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tmGe (2) EDITORIAL

S:Er,iﬁ nitiita pretensio di nossa parte querer
aproveitar o Editonal como um espago

e sntese s vilrios textos apresentados sobje

a problemdtica do culmem empresarial, emi centel
deste niimerc,

No enganto, € possivel descortinar nas diferentes
ubordagens feltns pelos respectivos autores dyuns
Uma primaiea idels que resalis da leitura desses
mesmy weatos ¢ o de gue todos considenm existin,
gom’ muior og menor visibilidede, emegoalguer
organizagho, wind culum proprin — alicergnda numa
determinads histdrin ¢ num patrimdnio, construids a
parti de um sistema de velores, representagies
sociiis e praticas de actuagio ¢ expressa atrnvés

de um processo somunicativo, uma linguagem

— gue o distingoe dis. demals ¢ com o gual se
identifica e & identificada,

Outro dos nspectos conserisunis tem a ver com

a imprescindibilidide de s empresas, buje em i,
adoprarem uma arnade prodciiva fsce s nudingis
nue i envolvente externn lhes imple @ pany s quis
devem estar internaments prepuradas.

A gste propasit, poder-se-d questionnr & deve seor p
cultura a mudar pir se ajustar b estratégiin ou se,
pelo contpirio, deve ser esta o mudar para se adaptar
i culturm vigente, preservando, nesse caso,

n sun identidade.

Mis, s em vez de Glgmos em mudae 4 coltura
pusermos o acento Iniod ni necessidode de o gerir,
pelo menos em algomas dis suas dimensdes. entio
volta a haver unomimidade de pontos de viste

Owr das copelusdes gue & possivel retitar

da generalidade dos artigos ¢ que imports realar
agui prende-se oom & importingia dus pessos

na construcio ¢ oestho de qualguer culiuri
wrraiizncional sefa @m weimis o, sew eayolvimeito
¢ Parcipigiho, seji os apast forte mis suas
potencinhdades, inferesses e mothmedes

Adebing Palo
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E do pior gosto e do pior efeito, desculpar-se

um chefe com “um erro de um empregado’.

Ndo hd erro de empregado.

Todo o erro de um empregado é apenas o erro

de ter empregados que fazem erros.

Fernando Pessoa
(in Revista do Comércio e Contabilidade)

DESTAQUE e DRGR

CULTURA
ORGANIZACIONAL

[
PEDRO MENDES

Director de Recursos Humanos da Companhia de Seguros Impéric

Presidente da APG — Associa¢do Portuguesa de Gestores

e Técnicos dos RH, Docente Universitdrio

O

O IMPACTE NA EXCLUSAO
OU ENVOLVIMENTO
DOS COLABORADORES
DE UMA EMPRESA

As questdes que o tépico cultura organizacional
coloca apontam todas para a ideia de que um sistema
normativo da organizacio — o seu sistema de valores
e priticas de gestdo — pode ser um dos seus maiores
activos ou o mais destrutivo dos seus passivos.

Os sistemas convencionais de gestdo interessam-se
muito pouco pelo impacte que uma boa gestio das pes-
soas possa ter nos resultados. As pessoas sdo tratadas
como custos € nunca como um investimento que pode
dar grandes lucros.

Infelizmente, muitas das nossas empresas ainda apre-
sentam sistemas de gestao a que chamaria de alto risco
e que poderiamos caracterizar do seguinte modo:

o tendéncia para os resultados de curto prazo;

e obsessdo em evidenciar os lucros do exercicio, recor-
rendo a uma reducdo de custos “cega’;

e grandes cautelas quanto a qualquer aposta na inovagio;

e estrutura organizativa rigida e muito hierarquizada;

» concentracdo do poder de decisdo no topo da hierarquia;

» excessiva burocratizacdo dos processos de decisdo e
informacao;

e escassa comunicagdo e, por consequéncia, pouca
promocio dos valores genuinos da empresa;



DIRIGIR @ DESTAQUE

¢ predominéncia das motivagées individuais. Pouca ou
nenhuma consciéncia de trabalho em equipa;

¢ a motivagdo para o trabalho tem mais a ver com o
medo de perder o emprego do que com um clima
que estimule a participagio e a realizagio da pessoa;

» forte impacte das ideias pré-concebidas e rigidas so-
bre o pessoal;

¢ a formagio como arte de gerir equipas de pessoas €
desvalorizada.

CONCEITOS:

CuturA ORGANIZACIONAL

Utilizemos a definicdo de
Schein para nos situarmos
relativamente ao conceito
de cultura organizacional: L.

“D

el segt

“E um conjunto de cren- :
cas e hipdteses funda-
mentais, partilhadas

pelos membros de uma
organizacio, que permi-
tem equacionar 0s pro-
blemas que quotidia-
namente se vao sus-

citando.”

Ou seja, a pertenga a um
determinado ordenamento A
cultural determina a adop- »
¢do de certos comporta- g Ry
mentos face a certos proble- L

mas e conduz ainda a uma ‘
determinada interpretacdo

das atitudes dos outros, de

acordo com a natureza dos valores partilhados numa
determinada organizagio.

Cada uma das questdes colocadas anteriormente re-
quer um melhor entendimento das organizacoes
como culturas e sistemas sociais, e da relacdo entre
as caracteristicas das culturas e a performance da
empresa como negocio. Talvez por isso, ja desde os
anos 60 se tem tentado a referéncia a esta questdo
numa linguagem do tipo financeiro, tdo familiar aos

gestores.

Conforme referimos, a Teoria do Capital Humano
(Becker, 1964) foi desenvolvida para explicar como o
investimento em Recursos Humanos gerava rendi-
mentos muito para além do periodo em que era rea-
lizado. A Teoria Econémica enfatiza o valor acres-
centado a um trabalhador face ao mercado de trabalho
e a propria organizacdo, através de dois tipos de in-
vestimento: educacio e experiéncia. Neste sentido, o
investimento nas pessoas pode equiparar-se a investi-
mentos de capital noutras dreas. No entanto, o investi-
mento nos individuos nfio basta: torna-se necessirio o
desenvolvimento de sistemas de gestdo capazes de in-
tegrar as suas actividades.

Mais recentemente, Ouchi (1983) veio argumentar que
a performance de uma em-
presa pode ser antecipada
face ao conhecimento do
nivel de especificidade dos
seus “activos humanos”.
Defende Ouchi que uma
empresa s6 ganhard vanta-
gens sobre os seus concor-
rentes se conseguir desenvol-
ver nos seus colaboradores
um conjunto de capacidades
adaptadas a sua especifi-
cidade organizacional. De
facto, parece ser Ouchi e
também Likert quem come-
ca a relacionar claramente o

conjunto de normas internas
que governam o comporta-
mento organizacional e a
performance dessa mesma
organizacao.

Sem pretender teorizar,
mas procurando promover
um melhor entendimento
sobre o que Schein (1985) define como cultura organi-
zacional, vamos deixar aqui a ideia de que podere-
mos encontrar quatro niveis de cultura que, tomados
em conjunto, sd0 um primeiro degrau para a operacio-
nalizac¢do do conceito.

Artefactos
Os aspectos tangiveis da cultura partilhada pelos
membros de uma organizagdo (ex.: linguagem, es-
fonias, mitos, etc.).



Perspectivas

Regras e normas socialmente partilhadas, aplicdveis
aum determinado contexto (ex.: solu¢des para proble-
mas comuns sentidos pelos membros da organizacdo).

Valores

A “tdbua de avaliacdo” que os membros da orga-
nizagfo utilizam para julgar situagdes, actos, objec-
tos € pessoas.

Assuncdes

As crengas que tacitamente os membros da orga-
nizagdo tém acerca de si préprios e dos outros, da
sua rela¢dio com outras pessoas e sobre a natureza

DESTAQUE e DRGHR

Ou, ainda, como o grande empresdrio japonés Kano-
suke Matsushita:

“Nés vamos ganhar e os paises ocidentais véo
perder.

Para os gestores ocidentais, a esséncia da gestdo con-
siste em pdr nas médos dos trabalhadores as ideias
dos directores.

Para nés, a esséncia da gestdo consiste na arte de
mobilizar e fazer convergir as ideias de todos os em-
pregados para beneficio da empresa. S6 apostando
nos recursos intelectuais de todos os empregados ¢
possivel enfrentar um mercado tdo turbulento e
agitado como o actual.

da organizacdo em que
vivem.

Nio hd muito tempo ouvi
um alto dirigente de uma
grande empresa afirmar do
alto da sua petulancia:

“Isso de cultura organi-
zacional, se € que existe,
s6 € de considerar se for
boa pois, caso contrério,
ndo devemos perder tem-
po com isso!”

Os gestores sem futuro sio
bem capazes de se rever
nesta triste afirmacdo, mas
os grandes homens e sa-
bios, como o Papa Jodo
XXIII naenciclica Mater et
Magistra, ndo teriam ddvi-
das em afirmar:

DS

§

bl Ll

Os vossos gestores, por
vezes cheios de boas in-
tengdes, acreditam que a
sua missdo é proteger os
seus empregados. NOs,
pelo contririo, somos rea-
listas e consideramos nos-
so dever incentivar 0s nos-
sos empregados a defender
as suas empresas, que, em
troca, lhes pagardo cem
vezes mais pela sua dedi-
cacdo. Ao fazer isto, pro-
tegemo-los mais do que
v6s.”

CULTURA
DE EXCLUSAO

E hoje um ponto assente
que o tipo de cultura de
uma organizacgio tem a ver
com a criag@o de situacdes

“..Uma sociedade que cuide da dignidade hu-
mana tem que defender a necessaria e eficiente
unidade da sua direc¢do, mas dai ndo pode re-
sultar de nenhum modo que aqueles que nela
prestam quotidianamente o seu trabalho devam
ser tratados como simples executores, nascidos
para cumprir ordens em siléncio, a quem ndo seja
permitido dar o seu parecer quanto as decisoes
relativas ao seu emprego e a direcgdo do seu tra-
balho.”

draméticas de exclusdo de
alguns dos seus colaboradores, como poderd também
ter a ver com situacdes fantasticas de desenvolvimen-
to, valorizacio e motivacio dos colaboradores.
Quanto a exclusao, ela € duplamente grave pois nor-
malmente o individuo excluido no seio daempresa corre
graves riscos de se tornar também um excluido para a
sociedade. Ou seja, os gestores que sustentam culturas
organizacionais que fomentem a exclusio sdo dupla-
mente culpados pela destruicdo do profissional e do
homem.
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Vejamos alguns exemplos de culturas negativas ou
antropofagas.

Cultura de Negacio:

e enfrentamento e destrui¢do permanentes;

e hipercriticismo;

e oposicdo por principio;

e conflito permanente e decisdes diluidas;

» consegue-se ganhar status criticando 0s outros.

Cultura Evasiva:

e evitar assumir responsabilidades;

e evitar o contlito, os proble-
mas tornam-se cronicos;

o relacdes agraddveis mas
superficiais;

® N0 COrrer riscos, oS erros L
pagam-se caro;

sl

e procura-se a aprovagao e
aceitacdo dos outros;

1

¢ desempenho ineficaz.

E evidente que culturas deste

tipo sdo potenciadoras da : Y

exclusdo nos dominios pro- AP
fissional, comportamental, L
cultural, de estatuto e, em <
ultima andlise, do acesso ao {
&

emprego. Poderemos ainda
falar de exclusoes devidas ao
sexo, idade, raca, op¢des po-
liticas, religidio, funcdes sin- ¢

dicais, sadde, educagdo, ob-
solescéncia funcional ou sim-
plesmente antipatia do chefe
burocrata, origem social, etc.

CULTURA DE ENVOLVIMENTO

Felizmente a cultura de uma empresa também pode
ser potenciadora do desenvolvimento das pessoas, ou
antropogénica.

Cultura Participativa:

o direccdo baseada na distribui¢ao do poder;

fai sug!

e potencia o desenvolvimento e a criatividade;
o inter-relacdes flexiveis, construtivas e abertas;
e fomento da qualidade;

¢ desempenho elevado.

Cultura Competitiva:

e baseada na alternativa perder/ganhar;

¢ eficicia individual;

e recompensa os vencedores € a superacao pessoal;
 razodvel cooperagio e sentido de grupo;

* & perigosa quando se torna endogimica.

O que acabamos de apresentar é apenas parte de um
modelo, mas poderemos
afirmar que as empresas
que ja elegeram o ser hu-
mano como o seu principal
activo hd muito que enter-
raram o velho paradigma
da gestao:

e objectivos de curto prazo,

o cultura rigida,

e orientagdo para o pro-
duto,

o focalizacdo interna (para

g&"*\ a empresa),
y g e direccdo centralizada,
s 2 e tendéncia para a buro-
/ :§ cracia,
o o atitudes légicas,

: e primeiro a concorréncia,
“ e valorizacdo da ambicio,

e passaram a desenvolver
um novo paradigma:

e visdo de empresa e individual,

e cultura flexivel,

e orientacdo para o cliente,

o focalizac@o externa (estratégia),

e ténica no global,

¢ autonomia dos colaboradores,

e tendéncia para o risco,

e criatividade = ldgica x intui¢do,

e cooperagio, co-criacdo, contribuicao,
* harmonia, confianca e honestidade.



Seja como for, 0 que temos que ter presente € que sO
hé organizagdes ganhadoras com colaboradores moti-
vados e que a motivacdo tem muito a ver com o “ba-
lango” entre aquilo a que poderemos chamar incenti-
vos e contribuicdes.

Incentivos

“Pagamentos” feitos pela organizagdo aos seus co-
laboradores: remuneragdes, prémios, beneficios
sociais, oportunidades de desenvolvimento, segu-
ranga no emprego, reconhecimento, supervisao
aberta, confianca, ética.

Cada incentivo, relativamente a cada individuo, tem
um valor de utilidade subjectivo.

Contribuicoes

“Pagamentos” que cada colaborador faz a orga-
nizagdo em troca dos incentivos recebidos: traba-
lho, esforgo, dedicagdo, assiduidade, criatividade,
lealdade.

Para concluir, penso que ndo andaremos muito longe
da verdade se afirmarmos que serdo empresas com
culturas antropogénicas todas aquelas que forem
capazes de proporcionar aos seus colaboradores
condicdes para que possam vivenciar os grandes mo-
tivadores:

— O desafio

s quero aprender sempre,

e quero novas responsabilidades,

¢ quero assumir alguns riscos,

e quero que o meu trabalho seja divertido.

— O empowerment

¢ quero tomar decisdes,

e quero oportunidades para ser criativo,
e quero ser respeitado,

e ndo quero fazer tudo by the book,

e quero ser responsdvel e fitil,

e quero fazer acontecer.

DESTAQUE ﬂ DRIGR

— O significado

e quero sentir que fago a diferenga,

e quero acreditar que o que faco € importante,

¢ 0 que faco tem signiticado,

e estou a fazer algo que os outros apreciam,

e consigo, de forma continuada, acrescentar valor
ao meu trabalho,

e 0 que estou a fazer é importante, faz a diferenga.
Eu faco a diferenca.

SerA IsTO UM SONHO?

Acho que ndo. Todos os dias, em muitas empresas
deste Pais, trabalha-se aceleradamente na mudanga
para os novos paradigmas, na construgdo de culturas
organizacionais que ndo destruam pessoas mas, pelo
contrério, as respeitem como seres integrais, cidaddos
de corpo inteiro.

E se Fosse SONHO?

Ficariamos com a
forca da poesia
de Anténio
Gedeido:

“..Sempre

que um
homem sonha
0 Mundo pula
e avanca como
bola colorida
entre as maos
de uma
criangca’.




Debate

COMO VE
A CULTURA DA SUA
ORGANIZACAQO?

As culturas de empresas tém um valor histérico.
Ultrapassam crises, sofrem derrotas, conseguem
vitdrias e os seus valores actuais s3o
consequéncias destas experiéncias passadas.
Mas, apesar das mudancas inevitaveis
na organizacio, sé ¢ possivel a uma empresa
manter os seus objectivos, valores e sentido
de direccdo se a cultura for partilhada, afirmada,
satisfeita e capaz de garantir um significado claro
ao |ongo do tempo.

Assim sendo, e pretendendo reflectir sobre a

realidade da cultura existente em a|gumas empresas

portuguesas, d DIR'GIR |an<5‘a (o] DEB/A\TE

o Como V¢ a cultura da sua organizacdo?
o Como se articula essa cultura com
os padroes culturais nacionais, a evolucio do
mercado ¢ o desafio permanente
da gestic de conflitos ¢ de talentos

concentrada nas actividades dos grupos?

VICTOR SANCHES

Director de Marketing
da Alianga UAP

A cultura empresarial é o
resultado de uma matura-
¢do de experiéncias e vivén-
cias que moldam a forma de
estar de uma organizagio,
0S Seus comportamentos ¢
as suas atitudes e a inserem, com uma perspectiva
propria, na sociedade em que se movimenta.

Frequentemente assistimos a exemplos de empre-
sas de grandes dimensdes que, ao passarem por mo-
mentos conturbados na sua histéria, se socorrem dos

seus valores culturais e sentido de organizagdo para
melhor poderem responder aos desafios que lhes séo
postos. A razdo para esta atitude prende-se, neces-
sariamente, com a for¢a que uma cultura de empre-
sa entendida, participada, partilhada e vivida pode
ter no dia-a-dia e, sobretudo, em momentos cruciais
como 0s que pdem em risco a sobrevivéncia de uma
organizacao.

A Alianca UAP é o resultado final de um processo
complexo de reestruturacfo, assente na fusdo empre-
sarial que envolveu diversas companhias com ex-
periéncias e culturas distintas. Como serd evidente e
esperado, um dos principais objectivos da nova orga-
nizacdo foi criar, em conjunto, uma nova cultura — a
cultura Alianca UAP — que viesse substituir as diver-
sas culturas até entdo existentes (Alianga Seguradora,
Garantia, Mutual, UAP, etc.).

Procurar as origens, identificar principios, referén-
cias e posicdes, percepcionar estratégias e resultados
obtidos, salvaguardando, naturalmente, a independén-
cia de elaborac@io de novas politicas empresariais, aju-
da a formar e a dar consisténcia a cultura de empre-
sa, elemento cada vez mais valorizado nos ambientes
organizacionais pelo que representa de promogado de
identidade, capacidade de sobrevivéncia e diluigdo
de conflitos.

Na construg@o de uma nova cultura ndo basta olhar e
retirar conclusdes do passado: é necessdrio ousar ir
mais além e inovar no método, no conteido e no re-
sultado. O método foi inovador pela participacdo ver-
tical de todos os trabalhadores na elaboracdo de uma
visdo de empresa. Comecou por parecer uma utopia,
um desejo de perfei¢ao dificil de alcancar, mas, & me-



dida que a adesdo dos participantes aumentava, tam-
bém aumentava o grau de envolvimento pessoal e
colectivo. E fundamental que uma empresa conhega
muito bem e em profundidade para onde quer ir, que
metas pretende alcangar, envolvendo e conferindo im-
portincia a cada elemento e ao seu contributo para um
objectivo comum. Mas de que serve tragar grandes
objectivos estratégicos se o colectivo ndo sentir uma
consisténcia moral nos procedimentos € comportamen-
tos de cada um? Para assegurarmos sinergias e €xitos,
para adquirirmos respeito e prazer pelo que executa-
mos, precisdvamos de um cédigo — Cédigo Deon-
tolégico — que validasse e colocasse em relevo os
comportamentos vilidos — Carta de Valores — ¢
marcasse claramente os procedimentos a evitar e a
eliminar — Principios Eticos.

Um c6digo desta natureza, que pretende ser o motor
da mudanca de atitudes e comportamentos de uma or-
ganizag¢do centendria, tem que ser compreendido e
aceite por todos os seus membros sem excepgdo. Por
isso, partithdmos a sua feitura e redigimo-lo & medida
que os diferentes pontos mereciam o acordo global.
Com o modelo final, que terd necessidade de ser melho-
rado ¢ actualizado com alguma periodicidade, entra-
mos na fase crucial do desenvolvimento e vivéncia de
uma nova cultura de empresa: a sua aceitacdo e apli-
cagdo sem reservas.

A Alianga UAP encontra-se nesta tltima fase ¢ posso
declarar que seremos, sem qualquer divida, a primei-
ra companhia de seguros, em Portugal, a ter condi¢Oes
para alcangar uma correcta e salutar relagdo de grande
qualidade técnica e humana com 0s nossos clientes.
Qualquer empresa que viva, sinta e pratique a sua
cultura no dia-a-dia, vai-se apercebendo da necessi-
dade de uma permanente actualizagdo que a posicio-
ne, de forma cada vez mais competitiva, no mercado
em que se insere. A sociedade em que as empresas se
integram, assim como os seus colaboradores, obser-
vam de uma forma cada vez mais atenta o esforco de
articulacdo da necessidade de crescimento ou lucro,
com o papel social que lhe estd subjacente. E este
varia conforme os padrdes culturais de cada pais ou
comunidade. Contudo, se a cultura de uma empre-
sa tiver em atencdo as particularidades e especifici-
dades do meio em que se insere consegue diminuir,
de forma considerdvel, a possibilidade de conflitos e
pode gerar ambientes de grande aceitacdo por parte
da sociedade.

