitar a identificagdo de
origem. Este emblema era depois reproduzido nos
objectos sob a forma de cunho, gravado nas pecas de
ferro ou de couro, ou de um selo agrafado as pecas
de roupa. “Marca”, significava literalmente o acto
ou efeito de marcar e materializava a autorizacdo con-
cedida a um niicleo de individuos para os seus produtos
poderem circular no comércio. Por outras palavras,
“marca’” era o trago material que tornava operante a
repressdo ao contrabando ¢ aos fabricantes ilegais,
enquanto salvaguardava o privilégio restrito de
producéo e os padrdes de qualidade compativeis com
o exercicio de um oficio. Controlava a legitimidade
de quem produz, fundamento da legitimidade do
produto.

INTRODUCAO
DA PERSPECTIVA
DE RESPONSABILIDADE
COMERCIAL E DE ETICA
NOS NEGOCIOS

A principal alteracdo deste quadro legal ocorre no
final do século x1x, altura em que se procura definir o
conceito juridico de marca ja numa perspectiva de res-
ponsabilidade comercial e de ética nos negdcios.
O crescimento da industria, a diversificacdo de merca-
dorias e a subida do nivel de vida nas cidades tornam
obsoleto o licenciamento de marcas como meio de
controlar a entrada nos negécios. As geracdes liberais
vdo assim consagrar o direito de propriedade dos no-
mes comerciais, preocupando-se em definir as obriga-
¢oes civis associadas ao licenciamento de simbolos e
designacgdes.

Podemos distinguir duas vertentes neste processo:
pelo lado dos produtos, hd a preocupacdo em regula-
mentar as marcas de fabrica ou de comércio; pelo lado
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dos produtores, a preocupacdo em codificar a sintaxe
dos nomes das empresas, associando-lhe as obrigacdes
decorrentes do seu perfil juridico. Assim, o Cédigo
Comercial Portugués de 1888 introduz, pela primeira
vez, a inovagdo de tornar o modelo da “firma” obriga-
tério para o negociante em nome individual e para as
sociedades comerciais. A transparéncia da designacio
passa a ser regra de ouro: a firma deve obrigatoriamen-
te ser identificada pelo nome de um dos sdcios, abre-
viado ou por extenso (Manuel Pereira Rolo & Santos,
por exemplo), concedendo-se a hip6tese de acopular
parentescos para permitir que os processos de heranga
e de partilhas ndo obriguem a alterag6es constantes na
designacfo social das empresas (Pereira & Santos &
Filhos). Apenas as sociedades anénimas estdo libertas
desta regra ja que, nas restantes, a empresa € sempre
identificada por um rosto, ou por um friso de rostos.
Além disso, no caso das firmas de nome colectivo é
obrigatdrio esclarecer qual € o modo de participagdo
dos sécios no colectivo: o carimbo “Percira & Santos
& Filhos, responsabilidade Limitada” indica, por
exemplo, que a responsabilidade dos sécios perante di-
vidas ou credores € limitada ao respectivo capital de
entrada. Com o correr dos tempos esta férmula —
“responsabilidade Limitada” veio a simplificar-se, abre-
viando-se primeiro em “Limitada”, e depois em “Ltd™’.

A segunda vertente, a dos produtos, € objecto de um
conjunto de legislacdo publicada entre 1883 e 1903.
Desde o inicio, hd uma delimitacdo do sentido da “mar-
ca comercial” em termos de um logotipo que deve
incorporar formas gréficas originais: “Ndo podem
considerar-se marcas de fabrica ou de comércio,
simples palavras, letras ou algarismos escritos sem
forma distintiva; e ndo se admitirdo marcas que
contenham palavras ou desenhos ofensivos da moral
e dos bons costumes” (Regulamento de 4 Julho de
1883, art.® 4, § dnico). O licenciamento procede,
portanto, uma légica de diferenciagcdo que aponta no
sentido do reconhecimento do consumidor, com a
inerente responsabilidade comercial da empresa.

Se na sociedade pré-industrial a “marca” servia para
distinguir a producfo, o seu papel no mundo con-
temporaneo desloca-se cada vez mais para a esfera
do consumo, até se transformar num valor em si
mesmo nas sociedades globais: o capital acumulado
debaixo do nome.
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Estéria

A SALA DOS TECNICOS

Uma estoria de compras e um convite a reflexdo.

J. GODINHO SOARES

Engenheiro

O DIRECTOR. ..

A porta abriu-se num re-
penté e a voz do director
soou antes que o Eng.°
Gualter tivesse tempo de

levantar a cabeca.

“Temos af uma crise” dis-
parou. “Precisamos de equipar imediatamente a sala dos
técnicos, porque eles chegam j4 para a semana! Veja
0 que € preciso, rdpido!... e ndo se esqueca dos
computadores!”:

~ Otom era imperioso. Saiu daf a pouco, depois de referir
mais uma ou duas coisas sobre assuntos pendentes,
que apenas tiveram como propdsito relembrar a sua
autoridade. -

Tinha ouvido falar da vinda dessas pessoas mas néo es-
perava que fosse tdo depressa. Faltavam poucos dias
para o fim d¢ ano, uma altura em que, como muitas
outras pessoas, o Eng® Gualter se encontrava mais
atento a rotina da quadra do que as questdes da profissao.
No entanfo, tratou de solicitar imediatamente aos seus
colaboradores uma lista completa do que era necessa-
rio adquirir. Tirando alguns pormenores menos impor-
tantes, no essencial tratava-se de mobilidrio e dos tais
computadores.

@]

AS REGRAS...

O Eng.° Gualter trabalha
numa institui¢do publica
onde, como j4 se deve ter
percebido, é o responsavel
pelo sector de compras,
também chamadas “aquisi-
¢Oes” ou, mais impropriamente (porque o termo é na
realidade mais lato), “aprovisionamentos”.

As regras a que estdo sujeitas as compras na Adminis-
tracdo Publica sdo, como ndo podia deixar de ser, mais
que muitas. H4 decretos e portarias em grande quantida-
de onde, entre proibi¢Ges diversas, obrigacdes muitas e
limites para todos os gostos, sobressai uma pandéplia de
“procedimentos” possiveis (formas de realizar as com-
pras). Comegam pelo chamado “ajuste directo” (que ndo
¢ mais do que o modo como 0 comum dos mortais realiza
quase todas as suas compras, desde o jornal didrio até a
habitacdo onde, provavelmente, viverd o resto da sua vida)
e terminam no “concurso publico” (forma sem ddvida
democrdtica de proporcionar, a qualquer um, desde que
reuina os requisitos exigidos, a oportunidade de vender o
seu produto). Evidentemente, um dos critérios do-
minantes na escolha do procedimento é o valor da
despesa. Quando é pequena, pode-se comprar directa-
mente, por ajuste directo, sem consulta ou concurso.



Quando é grande, obriga a concurso. Por outro lado, a
legislacdo em vigor exige que as aquisi¢des sejam do-
cumentadas, constituindo-se para cada uma um “proces-
s0”. Os processos tém de ser “transparentes”, ou seja,
os documentos que contém devem evidenciar, de forma
clara, o cumprimento da lei. Normalmente, quem efec-
tua as aquisicdes (e “constréi” os processos) esforca-
-se por garantir essa transparéncia, muitas vezes de for-
ma tdo exaustiva que se torna redundante. Deste modo,
os processos de aquisi¢des tém tendéncia a “engordar”
exageradamente. Muitos destes processos sdo verdadei-
ras obras de arte... da pior burocracia! Ndo se pense,
porém, que isto sé acontece no Estado. Mas isso € outra
histdria...

Voltando a sala dos técnicos. Face a urgéncia e a nature-
za dos materiais a adquirir, o0 Eng.® Gualter deu indica-
¢Oes para que se adquirissem todos por ajuste directo.
O caso dos computadores era pacifico, porque existe
legislac@o especial que permite o ajuste directo inde-
pendentemente do valor da despesa (o leitor j4 ouviu fa-
lar dos Acordos da “Central de Compras do Estado™?).
Quanto aos mdveis, ndo havia nenhuma “central” que lhe
valesse. A decisdo seria suportada por dois argumentos:
a urgéncia e o facto de ser necessdrio respeitar a linha
de mobilidrio j4 existente no edificio. Consultou o di-
rector sobre esta op¢do. A resposta foi curta: “Vocé é
que sabe! Faga o que for necessdrio para que a sala este-
japronta a tempo!” O Eng.® Gualter agradeceu, sem con-
vicgdo, o voto de confianga.

A D.°? ANGELINA...

ADZ? Angelina, trabalhado-
ra administrativa com lon-
gos anos de experiéncia em
compras, a quem encarre-
gou de efectuar as enco-
mendas, € que ndo se mos-
trou tdo confiante. “Ai, Sr. Engenheiro, entdo vamos
comprar... mil contos de mdveis sem concurso?”
O Eng.° Gualter respondeu que ndo havia tempo para
fazer consultas, quanto mais concurso. “Mas, Sr. Enge-
nheiro, vai ser preciso explicar isso muito bem no pro-
cesso. O Sr. Engenheiro faz isso?” Comecando a ficar
impaciente, o Eng® Gualter retorquiu: “D.* Angelina,
como a Sr.” tem de fazer a proposta que vai a despacho
superior para autorizar a despesa, deve incluir as razdes
que ja lhe expliquei. Ndo € preciso que seja eu a escre-
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vé-las.” Ela continuava ansiosa: “Ai, Sr. Engenheiro,
desculpe mas preferia que fosse o Sr. a escrever...”
“Néao, D.* Angelina”, interrompeu o Eng.® Gualter, “a
Sr.* é que faz a proposta. Eu depois, naturalmente,
revejo-a antes de a enviar ao director.” E a conversa
ficou por aqui.

Ele j4 estava habituado a enfrentar este tipo de reacgGes.
Nesta drea de actividade as pessoas néo se inibem de
mostrar o seu medo. “N3o quero que me acusem de nio
fazer as coisas como deve ser (leia-se ... como manda a
lei!””) ou “N&o quero que pensem que tenho algum inte-
resse nisto!” eram frases que ja conhecia de cor. Por
cansacgo ou para ndo perder mais tempo, muitas vezes
acabava por colaborar com estas resisténcias e escrevia
ele proprio as propostas. Desta vez tinha ficado numa
solugdo de compromisso.

Passada uma hora, a D.> Angelina vem anunciar, com
um brilho no olhar: “J4 falei com a firma dos méveis.
Primeiro disseram que ndo era possivel fornecerem
todos os méveis em tdo pouco tempo. Mas eu ameacei-
-0s que, se ndo o fizessem, famos compré-los a outro
lado, mesmo que fossem ligeiramente diferentes. Eles
telefonaram depois a dizer que afinal ndo havia
problema e que entregavam tudo no prazo.” E continuou:
“Os computadores € que € pior. Falei com vdrios
fornecedores e todos disseram que tinham os stocks
esgotados por causa das campanhas de Natal. Que s6
podem garantir a entrega em meados de Janeiro.
Também os ameacei, mas desta vez sem resultado.” Com
um suspiro, o Eng.® Gualter respondeu: “Deixe estar,
D.? Angelina, eu trato disso.” Pegou no telefone e fa-
lou com o dono de uma firma fornecedora habitual. A
resposta foi, desde logo, negativa. Que lamentava muito,
no fundo ele também tinha interesse em fornecer mas
era extremamente dificil conseguir reunir, naquela
altura, aquela quantidade de computadores e impresso-
ras. O Eng.® Gualter insistiu. Pediu-lhe que fizesse o
favor de o ajudar. Levou a conversa para o lado da
amizade pessoal. Por fim, o seu interlocutor 14 disse
que ia tentar, “... por especial consideracdo”.

Horas depois, telefonou dizendo que sempre entregava
os aparelhos. Ndo eram todos da mesma marca porque
tinha sido necessdrio recorrer a varios armazenistas.
Mas serviam. No fim, até convidou o Eng.® Gualter para
almocar. A resposta soou automadtica: “Depois com-
binamos...”

O Eng.° Gualter respirou de alivio. J4 conseguira os mé-
veis e o material informético.
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A CONCORRENCIA. ..

No dia seguinte, sem aviso
prévio, um representante da
firma “Mobilidrio, Lda.”
apresentou-se¢ no gabinete
do Eng.® Gualter anuncian-
do que tinha muita urgéncia
em falar com ele. Este hesitou, mas acedeu a recebé-lo.
De forma amdvel e insinuosa, o visitante foi adiantando
que tinha tido conhecimento “... quase por acaso...” que
estavam a comprar uma certa quantidade de méveis para
equipar uma sala ¢ que ja tinham feito um contacto com
uma firma concorrente. Sem explicar como ficara sabe-
dor da situacéo, proatificava-se a propor, em condigdes

vantajosas, o seu proprio mobilidrio, em alternativa ao
que ia ser comprado a outra firma. O mais surpreenden-
te foram as “confidéncias” que “... a titulo meramente
pessoal e apenas movido pela inten¢do de ajudar...” fez
sobre a firma concorrente. Os pormenores foram diver-
sos, todos em desabono da outra firma. S6é lhe faltou di-
zer que comprar a outra firma era um crime de lesa-P4-
tria. Um bocado agastado, o Eng.® Gualter agradeceu, jus-
tificou-se com compromissos ja assumidos e devolveu-
-0 pelo mesmo caminho por onde tinha entrado. Néo con-
seguiu, porém, evitar a oferta de uma agenda para o
novo ano. Ficou a olhar para a agenda, incomodado.

LA DE CIMA...

Por coincidéncia, no dia
aprazado para as entregas o
director chamou o Eng.°
Gualter. Tinha a proposta de
aquisicdo dos materiais na

mio, ainda sem despacho

de autorizacgo. “Engenheiro
(note-se a auséncia do “Sr.”, que apenas abona a favor
da versatilidade do titulo), 14 de cima perguntam porque
€ que o fornecedor do material informaético tem de ser
este?” Perante o pasmo do outro, esclareceu: “Sim,
porque é que recorremos tantas vezes a este fornece-
dor? Nio hd outros?” O Eng.® Gualter explicou entdo o
que tinha acontecido: a pressa, a altura do ano, a dis-
ponibilidade daquele fornecedor... Além disso, se lhe
compravam muitas vezes era simplesmente porque se
tratava de uma pessoa de confianca, que cumpria os
prazos, que tinha bom material... enfim, uma série de

razdes. “Pois é, sabe como estas coisas sdo. ‘La em
cima’ ndo sabem disso. Querem ter a certeza...”

O director ficou por momentos pensativo e continuou:
“Olhe, veja s6 se pde ai um pouco mais de ‘molho’ na
proposta, e pronto! Faga isso com calma...” E passou o
processo para a mao do Eng.® Gualter. Este ficou cala-
do, digerindo uma boa dose de frustracdo. De repente,
lembrou-se e perguntou: “Com calma? Mas isto ndo é
urgente? Os materiais estdo a ser entregues hoje!” O
director pareceu surpreendido: “Hoje, ja7” Com ar gra-
ve, 0 Eng.° Gualter foi dizendo: “Entdo ndo me disse...”.

O director interrompeu: “Ah! Sim... Sabe, estava com

receio de que os materiais ndo chegassem a tempo. Na
verdade ainda no se sabe bem quando € que os técnicos
vém...” “Nio se sabe?”, exclamou o Eng.® Gualter. O
director atalhou: “Bom, o que interessa € que os mate-
riais j4 cd estdo. Mais vale cedo do que tarde, ndo é
verdade?” E sorriu. Pouco depois, o Eng.® Gualter saiu,
sem procurar saber mais nada.

Os mdveis e os computadores foram entregues nesse
dia. Os técnicos entraram dois meses depois.

O FORNECEDOR. ..

Passado algum tempo, o
dono da empresa que tinha
vendido os computadores
telefonou ao Eng.® Gualter.
Pedia-lhe que visse o que se

passava com o pagamento
do equipamento. Havia uma complicagdo qualquer e ainda
ndo tinha recebido. Se bem que os pagamentos ndo fos-
sem da sua responsabilidade, o Eng.® Gualter respondeu
que ia ver o que se passava.

Foi, embora contrariado, pois sabia que interceder a
favor do pagamento a um fornecedor dava sempre lugar
a interpretacdes (e, por vezes mesmo, insinuagdes) ma-
liciosas por parte de algumas pessoas, que viam nessas
iniciativas apenas interesses pessoais inconfessdveis.
“Quem ndo deve, ndo teme”, repetia muitas vezes para
si, tentando desta forma ultrapassar o desconforto da
situacdo. Além disso, reconhecia que, em muitos ca-
sos, a atitude dessas pessoas era suportada apenas por
preconceitos gerados em lacunas da sua educacio.
Porém, ndo podia furtar-se a retribuir a amabilidade do
fornecedor. A situacgdo foi ultrapassada dai a poucos
dias. Mais tarde, o fornecedor telefonou, agradecendo e
repetindo o convite para almogar. A resposta foi evasiva...



M O R A L D A

Os personagens e os factos acabados de narrar sdo com-
pletamente ficticios. A inteng¢do com que foram narra-
dos, porém, ¢ real.

Quem trabalha em compras, numa organizac¢io publica
ou privada, € muitas vezes confrontado com situacdes
como as atrds relatadas e com outras que ficaram por
ilustrar.

Deixa-se ao leitor o exercicio de apreciar os comporta-
mentos ¢ as atitudes, bem como as inten¢des, numa
perspectiva de avaliacdo moral da sua correcgéo ou in-
correccdo, ou seja, do ponto de vista ético.

Em causa estd, nomeadamente, a “pressdo” da(s)
chefia(s) na aquisi¢cdo de materiais que afinal nio eram
urgentes, as “ameacas” da D.* Angelina aos fornece-
dores, a atitude do representante da “Mobilidrio, Lda”, a
desconfianga da hierarquia quanto a op¢@o, repetida, por
determinado fornecedor e a reserva patente nos
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E ST ORI A

principios que norteiam certos aspectos das regras
aplicéveis as compras, relativamente a quem as efectua.
A apreciaco destas situacSes ndo deve perder de vista o
“fenémeno” do “complexo de culpa” que inibe muitos
trabalhadores das compras, traduzido no relato através
do “medo” da D.* Angelina, da persistente fuga do Eng.
Gualter ao almogo com o fornecedor e da sua angistia

o

perante o que outros poderiam pensar quando se dispos
a auxiliar o fornecedor que, legitimamente, reclamava o
pagamento.

Cada um fard a sua leitura. Disso ndo temos diivida.
Afinal, a fronteira que separa o vicio da virtude parece
ser guardada mais pelo coracdo do que pela razdo. E
todos sabemos como o coragdo por vezes se engana,
ditando sentencgas sem julgamento.

NOTA

Os interessados poderdo encontrar o essencial das regras aplicaveis
as compras no sector publico, aos niveis central, regional e local,

nos seguintes diplomas:

— Acordos da “Central de Compras do Estado”:

Decreto-Lei n.° 518/79, de 28 de Dezembro — Estabelece as atribui-
¢oes da Direcgdo-Geral de Patriménio do Estado (DGPE).
Portaria n.° 717/81, de 22 de Agosto — Regulamenta os Acordos
celebrados pela “Central de Compras do Estado”.

Decreto-Lei n.° 129/83, de 14 de Mar¢o — Integra na DGPE a
“Central de Compras do Estado”.

Portaria n.° 308/88, de 17 de Maio — Altera a Portaria n.° 717/81.

— Empreitadas:

Decreto-Lei n.° 405/93, de 10 de Dezembro — Estabelece o
regime de empreitadas de obras publicas.

Decreto-Lei n.® 208/94, de 6 de Agosto — Altera o Decreto-Lei
n.° 405/93.

Decreto-Lei n.° 101/95, de 19 de Maio — Altera o Decreto-Lei
n.° 405/93.

— Aquisicdes de bens e de servicos:

Decreto-Lei n.° 55/95, de 29 de Marco — Transpde para a ordem
juridica interna as Directivas n°s 92/50/CEE, do Conselho, de 18
de Junho de 1992, e 93/36/CEE, do Conselho, de 14 de Junho de
1993, e estabelece o regime de realizacdo de despesas piblicas
com empreitadas de obras piiblicas e aquisi¢io de servicos e bens,
bem como o da contratacdo piiblica relativa a prestagéo de servigos,
locag@o e aquisicdo de bens mdveis.