DESTAQUE Q DRIGR

A alianca UAP, ao imprimir uma dindmica muito forte
na procura de uma cultura feita, partilhada e vivida
por e para as pessoas, marca, de maneira indiscutivel,
uma forma diferente de entender o ser humano na or-
ganizagdo e a sua fntima relagdo com a sociedade que
0 cerca e que o contém.

Jost CAmiLO
MARTINS
Departamento de Atendimento
¢ Qualidade,
Assistente de Direc¢do

do BES

Desde o inicio da década
que a Banca tem vindo a

desenvolver a sua actividade num clima fortemente
concorrencial. A procura de uma posi¢do de exce-
1€ncia no mercado tem exigido das empresas do sec-
tor constantes processos de reestruturacio e mudanga,
como reflexo do crescente nivel de exigéncias do clien-
te bancdrio que obrigam as empresas a um profundo
esfor¢o de permanente adaptagdo. Tem-se, por isso,
assistido a uma cada vez maior sofistica¢do financei-
ra e inovagao nos servigos, verificando-se mais recen-
temente uma crescente concentragcio/expansio no sec-
tor, estratégia que tem vindo a ser desenvolvida ge-
nericamente através de processos de aquisi¢do ou,
como no caso do BES, através do crescimento organi-
co. Este contexto de mercado em permanente alte-
rag¢do tem gerado impactes inevitiveis nas condi¢Oes
de funcionamento e gestdo dos bancos €, consequen-
temente, nas suas culturas organizacionais, com par-
ticular relevo nos bancos com uma histéria longa, em
alguns casos centendria, como é o caso do BES. Aqui,
as mentalidades dominantes sdo “naturalmente” bu-
rocrdticas, voltadas para si proprias e para as relagdes
de poder, tendo como preocupaciio imediata o cum-
primento das normas e a resolugdo das tarefas admi-
nistrativas. O cliente, a procura da satisfagdo das suas
expectativas e necessidades, a orienta¢@o para o nego-
cio, a agressividade comercial e outros conceitos se-
melhantes sio referéncias que se tém vindo a consti-
tuir como a esséncia da chamada “cultura de venda”
que os bancos procuram introduzir nas suas priticas
e actuagdes, ou seja, uma nova cultura organizacio-
nal que passa por uma profunda mudanca das men-
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talidades, das atitudes e dos comportamentos dos seus
membros.

Atento as exigéncias do mercado, desde o inicio dos
anos 90 que o Banco Espirito Santo tem vindo a im-
plementar projectos de mudanca que t€m como objec-
tivo a reorganizagio comercial da sua actividade, pro-
curando introduzir no seu contexto cultural os va-
lores e as prdticas que o mantenham em lugares de
lideranca dos mercados nacionais, sem prescindir dos
principios que alicer¢cam a sua imagem € 0 seu nome,
como se revela no estudo que a seguir se apresenta.
Este estudo sobre a cultura organizacional do BES,
desenvolvido recentemente (Maio/96), envolveu 2815
empregados que representam cerca de metade da po-
pulagdo total da empresa e fundamenta-se na investi-
gagdo de como os empregados percepcionam a vida
da empresa em cinco dimensdes: percep¢do da em-
presa, explicacdo dindmica da empresa, valores da
empresa, identidade da empresa e orientacdo futura
da empresa.

Os resultados deste estudo sdo os seguintes:

PERCEPCAO DA EMPRESA

Esta dimensdo procura identificar os padrdes de refe-
réncia percepcionados pelos empregados no que se
refere ao clima organizacional, as suas préticas e pro-
cedimentos. Os resultados obtidos permitem concluir
que:

e existermn boas relagdes e bom ambiente de trabalho;

e as pessoas sdo encorajadas a dar opinides e su-
gestoes;

» pouco se faz sem a aprovagio das chefias;

» ha possibilidades de evolugio da carreira;

e existe apoio das chefias em situagdes dificeis.

Estes resultados revelam uma forte predominancia na
componente relacional/efectiva associada a centraliza-
¢o das decisdes (caracteristica nas empresas tradicio-
nais do sector financeiro).

ExpLicACAO DINAMICA DA EMPRESA

Esta dimensfo procura identiticar os padrdes de ex-
plicacBes causais percepcionados pelos empregados
em relacdo a dinidmica da empresa. Foram encontra-
das as seguintes categorias dicotOmicas:

competentes incompetentes
empenhados despreocupados
competitivos passivos
cooperantes individualistas
criativos rotineiros
inovadores tradicionais
delegativos centralizadores

Estas categorias explicam a actual dinimica da em-
presa, que se caracteriza por um claro predominio
dos empregados competentes, empenhados e compe-
titivos. As restantes categorias encontradas (criati-
vos/rotineiros, inovadores/tradicionais, delegativos/
/centralizadores) revelam uma estrutura de clivagens
organizacionais resultantes da dinimica destes gru-
pos antagonicos.

VALORES DA EMPRESA

Esta dimensdo procura identificar os padroes de va-
lores percepcionados pelos empregados no que se re-
fere ao que é desejavel e indesejavel no contexto da
empresa em relagdo aos procedimentos e praticas ha-
bituais. Os principais valores encontrados sio os
seguintes:

e orientagdo para os resultados;

¢ polivaléncia;

e qualidade de atendimento/servigo;
e cumprimento das regras € normas;
e respeito pelas chefias/hierarquias;
o flexibilidade;

e trabalho de equipa;

¢ lealdade;

e responsabilidade individual;

e participacdo.

Os principais valores da empresa sdo predominante-
mente valores de desempenho (resultados, polivalén-
cia, qualidade), seguidos de valores normativos (nor-



mas e hierarquia) e valores de envolvimento/partici-
pacdo (trabalho de equipa, lealdade, responsabilizacéo).

IDENTIDADE DA EMPRESA

Esta dimenséo procura identificar os padrdes de carac-
teristicas atribuidas a empresa que a definem como
tinica. O estudo permite concluir que o BES tem como
referenciais de identificag@o institucional:

e nome/imagem;

« qualidade de atendimento;
e confianga/seguranga;

e solidez.

O estudo permite ainda concluir que:

¢ 0 que identifica o BES € o nome/imagem;

e 0 que nos distingue dos outros bancos € a qualidade
do atendimento;

e 0 que nos assemelha aos outros é a qualidade dos
produtos.

ORIENTACAO FUTURA DA EMPRESA

Nesta dimensdo procurou-se identificar que estraté-
gias e actuacdes sdo percepcionadas pelos emprega-
dos como sendo mais adequadas para o futuro da em-
presa:

e melhorar a qualidade do atendimento;
e desburocratizar;
e melhorar a eficicia comercial.

JOAO MANUEL
RODRIGUES FONSECA
Licenciado em Sociologia
pelo ISCTE,

Director da Divisdo
de Recursos Humanos

da Philips Industrial

— Ovar

A Organizag¢io Mundial
Philips, fundada em 1891 pelo Eng® Gerard Philips,
iniciou as suas actividades em Eindhoven, na Holan-
da, tendo a marca Philips sido mundialmente conheci-
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da a partir de 1927, ano em que foram pela primeira
vez apresentados e comercializados os radios Philips
que rapidamente rivalizaram com o negécio das 1am-
padas, origem da companhia.

O ano de 1927 também foi o ano da constitui¢io da
Philips Portuguesa.

Hoje em dia a Philips Portuguesa, SA faz parte de uma
empresa de raiz europeia que, actuando em mais de
60 paises, emprega cerca de 250 000 pessoas.

Em Portugal, a Philips Portuguesa vai completar 70
anos de actividade que, de harmonia com a filosofia
internacional da organizagdo, abrange a drea comer-
cial e a industrial. Actualmente a actividade industrial
emprega cerca de 2200 pessoas.

Defendendo a Philips os valores culturais bdsicos da
civilizagdo ocidental e praticando uma forte descen-
traliza¢do e autonomia das organiza¢des nacionais, a
vivéncia normal dos colaboradores reside na assimi-
lagdo dos desenvolvimentos mais avancados nas areas
técnicas de gestdo, com um perfeito e enraizado en-
quadramento nos padrdes culturais portugueses.

Os pilares-base da “cultura Philips”, bem do conheci-
mento de todos que a esta empresa estdo ligados, en-
contram-se traduzidos na Maneira de Ser Philips,
genericamente contida em cinco pontos fundamentais.

1. Satisfacio plena dos clientes
Ouvir os clientes e tentar, de uma forma activa, aus-
cultar as suas opinides.

[

Valorizar os nossos colaboradores como o nosso

melhor recurso

Assegurar que cada empregado tenha igual oportu-

nidade de reconhecimento e desenvolvimento das

suas capacidades e carreira profissional.

3. Assegurar a qualidade e exceléncia em todas as
nossas accoes
Compreender o sentido amplo da qualidade e per-
guntar a nds préprios: “Como posso assegurar quali-
dade no meu préprio desempenho e encorajar os
outros a fazer o mesmo?”

4. Alcancar resultados para a empresa
Estabelecer objectivos financeiros claros e assegu-
rar-se de que todos os colegas os compreendem e
sabem como alcangd-los.

5. Encorajar um comportamento empresarial a to-

dos os niveis

Encorajar a liberdade de ideias, dentro de limites

bem definidos, e formar os nossos colegas para com-
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preender o que torna uma ideia numa sugestdo ver-
dadeiramente prética.

As novas estratégias de mercado e os inevitdveis cho-
ques causados pelo desenvolvimento e pelo progresso
vio-nos levando cada vez mais longe na procura in-
cessante de novas metas que, sem esquecer os valores
bésicos atrds enunciados, nos irdo permitir alcangar a
exceléncia em todos os dominios.

Estamos fortemente empenhados a nivel mundial e
local no PQA 90 (Philips Quality Award para a déca-

da de 90), galarddo que uma das nossas unidades in-
dustriais se orgulha de ter conseguido recentemente e
em que o grau de exigéncia transcende largamente,
quer em termos de qualidade do processo produtivo
quer em termos de gestdo de Recursos Humanos, as
exigéncias dos sistemas de Certificagdo ISO 9000.
Estamos igualmente empenhados no programa Manu-
facturing Excellence que, em inteira consonancia com
0s nossos valores culturais basicos, nos orientard, num
futuro préximo, rumo a exceléncia em todos os domi-
nios da gestdo.

Eurogabinete PME

— Evora —

SErRVICO ESPECIALIZADO
DE INFORMACAO COMUNITARIA
PARA AS EMPRESAS

O Eurogabinete PME faz parte de uma rede
comunitdria criada pela DGXXIII = Direccéo
Geral de Politica Empresarial, Comércio, Turismo
e Economia Social. Foi criado em 1989 por um
consércio liderado pelo IAPMEI — Instituto de
Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao
Investimento, do qual também fazem parte.o IEFP
— Instituto de Emprego e Formacg#o Profissional, a
CCRA — Comissio de Coordenacio da Regido do
Alentejo, a CCP — Confedera¢io do Comércio e
Servigos de Portugal e a CIP — Confedéracio da
Industria Portuguesa. Atendendo & implementacio
nacional des elementos do consdicio constitutivo:do
Eurogabinete PME, o seu 4mbito de actuacio
estende-se a todo o territdric nacional.

O Eurogabinete PME coloca-& disposi¢ao das
empresas, particularmente das PME, informacao
actualizada no ambito das politicas, actividades,
programas ¢ legislacio da Unifo Europeia.

A actividade do Eurogabinete PME compteende
ainda o apoio as empresas através de encontros;
semindrios-e jornadas de divulgaciio e debate de
matérias comunitérias,. de modo a facilitar o seu

conhecimento por parte das empresas e recolher
informac¢des destas que permitam melhorar a sua
actividade e informar a Comissio Europeia dos
problemas que se levantam 2 actividade empresarial.

Se pretende informacdes sobre:

* a realizacdio do mercado interno;

* legislacdo comunitéria;

» conformidade dos produtos &s normas europeias;

¢ abertura de concursos de dmbito comunitario;

e programas de investigac¢do e desenvolvimento
tecnoldgico;

e programas de formacdo e educacio;

e programas de cooperagdo com os paises em vias de
desenvolvimento;

* apoios e financiamentos da Comunidade;

ou apoio na:

» procura de parceiros para desenvolvimento de
iniciativas. conjuntas;

s identificacdo de oportunidades de negdécios;

o transmisséio a Comisséo Europeia dos entraves que
se levantam ao normal exercicio da sua actividade
na Europa Comunitéria.

Contacte:

Eurogabinete PME

Rua de Valasco, 19 C — 7000 EVORA
Tel:» 066 21875 — Fax: 066 29781

Linha Azul: 066 29881 — Atendimento 24h
por dia com atendedor de chamadas.

E-mail: pt 1505-iapme vans.infonet.com
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A revista DIRIGIR ¢é uma publicagdo do IEFP,

editada bimestralmente.

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

Contamos com 22 000 assinantes, distribuidos por todo
o Pais e pelo estrangeiro. Os assinantes da DIRIGIR sdo
quadros e chefias intermédias, gestores e dirigentes de
empresas, professores e estudantes de Gestdo.

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

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

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

o Promogio de imagem de empresas ou instituigdes
de utilidade publica, preferencialmente ligadas
a Formac@o ou a Gestao.

o Promogio de produtos e/ou servigos ligados
a Formacdo ou a Gestio.

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

PRECARIO

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

CONracapa. ...c.overerrereeeeverireneraccciinsinens 200.000$00

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

Pagina (210 x 275 mm).......c.ccooeivieeennns 100.0003$00

1/2 PAZING....cecveieveeeeeiercneeeeeecceee 50.000$00

e Se o contrato for celebrado por um ano, beneficiard 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 ndo incluem IVA.

As apresentagdes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte.

105x275

210x275 mm

210x1

PAGINA 1/2 PAGINA
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A palavra
Cuzmra fem vindo o ser

it profosamente usadis no nosto quotidiang,
O leitor, como todos nds, eertimente também
seconfronta com as mus diversas sitwagdes

€ COnEXios 4m que o termo € utilizado,

gier como fonte essencial du setividade
humani, guer como produto da acclo

do Homem. Em gualguer dos casos.
concerteza jd ooviu Falsr em molos coliuris
duantos os contextos: cultura eradita,

cuburs popolir, coliurd pronitvi, cultor
elirapeii, cultura portiguesa, ciltura

regional. cultura partidiria. colturn
minoritdria, tmoseehural, molticuliural,
cultora (imiformal. culiun prganizacional, eic.
Todavia, & de salientur que, ambors 0 fermo
sejn sistematicamente uiilizado, n verdade &
gue as definigies da palavm “culiura™ € a8 sous
Tespeciulizagoes” nio colhem uniformidade
nem ni acepeliio nem na aplicacio do concelto,
Existem quise tanths definighes quantis is
cabegas pensantes, ¢ certamente o amigo lekor
também erd o sun, gue podeci wié divergir di
nosse, embora, em gqualguer dos cukol, ambie
possiam ser admissiveis, -
S6 para ter wmo idein das possibilidoedes,
segiem-se algumus tentativas de definigio
que o litgemturn especializadil tem vindo

U CONSUERIT.

# A culrora & o hieranga soeal dos povos.

» Cultura ¢ thdo o que o ser humano usi come
elemento medindor entre si ¢ o meio tmbiente,
com vista @ adapti-lo & satisfagio das suas
neciessidades.

» Cultury Consisie niin u;mjumr.r e facton ¢
representiges fiumanus sobre esses factos.

o Cultvra ¢ o compunio die crengis, hahitos, (o,
costumes, trdigoes, valores, sentimentos,
emogdes. aitudes ¢ formas de comportumentao
socinhmente adoptudas, bem como o conjunin
de anelactow, denicas ¢ wenologis, constindo
um longo repertdrio de- saberes ncumulados.
modificades ¢ pansmutidos, de geragdo
om geragdo, a0 longo do processo histdrico,

A listh poderia continuar, dado que nem sequer

s expliciaram outris dimensoes docalor gee
polerinm constitiin outrns tentes definighes,

como, por evemplo, a dimensio imagindrin

e o dimensio simbdlica.

Mo noksy actividade, interessadoy gue estymos

e enltura organizacional, também nlo se vislumbng
com focilidade wma delinigii consensunl spbie cste
aspecto da culmrg gue se tem vindo 1 mostear tho
decisivo nn vida de quilguer orgoniacio.

O curloso & gue, nfio hovendo dividis guanto o
cemirtbutg da referida culturn orgamzacions) para

o efivigntia o preficdcin dos oreanizaghes: mndo
existern grandes loctinas no gue respeitn &
operacionalizagho do conceito, O que podemos dizer
em defipitivo, ¢ sintetizando algumas idelas
gendnons, ¢ 0 seruinte:

= g culturs espevificn que carmdlerizg wmi
GrEnmzagio estd no ceme da necessirin resposta
adopitiva e eficar bs grandes nuances:sibitss
¢ de prunde amplitude provenientes do ambicate
que o rodedn e que o organizagio fem que
enTrentr,

& o hindmio flexibilidade estruturaliinovagso
que 4 arganizagio integra depende da dinimica
i sug cultura especifica;

* 0 cultira organizacional estabelece um
processo de diforencinglio das organizagoes
entre <, m’riainﬂndu m constrogin gradual
de ama ide : i & na implementagio

rl



de projectos especilicos que relMictam aguela:

= ji= rganizag Ges Integram e ieflectem de um modo
especifico uy diversas institulgdes educitivas,
sinclicars, politicas ¢ profissionsis de wma dady
soctedade. Mos- oy orpanizagdes metabolizam tuda
isto, No sel mterior dinnmizam. de tma formo
auednoma e especifica, us diversos processos
ATl

» gm conformudade com o wein anterior, as
organiznedes reflectem a culturn nacional. de uma
Tormp nlio pacifica, ou seja. tonsformando-a,

* 0% individuos intetforizam, com base na sua culiura
e origen. omi série de predisposigies parn se
comportarem destn ou daguels maneirn, que vig
impectiear nn orsnizagio. Todavin, csia val
exercer um efeito de retroacgio sobre aquelns
predisposicoes.

Constituindo-se a5 organizagdes como unidade de
amilise 2 o culturs organizacional como novo
paradigmu, permitem desfozer cermos mitos gue,
de certo modo, perduram no imaginino social.

Por exemplo, dnda hoje se diz gue o Alémies

¢ 08 Nirdicos sio mals organizados, mais
persistentes, majs disciplinados e mais trabalhadores
do gue os povos do Sul, nomeadamente:

os mediterrinicos. Por copacidades individuais

o por predisposigies inatas ou outeas (perspectivas
indivituals de nivel micro) ou por disporem

de mealhor sistenu soowl, em gernl, e educativo,

em particular, ou de melhores politicas de formagio
ou ambicate soctil muis estimulamie, por exemplo
{tipo de arguinentos micro), as sociedades do Norte
di Emropa puderam desenvolver-se mas,
comparatvamente 35 do Sul,

Ori, o ideia basica que .h..u.lﬂ.lﬂllzmp existe @ qﬁﬁ
nio sio os individuos, por si 505, mm a
sociedides, quais entidades miticus, que
potencializam tais desenvolvimentos: mas sim s
orpaniziches, Certaments (ue o Tt nos

rormAGAO () omar

teservard outro tipo de eselurecimentos, mas nfioé
por pedse yue, entietanto, & prapria Europa val
¢labirando decluragdes de & pa resolugio de
quase todos 0x problemas sociais, nomeadamente
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Sso conhecidos, e de certa forma pacificos,
a0 nivel do seu entendimento,

os constrangimentos e oportuniolades que

as empresas enfrentam no contexto gue as
rocleia, nomeadamente em termos de mercado,
tecnologia, recursos humanos e concorréncia.
Por isso, neste texto interessa-nos ajudar

a compreender o que estd subjacente aqueles
fenémenos, sobretudo em relagéo

ao posicionamento dos recursos humanos

€ a Sua combinagéo com a cu|tura das empresas

e 0s respectivos processos de aprendizagem.