Lei n.° 22/95, de 18 de Julho — Altera, por ratificagdo, o Decreto-
Lei n.° 55/95.

Decreto-Lei n.° 80/96, de 21 de Junho — Altera o Decreto-Lei
n.° 55/95.

Merecem ainda referéncia especial os diplomas seguintes, de aplicagdo
geral, a todas as actividades econdmicas, englobando os sectores

publico, privado e cooperativo:

Decreto-Lei n.° 370/93, de 29 de Outubro — Proibe praticas
individuais restritivas do comércio.
Decreto-Lei n.° 371/93, de 29 de Outubro — Estabelece o regime

geral de defesa e promogiio da concorréncia.
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Alguns procedimentos, técnicas e metodologias de responsabilidades neste dominio, e as pessoas que ‘
seléccio/colocacio de pessoas encerram, ou podem procuram empreso e que, com base nos argumentos

encerrar, questdes de ética. Este artigo dirige-se nele apresentados, poderdo vir a assumir um postura
essencialmente aos profissionais que, dentro das mais critica e exigente perante os decisores dos

empresas ou na actividade de Consultoria, tém processos de recrutamento e seleccdo.



Estaremos a ser éticos?

Comecemos por procurar definir o que significa Etica.
Num diciondrio corrente, podemos ver, entre outras
respostas, “moral” e “aprecia¢do entre o0 bem e mal”,
para citarmos apenas as que nos parecem mais adequadas
para a presente reflexo. Do nosso ponto de vista, com-
pletarfamos os significados acima referidos do termo
“Etica” associando-lhe a ideia de qualidade, no senti-
do lato do termo, e a formag¢do humana (cardcter) das
pessoas.

Com base neste pressuposto, passemos a questionar
algumas etapas habituais da actividade de recrutamento e
selec¢do, comegando pelos procedimentos ou processo.
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PROCESSO HABITUAL
DE RECRUTAMENTO

O ANUNCIO PusLicADO
NA |IMPRENSA

Habitualmente, um processo de recrutamento inicia-se
com a publica¢do de um amincio na imprensa, contendo
este algumas indicagdes sobre a empresa que pretende
recrutar, sobre os requisitos necessérios para preencher
o posto de trabalho em questdio e sobre as condi¢ées
apresentadas pela empresa aos potenciais candidatos.

Na maior parte dos casos, 0s antincios sdo anénimos,
ou seja, a empresa ndo surge abertamente identificada.
Serd isto justo para quem procura responder? Por
exemplo, como ¢ que sabemos que nido estamos a
responder para a nossa prépria empresa, correndo o
risco das respectivas e esperadas consequéncias? Como
€ que sabemos se a empresa nos interessa ou ndo? Que
possibilidade de escolha nos é dada em termos de
seleccdo da empresa?

Veja o exemplo que se segue retirado de um jornal.

VENDEDORES

(M/F)

Para desenvolver em Lisboa e no Porto,
acgdes de prospecgao e venda

SERAO ACEITES CANDIDATURAS QUE REFERIREM:

¢ Formacéao base minima dos antigos 5.2 e 7.2 ano
liceais, ou equivalente

¢ Bons conhecimentos de Inglés e/ou Alemao
¢ Preferencialmente, experiéncia de vendas

¢ Carta de Conducao

e Viatura prépria

¢ Base de trabalho Lisboa e Porto

Vencimento base + comissdes + despesas
de deslocagao + seguros.

Perspectivas de carreira.

RESPOSTA COM «CURRICULUM VITAE» DETALHADO PARA:
APARTADO N.2 XXXX — XXXX LISBOA CODEX
® ASRESPOSTAS TERAO TRATAMENTO CONFIDENCIAL
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Aqui coloca-se uma situacdo de inequidade, que é a da
empresa poder conhecer e seleccionar os candidatos
mas estes ndo terem o mesmo direito. Terdo algumas
empresas receio de ndo receberem respostas, ou serd
apenas uma mera preocupagio com a concorréncia? Mas,
se for este 0 caso, 0 que € que a concorréncia pode fazer?
Uma segunda questdo que se coloca diz respeito as
informacgdes que o antincio contém. Nio fugiremos
muito a realidade se dissermos que 70-80 por cento do
texto se preocupa com a descri¢do da empresa, da funcdo
e dos requisitos pessoais e profissionais necessarios €
que um mero e simples pardgrafo € utilizado para falar
das condi¢Bes que a empresa oferece. Na maior parte
dos casos, este pardgrafo € muito lacénico e nio adianta
elementos que possam levar os decisores (neste caso
os potenciais candidatos) a tomar a decisdo mais acertada
— responder ou ndo responder?
Ainda relativamente ao anuncio, serd licito limitar a idade
dos eventuais respondentes? E comum, por exemplo,
algumas empresas, que nio se identificam, exigirem
idade maxima “até aos 25 anos”. Entdo um jovem com
26 anos ou uma pessoa madura com 35 ja ndo tém energia
para responder as exigéncias de uma actividade pro-
fissional? Serd ético as empresas diminuirem, de modo
indiscriminado, o leque etdrio dos respondentes, intro-
duzindo efeitos perversos no mercado de trabalho (ndo
utilizac@o de mao-de-obra activa potencialmente com-
petente), sem um fundamento prévio nas capacidades
globais das pessoas para o desempenho das fungdes em
causa?
Enumerdamos alguns aspectos que surgem relacionados
com a publicacdo do antincio e que, quer queiramos quer
ndo, nos fazem antever a possibilidade da ocorréncia de
outras situacdes intérnas (apdés a admissdo de um ou mais
" candidatos), sequentes a publicacio dos mesmos, que
podem levantar outro tipo de questdes, nomeadamente
relacionadas com o equilibrio das negociacdes de
admissdo, quer seja em termos do pacote retributivo a
atribuir, como em termos das préprias condigdes
contratuais e de carreira.

Forrow-up bAS CANDIDATURAS

.

Outras questdo que nos parece relevante € a que se
relaciona com a postura das empresas empregadoras e
também da maior parte dos consultores de recrutamento,
no que concerne ao follow-up das candidaturas das

pessoas. Referimo-nos, nomeadamente, a resposta que
€ dada aos candidatos depois da sua participa¢do num
processo de recrutamento. Na grande maioria dos casos,
ndo existe-a preocupagdo de responder, agradecendo a
participac@o das pessoas no mesmo.

Convém porventura lembrar, a quem nio tem este
cuidado, que quando um candidato responde a uma
oportunidade de emprego (um anitincio, por exemplo),
ele estd a efectuar, ja, um trabalho gratuito para essa
empresa, disponibilizando o seu tempo. Isto é par-
ticularmente relevante quando ele utiliza meio-dia,

‘um dia inteiro e, as vezes mais, para participar em provas

de seleccdo e entrevistas. E no final de tudo isto nio
merece, pelo menos, uma satisfacio formal? Essa
satisfacdo pode ser dada através de uma carta, nestes
termos:

Carcavelos, 11 de Setembro de 1996

Exmo(a) Senhor(a),

Na sequéncia da sua candidatura a fungao
de Financial Controller para a ...................
vimos agradecer-lhe o seu interesse pessoal
e a disponibilidade demonstrada.

Lamentamos informar que a sua candida-
tura nédo foi considerada, em virtude de nos
terem surgido outras, que nos pareceram mais
adequadas para 0s objectivos em questéao.

Desejamos, sinceramente, que consiga
concretizar as suas potencialidades pessoais
numa proxima oportunidade profissional do seu
agrado.

Sem outro assunto, apresentamos os
nossos melhores cumprimentos.

Atentamente

A este propdsito, o mais incrivel € que algumas em-
presas, em particular alguns consultores, chegam a
colocar no préprio anidncio algo do género “daremos
resposta a todas as candidaturas” e depois, imperturba-
velmente, ndo cumprem. Fizemos um dia a experiéncia
de responder a um destes antincios e constatimos, na



prética, o que acontece. A preocupac¢do com o0s custos
acaba por cegar as pessoas no que diz respeito, ja ndo
diremos a ética mas, apenas e sO, a boa educacio. As
boas maneiras mandam que, de facto, se responda a todo
e qualquer tipo de solicitagdo de outrem. Caso contrdrio,
as empresas correm sérios riscos relativamente a sua
imagem, como se pode confirmar na opinido manifestada
por um candidato numa carta de reclamacdo.

ASSUNTO: Processo de candidaturaparaa ...

Exmo. Senhor

Ap6s as provas psicotécnicas por mim realizadas na

... € posterior entrevista consigo, aquando do processo

de candidatura para a ..., foi-me solicitada uma entrevista

na.... Ap0s essa entrevista (finais de Dezembro ou inicio

de Janeiro, ndo consigo precisar), foi-me confirmado, por

pessoas da ... , que eu receberia uma resposta da propria
.., quer fosse negativa quer fosse positiva.

Ap6s estes longos meses de espera, durante os quais
ndo recebi resposta nenhuma, venho solicitar que me seja
enviada uma resposta, que considero ser-me devida. Na
realidade considero gravissimo este procedimento por
parte da... , que mais ndo demonstra do que uma
inaceitdvel falta de respeito pelos recursos humanos que
recruta ou pretende recrutar. (...)

(...) Gostaria pois que me fosse enviada uma resposta,
e caso seja possivel e achem necessdrio, uma explicagdo
para o sucedido, para que eu néo faga juizos precipitados,
como aqueles aqui apresentados, mas que de momento
830 0s Unicos que estdo ao meu alcance, uma vez que
nfo tenho informagdes para poder fazer um juizo mais
adequado.

Sem outro assunto de momento, subscrevo-me com
elevada estima e consideracao.

Com os melhores cumprimentos

Porque é que isto acontece?

Porque a maior parte das empresas véem no candidato
uma matéria-prima potencial, um produto a utilizar, e ndo
um fornecedor, de que, efectivamente, se trata. O
candidato disponibiliza a sua capacidade de trabalho ¢ as
suas competéncias para suprir uma necessidade concreta
da empresa, logo, é um fornecedor. Mandam as regras
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da Qualidade Total que se tratem bem os nossos for-
necedores. No caso dos consultores, diriamos mesmo
que, para além de fornecedor, o candidato é, também ¢
simultaneamente, um cliente, na medida em que gera,
indirectamente, uma receita; isto €, € através dos
candidatos que os consultores sdo pagos pelos seus
clientes (empresas), logo, aqueles t&ém de ser tratados
com muito respeito e consideragfo, quando nio deixa-
-se de contar com eles em préximas oportunidades.

AS TECNICAS DE SELECCAO

Se nos focarmos agora nas técnicas de seleccdo,
parecem-nos existir, também aqui, algumas questdes que
importa levantar.

A primeira e a que mais nos susceptibiliza é a utiliza-
¢do mais ou menos generalizada dos métodos pro-
jectivos. Estas ferramentas (ex: pranchas de Rorschach,
Zulliger, TAT, Luscher ou outros) permitem uma
abordagem do individuo que ultrapassa, largamente, o
contexto de uma andlise de competéncias compor-
tamentais e que avanga profundamente numa perspectiva
clinica, podendo ser detectadas questdes do foro intimo
de cada um ndo necessariamente relevantes para o
efeito do recrutamento.

Pergunta-se, entdo, se temos o direito de invadir a
privacidade de cada um para tomarmos uma decisao
sobre uma eventual admissio para um emprego? Na
nossa perspectiva, a resposta €, declaradamente, nio.
Menos preocupante, mais ainda assim merecedor de
abordagem, sdo as provas de assessment € as provas
de grupo. As primeiras sao, habitualmente, altamente
consumidoras de tempo (podem, nalguns casos,
ocupar mais de um dia Gtil) e algo confrangedoras para
quem as executa, uma vez que colocam situacdes
muitas vezes banais mas complexas, devido ao facto
de se tratar de uma simulag¢do da realidade, retratando
casos que os potenciais candidatos estdo sobejamente
habituados a resolver, no concreto. O candidato é
obrigado, de certo modo, a fazer prova daquilo que
faz quotidianamente?!

As provas de grupo, excepgao feita a alguns casos em
que a pertinéncia se coloca (ex: fungdes de atendi-
mento, comerciais, etc.), ndo nos parece legitima para
fung¢des de nivel intermédio/superior, constituindo, de
alguma maneira, um choque/violéncia para os
profissionais envolvidos, quer do ponto de vista do seu
brio/consciéncia profissional (confronto com parcei-
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ros desconhecidos), como, por vezes, do ponto de vista
da confidencialidade. A situag@o torna-se mesmo
gritante quando estas provas servem de base quase
exclusiva a selec¢do final, o que, ndo s6 eticamente mas
também tecnicamente, € ndo recomendavel.

A GESTAO
DE CARREIRAS

Finalmente, parece-nos ainda importante comentar
outras variantes de recrutamento/colocagdo que
surgiram recentemente no mercado e que, normal-
mente, surgem associadas a épocas de crise/desem-
prego. Falamos, especificamente, do negéceio da gestao
de carreiras, no qual proliferam ja algumas empresas
em Portugal. Aqui, o potencial candidato a emprego
paga um determinado valor para, potencialmente, o seu
curriculo ser apresentado a empregadores e, no caso
de vir a ser admitido, conforme os casos e as empresas,
pagard uma determinada taxa sobre o saldrio que vier a
auferir na sua nova empresa. Ora, nada de mais
incorrecto neste raciocinio, uma vez que a lei fun-
damental portuguesa— a Constituicio— salvaguarda
o direito de cada cidad@o ao trabalho, pelo que pagar
para arranjar emprego ndo nos parece ter uma cor-
respondéncia directa com tal situacdo. Ao nivel da
legislagdo corrente, porém, ndo existem mecanismos
que proibam a prdtica de tal negdcio. Talvez isso
interesse ao Estado (?7), uma vez que contribui, po-
tencialmente, para diminuir o desemprego (algumas
pessoas sempre vao arranjando colocagdo...). No
entanto, ndo nos parece ético, nem tdo pouco € legal
em alguns paises da Unido Europeia onde nos in-
“tegramos ¢ de que destacamos, como exemplo, a
Alemanha.

- O OUTPLACEMENT

Por dltimo, ao:nivel da consultoria convém ainda men-
cionar outra situagdo -— a do Outplacement — onde se
encontra um ou outro caso de falta de moral. O Qut-
placement é uma metodologia de Gestdo de Recursos
Humanos que prevé a prestacdo de um auxilio especia-
lizado na procura de um novo emprego a pessoas que
tenham sido despedidas de organizacdes, por exemplo
na sequéncia de reestruturacdes, downsizings, etc.

Normalmente a empresa empregadora contrata os
servicos de um consultor para o efeito, sendo o(s)
funciondrio(s) em causa objecto de um acompanhamento
que prevé, entre outras coisas, a aprendizagem sobre o
funcionamento do mercado de trabalho, a pesquisa do
mesmo, a elaboracdo de curriculos mais “atractivos”, a
optimizacdo do comportamento em entrevistas, etc.
Estes consultores sdo pagos, pela empresa que despede,
para concretizarem este trabalho. Trata-se, pois, de uma
decisdo, dirfamos humana e social, por parte da empresa,
merecedora de encémios. Onde estd entdo a falta de
moral?

"Potencialmente, ao nivel do consultor. Os consultores

especializados em Quitplacement sé podem desenvolver
este tipo de actividade, o que ndo acontece em alguns
casos no nosso Pafs. Existem situa¢des em que, sendo
por uma relacdo directa, por uma relagio indirecta
(sociedade noutras empresas), o consultor de Qutpla-
cement tem interesses ao nivel do recrutamento e selec-
¢do. O que é que ele faz entdo? Coloca, potencialmente,
algumas das pessoas que assiste em Quiplacement em
empresas suas clientes para efeitos de admissdo, ou seja,
realiza um trabalho que € duplamente facturado — recebe
da empresa que despediu e recebe da empresa que admite.
A pessoa surge aqui como um mero produto transac-
ciondvel, ainda que podendo, eventualmente, tirar algum
partido da situacdo. Nao nos parece, de todo, ético.

Finalizando, diriamos que a pre-
sente reflexao nio € mais do que um
conjunto de notas soltas que nos
parecem merecedoras de consi-
deracdo e debate. Com vista a
alcancarem-se melhores padroes de
qualidade, de respeito e de valori-
zacdo humana, sera importante a
atencio de todos os intervenientes.
Primeiro, dos empregadores e dos
consultores, uma vez que tém
responsabilidades de decisao
(escolha) na matéria; segundo, das
pessoas que circulam no mercado
de trabalho (candidatos) que tém a
responsabilidade de exigir rigor,
correcciio, qualidade e ETICA.
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A revista DIRIGIR € uma publicacdo do IEFP,

editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 24 000 exemplares, e uma média
de 64 paginas a preto e branco, profusamente
ilustradas. Cada um dos seis nimeros anuais é
acompanhado de uma separata temdtica.

Contamos com 22 000 assinantes, distribuidos por
todo o Pais e pelo estrangeiro. Os assinantes da
DIRIGIR sd@o quadros e chefias intermédias, gestores

e dirigentes de empresas, professores e estudantes
de Gestio.

De leitura agraddvel, com um estilo pragmatico,
trata-se de um projecto de informagao/formacdo que
tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.
Estdo, pois, criadas as condigdes para

se comercializarem espacos da revista com fins
publicitdrios, sempre com a preocupagdo de néo
prejudicar o respectivo contetido pedagégico, ndo
devendo a drea de publicidade ser superior a 7 por
cento do espaco total da revista.

Pretendemos inserir publicidade que contribua para
fomentar uma imagem de prestigio da revista, tendo
em conta as seguintes condicionantes:

e Promocdo de imagem de empresas ou institui¢des
de utilidade publica, preferencialmente ligadas
a Formacdo ou a Gestio.

e Promocéo de produtos e/ou servigos ligados
a Formacdo ou a Gestio.

e A revista reserva-se o direito de recusar qualquer
publicidade ndo compativel com estes parametros.

PRECARIO

COR (4/4 cores em couché 175 gr. com face plastificada)

CONLACAPA. +.coveveeeeereeeeneie e seneresar et 200.000$00

Verso de capa ou contracapa...................... 170.000$00
PRETO E BRANCO

Pdgina (210 X 275 MM).c.evererrerererreennne 100.000$00

1/2 PAGINA....cvevirerereeiieeeteeeieeeeee e eveesnenaes 50.000$00

¢ Se o contrato for celebrado por um ano, beneficiara de
um desconto de 10 por cento.

o As selecgdes de cor dos antincios serdo debitadas quando
forem efectuadas a nossa responsabilidade.

e Esses precos néo incluem IVA.

As apresentacdes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte.
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O QUE E PARA SI UM BOM LUCRO?

J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

Quem cria ou dirige uma empresa ou um negé-
cio estd naturalmente interessado em que

o empreendimento viva, prospere e se desen-
volva. Providenciar nesse sentido é actuar

no presente para que certos objectivos sejam
atingidos no futuro e, como as empresas

se inserem num contexto econémico que

as condiciona, essa actuacdo hé-de basear-se
sempre em conjecturas sobre a evolucdo desse
contexto e sobre o que irdo sendo as possibili-
dades da empresa. Mais ou menos conscientes,
essas conjecturas estdo sempre presentes nas
acgoes de gestdo que se vao praticando.
Ainda quando a atitude do gestor ou empresé-
fio parece inteiramente desligada de cuidados
sobre o futuro, de tal forma o absorvem

as preocupacdes do dia-a-dia, ou de tal modo
o presente |he ¢ risonho, ainda assim ele est4
actuando, por comodismo ou por insuficiente
consciencializacdo, sobre a hipétese de que

as condicbes actuais se irdo manter. Ao fim

e ao cabo, uma hipétese como qualquer outra

sobre o futuro da empresa e do seu meio.

O

MAIS VALE PREVENIR
QUE REMEDIAR

Parece claro que a condugio de uma empresa envolve
sempre uma atitude — activa ou passiva— em relacdo
ao futuro; mais ou menos elaborada, ou apenas latente,
existe sempre uma previsdo.