A EMPRESA
E AS NOVAS REALIDADES

Em primeiro lugar, importa referir que, 2 medida que
a tecnologia se vai desenvolvendo, vai possibilitando
uma maior estandardizacio dos produtos e servigos,
situacfio que permite uma baixa de pre¢os com a con-
sequente erosdo das margens comerciais, 0 que natu-
ralmente vai tornar a concorréncia mais aguerrida.
Deste modo, a aposta das empresas ndo € o produto
ou servico, tal como os entendemos convencional-
mente, mas sim um conjunto de servicos, em sentido
lato, ao nivel de satisfacdo de necessidades particula-
res de clientes especificos, da capacidade de identificar
e solucionar problemas, da capacidade de pesquisa e
inovagdo que acrescente valor, vendas especializadas,
procedimentos financeiros e de gestdo adequados, en-
tre outros aspectos.

Os lucros passam, entdo, a ser obtidos
ndo pelas quantidades vendidas mas sim
pela descoberta continua de solugdes
para novas necessidades, sendo que os
servicos, tal como os referimos, assu-
mem um papel preponderante de media-
dores entre a descoberta tecnoldgica e
as necessidades.

Deste modo, as dreas estandardizaveis sdo
progressivamente transferidas para fora
das empresas, ficando estas com o saber
necessdrio para o processamento dos va-
rios inptus externos, por via da subcontratacio, de
modo a incorpora-los no produto final, centrando-se o
esforco da empresa que assume esta postura em en-
contrar as formas mais vidveis de aproximagdo e fide-
lizacdo ao cliente, excluindo, por outro lado, as for-
mas mais estandardizdveis dai decorrentes, ndo s6
como forma de reducdo de custos, mas também para
se centrar nas actividades que efectivamente criam e
acrescentam valor face as realidades actuais.

O que acabamos de enunciar, na parte final do Gltimo
pardgrafo, pode assumir actualmente as seguintes for-
mas combinadas ou isoladas:

e criagfo, nas proprias empresas de servigos pos-ven-
da, com forte componente comercial;

» forte estimulo & elaboracdo de férmulas criativas para
a comercializacdo de produtos, posicionamento nos
mercados, articulagdo entre as componentes tec-
noldgicas e comerciais, entre outras. Depois de com-
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provada a sua viabilidade, sdo estabelecidas parce-
riais entre a empresa-mde e parte do grupo de cria-
dores, que por sua vez constituirdo uma empresa ¢
actuardo como fornecedores;

s aquisicdo de ideias (produtos, componentes,
servicos...) em empresas exteriores para posterior
incorporacdo na prépria empresa. Exemplo do que
se afirma € a aquisicdo de componentes de computa-
dores ou as encomendas de programas informaticos;

» sociedades de franchising.

Deste modo, e de forma progressiva, vamos deparan-
do com organizacOes que estio cada vez mais centra-
das na cria¢do de nticleos de pessoas altamente quali-
ficadas que estardo progressivamente envolvidas na
formulac3o de novas ideias, na promocdo de novos
projectos, na identificacdo e solugdo de problemas,
mais do que em actividades de execugdo ou controlo,
uma vez que a automatizag@o existente e as tecnolo-
gias da informaco permitem efectuar es-
tas actividades com precisdo e a maioria
das vezes em tempo real.

A CULTURA
ORGANIZACIONAL
E AS QUALIFICACOES

Para que as empresas possam posicionar-
-se no mercado, em conformidade com
algumas das varidveis que enuncidmos
anteriormente, € fundamental que compreendam a cul-
tura organizacional em que vivem e as qualificagdes
de que dispbem.

Numa abordagem simples, a cultura organizacional
pode ser entendida como o conjunto de valores que
sdo dominantes numa organizagdo aos quais, para
melhor compreensido da sua existéncia, devemos
acrescentar o conhecimento dos seus pressupostos.
Dito de outra forma, devemos saber o porqué da exis-
téncia de determinados valores numa empresa, sem
esquecer que a cultura € um processo de ajustamento
continuo entre as pessoas que constituem determina-
do grupo de trabalho, embora determinada pelo(s)
lider(es) da organizacio.

E a percep¢dio, mais ou menos ripida, da cultura
existente e a possibilidade/vontade de actuar sobre
ela que pode facilitar ou dificultar a implementagao
de mudangas face as novas realidades. Vejamos dois
exemplos.
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ORGANIZACAO A

Valor organizacional existente

Um dos valores mais importantes é o respeito pela
autoridade, a deferéncia para com os diversos
niveis hierdrquicos e a existéncia de uma maior
formalizagdo. As pessoas, ao serem solicitadas,
excluem-se dos processos de participac@o porque
as decisdes foram sempre tomadas pelos seus su-
periores hierarquicos.

Pressuposto para existir o valor

A razdo para a existéncia deste valor na empre-
sa A pode estar relacionada com o facto de a or-
ganizagdo ser antiga, com pessoal pouco quali-
ficado, e os seus dirigentes considerarem que as
decisdes deviam ser sempre tomadas por eles
proprios.

Dificuldade de mudanca

Imaginemos, entflo, que a organizagdo
pretende que os seus empregados se
envolvam em processos de melhoria
continua através de sugestdes, no pro-
cesso produtivo, ou que exista uma
maior aproximacdo entre uma recla-
macdo de um cliente e os executores
do produto/servigo. Este exemplo pres-
supde uma activa participagao nos pro-
cessos € em reunides, o que contraria
a cultura existente. Ndo s6 ndo existe
uma tradicdo/fomento da participa¢do, como tam-
bém o procedimento “normal” na empresa consiste
em serem os dirigentes/quadros a resolverem este
tipo de situagdes, apesar de poderem estar interes-
sados em fomentar a participacdo para se adequa-
rem a realidade.

Neste caso, a mudanga € inevitavelmente mais
lenta.

ORGANIZACAO B

Valor organizacional existente

Existe uma grande consideracdo pela criati-
vidade e sugestdes das pessoas que trabalham
na organizagdo, qualquer que seja o seu posi-
cionamento, ao mesmo tempo que se fomenta o
consenso para a decisdo ndo em funclo da au-
toridade, mas sim em fun¢do da solu¢do do pro-
blema.

Pressuposto para existir o valor
A razio para a existéncia deste valor pode estar
relacionada com o facto de a organizacdo ser di-
rigida por pessoas pouco formais e mais interes-
sadas em soluc¢des participadas do que em fazer
valer o seu estatuto de dirigentes.

Facilidade de mudanca
Esta empresa est4, a partida, em melhores condigdes
para enfrentar processos continuos de melhoria, pa-
ra formular novas solucdes e projectos, dado que
confia nas pessoas que nela trabalham independen-
temente do seu estatuto remuneratério ou da sua
posicdo hierdrquica.

Naturalmente que, juntamente com a maior pre-

disposicdo para alterar a cultura organizacional e

enfrentar os desafios referidos no fnicio deste capi-

tulo, é necessario ter/criar uma estrutura de re-
cursos humanos qualificada nos se-
guintes aspectos:

e capacidade de resoluc@o de problemas,
procedendo a combinacio das diferentes
varidveis;

¢ capacidade para ajudar os clientes a com-
preenderem as suas necessidades, o que
pressupde o conhecimento do negdcio de
forma especializada e ndo generalista;

e capacidade de comunicar com os solu-
cionadores e identificadores de proble-

mas, 0 que pressupde o conhecimento de lingua-

gens tecnoldgicas, comerciais e de projecto.

Uma estrutura de recursos humanos com estas qua-
lificacBes e enquadrada nos objectivos referidos ac-
tua em estruturas pouco hierarquizadas onde seja
possivel o estabelecimento de vdrias ligacdes de
modo informal, frequente e criativo, possibilitando
o encontro de vdarios saberes e gerando apren-
dizagens reciprocas.

A EDUCACAQ
E A FORMACAO

Embora seja desejavel que os sistemas de educacio e
formag@o acompanhem e sejam factores facilitadores
dos aspectos que temos estado a referir, pensamos que
€ no sistema de formacdo que podem residir as res-



postas mais rdpidas as caréncias das organizagdes por-
tuguesas, dado que as respostas do sistema de edu-
cagdo, embora mais estruturantes, sdo mais lentas na
sua adaptacdo a realidade.

Ao nivel da formaco, pensamos que as respostas de-
vem ser dadas em trés grandes dreas que a seguir pas-
samos a referir.

Formacio presencial

Embora seja cada vez mais dificil compatibilizar
as necessidades das empresas com as disponibi-
lidades dos trabalhadores para a formacéo, pen-
samos que esta forma ainda continua a ser um
meio privilegiado de contacto com o processo
formativo, pelo que se torna importante o de-
senvolvimento de conteddos nas 4reas que a
seguir se enunciam, depois de inventariadas as
necessidades da empresa em funcio do seu
negocio:

e andlise e resolugdo de problemas;

¢ conhecimento do negdcio em que a
empresa opera;

e andlise e interpretacdo de necessi-
dades dos clientes;

e preparacdo em actividades de projec-
to (para treinar a variedade e simul-
taneidade de actividades);

® comunicagdo;

s optimizagdo dos meios informadti-
cos, de forma a que todos 0s recursos sejam uti-
lizados;

e manutencio preventiva nas unidades industriais;

e conhecimento da lingua do mercado estrangeiro
com o qual a empresa opera ou pretende estabele-
cer contactos e/ou adquirir equipamentos.

Desenvolvimento de formacio a distancia
Envolvendo os conteidos referidos anteriormente,
com tutores para os casos em que os trabalhadores
tém menos qualificacGes escolares.

Promocao de actividades de simulagfio nos dominios
enunciados
A sua justificacio centra-se na necessidade de os
recursos humanos interiorizarem metodologias e sa-
beres que deverdo aplicar em contextos de grande
variabilidade.
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CONCLUSOES

A subcontratacio e o “emagrecimento” das organiza-
¢oes é uma realidade que ndo pode ser escamoteada,
sobretudo ao nivel das empresas com maior volume
de mao-de-obra, qualificada ou ndo.

Se a curto prazo existird um vazio ao nivel do pre-
enchimento da criagio de postos de trabalho, por forca
da constitui¢do de niicleos duros nas empresas, com
uma qualificagdo elevada e mais centrada no “‘servigo
global”, mesmo nas empresas industriais, ndo € menos
verdade que poderemos assistir a uma proliferagio
de micro e pequenas empresas, nio s6 para respon-
der a necessidades que continuam a existir por parte
das empresas que reduzem os seus efectivos, como
também iremos assistir ao crescimento da procura
de outros bens e servi¢os, dinamizados pelas gran-
des empresas que se irdo escudar nas suas marcas de
prestigio.

Por outro lado, emergirdo outras ne-
cessidades especificas de grupos de con-
sumidores também mais especificos,
quer a nivel nacional, quer internacio-
nal, face a oportunidade oferecida pelas
tecnologias da informacao.

A educacdo e a formacao profissional,
sobretudo esta dltima pelas razdes
expostas, devem merecer toda atengao
dos vérios agentes envolvidos no senti-
do de se adequarem as caréncias reais
da populagdo activa e das empresas e
serem, a0 mesmo tempo, prospectivas no fomento
de uma “massa critica” criativa dos nossos recursos
humanos.

Complementarmente as actividades de formacgao,
pensamos que devem ser criados mecanismos de en-
volvimento adequados para os recursos humanos das
organizacdes, entre 0s quais se contam, ao nivel dos
sistemas de remuneracgdes, a existéncia de saldrios
fixos e varidveis, de modo a que exista uma maior
partilha/compensagdo do risco que hoje requer a ac-
tividade empresarial e em que todos somos parte
activa.

Por outro lado, e ndo menos importante, ao nivel do
rejuvenescimento dos recursos humanos so as prati-
cas de acolhimento e formacdo de novos empregados
que podem possibilitar a existéncia de uma progres-
siva interiorizacdo dos novos valores que a organiza-
¢ao requer.
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O ano de 96 assistiu, num espaco urbano
que se identifica com a histéria da velha
urbe lisboeta — o Chiado —, a inaugurago
dos Armazéns Printemps, organizacdo
emblemética dessa outra velha urbe

das “luzes” que ¢ a cidade de Paris.

Nao se estranharé, portanto, que o fantasma
desse grande comerciante, conhecido de toda
a Lisboa, esteja omnipresente.

Referimo-nos, obviamente, a Francisco
Grandella (1852-1934), proprietario

dos armazéns do mesmo nome, sito no Chiado,
no coracio da velha Lisboa.

A DIRIGIR encontrou-o com ar melancélico,
cofiando pensativamente a sua, desde

ha muito, alva cabeleira, sinal dos muitos

anos passados.



DIRIGIR — Em que pensa, Senhor Grandella?
Grandella — Com esta exposi¢do fecha-se um ciclo.
DIRIGIR — ?

Grandella— Quando estruturei inicialmente este es-
paco foi justamente ao arquitecto responsdvel pelo
projecto do Printemps, em Paris, que eu encomendei
o projecto dos Armazéns Grandella. Assim, a filiagcdo
¢ obvia. Morre agora o Grandella e ressurge o Prin-
temps. O ciclo encontra-se, momentaneamente,
encerrado.

DIRIGIR — Senhor Grandella, poderia tra¢car um
breve retrato de si mesmo?!

Grandella — Presumo que sou uma personagem
complexa, pelo que ndo é tacil uma descrigdo com-
pleta de mim mesmo. Todavia, num esforgo de ob-
jectividade, poderei surpreender um ou outro trago,
eventualmente caracteristico. Em primeiro lugar, jul-
g0 que sou uma personagem excessiva e ambiciosa,
embora ndo megalémana. Penso em grande e néo
adopto quaisquer limites, quer quanto aos objcctivos
da minha actividade, quer quanto aos éxitos que pos-
sa coleccionar.

DIRIGIR — Mas isso nfio serd exagero da sua
parte?!

Grandella — Nio sou s6 eu que penso assim. O pré-
prio Bordalo Pinheiro, com a sua inultrapasséavel ca-
pacidade de retratar personagens, descreve-me do

seguinte modo:

Ele é grande nas coisas que tem
Ele é grande nas coisas que faz
Ele é grande no Grande Armazém

Fle é grande de frente ¢ por trds!

Ele ¢ grande da bota ao bonet
Ele é grande no bom coracdo
Ele é grande deitado ou de pé

Ele é grande em qualguer posicdo.
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Ele é grande em cardcter gentil
Ele é grande qual outro ndo acho
Ele é grande de frente e perfil

Ele ¢é grande por cima e por baixo!

Ele é grande no grau mais graiido

Ele é grande em qualquer bagatella

Ele € grande de tudo e por tudo

Ele ¢é grande, ¢ grande ele — o Grandella!!!

DIRIGIR — E mais?

Grandella — Depois, sou, pelo menos assim penso,
um homem generoso, inovador, interessado por aqui-
lo que se passa & minha volta, nomeadamente pela
politica e pela cultura.

DIRIGIR — N¢s sabemos também que ¢ um boémio?

Grandella — Confirmo, mas ndo sou sé isso. A mi-
nha actividade nio se esgota no clube dos Makaven-
kos. Sou também patrocinador da cultura. Animo
tertdlias e patrocino o teatro (recordam-se do Tea-
tro da Rua dos Condes?!). Sou coleccionador de arte
¢ interesso-me por jornalismo. O jornal O Domingo

Fazendas Ba

(A Cidade:e vs Campos, Abril de 1907, Rep. fotoerafical:

Las; primeiro establecimento de B Grandella na Ris da Prata
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foi fundado por mim. N&o sou nenhum
cientista. Sou um homem prético e com
uma cultura limitada, mas o meu espiri-
to é aberto as ideias e procuro expri-
mi-las de varios modos. Nesse proposi-
to, defendi nos jornais O Domingo e
Federacdo Comercial o meu entusias-
mo pelo descanso semanal para as
classes trabalhadoras. Para além disso,
sou republicano, ndo por moda, mas
porque acredito nos ideais republi-
canos, numa altura em que a reivin-
dicagdo da qualidade de republicano até
nio era facil. Como sabemos, a monar-

quia reprimiu muitos dos meus corre-
ligiondrios, nomeadamente apds o

regicidio.
DIRIGIR — Teve, entdo, actividade politica?

Grandella — Oferecer guarida a republicanos fo-
ragidos da policia ja é uma actividade politica. Ser
amigo de Afonso Costa também tem significado
politico. Eu fiz afirmacao publica dessa condi¢@o ao
atribuir o seu nome a uma escola no “meu” bairro de
Benfica. De resto, fui vereador da Camara de Lis-
boa, na primeira cdmara ganha eleitoralmente pelos
republicanos, de 1908 a 1913. Em 1910, fui escolhi-
do para tesoureiro da Comissdo de Resisténcia, mais
tarde designada por Junta Revoluciondria.

DIRIGIR — Qual era o objectivo dessa junta?

Grandella — Tinha a finalidade de coordenar as
acgdes para o derrube do regime mondrquico, e nela
participavam membros do Partido Republicano Por-
tugués, da Carbonaria e da Magonaria.

DIRIGIR — Se o acusassem de oportunista e de au-
toritarismo, o que é que responderia?

Grandella — Numa resposta imediata, recusaria es-
ses atributos, mas, pensando um pouco melhor, que-
ro lembrar que apesar de ter gerido com disciplina e
autoridade um império comercial construido com base

Galerias da Rua do Carmo (Bilhe

s Postal, 1912, Rep. fotogrifica).

num sentido de oportunidade em funcdo da qual fago
emergir, desde 1904, uns grandes armazéns, que cau-
saram espanto, a verdade é que também fui um filan-
tropo. Julgo que este dltimo epiteto pode diluir a ideia
de oportunista e de autoritarismo.

DIRIGIR — Filantropo... Como?

Grandella — Por exemplo, construi ¢ ofereci esco-
las primdrias ao Estado, nomeadamente na Foz do
Arelho. Fundei, em Benfica, um bairro econémico
para os meus empregados e operarios. Desculpar-me-
-30 de ter atribuido 0 meu nome a esse bairro. Nele
construi uma creche e uma escola primdria. Para além
disso, subsidiei a constru¢do de um sanatério para
tuberculosos em Montachique. E, finalmente, tam-
bém posso considerar um acto filantrépico a distri-
buicdo pelos meus empregados de uma importante
quota quando me retirei da vida comercial.

DIRIGIR — Muito interessante essa sua actividade
politica e filantropica, bem como a sua qualidade
de jornalista...

Grandella — Esta ltima n3o se esgotou nos jornais
atréas referidos. Ainda posso acrescentar mais titulos
como, por exemplo, as revistas ilustradas O Passatem-
po e A Cidade e os Campos. Nesta tltima, tive opor-




Villa Grandella em Benfica (Bilhete Postal, 1912. Rep. fotografica).

tunidade de dar a estampa o projecto do arquitecto
Georges Demay, relativo aos Armazéns Grandella.

DIRIGIR — Por aquilo que ja nos referiu, dir-se-ia es-
tarmos perante um socialista utépico a portuguesa.

Grandella (rdpido e algo secamente) — Meus caros
amigos, podem chamar-me o que quiserem... Mas nem
eu me chamo Robert Owen, nem os Armazéns Gran-
della sdo uma cooperativa, nem o “meu’ bairro de Ben-

fica € um falanstério.
DIRIGIR — Qual o seu trajecto profissional?

Grandella — Rapidamente, referencio: aos 11 anos
marcano na Rua dos Fanqueiros, aos 18 anos caixeiro
numa loja de fazendas, camisaria ¢ modas da Rua da
Prata, 2 esquina da Rua de S. Nicolau. E por essa altu-
ra que me surge o desejo de me estabelecer por conta
propria.

DIRIGIR — E como é que concretizou essa aspira¢ao?
Grandella — O meu amigo Francisco da Conceic¢éo
Silva, sécio da fabrica de bolachas de Santo Amaro,

emprestou-me 150 escudos.

DIRIGIR — Essa quantia foi suficiente?!
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Grandella — Com esse dinheiro pude
abrir uma loja muito modesta, a que dei
o nome de Fazendas Baratas, que teve
um éxito retumbante. Mercé da técnica
do reclame publicitdrio, de que me en-
carregava pessoalmente, as pessoas
aglomeravam-se a espera de vez para ad-
quirir os artigos publicitados.

DIRIGIR — E a seguir, o que acontece?

Grandella — Este éxito leva-me a dese-
jar expandir o meu negdcio numa escala
muito maior. Nessa conformidade, tomei
de trespasse, em 1881, uma casa no Ros-
sio pertencente ao visconde da Graga, que
designei de Loja do Povo. S6 que o vis-
conde da Graga nfo achou graga nenhuma ao facto de
eu ter mandado pintar toda a fachada de vermelho (nfo
se esquegam que sou republicano) e de ter colocado um
porteiro vestido igualmente de vermelho. A cidade de
Lisboa impressionou-se e ainda mais o dito visconde
que me aumentou a renda desmesuradamente e me pro-
moveu uma ordem de despejo.

DIRIGIR — Mas que grande momento de desidnimo
para o senhor!

Grandella — Qual qué?! O meu entusiasmo ndo ar-
refeceu. Estabeleci-me quase de seguida numa casa
da Rua do Ouro, que designei por Centro Comercial
e, mais tarde, por Novo Mundo.

DIRIGIR — Senhor Grandella, mas quando ¢ que, no
decorrer do seu processo de afirmacio profissional,
aparecem os Grandes Armazéns Grandella?

Grandella— Em consequéncia de, entretanto, ter via-
jado pelas grandes capitais europeias, nomeadamente
Paris e Londres, tive oportunidade de observar como
se negociava 14 fora, mantendo o pensamento de adap-
tar tais observacdes a Lisboa.

DIRIGIR — Essencialmente, que tipo de observacdes
ou informacdes conseguiu recolher?
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Grandella —
Os grandes ar-
mazéns das gran-
des capitais pro-
vocaram uma
mudanca radical
nos processos de
venda a retalho.
A grande con-
centracdo, em

que numa rua ou
num quarteirdao
se integra um
conjunto grande de actividades, em que se oferece um
conjunto variado de produtos, permite a adopgio de
precos muito mais baixos do que no pequeno comér-

cio lojista(...).

DIRIGIR — (Os reporteres escutando atentamente
e pensando com os seus botdes “Isto é estranha-
mente actual !”)

Grandella — (...) Verifiquei ainda que a concepg¢io
de grandc armazém implica um novo conceito de es-
paco e decoragdo, tomado de empréstimo ao especté-
culo da épera e do teatro. Implementava-se, assim, um
cendrio imponente e luxuoso, sedutor para as classes
médias e abastadas.

DIRIGIR — Isso existiu nos Grandes Armazéns
Grandella?

Grandella — Reparem no estilo Segundo Império
duns grandes armazéns que concentravam, em ar-
ticulagdo com a confec¢do de malhas, as manufac-
turas de fiagdo, a tecelagem de algoddoe de lde o
mobilidrio em ferro. Reparem ainda de que, apesar
de algumas unidades de produgfo se situarem em
Alhambra e Benfica, eu disponho de uma frota de
transporte e distribuicdo que aglutina isso tudo.
Doravante, Lisboa também dispde do seu templo e
paldcio comercial, como Paris e Londres.

DIRIGIR — Sintetizando...

Grandella — Precos
fixos e acessiveis, ac-
tividade publicitdria,
Jjogo cénico, luxuoso,
sedutor, grande con-
centragdo de activi-
dades e produtos, eis o
fundamental das ino-
vagdes observadas 14
fora e que procurei
adaptar.

DIRIGIR — Nesse con-
texto, tem alguma re-

cordagao, algum epi- Fachada da Kua do Carmo projectada

sodio anedético que
possa revelar?

fica).
Grandella — Recor-
do-me que a inveja do meu &xito levou alguns co-
merciantes a justificarem os meus baixos pre¢os
praticados por recurso a actividade de contrabando.
Pois bem, a minha campanha de vendas que se
seguiu foi publicitada do seguinte modo: “Chega-
ram mais fazendas de contrabando”.

DIRIGIR — (Depois de esbogado um sorriso) — Mais
alguma coisa, Senhor Grandella?

Grandella — Nada mais. O resto € historia recente ¢
conhecida. Resta-me despedir e ir de abalada até a Foz
do Arelho, lugar da minha fantasia.

Palacete Grandella na Foz do Arelho (Bilhete Postal, 1912, Rep.

fotografical.

por Georges Demay (A Cidade e os
Campos, Abril de 1907, Rep. fotogri-
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Neste artigo utiliza-se a metodologia de prospectiva es-
tratégica adoptada nos artigos publicados anteriormente
nos niimeros 34 e 35 da revista DIRIGIR (Moura, 1994 e
1995). No dmbito de tal abordagem sio consideradas as
atitudes empresariais face ao futuro e as estratégias daf
decorrentes, inserindo-se essas varidveis no dominio das
culturas organizacionais que se configuram no tecido
empresarial portugués, visando discutir as qualificagdes
e as competéncias num quadro estratégico mais amplo.

CULTURAS
ORGANIZACIONAIS
E ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS

Por cultura organizacional entende-se um sistema de
representacdes comuns sobre procedimentos para
produzir, controlar, comunicar, informar e decidir. A
partir deste conceito elaborou-se um modelo de anélise
que resulta da adaptacdo dos pensamentos de Quinn
(1985), Godet (1993), Cuendet (1986) e Pumpin (1984).
A figura 1 ilustra e sistematiza as culturas organizacio-
nais consideradas na presente analise.

FIGURA 1

Cultura
dos Sistemas Abertos

Cultura
das Relacdes Humanas

Atitude Empresarial Atitude Empresarial
Passiva Proactiva
Estratégia Estratégia
ao Sabor da Corrente Empresarial Voluntarista
> X
L/
Cultura Cultura
dos Sistemas Internos dos Objectivos Racionais
Atitude Empresarial Atitude Empresarial
Reactiva Pré-activa
Estratégia Estratégia
“-Adaptativa

Preventiva -

A cultura das relacdes humanas caracteriza as organiza-
¢des viradas para dentro de si préprias que procuram o
equilibrio entre a produtividade e um clima social agrada-
vel, assente em relagdes afectivas de tipo paternal que po-

tenciam o empenhamento das pessoas € imperam em mui-
tas pequenas e médias empresas portuguesas. Geralmente,
face a mudanca, os empresdrios ndo tém qualquer perspec-
tiva e adoptam atitudes passivas que se consubstanciam
em estratégias prospectivas indteis. Existe, por isso, o peri-
go de se perder de vista os objectivos empresariais.

A cultura dos sistemas internos caracteriza as organiza-
¢des que evolufram para a racionalizagdo interna
(adoptando uma organizacgéo do trabalho muito préoxima
do taylorismo) no quadro de mercados competitivos e de
forte intensidade de mdo-de-obra, que também se cen-
tram em si prdprias e privilegiam os aspectos mecanicis-
tas e produtivistas do processo de trabalho, podendo ge-
rar um clima de conflito e desmoralizagdo. A atitude dos
empresdrios é quase sempre reactiva face a mudanga,
consubstanciando-se numa estratégia adaptativa que pode
ndo ser suficiente para alterar a logica da perspectiva in-
terna, cujo excesso tende a degradar o meio interno e a
ignorar o dinamismo do mercado.

A cultura dos objectivos racionais caracteriza as orga-
nizacdes que aderiram 2 modernizag¢do tecnoldgica e
evoluiram para a perspectiva externa, deixando de se cen-
trar em si préprias, desenvolvendo a gestfio por objectivos,
a preocupagdo com a qualidade e o orgulho no produto. A
atitude empresarial é normalmente pré-activa, consubstan-
ciada em estratégias antecipativas assentes em cendrios
exploratdrios e antecipativos. Contudo, este modelo com-
petitivo pode gerar conflitualidades internas por se
centrar na performance e no sucesso individual, havendo
também o risco de intervengdo financeira quando o biné-
mio prego/qualidade ndo é compensatorio.

A cultura dos sistemas abertos caracteriza as organiza-
¢cdes que privilegiam a perspectiva interna e a flexibi-
lidade do trabatho, orientando-se quer para os clientes
quer para o desenvolvimento das competéncias dos co-
laboradores, num quadro de interdependéncia pessoas/
performance e de permanente inovagdo e criatividade.
E geralmente uma organizacio eficaz, na medida em que
a atitude empresarial face & mudanca ¢ proactiva, con-
substanciada numa estratégia voluntarista assente em ce-
ndrios exploratdrios, antecipativos e normativos (defini-
¢80 de objectivos futuristas a atingir) que redundam em
impactes significativos da empresa na envolvente exter-
na. Tem o inconveniente de gerar uma tensao permanente
exigida pela eficicia e uma disponibilidade potencial
geralmente maior dos colaboradores, visto que a sua flexi-
bilidade de resposta ao mercado a isso pode obrigar.



CONFIGURACOES
ESTRUTURAIS E ABORDAGEM
AO TRABALHO

As culturas viradas para dentro da empresa pertencem ao
passado (relagdes humanas e sistemas internos) e as cultu-
ras viradas para o exterior constituem o presente e o futuro
das organizac¢des (objectivos racionais e sistemas abertos).
Ora, tais orientagdes de gestdo configuram estruturas or-
ganizacionais bem distintas e, consequentemente, formas
de organizacdo do trabalho diversas. Donde, o desenvolvi-
mento das qualificacSes e das competéncias depende das
condigdes estratégicas e estruturais impostas pelo topo es-
tratégico. A figura 2, inspirada na obra de Mintzberg
(1982), ilustra e sistematiza o que queremos dizer.

FIGURA 2
Estrutura Estrututa
Simples Adhocratica
Coordenagio Coordenagio
por supervisio directa, por ajustamento miituo,
pouca autonomia muita autonomia grupal,
no trabalho, muita formagio global
formacdo empirica. ¢ integrada.

(Pouca especializaciio) gCompeténcias miiltiplas)

: L/ .
Estrutura Estrutura
Burocratico-mecanica Burocranco—proﬁssmnal
Coordenagio Coordenagao
por padronizacéo por padronizacéo
do trabalho, das qualificagdes,
pouca autonomia muita autonomia
notrabalho, individual, .
formacdo parcelar muita formagdo al stracta
" atomizada. € artlculada

(Muita especializacio) (Muita qualiﬁcaqﬁo)

A estrutura simples corresponde 2 cultura das relacdes
humanas, assentando na supervisfo directa de colabora-
dores formados empiricamente, redundando em pouca
autonomia no trabalho e pouca especializacio. Neste
quadro, o desenvolvimento das pessoas € muito fraco,
pelo que o empenhamento assenta quase exclusivamente
no tipo de relagdes paternalistas accionadas.
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A estrutura burocratico-mecénica corresponde a cul-
tura dos sistemas internos, assentando numa aproximagio
ao trabalho taylorista, pelo que os colaboradores tém uma
formagdo minima muito especializada e, consequente-
mente, a autonomia ¢ muito fraca, agravada pelo facto
da coordenagio ser realizada através da padronizagfo do
trabalho (muitas vezes repetitivo e mondtono). Neste
quadro, o desenvolvimento das pessoas também € fraco
e o empenhamento inferior ao modelo da estrutura sim-
ples, causando conflitualidade e desmotivagio.

A estrutura burocratico-profissional corresponde 2
cultura dos objectivos racionais, assentando na moder-
nizagdo tecnoldgica e no desenvolvimento de qualifi-
cacdes muitas vezes ligadas as exigéncias tecnolégicas e
ao atingir de objectivos bem definidos pela gestdo. Por
iss0, a coordenacio faz-se pela padronizagdo das qualifi-
cacOes profissionais, o que exige geralmente muita for-
macdo e gera, consequentemente, muita autonomia indi-
vidual. Donde, o desenvolvimento das pessoas, embora
num quadro individualista de ac¢do, é geralmente eleva-
do porque os resultados se medem por objectivos.

A estrutura adhocratica corresponde a cultura dos siste-
mas abertos, assentando na inovagdo, na liberdade e na
criatividade. Tais principios originam um trabalho muito
exigente, que obriga ao desenvolvimento de competén-
cias miltiplas, ja que os desempenhos se fazem por ajus-
tamento mituo no dmbito de respostas flexiveis e rapi-
das ao mercado. Por isso, a coordenagio é realizada por
equipas de especialistas que detém muita formagéo glo-
bal e integrada, necessdria ao facto de emergir o trabalho
em grupo e amplas redes de comunicac¢fio nas quais os
actores interagem constantemente. Donde, o desenvolvi-
mento das pessoas ¢ muito vasto e a gestdo dos recursos
humanos torna-se estratégica, gerindo predominante-
mente as competéncias profissionais.

AS CULTURAS
ORGANIZACIONAIS
FACE A MODERNIZACAQ

Independentemente de defendermos que a modernizagio
organizacional deve cada vez mais ocorrer por processo,
isto é, deve realizar-se tendo em conta a realidade con-
creta dos processos que a empresa domina, os modelos
encontrados mostram que as empresas do presente e do
futuro t€m que se virar para o exterior como forma de
eficécia empresarial.
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Neste sentido, emergem estratégias sistémicas de mo-
dernizacfo que integram, no seu ndcleo central de com-
peténcias, o desenvolvimento dos recursos humanos
numa perspectiva de emergéncia de qualificagdes e compe-
téncias adequadas ao novo paradigma técnico-econémico
das tecnologias de informagdo, que potencia a revolugio
social da empresa como forma de responder as constantes
mutagdes econdmicas do ambiente.

Face a tdo claro enunciado, clarifique-se também os des-
tinos a que estdo votadas as empresas com culturas do
passado: as 16gicas da cultura das relagcdes humanas e da
cultura dos sistemas internos impedem o desenvolvimento
do tecido empresarial, ndo apostam na competitividade
pela qualidade, nao adoptam a tecnologia como varidvel
interna mas externa, negam a valoriza¢do das pessoas, 0
desenvolvimento profissional, a emergéncia do colecti-
vo em rede, em suma, estdo votadas ao declinio e ao com-
pleto desaparecimento, ndo sem antes terem atrasado o
desenvolvimento econémico e acarretarem altissimos
custos sociais decorrentes de prejuizos psiquicos e moti-
vacionais e de desemprego elevado (normalmente de cariz
estrutural porque, quando o provocam, trata-se de pessoas
a que a empresa deu uma formacao minima € manteve
em lugares organizacionais a beira do esgotamento).
Donde, a mudanca organizacional das empresas apon-
tada a emergéncia das qualificacdes e das competén-
cias s6 pode orientar-se para culturas de objectivos
racionais ou de sistema aberto, visto que s3o as tnicas
viradas para fora de si préprias, portadoras de atitudes
empresariais activas, de estratégias antecipatdrias e que
desenvolvem configuragdes estruturais que potenciam a
formacdo profissional, a autonomia no trabalho, o de-
senvolvimento pessoal e grupal, interligando perfis profis-
sionais mistos, configuragdes estruturais descentraliza-
das e flexiveis e evolugdes tecnoldgicas significativas.
Neste quadro, a nossa reflexdo orienta-se pelas pistas da
mudanca e da modernizagdo, num quadro de inovacdes
tecnoldgicas, sociais e organizacionais que potenciam as
qualificagdes e as competéncias em ambientes culturais
virados para o presente e para o futuro.

INOVACAO
TECNOLOGICA E SOCIAL

O paradigma emergente das tecnologias da informagio
exige progressivamente uma nova sociedade do saber,
assente em qualificacdes e competéncias multiplas dos
individuos, institui ademocratizacio da informacao (no
sentido de que tende a horizontalidade e estd disponivel)

e provoca o colapso do tempo de recep¢io da infor-
macao (Naisbitt, 1984), isto €, a partilha quase instantinea
da informacgédo, que remete para a descentralizag@o ¢ a
cooperagdo auto-regulada, assente numa organizacio
qualificante policentrada tendente a concretizagio de
uma organizacio de saber, cujos profissionais sdo
versdteis ¢ possuem competéncias miltiplas.

Assim, as inovagdes tecnoldgicas contribuem decisiva-
mente para alteragdes significativas nas formas de
produzir das empresas e para perspectivas de significati-
va inovagéo social. Tais altera¢des podem conduzir des-
de simples aperfeicoamentos até a revolucio tecnologica
em todos os sectores de actividade. Por isso, vale a pena
referir os principais tipos de inovagdo que se podem ve-
rificar (Freeman, 1984) e que se ilustram no quadro 1.

QUADRO 1

Inovacéo Incremental

Introduz melhorias técnicas nos actuais processos
produtivos ou nos produtos que ja existem.

Inovacio Radical

Provoca descontinuidade nos processos produtivos
(nylon, polietileno).

Revolugio Tecnolégica

Afecta todos os sectores econémicos e tem por suporte
varias inovagdes incrementais e radicais
(caminhos-de-ferro, electricidade, informatica).

Face a emergéncia do novo paradigma, configura-se uma
verdadeira revolugdo tecnolégica baseada na informagao,
quase 40 anos depois de os Estados Unidos da América
registarem, pela primeira vez (1956), maior nimero de
empregados em servigos técnicos, administrativos € em
escritérios do que de trabalhadores fabris, e de se ter ini-
ciado a “mundializac¢fio da revolucdo da informagio”
(1957), com o Spumik a introduzir “a era das comuni-
cacdes mundiais por satélite” (Naisbitt, 1993: 30).

Donde, no quadro actual, parece ndo bastar as inovagdes
incrementais e radicais, mas sim uma profunda reestrutura-
¢dlo dos sectores econémicos, por forma a responder-se ao
impacte das tecnologias da informacéo, o que s6 pode ser
realizado no quadro de culturas organizacionais que poten-
ciem as qualificacdes e as competéncias e a relagdo social



de negociagdo permanente entre os actores organizacionais.
No sentido de se adaptar as mutacdes tecnolégicas a reali-
dade portuguesa podemos considerar a seguinte tipologia
de inovacdo (Rolo, 1984), ilustrada no quadro 2.

QUADRO 2

Inovacio Dependente

Suportada na transferéncia de tecnologias.

Inovacio Acrescentada

Suportada no esforgo cientifico e tecnologico nacional
aplicado a absor¢do de tecnologia estrangeira.

Inovacio Autonoma

Suportada no langamento de bases, com meios exteriores
a economia (por exemplo o ensino), para a constitui¢do
de uma rede de organizagdes nacionais que assegurem
as inovagdes necessdrias ao aparelho produtivo.

No estado actual do nosso aparelho produtivo, € essencial
que, por um lado, se absorva e difunda tecnologia estrangei-
ra adequada ao padrdo de especializacio produtiva a adop-
tar, mas, por outro lado, € necessario um esforco nacional
na investigacio e no ensino, no sentido de se promove-
rem as inovagdes adequadas ao nosso aparelho produtivo,
tendo em conta a realidade social portuguesa — sem o que
a desadaptacdo do factor humano pode fazer fracassar o
alcance dos objectivos desejados.

Os resultados da modernizac¢io tecnoldgica, ndo prece-
dida ou acompanhada de inovagdes sociais, sdo claramen-
te inferiores aos que se verificam no quadro de uma
preparacdo social anterior 8 modernizagdo tecnoldgica.
De facto, sendo o factor humano o elemento decisivo na
implementacdo de mudangas, torna-se essencial desen-
volver aptiddes susceptiveis de receber nas melhores
condi¢des os avancos tecnoldgicos e explorar as suas
potencialidades. Neste dominio, podem-se desenhar qua-
tro cendrios possiveis, sintetizados no quadro 3.

Donde, a modernizagio tecnolégica remete para uma in-
terligagdo ao modelo organizacional e, simultaneamente,
para a exigéncia de perfis profissionais mistos tipicos do
novo paradigma, o que significa que a evolug&o tecnoldgi-
ca tem que se ligar intimamente ao ensino e a formacao,
no sentido de potenciar competéncias técnicas, organiza-
cionais e sociais. A progressiva tendéncia para tal quadro
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das qualificagGes.

das qualificagdes.

QUADRO 3

2 Pouca modernizagdo Muita modernizagio
8 com melhoria com homogeneizagio
3 das qualificagdes. das qualificagdes.
3

2

s Pouca modernizagio Muita modernizagio
E com polariza¢io com polarizagdo

Inovacdes Tecnologicas ——— »

implica a gestdo estratégica dos individuos (Moura,
1996a) e o desenvolvimento de culturas organizacio-
nais mais democriticas e flexiveis, no sentido de se “dia-
logar” sobre as estratégias de modernizagio organizacio-
nal num quadro de legitimac¢do social da empresa.

ORGANIZACAO E PESSOAS

As formas de organizagio e a gesto estratégica dos indi-
viduos, num contexto cultural evoluido, tém uma enorme
influéncia na evolugdo tecnolégica a medida da empresa
e no desenvolvimento de competéncias criticas para o
sucesso, visto que a sua missdo se orienta para o desen-
volvimento socio-organizacional em grande interligacio
a modernizacfo tecnolégica.

Face as configuragdes anteriormente referidas, trés tipos
basicos de organizagGes sobressaem:

¢ Organizacdes centralizadas (modelo mecinico) que se
caracterizam pela separaco entre concepg¢ao e execugio,
relagOes formalizadas, tarefas individuais e rigidas na
organizagio do trabalho e conhecimentos parcelizados.