Nada h4, portanto, de estranhavel na expressio “Resul-
tados Previsionais”, a nio ser na medida em que,
porventura, predominem as atitudes do segundo tipo —
previsdes latentes e ndo consciencializadas. Na verda-
de, quanto mais preocupado o empresario estiver em
que a sua empresa prospere e se desenvolva, menos
sentido faz uma atitude expectante de deixar que venha
o final do ano para saber os resultados. Porque, das duas,
uma:

— ou acaba por se verificar que os resultados foram
bons, ¢ nesse caso (se bem que possa sempre per-
guntar-se se ndo poderiam ter sido melhores) afinal
foram desnecessarias as preocupacdes tidas ao longo
do ano;

— ou os resultados efectivamente se confirmam insatis-
fatérios e, nesse caso, as preocupacdes foram ind-
teis, pois, esperando pelo final do ano para os co-
nhecer, nessa altura ji nada se pode fazer para os
melhorar.

Pelo contrdrio, se a insuficiéncia de resultados puder
ser prevista a tempo, talvez o problema possa ser con-
tornado, tomando medidas no sentido de aumentar as
vendas, comprar a pre¢os mais favordveis, reduzir custos
ou tomando oportunamente outras ac¢des tidas como
apropriadas.

Definitivamente, num contexto que evolui e se trans-
forma com crescente rapidez, sdo cada vez mais insu-
ficientes as meras intui¢Ges, as ligdes da experiéncia,
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as comodidades da rotina. Tornou-se uma necessidade
vital, sob pena de graves despistagens, cada vez mais
dificeis de recuperar dada a especializacio e o custo
progressivamente mais elevado dos investimentos,
prospectar o futuro e controlar a marcha.

Um dos instrumentos de gestio que derivam desta atitu-
de de prospecc¢io e controlo €, justamente, a chamada
“Demonstracio de Resultados Previsionais”. Vamos
referir-nos de maneira sucinta a forma como pode ser
elaborada.

A PREVISAO DOS RESULTADOS

Disse-se'que a empresa vive de trocas com o meio
econémico que a rodeia. Em termos reais, a sua
actividade consiste em absorver, do exterior, equi-
pamentos, materiais e recursos humanos, combinar e
elaborar internamente todos estes elementos, e for-
necer depois ao exterior os resultados dessa elabo-
ragdo — os seus produtos. Em termos financeiros,
essa actividade envolve, ainda, a capta¢io de meios
de financiamento que suportardo o investimento em
capital fixo ou em capital circulante, e a receita das
vendas, da qual a maior parte ird pagar os factores de
produgdo utilizados.

Esta visdo analitica do funcionamento da empresa pode
servir de base a estruturag@o e articulagdo das pre-
visdes que se repartirdo, assim, por campos na-
turalmente determinados, em relagdo com as fungdes
referidas. Todas estas previsdes poderdo ser feitas
com boa aproximac#o, a partir dos niveis de actividade
fixados para “um certo periodo, e estes niveis
de actividade bziséia_m=se, por sua vez, na previsdo
das vendas e niveis de stock desejados. A previsdo das
vendas aparece-nos, assim, como origem e con-
dicionante de todas as outras, incluindo os resul-
tados.

Podemos tentar um esquema sintético da articulaco das
previsdes, aplicado a uma empresa comercial (Fig. 1).

A demonstracio de resultados resume os proveitos e
os custos ocorridos num determinado periodo de tempo
— géralmehte um ano. Todos os valores constantes da
demonstragéo de resultados sdo valores acumulados re-
ferentes a esse periodo.

Quando elaborada segundo o modelo vertical, a de-
monstragdo de resultados apresenta-se de modo a ser

FIGURA 1
Articulagdo das previsées para o apuramento
dos resultados previsionais

Previsao
de
Vendas

Previsao
Existéncias de
Compras

Previsao
do
Custo das Vendas

y

Previsdes Previséo
de dos
Tesouraria Custos Operacionais

y

Demonstracao
i de
T Resultados
Previsionais

lida em escada, de cima para baixo. A primeira linha
representa o total das vendas efectuadas no periodo.
Cada degrau representa a dedugdo de uma parcela.
A dltima linha evidencia o resultado liquido, cor-
respondendo este, portanto, ao valor que resta de-
pois de todos os custos terem sido deduzidos as
vendas.

O valor af apurado é correcto? S6 o ser4, evidentemen-
te, se os proveitos e os custos do periodo tiverem sido
bem calculados.

Esquematizando, e para ndo dispersar a exposi¢io com
pormenores excessivos, exemplifica-se seguidamente
a articulag@o das previsdes referentes ao cdlculo dos
resultados previsionais, bem como algumas regras bd-
sicas para a sua elaboragio.
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QUADRO 1
Previsdo de vendas
Vendas 1.° Trim. 2.° Trim. 3.° Trim. 4.° Trim. Total (anual)
¢ A pronto (40%) 20 000 32 000 28 000 16 000
e A crédito (60%) 30 000 48 000 42 000 24 000
TOTAL 50 000 80 000 70 000 40 000 240 000

UM CASO PRATICO

Suponha-se o caso, hipotético, da empresa “Armazéns
Meénage, Lda” retalhista de artigos domésticos.

Tendo admitido um novo consultor, este convenceu a
administracfo a elaborar um orcamento para ajudar atomada
de decisOes operacionais e financeiras. Uma vez que € a
primeira tentativa de elaboragfo de um orcamento formal,
abase considerada para efeitos de planeamento € o trimestre.
No passado, as vendas tém crescido durante a estagio da
Primavera. Por isso, embora no dltimo trimestre do ano
transacto as vendas tenham totalizado 30 000 contos, as
previsdes para o corrente ano sido conforme a Fig. 2.

FIGURA 2

Previsao de Vendas

1.° Trimestre
2.° Trimestre
3.° Trimestre
4.° Trimestre

50 000 contos
80 000 contos
70 000 contos
40 000 contos

Prevé-se ainda que no primeiro trimestre do ano seguinte
as vendas possam atingir os 60 000 contos.

Em média, as vendas sdo efectuadas 60 por cento a pron-
to e 40 por cento a crédito.

No final de cada més, pretende-se manter um stock equi-
valente a 75 dias de vendas, acrescido de uma margem de
seguranca de 5000 contos. O custo das existéncias
vendidas repre-

senta, em média,

vididos em duas parcelas: ordenados mensais, de valor
fixo, no total de 1000 contos, e comissdes, no valor de
5 por cento das vendas.

Os outros custos operacionais sio:

Rendas — 2100; Seguros — 150;
Amortizagdes — 450; Outros — 10% das vendas.

PAssO A PASsO:
ELABORACAO DA DEMONSTRACAO
DE RESULTADOS PREVISIONAIS

Passo 1

Como se disse, o orcamento das vendas (Quadro 1)
€ o ponto de partida para a previsdo de resultados, uma
vez que o nivel de stocks, as compras, e alguns dos cus-
tos operacionais dependem directamente do valor das
vendas.

O valor a considerar aqui € o total da facturacédo que se
prevé realizar durante o periodo. Este total ndo € neces-
sariamente igual 2 soma dos recebimentos, a no ser que
a empresa seja, por exemplo, uma loja que efectua ape-
nas vendas a pronto pagamento. Em todo o caso, se se
quiser calcular o valor das vendas a partir dos recebi-
mentos, pode-se fazé-lo somando ao total dos recebi-
mentos do perfodo as dividas a receber dos clientes no
final do ano, e deduzindo a essa soma o que os clientes
deviam no inicio do ano (Fig. 3).

FIGURA 3

70 por cento das

vendas. Vendas

Os custos com Anuais de clientes
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no final do ano no inicio do ano
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QUADRO 2
Previsdo de compras
1.° Trim. 2.° Trim. 3.° Trim. 4.° Trim. Total (anual)

Custo das existéncias 35 000 56 000 49 000 28 000 168 000
vendidas  .................

(+) stock final ............ 51 700 45 800 28 300 40 000

(-) stock inicial ......... 34 200 51 700 45 800 28 300

(=) COMPRAS 52 500 50 100 31 500 39 700

O valor a considerar é o das vendas liquidas, quer dizer,
excluindo devolugdes, descontos e quaisquer abatimen-
tos comerciais efectuados aos clientes. Tratando-se de
transacgOes sujeitas a IVA, também néo se deve consi-
derar nas vendas o valor do imposto.

- Seo negdcio estiver sujeito a variagdes sazonais, ou
se se tiver conhecimento de acontecimentos futuros
" susceptiveis de fazer variar as vendas ao longo do ano,
evidencie essa variagdo mensal. O destinatario das pre-
visdes ndo ficard bem impressionado se os valores men-
sais forem constantes ou apresentarem uma taxa de evo-
lucdo linear, a ndo ser, evidentemente, que possa de-
monstrar que esse € um pressuposto realista.
Transporte-se o total da tltima coluna do Quadro 1 para
a Demonstracdo de Resultados Previsionais (Quadro 4).

Passo 2

Ap6s as vendas terem sido orcamentadas, pode passar-
-se a previsdo das compras. O total de mercadoria que é
necessario dispor em cada periodo é o que corresponde
as vendas previstas para esse periodo mais o valor do
stock final. Uma vez qu;é' este total pode ser parcialmen-
te satisfeito pela mercadoria existente em stock no ini-
cio do més, as compras poderdo ser calculadas através
da férmula:

Compras = Custo das existéncias vendidas +
Stock final - Stock inicial

O custo das existéncias vendidas, ou custo das vendas,
corresponde ao valor dos produtos vendidos aos clien-
tes, determinado com base no respectivo custo de
aquisicdo. Neste custo devem incluir-se, nfio s6 o preco
de compra dos bens, como os gastos suportados directa
ou indirectamente para os colocar no local de armaze-
nagem. Também aqui, todos os valores a considerar de-
vem ser sem [VA.

No custo das vendas ndo devem incluir-se os produtos
danificados, deteriorados ou que, por qualquer motivo,
estejam em falta no inventario. Estes valores, se situa-
dos dentro de limites normais para a actividade, devem
ser considerados nos custos operacionais, ou, caso con-
trdrio, em perdas extraordindrias.

O valor dostock pode ser determinado directamente por
estimativa ou, entdio, com base no niimero de dias para
que se necessita ter o stock (ver Fig. 4).

No exemplo:

Numero de dias para que se necessita terstock: 75.
Custo das existéncias vendidas: 70% das vendas.
Stock de seguranca: 5000 contos.

Vendas previstas para o 1.° trimestre: 50 000 contos.
Stock inicial (1.° trimestre): 34 200 contos, aproxi-
madamente.

(75x

0,7 x 50 000 +5000)
90

FIGURA 4

N.° de dias para que se

Custo das existéncias vendidas no trimestre

Stock = )
necessita ter stock

90 dias Stock de seguranga




Transporte-se o total do Quadro 2 para a Demonstragio
de Resultados Previsionais (Quadro 4).

Passo 3

Segue-se agora a previsdo dos custos operacionais. Em
termos gerais, os custos operacionais séo, para além das
existéncias vendidas, todos os custos directamente as-
sociados com a exploragio, excluindo, necessariamen-
te, os encargos financeiros e os custos e perdas extraor-
dindrios. Mesmo em empresas de pequena dimensdo
podem existir infimeros tipos de custos operacionais,
alguns deles significativos, como sucede geralmente com
0s custos com o pessoal, a par de outros eventualmente
de montante reduzido. Porém, todos devem ser
estimados com a maior aproximagédo possivel.

O or¢amento dos custos operacionais depende de vérios
factores. Alguns desses custos, como por exemplo as
comissdes de venda e despesas de expedicio, sio direc-
tamente influenciados pelas vendas e, portanto, € em
fungdo delas que devem ser determinados. Outros, como
por exemplo rendas, seguros, custos com pessoal, uma
vez que ndo tém qualquer rela¢do com as vendas, pode-
rdo ser determinados directamente, por estimativa.

Um exemplo desse tipo de custos que, nio dependendo
das vendas, terd de ser determinado por estimativa € o
das amortizacoes do imobilizado. Este custo represen-
ta a frac¢do do valor original dos bens do imobilizado
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propriedade da empresa (edificios, maquinas, ferramen-
tas, mobilidrio, etc.) a considerar no exercicio como o
custo referente a sua utilizag@o. O seu cdlculo deve tra-
duzir a depreciagdo econdmica dos bens considerados,
dependendo, entre outros factores, do periodo de vida
util estimado em relagfo a esses mesmos bens.

O Quadro 3 resume a previsdo dos custos operacionais
aplicada ao exemplo.

Transporte-se o total deste quadro para a Demonstracdo
de Resultados Previsionais (Quadro 4).

Passo 4

Se repararmos bem, temos ja orcamentados quase todbs
os elementos que figuram na Demonstracio de Resulta-
dos Previsionais. Falta apenas apurar os resultados fi-
nanceiros e, eventualmente, o valor dos resultados ex-
traordindrios.

Resultados Financeiros

Os resultados financeiros sio apurados por diferenga
entre o total dos proveitos e ganhos financeiros e o
total dos custos e perdas financeiros. Nos primeiros,
devem considerar-se, entre outros, os juros de
depdsitos bancdrios e outras aplicacOes financeiras,

QUADRO 3
Or¢amento dos custos operacionais
CUSTOS 1.° Trim. 2.° Trim. 3.° Trim. 4.° Trim. Total (anual)
Ordenados (valor fixo) 3 000 4 000 3 000 4 000
Comissdes (5%) 2 500 4 000 3500 2 000
Encargos sociais 750 1 000 750 1 000
Custos com pessoal ... 6 250 9 000 7250 7 000
Rendas 2 100 2100 2100 2 100
Seguros 150 150 150 150
Amortizagdes 450 450 450 450
Outros custos
operacionais 5 000 8 000 7 000 4 000
Subtotal ..o 7 700 10 700 9700 6 700
TOTAL CUSTOS
OPERACIONAIS 13 950 19 700 16 950 13 700 64 300
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bem como eventuais descontos de pronto pagamento
concedidos pelos fornecedores. No que se refere aos
custos e perdas financeiros, devem considerar-se os
descontos de pronto pagamento concedidos aos
clientes, os juros pagos a fornecedores, bem como
juros suportados por empréstimos bancdrios. Para
apurar correctamente os resultados financeiros torna-
-se necessario elaborar, primeiro, 0 orcamento de
tesouraria. A fim de ndo sobrecarregar o exemplo,
optou-se por arbitrar um valor.

Resultados Extraordindrios

Consideram-se como resultados extraordindrios os
que decorrem de factos ocasionais, alheios a gestdo.
Incluem-se nesta Categoria de resultados, nomeada-
mente, os ganhos ou as perdas realizados com pos-
siveis vendas de bens do tmobilizado, dividas
incobraveis, sinistros, bem como multas e outras
penalidades.

QUADRO 4

Designacio Contos
1.4Vendas liquidas 240 000
2. Custo das existéncias vendidas * 168 000
3. Margem bruta das vendas (1-2) 72 000
4. Custos operacionais 64 300
5. Resultad‘o's’ operacionais (3-4) 7 700
Proveitos e génho's financeiros 0
(—) custos e perdas financeiros — 1650
6. (=) Resultadoé fiﬁanceiros — 1650
Proveitos e ganhos extraordinarios 0
".(—) custos e perdas extraordinarios 0
7. (=) Resultados extraordinrios 0
8. Resultados antes de impostos 6 050

’ (5+6+7)
9.‘ Imposto sobre os lucros ** —2420
10. Resultados liquidos (8 — 9) 3 630

ATENCAO! OS NUMEROS
NAO SAO TUDO...

E na demonstragio de resultados que se apuram os lu-
cros da empresa. Portanto, é construindo a Demonstra-
¢do de Resultados Previsionais que se pode avaliar em
que medida os programas de ac¢fio elaborados sdo ou
ndo satisfatérios do ponto de vista da rendibilidade que
vao proporcionar aos capitais investidos.

Embora o exemplo apresentado, necessariamente
esquemadtico, possa dar ideia de um processo essencial-
mente mecanico, o que € facto € que subjacente a técni-
ca de tratamento dos nimeros e, mais importante que
ela, estd todo um conjunto de decisdes-chave a respeito
da politica de precos, linhas de produtos, investimentos,
contratagdo de pessoal e outras, que decorrem das ori-
entacdes de fundo seguidas na condugio da empresa.
A Demonstracdo de Resultados Previsionais e os ndime-
ros que a compdem sdo, em principio, apenas um teste
sobre o interesse e validade dessas orientagGes.

Por isso, concluida a primeira versdo da Demonstragio de
Resultados Previsionais, talvez esta ndo passe senfo de um
ensaio, destinado a avaliar o que podera ser o resultado em
funcdo das opg¢des tomadas. Com efeito, ndo sendo
satisfatérios os resultados proporcionados por essas
opcdes, € caso para se voltarem a rever as opgoes,
nomeadamente formulando novas estratégias a fim de gerar
mais procura, ou explorando a hipétese de redugio de alguns
custos. Na certeza, porém, de que sucessivos ajustamentos
na orientacdo determinam sucessivas correcgdes nos
resultados, até que se atinja a solug@o julgada Gptima.
Note-se que essa solug@o Gptima ndo tem que ser neces-
sariamente determinada apenas em funcdo da
rendibilidade. Com efeito, os objectivos visados pelo
comportamento do empresdrio, a curto prazo, podem
ndo ser a maximizagdo dos lucros, mas antes, por
exemplo, a expansdo das vendas, a manutengdo de
determinada quota de mercado ou a conquista de novos
clientes. Muitas pequenas empresas geram lucros que
se podem considerar insatisfatérios do estrito ponto de
vista da racionalidade econémica. Mas esse facto pode
ndo ser o mais relevante para os respectivos donos que,
simplesmente, “odeiam” trabalhar para um patro, ndo
tém alternativas de emprego ou, simplesmente, nfio estdo
dispostos a realizar lucros a qualquer prego.

Nio basta, portanto, prever os factos e as decisdes que
eles vdo determinar ao longo de um exercicio futuro; ha



também que julgar do seu valor, da sua eficiéncia e do
seu interesse. E alids para antecipar este julgamento aos
acontecimentos que vale a pena prever e ficar, a tempo,
em condigdes de tentar inflectir os acontecimentos em
sentido mais favordvel, sempre que tal julgamento o
aconselhar.

O que é fundamental, portanto, ao efectuar previsdes, é
poder decidir-se com um conhecimento dos problemas
tdo completo quanto possivel. De modo nenhum, porém,
adecisdo deve ser passivelmente ditada pelos nimeros,
mas sim, conscientemente, tomada sobre eles.

Por fim, convém sublinhar que o valor das previsGes ndo
se ajuiza pela exactiddo com que vém a cumprir-se. O
valor das previsdes estd, sobretudo, na melhoria do co-
nhecimento da realidade extra e intra-empresarial que
permitem, na tomada de consciéncia que proporcionam
e nas possibilidades que oferecem de se providenciar
com tempo. Que venham a verificar-se desvios, talvez
sensiveis, pode até importar pouco se esses desvios ti-
veram justificaco plausivel.

Esta €, alids, outra das grandes vantagens das previsGes:
fornecer uma base de referéncia para ajuizar, em termos
relativos, do “nivel” de funcionamento conseguido; substi-
tuir um julgamento sem pontos de referéncia, ou feito aluz
de um passado irreptivel, por uma comparagdo com algo
objectivamente escolhido como desejavel e possivel.

[ J
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NOTAS

*  Custo das existéncias vendidas: Como foi referido, este exemplo é
aplicado a uma empresa comercial. Caso estivéssemos em presenga
de uma empresa industrial, a diferenca principal verificar-se-ia no
apuramento do custo das existéncias vendidas que, por se tratar de
produtos fabricados internamente, seria calculado como se segue:
Custos de producio (matérias primas + mao-de-obra directa + outros
gastos de fabrico) + variagfio de stocks de produtos acabados e em
curso (exist. final - exist. inicial) = custo industrial dos produtos
vendidos

#% Imposto sobre os lucros: E determinado, por aproximagio,
multiplicando o valor dos resultados antes de impostos pela taxa
apropriada (40% no exemplo). Outros impostos além deste incidente
sobre os lucros devem ser considerados, ndo aqui, mas nos custos

operacionais.
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- equipa com uma missdo
possui valores e conceitos estratégicos
para a orientar nas decisOes importantes:
a equipd com uma estratésia apenas
possui uma logica comercial.”
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CONSUMAR A PAIXAO PELOS MARES...
O MERGULHO SUBMARINO

ALBUQUERQUE TAVARES

Licenciado em Educacgdo Fisica

Deixe-me comegar por perguntar: ainda se lembra do
famoso filme de Spielberg O Tubardo que, hi pouco
mais de uma década, passou pelas salas de cinema de
meio mundo?