¢ Organizacoes descentralizadas (modelo profissional)
que se caracterizam ainda por controlos ao nivel das
qualificagdes (que admitem a polarizagdo das qualifi-
cacgdes por melhoria das fungdes mais elevadas), mas
cuja perspectiva externa evoluiu e permite que se cami-
nhe tendencialmente no sentido da organizacio flexi-
vel, preparando as pessoas a medida da evolugio tec-
nolégica e do modelo possivel, por achatamento dos
patamares hierdrquicos (via tecnologias de informacio)
e aumento das qualifica¢Oes, apelando j4 a intuicéo, a
criatividade e a subjectividade das pessoas, de molde a
suprimir-se a tradicional “alienacdo” do trabalho des-
personalizado, inacabado e desprovido de participacio
(Freedman, 1956), tipico das solugdes burocratico-
-mecéanicas.
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¢ Organizacoes flexiveis (modelo orginico de tipo ma-
tricial ou adhocratico) que se caracterizam por descen-
tralizacdo do planeamento ¢ das decisdes operacionais
por grupo de trabalho, relagdes informais e de rede, flexi-
bilidade grupal na organiza¢do do trabalho e elevada
qualificac@o profissional.

A evolugido da modernizacgio tecnoldgica, das qualifica-

¢oes e da organizagdo, face & “competitividade” subjacen-

te ao paradigma das tecnologias de informagdo, permite

gerir um modelo tridimensional organizacido-qualifi-
cagoes-tecnologia ilustrado na figura 3.

FIGURA 3

Competitividade
Flexibilizada

Descentralizada

Centralizada

Modernizacio Tecnolégica ———»

A transicao da organizacio descentralizada para a organiza-
¢do flexivel privilegia a realizagfo futura de um cendrio de
automacdo selectiva e de participacfo social alargada (ver
Moura, 1994), que contempla a producdo de multiplas com-
peténcias e uma formacdo geral e profissional integrada.
Neste quadro, torna-se fundamental a construgdo gradual
de um modelo orgénico direccionado ao desenvolvimento
de equipas de apoio, de ajustamento miituo, de descen-
tralizagdo selectiva, de mecanismos de ligagdo matricial,
de comportamentos informais, de cooperaciio social e,
consequentemente, de acréscimos de qualificacdes se-
gundo uma abordagem as competéncias de niicleo ne-
cessdrias para que se produza em conformidade com as
contingéncias do meio envolvente, sobretudo as que se
relacionam directamente com o mercado.

A GUIZA DE CONCLUSAO

A trilogia pessoas-tecnologia-organizaciio, que se acabou
de referir, s6 pode evoluir sistémica e contingencialmente
face as mutacgdes recentes mediante atitudes empresa-

riais actualizadas e estratégias adequadas de gestdo cultu-
ral — sem o que a relagdo trilégica ndo permite a mo-
dernizacio nos termos referenciados.

Nesta perspectiva, € necessario passar da mera gestdo pre-
visional dos individuos para uma gestéio estratégica, as-
sente numa flexibilidade qualitativa em detrimento da
simples flexibilidade quantitativa, que toma os individuos
como um recurso instrumental e ndo como protagonistas
capazes de autonomia e de associacdo — o que releva de
uma estratégia de negociagcdo em que a cultura assume um
lugar fundamental durante os processos de producio, con-
trolo, comunicagdo, informacéo e decisdo.

Donde, a gestdo empresarial necessita de encontrar meios
adequados para se constituir como instrumento aglutina-
dor dos processos de negociacdo interna da mudanga orga-
nizacional continuada. Tal aspecto € de superior importan-
cia, porquanto pode promover a mudanc¢a negociada
(Moura, 1996b) em vez da mudanca conflitual sempre
feita com custos elevados, o que exige um entendimento
sobre o0s aspectos consensuais possiveis e sobre os com-
promissos a estabelecer numa base negocial de ganha/
/ganha (jogos de soma ndo nula) em vez do tradicional
ganha/perde (jogos de soma nula).

°
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TACTICAS DE COMBATE AO STRESS

Ja ndo chega aquela impiedosa “cara de pau”.
ga aq p P

N3o se consegue dialogar em condigées com
ninguém. Algo parece funcionar mal

nas relacoes familiares.

Séo muitos os receios quanto & situacio laboral.
A cidade mostra-se cada vez mais incémoda
com enervantes filas de transito.

E assim o stress, a chamada doenca

das cidades, um dos ingredientes mais comuns &

nossa civilizacdo urbana.

Muito antes de se ter tornado um vocdbulo da lingua
portuguesa, esteja ele ou ndo nos diciondrios mais
completos, a palavra stress ja tinha conquistado meio
mundo. A sua definic@o foi feita nos idos de 1950
pelo investigador Hens Selye — ““a soma de mudancas
inespecificas do organismo em resposta a um estimulo
ou sitnagdo”.

H4 dois tipos de estimulos stressantes. Um psicosso-
cial, que se refere a uma dada situagfo, como a de
ser despedido do emprego ou ser obrigado a falar em
publico, e o bioldgico, que corresponde a estimulos
capazes de produzirem alteragdes bioquimicas ou
eléctricas, como o frio ou o calor, o café ou o tabaco,
o ruido.

Para dizer a verdade, o stress em si ndo constitui algo
de novo ou de indesejdvel. Trata-se de uma resposta
natural do organismo para fazer face a situagdes ex-
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cepcionais por meio de recursos igualmente excep-
cionais. O stress ajuda, por uma forma automatica, a
reconhecer e a enfrentar os problemas e a tomar as
necessdrias decisdes. De facto, sem stress seria como
se estivéssemos mortos.

Todavia, repetidas respostas de stress provocam des-
gaste e vdo produzir patologias diversas e pertur-
bagdes.

Os sintomas, embora extre-
mamente variados, sdo co-

( . /=
nhecidos: cansago fisico i?j S 2

generalizado, mau humor, T @
irritagdo, hipertensdo, per- P
turbagdes gastro-intestinais ’\@00 ‘

e cardiovasculares, e de-
pressdo.

O stress ndo serd, seguramente,
o responsavel maximo por todo
este tipo de perturbagdes, mas

o certo € que o seu excesso fa-
vorece todos estes estados pa-
tolégicos e que o primeiro a ,
ceder serd sempre um Or- . (f
gdo mais debilitado por ﬂgj" v

quaisquer outras razdes.

SITUACOES DIVERSIFICADAS

Entre os homens e as mulheres, o stress parece apre-
sentar-se com caracteristicas diferentes, o mesmo
acontecendo relativamente ao tipo de actividades dos
doentes.
Trabalhadores de profissdes pouco especializadas
apresentam um maior nimero de sintomas
associados ao stress ocupacional do que
os das profissdes mais especializadas.
(@ As mulheres, por seu lado, apresen-
tam sintomas como a obstipagdo,
comportamento depressivo, além da
importincia dada a apreciagio ou
aceitacdo por parte dos colegas e ao
estabelecimento de relacdes humanas
gratificantes.
Para os homens, os problemas serio a
importancia dada aos aspectos or-
ganizacionais do local de tra-
balho, o factor satisfacio
(nomeadamente a profis-
» sional) e a necessidade
de ter voz activa nos
processos de decisio.

Perante uma situa¢do continuada de stress, o orga-
nismo pode apresentar tr€s tipos de respostas: as
fisioldgicas, as cognitivas e as motoras.

Fisiologicamente nota-se um aumento da fre-
quéncia cardiaca, da pressio arterial, da sudac¢io,
do ritmo respiratério, da tensdo muscular, dos
niveis de adrenalina e noradrenalina e do. agicar
no sangue, a diminuicdo do fluxo sanguineo pe-
riférico e da actividade do sistema digestivo, o
aumento do metabolismo basal e do colesterol, a
libertagdo de 4cidos gordos no sangue, o aumen-
to dos niveis de corticdides, inibi¢des do sistema
imunolégico, dificuldades respiratérias, sen-
sagOes de angustia, secura da boca, dilata¢zo das
pupilas.

As Trés Respostas

Do ponto de vista cognitivo, acentuam-se as preo-
cupagdes, nota-se a incapacidade para tomar de-
cisdes, uma sensacdo deconfusio, incapacidade de
concentracdo, dificuldade paraorientar a atencéo,
sentimento de falta de controlo, encurtamento da
atencdo, esquecimentos frequentes, bloqueios men-
tais, hipersensibilidade perante as criticas, mau hu-
mor frequente.

Os maleficios do stress podem também ser moto-
res, como o falar rdpido, tremores, gaguejar, voz
entrecortada, imprecisfo, precipitagdes, explosdes
emocionais, predisposicéio a acidentes, consumo de
drogas legais (tabaco, dlcool, medicamentos), ali-
mentacdo excessiva ou falta de apetite, condutas
impulsivas, consumo de drogas ilegais, risos ner-
vosos, bocejos.




No entanto, um recente estudo das investigadoras por-
tuguesas Maria Manuela Felicio ¢ Ana Leitdo Perei-
ra leva a concluir que “quando homens e mulheres
trabalham em profissdes altamente especializadas e
desempenham papéis semelhantes, parece

existir um esbater das diferencas

entre os dois sexos quanto 2

expressdo do stress ocupa-
cional”.

COMBATER
O STRESS

E possivel combater o
stress, mais por intermé-
dio da prépria pes-

soa atingida do

que alterando a
situagdo que a
desencadeia. Es-

tao jd bem defini-

das trés tdcticas de com-
bate.

Uma delas consiste em
exercicios que levam a
uma respiragdo comple-
ta, regular e natural, bem como em exercicios de re-
laxacdo, baseados na tensdo e distensio de distintos
grupos musculares. Sdo ambas técnicas indicadas
para pessoas nervosas, incapazes de controlarem a
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sua conduta e que conduzem a uma diminui¢io da
frequéncia cardiaca e a resposta simpatica.
Outra forma de combate ao stress sio as técnicas de
autocontrolo que permitem alterar a forma como se
encara uma situacio. E um processo exigente que
passa pela auto-observacdo, a criacdo de uma
estratégia para modificar o
meio, a avaliacfo do
grau com que se vao
cumprindo os objec-
tivos marcados.
No fundo, é um
treino mental que
se destina a evitar
0s pensamentos incé-
modos. Mas estes te-
rdo que ser identifi-
cados, nomeados,
e é imprescindivel
criar um estimulo
para romper com
essa cadeia de pensamen-
tos negativos.
A actividade fisica didria e a
prética regular de desporto
representam, também, um ex-
celente contributo para afastar o
stress. Assim como uma “diversdozinha” de vez
em quando... O cardiologista Fernando Padua
advoga a necessidade fisiolégica de uma festa por
més.

A resposta ao stress apresenta-se em trés fases:
alarme, resisténcia e esgotamento.

O stress provoca no organismo uma intensa
activacfo fisioldgica, que movimenta recursos
excepcionais. Se a crise for favoravelmente re-
solvida, o chamado Sindroma Geral de Acti-
vagdo cessa. Caso se mantenha, o organismo
passa do alarme 2 resisténcia, pois nio pode
suportar o esforgo prolongado que the é exigi-

As Trés Fases

do. Os recursos. do organismo tontinuam a ser
superiores ao normal, mas ja com menor inten-
sidade. ,

Se a situacfo se mantém, entra-se na fase de esgo-
tamento, durante a qual se-vio perdendo.de forma
progressiva os recursos do organismo, por vezes
repentinamente.

E uma situagio que pode afectar todo o organismo,
um sistema ou um 6rgdo. De maneira geral, salvo
em casos extremos, ndo € irreversivel.

In Farmdcia + Saiide
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ECTO DE EMPRESA
Estratégica dos Recursos Humanos

“A gestdo de hoje descobre a cultura de empresa
¢ deixa-se seduzir por ela. Todo o processo estratégico deve inspirar-se
em fundamentos da cultura para ganhar fiabilidade; os homens mobilizam-se
através de projectos, certezas ou valores cuja forca, permanéncia e eficdcia geram
oportunidades de implica¢do.”

Maurice Thévenet

G ESTAO ESTRATEG IC/A\ de recrutamento interno, quer por recrutamento ex-
DOS RECURSOS HUMANOS terno.

« Estimula¢iio das competéncias: néo basta possuir
trabalhadores com as necessdrias competéncias.

Quando nos situamos numa perspectiva de gestao es- Igualmente importante € criar as condigdes para a
tratégica dos recursos humanos torna-se necessario sua potencializagao.

adoptar uma visdo dinamica capaz de planear e imple- Como sabemos, o desempenho é funcdo da com-
mentar ac¢des, coerentes entre si, bem como de con- peténcia e do empenhamento

trolar os resultados produzidos.
Estas acgdes, segundo Besseyre des Horts (1988), cor- Desempenho = f (competéncia X empenhamento),
respondem as missdes de:

sendo por sua vez o empenhamento fungdo da con-

e Aquisi¢io de competéncias: apos a identificacdo fianca e da motivagdo
das competéncias necessdrias para implementar um
determinado processo estratégico (de acordo com Empenhamento = f (confianga x motivagao).
um sistema de gestdo previsional dos recursos hu-
manos e na sequéncia da necessdria defini¢do dos Isto implica que sejam desenvolvidas internamente
perfis dos postos de trabalho), torna-se possivel as condi¢des para manter bons niveis motivacionais:

adquirir as competéncias necessdrias, quer através sistemas remuneratérios e de avaliagdo do desem-
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FIGURA |

atégic

Misséo
Cultura e Projecto de Empresa

Diagnéstico Externo ----------------------oo oo Diagnéstico Interno «,
Andlise do Meio -------------------o-momosoopoooooo oo Analise dos Factores Internos

Formulacéio de Objectivos

Identificacfio das Opcdes Estratégicas

ecursos Human

Auditoria de Praticas de GRH

Gestio Previsional dos RH

Previsdo e Simulagéio --------------------omun- i ————————————————— Avaliagdo, Teste de Coeréncia

Elaboracdo dos Planos de Ac¢io €---------------------------- -4
Planos de Aquisigdo, Estimulagdo e Desenvolvimento de Competéncias

Execucio dos Planos de Ac¢Ao €----------------mmoomnnonnnnn 4

Auditoria Social Estratégica <------------------------------ '
Controlo e Avaliago das Acgdes

penho justos e adequados, bem como incrementar a
gestdo participativa, a melhoria das condigdes de tra-
balho, circulos de qualidade, etc.

* Desenvolvimento das competéncias: as praticas de
formacio profissional, de informagdo e de trocas de
experiéncia, de promogdo e de gestdo de carreiras,
quando bem concertadas na sua dimensdo previsio-
nal, sdo igualmente aspectos centrais para a defini¢do
e concretizacdo da estratégia empresarial.

Mas para concretizar estas missdes, e de acordo com
o aufor, torna-se necessirio percorrer um conjunto
de etapas, sistematizado na figura 1.

No presente artigo iremos falar somente na primeira
dessas etapas, cultura e projecto de empresa, conside-
rados os fundamentos na gestdo estratégica dos recur-
sos humanos.

A cultura de empresa enquanto sistema organizado de
préticas e representagdes sociais determina fortemente
as escolhas que sfo feitas, nomeadamente ao nivel dos

Besseyre des Horts, 1988

recursos humanos. E fundamental conhecer os aspec-
tos principais da cultura de empresa. Esses aspectos
principais poderdo ser posteriormente explicitados no
quadro de um projecto de empresa, afirmando as suas
orientacdes fundamentais.

Assim, cultura e projecto de empresa constituem-se
como os quadros de referéncia por exceléncia que en-
quadram a actividade empresarial.

Cultura de Empresa:
O QueE

e Como Conhecé-la?

Se é verdade que ja na décadas de 50 (Homans, 1950,
Kroeber e Kluckhorn, 1952, Jacques, 1951) e de 60
(Black e Mouton, 1964) alguns autores se referiram a
cultura de empresa, esta abordagem sé passou realmente
a estar na moda a partir da publica¢@o, em 1982, do livro
In Search of Excellence de Peters e Waterman.
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FIGURA 2

1. Artefactos e Criacoes
Tecnologia
Arte

Padrdes de comportamento visiveis e audiveis

Visivel
mas frequentemente
nfo decifravel

T—

2. Valores
Testavel no meio fisico
Testavel apenas pelo consenso social

Aumento
do nivel
de consciéncia

Aceite

3. Pressupostos basicos
Relagio com o meio
Natureza da realidade, tempo € espaco
Esséncia da natureza humana
Natureza da actividade humana
Natureza das relagdes humanas

como verdadeiro
Invisivel
Preconsciente

Desde entdo assistiu-se a proliferacdo de publicacdes
desta matéria, tanto mais que o sucesso de algumas
grandes empresas norte-americanas passou a ser atri-
buido a factores de ordem cultural.

CONCEITO DE CULTURA
DE EMPRESA

Um dos contributos tedricos mais conhecido nesta
matéria é o de Schein (1985). Este autor define cul-
tura de empresa como “padréo de concepcdes bdsi-
cas — inventado, descoberto, ou desenvolvido por
um determinado grupo & medida que aprende a li-
dar com os seus problemas de adaptacio externa e
de integracdo interna — que funcionou suficiente-
mente bem para ser considerado vélido e, portanto,
para ser ensinado aos novos membros como a forma
correcta de compreender, pensar e sentir em relagio

a esses problemas”.

Schein, 1985

Assim sendo, a cultura de empresa seria uma programa-
¢do colectiva constituida por tradi¢cdes, simbolos, va-
lores, normas, representacdes e hdbitos de actuacdo,
resultante de um processo de aprendizagem cultural em
que, através de ajustamentos reciprocos entre os varios
actores envolvidos, se foi criando um determinado esti-
lo de actuacdo.

Assim, a empresa necessita de histéria, de algum tem-
po de vida, para que a cultura se possa tornar visivel.
Por outro lado, a cultura vai-se estruturando em niveis
diferentes como mostra a figura 2.

De acordo com o esquema anterior, 0 primeiro nivel
da cultura, um nivel mais fenoménico, corresponde a
sua manifestacio externa, o observédvel e de acesso
relativamente facil — o meio fisico e social construi-
dos. Exemplos deste nivel seriam a ocupagio do es-
paco, o relacionamento interpessoal, etc. Contudo, esta
visibilidade coloca um conjunto de questdes, nem sem-
pre de fécil solugfio. Qual o seu significado? Que pa-
drdes profundos nele sdo reflectidos?
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FIGURA 3

o desafio (inicial)
s principios fundamentais

Os Fundadores A Histéria
» dados pessoais ¢0s homens
e origem social ® ag estruturas

¢ as grandes datas
* 0 meio envolvente

pressuposto. Se este processo trans-
formativo ocorre — € s6 ocorrerd
se a solucdio proposta continuar a
funcionar — os valores, ao serem
percebidos como certos, tornam-se
Crencas € pressupostos, tornam-se
inconscientes e automaticos. Tal im-
plicard que os valores sdo valida-
dos pela experiéncia através deste

O Negocio Os Valores
*0 negdcio percebido

#0 negdcio aparente

¢ 0 negdcio ligado a actividade

* 0 negdcio ligado ao saber-fazer

*0 negocio ligado as formas de fazer

» 0s valores declarados

» 0s valores aparentes

* 0s valores operacionais
¢ as atitudes

processo de validagdo social.

O terceiro nivel relaciona-se, assim,
com os pressupostos basicos e tici-
tos dos actores organizacionais.
De salientar na abordagem anterior
a relacfo intima que Schein esta-

Os Signos Os Simbolos
* dados pessoais
e origem social

o desafio (inicial)

e principios fundamentais

¢ 0s homens

e as estruturas

e as grandes datas

* 0 meio envolvente

belece entre lideranca e cultura.
Como vimos, a cultura de empresa
é criada pelo lider através da sua
capacidade de introduzir na orga-
niza¢do reconhecidos valores e
pressupostos tacitos.

O segundo nivel corresponde aos esquemas percepti-
vos ¢ avaliativos dos diferentes actores da organizac3o.
Percepgdes que os sujeitos t€m das praticas e procedi-
mentos existentes na organizacao.

De alguma forma toda a aprendizagem cultural reflecte,
em ultima andlise, os valores originais de alguém, no
sentido “do que devia ser” versus “o que é”.

Quando um grupo enfrenta um novo problema ou tarefa,
a primeira solucdo proposta tem o estatuto de um valor
na medida em que ainda nfo foi estabelecida uma base
partilhada para determinar da sua adequac@o & realidade.
Alguém no grupo, frequentemente o fundador, tem con-
vicgdes sobre a natureza da realidade e como lidar com
ela, e propord uma solucfio baseada nessas convicgoes
(teorias implicitas). Esse individuo pode olhar para a
solucdo como uma crenga ou um principio baseado em
factos, mas o grupo s6 poderd sentir o0 mesmo grau de
convicgio depois de ter partilhado com éxito e colectiva-
mente a resolu¢do do problema. Se a solugio proposta
for efectiva e se o grupo tiver uma percepcio partilhada
desse sucesso, o valor gradualmente inicia um processo
de transformac@o cognitiva em crenga e, finalmente, em

Por seu lado, Thévenet (1986) des-
creve globalmente a cultura de

Thévenet, 1986
empresa através de um conjunto de defini¢ées:

¢ ¢ um cimento integrador das diferentes componentes
da empresa;

» ¢ uma explica¢do fundamental para o que se passa
na empresa;

e ¢ 0 produto de uma histéria e ndo somente de um
instante;

¢ ¢ um patriménio de saber-fazer, formas de agir e de
pensar, visdes comuns;

» ¢ um modo de descricdo da organizagio.