Se sim, a questio € apenas uma: serd que o tlustre leitor
ainda sofre hoje de amargos pesadelos, nos quais en-
tram impiedosos tubardes e orcas assassinas que se
divertem a perseguir pessoas indefesas?

E qlie, se é certo que Spiclberg j4 se afastou dos ocea-
nos e prefere assustar-nos, nos tempos que vao corren-
do, com tiranossatirios gigantes, nfio menos certo € que
imagens que nos aterrorizaram no passado muito difi-
cilmente sdo esquecidas.

o

Mas tudo isto a propdsito de qué? Simples! Nio, ndo se
trata de nenhuma consulta psicanalitica, nem procura-
mos fazer interpreta¢des freudianas dos seus sonhos.
Pode dormir (e sonhar) descansado. Trata-se de apre-
sentar uma curiosa actividade lidica que é o mergulho
submarino. E por isso que querfamos questionar os seus
medos pois, se sente um nervoso formigueiro nos pés
quando estd dentro de dgua, esta actividade néo se lhe
recomenda. Ao contrrio, se passa umas boas horas a
observar o comportamento dos peixes no aqudrio 14 de
casa e se alguma vez lThe disseram que é “filho de peixe”
¢ quc “sabe nadar”, entdo leia estas paginas e decida-se
finalmente a consumar a sua paixdo pelos mares.



COMOTIRAR O CURSO
DE MERGULHO

Atengio, leitor, que quando falamos de mergulho sub-
marino nfo estamos a referir-nos aos imponentes mer-
gulhos que vocé dd, para grande admiragéo de todos os
seus amigos, numa qualquer praia dessas boas praias que
temos na costa portuguesa. Ndo. Aqui trata-se do mer-
gulho com mdscara e tubo de oxigénio. Assim, para este
tipo de mergulho ndo basta comprar o equipamento ade-
quado, hd que adquirir antes a carta de merguihador (uma
espécie de carta de condugdo) pois s6 esta lhe permitird
exercer, legalmente e em seguranga, esta actividade.
Em primeiro lugar teremos de lhe falar do Centro Por-
tugués de Actividades Subaquaticas. Foi fundado em
1953 por Jorge Albuquerque (um famoso mergulhador
que contribuiria também, com o célebre comandante
Cousteau, para a criagdo do organismo internacional da
modatidade) e é a este centro que se deverd dirigir para
adquirir a carta de mergulhador.

Nio apenas interessado em pdr gente capaz de mergulhar,
o centro empenha-se também em encaminhar os novos
mergulhadores em determinadas direc¢des de estudo. As-
sim, de acordo com os seus interesses, pode investir o seu
tempo de lazer em diferentes dreas. Ou mais na Arqueolo-
gia, através da recuperacdo de dnforas romanas (como ja
sucedeu na costa portuguesa) ¢ de milhentos outros mate-
riais (pois hd quem diga mesmo que o mar esconde os mai-
ores tesouros da terra). Ou pode ainda, e numa vertente mais
artistica, investir na fotografia (hd vérios trabalhos fotogra-
ficos de associados do centro que ji foram premiados in-
ternacionalmente) e contribuir, assim, para o espdlio de es-
pantosas fotografias que o mar tem proporcionado ao lon-
go dos tempos. Pode ainda apostar no video e no cinema
ouna investigacao subaqudtica; enfim, muitas hipéteses hd de
satisfazer o seu “bichinho” pela dgua.

O curso de mergulho que deverd tirar previamente apre-
senta, regra geral, uma estrutura constituida por uma parte
tedrica e por uma parte pratica. A parte tedrica é com-
posta pela histéria técnica do mergulho e da aparelha-
gem, pela Fisica e Fisopatologia ligadas ao mergulho e
pelo socorrismo. A parte prética tem uma primeira fase
(cerca de quinze horas) que decorre numa piscina e uma
segunda fase, a mais importante, ji no mar (cerca de seis
a oito horas). Na parte pritica, o equipamento utilizado
é constituido por uma madscara, tubo, barbatanas, fato
isotérmico ¢ cinto com chumbos. Condigio indispensé-
vel, claro, para o curso, é saber nadar...
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Para além disso, terd que ser considerado apto nos exa-
mes, tanto tedricos como praticos, para poder ter aces-
0 2 sua carta de mergulhador. A partir daf, estd pronto
para conquistar o mundo (subaquatico, claro) e pronto
para desbravar, por si, as infinitas belezas das dguas.
De resto, e ainda relativamente ao Centro Portugués de
Actividades Subaquaticas, hi que ter em conta que este
ja formou perto de 4000 mergulhadores e que promove
regularmente cursos em varios pontos do Pafs (também
nos Acores e na Madeira) o que €, evidentemente, uma
grande vantagem para os leitores que ndo residem em
Lisboa.

Outros Bons CoONTACTOS

Ha outras escolas de mergulho que, embora apresentan-
do linhas de objectivos ligeiramente diferentes das do
Centro Portugués, lhe poderio ser, de igual modo, bas-
tante tteis.

Uma delas € aPADI (Profissional Association of Diving
Instructors) que confere cursos com equivaléncia
internacional, mas na qual se pode escolher a especia-
lizacdo entre orientacdo subaqudtica, mergulho nocturno,
mergulho profundo e mergulho em naufragio.

Outra empresa a que poderd recorrer é a Cipreia, onde
podera receber valiosos conselhos acerca do material
adequado e onde, em caso de interesse, terd ao seu dis-
por revistas da especialidade em grande qualidade.
Pode ainda optar por simples mergulhos, chamados bi-
ol6gicos, que sdo uma alternativa interessante ao mer-
gulho tradicional. Nestes mergulhos, procura-se que as
pessoas aumentem o conhecimento da diversidade de
formas e de belezas das paisagens subaquéticas. O ob-
jectivo de algumas associagdes, cujos contactos lhe in-
dicamos e assim ndo tera dificuldade em encontrar, é
dar a conhecer a fauna e a flora dos fundos das costas
portuguesas até cerca de trinta metros. Procura-se, nes-
tas actividades, observar demorada e de forma o mais
exaustiva possivel o comportamento de algumas espé-
cies de peixes, mas ndo s6. Pretende-se também acres-
centar as pessoas a capacidade para identificar e reco-
nhecer os varios tipos de algas, esponjas, moluscos,
crusticeos, enfim, conhecer e compreender melhor todo
o imenso mundo marinho. Através de alguns mer-
gulhos descobrira as diferengas de habitats entre al-
guns peixes, as alteracdes de comportamentos de algu-
mas espécies durante o dia e a noite (sabia que hd imen-
sos peixes que tém insdnias?), durante as diferentes
estacdes do ano, etc.
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O mergulho submarino parece-nos ser a alternativa ideal
para os nossos leitores que, cada vez mais, se empe-
nhem na causa ecologista, ji que compreender a forma
como vivem determinadas espécies e entender o fun-
cionamento da vida subaqudtica € um passo
determinante para a defesa mais segura das dguas deste
Pafs. Parecem ndo restar dividas que, nos tempos que
correm, uma argumentacdo bem sustentada é meio ca-
minho andado para convencer as pessoas da justeza das
nossas causas. Se sempre se interessou por Biologia e,
principalmente, se o mar sempre o fascinou, tem aqui
uma excelente forma de o defender. Basta ter a carta
de mergulho actualizada ¢ os rios ¢ mares do Mundo
passam a estar ao seu dispor.

Os pregos de um curso de mergulhador, apesar nio se-
rem muito acessiveis (cerca de 50, 60 contos) também
ndo sdo excessivamente-caros. Isto se tivermos em con-
ta que o curso dard acesso A carta de mergulhador que,
estou certo, lhe possibilitard imensos periodos de prazer
e descoberta, ao longo de dezenas e dezenas de anos.
Tubardes e orcas assassinas, quem tem medo deles?

Publicidade

CONTACTOS:

CENTRO PORTUGUES DE ACTIVIDADES SUBAQUATICAS
Rua Alto do Duque, 45 (Restelo) — 1400 LISBOA
Tel.: (01) 301 69 61 — Fax: (01) 302 03 56

PADI (PROFESSIONAL ASSOCIATION OF DIVING INSTRUCTORS)
R. Reinaldo Ferreira, 15-A — 2855 CORROIOS
Tel. e Fax: (01) 255 19 69

CIPREIA
R. Jodo Saraiva, 34 A-B — 1700 LISBOA
Tel.: (01) 846 43 46

SERVICOS: TRABALHO TEMPORARIO » RECRUTAMENTO E SELECCAO « FORMACAO PROFISSIONAL
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CONSUMO ETICO

BEJA SANTOS

Técnico do Instituto do Consumidor

Uma Nova Expressdo
dos Direitos Humanos

A medida que progride a mundializacdo das trocas co-
merciais, o consumidor interroga-se acerca do impacte
efectivo dos produtos de consumo sobre o ambiente, por

O

um lado, e torna-se mais exigente quanto ao cabal cum-
primento por parte das empresas das cldusulas sociais,
por outro lado, o que o leva a perguntar quer as empre-
sas de dmbito regional como nacional ou as
transnacionais: a vossa empresa pratica discriminacdo
sexual, cumpre as competentes normas de higiene e se-
guranca, explora o trabalho infantil?



Este texto procura levantar o véu da dimens@o do traba-
lho infantil e sobre as respectivas manifestagd '

¢ seguranga prescritas peI Organizago

Trabalho. “Agir Ici”, a semelhanca d

britinica, “Christian Aid”, recomenda insistentemente a
Unido Europeia que inclua o respeito dos direit

minimas em qualquer acordo comercial com paises
terceiros e que, a par disso, se prevejam instancias de
controlo e arbitragem. Gragas a esta cldusula social ter-

-se-ia a garantia de estar a contribuir para a melhoria das
condi¢des de vida, sobretudo das populacdes do Terceiro
Mundo. Numa outra campanha que se move pelos mesmos
objectivos e onde intervém holandeses, franceses e
alemdes, a “campanha das roupas limpas”, apela-se
simultaneamente a um c6digo de boas praticas para as
empresas e a definicdio, a escala planetdria, de critérios
do “comércio equitativo”. Duas iniciativas que merecem
ser examinadas com algum pormenor.

Primeiro, porque a responsabilidade social e ecolégica
das empresas ¢ uma ideia que progride. Em recente re-
solugdo, o Parlamento Europeu “exige que as empresas
importadoras bem como os circuitos de distribui¢do a
elas associadas... zelem pelo respeito rigoroso das con-
vencdes da Organizagio Internacional do Trabalho no
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tocante.aos Direitos do Homem no trabalho”. As em-

t indicagio de origem ndo € obri-

s pafses, € porque nio existe nenhum

propde-se como primeiro objectivo a adop¢ao de um c6-
digo de boas préticas por parte dos distribuidores-impor-
tadores. A campanha procura implicar trés lideres do co-
mércio do vestudrio (C&A, Kookai e La Redoute), pedin-
do-lhes explicagdes quanto ao modo como sdo fabrica-
dos os produtos que elas comercializam, designadamente
se estes lideres comerciais pedem informacdes aos seus
fornecedores para saber se sdo respeitadas quatro regras
elementares definidas pela Organizaco Internacional do
Trabalho (a proibicdo da escravatura e a exploragdo das
criangas, o respeito pelas liberdades sindicais, a ndo dis-
criminagfo racial ou sexual). Os trés lideres comerciais
reagiram positivamente. Mas ainda hd muito caminho a
percorrer até se chegar a adopcéo generalizada de um c6-
digo de boas praticas.

Quanto as organiza¢oes de consumidores, elas reivindi-
cam que o seu direito a informagao seja respeitado e que
os produtos importados tenham aposta uma etiqueta onde
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se diga “ndo foi produzido com o trabalho das criangas”.
Ha factores conflituantes que devem ser apreciados neste
contexto da deslocalizagio das empresas ou da exigén-
cia de um “rétulo social”, a fim de fazer coincidir as
trocas comerciais com os Direitos do Homem. Por
exemplo, ndo se deverdio misturar os imperativos do
consumo ético com as medidas proteccionistas. E que
h4 medidas que tém um cardcter claramente proteccio-
nista e vao para 14 da defesa dos Direitos do Homem: € o
caso da taxa¢do das importagdes provenientes de paises
com baixos saldrios (45 escudos € o que custa o fabrico
de uma camisa no Bangladesh que se venderd no merca-
do europeu por cerca de 1500$00). Isso levard os pai-
ses pobres a perderem mercados € a aumentar o nimero
de desempregados... entdo, o “‘social” tornar-se-ia numa
arma comercial ao servi¢o dos paises do Norte. Razdo
tém as associagdes que privilegiam o “comércio equita-
tivo” pondo acento ténico na educagio das criangas, pois
ndo basta proibir o trabalho infantil, j4 que este aumenta
diariamente em todo o Mundo.

Também néo se podem adoptar cldusulas sociais aos pe-
* quenos goles. O efeito das cldusulas deve travar energica-
mente a tentagfo das deslocalizagdes. Veja-se o que acon-
teceu com o Irdo. Em 1976, este pais passou a proibir o
trabalhé infantil na sua inddstria dos tapetes, ¢ logo a In-
dia, o Paquistiio e o Nepal, que produziam menos caro,
por causa de utilizarem méo-de-obra infantil, apropriaram-
-se do seu segmento do mercado. Também a Taildndia teme
adeslocalizagio da sua indistria de brinquedos para a China
e o Bangladesh da sua industria do tapete para a Birmania.
Convird, contudo, ndo perder de vista que o trabalho in-
fantil estd longe de constituir um monopdlio dos paises
em desenvolvimento. Nos EUA, calcula-se que cerca de
5 milhGes de jovens e criangas andardo a trabalhar. Sabe-
-se 0 que se passa em determinadas regides de Portugal.
Em Birmingham, 43-por cento dos jovens de 10 a 16
anos trabalham para lado que permite a legislacdo e 75
por cento estdo ilegalmente empregados. Por isso de-
vemos estar vigilantes quanto aos efeitos da crise e da
exclusido social nos paises industrializados. O desem-
prego, a quebra dos rendimentos e a caréncia habitacional
produzem os mesmos efeitos que a pobreza no Terceiro
Mundo: expedientes, tréficos de toda a espécie e as crian-
cas sdio um alvo privilegiado dos exploradores. Acresce
que nos paises industrializados se descobriu uma nova
forma de trabalho infantil: espectdculo, publicidade e
certas actividades desportivas onde os perigos de abuso
sdo reais.

Podia-se discorrer iniimeras situagdes onde avulta o tra-
balho infantil em todo 0 Mundo, desde o comércio pa-
ralelo, passando pelo pesado trabalho mineiro e nas pe-
dreiras, tapetes e brinquedos, confecgdes e téxteis, até
chegar ao calgado, indtstria de pirotecnia e trafico de
6rgdos — em todos estes e tantos outros dominios €
possivel encontrar exploragdo de criangas, com mais ou
menos inumanidade.

O consumidor ndo pode invocar ignoréncia: o seu acto de
compra € também um acto social. Impde-se apreciar as
diferentes campanhas em movimento (por exemplo, a cam-
panha envolvendo o calgado desportivo fabricado por Nike,
Puma e Reebok), saber como se intervém para conhecer
as deplordveis condi¢Ges de trabalho, a posi¢do das em-
presas (algumas delas pretendem acobertar-se com o
manto do marketing humanitdrio para calar a opinido pu-
blica), entender como hd indistrias que tém hoje amplitu-
de mundial (uma camisa pode ser criada em Franga,
fabricada depois em Marrocos com tecido italiano a par-
tir de algoddo de Mali, e depois vendida a consumidores
belgas ou japoneses), e os diferentes actores devem-se
motivar para um verdadeiro trabalho em equipa, faseando
etapas ¢ definindo os respectivos objectivos: apologia das
cldusulas sociais ou dos boicotes, privilegiar os cédigos
de boas priticas, coligar esfor¢os com associagdes que
pretendam envolver-se no “comércio equitativo”. Enfim,
o leitor deve procurar esclarecimento de tudo quanto se
passa no Mundo ao nivel desta perspectiva do consumo
ético. No Centro de Documentagao do Instituto do Con-
sumidor fica a disposic¢o de todos os interessados a do-
cumentacdo distribuida durante a Conferéncia do Rétulo
Social, que se realizou em Bruxelas em 5 e 6 de Marco
dltimo: iniciativas das diferentes campanhas, documenta-
¢do estatistica sobre o trabalho infantil, nomes e mora-
das dos actores mais envolvidos.

Nio tera chegado a altura de as organizagdes de consu-
midores portugueses se envolverem a plenos pulmoes
no consumo ético? E reduzir o trabalho infantil, num pais
onde ele existe, ndo poderd ser um objectivo prioritdrio?
Um objectivo claramente assumido como de solidarie-
dade social no consumo?

NOTA

Este artigo foi retirado, na integra, da revista O Consumidor, n.° 59, Mar./Abr. de 1996.
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O DIREITO E A ETICA NOS NEGOCIOS

PEDRO QUEIROZ DE BARROS
Advogado, Poés-Graduado em Estudos Europeus

A ética é um bem escasso, precisando, tal como uma
espécie em vias de extingdo, de normas susceptiveis
de serem impostas coercivamente, que assegurem a
sua preservacao.

Aceite a proposta para escrever sobre a perspec-
tiva do Direito perante a ética nos negécios,

tomei a iniciativa de contactar umre-
putado professor universitdrio es-
pecialista na matéria.

Economista de formacao, logo
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na primeira conversa expli-
cou-me, com uma légica
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imbativel, que a crescente

importancia da ética nos
negbcios resultava, no
mundo moderno, de se
ter tornado num bem es-
casso.

Tal raciocinio condensa,
com clareza e concisiao, um
fendmeno que, ndo sendo
exclusivo dos nossos tem-
pos, tem vindo a alastrar. Con-
sequéncia da crescente concor-
réncia imposta pela alteracdo das
condicdes econdémicas, ou do enfra-
quecimento dos valores tradicionais em
que a “honra” ¢ o “bom nome” constitufam o
factor decisivo da concessdo do crédito, o certo é
que, cada vez menos, as pessoas se¢ preocupam com o
aspecto ético dos seus comportamentos.
Alids, esta falta de ética nos negdcios tende a generali-
zar-se aos diferentes tipos de negdcios e vamos
encontrd-la, quer no construtor civil que utiliza material
de pior qualidade do que aquele que foi especificado,

quer nas “letras microscopicas” que normalmente acom-
panham as facturas, as apolices de seguros ou os extrac-
tos bancdrios, com exclusdes de responsabilidade ou
estipulacdes verdadeiramente leoninas.

Extremamente grave, neste aspecto, ¢ muitas vezes a falta
de consciéncia demonstrada no estabelecimento da fron-
teira entre 0 comportamento ndo ético mas licito € o
comportamento ilicito.

E assim que, nos ultimos anos, o Direito tem sido
gradualmente chamado a disciplinar “dreas de negdcio” em
que o desaparecimento dos valores éticos obrigou a que
0s mesmos fossem substituidos por normas de igual con-
teddo mas susceptiveis de serem impostas pe-
la forga — normas legais.

Consequéncia deste fenémeno € a proliferacio a que
se tem assistido, nos ultimos anos, de Leis de Defesa do
Consumidor, de Codigos de Boa Conduta, de Normas
Deontoldgicas e até de regras de Bioética.

ANALISE DA LEGISLACAO
EXISTENTE

Revertendo 2 andlise do Direito existente, cumpre salien-
tar anorma geral constante do Cédigo Civil de 1967,
que diz o seguinte: “Quem negoceia com outrem para
conclusdo de um contrato deve, tanto nos preliminares
como na formagao dele, proceder segundo as regras da
boa fé, sob pena de responder pelos danos que culposa-
mente cause a outra parte.”

Ou seja, desde o final da década de 60 que o legislador
portugués estabeleceu a possibilidade de, em face de de-
terminados comportamentos lesivos de uma negociacio,
a parte que provoca a lesdo ser chamada a indemnizar a
contraparte — € o que na moderna doutrina se veio a
chamar a responsabilidade pré-contratual ou pré-negocial.
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Segundo a sistematiza¢do adoptada pelo Prof. Almeida
Costa'", o preceito em causa abrange trés tipos distintos
de situacdes, designadamente:

a) auséncia ou ndo conclusdo de um contrato cujas ne-
gociagdes se iniciaram;

b)celebracio de um contrato ferido de invalidade ou de
ineficicia;

¢)conclusdo de um contrato vélido e eficaz em que
surgiu, da respectiva negociacéo, danos a indemnizar.

Acrescente-se, no entanto, que para que haja responsa-
bilidade da parte faltosa ndo basta que se verifique uma
das situacGes enunciadas, sendo necessario também que
a conduta da parte faltosa seja culposa. Porém, a expres-
sdo “culposa” ¢ utilizada aqui em sentido técnico-juridico,
abrangendo n3o s6 a conduta intencional mas também a
negligente.

Por outras palavras, poderd ser chamado a res-

ponder, ndo s6 aquele que age com a in-
_ tengdo de prejudicar a parte com quem
negoceia, mas também aquele que,
por negligéncia, causa danos a
contraparte no decurso do
processo negocial.
Finalmente, e para concluir a
andlise do preceito, destaca-
-se que o mesmo se aplica
quer aos preliminares do
contrato, quer a sua for-
magcdo. Ou seja, arespon-
sabilidade pré-contratual
tanto pode resultar da rup-
tura das negociagdes pré-
vias a celebragfo do contrato
como da oculta¢do ou pres-
~ tagBo de informagdes incorrec-
tas sobre elementos importantes
do negdcio, abrangendo, portanto,
tanto a fase negociatéria como a fase
decisoria.
Séo assim indmeras as situagdes que podem ge-
rar responsabilidade pré-contratual. Além das ja cita-
das, indique-se o tio comum exemplo do vendedor de au-
tomoveis que oculta o estado da pintura ou falseia o nd-
mero de quilémetros, ou o mais sofisticado empresdrio
que, aplicando um “tratamento cosmético” as contas da
sua empresa, inflaciona os resultados daquela e com isso
obtém melhor crédito ou melhor preco pelas suas ac¢oes.

Mas o crescimento da actividade econémica e o aumen-
to exponencial do nimero de negécios celebrados no
dia-a-dia, levou a que o Direito tivesse que ir mais longe
na sua busca de preservar alguma “ética” nos negécios
celebrados.

Surgiu assim, em 1981, o regime legal de defesa dos
consumidores, alterado pela recentissima Lei n.® 24/96,
de 31 de Julho, em que o Estado assume expressamente
encargo de proteger o consumidor, mediante o apoio das
associagdes de consumidores ¢ a defesa dos direitos
legalmente reconhecidos aos consumidores — direito &
qualidade dos bens e servicos, a protecgio da satide e
seguranga fisica, a formacao e a educagio para o consu-
mo, a informagédo para o consumo, etc.

Também muito recente e inovadora é a Lei n.° 23/96, de
26 de Julho, que “cria no ordenamento juridico alguns me-
canismos essenciais destinados a proteger o utente de
servicos publicos essenciais”. Ou sgja, ciente dos verda-
deiros abusos a que a prestacdo de servigos essenciais em
regime de monopdlio se presta, a Assembleia da Repiiblica
fixou as normas que regem o fornecimento dos servigos
de dgua, energia eléctrica, gés e telefone.

Numa outra perspectiva, mas com o mesmo fim, em 1985
o Governo, através do Decreto-Lei n.° 446/85, de 25 de
Outubro, regulou a matéria das clausulas contratuais ge-
rais e os problemas por elas suscitados.

Atenta a natureza deste artigo, nfo se entra na aprecia-
c¢éo exaustiva do verdadeiro “corpo” de normas que in-
corporam valores éticos nos negécios e de que as ci-
tadas nfo s@o sendo a parte mais visivel.

CONCLUSAO

Porém, e como conclusio, parece poder retirar-se, do
conjunto das normas legais destinadas a impor os valo-
res éticos na realidade, a confirmacio do que a Econo-
mia diz. Isto é, a “Etica’ é um bem escasso, precisando,
tal como uma espécie em vias de extin¢do, de normas
susceptiveis de serem impostas coercivamente, que as-
segurem a sua preservagao.

°
NOTA

(1) Costa, Mario Jilio Almeida, Responsabilidade Civil pela Ruptura das

Negociacoes Preparatorias de um Contrato, Coimbra Editora, 1984
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J& Sécrates dizia que s6 aquele que age
correctamente ¢ um verdadeiro Homem
e que quando agimos mal ¢ porque

n3o sabemos agir melhor; dai a grande
importancia que Sécrates atribufa

ao conhecimento para se poder
encontrar definicoes totalmente claras

e universais para o que ¢ justo e injusto.
O bem e o mal... e assim, comecamos
a entrar no mundo da ética.

Seja bem vindo!
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SERETICO
E UMA POSICAO EXISTENCIAL

Mas claramente, o que € isso de ética? Citando uma vez
mais Sécrates, diria que a ética € o caminho do Homem
para a felicidade. Através do conhecimento ficamos a
conhecer o que é o bem e 0 mal; e 0o bem, ou seja, o
comportamento €tico, serd entdo o que nos aproxima da
felicidade que, em tltima instincia, € o objectivo maxi-
mo da vida de todos nés.

A ética € o campo do pensamento que nos leva a saber
coisas sobre 0 Homem, o seu comportamento enquanto
membro de uma sociedade.

Acredito convictamente que o ser humano procura acima
de tudo ser feliz. Esse ¢ o seu fim. Ser feliz é, prova-
velmente, um “rétulo” aglutinador para designar ser mais
humano, realizarmo-nos como pessoas, tornarmo-nos
mais perfeitos, ¢ a ética serd o conjunto de principios que
devemos seguir para atingir esse fim. Mas € importante
que nfo se encare a ética como um conjunto de proibigdes,
" como sejam ndo matar, ndo roubar, ndo cobigar, etc. Pelo
contrdrio, a ética € um campo de maximos, de exceléncia,
de coisas a fazer para nos tornarmos mais pessoas e
termos mais orgulho de nés préprios.

Falar de ética implica falar de valores, ou seja, aspectos
da vida que sdo particularmente significativos para nés e
que servem para aferir o valor das recompensas que va-
mos obtendo. Estou, talvez, a ser um pouco abstracto
mas vou tentar concretizar.

Como se sabe, as recompensas podem-se agrupar em trés
classes: extrinsecas (rendimento, capacidade de consu-
mo, prestigio, etc.), intrinsecas (aprendizagem, realiza-
¢do, satisfagéo) e transcendentes (o bem das outras pes-
soas por elas mesmas). ‘

Por exemplo, o matertalismo € o valor daqueles que ddo
particular importancia as recompensas extrinsecas, en-
quanto o altruismo ¢é o daqueles que mais valorizam as
recompensas transcendentes.

Na nossa sociedade actual, as recompensas extrinsecas
sdo habitualmente mais atractivas do que as intrinsecas
e estas mais do que as transcendentes. No entanto, a or-
dem em que elas podem contribuir para o nosso desen-
V01Vii11ent0 como pessoas € frequentemente a inversa.
Vocé poder4 argumentar que néo é como o bem que faz
aos outros que paga as contas da mercearia. De facto,
assim é. O dinheiro é importantissimo para a nossa so-
brevivéncia enquanto animais. Mas o valor dele esgota-

-se exactamente ai: na medida em que nos permite con-
tinuar a viver com algum conforto. No entanto, creio que
vocé concordard comigo que a contribui¢do para o au-
mento do nosso valor como pessoas é superior quando
vocé faz um sacrificio para ajudar um amigo ou familiar
necessitado, do que quando fecha mais um negécio ou
aumenta o saldo da sua conta bancdria. De um ponto de
vista ético, este tipo de ac¢des aproxima-nos mais da
felicidade e, aqui para nés, € algo que nos faz orgulhar
de nos proéprios.

De facto, a cultura competitiva em que vivemos faz al-
gumas pessoas encontrarem justificacdes para adopta-
rem formas de estar menos correctas. Racionalizagdes
como “isso de ser bonzinho estd bom é para os parvos”
ou “quem tem unhas € que toca guitarra” ou ainda, “para
qué preocupar-me com 0s outros se eles ndo querem
saber de mim para nada”, leva muitos de nés a por a ética
na gaveta e usar todas as artimanhas possiveis para ficar
“melhor” que os outros, obviamente na 6ptica miope de
quem considera o dinheiro e o prestigio de curto prazo
como o melhor aferidor do valor humano.

Atenc¢do, ndo me interprete mal! Nio pretendo com este
artigo defender que ganhar dinheiro ngo é ético. Eu pré-
prio sou empfesério e ndo me considero menos ético por
isso. Mais, acredito firmemente que uma conduta ética
s6 me pode trazer beneficios pessoais ¢ empresariais. J4
o tentar ter prestigio, nio diria que € totalmente desprovido
de ética (mas quase), embora considere que o prestigio é
algo que deve ser reconhecido por outros pela exemplari-
dade da nossa conduta e ndo uma preocupagio que deva
nortear o nosso processo de tomada de deciséo.

Se quiser, e para tornar mais claro este ponto, as motiva-
¢des por detrds de qualquer decisdo contribuem para
aferir da qualidade moral da acc¢do. Imagine que o se-
nhor A doa 4 mil contos para uma causa meritéria com o
objectivo de divulgar o mais possivel esse seu acto para
ver o seu prestigio aumentado. E claro que ndo estamos
em presenca de um comportamento ético.

Para se julgar qualquer ac¢ao de um ponto de vista ético,
ha que a analisar por duas vertentes: pela motivacdo e
pelo objecto da acg¢do.

No que respeita a motivagdo ou intengfo por detrds da
ac¢do, penso que o exemplo anterior € suficientemente
esclarecedor e exemplificativo de uma acg¢io eticamente
incorrecta. No que respeita 4 segunda vertente de andli-
se, 0 objecto da ac¢do, uma ac¢fo nunca pode ser eti-
camente boa (independente da motivacdo) quando o
resultado produzido € eticamente mau.



Exemplificando, roubar alguém dificilmente poderd ser
uma boa accéo.
Dois principios podemos, entéo, extrair:

— uma intengdo boa ndo justifica uma ac¢fo eticamente md;
~— uma ac¢do boa ndo justifica uma intengdo ou motiva-
¢d0 mas.

E jd que estamos a ver principios, deixe-me citar-lhe por
ordem decrescente de valor tipos de ac¢des que vocé
pode fazer:

— fazer o bem

— cooperar com 0 bem
— ndo fazer o mal

— tolerar o mal

— cooperar com o mal
— fazer o mal

Mas o que € que determina, essencialmente, as escolhas
comportamentais que se fazem? A consciéncia.

A consciéncia € um intermedidrio interior no processo
de tomada de decisdes. A consciéncia parte das normas
éticas, capta a situacdo, aplica as normas éticas a cada
situacdo concreta e avalia as ac¢des alternativas.

Mas atengdo, a existéncia de consciéncia ndo garante,
obviamente, a ética. Basta que as normas interiorizadas
ndo sejam correctas ou que a san¢do (desconforto psi-
colégico) por fazer algo de mal ndo seja grande para que
a consciéncia ndo funcione na determinaco de uma con-
duta ética. Nestes casos, s6 por via de sangdes e recom-
pensas extrinsecas poderemos influenciar os outros a
escolherem condutas éticas.

PARA QUE AS PEssoas TENHAM
Conbutas ETicas £ NEcessArRIO QUE:

— conhecam os principios éticos a que devem obedecer;

— sejam sensiveis (por meio de recompensas e/ou pu-
ni¢des internas e/ou externas) aos desvios a essas
normas.

Acredito que a leitura desta introducfo lhe tenha aumen-
tado o interesse por este tema e que agora, como quadro
de empresa, gostasse de receber algumas sugestdes so-
bre a melhor forma de transformar o ambiente em que
estd inserido (em especial no seu papel de lider) num
ambiente mais ético e de maior felicidade geral.

*DESENVOLVIMENTO PESSOAL @ DRIGIR

CRIAR

UM AMBIENTE
MAIS ETICO

EDE

MAIOR FELICIDADE

SUGESTOES:

1. Esteja consciente
de que a ética é
um compromisso
de vida

Ter uma conduta ética ndo é fazer o bem porque “d4
jeito”. Ter uma conduta ética é o exercicio da vonta-
de no sentido de valorizar essencialmente as recom-
pensas intrinsecas e transcendentes. E ser uma pes-
soa de principios e garantir que os outros o sabem.
Em alguns casos, direi mesmo, é ter algumas pre-
disposig¢des irracionais (do ponto de vista dos eco-
nomistas). Imagine a seguinte histéria: o senhor X
rouba-lhe a carteira. O prejuizo que lhe causou foi,
digamos, 15 000$00. Vocé sabe e tem provas do rou-
bo mas, para o denunciar, tem de fazer uma série de
procedimentos que lhe custam (em tempo e trans-
portes) 35 000300, o que fard? De acordo com o
principio economicista da racionalidade, vocé néo
apresenta queixa porque isso lhe sai mais caro do
que ficar sem a carteira; se vocé for uma pessoa
que considera que a justi¢a deve ser feita, inde-
pendentemente dos custos que isso lhe traga, apre-
senta queixa. Embora, no imediato, a primeira opgéo
0 torne mais rico, no longo prazo ter principios
pode dissuadir os outros de o tentarem lesar e, logo,
ser mais vantajoso agir de acordo com principios
morais.

Ter uma conduta ética, no entanto, ndo é algo de inato. A
aquisi¢do de virtudes é gradual e sujeita a um processo
de aprendizagem como qualquer outro tipo de compor-
tamento. Aprende-se fazendo e qualquer altura é boa para
desenvolver esta forma de estar na vida.
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2. Tenha presente:
as pessoas sio a
razio de ser das
organizacoes

E preciso que nfo esqueca que as pessoas sio o centro de
tudo e, logo, das organizagdes. As organizagdes existem
para prestar servicos ou produzirem e comercializarem
produtos para satisfazer as necessidades das pessoas. Ndo
esqueca, também, que grande parte do tempo de vida ttil
das pessoas € passado em organizagdes. Daqui decorre
um imperativo ético fortissimo: procurar que a actividade
das organizacGes possa contribuir para a felicidade de quem
la trabalha e de com quem se relaciona. Como € que isto
pode ser feito? Simples. Procure criar condigdes para que
0s seus colaboradores sejam pessoas humanamente mais
ricas, proporcionando-lhes recompensas intrinsecas (for-
‘ macao, realizacio) e recompensas transcendentes fazen-
do-os terem orgulho da utilidade e honestidade do servigo
ou produto que comercializam e que eles ajudam a tornar
realidade. Seja vocé préprio a dar o exemplo de virtuo-
sismo e cumpra sempre com 0S Seus COMpromissos,
pondo sempre a honestidade acima de qualquer impera-
tivo econdmico.

3. Atente
a motivacao
da sua
organizacio

Utilizando a classificac@o anterior para a questio das re-
compensas, podemos classificar a motivagio das orga-
nizacdes em trés tipos distintos, com resultados obvia-
mente diferentes: motivagio extrinseca, intrinseca e
transcendente.

Uma empresa cuja motivagdo extrinseca seja elevada
tenderd a ser eficaz no curto prazo, ou seja, tendera a
atingir os objectivos. Se a motivagéo for intrinseca, a

eficiéncia (ligada ao desenvolvimento e qualificacio das
pessoas) serd a palavra de ordem. Se, finalmente, se tra-
balha movido por uma motivagio transcendente, a orga-
nizacdo serd consistente e terd unidade, porque cada um
se esforcard em trabalhar em beneficio dos demais e da
sociedade.

Da mesma forma do que com a valorizagio individual
das recompensas, as organizagdes tendem a considerar
mais atractivas as motivacdes na ordem em que foram
apresentadas. Infelizmente, em nosso entender trata-se
de miopia. E que o digam as organizacdes de sucesso
que descobriram isso e que cada vez mais procuram criar
uma cultura de servigo virada para as necessidades do
meio envolvente, primando pela honestidade em relagéo
aos seus compromissos. Perdoar-me-4 por ndo citar
exemplos, mas temo deixar algumas de fora, o que se-
ria, como calcula, pouco elegante.

Invertendo a ordem apresentada das motivacgdes, torna-
-se mais fdcil assegurar a sobrevivéncia e crescimento
das organizagdes: preocupe-se, primeiro, em satisfazer
plenamente os seus clientes € em ser honesto com 0s
seus fornecedores. Seguidamente, preocupe-se com 0
desenvolvimento humano de quem consigo trabalha e as
recompensas seguir-se-do. E, desta forma, ganhard outra
que, por certo, muito o satisfard, que nio € mais do que
o orgulho de estar a fazer as coisas bem feitas.

4.Nao creia que
as dificuldades
justificam tudo

Costuma-se dizer que € nas dificuldades que as pessoas
se revelam. Ndo caia na asneira de por os seus principios
éticos “na gaveta” s6 porque the surgem dificuldades pelo
caminho. N3o é pelo facto de o negdcio néo estar a correr
bem que vai comegar a enganar os clientes vendendo-lhes
“gato por lebre”, ndo deve ser por estar em perigo de ndo
atingir o resultado de um periodo que deve comecar a
“chantagear” os seus colaboradores com ameagas pouco
éticas, ndo deve ser por ndo ter momentaneamente



dinheiro para cumprir uma obrigacio que deve mentir ou
“sair”” de circulaco. As dificuldades devem ser enfrentadas
virtuosamente e deve-se procurar, nessas alturas, o
fortalecimento da moral. E quase um lugar comum dizer
que nas dificuldades surgem sempre oportunidades, mas
ndo posso deixar de o frisar, até porque a mim a vida o
tem demonstrado.

5.Assuma as suas
responsabilidades
morais

A sua primeira responsabilidade moral é a competéncia
profissional. Independentemente de se considerar bem
ou mal pago, de gostar ou niao do que esta a fazer, ser
competente € um imperativo ético. Ndo aceite ser um
parasita de nenhuma organizacdo. Se ndo estd bem, lute
para mudar, mas, enquanto ndo o conseguir, a sua obriga-
¢4o moral é fazer o melhor que puder. E légico que se
vocé que me estd a ler for daqueles que estd revoltado
com a empresa e, por isso, se estd a “borrifar” para o
trabalho, justifica o seu comportamento com indmeras
razoes que s6 para si sdo logicas. No entanto, para mim
¢ para a sociedade em geral, voc€ ndo passa de um aldra-
bdo e de uma pessoa desprovida de brio profissional e
principios éticos, pior do que aqueles que vocé certa-
mente culpa pela situagio “injusta” em que o colocaram.
Para ser melhor que eles, s6 sendo mais ético.

A segunda responsabilidade moral de qualquer gestor
deriva da sua condi¢iio de condutor de homens. Isto
implica que, para além de ter como responsabilidade a
eficdcia medida pelos indicadores econémico-finan-
ceiros, tem essencialmente a responsabilidade da efi-
ciéncia e, sobretudo, a consisténcia ou unidade que se
obtém ganhando a colaboracdo de todos.