Apesar das diferentes perspectivas, parece consensual
que o conceito de cultura de empresa é entendido como
um sistema estruturado de valores fundamentais, de
codigos e de representacdes que enquadram e determi-
nam um dado estilo de actuacio.

Conhecer as caracteristicas fundamentais da cul-
tura torna-se, assim, uma tarefa particularmente
importante para uma empresa que deseje elaborar
o seu projecto, o qual podera ser posteriormente
traduzido em objectivos estratégicos, nomeada-
mente ao nivel da gestio dos recursos humanos.



A AUDITORIA DA CULTURA
DE EMPRESA

Thévenet (1986) propde que esta auditoria, visando a
identificagcdo das grandes linhas culturais de uma em-
presa, se desenvolva em duas etapas: através da reco-
lha dos materiais pertinentes numa primeira etapa, e da
emergéncia de regularidades e coeréncias poder-se-4
identificar as grandes linhas caracteristicas da cultura,
numa segunda etapa.

O autor propde um conjunto diversificado de materiais
de base que, e eventualmente com recurso a consulto-
ria externa, poderd ser utilizado para a implementagao
da auditoria (ver figura 3).

Com recurso a diferentes métodos de recolha da infor-
macao (andlise de documentos, entrevistas, observacio,
etc.) e apos o tratamento dos dados torna-se progressi-
vamente possivel identificar as principais caracteristi-
cas culturais da empresa, fundamento para a formulaggo
das primeiras hipdteses.

Contudo, é importante realgar que estas hipéteses de-
verdo ndo s6 ser validadas pela empresa como poste-
riormente difundidas no seu interior.

O PROJECTO DE EMPRESA.
O SUPORTE PARA
A ACCAO ESTRATEGICA

Como acabdmos de ver, a cultura corresponde ao que
uma empresa faz, podendo tornar-se inteligivel através
de uma auditoria.

O projecto, por seu lado, baseado na actividade e na
cultura de empresa, explicita qualitativamente o que esta
deseja ser no futuro, é uma referéncia para a sua ac¢io
futura, constituindo-se como um vector central de mo-
bilizagdo dos recursos humanos e do desempenho.
Ou, como escreveu Malcor e Rajaud (1987) “chama-se
projecto de empresa a um documento de referéncia parti-
lhado pelo maior niimero de pessoas possivel na empresa
e constituindo um grande designio do futuro, os caminhos
politicos a seguir e os valores a viver para o atingir”.

A defini¢do do projecto de empresa contribui para uma
melhor compreensdo da missdo da empresa pelos seus
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trabalhadores e constitui uma etapa fundamental para a
elaboragdo e implementacdo de uma estratégia no
dominio da gestio dos recursos humanos.

CONCLUSAO

O paradoxo actual da gestfo consiste em encontrar um
equilibrio sempre fragil entre a necessdria adaptagio
aos constrangimentos do meio envolvente e o desen-
volvimento da coesdo e da eficdcia organizacionais.
Adaptagio ao meio envolvente traduz-se na interna-
cionalizaglo, na evolucdo tecnolégica muito rdpida,
no desenvolvimento da qualidade, na necessidade de
novas competéncias profissionais.

Desenvolvimento da coesdo e da eficdcia organizacio-
nais exige um sistema orgénico, a mobilizacdo dos tra-
balhadores, o desenvolvimento da capacidade de ini-
ciativa e da tomada de decisdo. Exige ainda confianca
reciproca, interdependéncia, uma responsabilidade par-
tilhada de participac@io e incentivos ao autocontrolo e
a negociacio.

Estudar a cultura € encontrar as solu¢des que a empresa
ja experimentou com sucesso no passado. A sua formu-
lagdo em termos simbdlicos serd tanto mais aglutina-
dora quanto melhor souber resolver o paradoxo entre
adaptagdo ao meio envolvente e mobilizacio de todos
os colaboradores para um projecto comum, tendo em
conta a especificidade dos seus objectivos e misséo.
Hoje ndo basta a qualidade dos produtos, ou o saber
técnico dos quadros.

Hoje o importante sfio as pessoas.

[ ]
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Estérias
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PASSADAS...

EM TEMPO
REAL
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O

Recordar as estérias da nossa
infancia ¢, de alguma forma,
redescobrir um tempo em que
a nossa boa disposigéo e o gosto
pela brincadeira nos alimentava

a alegria da vida.

O tempo, esse grande inventor e gastador, tem por
vezes que ser agitado para nos devolver um salutar
sentido de humor que as circunstancias da vida nos
védo fazendo perder.

Como diz o povo, recordar € viver e, se calhar, com
um bocado de imaginacio, recordar pode ser actuali-
zar algumas das estorias da nossa meninice.

Todos nos recordamos do Capuchinho Vermelho,
tdo inocente quanto ignorante, do Lobo Mau, esper-
talhdo e trapaceiro, do velho Patinho Feio, sempre

a lamuriar a sua conjuntura, da cindida Branca de

Neve e dos Sete Andes, brincalhdes mas altamente
eficientes no seu trabalho de equipa, e do sempre ac-
tual Pin6quio, com o seu nariz mentiroso.

Muitas destas estdrias criavam, entdo, aquele agra-
ddvel clima que nos fazia ronronar e adormecer gos-
tosamente.

Hoje em dia, a vida parece ter as horas contadas e
nfo nos deixa tempo para estérias. Puro engano.
Olhando a nossa volta podemos ver uma grande quan-




tidade de capuchinhos vermelhos, lobos maus, pa-
tinhos feios e outras personagens bem nossas conhe-
cidas agindo naturalmente, como convém nos dias
de hoje, com muita cosmética e alguns efeitos espe-
clais, em cendrios de ocasifo. De salientar a perigosa
inflagiio de pinéquios facilmente reconhecidos pela
sua capacidade discursiva em que conseguem, no
mesmo momento, defender uma ideia e o contrario
da mesma. Claro que o nariz nio cresce, mas tam-

bém ndo é preciso, tal a evidéncia da situagao.
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Todavia, hd um outro conto inglés com bastante
actualidade, Os Trés Porquinhos, pois pode ser rela-
cionado com a nossa capacidade para ver ¢ deixar
andar ou resolver problemas.

ERA UMA VEZ...

Era uma vez uma velha porca que, apanhada pela falén-
cia do Estado-providéncia, teve que mandar os seus trés
porquinhos fazer pela vida, procurando casa e trabalho.



DIRIGIR GESTAO

QUADRO 1

A GESTAO DAS SOLUCOES.
A QUALIDADE DOS RESULTADOS

Analisar
2 o problema
Identificar e escolher Desenvolver
—1 - .. |3
um problema solu¢des potenciais
RESOLUCAO ' g
DE
PROBLEMAS
6 Avaliar os efeitos Escolher solugdes 4
e impactes da solucdo possiveis

Pér em execugio
| a solucio escolhida

Situagdes a evitar:

¢ Chegar prematuramente a uma conclusio

¢ Falta de dados quantificados

¢ Falta de controlo sobre aspectos do problema
¢ Trabalhar sobre problemas muitos vastos

¢ Sustentar uma soluc¢o sem justificagio

® Néo implicar as pessoas adequadas

¢ Nio planear a solugéo

Um deles “cravou” a um camponés uma boa quanti-
dade de palha e 14 construiu a sua casinha. Ainda em
fase de instalagdo, aparece-lhe um lobo mau a ron-
dar a porta, procurando forma de lhe entrar em casa.
O porquinho bem resistiu, mas o lobo utilizou o seu
poder e soprou com tal forca que a casa foi pelo ar e...
o porquinho digerido.

O segundo porquinho optou também por uma falsa
solucdo e construiu uma casa de junco, igualmente
“cravado” a outro camponés.

Teve sorte idéntica pois o lobo mau, quando lhe
foi recusada a entrada, voltou a exibir o seu poder
de sopro, mandou a casa pelo ar e... digeriu o
porquinho.

O terceiro porquinho, mais criativo e trabalhador,
14 conseguiu “sacar” uns tijolos e construiu uma casa
resistente apropriada ao seu status. Quando o lobdo
apareceu para forcar a entrada e fazer-se ao bife,
apanhou com um rotundo nfo. Claro que de imediato
fez as ameacas que todos conhecemos (pela ex-
periéncia que temos com muitos lobos maus da nossa
praga) e tentou deitar a casa a baixo. S6 que este
porquinho nfo brincava em servico e raramente se
enganava, pois tinha o bichinho das solu¢des, con-
seguindo assim resistir a conjuntura adversa.

Naturalmente que o lobo néo desistiu e tentou outros
truques de aliciamento para ver se conseguia levar a
sua avante, mas 0 nosso porquinho era éptimo es-
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QUADRO 2

0OS PROBLEMAS, AS SOLUCOES E O SISTEMA

Sim

O sistema
funciona?

Néo

| Nao mexa mais!

Ponha-se
a mexer!

Alguém viu?

S

g T

Grande parvo!

Pode passar
a culpa
a alguém?

A
mexeu?

2 Ja Ihe
© 7 |Sim

Estupido!

Sim

Foi vocé que
viu o problema?
R

Desapareca!

h

Sim

Problema resolvido

tratega e foi criando com antecipagdo as respostas as
diversas ofensivas do lobdo, conseguindo mesmo
resolver definitivamente o problema. Quando se aper-
cebeu que o lobo queria entrar pela chaminé, prepa-
rou um caldeirdo com 4gua a ferver, tirou-lhe a tam-
pa e foi o préprio lobo que se enfiou no caldeiréo,
acabando cozinhado... 2 moda inglesa.

A conclusio é demasiado evidente e tem a ver com
a capacidade que cada um de nés tem para resolver
problemas (ver quadro 1) ou fingir que ndo os vé
(ver quadro 2), pois sdo sempre problemas do...
sistema.

A realidade terrivel, em termos muito pessoais, é
que sabemos muito bem que temos problemas quan-

do notamos que alguma coisa nos déi, e pior, quan-
do aquilo que nd@o déi... ndo funciona!
O tempo que estamos a viver, em vez de desculpas
intteis, exige solucdes em tempo util.
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O FINANCIAMENTZO
impossivel

arte do
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J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

Reunir os capitais necessarios
para criar uma empresa
ndo ¢ facil e os custos variam
consideravelmente consoante
as solucdes adoptadas.
Estas solucdes poderao
ser as mais variadas,
mas sempre dentro
de dois tipos fundamentais

de financiamento.

O

Primeiro, o financiamento através de capitais pré-
prios, entendendo-se como tal o dinheiro directamente
investido pelos socios ou deixado na empresa por via
do ndo levantamento de lucros. Este dinheiro ndo tem
que ser reembolsado, mas os sécios esperam, natu-
ralmente, uma remuneracio adequada do seu investi-
mento, remuneracdo essa traduzida, se nfo em di-
videndos, pelo menos através do aumento do valor
patrimonial da sua participagc@o no capital da em-
presa. Segundo, o financiamento através de capitais
alheios, geralmente traduzido em crédito fornecedor
ou empréstimos bancdrios, créditos que um dia terdo
de ser reembolsados e que, durante o periodo em que
vigoram, implicam o pagamento de um juro. Explicito
ou apenas implicito, este juro representa sempre um

custo e, por conseguinte, menores resultados.

ENDIVIDAMENTO, INIMIGO
DA RENDIBILIDADE?

Endividamento é o nome dado & propor¢do em que
0s capitais préprios e os capitais alheios entram no
financiamento da empresa. O endividamento € muitas
vezes a Unica solu¢do que se oferece a pequena em-
presa para tornear a insuficiéncia de capitais proprios.
Uma solucéo financeiramente arriscada, na medida
em que poderd vir a implicar compromissos de paga-
mento desajustados em relacdo a cadéncia e valor dos
fluxos de caixa proporcionados pelo projecto. Mas,
do ponto de vista dos resultados, pode, apesar disso,
constituir uma solugfio atractiva para quem esteja
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QUADRO 1
EFEITO DO ENDIVIDAMENTO NA RENDIBILIDADE DOS CAPITAIS PROPRIOS
Endividamento Endividamento Endividamento Endividamento
nulo normal elevado muito elevado
1:1 2:1 3:1

Estrutura de capital
Capital préprio 100 000 50 000 33 000 25 000
Capital alheio 0 50 000 67 000 75 000
Total 100 000 100 000 100 000 100 000
Resultados
Resultado operacional 16 000 16 000 16 000 16 000
(-) Encargos financeiros 0 6 000 8 040 9 000
Resultado corrente 16 000 10 000 7960 7 000
Rendibilidade
de exploracio ,
Resul. operacional/Total do activo 16% 16% 16% 16%
do capital proéprio ‘
Result. corrente/Capital préprio 16% 20% 24% 28%

apostado em usufruir de elevadas taxas de rendibi-
lidade dos capitais préprios, como se pode ver pelo
quadro 1.

No exemplo, considera-se que a empresa precisa de
um capital de 100 000 para gerar 16 000 de lucro.
Sao contempladas quatro alternativas de estrutura
de capital. Num extremo, ndo hd qualquer endivi-
damento — o financiamento € assegurado integral-
_mente por capitais proprios. No outro extremo, pelo
contrario, o endividamento é bastante elevado —
os capitais alheios sdo largamente predominantes.
O capital de empréstimo vence juros a taxa de 12
por cento e admite-se que os créditos tém um prazo
indefinido, podendo ser renovados a medida que vdo
expirando.

Atentando no quadro pode ver-se que a rendibilidade
do capital préprio cresce de 16 por cento até 28 por
cento em virtude da subida do endividamento. Se o
custo do capital alheio for menor, a rendibilidade do
capital proprio crescerd ainda mais com o endivida-
mento e, inversamente, quanto maior for o custo do
capital alheio menor é a subida da rendibilidade.
Assim se explica a maior propensio das empresas

para recurso ao crédito em perfodos de baixa na taxa
de juros.

A primeira vista, parece sé haver vantagens no endi-
vidamento. Por um lado, os sdcios preferem ter al-
guém que invista na empresa em vez de serem eles a
fazé-lo. Por outro lado, ainda véem acrescida a
rendibilidade dos seus proprios capitais. O proble-
ma, evidentemente, é se a empresa ndo realiza
16 000 contos de lucro. Muitas vezes, em pequenas
empresas, uma quebra de vendas de 20 por cento pode
significar reducdo dos lucros para metade ou mesmo
a sua eliminagcdo. No exemplo, se os lucros opera-
cionais baixassem para metade, a empresa, em situa-
cdo de endividamento elevado ou muito elevado, jd
ndo teria possibilidades de suportar os custos do capi-
tal de empréstimo. Isso colocé-la-ia, economicamen-
te, numa posi¢do deficitdria e, financeiramente, em
situacdo ndo muito saudédvel.

Tudo o que se aponta mostra a influéncia, diga-se o
efeito financeiro de alavanca, que o endividamento
exerce sobre a rendibilidade da empresa. Tal efeito
pode actuar no sentido positivo ou negativo, nos ter-

mos que a seguir se sintetizam.



Efeito Financeiro de Alavanca

1. Quando a rendibilidade de exploracéo for su-
perior ao custo do capital alheio, a rendibi-
lidade dos capitais proprios é favorecida, isto
€, quanto mais elevado for o recurso ao crédi-
to, embora acentuando-se o risco financeiro,
maior serd o efeito financeiro de alavanca.

2. Quando a rendibilidade de exploracio for infe-
rior ao custo do crédito, a rendibilidade dos capi-
tais proprios decresce com o endividamento.

3. Quando a rendibilidade de exploracdo for
igual ao custo do crédito, o endividamerto
ndo tem influéncia sobre a rendibilidade dos
capitais proprios, isto &, o efeito de alavanca
€ nulo.

QUAL E A RELACAO
CORRECTA ENTRE

CAPITAL PROPRIO

E CAPITAL DE EMPRESTIMO?

O grau de endividamento ¢ algo que, na vida da em-
presa, estd em permanente alteracdo, dependendo das
oportunidades de desenvolvimento da actividade,
do custo do crédito e da disponibilidade de capitais
proprios.

Idealmente, na fase de arranque do projecto, aponta-
-se para uma relagdo capital proprio/capital alheio de
1:1. No entanto, mais importante do que a simples
paridade destes dois valores € o risco envolvido. Dai
que o financiamento deva antes ser encararado por
forma a conjugar o risco do financiamento com o risco
do projecto (ver figura).

Tratando-se de um projecto de risco elevado, em
que as perspectivas futuras sejam algo incertas, ba-
sear o seu financiamento em capital de empréstimo
constitui uma aposta arriscada. O servigo do crédi-
to tem de ser assegurado qualquer que seja a per-
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formance da empresa e, por conseguinte, uma fase
menos favoravel do projecto pode representar o co-
lapso.

Se o risco do projecto for baixo, o mais provavel é
o0s lucros também o serem. Lucros elevados ¢ baixo
risco € o que todos querem e, se aumentar a concor-
réncia, os resultados tendem a baixar. E natural que
os potenciais investidores-sGcios procurem obter
taxas de rendimento superiores aquelas que conse-
guem no mercado de capitais. Dai que normalmente
ndo vejam atractivo em participar no capital de em-
presas a operarem nestas condigdes, sendo que bai-
xo risco equivale a baixa rendibilidade. Deste modo,
ou intervém os capitais proprios dos actuais sécios,
ou entdo, intervindo o capital de empréstimo, a re-
muneragdo por estes exigida podera ndo ser eco-
nomicamente comportavel face a rendibilidade do
projecto.

Em suma, ¢ de facto através da conjugac¢io do risco
do projecto e do risco dos diferentes tipos de finan-
ciamento que melhor se pode definir a propor¢do ca-
pital préprio/capital alheio. O quadro 2 sintetiza as
relacOes-padrio entre aqueles dois pardmetros.
Muitas vezes temos visto promotores de projectos
procurarem obter financiamento alheio, o mais pos-
sivel e a qualquer custo, mas o capital préprio deve
estar de acordo com o crédito que vai ser solicitado.
Uma correcta reparticdo entre capital préprio, finan-
ciamentos a médio e longo prazo e financiamentos a

curto prazo aumenta a probabilidade de ver satisfeitos

QUADRO 2
Elevado
Nio Sim
RISCO
DO
PROJECTO
. Sim
Sim
mas... (D
Baixo 1, '
Elevado  Capital Capital Baixo
Alheio Proprio
RISCO DE FINANCIAMENTO

(1) Baixa rendibilidade.



DRIGIR GESTAO

os pedidos de crédito ¢ minimiza a dependéncia da

empresa em relacdo aos credores.
Nio se esqueca que:

e todo o projecto tem riscos;

¢ 0 risco deve estar coberto por capitais proprios;

¢ 0 risco de cada projecto € normalmente avaliado
pela banca através do estudo:

— do rendimento estimado do projecto,

— do prazo previsto para a recuperacio do capital
investido,

— da sensibilidade do projecto a factores ndo domi-
nados pela empresa (alteragdes do mercado,
accdes da concorréncia, variagdes de precos dos
factores produtivos, variagdes cambiais, etc.).

=
=
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SSE SOBRE GESTADO
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NUNO GASPAR

AS “MALHAS”
QUE A CULTURA TECE:
O JOGO DA MALHA

ALBUQUERQUE TAVARES

Licenciado em Educagdo Fisica

E corrente dizer-se que a cultura é aquilo que permanece
no Homem depois de ele ter esquecido tudo. Escutando
a total amnésia de algumas pessoas fico com duividas se
de facto assim € ou se, na realidade, eles esqueceram
mesmo tudo. De qualquer forma, seria bom que assim
ndo fosse. E que a cultura é, no fundo, o que nos une
aos outros, é o que nos une a uma civilizagfo, a uma

O

histéria e a uma lingua. A ocupag@o dos tempos livres
ndo pode, assim, querer fugir a um passado cultural
que, evidentemente, se liga, nesta drea, aos jogos tra-
dicionais. Estes jogos foram durante centenas de anos
(mutto antes de modalidades, como o futebol, terem
comegado a dominar o “mercado” em questdo) os prin-
cipais entretenimentos dos Portugueses.
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Nesta seccdo de descanso do “pessoal” ndo poderia-
mos deixar de falar de algumas maneiras bem dispostas
de aproveitar o tempo e que se encontram enraizadas
na cultura nacional. Falamos, claro, dos jogos popu-
lares e, dentro destes, do mais popular e que melhor
resistiu ao tempo — o jogo da Malha. Jogo recomenda-
vel especialmente aos elitistas deste Pais que torcem
o0 nariz a tudo o que vem do dito “Portugal profundo”.
E um tratamento intensivo. E o contra-ataque das bases
que rejeitam golfes e actividades semelhantes.

UMA HERANCA
DO IMPERIO ROMANO

A Malha terd sido introduzida na Peninsula Ibérica
pelos Romanos, o que prova que eles, além de se di-
vertirem a conquistar povos, 14 iam também deixando
algumas boas tradi¢des. Apesar de h4 muito se ter co-
nhecimento, através do conceituado fildsofo Obélix,
“que estes romanos sdo doidos”, e talvez porque a lou-
cura tem mesmo destas coisas, a verdade é que a Ma-
lha logo comecou a ser jogada em diversos paises com
pequenas variantes, transmitindo-se como um virus
bom pelo mundo inteiro. Como tudo o que se passa no
mundo interessa aos Portugueses(...) também os tra-
balhadores do campo do nosso Pais absorveram rapi-
damente e com gosto este jogo, e sem perda de tempo
exportaram-no para o Brasil, pais onde actualmente
existem milhares de praticantes federados.

UM JOGO QUE CONVIDA
A IR AO CAMPO

Os camponeses foram os primeiros atletas desta mo-
dalidade. Era, afinal, uma forma de se afastarem um
pouco dos movimentos mecénicos e extremamente
cansativos do trabalho na terra.

O jogo da Malha pressupde algumas qualidades — uma
grande concentragdo, um grande equilibrio e coorde-
nag¢do do corpo e, claro, uma precisio mdxima que €,
afinal, o grande objectivo. Habitualmente, a Malha ¢
jogada com duas equipas, cada uma com dois jogadores
ou, em certos casos, um contra um. E claro que, como
qualquer jogo popular que se preze, a Malha ndo tem
regras muito fixas. Ou seja, se quiser fazer uma partida
com 0s seus amigos, com equipas de trinta elementos

de cada lado, esteja & vontade, ninguém lhe podera di-
zer que isso ndo estd no regulamento.

Livros de regras ndo existem para este tipo de activi-
dades. Quem falar mais alto impord as suas regras.
Por outro lado, o espago utilizado ndo requer pavi-
lhdes sofisticados, nem piscinas cobertas, nem nada; é
apenas necessdrio a existéncia de um espaco livre mais
ou menos plano € mais ou menos liso, de forma a que
0 jogo seja mais ou menos previsivel e mais ou menos
bem disposto que € o que, de uma forma geral, mais
ou menos, todos pretendem.

E evidente que jogar 2 Malha numa cidade, por exem-
plo, como Lisboa, pode ser extremamente complicado.
Néo trard concerteza muita saide aos praticantes en-
volvidos tentarem jogar no meio de um passeio da Baixa
ou, ainda pior, em plena auto-estrada. Esta €, portanto,
uma aspirina para a alma que é mais facilmente ingeri-
da no campo, no meio da flores e, se possivel, sem ser
debaixo dos pdssaros. O desejo de jogar Malha pode
ser, alids, um bom pretexto para vocé se afastar da en-
surdecedora polui¢do das grandes cidades.

Alias, € habitual ver nas aldeias os jogadores de Ma-
lha rodeados por um numeroso grupo de espectado-
res, nos largos, junto as tabernas. Enquanto se fala de
coisas sem importincia bebe-se um copito e lanca-se
um ferro, havendo quem, por estar muito cansado, opte
apenas pelo copito.

Para além de alguns bons amigos, o tinico material
necessdrio sdo dois pinos de madeira e quatro malhas de
ferro, geralmente cilindricas e idénticas as sogras (isto €,
chatas). Os dois pinos colocam-se em pontos devidamente
assinalados e a distancia destes aos atletas depende da
destreza. Para principiantes, mais do que dezoito metros
de distincia passa a ser tortura. Ao contrdrio, para vete-
ranos do jogo, menos de vinte cinco metros é excessiva-
mente facil. O objectivo, ja se sabe, é conseguir projectar
a malha de ferro de forma a derrubar um dos pinos de
madeira (6 pontos) ou, pelo menos, tentar colocd-la mais
préximo do pino que os outros jogadores (3 pontos).
A contabilidade de cada jogada faz-se ao fim das quatro
malhas lancadas. Os jogos terminam normalmente aos
30 pontos ou, por motivos ébvios, quando a malha abre a
cabega de alguém. Aconselha-se a primeira opgao.
Estamos, como é evidente, a brincar. A Malha é um
Jjogo perfeitamente seguro, altamente divertido e bom
para relaxar da concentra¢do excessiva das cidades.
Nao seja elitista. Ndo hesite. A boa cultura popular es-
pera por si.
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patses que vierem @ aderr dmoadadinicn: As notas —de
3,000, 200, 30, 100, 200 & 300 evpns — o usormalis com
inolivis abstrmctos: representativios de cofrentes arguitie-
leinicas gue fozem pare do polriménio Comum elopei
De acordo com Alexander Lumifalussy, presidente do
Instituie Monetirio Europeu, a opgio de excluir
simbolas ou ﬁgum marcickumente rwnuuin deve-se
preocupucdo dis nle margimolizar qoalquer pais que:
venhi o aderiva Unifio Enropeio.

KUNG DE OLIVEIRA PINTD
Beente Universitdrio, Geupr ¢ Comultor de Emgineis
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A VALORIZACAO
DA CULTURA

DE EMPRESA
PELO AMBIENTE

“Quando um novo contexto € criado,
tudo o resto muda.”

Schmidheiny

[ ]
JORGE ANTUNES
Consultor em Gestdo de Ambiente

O

Sentidos com maior acuidade durante os anos
80, os assuntos ambientais parecem fadados
a permanecer na agenda politica e econémica
dos anos 90. Se estes assuntos tinham vindo
a emergir desde a década de 60,

foi particularmente nos Gltimos 15 anos

que os decisores econémicos se tornaram
mais conscientes do alcance e dimensao

que as preocupagoes ambientais ocupavam

na opinido piblica.



O DESAFIO AMBIENTAL
E UMA POSSIBILIDADE
DE MUDANCA POSITIVA

A preocupagdo ambiental foi, sem duvida, enfatizada com
a ocorréncia de dois dos maiores acidentes industriais
até a data. O primeiro envolveu uma fabrica da Union
Carbide em Bhopal, na India, e atingiu particularmente a
credibilidade da industria quimica.
O segundo acidente ocorreu na cen-
tral nuclear de Chernobyl, na Ucrania.

SOCIEDADE @ DRIGIR

OS DESAFIOS COLOCADQOS
PELA NOVA SOCIEDADE
Db STAKEHOLDERS

O mundo dos negécios € hoje objecto de solicitagdes
de um grupo mais amplo e diverso de constituintes
que tém uma palavra a dizer nas acgdes das empresas.
Este grupo!! inclui nfo s6 os tradicionais clientes, em-
pregados, accionistas e fornece-
dores, mas também o governo, 0s
grupos de pressdo e o publico em

O outro marco empresarial que ajudou
a emergéncia de uma nova percepgao
sobre a relacdo entre o ambiente e o
mundo dos negdcios ocorreu em Ingla-
terra: o sucesso inaudito de uma em-
presa familiar de “produtos de beleza”
com o nome de Body Shop.

Paralelamente, os decisores politicos
e econdémicos viram-se no centro de

um questionamento sobre qual o ca-
minho desejavel para o planeta. Este
questionamento viria a ser corporiza-
do no conceito de desenvolvimento
sustentavel. Para os agentes econd-
micos tal questionamento iria tradu-
zir-se numa mudanca profunda de
paradigma, ou seja, uma mudanca nas
assungdes que conduziam (condu-
zem) as actividades econémicas e, por
consequéncia, uma mudanga nas pré-
ticas didrias das companhias.

Doravante, hi que sobrepor 2 visdo
de um antagonismo entre a protec-
¢do ambiental e a produtividade uma

geral. Os empresdrios ndo podem
continuar a assumir que a sociedade
envolvente ird tolerar a crescente e
continuada exploracio e degradacdo
do ambiente.

Considerar o envolvimento deste
grupo como legitimo e estrategica-
mente importante requer um esfor¢o
maior do que as tradicionais ac¢des
de relacdes publicas, mas os benefi-
cios terdo, também eles, um maior
alcance.

A este desafio hd que responder com
novas formas de colaboracio. No-
vas exigéncias serdio colocadas e, por
1880, mesmo novas escolhas também
irdo aparecer e nOvVos processos se-
rdo implementados. As empresas
que aderem a esta nova forma de
“fazer negdcio” tomam consciéncia
efectiva das vantagens: melhoria na

produtividade, processos mais efi-
cientes, menores custos de cumpri-
mento da legislacdo e novas opor-

nova visio na qual o desafio ambien-

tal é uma possibilidade de mudanca

positiva.

Os lideres econdmicos sabem hoje que o futuro das
suas companhias passa pela integracdo dos principios
de um desenvolvimento sustentdvel nas actividades
destas. Ndo poderd haver crescimento econémico du-
radouro se este ndo for ambientalmente sustentdvel.
E se tal assuncfo é particularmente verdadeira para os
sectores primdrio ¢ secundario da economia, ndo o é
menos verdadeira para o sector dos servigos, que ne-
cessitam de possuir credibilidade perante a sociedade.

tunidades estratégicas de mercado.

OS LIMITES ~ _

DA PROTECCAO

DO AMBIENTE

NA EMPRESA ACTUAL

A protec¢do do ambiente tornou-se um dos imperati-
vos do nosso tempo. O principio essencial sobre o qual
assenta o sucesso a longo prazo das empresas € a certe-
za de que esta ndo possa ser afectada negativamente
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pelos riscos de uma gestdio violadora dos constrangi-
mentos ambientais, dito de outro modo, sem uma
gestdo “ambiental” uma empresa verd serem mal apro-
veitadas (ou ndo aproveitadas de todo) muitas oportu-
nidades e aumentarem os riscos de uma responsabili-
zagdo por danos ambientais.

Até a0 momento, a maioria das grandes empresas in-
tegrou as questdes ambientais através da criagdo de
orgdos dedicados as questdes de saide, seguranga e
ambiente (SSA). Contudo, a sua eficacia é limitada
pela forma como sdo implementadas as tarefas de SSA:
com um enfoque técnico restrito e geralmente ignora-
das a nivel estratégico.

A CULTURA AMBIENTAL
NA EMPRESA

COMO ELEMENTO

DA PROACTIVIDADE

Ora, no que diz respeito a empresa, a integracio das
questdes ambientais nas disposi¢des internas terd que
ser encarada como uma revolucio. O sucesso desta
revolugdo pressupde que a empresa tenha uma cultu-
ra, que existam valores de empresa e que o ambiente
seja naturalmente enquadrado na cultura da empresa e
na sua definicdo de valores. Tal transformagdo requer
novas formas de pensar e o desenvolvimento de uma
cultura organizacional baseada numa apreciacdo da
necessidade de constantemente repensar e estar aber-
to a reaprendizagem.

A curto prazo haverd necessidade de influenciar e en-
corajar os gestores a reconhecer os impactes das suas
acgdes na qualidade do ambiente. Contudo, a longo
prazo s6 poderdo ser obtidas melhorias substanciais
se se mudar a cultura da empresa, sob pena de este
processo ndo ser mais do que uma operagdo de
“cosmética” que, mais tarde ou mais cedo, ird abrir
brechas e estalar.

Ao nivel mais 6bvio, a abordagem da “revoluciio am-
biental” na empresa comega por fazer-se ao nivel dos
planos organizacionais — programas de redugdo de
poluicdo —, deverd passar em seguida para o nivel
estratégico — as dreas funcionais da empresa a actua-
rem como catalizadores da mudanca manifestada em
novos procedimentos e em planos a longo prazo e, por
tltimo, serd ao nivel mais profundo da empresa, ao
nivel das assunc¢des organizacionais, que se joga o su-

cesso desta “revolugdo”. Uma nova base conceptual
mais sensivel ao ambiente conduzird as empresas para
uma atitude mais proactiva, com a qual a empresa
poderd antecipar e prevenir as preocupacdes da so-
ciedade relativas as suas operagdes e explorar as no-
vas oportunidades de negdcio. Central a esta revolugiio
estd a convic¢do que o futuro, embora nio possa ser
adivinhado, pode ser moldado.

BenEricios bA CULTURA AMBIENTAL

No momento em que a consciéncia ambiental impreg-
nar a cultura de empresa, esta obterd uma “licenca de
operacio” passada pela sociedade, uma reducio da
responsabiliza¢io por eventuais danos ambientais, um
controlo da mudanca e, ndo menos importante, o apoio
dos seus colaboradores.

Sem empresas orientadas para as questdes de ambiente
ndo podera emergir uma nova economia orientada para
a sustentabilidade e seguramente nio existird um con-
senso entre o publico e os decisores empresariais.

°
NOTA

(1) Stakeholders na expressio inglesa, por oposi¢io ao conceito de

stockholders (accionistas).

®
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

SCHMIDHEINY, Stephen, Changing Course: A Business Perspec-
tive on Development and the Environment, MIT Press, London,
1992.

CHAPMAN, Paul, Business and the Environment — Implications of
the New Environmentalism, Ed. Denis Smith, London, 1993.



A cultura empresarial é hoje considerada

como um factor de sucesso onde,

entre outros, sobressai a motivacdo

dos recursos humanos, mas as novas relagc")es
e organizagao de trabalho produzidas

pe|as novas tecnologias da informagéo,
como as decorrentes do teletrabalho,
parecem indicar j& o seu ocaso

ou o nascimento de uma nova cultura

de empresa.

CULTURA
DE EMPRESA
E MOTIVACAO

ANTONIO JOSE MARTINS
Consultor — IEFP

O

A primeira grande conclusdo que podemos retirar
consiste na verificagdo iniludivel de que a empresa
adquiriu recentemente um lugar central face

as primeiras instituicdes da sociedade moderma
(familia-escola-Estado). Esta centralidade

da empresa é mesmo apontada como constituindo

o proprio cerne da sociedade civil contempordnea e,
mais ainda, a propria realizacdo individual

dos sujeitos que até recentemente foi teorizada como
incompativel com o desenvolvimento das organizagées
parece ter encontrado no mundo empresarial um dos
meios privilegiados de concretizagdo.

Albino Lopes e Luis Reto)

Do ponto de vista das empresas, esta forma de
organizacdo do trabalho (teletrabalho) implica o dificil
controlo e supervisdo do trabalhador, além de poder
criar, em alguns casos, obstdculos a sua motivagdo.

O isolamento do trabalhador, ainda que tempordrio,
prejudica a manutengdo da “cultura da empresa”.

Isilda Costa®

Falar hoje de cultura empresarial pode ser interpretado
por alguns como uma simples questio de moda, mas a
maioria dos analistas aponta-a como “um facto tdo real
como a estrutura financeira, a tecnologia ou o quadro
de pessoal(...), um factor de sucesso da empresa™®.
Contudo, a banalizacdo do conceito tem levado muitos
autores a chamarem a aten¢do para a fuga ao rigor con-
ceptual que esse facto poderd implicar, como escreve
Mirio Ceitil: “O (ab)uso do conceito, pelo efeito de
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habituac@o que provoca, conduz ao progressivo resvalar
para o universo do 6bvio, secundarizando aspectos con-
ceptuais e tedricos de relevancia fundamental”.

Mas ndo cabe aqui debrucarmo-nos sobre as diferentes
perspectivas, embora na sua maioria convergentes, em
que é analisado o conceito. Ficar-nos-emos por uma breve
reflexdo acerca da importéncia do factor “motivaciio” no
fendmeno da cultura empresarial e faremos respigar uma
ou duas interrogacdes acerca do futuro dessa cultura nas
novas/futuras relagdes/organizacdo de trabalho.

Se considerarmos a cultura empresarial como a resul-
tante sinergética do binomio identidade empresarial/
/identidade individual, em que a primeira se refere a
assimilac@o da ideia da empresa, com uma histdria,
uma estrutura e um funcionamento proprios, e a segunda
se porta a imagem que o individuo criou e desenvolveu
acerca de si proprio, enquanto membro interactivo do
grupo, a “motivacdo” desempenha um papel funda-
mental, ndo s6 na consolidacdo da referida cultura,
como também e, consequentemente, no desenvolvi-
mento dos padrdes de qualidade.

A MOTIVACAO

A motivagdo humana é, de uma forma genérica, um
processo psicolégico que, através de estimulos internos
e/ou contextuais, conduz 2 alteragdo de alguns compor-
tamentos do individuo por forma a satisfazer ne-
cessidades. Assim sendo, o surgimento de uma qualquer
necessidade constitui-se normalmente como um estimu-
lo que induz uma resposta (alteracdo de comportamen-
t0), a qual provoca a satisfagdo daquela necessidade.

Ora, num grupo, sobretudo quando organizacional, o
tipo de motivagdo pode ser de origem diversa, segun-
do Luis Rosa®™®, de acordo com os factores que lhe
estdo na origem. Se sdo de natureza externa, teremos
0s tipos de motivacio compulsiva (aceita¢do forcada
dos objectivos) e de motivacio pecunidria (aceitaciio
dos objectivos apenas por causa do dinheiro). Se sdo
de natureza interna, haverd a motivacao de adaptacao
(aceitacdo dos objectivos como afins ou complemen-
tares dos seus) e ameotivacio de identificacio (aceita-
¢do dos objectivos como superiores aos Seus € como con-
dicdo para a sua realizacdo pessoal). Ainda segundo a
andlise do mesmo autor, ha cinco grupos de pessoas
que constituem a organizacao humana da empresa e
cujo tipo de motivacdo diverge dos outros, conforme o

tipo de interesses (necessidades): os accionistas, que
apenas “adoptam” a motiva¢do pecunidria, os traba-
Ihadores executivos e as chefias directas, que “perfi-
lham” a motivag¢do pecunidria cumulativamente com
a motivacdo de adaptagdo, e os administradores e di-
rectores, que “assumem’” a motivac¢do de identificacdo.
O tipo de motivacio compulsiva terd apenas a ver com
individuos ou grupos que funcionam em dependéncia
existencial ou funcional de organiza¢des dominadas
por hierarquias rigidas e compartimentadas como, por
exemplo, as (para)militares.

Muito embora a motivacdo de identificacdo nio seja
considerada como pertenca ou assun¢do dos trabalha-
dores executivos e das chefias directas para quem a
identifica¢do com os objectivos da organizacdo existe
apenas enquanto coroldrio da satisfacdo das suas ne-
cessidades individuais, a verdade € que, refere ainda
Luis Rosa, “o facto de viverem diariamente no meio
organizacional faz surgir(...) uma motivacio parcial
de identificacdo que, no limite, os leva a encarar a
empresa como a sua segunda casa’.

O problema da motivacgdo € tdo pertinente que, ao lon-
go dos tempos, se foram construindo evolutivamente
indmeras teorias, que nos abstemos de referenciar por
inadequacio de local, mas cujas mais recentes se
poderdo sintetizar em:

a) Teorias de Satisfacio (Maslow, Herzberg e Alder-
fer), que estdo relacionadas com as necessidades
do individuo em ter um salério justo, uma posi¢ao
social e éxito no seu trabalho.

b) Teorias do Progresso (McClelland, Vroom e Adams),
ligadas a percep¢do que o individuo tem da quan-
tidade de trabalho distribuido e dos requisitos de
desempenho e recompensa.

¢) Teorias de Reforco (Skinner), relativas ao sistema
de recompensas ¢ penalizacdes®.

Sédo trés os factores que, de uma forma pragmatica, po-
dem e devem dar corpo as novas doutrinas da motivacao:

1) uma lideranga eficaz que tenha em conta um pro-
fundo conhecimento das caracteristicas e do funcio-
namento do grupo e de cada um dos seus membros,
por um lado, e das caracteristicas das situa¢des de
trabalho e dos objectivos da organizagdo, por outro;

2) uma comunicagdo interna ascendente, descendente
e transversal, passivel de fazer interagir em todos



os sentidos, mas adequada aos tipos diferentes de
mensagem, de objectivos e de destinatdrios;

3) um conjunto de mecanismos compensatérios que
respondam a satisfacio das necessidades criadas pe-
los préprios processos de motivagao.

Muito se poderia aprofundar esta temdtica, mas cremos
que terd bastado aflorar o problema para nos certificar-
mos da sua importincia na manutengio € no desen-
volvimento da cultura de qualquer empresa.

Um grupo motivado pela e na cultura empresarial con-
segue sempre fazer a sinergia da interdisciplinaridade e
da multidisciplinaridade das competéncias exibidas pe-
los seus membros promovendo, desse modo, a saide men-
tal e funcional do grupo, aumentando a produtividade e,
como se disse, elevando os padrdes de qualidade.

E, NO FUTURO PROXIMO,
QUE CULTURA EMPRESARIAL?