Finalmente, uma terceira responsabilidade moral deriva
da responsabilidade de contribuir para que a organiza-
¢do onde trabalha seja, ela propria, ética. Isto significa
garantir que contribui para que os fins, os meios, a cul-
tura, as regras, os costumes € as praticas sejam éticas.
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Para assegurar o cumprimento destes trés imperativos
morais € fundamental que o exemplo comece por si.
Eis algumas sugestdes que podem contribuir para tornar
a sua conduta ainda melhor:

— ajude os seus colegas e colaboradores a conhecer os
motivos dos seus comportamentos (as suas mo-
tivagdes);

— elimine as acgbes que possam contribuir para que as
pessoas se comportem de forma egoista ou imoral
(sistemas de recompensa competitivos, por exem-

plo);

— auxilie as pessoas a darem-se conta das consequéncias
das suas acgoes sobre os demais;

— descubra as reais necessidades dos que consigo tra-
balham e contribua para a sua satisfacdo;

— lidere as pessoas pelo exemplo. Nio diga uma coisa
e faca outra, seja coerente;

— ndo esconda os seus erros. Sempre que se enganar
saiba reconhecer e se prejudicar alguém saiba pedir
perddo. Ao contrdrio de enfraquecer o seu poder de
posi¢do, sé o aumenta e pela melhor via: a da
admiracdo;

— exija sempre elevados padrdes de qualidade e ndo
coopere com a mediocridade;

— confie nos que consigo trabalham e delegue por
forma a que cres¢am profissionalmente;

—ndo se limite a respeitar as pessoas (que pode ser
um acto de frio individualismo) nem se preocupe
por elas (que pode ser paternalismo). Faca-as deciso-
ras da sua propria vida aumentando, assim, a sua
responsabilidade;

— respeite sempre a dignidade dos outros, nunca os en-
xovalhando publicamente nem fazendo nada com a in-
tencio de os prejudicar moralmente;

— finalmente, seja justo e firme mas com correcgio.
Nada de prepoténcias ou abusos de poder.
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6.Promova
firmemente
os valores
positivos

Y

Para operacionalizar um pouco mais o que € isto de ser

ético vou-lhe apresentar alguns exemplos de valores po-
sitivos a promover:

o Etica em geral

Honradez, lealdade, veracidade, tolerancia, rigor, res-
peito pelos demais.

« Etica profissional

_Servi¢o ao cliente, respeito pelas pessoas € regras,
confidencialidade, lealdade nas relacdes hierarquicas,
cooperacdo, partilha de informacao.

« Etica-da empresa

Hierarquia baseada na competéncia reconhecida,
regras do jogo claras, prdticas equitativas, remune-
racoes justas e estimulantes, partilha de sucessos,
cumprimento de compromisso com empregados,
fornecedores e clientes.

Estes sdo alguns des principios que fazem da ética uma
disciplina de méx/i‘m’os, ou seja, ndo apenas de proibi-
¢Oes mas, e essencialménte, de valores positivos a pro-
mover e de comportamentos construtivos a ter. E im-
portante que todos os seus colaboradores comunguem
destes ideais e nada melhor para isso do que vocg in-
stituir uina carta ética na unidade que dirige, & seme-
lhangado que muitas empresas ja fazem (IBM, Procter
& Gamble, etc.y Este documento deve ser breve e deve
incluir, ndo s6 proibi¢des de origem moral e legal,
como_essencialmente os valores positivos a desen-
volver (que poderdo ser os que acima lhe apresentei),
citando os diferentes dmbitos sensiveis em que os
comportamentos e decisdes profissionais possam
apresentar problemas de ética.

OTESTE
DA ETICA

Apesar de tudo que lhe disse atrds, haverd muitas alturas
da sua vida em que terd que tomar decisdes cuja mo-
tivagdo e/ou objecto caem em dreas cinzentas do dominio
da ética. Feliz ou infelizmente, a ética ndo é uma dis-
ciplina de preto ou branco. Embora se baseie no
dicotomia entre certo e errado, a aplicacfo desta
classificacdo nem sempre é simples nem directa. Sem-
pre que tiver dividas da qualidade moral de alguma,
escolha.

PERGUNTE A Sl PROPRIO:
— Elegal?

— E equitativa para todas as partes a curto, médio e
longo prazos?

— Ficaria orgulhoso perante a minha familia, amigos e
conhecidos se esta decisdo chegasse ao seu conhe-
cimento?

A resposta a estas questdes poderd auxilia-lo a classifi-
car a sua atitude de um ponto de vista ético.

Quero terminar fazendo votos para que este artigo o
desperte mais para esta drea do comportamento hu-
mano, que parece estar tdo em crise no nosso contexto
empresarial, e que lhe permita, a si, tornar-se uma pes-
soa mais humana e, essencialmente, que vocé possa
contribuir para que outros se tornem mais felizes
como pessoas. Utilizando a terminologia do filésofo
Keirkgaard, a maioria das pessoas vive essencialmente
no plano estético, ou seja, vive 0 momento e procura
sempre o prazer dos sentidos. O que € bom € o que é
belo e agraddvel, tornando as pessoas joguetes dos
seus préprios prazeres e disposi¢des. E importante
que haja um esfor¢o para se passar para o plano ético,
que é caracterizado pela seriedade e decisbes coe-
rentes com os principios que lhe apresentei neste ar-
tigo. Nio se trata de nfo ter prazer, mas antes de ter
um tipo de prazer evoluido e humano que sé nés,
homens, podemos aspirar a experimentar.

Bom trabalho!
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RECUPERAR
O Espirito HUMANISTA

Numa ocasido em que cada vez mais, por todo o
Mundo, se sente a necessidade de recuperar o
espirito humanista, a APM - Associacdo
Portuguesa de Management, a Fundagdo Gomes
Teixeira e a Faculdade de Economia da
Universidade do Porto realizaram, em Maio
passado, em Espinho, o 1.° Congresso Portugués
de Etica Empresarial.

Com esta iniciativa pretendeu-se assinalar

a entrada em Portugal da
temdtica da ética empresarial

e econdémica e mostrar o quanto
o seu tratamento implica uma
redobrada atencdo ao valor da
pessoa e a qualidade do produto
e do servico.

A presenga de um diversificado
e rico conjunto de especialistas
de prestigio internacional
permitiu um didlogo sereno

e profundo entre empresdrios
e directivos de empresa €
professores universitdrios, um
didlogo capaz de levar a descoberta de ideias

e sugestdes para a melhoria das empresas.
Alargar os horizontes da gestdo empresarial e
apoiar o ponto de vista de todos quantos pretendem
fortalecer — dentro e fora da empresa — uma
visdo alargada, competitiva e cooperante, porque
sabem que a vista curta e a esperteza empresarial
cada vez mais conduzem a becos sem saida, foi
0 nosso principal objectivo.

Dirigir a empresa com verdadeiro realismo exige,
contudo, mais do que sdos principios morais e
vontade de a governar com legitimidade, justica

e eficiéncia, e requer, por igual, uma prudente
articulagdo com uma correcta compreensdo de
como funciona o mundo em que vivemos e um
actualizado conhecimento das mais recentes

tendéncias da gestdo empresarial, de forma a evitar
cair no moralismo que € o contririo da moral.

Preocupacdes e objectivos que estiveram
subjacentes a estrutura e sequéncia temdtica do
congresso: Etica Econémica, Etica Empresarial,
Valor e Limites dos Cédigos Eticos na Actividade

Empresarial, no Mercado de Capitais e no Sistema
Financeiro.

José Manuel L. S. Moreira
Fac. Economia da Univ. do Porto

ForRME/96

No momento em que fechamos
este namero da DIRIGIR, esta
prestes a realizar-se o 3.° Férum
Emprego - Formacéo.

O Instituto do Emprego e Forma-
¢do Profissional (IEFP) leva a
efeito, de 2 a 6 de Novembro, a
terceira edicdo do FormE, desta
vez na Exponor em Matosinhos.
Subordinado ao tema Qualificacdes Profissionais
e Qualidade na Formacao, e no 4mbito do Ano
Europeu da Educagdo e Formacéo ao Longo da Vida,
com este acontecimento pretende-se:

¢ dinamizar a reflexio e o debate sobre temdticas
relacionadas com a formagdo profissional e o empre-
£0, no contexto nacional, comunitdrio e internacional;

e divulgar a actividade do Instituto do Emprego e
Formacgdo Profissional nestes dominios, bem como
as boas préticas de outros operadores publicos e
privados que intervém na valorizagido dos recursos
humanos do Pafs, com vista a contribuir, de forma
continua e permanente, para a melhoria das
qualifica¢Ges e para a promogdo do emprego.
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Um Pouco pe HISTORIA. ..

O FormE foi langado em 1993, como modalidade
de intervencao do IEFP, cuja organizagdo,

com periodicidade anual, visa o debate de teméticas
estruturais nas dreas da Formac&o Profissional

e do Emprego, bem como a divulgacio

de actividades e experiéncias relevantes nestes
dominios, nos planos nacional e internacional.

O FormE/93 teve, como tema central, a Formacio
em Alternincia. Decorreu na FIL, em Lisboa,
nos dias 3 e 4 de Novembro, ¢ a drea exposicional,
com cerca de 8000 m?, contou com a presenga

de mais de 30 000 visitantes.

'O FormE/94 incidiu no tema As Pessoas

¢ o0 Desenvolvimento e realizou-se também

na FIL, em Lisboa,

de 16’;;1 20 de Outubro, tendo a drea exposicional,
“com mais de 13 500 m?, sido visitada

por aproximadamente 45 000 pessoas.

Nio se tendo concretizado em 1995, o 3.° Férum
Emprego-Formacao surge este ano,
assumindo-se como um acontecimento
multifacetado que visa:

e apresentar uma mostra ao vivo de situagdes
de formagio através do desenvolvimento,
no local, de actividades de cardcter pratico,
com o envolvimento de formandos e formadores
de centros e pélos de Formagao Profissional,
geridos de forma directa ou participada pelo
IEFP ou afectos a outros operadores ptiblicos
ou privados;

favorecer a reflex@o e o debate sobre

a problematica suscitada no Livro Branco
“Crescimento, Competitividade e Emprego”,
bemi como no Livro Branco “A Educacio

e a Formac#o - Ensinar e Aprender Rumo

a Sociedade Cognitiva” designadamente sobre
as qualificacdes profissionais e a qualidade

na formacio. O debate insere-se no contexto
das iniciativas sugeridas pela Comissdo Europeia
para 1996, ano que o Parlamento ¢ o Conselho
Europeu decidiram proclamar Ano Europeu

da Educacio e da Formacdo ao Longo da Vida;

¢ proporcionar uma troca de experiéncias entre
jovens e adultos, activos — empregados
ou desempregados —, empresdrios, formadores
e outros técnicos que asseguram a nivel regional
e local a organizagdo, desenvolvimento,
acompanhamento e avaliagio de acgdes
de formacio ou reabilitacio profissional;

¢ promover um espaco de didlogo entre
os diferentes parceiros com responsabilidade
no desenvolvimento da Formag¢do Profissional
em Portugal;

¢ dinamizar redes qualificantes e incentivar novos
projectos de formacdo-ac¢io, sectoriais e locais,
entre entidades empregadoras e diferentes
institui¢cdes de formacdo, ciéncia ¢ tecnologia;

e criar um espago alargado de conhecimento
e de intercAmbio de experiéncias
e de saberes, relativos as metodologias,
curricula, programas e recursos diddcticos de
suporte as dreas profissionais mais
representativas dos sistemas de educagéo/
/formagao/emprego em Portugal;

e estimular o langcamento de novos programas
de formagdo em suporte multimédia —
associando formacdo a distdncia as novas
tecnologias de informagéo e comunicacdo (TIC)
—, bem como de novos percursos formativos
modulares, alternativos ou complementares
aos existentes, para publicos mais amplos
e diversificados;

o facilitar a realizagcdo de uma andlise critica,
intermédia, do impacte das ac¢bes de formacgio
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j4 desenvolvidas no contexto do Quadro
Comunitdrio de Apoio em vigor (1994-1996);

e facultar os meios para a divulgagéo, junto
do grande publico, das diferentes modalidades
de Formacéo Profissional enquanto projectos
alternativos para o ingresso ou progressao
no mercado de emprego.

Privilegiando a apresentacdo dindmica e criativa
das potencialidades da formacio profissional,

a mostra ao vive de actividades praticas

de formagdo, integradas em diversos “ambientes”
(Eco-Turismo, Projecto

em Construgdo, A Moda

de projectos de Formagdo Profissional e de criacdo
de emprego, susceptiveis de ajudar a inser¢do na vida
activa de desmobilizados, refugiados e deslocados.
Para a realizagéo deste projecto as trés institui¢des,
reunidas no CEFIPA, pdem a disposi¢do reciproca, de
forma concertada, as suas capacidades e experiéncias,
tendo em vista potenciar qualitativa e quantitativamente
os resultados que se pretendem alcangar.

O CEFIPA iré desenvolver as suas actividades em
articulag@o com as entidades competentes, piblicas
e privadas, portuguesas e dos paises luséfonos.

Os projectos a promover pelo CEFIPA inserem-se
nas seguintes dreas: formacio
profissional cognitiva

e o Corpo, A Forma e a Funcio,
Sons e Imagens, Circuitos
Integrados, Sobre Rodas,
Sabores Perfeitos, Formagdo
ao Longo da Vida, Inventar

o Futuro) sera circundada

por stands informativos

NUNO GASPAR

e animados com actividades
socio-culturais e constituird
um dos momentos altos

do FormE/96.

e comportamental, promogio,
formacdo e acompanhamento
de Agentes de Desenvolvimento,
dinamizacdo de empresas

e de outras institui¢Ges
potencialmente receptoras

de formandos e de profissionais
formados, apoio no auto-
-emprego, através da promogio,
constitui¢do e acompanhamento

FOMENTAR SINERGIAS

No passado dia 24 de Julho procedeu-se & assinatura
do protocolo que cria o CEFIPA - Consdércio para
o Emprego, Formagdo e Insercdo Profissional

em Africa, formado pelo IEFP (Instituto do
Emprego e Formagio Profissional), o IAPMEI (Instituto
de Apoio as Pequenas e Médias Empresas

e ao Investimento) e o ISQ (Instituto de Soldadura
e Qualidade).

Este consércio, que tem como lider o ISQ, destina-
se a prestar servigcos a paises africanos de lingua
portuguesa na drea da concepgio e desenvolvimento

de micro-empresas e de pélos
de desenvolvimento, apoio

a criagdo e recuperagdo de unidades produtivas
vidveis, apoio a integra¢io no tecido social

¢ econdmico das pessoas abrangidas pelos projectos
desenvolvidos e formagdo de formadores.

O CEFIPA definiu j4 seis projectos, a realizar
brevemente em Angola, nas provincias de Luanda,
Huila e Bengala, nas dreas da panificagio, pastelaria,
manutengdo mecéanica, equipamentos de elevagio

e movimentacdo, e soldadura por arco eléctrico.

O IEFP assume neste consércio um papel
preponderante na defini¢do, adaptagdo e execucio
de projectos de formacdo e emprego.

in: Boletim de Imprensa do IEFP,
4 Ag./Set. 96
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GERIR

A
CRIATIVIDADE

“O motor da
inovacdo numa
organizacdo ndo ¢
sd a criatividade
dos individuos, mas
sim a combinagdo
dessa criatividade e
de uma sociedade que promove e estimula os
processos criativos.”

Simon Majaro

A todos os niveis da gestdio, cada membro da empresa
deve contribuir para o processo-de criatividade. Este
_programa video destina-se a todos os colaboradores
da empresa, a todos os niveis e a todos os tipos

de organizacao.

Editado em Portugal em 1996, o seu autor, Prof.
Simon Majaro, € jd largamente conhecido do ptiblico,
pelas suas obras International Marketing — a
strategic approach to world makets, Managing in
Perspective e The creative gap — managing ideas

for profits.
ESTRUTURA

1.PREAMBULO

* As pessoas apreendem as ideias de diferentes
maneiras.

¢ #QOs impossiveis intermedidrios” podem ser a
origem de inovagdes importantes.

e As ideias criativas, incluindo “os impossiveis
intermedidrios”, sdo essenciais para a inovago.

A V E R

2.INTRODUCAO
¢ As relagdes entre a criatividade e a inovagao.
* Criatividade normativa:

— o Diagrama Esqueleto de Peixe,
— o diagrama Porqué/Porqué?

e Criatividade exploratéria:

“Tempestade de Ideias”; Inventdrio de Atributos;
Analogia Metaférica; “Sessoes de Conflito™;

Andlise Morfolégica; “Scenario Daydreaming”;
“Sessdes de Ideias Loucas”.

¢ Criatividade através de uma descoberta feliz
¢ inesperada.

3.DESENVOLVIMENTO
¢ Circulos de qualidade e circulos de criatividade.
¢ Uma pessoa criativa, o que é?
¢ Uma organizacdo criativa, o que é?

Clima; Supressdo de Barreiras; Processos de
Planificacdo Criativa; Desenvolvimento das Fontes
de Ideias; Estilos Motivacionais; Processos de
Comunicacdo; Processos de Avaliacdo de Ideias.

4. CONCLUSAO

¢ Gestdo da inovacio.

DurRACAO

60 minutos

MATERIAL DE APOIO
Manual



GESTAO
DA )
INOVACAO

“Muitos gestores
sdo a favor da
inovagdo,

desde que ndo
tenham eles
préprios de inovar.”

Arnoud De Meyer

Este documento, em suporte video, destina-se a
quem deseja aprofundar o significado dos conceitos
“inovacdo” e “inovador” e procura meios de
fomentar uma politica de inovagdo no seio de uma
empresa, equipa ou departamento.

Editado em Portugal em 1996, € seu autor

o Prof. Arnoud De Meyer, professor de Gestéo

das Tecnologias e Director assoctado do INSEAD
(European Institute for Business Administration),
em Fontainebleau, Franca.

ESTRUTURA
1. PREAMBULO
A atitude ambigua dos gestores face a inovagio.
2. INTRODUCAO
¢ Porque é que a inovacio é importante?
— ciclos de vida encurtados,
— importincia crescente de novos produtos,
— grandes varia¢des de um mesmo produto.
¢ O que € e 0 que ndo € inovagio.

3. DESENVOLVIMENTO

¢ A gestdo da inovagdo.

¢ Objectivos a seguir em matéria de inovacio.
e A gestdo do processo de inovagdo:

— cultura de empresa,

— inovar em qué?

— a abordagem integrada,

— gestdo dos sistemas de informagdo,
— efeito de alavanca organizacional,

— gestdo do tempo no processo de inovagéo.

4. CONCLUSAO

A importéncia da inovago na perspectiva
do Mercado Unico.

DURACAO

50 minutos

MATERIAL DE APOIO
Manual

Outro TiTULO:

Gestdo das Pessoas
Autor: Paul Evans
Duragdo: 68 minutos

ProDUTOR
Video Management — Campus & Field.

DISTRIBUIDOR

FORMEDIA, SA.

Av. do Brasil, 88-7° Esq.

1700 LISBOA

Tel.: (01)793 7462 / 793 7770
Fax: (01)793 7463
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INETI } CEGEF. Lisbon, 26 de Novembro :

Dy n::rp'»nnm'bl'lldn}in du AESDCL’_.Q.I.{]
PORTUGUESA DE MANUTENCAO IND

“em colaboracio com o MRA Instrumentogio, SA,
st coldguio trutori/dos Sepuintes temns:

« Nugoes de calor e lemperitura

= Propagacio de calor

« Principios de propagagio por radiagio

» Criggiio de umu imagem de infraverme|hos

» Anidlise tenmogrifica qualitativa e quaniiltiva

« (0 prinelpio da andlise de componentes eléctricos

» Madelo termogrdfico de medigio de temperatins

« Infludneia dos diversos parimetros no resultide final

« Correcedio de velocidade do vento e carga do
componenis

= A necessidade de fabilidide das medidas no
TARUTEnGEn

« Manutengin condicionadu

Fura mis Inlormisgies, contodiue

Assecingdio Poregoesa de Manutengio Industral
INET| — CEGEF

Arithaga dos Lameiros

695 LISBOA CODEX

Tek: (0 716 38 81716 22 54

Fax: (01) 716 22 59

-
£

NO CONTROLODE _ . .
COMPONENTES ELECTRIC :
J 296 /

C A DO S

O COMERCIO
RADICIONAL

—

NA VIRAGEM DO SECULO

Porque de Exposagocs de Broga, 14 ¢ 15 de Novembro

de 1996

Com este Forum Imernacionil o Associagio
Comercinl de Braga pretende crine um espago

dir diillogiy e discussio dos problemas do comidreio.
Atravids dele. dor n conhecer ba tendéncias actuaiy

dit desenval yvimento da-uctividude comcroial. favorecor
o envolvimento dos diversos parveimos na procur

de soluedes, malisar o desenvolvimento do conmidremn
no planeamento dis cidadesivilas/uldeias, promuover o
estabelecimento de politcns de ordenumento ¢ de
urbantsmo eomercinl, divulgar os conelusdes de estudos
reqlizidos <ohre a peoblemdtica do comdreio lochl, @m
suma, promover a modernizagio do coméreio,

O Forum integrand viring conferéncios debute e
umi importante drel de exposigio, paru alén do
langamento de publicagbes estudos da ACR.
PROCOM. PRONORTE.

Lt TFATET

- Assovingiio Comercial de Brogs
B D, Diogo de Sousa, 4
Apartado 58
AT BRAGA
Tel.: (U53) 61 94 200620
Fax: (D33) 61 07 50

= —.
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Conhecimento
é Poder

WO S0ILSA,
Mextrundy emy Bstapiviien o Ciextdo de Tnfarmaeio

Winston Churchill disse um dia gue
ndemocraciad um sistema

de governngdo cheiws de defeitos, |
s som altermati vas s alisra,

0 mesmo s¢ pissa e relugdo

a0 marcado como sistemn de informisao
Tondos concordwmos que ¢ imperfeito, mos ndo exisle
outri eseolha possivel nos grandes snciedades
actuads: I5to, pelo menos se nio quersmos

gue elas entrem em colapso.

Nenhumn entidade pode ocupars papel do mercado
coin hguil sucesso. E impossivel pura qualquer
poverno saher muls do gue o mercadao, porgque
ainformagiio se encontra dispersa por todo o ludo,
e em particular nas mentes das pessoas. Os preqgos
de mercado acubmm por ser o resuliado produgido
pve wim comjumio slorg ado de avaliagoes subjectivas
dispares. Nuluralinente, os precos variam conforme
ay ypreciagbes mudam. Avaliaghes positivas tendem
delevir 0§ pregos, enguanto as negativas fazem
aileitn inverso.

Lt

(s pregos formecem indicagdes
importantes o qualguer ngente
ccondmico. Desde um estudante
oo escalher o dou curso
universitiria (que definird
provavalmente o sus futurs profissan),
i uma empresa fabricar detzrminado produto.
Tanto o estudante como 4 empress Em expectativas
que as escolhas realizadas gerem um deenminado
rendimento futuro,
OpgBes erradas podem levar a grandas perdas
de tempo e dinheine, Os consumidores podern
ter mudado de preferéncias (por mudang as
die gostos oo de rendimentos]) ow ler surgido wima
cineorrénely gerescida. As informacdes dai
PrOVEMENTES servem Parsouiros actores i
repetirem essas mas esooibas. Sem os sangs
farnecidos pelos lucros de decisdes acertadas
onas prejulzos das erradas, o agentes econdmicos
mao sabertam gquais os produtoes valonizados
pelos consumidores;




As interferéncias do mercado (mesmo com

as melhores inten¢des) acabam normalmente
por ter mais custos do que proveitos. Um exemplo
claro sdo as ofertas alimentares ao Terceiro Mundo,
excepto em situagOes de calamidades ou guerra.
O envio de alimentos leva & baixa dos pregos

nos paises de acolhimento. Desta forma,

os produtores locais abandonam o mercado

por funcionarem abaixo do lucro normal

ou mesmo com prejuizos devido a redugdo

dos precos. Quando a ajuda alimentar termina,

a situac@o ao nivel alimentar acaba por ser pior
do que antes da sua vinda.

No entanto, existem situa¢cdes onde as indicag¢Ses
do mercado deixam de funcionar. Num mercado
de “boa satide”, quanto menor € 0 prego, menor
"€ a oferta. Infelizmente, nem sempre é assim...
Por exemplo, no mercado de trabalho
indiferenciado, mesmo que nenhuma entidade

o domine, pode-se chegar a uma situacdo onde,
quanto menor for o preco, maior é a oferta. Se

o preco descer abaixo de um determinado nivel,
as necessidades primarias dos empregados

e suas familias ndo sdo satisfeitas. Logo,

a tendéncia é colocar familiares (por exemplo,

os filhos) no mercado de trabalho com a intengéo
de ganharem o suficiente para preencherem essas
necessidades. Acontece que esses familiares vdo
aumentar ainda mais a oferta e descer os saldrios.
Um circulo vicioso.

O processo de aprendizagem, através do mercado,
faz-se por tentativa e erro e, também, através

da imitacdo. Uma forma nfo substitui a outra.
Sem novas tentativas e erros, caminhariamos para
a estagnacio. Os produtos a nossa disposi¢éo
seriam sempre os mesmos.

Sem aprendermos por imitagio, comegariamos
sempre do zero. A andlise do sucesso

(ou insucesso) dos produtos langados pelos
concorrentes de determinada empresa certamente
contribuird para a tomada de melhores decisdes.

LETTOR
O LEI'T OR

O mesmo se passa com um estudante do ensino
secunddrio em relacéo & escolha do curso
universitdrio que pretende seguir. Certamente que
saber quais as profissdes com um maior nivel

de desemprego influenciard a sua escolha.

O que € que pode ser feito para methorar o processo
de aprendizagem proporcionado pelo mercado?

A desregulamentagio dos mercados em geral
(com os devidos cuidados), e da informagéo

em particular, ¢ uma medida importante

nesse sentido.

“O acesso a informagio é uma condi¢éo essencial
ao desenvolvimento™, tal como escreve Alvin Toffler,
no seu livro Guerra e Antiguerra.

Todavia, outros passos podem ser realizados
desde que se tenha as precaugbes necessarias
para o “remédio ndo ser pior do que a doenga”.
Para isso acontecer, € necessario deixarmos

de pensar a economia como uma maquina

e sim como um ecossistema. Deste modo,

o Governo deve preocupar-se em melhorar

os vasos de comunicagdo entre as empresas,

e destas com o mercado, para que a qualidade

das suas decisdes possa aumentar.

®
NOTA
Ivo Sousa
E-Mail: is2452alfa.isegi.unl.pt
®
LEITURAS SUGERIDAS

ARROIA, Pedro, Economia (Vol. 1), Areal Editores, Porto, 1993

Executive Digest, n.° 0, Editora Exame, Linda-a-Velha, Outubro
de 1994

SorMAN, Guy, Os Verdadeiros Pensadores do Nosso Tempo,
Editorial Inquérito

ToFFLER, Alvin/Heidi, Guerra e Antiguerra, Livros do Brasil, 1994
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verdadeiro significado de um cédigo
de ética na empresa ¢ ajudar 3 exceléncia das
pessoas.
Como nos diz o autor desta separata, nunca
ninguém se tornou ético assistindo a seminérios

de ética. E algo que se pratica, de forma

continuada, para que se enraize e desenvolva.

a DIRIGIR

)A(
EDICAO DO INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N° 45

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
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CODIGO ETICO
DE EMPRESA

Julgamos as empresas

e 0s seus responsdveis
pelas suas accaes,

ndo por piedosas
declaragdes de intencaes.

Sir Adrian Cadbury

Um cédigo ético (ou uma declaragdo de principios, um
idedrio, uma carta de intengdes, etc.) ¢ um documento em
que a empresa estabelece certos objectivos de cardcter €tico
que deseja alcangar, dentro e fora da mesma, isto €, com os
fornecedores de capital de risco, trabalhadores, directivos,
etc., e/ou com clientes, fornecedores, institui¢des financei-
ras, comunidade local, economia nacional, etc. Contém, de
uma maneira ou de outra, uma declaracdo de objectivos —
a que se costuma chamar a missdo da empresa —, 0s prin-
cipios éticos fundamentais € uma certa concretizag¢do daquela
missdo e destes objectivos em dreas especificas, de particu-
lar interesse'?.

SEPARATA 0 DIRIGIR
ENQUADRAMENTO

Devo comecar por pdr de sobreaviso
os destinatdrios deste texto sobre o me-
lindre e mesmo ambiguidade de que a
tematica acerca dos cédigos de boa con-
duta reveste entre nos.

Um cédigo ético pode ser um instru-
mento de humanidade, ajudando a pros-
secucdo dos verdadeiros objectivos da
empresa que devem ser humanos, pois
86 estes se podem qualificar como vi-
tais para a sua missdo como institui-
¢do econdmica e social. Mas a intro-
dugio de um cédigo ético pode ser tam-
bém um delicado processo com efeitos
perversos e mesmo contraproducentes.
Isto acontece porque o moral (ou ético),
em termos da nossa cultura latina, con-
tinua a ser algo que estd “fora do econ6-
mico”: uma competéncia das institui-
¢Oes religiosas e/ou da consciéncia in-
dividual. O que explica que, ainda hoje,
o mundo dos negdcios seja visto como
pouco moral ou mesmo imoral®, fazen-
do assim jus a ideia de capitalismo como
sinénimo de laissez faire (ou de libera-
lismo no sentido de vale tudo)®.
Entrar nesta problemdtica implica, pois,
uma certarotura com anossa visao cul-
tural da empresa. Por outras palavras, ha
que contar com resisténcias ao processo

- de introdug&o de um cédigo ético e saber

que o fracasso do processo pode levar ao
aumento do cinismo dos seus membros.




DIRIGIR @ SEPARATA

RAZOES PARA
A INTRODUCAO |
DE UM CODIGO ETICO

Alertar para os perigos e dificuldades de.uma elaboragao
ou implementacio deficiente ndo deve ser entendido como
oposic¢io a existéncia de codigos éticos na empresa. Pelo
contrdrio, pensamos que € um elemento necessdrio e ttil
(e que pode mesmo revelar-se um grande instrumento de
direc¢do), mas — é bom que se diga desde j4 — a impo-
sicdo de codigos de conduta ética, sé por si, ndo garante
que as empresas sejam éticas; isso s6 se consegue se as
pessoas que as integram sio integras, isto &, possuidoras
de todas as virtudes morais.

Razoes de ordem geral que se podem apontar para
justificar a criaciio de um cédigo ético:

1) Antes de mais, a necessidade que a empresa tem, como
instituicdo, de responder a nobre fun¢do de ajudar ao
desenvolvimento humano e profissional dos seus mem-
bros. Se os empresdrios e directivos se esquecem desta
fung¢do e ndo fazem o possivel por incentivé-la, falham
no mais nobre dos aspectos da sua profissdo: o (auto)
aperfeigoamento (através do orgulho pelo trabalho bem

-“feito e pelo valor do servigo prestado aos outros) dos
membros da organizacio.

2) Toda a empresa que no futuro queira ter bons pro-
fissionais ndo pode prescindir do desenvolvimento
ético dos mesmos. Um profissional tecnicamente
muito preparado pode ser perigosissimo se o seu
nivel ético, por desconhecimento ou ma f¢, € redu-
zido. Muitas vezes, a introdugdo de um rigoroso
cddigo ético — como o reconhecem altos executi-
vos — pode evitar que a empresa negoceie com certo
tipo de clientes ou utilize determinadas praticas, que
a0s seus concorrentes causou graves dissabores,
evitando-se, assim, perdas (financeiras e humanas)
-considerdveis.

H4, contudo, outras razdes:

— Imperativos legais ou inclusive a necessidade de auto-

-regulacdo por parte das empresas, para evitar que a

- pressdo da opinido piblica obrigue os poderes ptibli-

cos a impor uma legislacdo que, sendo necessariamente
mais geral, implica uma maior rigidez de actuagio.

— A credibilidade face ao meio ou a prépria organiza-
¢do também pode justificar a elaborac¢do de um c6-
digo de conduta, tendo em vista “criar” uma imagem
externa (e interna) de responsabilidade, seriedade e
exceléncia.

—O cardcter punitivo e, portanto, dissuasor dos c6di-
gos, com o objectivo de evitar (ou pelo menos dificul-
tar) actuagOes fraudulentas ou condutas indesejdveis
dos membros da organizacio.

—Por dltimo, pode dizer-se que os cédigos de conduta
se podem revelar teis instrumentos para a busca da
identidade empresarial e para o refor¢o de uma deter-
minada “cultura de empresa”.

Todas estas, e algumas mais, sdo razdes que por certo
justificam a elaboracdo de um cédigo de boa conduta.
Pensamos, contudo, que, para a empresa, a principal
justificagdo para a introdugdo de um cdédigo ético estd
entre as razdes de ordem geral e as outras razdes apon-
tadas, entre responsabilidade da empresa face aos seus
membros e a sociedade. Dai que muitos lideres se te-
nham vindo a aperceber, atendendo ao bem comum, da
conveniéncia da auto-regulagdo das condutas nas suas
empresas: o que se traduz numa percep¢do dos codigos
éticos como um instrumento privilegiado para ajudar a
resolver dilemas individuais ou da organizacio relati-
vamente a conflitos de interesses entre diferentes “cor-
pos” da empresa (empregados face a accionistas, entre
departamentos, etc.).

Mas antes de entrarmos nesta razao fundamental, que no
fundo tem a ver com a criagdo de capital de confianca,
com a reduc@o dos custos de transac¢do e com a criagio
de condi¢des que facilitem as relagdes humanas na em-
presa, importa tratar de um ponto prévio.

OBJECTIVOS PESSOAIS
E OBJECTIVOS
DA ORGANIZACAO

Talvez o mais genuinamente humano no fenémeno em-
presarial seja o sentido de comunidade, que se reconhece
principalmente na comunhio de objectivos. Com efeito,
parece hoje pacifico considerar a empresa como um gru-
po de pessoas que se juntam para atingir determinadas
metas ou resultados que a todos interessam™ ou, como



diria Michael E. Porter, um conjunto de pessoas que se
organizam para fazer render economicamente os seus ta-
lentos, as suas diferencas e competéncias especificas.
Mesmo sem entrar nas dificuldades da defini¢do de em-
presa, atendendo & diversidade de entidades a que se
aplica tal nome, é fdcil reconhecer que o comum inte-
resse dos diversos intervenientes se deve, quase sem-
pre, a motivos muito diferentes. Por outras palavras, os
objectivos comuns — que geralmente se denominam
“propésito da organizagio” — ndo impedem que, ao
mesmo tempo, ndo se possam desenvolver outro tipo
de objectivos pessoais 2 margem do propdsito comum.
O que poderd dar origem aos cada vez mais frequentes
conflitos de interesses, os quais podem ocorrer entre
objectivos individuais opostos, ainda que a existéncia
de um real conflito de interesses implique, como nos
diz John Boatright®, que os objecti-
vos pessoais entrem em conflito com
alguma obrigagdo adquirida de servir
a interesses alheios, como o da em-
presa em que se trabalha.

Temos entdo que o conflito de interes-
ses se d4 quando h4 um prejuizo real
para o “propésito da organizagdo”,
pressupondo ainda que tal prejuizo
ndo s6 é conhecido do sujeito, como
este assume uma participagfio activae
consciente a favor das suas préprias
conveniéncias.

A REGULACAO
DE CONFLITOS DE INTERESSE
E OS CODIGOS ETICOS

Do ponto de vista da empresa, a fung¢do principal do
cédigo ético (que consideramos “intermédia”, entre as
suas principais razdes e as outras) consiste em propor-
cionar critérios de actuacgio para resolver conflitos de
interesses (conflitos que sdo especialmente delicados
na banca e no mercado de valores porque, nestes dmbi-
tos, a informagcio se revela muitas vezes um privilégio,
pois, como é sabido, a maior parte das operagbes que
se realizam no mercado de valores aparecem condicio-
nadas pela informagio de que se disponha) e, de prefe-
réncia, resolvé-los no momento em que eles surjam.

De facto, uma das vantagens dos cédigos éticos € pro-
porcionar um guia permanente e estivel da boa (e ma)

SEPARATA e DIRIGIR

conduta, ainda que tal vantagem seja pouco perceptivel
nos codigos que regem a maijoria das profissoes, 0s quais.
pecam por serem vagos e indeterminados. A nivel das
empresas, contudo, os cédigos éticos revelam-se quase
sempre um bom guia para o comportamento dos empre-
gados, assim como uma forma de controlo do poder dos
empregadores. Casos hd em que um cddigo €tico nos
negécios pode até constituir uma salvaguarda quando um
empregado ¢ “forgcado” por um superior a cometer um
acto “sujo” ou pouco ético.

Entdo, por que razdo, apesar de tantas vantagens, os c6-
digos éticos continuam a ser tratados com cepticismo pela
maioria das pessoas de negdcios e mesmo pelos repre-
sentantes dos consumidores? A principal razdo parece
ter a ver com o facto de, em geral, se considerar que 0s
cédigos de conduta, pelo seu cardcter essencialmente
moral, ndo tém forca suficiente que
obrigue ao seu cumprimento.

Mas poder-se-4 perguntar: ndo serd
tempo de, tanto gestores € adminis-
tradores das empresas, como empre-
gados (todos consumidores ¢
contribuintes) se darem conta de uma
importante distingo entre a socieda-
de civil das empresas (que deve ter
uma moral, que deriva do facto de se
procurar uma sobrevivéncia rentavel
sem se poder obrigar os clientes a
comprar, nem os assalariados a entrar
nelas) e a sociedade politica, que ¢ o mundo do poder
(entre nds, felizmente, democrético) para obrigar, e onde
muitas vezes o direito se confunde com perversao das
regras a que o poder devia estar sujeito (como acontece,
por exemplo, com o histérico direito a transformar os
passivos de empresas em dificuldades em féceis cré-
ditos politicos)?

Urge perceber que o problema econémico empresarial
— se bem entendido — s6 secundariamente é um pro-
blema de afectagio eficiente de recursos; antes disso, €
um problema de integragdo ou coordenagio. Mais exac-
tamente, de custos de coordenacio de pessoas e valores,
dado que o que primariamente define a empresa sdo as
pessoas que a compdem e os valores, isto €, a filosofia
ou cultura empresarial. O que nos leva a descobrir a
intimidade entre valores, pessoas e cultura de empresa,
embora — como bem viu Andrews — se tenha.que re-
conhecer que nio podemos identificar a cultura com a
ética da empresa‘®.
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CONDICOES

PARA O SUCESSO

NA ELABORACAO

DE UM CODIGO ETICO

1.Uma concepgao filoséfica do ser humano e da
empresa

Antes de mais, a alta direccdo deve estar consciente da
concepg¢do, mais ou menos explicita, do ser humano e da
empresa em que se quer basear um cédigo ético.

Uma concepgio reducionista do ser humano, que nao te-
nha em conta os seus elementos essenciais e a sua digni-
dade, serd uma base frgil, ¢ mesmo perigosa, para ela-
borar um cédigo ético. Uma concepgéo realista dard lu-
gar a valores que inspirem a actividade empresarial de
maneira completa, com um ponto de vista técnico, eco-
némico, social e, sobretudo, humano, que dé verdadeiro
sentido a essa actividade.

Trata-se de fixar os valores humanos basicos sobre os
quais construir a arquitectura da organiza¢do. Estes de-
vem incluir a dignidade da pessoa humana enquanto tal
¢ a responsabilidade da empresa face ao bem comum.

2. O exemplo deve vir de cima...

Uma consequéncia do anterior consiste na necessidade
de que a alta direc¢fio tenha actuagGes consistentes com
a base humano-empresarial em que se sustenta o proces-
so. O exemplo ¢ vital neste campo, como modelo a imi-
tar e como forma de melhorar o rendimento pessoal (evi-
tando comportamentos oportunistas) quer de emprega-
dos, quer de empregadores.

Ainda que ndo séja necessdrio, pode ajudar a isso a re-
dacgdo de uma declaragdo dos principios (ou compro-
missos) que devemn informar a institucionalizagdo da
empresa enquanto tal.

Mas, ateng¢do: por em andamento um cddigo ético deve
traduzir-se numa elevacdo da exceléncia, em especial num
aumento dos requisitos dos padrdes de comportamento
dos directivos. O seu exemplo € o primeiro requisito para
dar coeréncia ao processo.