Pois €, estd tudo muito certo, mas e agora € no futuro
préximo, j4 amanhd, como vamos encarar a cultura em-
presarial e a motivagio dos recursos humanos das em-
presas face as novas relagdes e organizacgiio de trabalho?
“Assiste-se ao repensar da organizagdo do trabalho,
quer quanto ao tempo, quer quanto ao modo e ao local
da sua prestacdo. (...) O teletrabalho, cujo surgimento
na Europa remonta & década de 80, ganha agora um
sentido e um contetdo intensificados pela sociedade
de informacdo. (...) Numa enumera¢io meramente
exemplificativa, encontramos na categoria de teletra-
balhadores: arquitectos, contabilistas, especialistas de
marketing, profissionais de relacdes piiblicas, jornalis-
tas, auditores, profissionais de seguros, analistas de
sistemas, programadores e trabalhadores administra-
tivos. A tendéncia segue, sem divida, no sentido da
expansdo desta forma de trabalho aos mais diversos
sectores de actividade.”(©

Por seu lado, Acécio Duarte(” considera também que
se atingiu “o fim do mito da expansdo ilimitada da
produgdo”, a que se aliam “o fim do mito do pleno
emprego”, o “fim do mito do emprego individual es-
tdvel em posto fixo” e o “fim do mito da estabilidade
das qualificacdes”. Refere a propdsito que, sendo o
emprego “um bem cada vez mais escasso”, ele induz,
na conjuntura actual, a “uma instabilidade acrescida
nos empregos e a uma cada vez maior precarizacdo
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dos vinculos contratuais de trabalho” e depende, em
grande medida e entre outros aspectos, da “compac-
tagdo horizontal e vertical das qualifica¢bes e dos no-
vos requisitos de polivaléncia e de pluricompeténcia,
(bem como) das novas formas de organizagio e de
prestagdo de trabalho, da rarefac¢do do emprego em
posto fixo e das novas competéncias que requerem”.
Aqui ficam estas considerag¢bes que nos concitam
grandes dividas e nos suscitam enormes interrogagdes.
Resta-nos reflectir e agir rapidamente no sentido de
ndo nos deixarmos instrumentalizar pela novas tecno-
logias da informacdo, mas aproveitarmos as suas po-
tencialidades para redimensionarmos 0 Homem na sua
plenitude, mesmo dentro da nossa aldeia global.

®
NOTAS

(1) LOPES, Albino e RETO, Luis , “Identidade da Empresa e Gestido
pela Cultura”, Lisboa, Economia e Negdcios, p. 119, Edi¢des Sila-
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(2) COSTA, Isilda, “Teletrabalho”, in revista Formar, p. 26 —
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(7) DUARTE, Acécio, “Uma Nova Formagdo Profissional para Um
Novo Mercado de Trabalho”, in revista Formar, pp. 5-14 —
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AS MULHERES
EUROPEIAS )

TEM UMA IMPORTANCIA
CADA VEZ MAIOR

NO SUSTENTO

DAS FAMILIAS

Um estudo recente conclui que as mulheres
europeias sdo as novas fontes de rendimento
familiar e a maioria delas contribui
substancialmente para os rendimentos da familia:
59 por cento das mulheres trabalhadoras
europeias contribui para metade ou mais do
rendimento da sua familia, sendo as Francesas
as que dao a maior contribui¢do — 72 por cento.
E esta a recente descoberta de um estudo da
Whirpool levado a cabo em Franga, Alemanha,
Itdlia, Espanha e Reino Unido, que se baseou
numa amostra representativa de mulheres da
Europa Ocidental.

Ao mesmo tempo que a imprensa se debruga sobre
o desaparecimento da familia tradicional, a falta
de cuidados com as criangas e a impossibilidade
genérica de combinar as responsabilidades
familiares e profissionais, este estudo mostra um
ponto de vista diferente e bem mais complexo.
Uma em cada trés mulheres declara que ter um
emprego significa ter menos tempo para a familia
e a casa. Uma em cada quatro, no entanto, diz
conseguir manter a vida familiar e profissional
separadas, com uma percentagem SUperior no
Reino Unido.

A maioria (47 por cento) das mulheres e homens
europeus, considera que os “valores da familia”
significam o sustento e o cuidado efectivo dos
membros de uma familia. S6 18 por cento
associam este termo a estrutura familiar

tradicional. Ao procurar encontrar o tempo gasto

pelos pais com a familia, é revelador que as
refeicdes ocupem a maior parte do tempo (9 horas
por semana), seguidas pela brincadeira com as
criangas (7 horas por semana). Apesar da falta de
tempo ocupado com as criancas, 71 por cento das
mulheres europeias consideram-se boas ou
excelentes maes.

As mulheres trabalhadoras a tempo completo néo
se consideram significativamente piores do que
as trabalhadoras a tempo parcial.

Este estudo faz parte de uma investigagdo global.
A primeira parte do estudo debrucou-se sobre a
mudanga de papéis entre as mulheres dos Estados
Unidos. A terceira parte, sobre mulheres
Asiaticas, serd dada a conhecer em 1997.

Em 1998 serd feito um estudo comparativo das
trés regides. O estudo constitui uma valiosa fonte
de informagdes, ajudando a compreender as
opinides actuais das mulheres sobre o emprego,
a familia e a sociedade. No entanto, pode ser
criticado o facto de a experiéncia nos paises
Escandinavos, os primeiros no desenvolvimento
das relacdes de género a nivel mundial, terem
ficado fora do inquérito. Poucas referéncias sdo
feitas a importincia de factores que possam ajudar
a combinar a vida profissional com as
responsabilidades familiares como, por exemplo,
estruturas de apoio as criangas, trabalho a tempo
parcial e licencas para os cuidados da familia. O
papel dos homens neste processo de mudanca
também ndo foi estudado em profundidade.

Women: Setting Priorities,

publicado pela Funda¢io Whirpool 400,
Riverside Drive, Suite 410, Benton Harbour,
Michigan 49022-0308 USA.

In Noticias n.° 40
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BOLSA DE EMPREGO
PARA IMIGRANTES
ASSOCIACAO OLHO VIvO ABRe
CENTRO DE INFORMACAO NO PORTO

Um Centro de Informacio sobre Emprego e
Formacdo Profissional, dirigido a imigrantes,
abriu nas instalagdes do Porto da Associagdo
Juvenil Olho Vivo. O Gabinete de Apoio 2
Integracdo Socio-Profissional de Imigrantes
(GAISPI) presta todo o tipo de apoio informativo
nas dreas do Emprego e Formacgdo Profissional e
estd a constituir uma bolsa de emprego especifica
para estrangeiros em situacdo regular em Portugal.
Financiada pela Comissdo Europeia, esta ¢

a primeira de uma série de iniciativas que

a associagfo tenciona realizar em 1997,

Ano Europeu contra o Racismo, no ﬁmbitq

da campanha permanente contra o racismo

¢ a xenofobia que vem desenvolvendo ha

dois anos meio.

A ideia € dar aos estrangeiros, em situagdo regular,
informacdes sobre alternativas de emprego no
nosso Pais.

A associagdo vai contactar empresas e centros de
formacgdo com o objectivo de valorizar
profissionalmente os imigrantes.

Do plano de actividades da Olho Vivo para este
ano faz também parte a organizagdo de coldquios
e debates em escolas secunddrias e a producio e
edi¢cdo de brochuras de cardcter informativo e
pedagdgico sobre os problemas do racismo e
xenofobia.

O Gabinete de Apoio a Integracdo Socio-
-Profissional de Imigrantes funciona na Rua

do Paraiso, n.° 217 — 3°, sala 2, no Porto,

e estd aberto todos os dias uteis, entre as 10

e as 18 horas.

In Publico

PROJECTO PILOTO
NA FREGUESIA

DE SANTA CATARINA,
EM LISBOA

Com a sua criagdo, o Rendimento Minimo
Garantido (RMG) tem em vista assegurar a
insercfo das pessoas excluidas, ou em risco de
exclusdo social, proporcionando condic¢des
minimas de existéncia a todos os cidadios.

Pela Portaria n.° 237-A/96 sdo definidos os
denominados “Projectos Piloto Experimentais de
Accdo Social” de modo a possibilitarem um
perfodo de aprendizagem social antes da
generalizagdo a todo o Pais. A nivel da cidade
de Lisboa, uma das freguesias escolhidas para
implementacdo do RMG foi a de Santa Catarina.
Desta forma, foi desenvolvido um projecto piloto
experimental proposto pela Santa Casa da
Misericordia de Lisboa e no qual estdo incluidos
o Centro de Formagdo Profissional para o Sector
Tercidrio e o Centro de Emprego de Lisboa do
Conde Redondo como entidades aderentes,
aprovado pelo Ministro da Solidariedade e
Segurancga Social, em 31 de Julho de 1996.

Para além de responder a algumas necessidades
dos individuos e familias em situacdo de grave
caréncia econdmica, a participacio destes Centros
de Emprego e de Formagdo Profissional de Gestio
Directa do IEFP permite, mediante a interac¢io
entre todas as entidades envolvidas, uma
caracterizaglio extremamente correcta e
actualizada dos reais problemas e necessidades
a nivel desta freguesia, potenciando, assim,

as possibilidades de resolucdo desses mesmos
problemas.

In Boletim de Imprensa do IEFP
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CULTURA
DE EMPRESA

O controlo e a compreensao
da cultura de empresa é uma
responsabilidade essencial
dos dirigentes e um

instrumento vital para a

gestao, sendo o seu papel
cada vez mais decisivo face
ao ritmo vertiginoso a que ocorre a evolugdo dos
mercados e o desenvolvimento da ciéncia.

Com este livro, Charles Hampden-Turner pretende
demonstrar que a cultura de empresa é passivel de
ser descrita, medida e, dentro de certos limites,
alterada.

Para tal € dada uma defini¢do do que € a cultura
de empresa, sdo apresentadas algumas das suas
caracteristicas e feita uma classificacio da mesma,
analisando-se os casos concretos de grandes
companhias internacionais.

O autor descreve ainda de que modo a cultura de
empresa, como tema ou padrdo de uma cultura mais
vasta, a macrocultura, define o comportamento e as
relagOes internas apropriadas, motiva os individuos,
decide os valores internos da empresa e possibilita
a conciliacdo de necessidades contraditoérias,
permitindo um crescimento rdpido e forte da
organizacio.

Ficha Técnica

Titulo: Cultura de Empresa

Autor: Charles Hampden-Turner
Editora: Editorial Presenca

Colecgao: Biblioteca de Gestdo Moderna

A venda nas livrarias

O GESTOR
E UM
TREINADOR

O gestor, quadro superior,
de primeira linha,
supervisor ou simplesmente
um chefe de uma simples
seccdo, tem por funcdo
primordial estimular, ensinar

e preparar os seus colaboradores para atingirem um
desempenho 6ptimo.

Neste sentido, o gestor € também treinador.

Téo treinador como o podem ser os das equipas
desportistas, pois deles depende o éxito do negdcio
onde estdo envolvidos.

Este livro mostra como os gestores podem
desenvolver essa capacidade de treinador.

Baseado em experiéncias reais de empresas tdo
importantes como a ICI ou a Nuclear Electric, esta
obra cobre amplamente a mudanga de estilo de
gestdo, treinando e chefiando num momento de crise
e mantendo unido o espirito da equipa.

E um livro fundamental para este fim de milénio,
que combina a motivagdo, a capacidade de
delegacio e o0 empowerment para criar equipas com
um alto desempenho profissional.

Ficha Técnica

Titulo: O Gestor é Um Treinador
Autores: Jim Duncan e David Oates
Editora: Edi¢cées CETOP
Colecc¢ao: Pensar a Gestio
Colaboracao: Financial Times

A venda nas livrarias



Sondagem,
Instrumento

de Marketing
e Publicidade

A andlise de opinido ptiblica
e os estudos pré-eleitorais
popularizaram as sondagens,

mas as suas aplica¢des mais

numerosas situam-se no
dominio econémico e comercial.
A sondagem transformou-se num dos instrumentos
mais importantes e eficazes para o estudo de
mercados e a elaboracdo de estratégias de marketing,
onde a publicidade tem um papel muito importante.
Neste livro, Jacques Antoine apresenta um quadro
de diferentes aplicacdes da sondagem no dominio do
marketing ¢ fornece um guia completo para a
concepgio, a realizacdo, o controlo e andlise dos
inquéritos.
Indispensavel a todos os utilizadores de sondagens
— profissionais do marketing, da politica, dos
média, da comunicacdo e da publicidade —, esta
obra oferece a todos os profissionais e estudantes
das ciéncias econémicas, comerciais e politicas, as
bases desta técnica essencial e suas aplicacoes
préticas.

Ficha Técnica

Titulo: Sondagem, Instrumento de Marketing
e Publicidade

Autor: Jacques Antoine

Editora: Edi¢cdes CETOP

Coleccio: Comunicacio

A venda nas livrarias
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GESTAO

— Dominar
a lesouraria

Procurando
responder as
principais
preocupagoes

de gestores e
profissionais financeiros de PME, o IAPMEI acaba
de lancar a obra Gestdo Financeira — Dominar

a Tesouraria, da autoria de Augusto Felicio

e Cantiga Esteves.

Integrada na colec¢do «Mediateca PME», a obra

¢ composta por um manual e um videograma e tem
como objectivo ajudar estes profissionais a conhecer
melhor as técnicas e instrumentos de gestdo
financeira, para a obtencio de um maior dominio
sobre a situacfo de tesouraria, e a seleccionar as
opcoes de financiamento mais adequadas e que
conduzam a uma maior rendibilidade das empresas.
Recorrendo a exemplos préticos, a obra aborda
aspectos relacionados com os principais conceitos
da fun¢do financeira, gestdo da tesouraria e politica
financeira, integrando ainda um capitulo sobre
instrumentos financeiros.

Dirigida preferencialmente a empresdrios e
responsdveis financeiros das empresas, Gestdo
Financeira — Dominar a Tesouraria, podera ainda
ser um instrumento de trabalho til para
formadores e estudantes que desenvolvam as suas
actividades nesta drea.

Ficha Técnica
Titulo: Gestdo Financeira — Dominar a Tesouraria
Autoria: J. Augusto Felicio e J. Cantiga Esteves

Edicao: IAPMEI, Col. Mediateca PME
Obs.: Inclui manual e videograma

A venda no IAPMEI

FINANCEIRA
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Il CONGRESSO INTERNACIONAL

X ENCONTRO DAS TAIPAS

No dmbito das iniciativas comemorativas

do x aniversdrio das Taipas, vai ser realizado,

em Abril préximo, o Il CONGRESSO
INTERNACIONAL, X ENCONTRO

DAS TAIPAS, a cuja Comissio de Honra

tem a gentileza de presidir Sua Exceléncia

o Presidente da Repiiblica.

Mais uma vez pretende-se aprofundar o debate
sobre Preven¢io, Tratamento e Redug¢do de Danos
da Toxicodependéncia, Ressocializacdo e
Reinsercdo de Pessoas Toxicodependentes. Neste
congresso do x aniversdrio, os profissionais

das Taipas estario acompanhados nido s6 por
outros intervenientes nacionais, como é habitual,
mas também por intervenientes vindos de diversos
paises, nomeadamente de Estados-membros

da Unido Europeia.

Espera-se, pois, criar um espaco de reflexdo
interactiva sobre a andlise critica das préticas,
sobre novos métodos -de intervengdo clinica

e comunitdria e, como é tradicional,

de convivialidade.

PROGRAMA

— Plendrio de abertura 10 anos:
Formas/Modelos, Respostas, que futuro?
(3 de Abril)

Seminarios:

¢ Depressido e Ansiedade

e Prevencio: Escola/Familia

¢ Prevencio da Recaida
 Parentalidade ¢ Uso de Drogras

— Avangos Farmacoterapéuticos Intervencaes
grupais, Reducio de Riscos
(4 Abril)

oA D O 5

FI CADOS

Semindrios:

NUNO GASPAR

¢ Depressdo e Ansiedade

¢ Prevencdo: Profissionais de Sadde/
* /Comunidade Mass Media

e LAAM e os outros Agonistas

¢ Parentalidade e o Uso de Drogas

— Pris?my e Toxicodependéncia, Psicose
e Toxicodependéncia, Politicas Regionais
(5 de Abril)

Localizacio

O congresso tera lugar no Centro de Congressos
da FIL.

Programa Social

Em elaboracdo, finalizando com um passeio de
barco no estudrio do Tejo.

Para mais informacées, contactar o secretariado:

CAT das Taipas, Rua das Taipas, 20
1250 LISBOA

Telf.: (01) 3424094 /3476206/7
Fax.: (01) 3472348



O P I NI AO DO LE T OCR
OPINIAO D O LEITOR

ONDE ESTAO
AS OPORTUNIDADES
NA INTERNET?

[ J
IVO SOUSA

Mestrando em Estatistica e Gestdo de Informagdo
(comentdrios: is245@alfa.isegi.unl.pt)

O

As oportunidades de negécios actuais
na Internet concentram-se nos sectores
com produtos e servigos com pouca

complexidade e/ou reduziveis a bits.

¢ Produtos e servi¢os com pouca complexidade
E nos produtos e servigos com pouca
complexidade que surge boa parte das actuais
oportunidades de negécios, porque sio faceis de

@ DRRIGIR

NUNO VEIGA
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descrever e procurar na Internet, como os livros.
Nio oferece dificuldade de maior procurar livros
na Internet, através dos seus titulos e/ou autores.
O mesmo ndo ocorre com produtos mais
complexos (por exemplo, roupas). Todavia, a
medida que a capacidade da Internet aumenta,
esses produtos serdo mais transacciondveis,
porque as descri¢des em texto poderdo ser
substituidas por imagens ou video.

Produtos e servicos reduziveis a bits

A Internet pode ser um canal de distribui¢do de
todos os produtos ¢ servigos reduziveis a bits.
Enfim, tudo o que seja essencialmente
informacfo. Naturalmente, os sectores onde essa

capacidade da Internet mais se faz sentir é na
inddstria de software e nos meios de
comunicagio.

VANTAGENS

Sdo duas as vantagens da utilizagdo da Internet
como canal de distribui¢do. Por um lado, é uma rede
de computadores de alcance global, por estar
presente em mais de 200 paises e territérios.

Por outro lado, é extremamente barata, sobretudo
quando a distancia que os dados t€m de percorrer

¢ grande. Os custos de utiliza¢do ndo estdo
directamente associados a distdncia, mas sim

a0 tempo.

Nos meios de comunicagfo, a imprensa € o sector
onde tém surgido mais oportunidades de negécio
porque a transmissdo de textos requer menos
espago do que a transmissio de som e/ou imagens.
Actualmente sdo centenas, ou mesmo milhares, os
jornais presentes na Internet. Dois exemplos
nacionais sdo o Publico e o Didrio de Noticias,
que apresentam diariamente versdes reduzidas
das suas edicdes em papel. Desta forma, alcangcam
nio s6 leitores no territério nacional, mas todos
os “falantes” de Portugués espalhados pelo
Mundo com acesso a ela.

Outro sector da comunicagdo social onde se
comeca a sentir o efeito da Internet € na radio.

L £ T OR
O LEITOR

Ja existem programas, como o Real Audio, que
permitem a transmissio de som em tempo real.
Isto é, continuamente como num radio normal.
Nos Estados Unidos existem mais de uma
centena de rddios a transmitir em linha (on-line).
E é f4cil compreender porqué. Primeiro, ndo ¢é
necessdrio obter qualquer licenga para comecgar a
transmitir. Segundo, como jd foi referido, o raio
de ac¢do € o Mundo. A qualidade da programacgdo
¢ o principal obstdculo a uma grande audiéncia.
A Internet ainda se encontra na infincia em
termos de oportunidades de negdcios, mas deverd
rapidamente passar & juventude. Os principais
obstdculos (como a falta de seguranca) estdo a
desaparecer e, para mais, o seu nimero de
utilizadores continua a duplicar anualmente,

o que torna a Internet dificil de ignorar no mundo
dos negdcios.

[ ]
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Sequros como nunca.

A conversar também se constréi
a confianca no futuro.

Desafios Sociais na Europa
Frangois Périgot (UHICE)
Fritz Veer Zetnitsch (gTuc)
Tom Jenkins {Conselhn Econbmice & Social Emnpeu)

Etica Empresarial e Gestdo das Pessoas
Rushworth Kidder questitute for Slobal Etides)

Formagao Profissional: Novas Abordagens

Hasse Karlsson (5/F)
Mano Ryl Gomes {INESC)
Rainer Jensen (Levis Strauss)

Estado Providéncia na Europa: Que Futuro?

Antonio Peres Metelo (Jomalists)
Armand Mella (Secietémio-Geml EAFM)

Temas

18° Congresso Europeu de Recursos Humanos
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