Isso ndo significa que os comportamentos requeridos se
tenham que cumprir a qualquer pre¢o. Um c6digo ético é
um documento normativo e, por isso, hd nele uma certa
tensdo utdpica, uma bandeira, “um ideal a conseguir”,

para o qual se conjugam esfor¢os apesar da meta ndo ser
facil de alcangar.

O importante &, pois, o compromisso e a intengéo da alta
direcgdo de tentar ao méximo adequar-se aos valores de-
finidos pelo cédigo e actuar coerentemente com eles.

A este propdsito, veja-se, em anexo, o cdédigo de ética
que o Eng.® Ferreira de Oliveira, com sucesso, introdu-
ziu no Grupo Petrogal.

3. Correspondéncia entre a cultura empresarial e os
ideais contidos no cédigo

Nio s6 a alta direc¢do deve ser consistente com os ideais
empresariais e humanos, como estes devem ser adequa-
dos a cultura reinante na empresa.

Isto ndo significa que a cultura da empresa faga uma com-
pleta incorporagio desses valores, mas t40-s6 que estes
ideais ndo podem estar em total contradigdo com as pra-
ticas actuais ou futuras da empresa. Se assim fosse, cor-
ria-se o risco de escdndalo, de cinismo generalizado ou
de desalento.

As leis devem ser de facil camprimento para a generalidade
das pessoas a que se destina (lex possibilis) e, se as condu-
tas correntes na empresa sao totalmente opostas a normativa
a implantar, o seu cumprimento torna-se mais dificil.

Dito de outro modo, o cédigo ético ndo se deve deduzir
da cultura vigente (que pode ter abusos), mas de princi-
pios normativos, que ndo dizem como actua a maioria
—isso seria Sociologia — mas como deveria actuar. H4,
contudo, muito boa gente que defende que as mudangas,
as exigéncias, nfio podem ser bruscas. Como conseguir
entdo melhorar gradualmente a cultura sem impor
impossiveis?

Pode-se responder a esta questdo indicando que, precisa-
mente, se pode elaborar um cédigo de conduta para modifi-
car radicalmente uma cultura existente, utilizando-o como
instrumento de mudanca. Evidentemente que a introdugio
de um cédigo ético pode resultar, por exemplo, da necessi-
dade de “abafar” um escéindalo recente ou de recuperar a
imagem da empresa (retirando-a de uma m4 situagéo finan-
ceira e/ou humana), mas também pode resultar da convic-
¢do, por parte da alta direcgfio, de que € sua responsabilida-
de ajudar ao desenvolvimento das pessoas que compdem a
empresa. Assim sendo, ndo serd de estranhar que as primei-
ras causas produzam cédigos em que predominam interes-
ses corporativos e as normas enfatizem os aspectos negati-
v0os — 0 que ndo se pode fazer — e que atiltima contemple
0 compromisso com o aperfeigoamento humano e o cresci-



mento das virtudes morais, € que, por isso, as normas do
cédigo revelem um tom positivo. Alids, este deve ser g ver-
dadeiro significado de um cddigo ético: ajudar a exceléncia
no trabalho €, ainda que a rendibilidade econémica nao seja
0 que se busca directamente, a experiénéia indica que € uma
consequéncia mais ou menos imediata.

Gostarfamos de apresentar aqui exemplos dos dois tipos de
cédigos; optamos, contudo, pelo caso da Petrogal anexo,
por ser exemplo de um compromisso. E certo que a introdu-
¢do do cédigo talvez resulte da urgente necessidade de mu-
dar o estado de coisas dentro da empresa, mas constitui tam-
bém a expressdo da vontade, por parte da direccdo (e em
especial do seu presidente), em aceitar o desafio da mudan-
¢a e implicar-se no trabalho que isso requer, em particular,
sujeitando-se a um debate interno e intenso sobre as vanta-
gens do cédigo ético e os problemas que pode gerar o pro-
cesso. Isto leva-nos a quarta condic¢do.

4. Compromisso da hierarquia com
a elaboracao e processo de intro-
ducio do codigo

Um cédigo de ética deve ser visto ape-
nas como um pega dentro de um conjun-
to coordenado de medidas e, provavel-
mente, ndo deve ser utilizado inicialmen-
te, mas apenas quando outras medidas
tiverem surtido efeito. O seu papel € mais
de reforco do que de “motor” da mudan-
¢a (se bem que cada empresa seja um caso particular e obri-
gue a consideragdo da suas especificidades).

Importa também lembrar que a introdugio de um cédigo
de conduta exige mais do que mera formalidade (ainda
que esta seja fundamental e, por certo, deva comegar com
a assinatura do c6digo, sob compromisso pessoal do seu
cumprimento, por parte dos directivos e empregados, em
especial os recém-admitidos).

Mas, aten¢do: desde o topo a base da empresa o compro-
misso com o ¢ddigo de conduta deve manifestar-se com
palavras mas, sobretudo, com actos. A sua importincia deve
ser salientada nos discursos oficiais, tanto no interior como
no exterior da empresa, acompanhada de uma activa cam-
panha de imagem e apoiada em decisGes coerentes com a
elaboragiio, implementag@o e funcionamento do cédigo.
Nio € tarefa apenas do departamento de recursos huma-
nos, da assessoria juridica ou da auditoria interna (lugares
do organigrama onde operativamente se coloca) mas da
linha operacional, que se compromete com o processo. O
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o6rgdo directamente encarregado deve realizar um trabalho
de assessoria ou staff e apoio técnico, mas a implantacéo
do cédigo diz respeito a todos. E por isso desejavel que o
inicio do processo coincida com a comemoragio de um
ponto alto da empresa. Infelizmente, em muitos casos ndo
€ isso que acontece, pois resulta numa espécie de tdbua de
salvacdo depois de um dia negro da empresa (por exem-
plo, a divulgag¢do de um escandalo por suborno).

5. Um adequado comité de acompanhamento

Para a elaboragdo, incremento e acompanhamento dos
coédigos de conduta, recomenda-se, geralmente, a forma-
¢do de um comité que realize os primeiros esbogos,
estabeleca os mecanismos de participagio e consulta para
a sua definitiva confecg@o e vigie a sua introdugfio e acom-
panhamento.

O comité deve ser formado por pessoas
com auctoritas dentro da empresa. A
sua capacidade profissional e a sua qua-
lidade humana devem estar acima de
quaisquer suspeitas mas, além disso,
devem ter independéncia de critério e
capacidade de entrega aos processos de
institucionalizacfio da empresa. Deve
ainda possuir uma visdo global e um
conhecimento técnico profundo dos di-
versos campos da mesma.

Um risco destes comités pode ser a ten-
déncia excessiva para os aspectos juridicos do c6digo. Néo
se trata de fazer uma lei, mas um “cédigo de conduta” ou, se
se preferir, uma listagem de valores, ou um “credo empresa-
rial”, o que nio significa que néo tenham todo o cabimento
as contribuigdes de um jurista. Alguns cdigos tém mesmo
a sua origem em leis que obrigam a sua criagio: € o caso
tipico do sector financeiro. Outros, pelo contririo, sio menos
legalistas e apontam mais para o desenvolvimento de virtudes
morais dentro da organizacio.

As vezes é titil o apoio a estes comités por parte de um
assessor externo. Mas hd riscos. Umas vezes € um “fil6-
sofo” ou pessoa perita em temas éticos, mas pouco ver-
sado em temas empresariais, ou o contrdrio. Encontrar
um especialista, equilibrado, que saiba de “ética” e de
“empresa” é dificil, mas ndo impossivel.

Ao comité deve também caber a parte regulamentéria do
cédigo. Os aspectos que dizem respeito, por exemplo, as
medidas relativas as “ofertas de empresa” na qualidade
de fornecedor ou cliente, ou aos gastos de representagio,
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devem ser contemplados no sentido de regular o procedi-
mento para anular ou modificar, se necessario, os regula-
mentos vigentes, de acordo com os critérios contidos no
codigo ético. ‘

Estes regulamentos s3o menos permanentes do que o co-
digo e, por isso, requerem actualizagdes periédicas. Aque-
le é mais permanente mas também pode requerer uma
actualizacdo. Podem aparecer novos problemas, que ndo
estavam previstos e que t&ém que ser incluidos, ou novas
formulagbes que sdo necessdrias para velhos problemas.
A actualizag@o de regulamentos e do cédigo serve, para
além do mais, para manter a vigéncia e tensdo dentro da
empresa e para que ndo se transforme num documento
antiquado que se guarda nas vitrinas da sala do Conse-
Iho de Administragao.

6. Um processo de difusdo e treino no raciocinio éti-
co dentro da organizacio

Um processo em que se exige a colaboragfio, quer do
“departamento de comunicagio (ou informagio), quer do
de formac3io da empresa, tendo em vista alguns (ou a
totalidade) dos seguintes objectivos:

— reunides periddicas dos directivos e/ou do pessoal,

' para discutir problemas éticos e ajudar a conscien-

cializa¢do, compromisso e formacio de critérios, para

0 que se pode usar casos, sempre que possivel, reais e
proximos;

— meios de comunicac¢fo uni ou bidireccionais, folhe-
tos internos, caixas de sugestdes, ombudsman ou de-
fensor (do cliente, do empregado, do accionista etc.);

— programas (internos ou externos a empresa) de for-
macio-ética geral ou aplicada 4 empresa. Sempre im-
portantes para o conhecimento de critérios e regras,
se bem que nada substitui o convencimento pessoal:
nunca ninguém se tornou ético assistindo a seminarios
de ética; o

— difuséo de conhecimentos de natureza ética, por meio,

* entre outros, de folhetos, revistas, videos ¢ mesmo
criacdo de uma biblioteca (ética) da empresa.

7. Aplicac@o e instrumentos de apoio ao cédigo

- A regra é que a sua aplicagdo seja esmerada e publica.
Quer quando se trata de punir, quer quando se trata de
premiar o cumprimento do cédigo, tal deve ser feito com
justica e publicidade.

O comité de acompanhamento deve ser o érgao que deci-
de a sua aplicagdo. H4 numerosos casos em que tal fun-
¢do recai sobre uma pessoa ou 6rgdo reduzido por razdes
de confidencialidade dos procedimentos.

Com vista a uma maior efectividade da sua aplicacdo,
em algumas organizacgdes existe o que se chama uma li-
nha directa (hot line): através dela, qualquer empregado
pode fazer dentincias de caricter ético (em alguns casos
podendo manter anonimato). O responsdvel dltimo da
hot line é quase sempre uma figura importante da em-
presa, de reconhecida autoridade e independéncia (pode
inclusive ser uma pessoa ja reformada) e que actua como
ombudsman.

A ética é uma ciéncia pratica que, para além dos princi-
pios, exige a sua aplicagdo continuada para se enraizar e
desenvolver: ndo se estuda para saber, mas para actuar.

[
NOTAS

(1) Ver Anténio Argandoiia, La credibilidad de los codigos eticos,
Documento IESE, 245, Abril, 1993

(2) Cf. José Manuel Moreira, Etica, Economia e Politica, Lello & Irmio,
Porto, 1996

(3) Cf. J. M. Moreira, Liberalismos: entre o conservadorismo e o
socialismo, Ed. Pedro Ferreira, Lisboa, 1996

(4) Cf. J. Tena, Organizacion de la empresa, Teoria y aplicaciones,
EADA, Barcelona, 1989, pp. 17-22

(5) 1. R. Boatright, Ethics and the Conduct of Business, Prentice,
Englewood Cliffs (NJ), 1993, p. 170 )

(6) “Introduction”, in K.R. Andrews, ed., Ethics in pratice, Managing the
Moral Corporation, Harward University Press, Boston, 1989

A partir do titulo “Condi¢des para o sucesso na elaboracio de um cédigo
ético” — pdg. 4 (embora antes dele j tenha também feito uso) o autor
seguiu de perto um texto de José Ramdn Pin Arboledas, intitulado Para

qué sirve..., Qué circunstancias requiere para ser itil..., Un Cédigo Etico

de Empresa, IESE, Octubre, 1993.
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CODIGO DE ETICA

Petrogal, S.A.

O GRUPO PETROGAL, a maior realidade empresarial
portuguesa, presente em todo o territério nacional e com
alguma implantacio internacional, tendo ao seu servigo
um vasto universo de trabalhadores, enunciou, como cri-
térios essenciais da sua acg8o os seguintes:

e Satisfazer os seus clientes com elevados padrées de qua-
lidade.

* Valorizar, em todos os sentidos, o seu pessoal.
¢ Remunerar adequadamente os seus accionistas.

e Praticar os mais elevados valores de ética e integridade
pessoal.

» Respeitar a qualidade de vida das comunidades onde
opera.

Prosseguir os objectos sociais das empresas que consti-
tuem o Grupo Petrogal com total respeito por estes crité-
rios, exige a sujei¢do de todos os seus colaboradores a
valores deontoldgicos que, expressos em principios e
deveres claramente enunciados, se constituam em refe-
réncias permanentes nas relagdes internas de trabalho,
na forma como as tarefas devem ser executadas e na con-
duta perante a sociedade enquanto agentes do grupo.

. Ambito

1. Ambito do Cédigo de Etica da Petrogal
O cddigo de ética refere-se a todos os colaboradores
da Petrogal, entendendo-se como tal, para efeitos do
presente cddigo, todas as pessoas que trabalham nas
empresas do Grupo Petrogal, quer com contrato de tra-
balho quer no cumprimento de mandatos nos corpos
sociais executivos das empresas que o constituem.

2. Subsidariedade
A observincia do presente cédigo de ética ndo impede
a aplicagdo simultinea das regras de conduta especifi-
cas de grupos profissionais especificos.

[l. VALORES FUNDAMENTAIS

3. Responsabilidade
Os colaboradores do Grupo Petrogal sdo responsaveis
perante as respectivas chefias ou os 6rgdos sociais
competentes pelo respeito das normas legais e inter-
nas aplicdveis. O grau de responsabilidade afere-se pela
posi¢do hierdrquica em que o colaborador estd
posicionado e pelas tarefas que lhe estdo confiadas.

4. Independéncia
Os interesses do grupo devem ser os unicos a tomar
em conta nas relagdes com terceiros, perante os quais
as atitudes a tomar devem ser regidas por critérios de
seriedade e imparcialidade.

5. Profissionalismo
Os colaboradores do Grupo Petrogal devem, em todos os
momentos da sua actividade, dedicar o seu melhor esforco
ao cumprimento das tarefas que lhes estio confiadas,
procurando, de forma continua, aperfeigoar e actualizar
0S seus conhecimentos, tendo em vista a manutengio ou
melhoria das suas capacidades profissionais.

6. Confidencialidade
Os colaboradores do Grupo Petrogal devem guafdar ab-
soluto sigilo em relacio ao exterior de todos os factos
respeitantes a vida do grupo de que tenham conhecimento
no exercicio das suas fungdes ou por causa delas.

7. Integridade
Os colaboradores do Grupo Petrogal devem abster-se de
receber de terceiros qualquer espécie de gratificacoes,
pagamentos ou favores susceptiveis de criarem a quem
0s presta expectativas de favorecimento nas suas relagdes
com 0 grupo.

IIl. DeVERES ESPECIFICOS

8. Comunicacao do exercicio de outras actividades
Mesmo quando tal ndo lhes esteja vedado pelo seu esta-
tuto pessoal ou relagfo contratual com a estrutura a que
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pertengam, os colaboradores devem participar as direc-
¢oes em que estdo inseridos o exercicio de quaisquer
outras actividades profissionais que eventualmente exer-
cam. Essa comunicag@o deve ocorrer antes de ter inicio
o exercicio da actividade em questfo, ficando a respectiva
declara¢do arquivada no processo individual respectivo.

Lealdade

Os colaboradores devem empenhar todos os seus
conhecimentos e capacidades no cumprimento das ac-
¢des que lhes sejam confiadas e usar de lealdade para
com os colegas, superiores hierdrquicos ou outros co-
laboradores na sua dependéncia. Nessa medida, os
colaboradores devem formular propostas e sugestdes
alternativas sempre que o entendam conveniente, sem
prejuizo da- obediéncia as ordens e instrugdes
legitimas das suas chefias em matérias de servigo.

Autoformacdio, aperfeicoamento e actualizacio

Os colaboradores devem assegurar-se do conhecimento
das leis, regulamentos e instrugdes internas em vigor e
desenvolver um esfor¢o permanente e sistematico na
actualizagio dos seus conhecimentos. Os colaborado-
res com responsabilidades de gestfio e chefia devem,
consequentemente, proporcionar ao pessoal na sua de-
pendéncia o conhecimento, informacio e formacao ne-
cessdrios aquele efeito.

Reserva e discricao

Os colaboradores devem usar da maior reserva e
discri¢do, de modo a evitar a divulgagio de factos e
informagdes de que tenham conhecimento no exerci-
cio das suas fun¢des e que se ndo destinem a divul-
gagﬁo:ex,terna. Os colaboradores ndo devem, também,
usar dessas informagGes em proveito pessoal ou de
terceiros. ’

Parciménia **

Os colaboradores devem fazer uma utilizagdo
criteriosa dos bens que lhe estdo facultados e evitar
desperdicio. Além disso, ndo devem utilizar, directa
ou indirectamente, quaisquer bens de empresas do
grupo em proveito pessoal ou de terceiros.

Ponderacio do interesse e prestigio do Grupo
Petrogal

Os colaboradores devem abster-se de invocar a sua
qualidade de colaboradores da Petrogal em situacoes

estranhas ao grupo quando tal invocacdo seja con-
traria aos interesses deste, e agir quer no exercicio
das suas fungdes profissionais quer fora delas por
forma a p6r em risco a sua imagem puiblica.

14. Solidariedade e cooperacao

Os colaboradores devem manter e cultivar um relacio-
namento correcto e cordial entre si de modo a desen-
volver o espirito de equipa e um forte espirito de
cooperacio. Nesta perspectiva os colaboradores devem
esforgar-se por promover a solidariedade entre todos ¢
um sauddvel espirito critico.

15. Conflitos de interesses

Sempre que, no exercicio da sua actividade, os colabo-
radores sejam chamados a intervir em processos de
decisdo que envolvam directa ou indirectamente
organizac¢des com que colaborem ou tenham colabora-
do, ou pessoas & que estejam ou tenham estado ligados
por lagos de parentesco ou afinidade, devem comunicar
as chefias respectivas a existéncia dessas ligacoes.

V. ComproMISSO DE CUMPRIMENTO

16. Declaracio

Todos os colaboradores do grupo devem subscrever,
quando iniciem fun¢des, uma declaracio de adesdo
ao presente codigo.

Posteriormente, com a periodicidade que for fixada,
devem declarar que desde a dltima declara¢do ndo
ocorreram quaisquer violagdes dos principios e
deveres nele estabelecidos.



CARTA E DECLARACAO TIPO

CARTA DE COMPROMISSO

Declaro que ao iniciar as minhas fungdes de.......... tomei
conhecimento do cédigo de ética em vigor no Grupo
Petrogal e que me comprometo a cumpri-lo no desempe-
nho da minha actividade profissional.

DECLARACAO
Declaro que, ao longo do ano transacto, cumpri e fiz cum-

prir as disposicdes do cddigo de ética, em vigor no Gru-
po Petrogal.

°
NOTA

A Petrogal, S.A. os agradecimentos da DIRIGIR por ter permitido a
inclusdo nesta separata, € a titulo de exemplo, do seu cédigo de ética.
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QUAL DELES TEM

FORMACAO
PROFISSIONAL?

E FAC"_. E ele quem tem

formacao profissional. E & por isso
que ele se distingue: & um traba-
Ihador qualificado que olha o futuro
com mais confianca.

E foi facil, para ele, adquirir forma-
gao profissional: utilizou os servi-
¢os do Instituto do Emprego e For-
magao Profissional.

Porque o |LLE.FP. promove, parti-

Clpa e apoia acgOes que visam
a formacéao, a informacao e a orien-
tacdo profissional, a reabilita-
¢ado e a colocacao de trabalha-
dores.

Néo hesite. E do seu futuro que
estamos a falar.

Contacte os Centros de
Emprego do |L.E.F.P.

Eles existem para o apoiar.

L
Lo

INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL




