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OS MODOS
DA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL
ATRAVES
DOS TEMPOS

FRANCISCO LOPES DOS SANTOS
Director-Geral da AGESFAL

0O

As (ltimas décadas trouxeram 3 ribalta
uma 4rea da gestdo que, ndo sendo nova,
ndo tinha ainda assumido o foro de autonomia,
em contetdo e metodo|ogia, que outras areas
mais operacionais e urgentes hé muito tinham

conseguido: a estratégia empresarial.
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E verdade que a estratégia empresarial esteve sempre
presente nas organiza¢des, uma vez que continua-
mente se tomaram decisdes sobre oportunidades de
negdcios, escolha e gestdo de recursos e forma como
concorrer nos mercados.

Contudo, nos tempos em que a decisdo estratégica
era apelidada de politica geral de negécios, esta esta-
va mais conotada com uma gestdo integrada e inte-
grante de fun¢des e meios do que propriamente com
a decisdo proactiva inicial de construir uma via com-
petitiva prépria, condicionante de tudo o resto.

A razdo para essa visdo da estratégia residia num fac-
to muito simples: as empresas ndo tinham a sua so-
brevivéncia ameagada competitivamente no estrito
ambito do seu negdcio porque os niveis de rivalidade
eram previsiveis e de certa forma controldveis, as tec-
nologias evolutivas e a relagdo empresa/meio social
dava estabilidade as organizagdes. Alids, até aos anos
70, a tnica verdadeira ameaga que as empresas ti-
nham de enfrentar era a do fim da paz, estabilidade
social e politicas macroecondmicas equilibradas que,
de facto, poderiam eliminar os contextos de funcio-
namento habituais. Se uma empresa existia € vencia
a primeira barreira de entrada no negécio, a sua con-
tinuidade dependia sobretudo de eficiéncia interna e
alguma inovagdo em evolugdo.

A estratégia consistia, entdo, em dar continuidade efi-
ciente ao presente ¢ o seu conteido era uma mistura
integrada de informagdes, indicadores e recursos finan-
ceiros, de producéo, de marketing e de pessoal.

Ap6s os anos 60, os canhdes comegam a calar-se e
deixam de ser um meio de conquistar e manter mer-
cados. Uma nova forma de competir, mais racional e
mais humana, ganha forga. Compete a cada empresa
encontrar o seu caminho e mostrar a sua competitivi-
dade num contexto cada vez mais amplo e aberto.
Comega, entdo, a ganhar forca a percepgdo de que
antes de fazer, antes de investir, antes de crescer, é
necessario reflectir no “porqué” dessas vias. A estraté-
gia autonomiza-se e vird a tornar-se a mais impor-
tante e decisiva das dreas da gestdo empresarial, ndo
apenas porque estava no topo da hierarquia enquanto
decisdo, mas também porque cada vez mais s6 boas
estratégias conduziam a bons resultados.

Os anos 70 e 80 sdo um avassalador caminho no sen-
tido da abertura e na ndo interferéncia politica nas
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regras de jogo dos mercados. Os anos 90 s80 o culmi-
nar desse caminho e o abrir de um novo paradigma
que pde em causa quase tudo o que até entéo se fazia.
A estratégia passa, entdo, a presidir empresas, nagoes,
supra-regides e mesmo familias e individuos.
Importa analisar criteriosamente a razdo de ser desta
importancia da estratégia.

A ESTRATEGIA

NA DECADA DE 70
E NO INICIO

DOS ANOS 80

Nos anos 70, comega a vislumbrar-se o primeiro es-
bogo de um novo mapa global. O didlogo entre paises
acentua-se e a preocupacdo de governantes passa a ir
muito além dos seus interesses nacionais. O Mundo é
chamado a pronunciar-se sobre o Mundo e comega a
deixar de ser apenas um somatorio de pafses e nagoes.
Di-se o primeiro alargamento dos mercados perti-
nentes em consequéncia do denominado desanuvia-
mento e do juntar de forgas para ultrapassar a célebre
crise petrolifera.

Tecnologicamente, verifica-se o primeiro grande sal-
to significativo com a chegada aos mercados, de for-
ma massiva, de produtos baseados na nova tecnologia
do electriio e consolida-se a internacionalizago e mas-
sificacdo da informagdo e da comunicagao.

A euforia dos anos 60 continua na memoria de todos
e os anos 70 beneficiam dos resultados dessa euforia.
Entre oportunidades e ameagas, as empresas tém de
comegar a fazer opgdes de fundo.

Essas opgoes tiveram sempre dois vectores centrais:
crescimento e modernizacdo. Ambos relevam a ne-
cessidade de investimento, por consequéncia de capi-
tal. Ndo admira, por isso, que os negécios e merca-
dos financeiros ganhem uma supremacia notdvel em
todo o Mundo e se inicie uma era de dominio finan-
ceiro que ainda hoje nfo terminou.

Ha, contudo, uma caracteristica que se mantém: o su-
cesso das empresas construfa-se em evolugio, embo-
ra com técnica, inteligéncia e informagéo.

Num paradigma em que a evolugdo € a caracteristica
essencial, tém vantagem as empresas de maior dimen-
sdo e experiéncia. A dimensgo significa, desde logo,



uma maior base de implantagdo, de massa critica, de
acesso a informagdo privilegiada e de meios finan-
ceiros. A experiéncia traz a oportunidade e o hdbito
de utilizagdo de alavancagens muito compensadoras.
Por tudo isto, a estratégia assume-se com a arte dos
cendrios de suporte a decis@o, que conduzem aos ex-
pert systems que os meios informdticos no inicio da
década de 80 comegam a permitir.

Entretanto, ganham cada vez mais forga os modelos
de gestdo de portfolio de negécios que traziam algu-
ma clareza de critérios a decisdo estratégica.

Os primeiros anos da década de 80 introduzem a
ligacdo entre a estratégia empresarial e a politica in-
dustrial, num feliz casamento entre micro e macro de-
senvolvido no modelo das cinco forcas de Michael
Porter. A estratégia empresarial fica, entdo, fortemente
ligada a um novo conceito: competitividade.

A competitividade consegue-se através do alcance de
uma vantagem, dita competitiva, que terd de ser real,
percebida no mercado, defensdvel contra fécil imi-
tacdo e sustentdvel pela organizagio que a domina.
Para conseguir tal vantagem, a empresa deveria saber
analisar a realidade do segmento em que se incluia —
a que M. Porter denomina de industria—e, simultanea-
mente, escolher uma via estratégica que poderia ser uma
escolha entre volume, diferenciagdo e focalizag@o.
Esta nova perspectiva da estratégia vem beber grande
parte da sua filosofia nos vérios conceitos estratégicos
desenvolvidos pelo marketing, os quais, mesmo na
época evolucionista, tinham sido aperfeigoados com
vista & conquista de maior eficiéncia de mercado.
Quando os conceitos de volume, diferenciagdo e fo-
calizagdo sdo integrados numa perspectiva estratégi-
ca h4, contudo, uma modificagao significativa em rela-
¢do & mera perspectiva de marketing, visivel em, pelo
menos, dois niveis que se complementam:

» Consisténcia e coeréncia na op¢do. Vdrios estudos
realizados com base no modelo Norte America
PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies)
demonstram que, em qualquer sector, as empresas
sdo rentdveis quando optam por uma das estraté-
gias e sobrevivem muito dificilmente quando as ten-
tam misturar. Ou se tem vantagem de custo, ou se
tem vantagem por fazer diferente. Ndo se poderd
ter as duas vantagens.

DESTAQUE 9 DRIGIR
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¢ Extensdo global da opgdo. A op¢io estratégica tem
de reflectir-se em toda a cadeia de valor e a todos os
niveis da empresa. Mais tarde € mesmo defendido
que a opgdo tem de ser estendida a toda a fileira do
negocio. Empresas com opgdes estratégicas dife-
rentes serdo cultural, organizativa e decisionalmente
distintas € nfo podem concotrer entre si, porque as
suas tecnologias, competéncias e know-how sao cla-
ramente distintos.

Assim, os anos 70 e 80 vém introduzir a escolha es-
tratégica a sobrepor-se a gestdo de negécios de forma
meramente planeada. Ndo se nega completamente a
possibilidade evolucionista, apenas se defende que ela
s6 € possivel depois de uma escolha clara entre vias
antagonicas.

A estratégia passa a assumir uma clara importincia
dominante na vida empresarial, embora a caracteris-
tica de decisdo de longo prazo permitisse que ela fosse
da competéncia exclusiva dos decisores de topo € o
timing da decisdo fosse pontual e desdobravel em pla-
nos estratégicos plurianuais com revisdes ou cor-
reccOes a prazo.

UMA NOVA ERA
DA ESTRATEGIA

Ainda antes de meados dos anos 80, cai como uma
bomba nos escaparates a obra de Peters e Waterman,
In search for excellence, que apresenta dez casos de
sucessos que pdem significativamente em causa 0s
principios contemporaneos da estratégia. Jd antes, em
1980, Peter Drucker tinha langado Managing in turbu-
lent times alertando que “o futuro ja ndo é o que era”.
Mas foram precisos alguns anos mais para que aquilo
que essa obra prenunciava viesse a ser confirmado e
excedido.

Em 1987, Sculley, CEO da Apple, portanto um prati-
co, vem demonstrar na sua obra Odissey que os cend-
rios e a missdo deveriam ser substituidos pelas orien-
tacdes, os valores e a visdo estratégica. Em 1988,
sai em Franca a obra Strategor, do grupo HEC, e em
1989 a HBR de Maio publica o primeiro artigo da
dupla Hamel e Prahalad, denominado “Strategic in-
tent”, que demonstra definitivamente que hd uma



nova forma de fazer estratégia. A evidéncia que este
artigo utiliza é devastadora. Por um lado, um eleva-
do niimero das 500 maiores empresas dos EUA em
1988 apenas tinha entrado para essa lista hd pouco
tempo e a maioria de entre estas nem sequer existia
ha vinte anos.

A questdo que colocaram era muito simples: se estas
empresas tivessem utilizado os métodos cldssicos do
planeamento estratégico e condicionado o seu desen-
volvimento a objectivos consistentes com os recur-
sos e competéncias de que dispunham, poderiam ter
atingido o sucesso de mercado e de rendibilidade que
agora evidenciavam?

A resposta foi, claramente, NAO!!

Esta observacdo era apenas o pico do iceberg. Sub-
merso estava o inicio de uma profunda revolugao tec-
nolégica, uma concorréncia a nivel global, uma maior
sofisticacdo de clientelas e um ritmo acelerado de cria-
tividade de cidaddos emergindo de significativo ta-
lento. E ainda a percepgdo inovadora, por parte de
alguns gestores e empresas, de que estratégia era muito
mais que opgdes pontuais no tempo, feitas apenas por
elites de decisores.

Comecga a era da imprevisibilidade e da indefinigao
futura dos contextos estratégicos.

De facto, por via da tecnologia comegou a observar-
_se o fenémeno da canibaliza¢do, ndo apenas de
produtos, mas de toda a estrutura de competéncias e
know-how empresarial, isto é, os pilares estruturais
a partir dos quais as empresas definem os seus nego-
cios estio cada vez mais ameacados de ruina tec-
nologica.

A globalizagio de mercados (em cada ponto do glo-
bo concorre todo o Mundo em disputa de cada clien-
te) acrescenta-se a globalizagdo da cadeia de valor
(uma empresa pode espalhar as actividades da cadeia
de valor pelo Mundo, de forma a aproveitar em cada
regidio o factor mais globalmente competitivo). O es-
paco em que as empresas definem os seus negocios
redimensiona-se.

As clientelas tornam-se cada vez mais “clientes” e
cada vez menos segmentos, isto €, a homogeneidade
de necessidades e desejos das clientelas que permitia
conceber um numero limitado de ofertas, devidamen-
te controlado e eficiente, torna-se progressivamente
inexistente, primeiro no servico e seguidamente no
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produto. Cada cliente pretende ser tratado como se
fosse o tnico cliente da empresa.

Nio menos ficil é a situagédo face a colaboradores ¢
a sociedade em geral. Cidadania, autonomia e em-
presariatizagdo sdo novas forgas de pressdo que
obrigam & altera¢@o de sistemas e valores das orga-
nizacdes.

Todas estas mudangas bruscas conferem uma nova
importancia a estratégia. Agora, ja ndo basta optar e
evoluir na op¢do. E necessdrio repensar em termos
estratégicos praticamente tudo. Desde a definig¢do do
negdcio, a percepgdo de tecnologias e competéncias
necessdrias, ao redesenho de sistemas organizacionais
até a propria redefini¢do de espagos pertinentes de
actuagao.

Termina a fase evolucionista e comega a revolugio
de paradigma conceptual.

SECULO NOVO, VIDA NOVA

Um novo paradigma significa que as regras e 0s va-
lores anteriormente existentes deixam de se aplicar
e sdo, através de uma ruptura, substituidos por
outros. Numa ruptura paradigmadtica, o que era “o cer-
to passa a errado” e “o0 novo certo” tem de ser des-
coberto.

Do ponto de vista da literatura de gestdo e estratégia,
os ultimos anos sdo jd a evidéncia dessa ruptura pela
descoberta. Ao conceito de Reengenharia das Orga-
nizacdes, de Hammer e Champby, junta-se a Lear-
ning Organization de Senge, a Estratégia como Revo-
lucdo de Hamel, que se complementam muito bem
com as extensdes descritas em The Post-Capitalist
Sociery de Peter Drucker e Reinventing Government
de Ted Gaebler e David Osborne.

Alguns estudos vdo também trazendo indicagdes im-
portantes. Por exemplo, calcula-se que, num periodo
de dez anos, 70 a 80 por cento das actividades, fungbes
e tarefas que hoje se executam nas organizagdes, ou
j4 ndo existam, ou serdo realizadas de forma e com
meios de tal modo diferentes dos actuais que o conhe-
cimento presente ndo terd aplicagdo para essas exe-
cucoes.

Entramos numa fase histérica em que desconhecemos
exactamente as tecnologias que iremos utilizar, as
formas e contetidos dos produtos e servicos que ire-
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mos oferecer, como serd realizado o nosso trabalho,
quem sdo 0s nossos concorrentes e de onde virdo os
nossos clientes.

E assim que a estratégia se reveste de um conteido e
de uma forma mais nobres e significativamente dife-
rentes.

Em vez de visualizar o futuro a partir de cendrios ¢

em evolugdo continuada do presente, toma relevan-
cia compreender quais os vectores que hoje existem
que gerardo os contextos do futuro, sabendo que,
mesmo nio se sabendo exactamente como serd esse
contexto, se se acompanhar e influenciar esses vec-
tores a posigdo estratégica conseguida serd certa-
mente favoravel, independentemente da forma a que
se chegar.

Nunca, como actualmente, a informagdo e a decisao
estratégicas terdo sido tdo importantes € tdo perma-
nentes na necessidade de ac¢do no dia-a-dia.

Esta informacdo e decisdo estratégicas t€ém um cam-

Se quisermos comp

po de actuagdo preciso, sobre o qual se irdo construin- R
o ., . ‘SeTVICO € 1eatro,
do as organizagdes do futuro, constituido por trés p1- Lo

lares de arquitectura estratégica. S@o eles:
0 prof

. . - . ser repetidas e
» Visdo estratégica. Como definir e delimitar os nego-

cios e percepcionar quais os factores que pressiona-
rdo a sua mudanga?

« Coesio organizativa. Como conseguir e manter equi-
pas e relagdes duradouras, com as competéncias ade-
quadas e um know-how eficaz?

¢ Posicionamento competitivo. Como manter uma
identidade e uma centralidade eficiente no presente
e no futuro préximo, mas coerente € consistente com
os desafios estratégicos futuros?

Estes pilares constituem um sistema, que denomina-
mos de Sistema VCP, que se requer virtuoso, ou seja,
em que cada um dos pilares que o compdem e intera-
gem entre si se reforcem mutuamente, criando cada

vez mais energia e vigor ao proprio sistema.

O sistema VCP pretende ser um poderoso método de
reinvengdo e descoberta das estratégias para um novo
paradigma de gestdo e a sua inspiragdo numa ideia
profunda expressa por Einstein: “Os problemas que
temos de enfrentar nio podem ser superados no
quadro do nivel de pensamento com que foram

gerados”.



DIRIGIR DESTAQUE




TABELA D E

PUBLICIDATPDE

|R|G|R

A revista DIRIGIR é uma publicac¢do do IEFP,

editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 24 000 exemplares, e uma média
de 64 paginas a preto e branco, profusamente ilustradas.
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uma separata temadtica.

Contamos com 22 000 assinantes, distribuidos por todo
o Pais e pelo estrangeiro. Os assinantes da DIRIGIR sdo
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De leitura agradédvel, com um estilo pragmatico,
trata-se de um projecto de informacgio/formagdo que
tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.
Estdo, pois, criadas as condigdes para

se comercializarem espacos da revista com fins
publicitérios, 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:

 Promocio de imagem de empresas ou instituigdes
de utilidade publica, preferencialmente ligadas
a Formagio ou a Gestdo.

o Promogio de produtos e/ou servigos ligados
a Formacio ou a Gestdo.

e A revista reserva-se o direito de recusar qualquer
publicidade ndo compativel com estes parametros.
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e Se o contrato for celebrado por um ano, beneficiara de
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forem efectuadas & nossa responsabilidade.

o Esses precos ndo incluem IVA.
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Entrevista
Antonio
Raposo
Magalhaes:
empresario
de referéncia

®
MADALENA AVILLEZ

Directora da Oficina Criativa

o}

Theodore Roosevelt disse que é bem melhor
ousar envolvermo-nos em empreendimentos
grandiosos, mesmo correndo o risco

de falharmos, do que viver toda a vida numa
penumbra que ndo conhece nem vitdrias

nem derrotas. Esta reflexdo ap|ica-se a este
empresério de Alcobaca que, depois de 70
anos 3 frente de vérias empresas, decide,

aos 80 anos, “salvar” mais uma empresa —
a Manuel Pereira Roldao. Havera maneira mais

intensa de se sentir vivo e Gtil?
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“Dd licenca Sr. Magalhdes?

“Faz favor de entrar...”

(siléncio)

“Javi.”

“Mas jd viu o qué?”

“Disseram-me que o patrdo novo recebia

qualquer pessoa no gabinete, e eu ndo acreditei. Mas
agora ja vi que é verdade, e por isso

Ja me posso ir embora.”

Esta histéria passou-se na Crisal, hd muitos anos, e serve
de introducdo a apresentacdo de um dos empresdrios
“referéncia” da histdria da inddstria portuguesa.
Nascido em Alcobaga no seio de uma familia abasta-
da, proprietdria de uma importante casa agricola e de
um banco, Anténio Raposo Magalhdes diz que foi bus-
car o gosto pela inovagao, pelo rigor e pela responsa-
bilidade ao seu avd paterno, homem culto (tinha trés
licenciaturas) e de espirito aberto. Tal como o seu avd,
Anténio Raposo Magalhées nunca teve grande apetén-
cia pelas actividades agricolas. Mas foi para essa ac-
tividade que o seu pai o destinou. Naquele tempo pai
era pai, e decisio que ele tomasse era para ser obede-
cida. Manda-o para Franga tirar o curso de Engenhei-
ro Agrénomo e, quando volta, assume imediatamente
fungdes na Casa Agricola. “Ao fim de um ano estava
farto da Casa Agricola!”, diz ARM, *“ e 0 meu pai, ven-
do a minha relutincia, propoe que eu fique a frente de
uma das empresas que o banco possuia, a Resinagem
Nacional.

Nasce assim o empresdrio e o gestor.

Estamos em 1938, em plena fase do “condicionamen-
to industrial”. A Resinagem era uma pequena indds-
tria com um capital social de 500 contos e cuja so-
ciedade era igualmente repartida por ARM e pelos seus
irmdos. Em 1939, ARM faz uma viagem pela Europa
que o marca e lhe d a dimensdo do enorme atraso de
Portugal. ““ Esta viagem s6 veio reforcar aquilo que eu
Ja tinha sentido quando estive a estudar em Franca.
Crescer era fundamental para Portugal”, diz Raposo
Magalhdes. Sé se contornavam as limita¢des do condi-
cionamento industrial comprando fabricas velhas, com
alvard, e reconstruindo-as. Foi o que fez. Comprou
vérias e concentrou o negécio em trés unidades. Quan-
do rebenta a guerra, a Resinagem era uma empresa de
sucesso: o capital social aumentara para 1600 contos.
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Mas este periodo dura pouco. Em 1940, ARM adoece
com um esgotamento e € substituido na gestdo da em-
presa por um dos irmdos. As suas relagdes com os
irm#os, seus socios na Resinagem, eram um pouco ten-
sas desde que tomara as rédeas da empresa. Como ele
diz: “Gerir para eles era pataca ganha-pataca gasta, e
para mim gerir sempre foi pataca ganha-pataca in-
veste”. Dai que, quando volta, entra em desacordo com
eles relativamente a soluc@o encontrada para um con-
flito com o Consulado inglés e sai. Assim, sem mais
nem menos. Mas adverte-os que, se eles continuassem
a seguir a mesma légica, a empresa nio teria futuro.
E nio errou. Passado pouco tempo comegam a vender
fabricas.

Uns anos depois, em 1949, encontra casualmente em
Alcobaga um empregado do banco do pai que lhe diz
que a Resinagem estd a venda por duzentos contos!
Corre a casa do pai e propde-lhe comprar o que sobra
daResinagem. A conversa ndo foi facil, mas o pai acaba
por ceder. E entdo dd-se um fenémeno curioso que se
ha-de repetir mais vezes: ARM, partindo do zero, com-
pra o que resta da Resinagem que ele préprio construira
¢ inicia o processo todo de novo. Volta a comprar mais
fébricas velhas e volta a repor o capital social em 1600

contos.

NASCE O LIDER
E O EMPRESARIO
COM VISAO

Ainda Raposo Magalhdes ndo tinha fruido o prazer de
ter mais uma vez erguido uma industria bem sucedida
duma ruina, o pai convida-o para “agarrar” na Crisal,
certamente deslumbrado com a capacidade do filho em
gerir situagdes de crise, pois a Crisal estava numa pés-
sima situagdo: um dos trés sécios, primo dos Raposo
Magalhdes, suicidara-se, a empresa tinha um capital
social de 300 contos, facturava 5000, devia 6000 e a
desorganizagao era total.

Mas porqué pegar num negdécio desconhecido para ele,
quando j4 tinha uma 6ptima situagao e, sobretudo, de-
pois de ter tido o prazer de provar aos que diziam que
o0 seu estilo de gestdo era desajustado que eles estavam
totalmente enganados? “ Nio fui capaz de dizer ndo ao
meu pai”’, diz Raposo Magalhdes.

E € assim que vai parar a Crisal em 1952.

E o que encontra ele quando 14 chega? Uma empre-
sa totalmente desorganizada. A sua primeira preo-
cupagdo é criar uma equipa de confianga que o apoie
na reestruturagio que era imperioso fazer 14 dentro.
“Tive a sorte de conseguir arranjar uma equipa. Al-
guém me disse que o chefe de pintura a mao era um
excelente organizador; eu conhecia um oficial de
forno que 14 trabalhava que era uma pessoa de con-
fianga. No primeiro dia em que 14 cheguei, mandei
dizer-lhes que, quando a fébrica fechasse, os espera-
va no meu gabinete. Disse-lhes entdo que precisava
da ajuda deles para conhecer os pontos fracos da drea
da producio, para tentar compreender porque € que
a fabrica dava prejuizo. O tal oficial de forno diz-
-me entdo o seguinte: “Isso também o fitho do fale-
cido Jodo Monteiro queria saber. E depois deixou-se
montar pelo outro. Enquanto o senhor ndo me pro-
var que ndo se deixa montar pelo outro, nio lhe res-
pondo”. E o que faz o empresdrio? Manda calar o
oficial de forno? Nao. Ouve e espera pela oportuni-
dade. E ela chega numa tarde em que, como habi-
tualmente, d4 uma volta pelas instalagdes da fabrica
e se depara com uma situagdo em que o “tal” persona-
gem, s6cio da empresa, estava a insultar umas ope-
rarias. Manda-o subir ao seu gabinete imediatamente
e dd-lhe uma hora para sair da fabrica e nunca mais
14 votar. Tinha conseguido “ndo se deixar montar
pelo outro” e isso garante-lhe a confianca ilimitada
da tal equipa.

Durante o resto da sua vida de empresdrio, a pre-
senga de uma equipa-braco direito nunca o abando-
na. Recorda com afecto algumas das pessoas que,
como ele mesmo diz, mais lhe ensinaram. “Nao é pre-
ciso serem doutores para se aprender com as pessoas
e para a sua ajuda ser inestimavel. Recordo o Sr. Jorge
Neto Ferreira, que era simplesmente o chefe da pin-
tura & mdo e foi das pessoas que mais me ajudou.
O Sr. Chico Camacha, que infelizmente ji morreu,
foi outra pessoa importante para 0 meu percurso de
gestor. Nao sdo os canudos que fazem os lideres e os
gestores.”

Os primeiros anos na Crisal foram muito duros. Ele e
a sua equipa estavam na fébrica as sete horas e volta-
vam todas as noites depois do jantar até a meia-noite.
O sdbado era um dia de trabalho como os outros. S6 ao



domingo descansavam, quer dizer, a equipa descansa-
va, porque o seu lider depois do almogo voltava a fabri-
ca até & hora do jantar. “Tive uma vida de cdo, mas
aliciante, devo dizer-the”, comenta Raposo Magalhies.
Mas onde ia buscar a persisténcia e a forga interior para
ndo desanimar e continuar sempre a melhorar e a de-
senvolver as pessoas e a empresa? A resposta vem rapi-
da: “Adoro o desafio. Um empresdrio tem que gostar
dos desafios”.

UM EMPRESARIO
INOVADOR E OUSADO

0 gosto pela inovagdo, que diz ter herdado do seu avo,
ajudou a fazer da Crisal a empresa lider no seu ramo
em Portugal ¢ na Peninsula. Em 1957 o gés propano é,
gracas a sua iniciativa, introduzido pela primeira vez
em Portugal. Ao nivel da internacionalizagdo faz, em
1967, um acordo de cavalheiros com uma empresa che-
ca sua concorrente nos mercados americano e inglés.
Um acordo baseado apenas na palavra de cada um, as-
sente na ética e no respeito mituo, que naquele tempo
ndo eram conceitos vdos, que lhe permite garantir que
os precos da concorréncia ndo punham em perigo a
sua sobrevivéncia.

Entretanto, as coisas na Crisal iam seguindo sem atri-
tos. Ganhavam dinheiro que era reinvestido na empre-
sa. Mas quando ARM decide comprar uma fabrica
nova, na Marinha Grande, para aumentar a capacidade
de producio da Crisal, os irmios mais uma vez ofere-
cem resisténcia. Mas crescer era essencial. O condi-
cionamento industrial continuava a impor as suas res-
tricdes. Comegou por comprar a Vicris € uns tempos
depois comprou 75 por cento da Ivima. Esta era a tni-
ca forma de ter uma fabrica mecanizada para fazer co-
pos —em 1960 mecanizou a Vicris e passou a produgio
manual para a Ivima, que acabou por vender em 1982.
Em 1988 sai da Crisal. Pela primeira vez sente que
precisa de descansar.

Apetece-lhe dedicar-se mais a fabrica de resinas que
entretanto continuava a laborar.

Deixa a Crisal sem dividas e com uns confortdveis 200
mil contos no banco. E com tristeza que assiste mais
uma vez ao descambar de uma situagdo economica-
mente sélida e sauddvel. Em 1990 os irmdos ja ndo
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controlam de novo a situagfo na Crisal e pedem-lhe
que volte. Aceita de novo dirigir a fibrica, mas sai de-
finitivamente em 1994.

Nesse mesmo ano, cria com o filho a Recividro, uma
fabrica de vidro reciclado que ainda ndo comegou a
laborar.

ASSUMIR A SUA PARTE
DE RESPONSABILIDADE
SOCIAL “AVANT LA LETTRE"

Ligado aos destinos da Crisal desde 1952, teve a preo-
cupagdo de gerir aquele grupo de pessoas de forma
humana e personalizada. “Hoje a tendéncia dos em-
presdrios é fazerem empresas grandes de mais, onde é
dificil conhecer uma a uma as pessoas que 14 traba-
lham. E um erro. Sem as pessoas que sempre tive ao
meu lado eu nunca teria tido os resultados que tive.”
O seu estilo de gestao foi sempre marcado por um cu-
nho pessoal muito humano. Nos anos antes do 25 de
Abril, havia empregados que eram presos pela Pide.
Anténio Raposo Magalhdes chamava a mulher ou os
pais do empregado e informava-os que podiam contar
com o ordenado do seu familiar enquanto ele estivesse
preso. “A Pide nunca entrou dentro da Crisal. Eu nun-
ca o permiti.”

Hoje, como entdo, mas ja com 80 anos, foi o respeito
pelas pessoas e um apurado sentido de responsabi-
lidade social que o fez aceitar mais um desafio: as-
sumir a administragdo da falida Manuel Pereira
Rolddo e construir, com o apoio do Governo, uma
fabrica nova, moderna, mas onde uma percentagem
importante da producdo ainda aproveita o saber e a
pericia artesanal. O projecto implica a deslocagdo para
14 dos operdrios que continuam a laborar na fébrica
falida. Um desafio enorme mas que parece fascinar
este homem generoso que sente prazer em pegar em
projectos falhados e transformd-los em projectos de
sucesso.

Perguntei-lhe se se sentia realizado e se ndo achava
que tinha ganho o direito a descansar. Realizado sente-
-se, mas tem um problema — nfo se entretém com mais
nada e por isso continua a aceitar desafios, a forma
que melhor conhece para sentir o prazer de estar vivo ¢
de ser util.
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Com muita frequéncia, um responsével
pelo sector da formacao profissional,
quando se confronta, no inicio da sua
carreira, com a estrutura organizacional

no seio da qual ird prestar servicos,

fica perplexo ao verificar que muito pouco
do muito que aprendeu lhe permite visualizar
com clareza a extrema complexidade,

quer das forgas facilitadoras,

quer das restritivas para o éxito

do seu trabalho. Discriminar essas zonas
sensiveis e articuld-las com um Plano

de Desenvolvimento de Recursos Humanos

para a Formagdo Profissional (PDRH-PF)

afigura-se, pois, essencial.



Nessas condi¢des, iremos apresentar um caso real de
uma empresa internacionalmente conhecida (que ope-
ra em Portugal, mas cuja identificacio omitiremos) em
que os dados sobre formacdo profissional, obtidos
através de entrevista, talvez ajudem a reflectir sobre a
necessidade de estabelecer um PDRH-PF que refe-
rencie as zonas sensiveis que atrds referimos e que
estabeleca a ponte entre a politica de formagao profis-
sional e a politica de recursos humanos.

CASO:
INTERNATIONAL FOOD INC.

Caracteristicas
Multinacional, o estatuto da filial portuguesa é o de
empresa SA, € propriedade do grupo International
Food, operando no sector alimentar (industrial e
comercial), sendo 2/3 do capital portugués.

Pesquisa

Possui vérios cen-
tros de investiga-
¢do (10), um dos
quais na vizinha
Espanha, perto
da fronteira com
Portugal.

Producao e comercializacao

A produgdo e comercializagfio cobre uma vasta gama
de produtos que vao dos chocolates aos ultraconge-
lados, pizzas, hamburguers, alimentos para animais,
farinhas, leite, dguas, café, etc. Em Portugal, em-
prega mais de 1500 pessoas, espathadas por diver-
sas fabricas, no Continente ¢ Regides Auténomas.
Existe uma grande ligagdo funcional entre a Direc¢do
de Producio ¢ a Direcgdo Central do Grupo. A gestio
¢ caracterizadamente centralizadora, seguindo uma
Jé antiga tradi¢do (na actualidade, a Incorporation
Food tem uma longevidade que ja vai nos 70 anos).
De resto, para o administrador-delegado estrangeiro
a centralizacdo € securizante (sic).

Das entrevistas resultaram também informagdes so-
bre a pouca rotatividade do pessoal no passado, o
que permite reforgar a ideia da seguranca como um
valor relevante da organizacéo.
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Em sintese, a gestdo centralizadora é tida como efi-
caz para a seguranca da empresa, posi¢cio esta que
se vé refor¢ada na medida em que a direc¢fo con-
sidera os quadros portugueses pouco assertivos.

O volume de negdcios duplicou nos dltimos 10 anos,
sobretudo devido a abrangéncia dos interesses so-
bre novos produtos (ultracongelados, softdrinks e
alimentos para cdes e gatos), que se pretendem con-
solidar através de varias medidas:

e racionaliza¢fo (concentracdo da producio);

e gestdo de produtos (marcas) a nivel europeu;

* mais recentemente, tenta-se a gesto de quadros a
nivel europeu.

Politica de formacao

A ténica, pelo menos ao nivel das representacdes,
¢ a de uma politica de formacio continua a cargo
de um responsével
de formacgdo que,
no que se refere a
tomada de deci-
sdes, articula com
o administrador-
-delegado.

Na prética, a po-
litica de formagdo
dependia directa-
mente deste. Mais recentemente, a dependéncia pas-
sou para as mados de um responsavel dos recursos
humanos, nio se tendo, no entanto, observado um
refor¢o da articulacdo entre a politica de formacéo e
a politica de recursos humanos. Por exemplo, € quase
inexistente a relagdo entre a politica de recrutamen-
to e a politica de formacdo.

Para além disso, os objectivos de formagéo sdo mera-
mente definidos em func¢fo de “intuigdes” do que
vai ser o futuro a médio prazo, ndo estdo ligados a
uma estratégia consciente da empresa.

Todavia, na drea comportamental existe preocupagio
com uma formacao de ponta, visando a manutencdo
psicossocial do pessoal, nomeadamente no campo
da Anilise Transaccional, Assertividade e PNL (Pro-
gramagio Neuro-Lingufstica).

A pouca articulagfio referida leva a dependéncia de
“boas vontades” no que se refere a formacdo, cujo



Tipos de formacao
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papel &, sobretudo, entendido como factor de de-
senvolvimento das pessoas.

A formacdo € um investimento pessoal € um acto vo-
luntario. Sé vai a formacio quem quer. Mas, se ndo
se quiser frequentd-la e depois faltarem conhecimen-
tos e/ou skills, a empresa sanciona pelo fraco desem-
penho. Nao existe uma gestdo previsional, embora
haja uma certa perspectiva de médio prazo em relagéo
as pessoas. E, pois, uma gestdo casuistica.

A formaco néo tem efeito significativo para a carrei-
ra, o que vai de par com a auséncia de avaliagio periédi-
ca dos funciondrios. Para os participan-
tes, a formagdo representa, sobretudo,
um papel para a mobilidade externa.

Ha formacao-compensagéo, tentando
colmatar défices, sobretudo na area do
marketing, abrangendo cerca de 50
por cento das ac¢des.

Paralelamente, existe formagdo-com-
plemento, nomeadamente na 4rea
comportamental, visando a “manuten-
¢do psicoldgica”, compreendendo o
dominio de técnicas e o respectivo
treino (processos de autodesenvol-
vimento, trabalho de grupo, lideranca,
condugdo de reunides, etc.).

Os métodos mais adoptados centram-
-se preferentemente no outdoor, sobre-
tudo ao nivel comportamental, e no
opening learning, em que o dominio
cognitivo € a ténica dominante.

Nio tem infra-estruturas assinaldveis.
Tem um servigo de formagao com cinco elementos:

e um responsavel da formacao;

e dois formadores sem formacdo pedagdgica nas
dreas de vendas e marketing;

e um formador na 4rea administrativa e informati-
ca, igualmente sem formagao pedagégica;

¢ um elemento de apoio administrativo.

Nio possui salas de formacao, recorrendo ao exte-
rior. Cerca de metade das ac¢des que realiza decor-
rem em regime residencial.

Os critérios de selec¢do dos organismos de formacao
externa baseiam-se na pertenca, qualidade e espe-
cializag@o das entidades contactadas, cuja decisdo e
origem da encomenda € o responsdvel da formacio.
A defini¢do dos objectivos da formacdo passa pela
negociacdo muito forte com os diferentes niveis de
chefia.

No que concerne a avaliagio, recordamos que a ficha
de avalia¢do costuma ser preenchida e recolhida, na
generalidade dos casos, logo apds o final da accéo.
No caso da International Food, os participantes tam-
bém preenchem uma ficha que apenas
serd devolvida ao servico de formagio,
no prazo de 15 dias, apds prévia entre-
vista do formando com a sua chefia direc-
ta. Isso permite que o supervisor colha di-
rectamente do participante o entendimen-
to e compreensdo do que ele aprendeu,
das omissdes, das caréncias resolvidas e
das que permanecem, das correcgdes a in-
cluir em futuras ac¢des, nomeadamente
quanto aos objectivos, aos conteidos, aos
métodos, aos materiais, aos apoios admi-
nistrativos e técnico-pedagégico, ao ca-
lenddrio e ao horario, etc.

Finalmente, cumpre acrescentar que, no
entender da organizaco, a formacéo ndo
deve ser encarada como uma oferta de
cursos mas sim como acgdes que se in-
serem num projecto individual de
evolugio. E uma ideia que permite abrir
a reflexdo a problemdtica de uma orga-
nizacao que aprende.

CONCLUSAO

Do que foi atrds referido, ressalta, entre as diversas fra-
gilidades de estruturas e de funcionamento do sector
da formacdo profissional, que a desejdvel articulagio
entre a politica de formagao profissional e a politica de
recursos humanos ou se processa (?) com extrema di-
ficuldade ou ¢ inexistente, nomeadamente quanto a:

» Adequagdo entre uma politica de desenvolvimento
de recursos humanos e as necessidades formativas.
e Ligacdo entre a carreira e a formacio.



¢ Antevisdo das necessidades de formagdo a médio e
longo prazo.

 Preparacdo pedagdgica de base dos formadores in-
ternos ¢ capacidade de intervengdo mais eficaz do
sector da formacio.

Efectivamente, o caso apresentado é paradigmadtico
de uma situagdo em que ndo existe um instrumento
simples, pritico e adaptivel a diversos contextos for-
mativos, e que, paralelamente, sirva de instrumento de
consulta, de animacdo e de mobilizagdo dos recursos
humanos afectos ao sector da formagdo profissional.
Em suma, sente-se a auséncia de um instrumento
capaz de fornecer pistas, apoiar decisdes e suscitar
ac¢Ges em ordem ao desenvolvimento dos recursos
humanos afectos a formagio profissional, ou seja, um
Plano para o Desenvolvimento de Recursos Humanos
visando especificamente os Recursos Humanos da For-
magdo Profissional — um PDRH-PF®.

O Qut £ o PDRH-PF

O PDRH-PF é um plano de intervencio que compreende
um conjunto de ac¢des que devem privilegiar os diversos
intervenientes na formacéo profissional em ordem a dota-
¢o de pessoas qualificadas e sua utilizacfo eficaz face a
miss&o e objectivos prosseguidos pelo sector da formagdo.
O PDRH-PF é, assim, um plano de intervengao que pro-
pde acgdes a curto, a médio e a longo prazo:

¢ para desenvolver as competéncias do pessoal;

» para empregar de maneira eficiente as pessoas em
fungao da missdo e dos objectivos da formacao pro-
fissional;

e para fazer o ponto de situacio sobre as forcas e as
fraquezas da organizacao;

¢ para planificar as actividades que estimulario a
evolugdo da formagdo profissional;

¢ para favorecer o desenvolvimento da pessoa, tanto
sob o plano profissional como o pessoal, num am-
biente favoravel.

Teoricamente, 0 PDRH-PF desenvolve-se por fases.
Uma fase inicial de compreensao, a que se seguirdo
as fases intermédias de decisdo e accao, finalizando-
-se com a avaliacao e aperfeicoamento.
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Compreender
(Duracao: 2 a 3 meses)

Zonas sensiveis:
¢ A informagéo e a participacdo do pessoal.
e A transparéncia da direccdo.

¢ O consenso sobre o diagnéstico feito.

Nesta primeira fase elabora-se e valida-se o pré-diag-
néstico e o PDRH-PF.

| 2.2 FASE

Decidlir

(Duracao: 1 més)

Zonas sensiveis:

¢ A coeréncia entre as palavras e a accio.

¢ O equilibrio entre o curto prazo ¢ o longo prazo.
e Uma visdo comum das orientagdes.

¢ O conhecimento das consequéncias das decisdes.

Nesta segunda fase, a direccdo da formagao profissional
decide prioridades quanto as ac¢des a empreender,
nomeadamente:

— seleccionar projectos e actividades que permitirdo
realizar o PDRH-PF;

— planificar, por ordem de prioridade, os projectos a
realizar;

— implementar, onde necessario, medidas de transigdo.
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3.7 FASE

Agir

(Duracao: 1 més)

Zonas sensiveis:

¢ Obter resultados.
e Permanecer a escuta.

No decurso desta terceira fase tém lugar actividades
ligadas ao PDRH-PF. Consiste em:

— oferecer actividades de aperfeicoamento e de de-
senvolvimento destinadas as pessoas;

-— organizar actividades de desenvolvimento organiza-
cional.

4.7 FASE

A Vd/idf

(Duracao: curto, médio e longo prazo)

Zonas sensiveis:

¢ Os medos que a palavra “avaliagdo” suscita.

¢ Tomada de medidas para se melhorar e ndo para con-
trolar.

e Implantar um mecanismo de retroac¢do apropriado.

A quarta fase visa avaliar periddica e sistematicamente
o percurso percorrido, tendo em conta os objectivos
do PDRH-PF:

— examinar a coesdo das equipas ¢ da organizagio;
— estudar o clima de trabalho;

— verificar o envolvimento do pessoal;

— avaliar o crescimento das competéncias.

perfeicoar
(Duracao: continua)

Zonas sensiveis:

e Observar atentamente.
e Actualizar constantcmente a missdo.

A ultima fase do PDRH-PF visa instaurar uma gestao
proactiva dos recursos humanos (com vista 2 methoria
constante dos servigos):

— determinar os elementos-chave que fazem a qua-
lidade do servico;

— precisar as fontes de ndo-qualidade;

— conhecer os enfoques internos e externos;

— formular os envolvimentos que a formagao profis-
sional ¢ susceptivel de desenvolver para assegurar
a qualidade do servigo.

E importante, quando se inicia o processo do PDRH,
fazer o inventdrio das coisas jé feitas que podem scrvir
para despoletar um tal projecto.

Empreende-se um PDRH para implantar um meca-
nismo de avaliacao das necessidades de formacao e
de aperfeicoamento ¢ para favorecer o desenvolvi-
mento da formacao profissional.

As fases atras descritas poderdo ser analiticamente dis-
criminadas, admitindo diversas etapas no scu proces-
samento que serdo objecto de explicita¢do num proxi-
mo artigo.

NOTA

(1) Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos com uma vertente

de Formagéo Profissional.
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AS MISERICORDIAS
PORTUGUESAS:
ENTRE
O PASSADO
E O FUTURO
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As miserichrdias portuguesas vio em breve cameger
3 festejar o seu meio milkénio de existéncla (por ex,
a de Lishoa em 1998, ¢ a do Porto em 1990),
depnis de terem sobrevivido, enguanto insttUICoEs,
a periodos conturbados da nosa histéna:
a extingao das ordens religiosas € a nacionalizagéo
dos seus bers (1834), a intervengao do Estado
na administracao de muttas delas, @ comegar pela
de Lisboa (1834), a desamortizacdo dos seus
bens fundidries (1866), a I‘E:mel.r’&giﬂ dos seus
estatutos, na sequénacia da lei de separagéo
da lareja e do Estado (1911),

a sua instrumentalizagio politica e ideologica
pelo Estado Nove (1937-1945), & cfidalizacio
dos seus hospitas no pés-25 de Abil (1974
e 1976). Tirando o caso da Misericérdia
de Lishoa, elas hoje t8m o estatuto de instituigtes
privacas de solidariedade social, Entretanto,
procuram novios rumos de acgao, ou seja, um novo
folego para o préxima milénio. Algumas estie
a profissionalizar 3 sua gestio, empregam um vasto
corpo de prolissionais e gerem um importante leque
de equipamentos soclais. Tudo isto sem terem
rompido totalmente com & sua cultura histarica
e com a ideclogia do “acto misericordioso”
(Graga, 1996).
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Um dos exemplos recentes dessa revitalizagdo é a
Misericordia do Porto, considerada ““a maior do Mun-
do”: tem 80 milhdes de activos imobilidrios dentro e
fora do Pais, emprega mais de 800 pessoas ¢ movimenta
anualmente mais de 5 milhes de contos. Tem a sua
frente uma equipa de gestores profissionalizados para
quem a gestdo é, por defini¢do, orientada por custos e
resultados: em 1993, orgulhou-se de fechar o exerci-
cio com “300 mil contos de lucro”. O lema do seu
provedor é, entretanto, bem revelador dos novos sinais
dos tempos: “Se nio tomarmos conta dos pobres, os
pobres tomardo conta de nds”. O seu livro de cabecei-
ra é o Managing the non-profit organization, de Peter
Drucker (1990), traduzido e editado em Portugal em
1994, Refira-se, por fim, a composigao socioprofissio-
nal desta institui¢do: em 1993, tinha cerca de 1200
irmaos (dos quais 25 por cento do sexo feminino). Sig-
nificativamente, cerca de dois tergos dos confrades
eram recrutados entre os empresarios e gestores (9 por
cento) e 08 quadros superiores (28 por cento), intermé-
dios (18 por cento) e inferiores (10 por cento) (Fiel,
1994).
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Fac-simile da carta da Rainha D. Leonor a Misericérdia do Porto

UMA INSTITUICAO
ASSISTENCIAL
INTERCLASSISTA,

SOB PROTECCAO REGIA

A1é i criagio das misericdrdias no final do século xv e

desde os primérdios da nacionalidade, as necessidades

da populagio portuguesa, em matéria de assisténcia, ti-
nham dado origem a uma multiplicidade de iniciativas:
muitas delas s&o de 4mbito local, ligadas nfo apenas as
ordens militares e religiosas (que tiveram um importante
papel na Reconquista e no repovoamento do territ6rio)
como também aos municipios e as confrarias de meste-
res ou a simples particulares (mercadores ricos, etc.):
outras, pelo contrério, devem-se a devogio de vérios reis,
rainhas e demais gente da nobreza e do alto clero.
Basicamente, vamos encontrar no final do século xv
quatro tipos de estabelecimentos assistenciais, que terdio
chegado ao Ocidente cristianizado por via da influén-
cia bizantina: albergarias, hospitais, gafarias ou lepro-
sarias e mercearias. Os que sobreviveram até aos nos-
sos dias foram os hospitais. De qualquer modo, o seu
antecessor medieval, o esprital, era, em simultineo,
um locus religiosus do ponto de vista eclesidstico e
uma pia causa do ponto de vista canénico, gozando
por isso de um certo niimero de direitos e privilégios,
para além de ser um locus infectus (até pelo menos ha
100 anos). Esta situag@o de privilégio deu origem a
indmeros abusos e desmandos, por parte da adminis-
tracdo dos estabelecimentos assistenciais, que s6 a partir
dos séculos x1v e xv, com D. Dinis e com D. Afonso V,
vdo comegar a ser combatidos pelo poder régio através
da nomeagio directa de provedores, da confianga pes-
soal e politica do rei, ¢ da outorga de regimentos para
uniformizar a sua orgénica e funcionamento.

Na Europa cristd, durante toda a Idade Média e até ao
Século das Luzes, a doenga, o sofrimento, a pobrezae a
morte estavam submetidas a vontade divina, sendo vis-
tas e aceites como escatologicamente necessarios. A as-
sisténcia aos enfermos e aos demais “pobres em Cristo”
era considerada, por sua vez, como uma virtude crist e
como uma manifestacdo da misericérdia de Deus. A cari-
dade era uma espécie de certificado de alforro: “Dar aos
pobres era emprestar a Deus”, ou seja, quantas mais boas
obras amealhasse na terra, mais garantias tinha um cris-
tdo de alcancar o céu e, com ele, a salvagdo eterna. As
nossas misericordias foram, sem duvida, a materializa-
¢do deste ethos cristdo, além de terem constituido um
habil instrumento de dominagao politica.

E por iniciativa da ilustrissima e mui catélica senhora,
arainha D. Leonor (1458-1525), vitiva de D. Jodo Il e
irmd de D. Manuel I, senhora de grande fortuna e pro-
tectora de letrados e artistas (como Gil Vicente), que




sera fundada a primeira misericérdia, em Lisboa, no
ano da graca de 1498. Discute-se ainda hoje qual o
verdadeiro papel — nomeadamente o dec idedlogo ou
de inspirador doutrindrio — que terd tido o seu confes-
sor, o frade trinitdrio espanhol Miguel Contreiras (1431-
-1505). Este religioso, na altura muito popular em Lis-
boa, pertencia & Ordem da Santissima Trindade para
Redengcéo dos Cativos, fundada em 1198 pelo francés
Sido Jodo da Mata. Inclusive, o papel da rainha (na al-
tura regente em substituicdo do irmdo, ausente em
Castela), ndo estd ainda absolutamente clarificado (Cor-
reia, 1981; Almeida, 1993). Esta questdo &, todavia, de
somenos importincia quando se sabe que, por carta ré-
gia de 14 de Marco de 1499, dirigida aos “J uizes, Verea-
dores, Procurador, fidalgos cavaleiros ¢ homens boos”,
D. Manuel I recomenda a criagdo de misericérdias “em
todalas cidades vilas e lugares prim¢ipaees de nossos
Regnos”, a semethanca de Lisboa “onde se ordenou
huma confraria pera se as obras de misericérdia avrem
de cumprir, e especialmente acerqua dos presos po-
bres e desamprados que non tem quem lhes Requeira
seus feitos nem socorra as suas necessidades”. Ou seja,
h4 uma clara vontade politica do monarca em alargar a
todo o territério nacional (e, depois, as terras de além-
-mar) o novo modelo assistencial.

Simultaneamente, assistia-se a um movimento de fusdo
e concentragio dos hospitais e demais estabelecimentos
assistenciais até entio existentes. E sobretudo a partir
de D. Jodo II (m. 1495) e, portanto, j& em plena época
dos Descobrimentos, que surgem as grandes institui-
¢Oes de assisténcia, sob a forma de hospitais gerais:
Lisboa (1492-1504), Coimbra (1508), Evora (1515),
Braga (1520), Goa (1520-1542), etc., em resultado da
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prépria concentragdo do poder politico e econémico na
figura do rei. O Hospital Real de Todos os Santos, fun-
dado por D. Jodo II e inaugurado por D. Manuel I, €
disso um exemplo paradigmaético (Graca, 1994 ¢ 1996).
D. Manuel I d4, pois, continuidade a politica do seu
antecessor, tendo concluido em 1514 a reforma geral
dos legados pios e estabelecimentos assistenciais (Regi-
mento de como os Contadores das Comarcas Hao-de
Prover sobre as Capelas, Hospitais, Albergarias, Con-
frarias, Gafarias, Obras, Tercas e Residos). Em 1520,
cria a Casa da Satde, no Vale de Alcantara, destinada
as vitimas da peste que, ciclicamente, dizimava a po-
pulacdo portuguesa. E uma instituicdo pioneira do la-
zareto que se ird desenvolver nos séculos XvIII € XIX,
para controlo sanitdrio das epidemias, nomeadamente
junto aos principais portos maritimos.

Entretanto, para cima de meio milhar de misericérdias
irfio ser criadas por todo o territério nacional (embora
com maior incidéncia nas regides a sul do Mondego),
pela Madeira e pelos Acores, pelo Brasil, pelo Extremo
Oriente e por Africa, na sequéncia da expansdo mariti-
ma (por exemplo, a fundag¢do das primeiras misericér-
dias no Brasil remonta a 1543 e a de Macau data de
1569). As misericérdias caberd depois a responsabili-
dade pela administragio hospitalar, desde 1562 até prati-
camente a meados do século xx (no caso do Hospital de
Todos os Santos, desde 1564 a 1834).

A sua designagfo advém do facto de serem institui-
¢des que se propunham realizar obras de misericordia.
De acordo com a tradi¢o cristd e a interpretacdo do
Evangelho segundo Sdo Mateus, essas obras eram em
nimero de catorze: sete corporais e sete espirituais
(Quadro D).

QUADRO I

. Sete espirituais. -

-Sete eorporais--

e A primeira he ensinar os simprezes

e A segunda he dar bom conselho a quem o pede

¢ A terccira he castigar ¢6 caridade os que erram

* A quarta he c8solar os tristes descOsolados

¢ A quinta he perdoar a quem nos errou

s A sexta he sofrer as jnjurias cd paciengia

» A setima he Rogar a ds pellos viuos e pellos mortos

» A primeira he remir captiuos ¢ visitar os presos
» A segunda he curar os enfermos

s A terceira he cubrir 0s nus

¢ A quarta he daar de comer aos famintos

o A quinta he daar de beber aos que ham sede

e A sexta he daar pousada aos peregrinos e pobres
» A setima he enterrar os finados
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O compromisso da Misericérdia de Lisboa (aprova-
do em 1499) fala em confraria e irmandade o que,
para Correia (1981, p. 313), configuraria a sua dupla
fungdo “de socorros mituos e de auxilio aos pobres,
como irmdos em Cristo”. Em nimero de cem, os
irméos deviam ser “de boa fama, s3 consciéncia e
honesta vida, tementes a Deus e guardadores dos seus
mandamentos, mansos e humildosos”. Entre eles ele-
giam anualmente, por sufrigio directo e universal, o
provedor e os membros da mesa (ou mesdrios). Tal
como os apostolos de Cristo, eram em nimero de doze:
seis deviam ser “oficiais
mecanicos” (mestres ar-
tesdos) € os restantes
gente “de melhor condi-
¢80, de escudeiro para ci-
ma”, segundo o compro-
misso da Misericérdia
do Porto (1499), parcial-
mente transcrito e coteja-
do com o de Evora (1516)
por Basto (1934, pp. 543-
-555). Todos os irmaos,
“posto que de desvaira-
das condig¢des”, tinham
direito de voto e eram ele-

giveis, embora o prove-

dor, “por ser cabeca e
principal na dita irman-
dade”, devesse sempre ser
escolhido entre “pessoa no-
bre” (sic). Da lista dos 242
nomes que foram provedores da
Misericérdia de Lisboa até A data em

que passaram a ser de nomeacgido régia
(1834), constam fidalgos, letrados e militares de alta
patente, “usando nomes ilustres” (sic) (Ribeiro, 1902,
p. 315).

TODOS IRMAQOS, MAS UNS
MAIS DO QUE OUTROS

Embora esteja por estudar a composigio social da maior
parte das mesas das misericérdias ao longo da sua

histéria, tudo leva a crer que esta estrutura fosse polari-

Escudo da Rainha D. Leonor

zada pela nobreza, clero e demais gente letrada, donde
se recrutava estatutariamente a figura do provedor.
Alids, ird assistir-se, com o tempo, a uma elitizagiio da
confraria, o que terd contribuido em muito para o seu
declinio no século xvir (Almeida, 1993; S4, 1996). A
decadéncia das misericordias também estard relaciona-
da com a crescente influéncia das ideias secularizantes
em matéria de assisténcia, como resultado do ilumi-
nismo filantrépico.

De qualquer modo, as misericdrdias aparecem ori-
ginalmente como instituicdes interclassistas, numa
época em que a secular
luta politica do poder ré-
gio contra a nobreza e a
Igreja tem um claro des-
fecho favoravel ao pri-
meiro. Por outro lado,
rompiam com a logica
corporativa das confra-
rias de mesteres medie-
vais que também tinham
como uma das suas prin-
cipais fungdes, para além
da defesa e representa-

¢oes de interesses corpo-
rativos, a prestacio de so-
corros mutuos.
A partir dos séculos xi1 e
xu, em Portugal como no
resto da cristandade do Oci-
dente, ¢ até aos finais do sé-
culo xv, a solidariedade entre
os confrades do mesmo oficio,
acantonados quase sempre na mesma
rua ou bairro, tinha-s¢ manifestado concre-
tamente na criagiio € manutengdo de pequenos hospi-
tais privativos, por eles proprios financiados e
administrados (s6 em Lisboa havia cerca de quatro
dezenas no final do século xv, cujo patriménio seria
depois agregado ao Hospital Real de Todos os San-
tos), e em obras de assisténcia mais ou menos avulsas
(v.g., ajuda as vidvas, empréstimos de dinheiro a ju-
ros, contribui¢cdo para dotes de casamento das filhas
dos confrades mais pobres). Eram confrarias laicas
que, embora & sombra de um santo padroeiro, escapa-
vam de algum modo ao controlo da hierarquia da Igreja.




Esta procurava naturalmente enguoded-las, oowl poa-
to cpue, o partir dio Concilio de Trento, passou a haver
uman clarn distingio antre confrarias jgivas e confri-
rins Fedipioves (84, 1996),

O3 gue & novo mis misericordins, em relacdo bs anterio-
res comfrunas, & 0 sa0 drea de influéncin, gue passa a
extendiEr-se nilo s0 a0 barro, vill, cidade e seos emnos
comio A tosl o o momicipio ¢, nalguns casos, o um vasta
tegifio (¢ o coso, por ex., di Misercordia do Porto,
E u sun acciio assistencial dinze-se atoda a popuolaciio,
embora privilegiasse mutwolmenle os “pobres, inndos
em Cristn’,

A Misericordia de Lisboo ter-se-a mspirado, pelomenos
parcialments, no modelo assistenciol desenvolvido em
Florengu. Segundo Busto (1934, pp. 118 e se.), o Miseri.
cordia de Florenca terd sido fundada em | 244 Como
instituigho pablica era jd reconbiecidn palo mengs des:
de 1320, gparecendo citada, alé do séoiln xvi, sob di-
versas desisracoes: Compapma, Compapnia ¢ Sorie
fei, Frarernitg dalla Vergine Mario defia Misericordia,
Camipagnia della Misericordia ou della Santa Mixers:
cordia, Os seus estatutos, pelo menos os de 149, eram
sepurmmenie conhecidng dols) autones) do primitivo
compromisso do Misericordia de Lisboa, dodas as
estreitas relaghes comercinns e financeirss gque entfio
éxistinm entre o Reino de Portugal e 8 Repiblica de
Flomeng.

Ambas as confronas tinham pontos em comum.,
Mas as misericordios portuglesas formm. sem
divida, mals longe, nio 80 nn missio @ nos
nhjectivos n atingir como na propria estro-
tura organizativa. A de Florenga linota-
vp-ge f missiies assistenciois tradicio-
niis, como o tranmspore de doentes ¢ o

sun hospitalizagio. o enterro dos monos,

o apoio domicilidrio o doenles acama-

dos, ete, As misericording portuguesas,
pelo contrario, o constinir praticamente

& nieo sistema de assisténciona doenca.,

na orfondace, nd vigver, na pobresd, no
privag3o da liperdade, na invalidez, na
vielhice e na marte, qui a populagio por-
tguesa conhecen desde u época dos
Drescobrimentos ot an final do Antigo
Regime, senio mesmo até meados do
século xix, dpasar do seu notdrio declinio
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o partir do século svin Na realidode, o compriomisso
original das misericdrdias portuguesds vl ser progres-
sivanmente deturpado com a Contra Reformea e a mten-
sificogio da luta ideolopica, politica e religiosa con-
L o pm!ﬁlnntih‘mn & Lo 08 Cristns-novos: rogar
0 Deus pelos vivos e pelos os morfos (o dltima das
obras demsericordio espirimais ) passa a ser mais me
portante do que i assistEncin pok pabres ¢ oy doen-
tes. Dk imperativos da fé impdem-se a0k deveres da
caridade.
Emi suma, o originalidade das misericordias poriu-
guesas resihird, por um Indo, na soa dimensdo (“Hae
tn-se do uma rede extmordinanamente descentraliza-
dave densa, due stompenha o alargento do npérie™)
£, por autro, no sed estatum (os misericdrdiag estio
colocadas sob protecgio régin” & sdo, além disso, uma
“irmandude de leigos™) (Bethencourt, 1993, p. 150}
Em relagiio is confrarias até eniio conbecidas, quer
|nicas. quer religosas, as misericordias diferenci
varn-se nin 50 2m relogio 8 sun base gengrifica como
também (e sobretudo) & sun base goclal de recrum-
menin. No entanto, o pretenso cardcter interclas-
sista das misericordias, rradicionalmente defendido
pelos seus idedlogos e por muitos dos seus histo-
ridgrafos (ow melhor, fugidgrafos) é hoje posto em
Clansi.
A Investigngino historiogmificn mais recente apon-
tn part o tese oligdrguics ow elitista (54, 1996,
P38 e 1996w, pp. 136-142): de facio, além de
Ao admitirem mulheres entre o8 irmaos, o8
misericordias agregavam apenis membros
das elites locais, ou sejn “nobroan. cle-
ro (de preferéncin membros dos cabi-
dis episcopais ou colegims e alio clero
regulur), profissdes |ibernis, negocion-
tes de alto cabedal e mestres de oficing
ot dho mar e livradores proprietdnos”, con-
trariamente ao que s passavd nas confra-
rins gciesiisneas (gue mmbeém adminam
riilheres ¢ tinham wmi base associativa
vertical),
Afavor da teseelitista Jopa ainds o facto
de haver umi clara distingiio entré
irmios nobres ou enobrecidos (nobre-
i, alto clero e letrados pertencenies ao
oficialiato régio) ¢ irmaos mecinicos
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(gente doy offcios ou de aries aprovidas como e,
entan, o caso do fisteo, do olrurgiio ¢ do boticdriog,
Az misericdrdias pexbavam, pois, por reproduzir us
pssimetring sociais ¢ os mecanismos do poder lecal:
o4 pobres (gue eram. ao fim e av cabo, o pringipal
objecto do “acto misericordioso’) nio faziam parme
di sua base govinl de upoio. Dal o redudido nimero
de confradies — entre 100 (noy pequenos nicleos ur-
banosi, 2000 (no Porto) ¢ 60 {nas cidodes de muior
importincia, como Lisbow e Goa) —. pelo menos

puando comparide com o das outrs conlrartas (yue
chegavim a ter milhares de frmdos).

Aomelusio dos rmibos de menor condigho justifica-
va-se por duss pazdes: primeiro; cles réproesentavam
uma faegho peoximi do, poder local ou da adniinis-
tragdo perifénca; em segundo lugar, eles tinham so-
hetudo gomo funcio o execocio doy torefos menos
nobres do “acio miserivordioso™, Na realidode, {i-
crva menos bem a um 84 de Menezes. alcaide-mor,
do que a um Ponteledo Correm, picheleiro, limpar
Cadetas, visitar os presos, visitar os doentes miseri-
veis, emerrar o8 pestiferados, amonathar o8 justiga-
dos com peivt capitul, pedir esmolas ou sprovisio-
nar os hospitwis, Em gerals estb segundn categorid
de rmios pertencin iy eliies do artesanoto urbano;
“A condigdo essencinl de ndmissio nn confrorin £ra
ndo deverem rmbalhar por suas mics, o que cm
teomin obnigava oo escalfio de mestre de oficma™
ik Espelha-se aqul iguslmente @ repulsa pelo
iruhalho msnual gue cocontrmos no Antigo
Regimel...b (54, 1996, p; 1375 Essa repul-
84 chegou-abé aos. crsiolizada sob a for-
ma de indmeros provérbios ol lugares
communs di Engui porigeesa, gue mas
ndio sa30 afinal do gue codificagoes iden-
légicas de uma eultura 2hitisty de classe
social; por ex,, Mo de mestre ndo suja fer-
ramenta”™ ou “Mais vale um bom mandador
que tm bom trabalhador”.

No caso da Misericdrdia do Poro, sabe-se
gue em F573 existiam, pelo menos, 204
confrades, dos gomis mais de metade era
genle dos olicios mechnicos (Quadro 11,
segunido o Ral dos (rmaos que hd mes-

fad Casa ol hida-de servir @os enerra-
menfiny (reproduzide por Basto, 1934,

QUALRG T
Coanpos o social dos Tnmios da Misericdndia
div Porto em 1373 (in=2(M)

N T

e e i wocial -
_* Offcip mecinicos Y U
s utras categorios 23 8

s Desconhecida J3E

' thibetres 1), kil dfteet 5

Ve canimekon don edrpuesen) foam prnvedorer diranne o oo
[ A%,
Fonte, Adupt. de Busgs {19345

pp. 4314331 "Esses humilibes mestedrats”, donde
s destacavam os sapateiros (26), os alfaintes (11),
o8 cutileiros (B), o8 noeiros (8), os cabeiros (T), o8
sombreiremos (3), além de multos outros oficios gue
hoje desapareceram (por ex., ansolemo, canasiein,
cerieire, esteireiro, sangrador, sombreireiro, surra-
dor, toreedor de seda) “acamaradavam igualilann-
meme” (gic) com “os Boides, Barratos, Berredos,
Branddes, Carneiros, Cermuches, Delgados, Feom-
zes, Homens, Leites, Pamplonas, Ruas, Sds. Vala-
dares; efc,ete,” que constitulam "o gente mais rica’
¢ “o mais alth nobrezn da cidode”, Enfim, uma leitu-
12 clarmmente enviesada ¢ Mrangueadara da
histaria portuense, feita por um anfigo profes-
sor dn Faculdade de Letros do Porto em plenn
époea de ouro do Estado Novo (1934),

PODER _
E DECADENCIA

Em tedo o caso, estas associngtes loi-
cas, de inspirngdo cristd, vio er um gran-
de impacte oo populagio portugoess
durante séculos: sdo responsdveis péla
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piritual, para além do seu papel mais propriamente
assistencial (Bethencourt, 1993), sem esquecer a sua
fun¢io ideoldgica e politica no quadro da sociedade
senhorial do Antigo Regime.

De facto, se néo todas, pelo menos as mais ricas reali-
zavam operacdes financeiras de envergadura ou que,
pelo menos, “ultrapassavam o simples empréstimo a
juros das restantes confrarias”, servindo nomeada-
mente “como fonte de crédito para as grandes casas
senhoriais” ¢ até “‘para a propria coroa em situagdo
de emergéncia” (54, 1996,
p. 60). O movimento de di-
nheiro que era recebido pe-
las miseric6rdias, sob a for-
ma de doacdes para obras
de caridade ou para entre-
gar aos herdeiros dos nos-
sos mercadores e soldados,
falecidos nas mais desvai-
radas terras do Oriente (por
ex., em Malaca, na China,
nas ilhas Maldivas), atingia
somas importantes, por ve-
zes da ordem das muitas
centenas ou milhares de mil
réis, como se pode verifi-
car a partir de uma amos-
tra de entregas efectuadas
pela Misericérdia do Porto
e registadas no livro Do di-
nheiro da India, na segun-
da metade do século xvi
(Basto, 1934, p. 460). Co-
mo termo de comparagio,
refira-se que, no ano eco-
némico de 1575-76, as re-
ceitas da Misericordia do Porto foram de 5528000 réis
(em espécie), o que ndo cobriu as despesas (5815000
réis). Cerca de 80 por cento dessas receitas eram, por
sua vez, oriundas de peditdrios e esmolas.

Em todo o caso, o poderio econémico das miseri-
cérdias, sobretudo resultante da acumulacdo de bens
de mio-morta (doagdes, ctc.) deve ser relativizado.
Como diz S4 (19964, p. 138), “patriménio nio signi-
fica(va) liquidez”... Mas seguramente significava

“conflito”. Vdrios estudos monograficos documentam,

Capa do 1.° Compromisso impresso da Miserictrdia de Lisboa
(1516). Arquivo Histérico/Biblioteca
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de resto, os interesses que estavam em jOgo nos seus
conflitos internos e externos, desembocando muitas
vezes no esbanjamento e na apropriagdo dos seus bens
fundidrios, o que explicaria, pelo menos em parte, a
sua crescente degradag@o financeira e organizacional,
nomeadamente a partir do fim do Antigo Regime e
sobretudo com o liberalismo. Com a publicacéo das
leis de desamortizacido de 1866 ¢ 1895, as miseri-
c6rdias serio profundamente afectadas nas suas fon-
tes de receita de origem patrimonial. Mais concreta-
mente, com a Lei de 22 de
Junho de 1866, publicada
pelo Governo regenerador
de Fontes Pereira de Melo,
Martens Ferriio e Barjona
de Freitas, dd-se continui-
dade ao processo de desa-
mortizagdo dos bens de
mao-morta que, desta vez,
atinge as misericdrdias e
demais institnigdes de as-
sisténcia (irmandades, con-
frarias, recolhimentos ¢
hospitais, entre outras).
Essa lei obrigava-as a
vender em hasta publica a
maior parte do seu patri-
monio € a converter o seu
valor em obrigacdes do Es-
tado. Esses titulos de crédi-
to irdo, por sua vez, desva-
lorizar-se rapidamente. E as-
sim atingida, directa ou in-
directamente, toda a vasta
rede hospitalar administra-
da pelas misericérdias. O
ano de 1866 marca, assim, o fim de uma era, dando
origem ao lento colapso financeiro do hospital tradi-
cional. Ji na Repiblica, as misericordias tiveram de
reformular os seus estatutos, na sequéncia do Decre-
to-Lei de 20 de Abril de 1911.

De qualquer modo, as ideias burguesas liberais ou re-
publicanas néo eram, de modo algum, favoraveis ao
modelo caritativo-assistencial das misericdrdias.

A caridade d4 lugar & benificéncia. No essencial, e na
sequéncia do espirito filantrépico do Século das Lu-
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zes, a assisténcia piblica oitocentista pode caracte-
rizar-se sumariamente nos seguintes termos: repulsa
da caridade indiscriminada e ostentatéria; repressao
da ociosidade dos que podem trabalhar; concepcio
de uma assisténcia selectiva, exclusivamente dirigida
para os mais miserdveis.

Por outro lado, e 4 margem das misericérdias e do
Estado, o incipiente movimento operério ¢ popular
ird fundar as suas préprias associag¢des, nomeada-
mente de socorros mutuos, a0 mesmo tempo que re-
jeita liminarmente a ca-
ridade e o seu sucedéneo,
a beneficéncia que serd
cultivada pela nossa bur-
guesia enobrecida (e tdo
bem tipificada no Conde
de Ferreira). Por ¢ssa al-
tura, o nimero de asso-
ciagdes de socorros mi-
tuos era estimado por
Goodolphim (1974, p.
203) em cerca de 300, no
Continente, com um to-
tal de 70 mil associados
(40 mil dos quais em Lis-
boa) e movimentando
Ja cerca de 400 contos
anuais (400 000$000 réis).
O seu relativo desenvolvi-
mento, entre 1851 e 1872,
coincide com o primeiro
periodo da Regeneragio.
Este surto associativo ndo
era especificamente ope-
rdrio € correspondia a uma
tentativa de harmonizacdo entre os interesses do ca-
pital e do trabalho, de acordo com a ideologia do
fontismo. Daf a sua natureza, ndo jd corporativa, mas
ainda em parte interclassista. Com as primeiras
greves de 1872, € posto um ponto final na colabo-
ragdo entre classes. E desse ano a certiddo de nasci-
mento do movimento operdrio em Portugal.

O processo paulatino de secularizagio da sociedade
portuguesa e da construgdo de uma economia capita-
lista nfo impediu um aparente renascimento das mise-

ricérdias, no final do século xi1x e sobretudo durante

Santa-Losa-da Misericdrdia do Por

o Estado Novo, nomeadamente na regido Norte do
Pais (Basto, 1982). Numerosas misericérdias serdao
criadas, a Norte do Rio Douro, nos anos 30 e 40.
E também a partir dai que h4 um notério movimento
de constru¢io efou ampliagio de hospitais. Em todo
0 caso, sem o apoio do Estado Novo as misericérdias
ndo estariam em condi¢des de proceder & moderniza-
¢do tecnoldgica e organizacional da rede hospitalar
que hd quatro séculos administravam.

Grande parte das construgdes de novos hospitais ou
das obras de remodelagao
e ampliagdo dos velhos
hospitais reporta-se ao
perfodo final do Estado
Novo (1960-1973) ou a
década anterior (1950),
com destaque para os dis-
tritos de Braga e do Por-
to. Embora descapitali-
zadas, as misericordias
beneficiaram de impor-
lantes comparticipagdes
do orcamento geral de Es-
tado ou de outros fundos
como as recém-criadas
receitas do totobola, além
do apoio em equipamen-
to por parte da Fundagdo
Gulbenkian. O montante
dessas comparticipagdes
ia de 50 por cento a 65 por
cento do total dos custos.
Mas é também a época
heréica da “mobilizacio

.
popular” através dessa
tipica institui¢do do Estado Novo que se chamava
“cortejo de oferendas”. Em concelhos como, por
exemplo, o de Marco de Canaveses, dois cortejos de
oferendas realizados entre 1965 e 1967 renderam
qualquer coisa como 4400 contos (Basto, 1982,
p. 118), uma quantia muitissimo elevada para a época
se considerarmos que o custo de um hospital de 190
camas, como o ex-hospital distrital de Vila Nova de
Gaia, orgava entdo em 12 mil contos. O do Marco de
Canaveses, que era concelhio, tinha uma dotacéo de
120 camas e terd custado a volta de 7500 contos.




No final do Estado Novo, havia ji uma rede de 60
estabelecimentos hospitalares cobrindo a Regido
Norte (distritos de Braga, Braganc¢a, Porto, Viana
do Castelo e Vila Real), num total de mais de 10 mil
camas. Com excepcio do Hospital Escolar de S. Jodo
(Porto), pertenciam todos as (ou eram administra-
dos pelas) misericoérdias. Todos os hospitais das
misericérdias, a nivel nacional, serdo depois oficiali-
zados: primeiro os distritais (1974) e depois os con-
celhios (1976). A propoésito desta medida “revolucio-
néria”, os sectores mais conservadores da sociedade
portuguesa ainda hoje falam da “segunda nacionali-
zacgdo das misericordias”. A este proposito, vale a
pena citar Campos (1983, p. 123) para se avaliar o
estado deplordvel em que se encontrava grande parte
dos hospitais das misericérdias antes do 25 de Abril:
“Q pafs encontra-se semeado de uma rede de esta-
belecimentos [hospitalares] com 20 ou 30 anos de
idade, uns inactivos, outros a menos de 50 por cento
da sua capacidade. Até ao fim da década de 70 al-
guns deles funcionaram como casas de saidde de
cirurgides residentes nas trés principais cidades do
litoral. O estado da medicina portuguesa ¢ a falta de
conhecimentos da populagdo permitiram entéo o flo-
rescimento ccondmico de uma ‘cirurgia ambulatéria’
sem o minimo de elementos de apoio: esterilizagdo,
anestesia, banco de sangue, enfermagem. E nlo era
raro os provedores das misericérdias(...) exibirem
registos de centenas de intervengdes cirtirgicas anuais,
enquanto ignoravam as necessidades basicas do con-
celho, no que respeita nomeadamente a satide da mae
¢ da crianga. A reforma de 1971 (D.L. n®. 413/71,
de 27 de Setembro que veio reconhecer, pela primeira
vez, entre nos, o direito a saiide) pretendeu con-
verter esses pequenos hospitais em unidades de in-
ternamento dos centros de sadde para partos, clinica
geral e situagdes cronicas. Alguns, mais desenvolvi-
dos, foram promovidos a distritais, os restantes com
dificuldade aceitaram a reconversido, por razoes de
prestigio local”.

A crise do Estado-Providéncia, o envelhecimento € o
risco de crescente exclusio social de vastas camadas
da populagdo poderdo constituir entretanto um desafio
e uma oportunidade para o necessdrio aggiornamen-
to dessas instituigbes seculares que sdo as nossas

misericérdias, sobretudo se conseguirem mudar a sua
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cultura organizacional e romperam com a ideologia
do “acto misericordioso”, passando a ser geridas como
verdadeiras empresas do sector do mercado social
(Drucker, 1994).

[ ]
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O

O:s recursos humanos tém, como o seu
nome indica, origem no préprio Homem.
O Homem tem procurado, desde
os tempos mais remotos, organizar o seu
trabalho e organizar-se a si préprio.
Sem organizagoes e sem a sua presenca
em termos actuantes ndo haveria
administracdo de recursos humanos.
Esta ¢ uma especialidade que nasce
do crescimento das organizagoes.
Significa antes de tudo
aprovisionamento, ap|icagéo, manutengao

4 desenvo|vimento das pessoas.

Entende-se que uma organizagdo € uma entidade so-
cial, conscientemente ordenada, gozando de fronteiras
bem delimitadas, funcionando numa base permanente
e tendo em conta a realizacio de objectivos.

A organizacdo € integrada por pessoas e grupos de
pessoas que interagem reciprocamente, coordenadas
racionalmente nas suas diversas actividades em prol
da realizacdo de um objectivo ou intengdo explicita
comum, através da divisao do trabalho e fung¢des, fa-
zendo parte de uma hierarquia de autoridade e res-
ponsabilidade(®.

Deste modo, as organizagoes sdo grupos de duas ou
mais pessoas onde existem relagdes de cooperacio
necessdria a coordenagdo formal das ac¢des, caracteri-
zando-se pelo alcance de metas especificas, diferen-
ciando as fungdes a elas inerentes dentro de uma estru-
tura hierdrquica que define os seus limites.

Como o corpo e o cérebro das empresas sdo pessoas,
hd que criar um ambiente propicio ao treino sistemati-
co e a motivacgdo, desenvolvendo o potencial de acor-
do com os objectivos, ou seja, adaptar a organizacio
aos diversos interesses dos accionistas, empregados,
clientes, autoridades locais e governamentais, bem co-
mo a comunidade onde opera a empresa, encorajar o
trabalho de equipa, implicar e controlar na estratégia
de negdcio os movimentos nacionais e locais dentro
¢ através da empresa, gerindo a mudanga, reforgando
o papel do lider ou aplicando uma forca estabiliza-
dora como alternativa. Por conseguinte, numa orga-
nizacfo, em termos de recursos humanos, ou se faz
ou ndo se faz.
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Principais actividades a desenvolver » Eficiéncia da organiza¢io — Para que uma orga-
por uma organizacio para a evolucdo nizagdo seja eficiente, terd que haver estimulo e in-
dos seus recursos humanos centivo ao planeamento ¢ a implementagio de pro-
gramas que permitam a eficiéncia adaptando as
A Orac ANIZACAO fung¢des & mudanga.

Este conceito prende-se com a sobrevivéncia da
H4 que ter em conta trés aspectos: empresa e ¢ determinado pela forma como esta
atinge os seus objectivos buscando incentivos

e Design organizacional — Desenvolver a organiza- através de solucdes técnicas e econémicas.
¢do com as caracteristicas requeridas. Por exemplo, quando hd necessidade de aplicar tec-
Por exemplo, desenhar a hierarquia, os seus niveis e nologia nova, antes da sua aquisi¢o a empresa terd
posi¢des (organigrama). de planear e implementar um programa de forma-
¢ Design do trabalho — Decidir o contetido das fun- ¢30 que permita as pessoas aprender a manused-
¢Oes ¢ respectivas tarefas. -la, de modo a ndo ocorrerem atrasos no trabalho
Por exemplo, realizar uma descri¢ao de fungdes e de nem defeitos nos produtos ou nas prestagdes dos

tarefas, tanto em tempos como em qualidade. servigos.

Etapas importantes




FONTES DE RECURSOS HUMANOS

No que respeita as fontes de recursos humanos, ha que
ter em consideracdo dois elementos:

¢ Planeamento dos recursos humanos — Fazer os re-
querimentos futuros em termos de nivel e grau de des-
treza, competéncia, treino, flexibilidade, desenvolvi-
mento, reducéio de custos, aumento da produtividade.
Portanto, temos de avaliar o equilibrio entre pessoas
e material de trabalho a introduzir em termos futu-
ros, e comparar a eventual estimativa com as neces-
sidades, igualmente futuras, do mercado®.

Recrutamento e seleccao — Obter o tipo de quali-

dade e o nimero de pessoas que a organizacdo ne-
cessita, que passa por elaborar o orgamento do pes-
soal da empresa, procurar as pessoas que tenham o
perfil adequado a fungdo que necessitam e possuam
a personalidade adequada as exigéncias de cada tarefa
€ que intercambiem a sua cultura com a cultura da
propria empresa e a possam divulgar®.

GESTAO
DO DESEMPENHO

Obter melhores resultados para a organizagio, medindo
equipas e individuos, e gerindo o desempenho de acor-
do com os objectivos e requisitos de competéncia, no-
meadamente através do estabelecimento do modo como
se ird fazer a avaliagdo do desempenho e como esta
afectard as decisdes e o orgamento do pessoal.

DESENVOLVIMENTO
DO EMPREGO

O desenvolvimento do emprego prende-se, sobretudo,
com 0s seguintes aspectos:

¢ Desenvolvimento e treino — Fornecer aos indivi-
duos os conhecimentos necessarios para desenvolve-
rem tarefas mais abrangentes e complexas no futuro.

¢ Gestao de carreiras — Planear e desenvolver car-
reiras com potencial.

¢ Desenvolvimento da gestao — Assegurar que a or-
ganizacdo tem os gestores que v3o ao enconiro das
necessidades presentes e futuras.
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PROMOCAO DOS EMPREGADOS
A promogio dos empregados consiste em:

* Promover a evolugdo de carreiras.

¢ Estruturar e implementar a administragdo de siste-
mas remunerativos.

* Recompensar os esfor¢os desenvolvidos para a ob-
tengdo de resultados.

 Estabelecer beneficios sob a forma de bénus, acrésci-
mos salariais, prémios de seguros, servigos médicos,
descontos em produtos e servigos.

RELACOES LABORAIS

Este tipo de relagdes processa-se gerindo e mantendo
as relagdes informais e formais com os sindicatos e
seus associados.

Segundo estes termos, hd que envolver o emprego e a
participagdo, trocando informagdes com os emprega-
dos e envolvé-los em assuntos de interesse mituo, além
de criar um circuito de transmissdo de informagdes de
interesse para os empregados.

HIGIENE
E SEGURANCA

Trata-se de desenvolver e administrar programas de
satide e seguranca® , além de proporcionar servigos que
ajudam os empregados nos seus problemas pessoais®.

EMPREGO E ADMINISTRACAO
DO PESSOAL

Salientam-se os seguintes aspectos:

¢ Politicas e procedimentos — Normalizar as condi-
¢Oes de trabalho, promogdes, transferéncias e discipli-
na sob a forma de estatutos ou regulamentos, imple-
mentar politicas, tais como igualdade de oportunidades,
diversidade cultural, étnica e religiosa, a integridade
sexual, as relagdes raciais, a qualificagdo profissional
€ a prevengao do abuso de substincias nocivas(®.

« Sistemas de informacao de pessoal — Constituir
e implementar bases de dados para participar na de-
cisdao?,
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acdo continua e o treino dentro e fora do post

.
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°
NOTAS

(1) O retrato mais fiel de uma hierarquia sob estes aspectos é o “Orga-
nigrama”.

(2) Ao contrério do que se pressupde, dada a incerteza dos dias de hoje
devido a constante mudanga, planear em termos de pessoal é ex-
tremamente dificil.

(3) Sugere-se, sem preconceito e intengdo, e salvo melhor opinido, pro-
ceder ao seguinte:

1. Levantamento das fungdes e tarefas necessarias.
2. Desenhar o perfil da fungdo e respectivas tarefas.

. Ao mesmo tempo, aplicar 4 for-

piragdes,

cione dedicagdo.

3. Com base nos profissionais ja existentes, determinar o perfil do
empregado de acordo com o niimero anterior.

4. Anunciar.

5. Aplicar testes proprios construidos na empresa em relagio a
fungio e as tarefas.

6. Seleccionar os mais capazes, tendo em conta a destreza, capacidade
de aprender e improvisar, rapidez, generalizacio e inovagdo.

7. Submeter os recrutas a testes de personalidade.

8. Seleccionar novamente os mais adequados a resistir as exigén-
cias impostas pela funcio.

9. Formar os seleccionados no posto de trabalho.

10. P6-los a trabathar e a... sugerir... inovar... criar.

(4) Existem empresas que, dado o elevado nimero de pessoas que cir-
cula nas suas instalagdes, promovem a vacina¢do dos seus empre-
gados contra doengas altamente contagiosas como € o caso da hepa-
tite B e criam servi¢os de medicina do trabalho e medicina curativa,
assim como de dispositivos de seguranga das suas instalagdes como
video-cdmaras, magnetizagdo de bens patrimoniais, etc.

(5) Por exemplo, alguns clubes de futebol, para melhorar o desempe-
nho dos seus jogadores e proprocionarem um bem-estar espiritual e
resolver certos problemas, possuem servigos de psicologia que lhes
prestam assisténcia.

(6) Prevengdo contra o tabaco na empresa, por exemplo.

(7) Programas informaticos de cadastro de pessoal contendo todas as in-
formagdes desde as faltas até ao desempenho, descarregando os mes-
mos a informago total sob a forma de orgamento e de balango social.
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O QUE ESTA NA MODA — BUZZWORDS

FRANCISCO LOPES DOS SANTOS
Director-Geral da AGESFAL

BENCHMARKING

Processo de comparacao do nivel de desempenho das
melhores empresas no mercado, para uso na methoria
de performance. Tanto pode ser aplicado com concor-
rentes como com empresas de outros sectores de acti-
vidade. O benchmarking € habitualmente presidido por
um cédigo de ética que foi desenvolvido pela Interna-
tional Benchmarking Clearinghouse.

BRANDING
Diferenciacfo através de uma marca. Tem normalmente
associado o conceito de garantia de qualidade.

Core BUSINESS
Negécio central da empresa, geralmente com deteccio
do seu sistema de actividades.

Core COMPETENCE
Séo os pontos fortes e conhecimentos centrais que cons-
tituem os vectores de competitividade da empresa.

DoWwNsIZING

Processo de reestruturacio que passa pela redugdo radi-
cal da dimensdo da empresa, normalmente através da
redu¢do do niimero de niveis hierdrquicos ou do aban-
dono de negdcios ndo relacionados com as competén-
cias distintivas da organiza¢io. Implica quase sempre
uma reducio do nimero de efectivos, com vista ao
controlo dos custos e aumento de rentabilidade.

EMPOWERMENT

Significa a descentralizacdo de poderes pelos vdrios
niveis hierdrquicos da empresa, partindo do conheci-
mento das vocagOes individuais e das equipas, o que
se traduz em incentivos para a tomada de iniciativas

O

em beneficio da empresa como um todo. E essencial
na Gestdo por Processos.

LEARNING ORGANIZATION

Uma empresa em constante aprendizagem, em que a
evolugdo do conhecimento de cada individuo se traduz
no desenvolvimento da organizagio.

OUTPLACEMENT
Técnica de apoio a recolocagio de recursos humanos em
outras empresas, quando estes t&m de ser dispensados.

OUTSOURCING
Subcontrata¢do de servigos periféricos a fontes ou fornece-
dores externos em detrimento da producfo interna.

REENGENHARIA

A reengenharia consiste no redesenho radical dos pro-
cessos de negdcio com vista a obtengdo de melhorias
drésticas ao nivel da redugfio de custos, qualidade dos
servigos e tempo.

RIGHTSIZING

Processo de condugdo da organizagio a sua dimensio
ideal, que passa pela realizacdo de uma andlise com
vista 2 identificacdo de duplicagdo de actividades e
ineficiéncias.

STAKEHOLDER

Todas as entidades que, directa ou indirectamente, es-
tdo interessadas no desempenho de uma organizaggo.
Para além dos accionistas, trabalhadores e equipa de
gestao, podem incluir-se neste grupo os clientes da or-
ganizacdo, os fornecedores, as organizagdes sindicais
e o governo, para referir apenas alguns exemplos.
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CARLOS NABAIS

Professor, escritor, investigador

O

No intuito de proporcionar a todos os contribuintes informagées
que lhes possibilitem o calculo do imposto a pagar, vamos analisar o IRS,

dando uma visao geral da sua mecanica e problemitica.



CONSIDERACOES GERAIS

Quem ¢ o sujeito passivo?
Séo sujeitos passivos do IRS as pessoas singulares que:

— Residam no territério portugués, segundo certas
condi¢des expressas no Cddigo do IRS.

— Nao residindo em Portugal, aqui obtenham rendi-
mentos.

Que rendimentos sao tributados em IRS?

O Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Singulares
incide sobre o valor anual dos rendimentos de vdrias
categorias, depois de efectuadas as correspondentes
deducdes e abatimentos.

As categorias de rendimentos sdo as seguintes:

Categoria A — Trabalho dependente

Categoria B — Trabalho independente

Categoria C — Rendimentos comerciais e indus-
triais

Categoria D — Rendimentos agricolas

Categoria E — Rendimentos de aplicacdo de ca-
pitais

Categoria F — Rendimentos prediais

Categoria G — Mais valias

Categoria H — Pensdes

Categoria I -— Outros rendimentos

Como declarar os rendimentos?
H4 a considerar os seguintes modelos para declarar o IRS:

e Modelo 1 — E utilizado nos casos em que o sujeito
passivo apenas tenha auferido rendimentos das cate-
gorias A efou H.

e Modelo 2 —E utilizado nos casos em que o sujeito
passivo aufira rendimentos das categorias B, C, D,
E,F, G e H, cumulativamente ou nao com rendimen-
tos das categorias Ae H.

PROCESSO
DE LIQUIDACAO DO IRS

Este imposto veio substituir o imposto profissional e o
imposto complementar.
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O processo de liquidacio é o seguinte:

Rendimento bruto

Rendimento liquido

Abatimentos

Rendimento colectavel

Em resumo:

¢ Subtraem-se as deducdes especificas ao rendimento
bruto de cada categoria para obter o rendimento liqui-
do de cada categoria; as dedugdes aos rendimentos
do trabalho dependente (art. 25.° do CIRS) serdo de
65 por cento do rendimento bruto com o limite, em
1996, de 465 contos.
Se porventura as contribui¢des para a Seguranca So-
cial excederem aquele limite, a dedugdo serd pelo
montante destas contribui¢des.
As dedugdes aos rendimentos do trabalho indepen-
dente (art. 26.2 do CIRS) correspondem aos encar-
gos quando conexos com a respectiva actividade
profissional e a incluir no quadro 7 do Anexo B do
modelo 2.

e Somam-se os rendimentos liquidos das vdrias ca-
tegorias de rendimentos para o rendimento liquido

global.
» De seguida, subtraem-se os abatimentos (despesas de
salde, educacdo, etc... — art. 55.2 do CIRS) para se

obter o rendimento colectavel.
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Rendimento colectavel

Colecta

- [ Dedugdes

Imposto a pagar

¢ Ao rendimento colectével aplica-se a taxa

Contribuintes casados
Colecta = (rendimento colectavel : coeficiente
conjugal) x taxa x 2

Contribuintes néo casados
Colecta = rendimento colectdvel x taxa

¢ A colecta ainda se fazem algumas dedugdes corres-
pondentes a situago pessoal e familiar do contribuin-
te e a contribuicdo autdrquica.

Imposto a liquidar = colecta - dedugdes
Imposto a pagar = imposto a liquidar - retengdes
na fonte - pagamentos por conta

Deducoes a colecta (artigo 80.° do CIRS)

— 33 000$00 — Sujeitos passivos ndo casados

— 25 000$00 — Sujeitos passivos casados

— 18 000$00 — com 1 filho, acresce mais 200$00
com o 2° filho, mais 400$00 com o 3°
filho e 500300 com mais de 3 filhos

Taxas — Art.? 71.° — Tabela pratica

APLICACAO

De seguida, iremos resolver um caso concreto que se
insere no Aambito das categorias de rendimentos.

Este caso serd resolvido por fases, de modo a se com-
preender a mecénica do IRS.

Consideremos a familia Andrade do Porto

Carlos Andrade (sujeito A) casado, com um filho,
sendo dois os titulares

¢ Rendimento de trabalho dependente: 2 400 000$00

¢ Retengdes na fonte: 300 000$00
e Seguranca Social: 230 000%$00
 Diuturnidades mensais: 5 000$00
e Abonos para falhas (12 meses): 71 460300
¢ Abono de familia (12 meses): 42 000300
e Subsidio de habitacio: 240 000$00
¢ Subsidio de alimentago: 28 200300

(valores apds os limites fixados na tabela)
e Ajudas de custo no pais: 20 400$00
(valores ap0s os limites fixados na tabela)

¢ Abatimentos: 195 000$00
(despesas de educagdo, satide, etc.)
Cristina Andrade (sujeito B)
¢ Rendimento bruto do trabalho
independente: 4 200 000$00
* Retencdes na fonte: 100 000$00

* Dedugdes: 1 800 000$00

(Quadro 7 do Anexo B do Modelo 2)



Trabalho a realizar
Determinar:

— O rendimento bruto do trabalho dependente
— O rendimento liquido

— O rendimento colectavel

— A colecta

— O imposto a pagar

RESOLUCAO

2 400 000$00

Ordenado

Diuturnidades (5000300 x 14) 70 000$00
Abono para falhas 71 460$00
Abono de familia (12 meses) 0$00
Subsidio de habitagdo 240 000$00
Subsidio de alimentagdo 28 200$00
Ajudas de custo 20 400$00
Rendimento bruto 2 830 060300

2365060800

Trabalhqé;,indééendente -
200 000$00 - 1 8()0 000$00 © 2400 000$00

4765 060$00
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: id do total - abatimentos
=4 765 060$00 - 195 OOO$
=4 ‘

2285
Colecta = (571 257850 - 101 000$00) x 2
=940 515$00

571 257$50

Imposto liquidado = 940 515500 - 68 000300
| = 872 51500

Imposto a pagar =872 515800 - 400 000300

2 20 000%$00
=452 515%00

Apés preencher o Modelo 1 ou 0 Modelo 2, o con-
tribuinte podera, com o auxilio de uma maquina
de calcular, determinar o montante a pagar. Como
alternativa podera recorrer a software especifico

para o seu computador.
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Estorias da Historia da Qualidade
(A Gestao da Qualidade através dos tempos)

AFRICA,
350 000 a.C.

Ofegante, Gu olhou ansioso o animal a scus pés. Ape-
sar de o ter atingido logo com a primeira pedrada,
ainda teve dc correr muito e de atirar muitas pedras
até que o animal, exausto, caisse e Gu o pudesse ma-
tar com o cacete. Era um bicho grande. Comegou a
arrastd-lo em direccio ao sitio onde tinha ficado a
horda a que Gu pertencia. Mas Gu nfio podia levi-lo
muito longe. Era muito pesado. Em breve iriam apare-
cer animais atraidos pelo cheiro do sangue fresco e
Gu teria de defender a sua presa ou fugir. A ansiedade

de Gu aumentou quando percebeu que a noite néo
tardaria. Tinha de partir o bicho. Paciéncia, levaria
apenas um pedago. Apressado, olhou em redor, fran-
zindo a testa muito curta, o que lhe deu um ar ainda
mais feroz. De stibito, correu para um pegueno ribeiro.
Apanhou uma pedra redonda, depois outra e mais ou-
tra. Regressou com elas para junto do caddver. Aga-
chou-se e, com uma pedra em cada mio, bateu-as uma
contra a outra, de certa maneira, como tinha aprendi-
do com os mais velhos da horda. Fez saltar vérias las-
cas de uma das pedras até que ela ganhou uma aresta
longa e viva. Pegou na pedra lascada e tentou cortar o
animal. O resultado ndo o satisfez. Pegou noutra pe-
dra e repetiu a operac¢do. Lascou-a até obter uma aresta
bem viva. Desta vez estava bem. Cortava muito bem.
Gu terminou rapidamente a operagdo, pegou num
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J. GODINHO SOARES

Engenheiro

grande pedago de carne e preparou-se para partir.
Hesitou, no entanto. Olhou para a pedra ensanguen-
tada que jazia no chio. Por fim, pegou-lhe, esfregou-
-a na erva para a limpar e fez um esgar parecido com
um sorriso. Era uma boa pedra. Voltaria a servir-se
dela mais tarde. Correu ao encontro dos companheiros.
Gu estava satisfeito.

PrchiuhooF?

%2) MESOPOTAMIA,
5000 a.C.

Gua endireitou-se enquanto sacudia o barro das mios
e olhava para a peca terminada. O que o seu amigo

Tol lhe dissera ndo lhe saia da cabega. Que se perdia
muita dgua ao vazar, queixara-se. Gua sabia que isso
acontecia porque a boca era larga, mas se a fizesse
mais estreita era mais dificil e moroso encher o reci-
piente. Era um problema. Mas Gua, dessa vez, tinha
inovado. Fizera um rebordo especial na boca do vaso.
Tinha a certeza que assim a dgua escorreria melhor,
mais certa, sem se perder. Gua era um artesdo que
fabricava utensilios de barro. Tol vivia da caga e mui-
tas vezes trocara com Gua pegas de caga por objectos
de barro. Mas dessa vez queixara-se e Gua tinha fica-
do preocupado. Dias depois, Tol apareceu. Trazia uma
bela pega de caga. Explicou a Gua que a companheira
tinha partido a bilha da dgua e necessitava de outra.
Entao Gua mostrou-lhe a sua nova criagio e demons-
trou a Tol, incrédulo, como aquela pega ja ndo
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desperdicava a dgua ao vazar, gracas a nova forma
do gargalo. Tol anuiu e fizeram a troca. Gua ficou
satisfeito. E Tol também.

INGLATERRA,
1834 d.C.

Mr. Gual necessitou de algum tempo para que os olhos
se habituassem a penumbra do local. Por entre o baru-
lho ensurdecedor conseguiu perceber que alguém o
cumprimentava. Respondeu com um resmungo e co-
mecou a andar lentamente por entre as mdquinas,
acenando aqui e ali com a cabeca, a medida que ou-
tros operdrios o saudavam. Trabalhava hd muitos anos
naquela tecelagem, tantos que se confundiam com a
sua idade. Na realidade, sempre se lembrava de ali
ter trabalhado. Primeiro como aprendiz, junto a sua
maie, no tempo em que oS teares eram manuais, de-
pois como operdrio, quase sempre, €, desde hd pou-
cos anos, como mestre. Parou junto a uma mulher fran-
zina e muito loura que, aparentando grande actividade
e concentracdo, vigiava um tear mecanico. Tinha os
modos de uma mulher madura, apesar de ainda nio
ter completado os quinze anos de idade. Mr. Gual
observou-a por momentos, em siléncio, e em seguida
perguntou, gritando para se fazer ouvir por cima do
barutho: “H4 quanto tempo estds nesta maquina?” A
jovem respondeu: “Desde as 6 da manhi.” Eram nesse
momento quase 2 da tarde. Mr. Gual olhou para o
rolo de tecido e avaliou rapidamente o rendimento do
trabalho. “E s6 fizeste isso? Porqué?”’ A operdria bai-
xou a cabega, intimidada, e respondeu: “Partiu-se a
correia grande”, referindo-se a correia de transmis-
sd0 que accionava a roda motora do tear. “Ainda levou
algum tempo a reparar...”, concluiu. “Imagino!”, res-
pondeu desdenhoso Mr. Gual. “Ora deixa 14 ver se ao
menos isso estd bem feito.” E dirigiu-se ao rolo de
tecido, desenrolando-o e observando-o minuciosa-
mente enquanto o apalpava com ar de quem detinha
todo o conhecimento e experiéncia da arte. Tentando
esconder a ansiedade, a rapariga havia redobrado a
actividade em torno da mdquina, enquanto observava
de soslaio o mestre. Este largou bruscamente o tecido
e voltou-se para ela tdo depressa que a operdria quase
sentiu o coracdo saltar-lhe do peito. Mas ele sorriu.

“Bom, estd bem. V& se ndo deixas que esta maldita
maquina volte a parar. Continua.” E seguiu o seu cami-
nho, por entre os outros teares, fazendo sobressaltar
0s operarios a sua passagem. Aquela era uma boa ope-
rdria, pensou. Mr. Gual, estava satisfeito.

O operdrio especializado Gualt acabara de montar a
17% cambota nesse dia quando sentiu que lhe tocavam
no ombro. Era o encarregado. “O chefe quer falar con-
tigo”, disse, levantando o polegar sobre o ombro.
Gualt sentiu o sangue fugir-lhe da face. Pousou a fer-
ramenta, limpou apressadamente as maos a um pedago
de desperdicio e completou a operacdo passando as
maos abertas pela parte de tras do fato-macaco. Cami-
nhou ao longo da linha de montagem até chegar ao
seu destino. Bateu a porta, ouviu um sonoro “Yeah!!”
e entrou. O chefe estava recostado na cadeira com os
pés em cima da secretdria, como habitualmente. “Ol4
Gualt!”, disse com jovialidade, “Sente-se!” e apon-
tou para uma cadeira. Em seguida levantou-se e, pe-
gando numa caneca, encheu-a com café que tirou de
uma espécie de termo. Enquanto observava estas
manobras do chefe, Gualt fervia em pensamentos. Por
que razdo estava ali? Teria feito alguma asneira? Ele
sempre se esforgara por cumprir com as suas
obrigagdes de operdrio da linha de montagem, apesar
da enorme fadiga que por vezes o afligia. O que mais
o incomodava era sobretudo a rotina, a repeti¢do in-
finita dos gestos. H4 mais de um ano que montava as
mesmas cambotas nos mesmos motores, dias a fio.
Mas nio se queixava. O saldrio era razoavel. Néo fal-
tava o pdo 14 em casa e j4 conseguira, com esforgo,
juntar um pequeno pé-de-meia. Até estava a pensar
comprar um dos automéveis que ajudava a fabricar.
Mas isso era mais um sonho... Quanto ao trabalho,
um dia até ouvira Mr. Ford (em pessoa!), mesmo ao
pé dele, dizer que estava muito satisfeito com a produ-
tividade da linha — ao mesmo tempo que elogiava
muito um tal engenheiro Taylor de que ele nunca ti-
nha ouvido falar. O chefe interrompeu-lhe os pensa-
mentos. “Gualt. Tenho boas noticias para si. Que acha
da hipétese de passar a inspector?” Gualt abriu muito



os olhos. “Inspector?...”, balbuciou. “Sim, homem!
Inspector da producéo! Para ver se as coisas estio a
ser bem feitas, esta a ver! Deixa de mexer na m...,
passa a andar todo limpinho, a ver se os outros nio
fazem asneira.” De forma grosseira, o chefe falava
do que Gualt ja sabia. Na fabrica, os inspectores ti-
nham a fun¢io de verificar as pecas que eram fabri-
cadas, as montagens, enfim, inspeccionar a qualidade,
como tinha ouvido dizer. Nio fabricavam, sé verifi-
cavam. O mais importante de tudo era que o salério
era melhor. E, além disso, passaria a andar vestido
com uma bata branca, em vez do malfadado fato-
-macaco. Quando saiu do gabinete do chefe, Gualt
estava muito satisfeito.

Bl ALEMANHA,
= 1940d.C.

Herr Gualte pousou o telefone com ar apreensivo e
encaminhou-se imediatamente para a entrada da fabri-
ca. Quando 14 chegou, o grupo de oficiais da Luft-
waffe esperava-o. Instintivamente, estendeu-lhes a
mao e esbogou um sorriso mas obteve como resposta
uma mao levantada e um sonoro “Heil Hitler!” que o
sobressaltou. Respondeu imediatamente de igual
modo, ruborescendo. O coronel que obviamente che-
fiava o grupo disse entdo: “Os meus cumprimentos.
Lamento ndo termos podido avisd-lo com antecedén-
cia da nossa vinda, mas nio houve tempo para isso.”
E continuou, sem esperar que o outro respondesse:
“Pretendemos visitar a fabrica.” Herr Gualte fez um
gesto amplo com o brago, acompanhado de um “Si-
gam-me, por favor”, despachado. Pouco depois, o gru-
po entrou numa ampla nave onde muitas maquinas e
um grande niimero de operdrios produziam muni¢des
para as metralhadoras dos avides. Enquanto percor-
riam as instalagdes, Herr Gualte ia explicando as di-
versas fases do fabrico. Ja a visita ia a mais de meio
quando um dos oficiais perguntou:”O que estdo aque-
las ali a fazer?” E apontava para duas operdrias que
retiravam de um enorme caixote algumas capsulas de
balas. “Estdo a colher uma amostra”, respondeu Herr
Gualte. O outro franziu o sobrolho. “Uma qué?”, in-
sistiu o oficial. Herr Gualte explicou entio: “E para o
controlo da qualidade. Vao levar aquelas cdpsulas para
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o laboratério a fim de serem medidas e sujeitas a en-
saios. Do resultado desse controlo depende a aceita-
¢do das restantes cdpsulas que ficaram no caixote.”
Os outros entreolharam-se com ar surpreendido. “Que
me diz?”, disse o coronel, “mas elas sé tiraram umas
quantas cdpsulas e estdo ali centenas. Como é que
podem tirar conclusdes sobre a qualidade de todas as
cdpsulas verificando s6 algumas?” Herr Gualte res-
pondeu: “Fazemos controlo estatistico.” E apontou
para uma porta acrescentando: “Por aqui, por favor,
Jja vdo perceber.” Os outros seguiram-no de cara fecha-
da. J4 no laboratério, Herr Gualte indicou-lhes um
quadro na parede onde se via aquilo que pareciam
vérios graficos e tabelas. “Feitas as medigdes e os
ensaios nas amostras — e é importante referir que
alguns ensaios sdo destrutivos, portanto nunca pode-
riam ser realizados em todas as pecas — registamos
os resultados € comparamo-los com os valores € ca-
racteristicas que definem uma peca boa. Tiramos en-
tdo conclusdes, ndo sé relativamente a qualidade dos
lotes (as pecas que ficaram nos caixotes que hé pou-
co viram), mas também relativamente ao processo de
fabrico em si, antevendo e prevenindo possiveis des-
vios que poderiam resultar em pecas fora das especi-
ficagdes, ou seja em pecas defeituosas.” Os oficiais
escutavam-no atentamente. Um deles perguntou en-
tdo: “Mas suponha que tiraram sé pegas defeituosas
dos caixotes. Pode acontecer que as que 14 ficaram
sejam todas boas, ndo pode? Neste caso, vdo concluir,
erradamente, que o lote ndo presta, ndo é verdade?”
“Sim, mas...” Herr Gualte nao pdde concluir. O coro-
nel interrompeu-o, exaltado: “Mas como é possivel,
mein Herr? Como é que pode garantir assim a qua-
lidade das balas? Percebe a importancia da questao?”
Herr Gualte percebeu o tom insultuoso do outro mas
percebeu também que era importante manter a cal-
ma. Esperou que os 4nimos se acalmassem, voltou-se
claramente para o coronel e pausadamente explicou:
“Existe obviamente o risco de se tomar uma decisio
errada, mas esse risco é conhecido e é normalmente
muito pequeno. Esse risco serd tanto menor quanto
mais correctamente for cothida a amostra. Por isso a
obtencdo das amostras € feita em obediéncia absoluta
a certas regras que definem a periodicidade da colhei-
ta, a dimensdo da amostra e o modo como as pegas
sdo extraidas dos caixotes. Além disso, os critérios
de aceitag@o ou rejeicdo dos lotes, em funcdo do re-
sultado da observacdo das amostras, também est4 per-
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feitamente definido, com base em modelos matemati-
cos que utilizam o cdlculo de probabilidades e a es-
tatistica. Jd ouviram falar nas séries hipergeométricas,
na distribuicdo binomial ou na curva de Gauss?” Os
outros ndo responderam. Herr Gualte aproveitou para
prosseguir. “De qualquer modo podem ficar absoluta-
mente descansados. O controlo estatistico da quali-
dade, como lhe chamamos, € perfeitamente seguro e
mais fidvel — por incrivel que pareca — que a verifi-
cacdo sistematica de todas as pecas. Querem que lhes
explique porqué?” Os oficiais continuavam mudos.
Por prudéncia, Herr Gualter resolveu nio ir mais
longe. “Afinal, creio que ndo tém tido razdo de queixa
da qualidade das balas que os vossos avides utilizam,
nio € verdade?” O coronel tossiu e disse: “Ya, por
enquanto.” Era evidente que lhe estava a custar admi-
tir a superioridade do outro naquela matéria. Enten-
deu por bem terminar ali a conversa, da forma que
lhe pareceu mais airosa: “Gauss, ndo foi o que disse?
Era um matemadtico alemio, ndo era?” Herr Gualte
acenou afirmativamente. O coronel exclamou: “E cla-
ro!” Voltou-se para os outros oficiais ¢ acrescentou:
“Meine Herren, creio que, nesse caso, podemos ficar
descansados com este controlo estatistico da quali-
dade, ndo é verdade?” E riu alto, arrastando os ou-
tros. Herr Gualte riu também, mas por outras razdes.
Mais tarde, despedir-se-ia do grupo de oficiais que,
ao partir, o felicitou: “Excelente trabalho! Sehr gut!”
Herr Gualte estava satisfeito.

PORTUGAL,
1997 d.C.

Nesse dia o Eng.® Gualter estava especialmente ner-
voso. Era o dia da Auditoria da Qualidade. H4 longos
meses atras, a direc¢do havia anunciado a intengdo
de certificar a empresa. O processo tinha sido espe-
cialmente penoso no inicio. Nessa altura, o Eng.?
Gualter nem sabia muito bem o que era a Certificacio
e as normas de Garantia da Qualidade, nomeadamente
as “famosas” ISO 9000 eram uma coisa distante e nebu-
losa. Mas rapidamente tomou consciéncia do enorme
poder desta nova filosofia de organizacio chamada
“Qualidade Total”. Aderira completamente. Apren-
dera, ensinara, vencera resisténcias, lutara contra o

tempo. O processo de certificacdo da empresa avan-
cara lenta mas inexoravelmente. A distincia que sepa-
rava agora a empresa do almejado certificado era ja
muito curta mas, apesar disso, tremenda. Faltava a
auditoria externa que decidiria a concessdo, ou nio,
do certificado. O Eng.® Gualter olhou mais uma vez
para o relégio. Nem chegou a ver as horas porque
nesse preciso momento alguém o chamou. A equipa
auditora tinha chegado hd j4 algum tempo — soube
depois — e acabava naquele momento de ter uma con-
versa com o director. lam dgora iniciar a visita a em-
presa. Cumprimentaram-se. Obviamente ja todos se
conheciam. O chefe da equipa auditora dirigiu-se ao
Eng.? Gualter: “Meu caro, depois dos contactos ante-
riores e analisada toda a documentagcdo que nos
forneceram, em especial o Manual da Qualidade, jd
86 nos restam alguns pontos para esclarecer. Por isso
estou convicto que hoje mesmo teremos tudo pronto
danossa parte.” “Optimo”, respondeu o Eng.2 Gualter.
“Por onde querem comecar?” O chefe dos auditores
indicou o caminho. Entraram numa sala onde se en-
contravam algumas pessoas sentadas as secretarias.
Um dos auditores atravessou-a com ar decidido e foi
interpelar a trabalhadora que se encontrava ao fundo.
Tinha na m8o um dos muitos procedimentos anexos
ao Manual da Qualidade. Falaram por momentos.
O Eng.? Gualter ndo conseguiu acompanhar a conver-
sa porque ao mesmo tempo outro auditor lhe fizera
uma pergunta: “O Plano de Formagio do pessoal é di-
vulgado na empresa?” O Eng.? Gualter pensou depres-
sa. Um dos requisitos da norma era precisamente a for-
macdo do pessoal. Além disso, exigia a existéncia de
procedimentos documentados para identifica¢do das ne-
cessidades de formagdo, que o pessoal especializado
tivesse formagdo especifica e que se mantivessem re-
gistos da formacdo ministrada. Nio se lembrava de nada
relacionado com a divulgag¢io do Plano de Formacdo.
Sentiu-se corar. Tossiu. Por fim disse, corajosamente:
“N3o. Efectivamente ndo estd previsto.” O outro no
respondeu. Nesse momento o auditor que fora falar com
a trabalhadora chegou ao pé deles. O chefe da equipa
inquiriu-o com o olhar e disse: “Podemos continuar”,
dirigindo-se de seguida para fora da sala. O Eng.°
Gualter estava preocupado. No entanto, tinha a certeza
que estava tudo em ordem. Todos os procedimentos
tinham sido escritos. Todo o manual revisto e confir-
mado no terreno. Jurava, se necessario, que a empresa
funcionava naquele momento inteiramente em confor-



midade com os requisitos da norma e fiel ao espirito
da Qualidade Total. O pessoal tinha tido formagéo e
estava motivado. Lembrou-se entdo das vezes sem fim
que lhes tinha dito: “Vocés tém os conhecimentos
necessarios para desempenhar correctamente as vos-
sas fungdes, tém os meios (0s equipamentos, as
condicGes de trabalho) para trabalhar bem. Sé falta que
queiram fazer bem. Essa ¢ a vossa responsabilidade.
Cada um deve fazer e controlar o seu trabalho como se
aquilo que produz seja utilizado ou consumido por si
préprio. Sé assim a Qualidade poderd ser verdadeira-
mente Total.” A auditoria prosseguiu durante todo o
dia. No final, a despedida, apesar dos sorrisos e da ama-
bilidade dos auditores, o Eng.? Gualter ndo conseguia
afastar aquela leve sensacdo de angtstia. Pouco tempo
depois recebeu a noticia. A empresa tinha obtido o cer-
tificado! O relatério da auditoria fazia algumas reco-
mendagdes (a divulgacdo do Plano de Formag@o!...)
mas nio apontava deficiéncias importantes. O acon-
tecimento foi devidamente celebrado. Nesse dia pou-
co se trabalhou. Algumas semanas depois, um jornal
de grande tiragem trazia um anuncio de pdgina inteira
mostrando ao mundo o Certificado de Qualidade obti-
do pela empresa. O Eng.? Gualter estava satisfeito. Os
clientes da empresa também.

COMENTARIO FINAL

Desde sempre que o Homem se preocupa, mais ou
menos conscientemente, com o problema da qualidade.
Como vimos, ndo lhe era indiferente a qualidade da
pedra lascada, do vaso de barro, da casa palafita, da
primeira roda ¢ por af adiante.

Ao passo que no inicio o utilizador se confundia com o
fabricante, sendo a qualidade estabelecida por este, com
as primeiras trocas de bens (e servicos, claro) a ava-
liagdo da qualidade passa a ter um referencial novo:
o cliente. Tal como hoje.

Com o passar do tempo as técnicas vdo evoluindo.
Torna-se possivel produzir mais rapidamente grandes
quantidades. Durante a Revoluc¢fo Industrial, os ope-
rarios e o resultado (a qualidade) do seu trabalho sdo
controlados (mais propriamente, vigiados) pelos encar-
regados, capatazes ou contramestres.

A implementagdo dos principios taylorianos da divisdo
do trabalho d4 origem ao aparecimento dos “inspec-
tores”, uma casta especial de operdrios cuja missdo nio
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€ produzir mas sim verificar a conformidade do produ-
to com as especificacoes.

A produgdo em grandes séries e as exigéncias vitais de
qualidade impostas pelo enorme esfor¢o de guerra nao
sdo compativeis com a inspec¢do peca a pega. E
necessdrio recorrer entdo a amostragem, logo ao con-
trolo estatistico, tanto da qualidade como do processo
de fabrico. '

A construcdo das primeiras centrais nucleares, durante
adécada de 50, faz emergir uma nova realidade: a quali-
dade tem de ser garantida antes de realizado o produto
final. Os gigantescos investimentos financeiros e as
enormes exigéncias de seguranga e fiabilidade tornam
impensdvel verificar apenas depois do fabrico ou da
montagem se o produto possui as caracteristicas da
qualidade exigidas. Consequentemente, hd que “deslo-
car” o controlo da qualidade para montante do ciclo
produtivo, para a fase de concepg¢do, bem como para o
planeamento e para a preparacdo do trabalho. Cria-se
entdo uma nova abordagem: o controlo integral da qua-
lidade e a garantia da qualidade (de que sdo paradigma
actualmente as normas ISO 9000).

Desenvolvidas as técnicas que permitem, dentro de
certos limites, definidos e controlados, assegurar a qua-
lidade de bens e servicos, verifica-se finalmente que
nada disto faz sentido se nfo houver da parte dos
agentes intervenientes na produgdo ou na prestagdo de
servicos vontade de fazer bem feito. E, se possivel,
logo a primeira vez. Além do saber e do poder € igual-
mente necessario querer. Mas isso ja Gu sabia, nio €
verdade?

Actualmente estdo a ser dados novos passos na apli-
cacdo dos conceitos e das técniecas sobre os quais se
apoia a qualidade. Procuram-se limites que garantam
que o “progresso” de uns ndo seja a perdigdo de ou-
tros. O desenvolvimento (no sentido de um mundo
melhor) das geracdes actuais tem de ser sustentado,
ou seja, ndo pode pdr em risco a qualidade de vida das
geracOes futuras. A recente publicacdo das normas ISO
14 000, homologas das ISO 9000, mas dirigidas a Ga-
rantia da Qualidade do Ambiente, sdo um importante
passo nesse sentido.

Citando o “guru” japonés da Qualidade, Genichi Tagu-
chi: “Havera tanto mais Qualidade quanto menor
for o prejuizo imposto a Sociedade (no sentido am-
plo de meio fisico ¢ social) por um produto”.

S6 assim teremos razdes para nos sentirmos todos ver-
dadeiramente satisfeitos.
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Como Criar uma Empresa
de Sucesso
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Além das qu alidades O planeamento pode ser desenvolvido em quatro fases
que, em conjunto, formam o ciclo de criacao da empre-
sa: identificacdo de oportunidades, andlise dos riscos, for-
mulacdo do conceito de negdcio e, finalmente, elabora-

que determinam o perfi| ¢do do projecto de investimento ou plano de negécios.

Identificagdo

dO empreendedor, de oportunidades

o sucesso da criagdo

Desenvolvimento
da ideia
(analise dos riscos)

Projecto
de investimento
(plano de negdcios)

de uma empresa

Ciclo de criacao
da empresa

depende da viabilidade

Conceito
de negdcio

da ideia de negécio

IDENTIFICACAO
DE OPORTUNIDADES

€, tambéml de um Nio existem regras para detectar boas oportunidades de
negdcio, para descobrir “ideias luminosas” que garan-
tam um empreendimento de sucesso. Em muitos casos,
em particular de pequenas empresas, sdo as circunstin-
bom planeamento. cias, a experiéncia € a observagio das necessidades do



DIRIGR GESTAO

mercado que inspiram a detec¢io de oportunidades. Em
Portugal, diriamos ainda que, de um modo geral, é muito
reduzido o nimero de casos em que o criador se lanca
num empreendimento em dreas de actividade que lhe
sdo desconhecidas. Pelo contrdrio, a criagdo de empre-
sas estd muitas vezes associada a actividade profissio-
nal (ou actividades de tempos livres) do criador, em que
este desenvolveu especiais competéncias.

Mas, como fazer? Criar uma empresa para produzir ou
comercializar o qué, e como?

FONTES DE IDEIAS
DE NEGOCIO

Se € certo que ndo hd regras, e que o essencial estard
na atitude do empreendedor e na sua apreensdo das
oportunidades e necessidades do mercado, é no entan-
to possivel dar algumas pistas para alargar a visdo do
candidato a criador de empresa e recordar-lhe os re-
cursos que lhe sdo acessiveis, quer para o ajudar na
busca de ideias e solugdes, quer para o apoiar no seu
esforco préprio — que €, em qualquer caso, o decisivo.

OBSERVACAO

Nio se trata de qualquer pesquisa ou estudo delibera-
dos, mas tdo-sé de estar atento as miltiplas sugestdes
do dia-a-dia. A montra de um estabelecimento comer-
cial, a dificil manipulacdo de um artigo doméstico ou
uma simples noticia de jornal, que por certo nada signi-
ficam para a maioria das pessoas, podem ser, contudo,
a “fonte inspiradora” para o candidato a empresdrio
motivado.

CONTACTOS PESSOAIS

Referimo-nos aqui, fundamentalmente, aos contactos
profissionais e as diligéncias que o interessado esta-
belece ou poderd estabelecer com o objectivo de le-
vantar hipéteses de possiveis investimentos. Nesta drea,
salientam-se:

e Actividade profissional: ja vimos que muitas pessoas
iniciam o seu préprio negécio com base na actividade
que exercem ¢ que conhecem bem. Como emprega-
dos aperceberam-se do funcionamento da empresa (ou
das empresas) em que trabalharam, conheceram as

fontes de abastecimento, as estratégias de venda, as
técnicas negociais, enfim, os “segredos do negécio”.
Compreenderam assim que poderiam, por conta
prépria, produzir os mesmos produtos ou prestar os
mesmos servicos com igual ou maior eficiéncia.

Fornecedores e clientes: os contactos profissionais
mantidos com os fornecedores e os clientes da empre-
sa em que se trabalha alargam a montante e a jusante
a possibilidade de detectar oportunidades de investi-
mento. Dai poderdo surgir ideias de novas neces-
sidades, de novos produtos a estudar e desenvolver,
de novos materiais a utilizar, ideias de aperfeicoamen-
to de produtos ou de tecnologias ja existentes, etc.

Fontes de informacao institucionais: ¢ bom ter pre-

sente que também as muitas entidades € organismos
ligados a drea econémica dispdem de informagdes que
poderd ser util conhecer. A consulta a organismos ofi-
ciais, associagdes profissionais, bancos, assim como
algumas grandes empresas, serd um aspecto impor-
tante a considerar. Em particular, os BIC — Biisiness
Inovation Centre — centros de incubag@o, ninhos de
empresas, centros tecnoldgicos e pélos tecnolégicos
sdo alguns exemplos de entidades que poderad haver
interesse em consultar. Os interessados poderdo ainda
consultar, no respectivo centro de emprego, um ficheiro
de ideias que lhes permite saber quais as actividades
com possibilidades de sucesso e as mais adequadas as
necessidades socioecondémicas da sua regifo.

Feiras e exposicoes técnicas: os miiltiplos certames
especializados, realizados em Lisboa e Porto, respec-
tivamente pela FIL e pela EXPONOR, como em
muitos outros pontos do Pais, promovidos pelas di-
versas associacdes profissionais, constituem, também
eles, uma excelente oportunidade para ver o que €
que os outros estdo a fazer e trocar impressdes acer-
ca disso, quer com clientes, quer com potenciais
fornecedores.

FONTES DOCUMENTAIS

A selec¢@o criteriosa, entre o vasto manancial de in-
formacéo disponivel, da documentagio técnica a con-
sultar € aqui um aspecto fundamental. Citemos alguns
exemplos:

» Estatisticas: as estatisticas de importacdo, em par-
ticular, poderdo ser um bom ponto de partida para a
detecgdo de possiveis oportunidades de negécio liga-



das & substitui¢cdo de importagdes. Porém, dado o seu
grau de agregacdo, em geral ndo permitem senio a
delimitagdo de dreas a explorar.

 Publicacoes técnicas: referimo-nos aqui aos nume-
rosos jornais, livros e revistas especializados, cuja
consulta selectiva se poderd revelar bastante til.
Algumas destas publicacdes poderdo facilmente ser
adquiridas pelos interessados, mas muitas também sfo
Jjd adquiridas regularmente por outras entidades, sen-
do facil a sua consulta, nomeadamente em centros de
documentagdo de institutos, centros de investigacéo,
associagdes profissionais, organismos piiblicos, etc.,
cujo programa de assinaturas e aquisi¢des deverad ser
obtido e, se possivel, conseguido o envio de indices
de revistas ou livros & medida que forem chegando.

¢ Bases de dados: é hoje possivel consultar, através
de simples terminais de computador, numerosos
ficheiros informatizados que, cuidadosamente explo-
rados, também podem fornecer pistas interessantes
sobre novas ideias e novos mercados.

¢ Inventos: desde que se tenha uma ideia quanto a drea
a explorar, a consulta selectiva ao registo de patentes
ou o contacto com associa¢des de inventores poderdo
também fornecer boas pistas.

Identificada a ideia de investimento, o candidato a
empresdrio nio devera precipitar-se na sua concretiza-
c¢do sem a deixar “amadurecer” o suficiente para estar
seguro de que poderd transforma-la num projecto soli-
do e convincente. E a fase do desenvolvimento da ideia
e andlise dos riscos, necessdria para a defini¢do do con-
ceito de negécio, de que nos ocuparemos a seguir.
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DESENVOLVIMENTO
DA IDEIA — ANALISE
DOS RISCOS

O recenseamento de informagdes na fase de identifi-
cacdo de oportunidades de negdcio podera ser feito sem
que tenha havido ainda qualquer contacto efectivo com
o mercado, excepto, anonimamente se assim se quiser,
no caso de visita a feiras e exposi¢des. Mas, uma vez
identificada uma ou vdrias ideias, é preciso ir em frente
e verificar o que os potenciais clientes efectivamente
querem. Interroguem-se as pessoas a quem a ideia possa
interessar. Consultem-se amigos e familiares. Indague-
-se junto dos possiveis fornecedores o que é que eles
realmente pensam da ideia. De uma forma geral, as
pessoas sentem-se lisonjeadas quando lhes pedem a sua
opinido e para o novo empreendedor esta poder4 ser
preciosa.

Os custos de arranque exigem normalmente elevadas
somas de capital. Por isso, a ndo ser que se tenha a
partida uma experiéncia suficiente do mercado (e nio
apenas da producio) para se estar absolutamente con-
vencido de que a ideia terd éxito comercial, serd bom
comegar por produzir alguns protétipos e tentar con-
cretizar a sua venda a titulo experimental. Na verdade,
embora os seus familiares e amigos possam ter consi-
derado a ideia maravilhosa, o teste decisivo é sempre o
do mercado.

No decorrer das consultas, o natural cepticismo de al-
guns em relacdo a ideia pode as vezes ser motivo de
alguma impaciéncia. Mas, em qualquer caso, é sempre

Fontes de Ideias de Negdcio

™
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conveniente atentar naquilo que as pessoas consulta-
das poderdo objectivamente ter a dizer sobre o assunto
e, se for caso disso, modificar o seu protétipo em con-
formidade ou mesmo abragar outros projectos.

ATENCAO
AOS RISCOS!

Todo e qualquer projecto empresarial envolve um cer-
to nimero de riscos. Por isso, antes de definir o con-
ceito de negdcio € necessdrio identifici-los a fim de se
desenvolverem as estratégias para os reduzir €, se pos-
sivel, eliminar. Assim, parece ttil recordar algumas —
pois haverd mais, diferentes consoante os casos —
situacdes de risco que convém ponderar.

« Sazonalidade: muitos negécios estdo sujeitos a os-
cilagGes sazonais da actividade. O empreendedor deve
prever estratégias para adaptar o negécio a essa di-
ficuldade. Pode, por exemplo, diversificar as activi-
dades para compensar os periodos de baixa. Haverd
que prever meios financeiros que permitam formar
stocks no periodo de “defeso” e trabalhar com mais
intensidade durante os perfodos de “pico”.

* Evolucao dos gostos: hd ideias que surgem no mer-

cado e originam “ondas de consumo” de grande re-

percussdo. Um grande nimero de pessoas adere a es-
sas inovacdes. Para quem tem possibilidade de ini-
ciar ou aproveitar essas “modas”, elas poderdo sig-
nificar excelentes oportunidades de mercado. Mas é
preciso ndo esquecer a transitoriedade desses negoé-
cios. De um momento para o outro a “moda” passa e
outra se aproxima. Trata-se, portanto, de negécios
que surgem, obtém sucesso, mas passam depressa.
O cubo mdgico ou os patins em linha sdo apenas dois
exemplos de “modismos” do mercado. Mesmo dis-
tante desses casos extremos, de modo algum as es-
tratégias do negécio poderdo ignorar a extensio e a
fase do ciclo de vida do produto, em que o empreen-
dimento estd a ser langado.

Imitagao: o empreendedor que monta um negécio
imitando empresas que vdo a frente deve analisar
cuidadosamente a experiéncia delas, os seus produ-
tos e servicos, de modo a aperfeicod-los e assegurar
a diferenciacdo. Competir através dos precos reduz
as margens de lucro, tornando o projecto mais sen-
sivel a quebras de mercado.

Novos produtos ou processos de fabrico: a existén-
cia de mercado para o novo produto, bem como a
melhoria de qualidade e o aumento de produtividade
atribuidos a nova tecnologia, deverdo ser demonstra-
dos ou pelo menos estimados com elevado grau de
seguranga.




DESENVOLVIMENTO |
DO CONCEITO DE NEGOCIO

Identificada e desenvolvida a ideia de negécio, o em-
preendedor deve desenvolver o conceito de negécio.
Trata-se de definir, de maneira clara ¢ precisa: o tipo
de negocio que vai implementar, o produto ou servigo
que sera oferecido, a clientela que pretende atingir e a
forma concreta de o conseguir. Para desenvolver o con-
ceito de negdcio deve ter-se em conta 0s riscos asso-
ciados e desenvolver as estratégias mais adequadas para
os atenuar ou eliminar.

PLANO DE NEGOCIOS

E evidente que todo o empreendimento empresarial,
por mais pensado que seja, envolve sempre alguns ris-
cos, isto €, pode dar certo ou nio. Por isso, montar um
negécio implica o estudo cuidadoso da sua viabilidade,
envolvendo normalmente trés etapas principais:

¢ Estudo do mercado.

e Estudo dos meios de produgdo, de comercializacdo e
de gestdo.

¢ Estudo financeiro.

O plano de negdcios possibilita ao empreendedor:

— obter informagdes completas e pormenorizadas so-
bre o negdcio que pretende implementar;

— afinar a ideia de negécio, na medida em que nele
contempla e avalia as vdrias estratégias a adoptar;

— identificar, com base no estudo objectivo da ideia, os
pontos fortes e fracos do futuro empreendimento;

— proceder a uma negociacao eficiente com os futu-
ros parceiros (s6cios) e outras entidades;

— estabelecer metas e objectivos que sirvam de termo
de comparacio para avaliar os resultados.

°
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A AVENTURA
DOS NOVOS
TEMPOS

O mundo do trabalho ests em constante mutacdo.
A maquinaria, como o modem, o fax ¢ a Internet,
¢ cada vez mais répida e eficiente mas, no meio
dos computadores, dos “bip-bip” do telemével,
do ruido-zumbido-de-mosca da impressora, esta

o Homem com novas e diferentes necessidades.
Assim, para novos tempos novos trabalhos

e novos lazeres. Nada de estranho, pois nao?

A questio é: que novos lazeres sdo esses?

NUNC GASPAR

®
ALBUQUERQUE TAVARES
Licenciado em Educacdo Fisica

O

A resposta € simples: 0s novos lazeres sdo os que se
adaptam ao tempo € ao ritmo do trabalho moderno. Expli-
quemo-nos melhor para ndo sermos como La Palice, a
dizer o ébvio e repeti-lo perguntando a cada momento:
— Perceberam?

A sociedade actual, dissemos j4, estd mais rdpida, mas,
para além disso, estd diferente. Alvin Tofler escreveu
hd uns anos um livro sobre as diferengas, chamado Ter-
ceira Vaga, que ficou quase mais famoso que a Biblia e
no qual procurava caracterizar estes tempos onde agora
mergulhamos e em que muitos, infelizmente, apenas
procuram evitar afogar-se. Tofler dizia que a tercei-
ra vaga, que correspondia de certa forma 2 sociedade
actual, seria caracterizada pcla desconcentragio — ou
seja, as pessoas deixariam de trabalhar todas no mesmo
sitio, no mesmo escritdrio, no mesmo espago de 30
metros por 40 (que calor que hoje estd! Nao te importas
de passar o agrafador?), passando a funcionar basica-
mente em casa, sozinhas.

Os novos tempos caracterizar-se-iam também pela des-
sincronizacdo — as pessoas passariam, assim, a ter
um hordrio de acordo com os ritmos de trabalho de
cada um, pois, como se sabe, hi quem prefira trabalhar
a noite e, ao invés, os madrugadores que tém os neu-



rénios a 100 por cento logo as sete da manhi (sim,
parece incrivel, mas estas pessoas existem). Portanto,
cada pessoa poderia, com as novas tecnologias bip-bip,
comodamente instalada na sua casa e as horas de maior
rendimento, exercer as suas fun¢des sem precisar de
se deslocar, sem ter de esperar em filas intermindveis e
sem ouvir nomes feios apenas porque ndo estd com
tanta pressa como o corredor de formula um que vai
atrds e se julga na ultima volta e prestes a ganhar o
campeonato. Ndo pense, de resto, que a tranquilidade
de conseguir trabalhar na prépria casa € uma mera mi-
ragem. Pelo contrdrio, € algo que, a cada dia que pas-
sa, se torna mais comunmn.

Ora, o que ¢ importante para esta secgdo da revista € a
seguinte ideia: mudam-se os tempos, mudam-se tam-
bém os lazeres. Assim, para novos ritmos de trabalho
novos desportos. N3o serd isso que se observa com o
boom dos desportos ditos radicais?

Pensamos que sim.

AS MODALIDADES
DE AVENTURA E A NATUREZA

Surf, escalada, hovercraft, parapente, jet-ski, bodyboard,
enfim, julgo que nfo € necessario continuar. Eles “an-
dem” por af, como costuma dizer o povo. Estdo em todo
o lado, na televisdo, nas rddios, nos suplementos dos
principais jornais, ja ndo hd fuga possivel.

Estes desportos de aventura com que agora SOmos cons-
tantemente bombardeados adaptam-se aos novos tem-
pos porque sdo, provavelmente, consequéncia deles. Em
primeiro lugar porque so desportos quase sempre indi-
viduais e o que se perde em “combibio”, como costu-
mava dizer o Estebes, ganha-se em flexibilidade de mo-
vimentos. Por exemplo, o nosso leitor podera estar a tra-
balhar que nem um doido as quatro da tarde e, passados
dez minutos, farto do computador — que hoje, ainda
por cima, estd lento como tudo, coloca a prancha de surf
no banco de trds do seu carro e 14 vai para a praia, no
meio do ar puro e do mar, exclamando pouco depois, ao
sentir o sol de Primavera e no meio de uma onda mais
calma: Meu Deus, isto serd mesmo um dia de trabalho?
As vantagens sio, portanto, mais que muitas: ndo pre-
cisa de telefonar a trinta e seis amigos para conseguir
dez para um futebolzinho, nem precisa de confirmar se
o pavilhdo estd mesmo livre, nem de aguardar o seu dia
de aerdbica marcado no gindsio (que chatice, hoje que
precisava tanto de um exercicio...). Em suma, tudo de-
pende de si e da sua vontade. Nas modalidades de aven-

tura e de natureza, que poderd praticar também durante
o fim-de-semana, encontrard, estou certo, alguns 0dsis
com que sonhou de segunda a sexta no seu escritdrio.
Farto de regras e mais regras e contra-regras, papéis,
normas e contranormas (€ preciso ter em conta o de-
creto 6, alinea 24, b22, 5634, de 26 de Abril de 1996,
revisto em 30 de Maio de 1996, por via do decreto
578998, alinea...), encontrard nestes lazeres radicais a
liberdade absoluta na qual a sua vontade e o seu prazer
sdo a regra, a Unica regra, e os nameros de sapateado
de alegria esfuziante a Fred Astaire os dnicos nimeros.
Farto dos ruidos das maquinas (bip-bip, trrrutrrru, crich-
crichcrich e umfffummfff), encontrard na natureza o som
bem mais bonito do mar, dos péssaros, das montanhas,
da floresta, dos pés na areia, uma espécie de sinfonia de
Mozart sem necessidade de aparelhagem. Depois do dia-
-a-dia das grandes cidades em que passa a vida a pedir
desculpa por um pequeno toque em alguém (ndo € ver-
dade que, nem que seja um pequenissimo toquezi-
nhinho, algumas pessoas olham para nés como se tivés-
semos acabado de cometer a maior atrocidade?) que
melhor prenda se poderd pedir que a soliddo total € um
€spago enorme a nossa volta sem energimenos a espu-
mar pela boca palavrdes que se esforcam por repetir mi-
lhentas vezes como para nos explicar bem a sua ideia.
Que melhor descanso para nds, que trabalhamos duro,
forte e feio, que... a natureza... natureza e natureza.
Nao, a vida nfo pode ser s6 encontrdes, stress, insul-
tos, maus tratos. A vida € boa, tem de ser boa, € os
desportos de aventura, no meio das montanhas, dos rios,
das florestas, do mar, podem ajudar a acabar com a
fobia claustrofébica que, se ndo temos cuidado, nos
vai esmagando a cada dia. Deixemos as obcecadas pes-
soas bip-bip a resmungar com as suas tecnologias. Ago-
ra € a nossa hora de repouso. Somos ou nio verdadei-
ramente inteligentes?




IDADE A0S CONSUMIDORES

os de 1997 ¢ 1998 a prioridade para
- Econémico Social (CES) serd a politica
imidores. O CES lamenta que a Comissdo
néo tenha efectuado um balango

tagressos e das deflclénmas na aphcagao

‘s de defesa dos consumldores Considera,
que se tem de valorizar a contribuigdo

res e desenvolv r a mvel europeu 0 mtercambw
rmagao e de cooperagao sobre este assunto.
mite Economu:o e Somal -espera que a nivel
'lagao se revejam as kacunas existentes,
avendo a Comissdo apresantar propostas concretas
arantias de bens de consumo e servigos

e;ida, e também sobre ajnc'lusﬁo de produtos

373/CEE, sobre a responsabilidade decorrente
- produtos defeituosos.

TUGAL PRESIDE A CONVENCAO

EU R OFL ASH
EUROTFLASH

colas.ndo transformados no Ambito da Directiva:
‘nofinal:de Abril do proximo ano;

e.de. Slmone Veil estara

DESFASAMENTOS NOS Ho
DE TRABALHO :

horas, revelou o Eurostat, organismo resporjsa
pelas estatisticas comunitdrias. Segun&o o ¢stu
do Eurostat, o pais onde os dssalanados trabal
menos héras era a Holanda, com 31 S horas
semanais, enquamo que a média europeia se

em 36,9 horas.

NOVIDADESZSOBRE o Euro

O comissdrio europeu responsavel
monetdrios, Yves Thibault de Silg
recentemente em Paris que a decis
qu 0s pafses que irdo adoptar como
o.euro-em 1 de Janeiro de 1999 devera

as referéncias sobre essa matéria referiam apena
que a selec¢do desses paises seria feita no:;
semestre de-1998.

EuroPA SOCIAL Em DEBATE NA

A Europa Social serd o tema centr

internacional qué reunird na
Gulbenkian, em Lis'b'éa} ‘diiran
de Maio) divcrsos‘espéc;ia tas po.
e estrangeiros. Nomes como 0s
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A CANA DE BAMBU...
OU A IMPORTANCIA DE SER PESSOA!

J. VICENTE FERREIRA

Gestor e Docente Universitdrio

O

Torna-se cada vez mais evidente que quem assume a competitividade nas organizagoes
~ ~ ., » « »n
sdo as pessoas. Sdo elas que, ao compreenderem os mercados “interno” e “externo”,

criam e recriam os negdcios e estdo, por isso mesmo, na base do sucesso empresarial.

As pessoas sdo, neste contexto, os primeiros clientes

@ de qualquer organizagio, o que sugere imediatamente
o seu envolvimento e adesdo activa, uma vez que sdo

E )) considerados elementos indispensaveis na realizagdo
dos vdrios processos que concretizam o fabrico dos

produtos ¢ a prestagdo dos servigos.

E afinal esta concretizag@o que vai determinar a qua-

lidade e fazer a diferenca em termos de competiti-

vidade.

]

]

= Todavia, quando se fala em competitividade temos

]

que ter sempre presente que, na actual fase de globa-

lizacdo das economias, tudo acontece a um ritmo de-
masiado rdpido e com demasiada complexidade.
Nao é facil em situacdes onde a ambiguidade e as con-

tradi¢des exigem uma outra forma de estar ¢ de pen-

sar. J4 reparou como as chamadas vantagens compe-
\) titivas s@o tempordarias?

Quando tudo parece correr no melhor dos mundos,

novos conceitos.

alguma coisa acontece e tudo pode ter que acabar...
> (@: -@ \\ para comecar de novo.
p "‘ 2 O paradigma da certeza acabou, o que obriga as pes-
' . A= ’” soas a terem uma outra capacidade mental.
g e o s, - . .
& -—\\ﬂ Nio basta olhar, é preciso ver longe e ser capaz de
g ’ \ 9 ? '\é criar em funcdo das novas realidades. Nio basta ou-
i
§ l!!“l“. U ‘
~

il! vir, € preciso entender e explorar as novas ideias e os
ammanentt!" |
| /
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O pensamento critico € apenas uma primeira fase de
observacio da realidade que deve ser, necessariamente,
complementado com o pensamento criativo.

De facto, para que as vantagens competitivas possam
manter-se e serem visiveis, € indispensdvel apostar
nas pessoas, pois sdo elas que desenvolvem a criativi-
dade, a surpresa e a velocidade capaz de responder
em tempo certo as oportunidades que o mercado vai
solicitando.

Quanto melhor se conhecem as pessoas que trabalham
numa empresa, tanto mais fécil serdo as possibilidades
de construir solucdes aceites e realizadas pelos seus
préprios membros.

Na mesma linha de pensamento, quanto melhor as pes-
soas conhecerem a empresa e

prios, formas de actuagio, tendéncias e processos in-
tegradores que progressivamente vao criando um
sistema de conhecimentos, ou seja, uma mentalidade
organizacional que desenha a forma de estar, de ser e
de agir das pessoas.
Ora, perante um mundo em mudanca, esta mentali-
dade estd permanentemente a ser posta em causa, 0
que implica criar um outro clima onde o gosto pelas
novas ideias e pelos riscos inerentes seja a regra.
Nio basta enunciar conceitos da moda para consumo
de algum novo-riquismo cultural.
Falar de cultura organizacional, estratégia, envolvi-
mento, motivagao, talento, criatividade, empowering,
marketing, polivaléncia, valor, etc., visando ganhar
espaco para as pequenas

o seu negdécio, o respectivo
mercado e suas tendéncias de
evolucdo, a concorréncia, 0s
clientes, etc., tanto mais ap-
tas estardo para perceberem

as necessidades de mudanga,

M|
;

o sentido da competitividade

e a necessidade que a empre-
sa tem de ser considerada
“diferente”.

Neste sentido, a gestdo das
pessoas passa por uma abor-
dagem globalizante, isto &,
cada pessoa tem que com-
preender a importancia da sua
contribui¢do para o desem-
penho final, traduzido nos re-
sultados da empresa.

Schinbry @7

Mas, afinal o que € que € pre-

((l

mudancas, que permitem a
@ manutencdo dos pequenos
) poderes, € um erro terrivel.
) O mercado ndo se deixa en-
ganar e, mais tarde ou mais
cedo, é impiedoso nas suas
escolhas.
Naturalmente que os con-
ceitos que acabei de referir
vdo ganhar um outro sentido
estratégico por imposicao das
proprias pessoas que cada vez
mais determinam e sabem o
valor do seu valor acrescen-
tado.
A mudanga € uma realidade
que convém encarar de frente.
Magquiavel dizia que era
dificil iniciar uma nova ordem

ciso fazer nas empresas para

estimular as pessoas e fazé-

-las compreender que a sua importancia estd na ca-
pacidade de ser “competitivamente diferente”?

Os dirigentes empresariais t€ém que criar as condi¢des
indispensdveis a mudanga de mentalidades, comecan-
do por eles proprios.

As diversas reengenharias, que constantemente tém
que ser realizadas, apoiam-se, em primeiro lugar, na
ideia vital da “reengenharia das mentalidades”.

Em todas as organiza¢des existem conjuntos de cons-
trangimentos sociais que impdem procedimentos pré-

das coisas porque o reforma-
dor tem inimigos em todos os
que tiram proveito da velha ordem e apenas defen-
sores, desconfiados ou indiferentes, em todos os que
tiram proveito da nova ordem.
Todavia, a mudanga € um imperativo da sobrevivén-
cia empresarial que tem que estar presente no pensa-
mento e na cultura das pessoas.
Quem quiser gerir a mudanga tem que perceber as pes-
soas e saber ler o que se passa a sua volta. E, para tirar
partido das diferentes circunstincias, terd que construir
e desenvolver um sistema cultural que seja capaz de



perceber que o mundo que nos rodeia € cada vez mais
complexo e precdrio. Ora, este desiderato impde sentir
a necessidade de dar respostas novas, saber viver em
ambientes de incerteza permanente, motivar as pessoas
para as solugdes, dotar as pessoas de capacidade de
negociacdo e, principalmente, criar gosto pela criativi-
dade, formacdo, informacio e decisio.

Afinal, s@o as pessoas que ddo vida a visdo das em-
presas, na justa medida em que sdo elas que constroem
0 seu Sucesso.

Para responder as constantes solicitagdes, vivéncias e
exigéncias do mercado, os profissionais do futuro tém
que aprender a desenvolver os seus talentos, o que signi-
fica ter uma atitude mental para aprender sem-
pre e, se necessario, para comecar de novo.
Naturalmente que estou a fazer a apologia da for-
macdo e do desenvolvimento permanente das
pessoas, por iniciativa prépria e por obrigagédo
das empresas.

Vale a pena introduzir neste momento
uma pequena histéria que permite ava-

liar algumas intengdes.

A semente do bambu tem um trata-
mento exigente ¢ longo. Durante
cerca de quatro anos tem que

ser adubada e regada

parecendo, durante este Insisto

Existo

DESENVOLVIMENTO PESSOAL @ DRIGR

a nivel da for¢a de trabalho, desenvolvendo a cria-
tividade e a qualidade e, a nivel das empresas, desen-
volvendo respostas competitivas, capacidade de
adaptacao e gestao do tempo.
O sistema de formacfo e desenvolvimento é, nesta
procura da exceléncia, a pedra de toque, pois tem que
saber adaptar-se d mudanga e a sua inerente velocidade
para poder dar respostas flexiveis em tempo real.
Naturalmente que muitas destas ideias sdo, ou pelo
menos deveriam ser, a primeira prioridade visivel da
mui distinta e responsdvel classe de gestores. Os dis-
cursos ¢ as intengdes ndo chegam. As palavras que ndo
conduzem & accdo transformam os seus autores... em
actores de pequenas rabulas e enormes tragédias.
Cuidado com as confusdes porque, também em
gestdo, o que parece €; e o que €, as vezes, ndo pa-
rece... mas, também é!
Enfim, problemas que, sendo éticos, viram cos-
méticos e vice-versa.
Relembro e adapto Fernando Pessoa, quan-
do na Mensagem fala de poetas.
Aqui o sentido € outro e é para bons
entendedores... “O gestor € um fin-
gidor/Finge tdo completamente/
Que chega a pensar que é ges-
tdo/*Tudo’ o que lhe vai

Resisto na mente”.

periodo de tempo, que Na senda de Descartes...

nada acontece.

"Para alcangar a verdade é preciso desfazermo-nos
de todas as opinides que recebemos
e reconstruir de novo e desde os fundamentos
fodos os sistemas dos nossos conhecimentos"

Todavia, no quinto ano
a cana rompe subita-
mente do solo e, em seis
semanas, chega a atingir
trinta metros de altura.
Pergunta-se: o bambu
cresceu trinta metros em
seis semanas ou trinta metros em cerca de cinco anos?
Nos dias que correm € preciso paciéncia e persistén-
cia para construir resultados.

Os investimentos nas pessoas também s6 produzem
resultados a prazo. E, como sdo os methores que pro-
duzem a diferenca, é preciso criar as tais condi¢des
que os mantenham sempre em forma.

Os desafios da mudanca sdo uma realidade que exige
respostas adequadas, construidas a nivel das pessoas,
desenvolvendo conhecimentos, talentos e atitudes,

Mas para desfazer con-
fusdes sugiro que se
coloque no centro de
um tridngulo de pensa-
mento com os seguintes

e... nunca desistir! angulos: “penso, logo

existo”, “penso, logo
insisto” e “penso, logo
resisto”. (Ver quadro).
Se pensa, existe e insiste estd no bom caminho. Se nio
pensa muito, € altura de comecar, porque existe. E se
existe, logo pensa.

Afinal, também o Descartes se enganou.

“O Erro de Descartes” tinha mesmo que ser desco-
berto por um portugués que fez a diferenga, com o
seu talento, num clima de trabalho e de vida ade-
quado.

Vale a pena continuar a apostar nas pessoas, nos seus
sentimentos, nas suas emogoes...
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PRONACI

“As CHEFIAS INTERMEDIAS
E A INDUSTRIA PORTUGUESA:
RESULTADOS DE UM INQUERITO”

O PRONACI, Programa Nacional de Formagio

de Chefias Intermédias para a Indistria,
correspondentc a uma aposta da Associagio
Industrial Portuense na realizagdo de um programa
de formagdo destinado as chefias intermédias

de empresas industriais. Esta populagio tem

um papel estratégico da maior importancia no seio
das empresas, ndo tendo sido, no entanto, objecto
de um tratamento adequado em termos de oferta
de formacio profissional no dltimo Quadro
Comunitdrio de Apoio.

Para a concepgédo do Pronaci foi realizado

um trabalho aprofundado de caracterizagdo

das chefias intermédias da inddstria, com vista

a elaboracgdo de um programa adequado a sua
formacao. Neste sentido foi efectuado um inquérito
junto de empresas industriais de diferentes regides
e sectores de actividade, tendo sido inquiridos
uma responsdvel da empresa e vérias chefias
intermédias.

O inquérito foi aplicado a uma amostra constituida
por 50 empresas, téndo sido respeitada

a distribui¢do do nimero de empresas industriais
pelos diferentes subsectores da indistria

transformadora e pelas diferentes regid
do Continente.
Foram elaborados dois questionarios‘diferentes, um
dirigido a direcgiio/geréncia da empresa, e outro
para as chefias intermédias. Cada um destes
questiondrios estava centrado em trés e¢ixos

ipais: o primeiro associado a realidade

2studo, de modo a p a caracterizagio

das empresas envol egundo refere
a situacdo actual, com énfase nos factores

que impedem a empresa de obter bons

ou melhores resultados; e o terceiro destaca

a situacdo horizonte, enfatizando a forma como
a empresa ird dar resposta aos desafios de mudanca
nos préximos anos.

Dentro destes dois tiltimos eixos, a andlise assenta
na divisdo dos factores pelos niveis humano,
técnico e financeiro, com realce especial para

o primeiro, através de uma andlise quanto

a qualifica¢do, sob o ponto de vista das compe-
téncias técnicas, estratégicas € interpessoais.

Os resultados mais significativos do estudo
apontam para um desfasamento entre os tipos

de problemas da empresa no momento actual

— sendo destacados os problemas ao nivel
humano — e a aposta da empresa para os proximos
anos — em que € manifestada a intengio

de uma aposta no dominio financeiro — demons-
trando um deficiente empenhamento das empresas
em investir nos seus recursos humanos.

Outro dos resultados relevantes do estudo
estd relacionado com o tipo de competéncias
a desenvolver pelas chefias intermédias

na formacao, em que tanto estasieomo os scus

das competéncias estratégicas e interpessoais,
que sdo as mais importantes para o desempenho
do papel de chefia intermédia.

Se deseja receber um exemplar do referido
estudo, ¢o

Associagdo Industrial Portuense
Gongalo Medeiros

Tel.: (02) 996 15 30

Fax: (02) 995 72 99

In A Indistria do Norte




@ DRIGIR

B R EV ES

BREVES

PROTOCOLO

DA TRABALHO

A RECLUSOS

NA CAMARA

DE TORRES NOVAS

Um protocolo assinado entre o Ministro da Justiga,
Vera Jardim, e o Presidente da Ciamara ici
de Torres Novas, Anténio Manuel Ol#

pal

Rodrigues, permite a colocagéo d
em regime aberto naquele municipio para

o desempenho de tarefas laborais especificas,
com especial relevancia nas dreas de limpeza
publica e manutencdo.

Uma primeira condigdo de preferéncia é que

08 reclusos fixem } no Conselho de Torres
Novas ou no Distrite’deé Santarém. Depois, caberd
ao Ministério da Justica promover a seleccio

dos candidatos e assegurar-lhes alojamento.

A remuneracio, suportada pela Cimara Municipal
de Torres Novas, ¢ feita através da atribuicdo

de um subsidio calculado em funcdo do salario
minimo nacional ou da remunera¢o prevista

para categoria idéntica a desempenhada.

O protocolo integra-se num programa

de “Desenvolvimento de Politicas Activas

de Solidariedade Social”, visando a integragéo
social de grupos mais desfavorecidos

e/ou excluidos, grupos esses em que se incluem
os reclusos.

Este protocolo insere-se na politica que tem vindo
a ser seguida pela Direcgdo-Geral dos Servigos
Prisionais e por diversas edilidades e outras
entidades. Os ultimos foram celebrados com

as cAmaras municipais de Castelo Branco e Silves
e com as juntas de freguesia de Abracade (Concelho
de Lamego) e Abraveses (Concelho de Viseu).

In Prisoes em Revista

ACORDO )

DE CONCERTAG
ESTRATEGI
DEBATIDO
REGIONALMENTE

O més de Marco foi marcado por algumas iniciativas
e debate do Acordo de Concertagdo

eadamente a nivel regional.

i€ncia da sessdo realizada ainda em Fevereiro
no Porto, também as regides Centro, Lisboa e Vale
do Tejo e Algarve levaram a cabo sessdes

de divulgacdo e debate das implicacdes regionais
do acordo, que contaram com a presenca das mais
diversas forgas vivas das respectivas regides,
incluindo representantes de servicos do Ministério
Para a Qualificacdo e o Emprego.

Estas iniciativas sdo fundamentais para que o acordo
seja efectivamente um documento orientador

da accdo, reflexo de compromissos colectivos

e congregador de contributos, nfio s6 a nivel
nacional, mas também regional e sectorial.

Nesta linha de concretizagdo, também os dltimos
tempos deram provas de que o acordo € para

se cumprir, particularmente pelo lancamento

do Programa para a Integracio dos Jovens na Vida
Activa, que contém medidas previstas no acordo.
Estas, bem como outras medidas, vdo implicar um
esforgo muito grande de todos os que trabalham
no Ministério, ndo sé na sua aplicagfo no terreno,
como também no desenvolvimento de redes que
estdo no espirito do acordo e sdo condi¢do
indispensavel para se potenciarem os resultados.

In MQE INFORMACAO
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|APMEI
EDITA ESTUDO
“As PME [ndustriais

, »
em Numeros

Com base num estudo
realizado pelo IAPMEI, e
que teve como objectivo
conhecer melhor o perfil
das PME industriais, foi
publicada uma edic¢éio sob o titulo As PME Industriais

em Numeros.

Por se tratar de um estudo de grande relevancia,
antecipamos alguns aspectos que revelam as principais
caracteristicas sectoriais, regionais e de exportacdo
das PME em Portugal. E de salientar que as andlises
realizadas incidiram sobre 0s nove grandes sectores
de actividade industrial: alimentar; téxteis, vestuario
e calcado; madeira e cortica; pasta e papel; quimica;
minerais nio metdlicos; metalirgica de base;
metalomecénica e indistria transformadora.

De acordo com o estudo realizado — das 35 714
empresas industriais portuguesas 99,6 por cento eram,
em 1993, PME — este conjunto surge como o maior
gerador de emprego em todos os sectores industriais,
representando as PME 82,8 por cento. Os sectores
téxtil e de metalomecénica assumem grande
importéncia visto absorverem, respectivamente,

36 por cento e 21,2 por cento do emprego industrial.
Nas PME, as maiores contribui¢des sectoriais para o
volume de negécios vém das indiistrias alimentar
(24,3 por cento), téxtil (23,8 por cento) e
metalomecénica (17,3 por cento), representando estas
empresas 69,9 por cento do volume de negdcios total.
Através deste estudo verifica-se que as PME

sdo responsdveis por 62 por cento das exportagdes
directas de produtos industriais e que 98 por cento
das empresas industriais portuguesas exportadoras
sdo pequenas ¢ médias empresas. As PME dirigem
23 por cento das vendas para exportacio, com maior
incidéncia para os mercados comunitarios.

Deste estudo conclui-se que existem seis subsectores
economicamente significativos em termos

do contributo de PME para o emprego, para o volume
de negdcios e para as exportacdes. Sdo estes

os subsectores alimentar, vestudrio, calgado, madeira/
cortiga, produtos metalicos € maquinas nio eléctricas.
Em termos de distribuigdo regional, das cerca

de 35 000 PME industriais existentes no Continente,
15,7 por cento situam-se nos distritos do interior

e 84,3 nos do litoral.

Estas sdo, em termos genéricos, algumas das
principais conclusdes do estudo elaborado pelo
IAPMEL

Para obter mais informagoes basta contactar

o Departamento de Comunicac@o e Imagem,

deste instituto, na Rua Rodrigo da Fonseca, n.2 73, ou
através do seguinte nimero de telefone:

(01) 386 39 56.

Ficha Técnica

Titulo: As PME Industriais em Niimeros

Texto: Jodo Martins Pereira, a excepgdo dos dois
capitulos relativos a temas financeiros
da responsabilidade da Direc¢do Financeira
do IAPMEI

Edicao: IAPMEI, Col. Observatério das PME

A Venda no IAPMEI

EXCEL 7 PARA
WINDOWS 95

Ponto por ponto

O Microsoft Excel 7 é uma
aplicacdo de célculo por
exceléncia, integrando um
conjunto de ferramentas
que, correctamente
exploradas, permitem ao
utilizador dispor de um poderoso instrumento de
trabalho para as mais diversas actividades, quer a nivel
profissional, quer na sua organizagéo pessoal.

Este livro € preparado segundo um modelo
pedagégico desenvolvido por formadores experientes,
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permitindo-lhe aprender de forma rapida e eficiente
0 que de essencial necessita saber para tirar partido
do Microsoft Excel 7 para Windows 95.

Sempre acompanhado de exemplos priticos e
ricamente ilustrado, cada assunto é apresentado de
forma concisa e objectiva, sendo explicado ponto por
ponto tal como faria um formador numa ac¢éo de
formacdo, permitindo ao leitor evoluir na
aprendizagem ao seu proprio ritmo.

Ficha Técnica

Titulo: EXCEL 7 para Windows 95
Autor: Rumos

Editora: Lidel

Inclui: Disquete, SOS Leitor

A Venda nas Livrarias

REENGENHARIA
EMPRESARIAL

Forcadas pela
competitividade da
concorréncia, muitas

empresas sdo obrigadas a
uma reorientacio de toda a

A necessidade de se
reduzirem @s custos de produ¢do aumentando a
qualidade faz com que o processo de reengenharia
levante varias questdes sobre como reorganizar uma
empresa tendo em conta as necessidades dos clientes,
dos proprietdrios, dos empregados, dos fornecedores
e da legislagio em curso.

Este livro examina os caminhos da reengenharia
empresarial, o verdadeiro quebra-cabecas dos gestores
dos anos 90.

Com conselhos praticos e com muito bom senso,

0s gestores e os quadros das empresas encontram
nesta obra um guia indispensével para a sua missdo
de reorganizar as empresas. Escrito com clareza

e num estilo pritico, os conceitos aqui enunciados

sua estrutura organizacional.

estdo apresentados de forma a que o leitor
os compreenda rapidamente e os possa partilhar
com os seus colegas,

Ficha Técnica

Titulo: Reengenharia Empresarial
Autores: Eddie Oberg e Stuart Crainer
Editora: Edicdoes CETOP

Coleccao: Pensar a Gestdo
Colaboragao: Financial Times

A Venda nas Livrarias

ORGANIZACAO

PIDRD B DA fanaRa

Glcan Ao
i o
BEsmPaeas

DE EMPRESAS

Como se estruturam

as empresas, como
funcionam, como reagem
a mudanca ou qual a sua
capacidade de a antecipar?
Quais os factores essenciais
que influenciam a sobrevivéncia, o sucesso

ou o fracasso de uma empresa?

O comportamento das organizagdes

¢ uma quest3o fulcral perante a crescente
competitividade e agressividade da sociedade
deste fim de século.

Com larga experiéncia neste dominio, o autor
procura reflectir sobre estes temas e dar algumas
respostas, sendo este mais um importante
contributo para a aprendizagem da gestio

de empresas modernas e bem sucedidas.

Ficha Técnica

Titulo: Organizacdo e Desenvolvimento de Empresas
Autor: Pedro Bettencourt da Camara

Editora: Publicagdes Dom Quixote

Coleccao: Biblioteca de Economia & Empresas

A Venda nas Livrarias

E DESENVOLVIMENTO
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PEERSCAPE,

A MAIS PODEROSA
FONTE DE INFORMACAQO
FINANCEIRA

A Deloitte & Touche anunciou o langamento

do PeerScape, a mais poderosa fonte de informagﬁb
financeira disponivel na Intemet. Este sistema *

de andlise financeira permite ao utilizador, através

da andlise comparativa de performances, comparar

a sua empresa com 0s Seus pares numa série extensiva
de medidas de desempenho. O endereco do PeerScape
é http://www.peerscape.com/.

O QUE £ O PrerscApe?

O PeerScape é uma ferramenta importante para
quem pretende avaliar a performance financeira
de uma empresa: fornece andlises bancérias
instantdneas, as suas ferramentas avangadas

de pesquisa permitem seleccionar empresas

que se enquadrem simultaneamente em multiplos
critérios, fornece ligacdes por empresa a cotagdes
bolsistas e graficos de performance de acgdes,

tal como homepages, noticias e outros.

E ideal para investidores individuais e accionistas,
gestores de topo, especialistas financeiros,
investidores institucionais e empresas prestadoras

de servigos profissionais.

cC A D O S

F

C A D OS

Os servicos do PeerScape incluem:

-— Informacéo empresarial: andlises profundas

sobre mais de 7000 empresas. O benchmarking
¢ realizado em mais de 40 ricios operacionais
e de andlise bolsista.

— Perfis industriais: andlises comparativas
sofisticadas, encontrando-se igualmente
disponiveis CD-Rom para 46 indistrias
diferentes.

Todos estes servicos, e outros ndo referidos, estdo
actualmente disponiveis gratuitamente na Internet.
Para mais informacoes, contactar:

Deloitte & Touche Portugal

Ana Gongalves/Verénica Freitas

Av. Duarte Pacheco

Empreendimento das Amoreiras — Torre 1 - 12°
1070 LISBOA

Tel.: 01/387 56 26 - Fax: 01/385 93 22

NUNO GASPAR



REPENSAR A GESTAO

Repensar a gestio implica, cada vez mais, redimensionar
o comportamento profissional do Business Manager de hoje.
Ser gestor ¢ sinénimo de agressividade, inconformismo e oportunidade.
Uma abordagem da questdo leva a descrigées precisas,

conforme abaixo se refere.

®
PEDRO VILAR

Consultor

O

O PERF' |_ IDEAL ambiciosos, agressivos, capazes de assumir

responsabilidades em nome da empresa.

O gestor de hoje tem de ser ambicioso, persuasivo, Sao os chamados gestores intrapreneurs.
eficaz, enérgico, produtivo, lucrativo, empreendedor, O trabalho em equipa, o respeito midtuo
inteligente e perspicaz. e a flexibilidade sdo as condicionantes do éxito.
Podera parecer dificil reunir tantos predicados A nova imagem da empresa de hoje

numa sé pessoa. Mas ndo. A formagio especifica ¢ a da solidariedade e do sucesso.

de um quadro de gestdo competente passa pela Nao h4 espago para profissionais mediocres.
assuncdo de uma postura nova de viragem A mudanga ¢ irreversivel. E quem nfo a aceitar.
no comportamento profissional do gestor. fica do lado de fora das fileiras do sucesso.

Cada vez mais, aposta-se em profissionais Importa ser rapido.
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OPINIADO

O COMPORTAMENTO IDEAL

A postura do gestor da nova era implica uma
dindmica de empenhamento numa permanente
evolugdo de conceitos. Poder-se-ao definir as
principais caracteristicas da seguinte forma

ATITUDE PROACTIVA
E a atitude alternativa a reactiva. O gestor deve
abandonar o estilo reactivo da contemplagdo
inoperativa ¢ do conformismo. H4 que perder
o medo e arriscar alternativas, sugestdes e ideias.
A ac¢do € a palavra de ordem.
Decidir € a atitude esperada. Importa fazer cumprir
valores, definindo objectivos. Colocando a ténica
do empenhamento na primeira pessoa do singular,
urge valorizar as opgdes tomadas e... AGIR.

DeriNiR OrJecTivOs — CRIAR CAMINHOS
Cortar caminho pode ser (e geralmente €) um erro.
Ha que evita-lo. Os fins dificilmente justificam
os meios. Importa definir os primeiros
¢ estabelecer critérios e meios para os atingir.

Os meios serdo o principal garante para o €xito
dos seus objectivos. Por isso, 0 know-how
¢ fundamental. Crie caminhos.

DEFINIR PRIORIDADES
Torna-se imperativa uma gestio racional
do tempo. A acgio correcta serd tanto mais
eficaz quanto maior for a aposta nas questoes
importantes. S6 depois havera tempo para
as questoes urgentes. Nunca o inverso. Importa
estabelecer prioridades e gerir a nossa atitude
profissional em fungdo do tempo.

PensAR COLECTIVO |,

— CRIAR ATITUDES ETICAS
A interdependéncia desejavel em relagdo a equipa
implica o abdicar de um mero comportamento
individualista. A ética é o primeiro factor

prestigiando-o. A imagem do nosso
profissionalismo serd a imagem da empresa
no seu todo.

COMUNICAR

O “trunfo” estd na capacidade de ouvir

os outros, sem fazer prevalecer a nossa
opinido. Compreender os outros conduzird

4 nossa propria compreensio € a aceitagio

do nosso contributo. A interdependéncia entre
observador e observado fa-lo-a por ineréncia.
E importante ser claro e objectivo. O segredo
do sucesso estard mais na clareza com que

os pontos de vista sdo apresentados.
Defini-los objectivamente é fundamental. Para
que sejam auténticos (nossos), deve-se usar
sempre a 1* pessoa do singular.

SENTIR A EQuIPA

Na dindmica de solidariedade e sucesso, ndao se
pode esquecer a mdxima de que a equipa € muito
mais do que a simples expressdo aritmética

da soma dos seus componentes. Trocar opinides
e confrontd-las com outras valoriza um raciocinio
colectivo e cria o consenso de equipa.

A valorizagdo surge do confronto das diferengas
e produz uma cumplicidade de grupo € um
sentimento de equipa. E a cooperagio por
exceléncia.

EVOLUR

Nada € puramente estdtico. A lei é “actualizar”.
O mundo tem de ser visto e compreendido numa
optica dindmica. O futuro comega ja hoje.

A estratégia € a gestdo da mudancga. Os conceitos
s6 poderio ser entendidos € aceites se postos
permanentemente em perspectivas de evolugdo.
Importa manté-los em constante actualizag@o.

S6 assim se produzird a desejada mudanga.

de moralizagdo de costumes da nossa conduta
profissional e na nossa relagdo com 0s outros.
Importa investir, cada vez mais, no Eu-Colectivo,

Concluindo, parece claro aquilatar que quem nao
quiser aceitar a mudanga jamais poderd ser um gestor
de hoje, nem sera capaz de corresponder ao desafio
da solidariedade e do sucesso.






ACORDO
DE CONCERTACAO
ESTRATEGICA

1.2 PARTE

Pareceu & Dirigir importante publicar na sua Separata
um texto que procura reduzir o Acordo de Concertagéo
Estratégica a sua estrutura essencial, como forma de
sensibilizar os leitores para as ideias-forga da estra-
tégia por ele definidas.

Tratou-se de uma tarefa ingrata, pois o texto do refe-
rido acordo, editado na série “Estudos e Documentos”
do CES (Conselho Econémico e Social) ji €, em si
mesmo, um resumo do texto integral.

No entanto, tendo presente o perfil dos leitores da
DIRIGIR, e assumindo a importincia de divulgar o con-
teiido do acordo e a urgéncia de remeter os leitores
para a consulta do referido documento, procurdmos
levar a bom termo tal incumbéncia.

Assim, a presente Sei)arata pretende tdo-sé ajudar o
leitor a compreender a estrutura do Acordo de Con-
certagdo Estratégica e facilitar a leitura selectiva das
secgdes ou sec¢iio que mais o interessam.

Dada a extensdo do texto, foi necessdrio dividi-lo em
dois, pelo que a segunda parte serd publicada na Sepa-
rata da préxima revista, an.?49,



Parceiros

Governo

Parceiros Sociais

Sindicatos

Patroes

Pressupostos

o Criar um quadro
macroecondmico estdvel
+ Ambiente saudével
e estimulante
¢ Promocao do/a:
— emprego
— qualificacdo
— coesdo social
o Desburocratizacio
do sistema administrativo

¢ Respeitar os direitos
sociais

e Maior adaptabilidade
para a promogao e partilha
do emprego

¢ Dinamizar o investimento
¢ Criar mais emprego
¢ Criar novos factores

de competitividade

¢ Facilitar a convergéncia estrutural da economia portuguesa com as economias europeias mais desenvolvidas
e Integrar o Pais no centro politico da construgio europeia

o Estabilizar uma estratégia concertada de:
— reforgo da competitividade
— reforco da promog¢ao do emprego

— reforgo da coesao social e do desenvolvimento
» Um conjunto de reformas que sustentardo esta estratégia

Isto implica alcangar um certo niimero de objectivos de médio prazo, que passam por:

“O desenvolvimento humano é o fim, o crescimento econémico um meio.”
O Relatorio do Desenvolvimento Humano (96) conclui que, em geral, serd necessdrio mais desenvolvimento econGmi-
co, e ndo menos, a medida que entramos no século xxI.
Mas adverte para a necessidade de prestar atengdo 2 estrutura e qualidade do crescimento. E preciso assegurar que ele
se destina a apoiar o desenvolvimento humano, reduzir a pobreza, proteger o ambiente e assegurar a sustentabilidade.




CENARIO
MACROECONOMICO 97/99

PROJECCOES PARA
A EcoNOMIA MUNDIAL

As projecgdes para a economia mundial t€m como hip6-
tese de base um crescimento e uma inflagdo moderados
até ao final da préxima década.

Admite-se uma taxa média anual de crescimento proxi-
ma dos 4 por cento.

Para o conjunto da Unido Europeia o crescimento serd
mais moderado — 2,8 por cento.

Para o comércio mundial projecta-se uma éxpansﬁo ligei-
ramente superior a 7 por cento em termos médios anuais.

PROJECCOES PARA
A EcoNOMIA PORTUGUESA

A adesdo de Portugal a UEM (Unido Econémica Mo-
netdria) e a criacdo de uma moeda tinica, criardo o clima
econémico favoravel ao aumento de investimento e ao
incremento das transac¢des comerciais.

Entre 97 € 99 o crescimento econémico, medido pela
taxa de variagdo do PIB, serd de 3,25 por cento em média
anual, aproximando-se o nivel de vida dos Portugueses
da média europeia.

Prevé-se que o investimento evolua a taxa média de 7,5
por cento ao ano, gragas a expansio da capacidade pro-
dutiva ao longo da actual fase ascendente do ciclo eco-
ndémico.

Prevé-se que a taxa de crescimento de exportacoes de
bens e servicos se situe, em média, nos 8,5 por cento,
enquanto os consumos privado e piiblico deverao apre-
sentar um crescimento médio anual, respectivamente de
2,25 por cento e de 1 por cento.

O crescimento do emprego devera situar-se nos 0,875
por cento ao ano.

O cendrio econémico previsto tem implicito ganhos de
produtividade da ordem dos 2,375 por cento.

CENARIO IMPLICITO
AO PRESENTE ACORDO

O crescimento do PIB e do emprego até ao ano 2000
serao suportados:
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— pelo compromisso, assumido pelo governo, de um
crescimento médio nominal do investimento contro-
lado pelo sector piiblico a um ritmo nio inferior a 10
por cento;

— pelo compromisso, assumido pelas confederacgoes
de actividades econémicas subscritoras, de contri-
buirem para um crescimento médio real do investimen-
to privado a um ritmo no inferiora 7,5 por cento.

A economia portuguesa tera de:

— crescer mais depressa,
— crescer melhor.

S6 assim podera entrar em trajectérias controladas de
crescimento e desenvolvimento sustentados.

\

GRANDES OBJECTIVOS
QUE O ACORDO DEFINE
PARA PORTUGAL

Sa0 dois os objectivos globais para onde convergem to-
dos os outros definidos no texto do acordo:

¢ Objectivo emprego.
¢ Objectivo competitividade.

OBJECTIVO EMPREGO

Para este objectivo sdo definidas as seguintes metas quan-
titativas e qualitativas:

Ao nivel macroeconémico
Prevé-se a criagdo liquida de cerca de 100 000 postos
de trabalho em 3 anos. -
Ao nivel sectorial e regional
— Travar a regressdo do emprego na industria susten-
tando o respectivo volume de emprego.
— Aumentar 0 emprego nos servigos.
— Executar programas sectoriais bara amodernizagao,
a qualificacdo e o emprego.
— Organizar redes regionais no sentido da conjugagio
de esforgos para a qualificagio e o emprego.
Ao nivel das politicas activas de emprego, formacao
e educacao
e A formac@o e o emprego dos jovens:
— expansdo da orientagéo escolar e profissional,
— garantir uma formagao qualificante,
— desenvolverum programa nacional de estagios.
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¢ A articulagio formagio-emprego:

— oferta de formacio adequada,

— programas de apoio técnico e financeiro aos cria-
dores de empresas,

— desenvolvimento do programa do mercado social
de emprego.

» O esfor¢o financeiro implicado:

— as politicas activas de emprego vdo mobilizar 80
milhes de contos, e as politicas activas de for-
macdo 140 milhdes de contos.

¢ A partilha do tempo disponivel por mais emprego,
através:

— daredugdo para 40 horas,

— daredugfo de horas de trabalho suplementar,

—da generalizagdo do trabalho a tempo parcial,

— dareforma parcial,

— das bolsas de emprego-formacao.

OBsJecTVO . COMPETITIVIDADE

Para este objectivo sdo definidas as seguintes metas quan-
titativas e qualitativas:

Ao nivel da promogao da competitividade
¢ Melhorar a relag@o competitividade-custo, através de:

— medidas do governo que visem a redugao susten-
tada do custo do capital, a dispersao das taxas de
juro, areducdo dos factores de risco e a ac¢do re-
guladora do mercado da energia,

— um quadro mais favordvel a constitui¢do e funcio-
namento das empresas,

— uma utiliza¢do racional da energia pelas empresas,

— um quadro fiscal que facilite a internacionaliza¢do
e a competitividade das empresas,

— uma politica de subida do saldrio real e de contengéo
dos custos salariais indirectos.

® Melhorar a relacio competitividade-ndo custo, através da:

— promogao da qualidade e flexibilidade organizacio-
nal, da diversificacio da oferta e da inovacio,

— valorizacdo do marketing, da comercializacao, da
imagem de marca e do design.

¢ Criar condigdes para que exista capacidade empresarial
e de gestfio, favorecendo as estratégias de cooperagio.

Ao nivel da coesiao econéomica e social como base da
competitividade

¢ Combater a exclusdo social e o trabalho ilegal.
¢ Constituir fundos de solidariedade para fazer face a si-
tuacdes de reestruturacio de empresas.



¢ Implementar programas de desenvolvimento regional.

Ao nivel do apoio a inovacio e desenvolvimento dasPME
As PME sio a base fundamental do tecido empresarial por-
tugués. Isso justifica:

¢ O reforco de incentivos fiscais ao autofinanciamento,
a capitalizacdo e ao fomento do investimento.

» A desburocratizacao, flexibiliza¢do e simplificagdo do
relacionamento da Administracdo Piiblica com as PME.

BASES GERAIS DO ACORDO

Trata-se de um conjunto de principios gerais e de objec-
tivos que enquadram os compromissos vinculativos.
S30 a base consensual para uma ac¢do coordenada em
favor do desenvolvimento econémico e social do Pais.

EcoNOMIA E EMPRESA

» Dimensao social do desenvolvimento
Assegurar o nivel, a qualidade e a sustentabilidade do em-
prego, aredugdo das assimetrias regionais e o combate a
exclusio social.

e Valoriza¢ao da producao nacional
Assegurarumamaior integracio das actividades de produgio,
financiamento e comercializagio e destas com as actividades
cientificas, técnicas, de educagio e de formagao.

+ Economia de mercado dinamica
Assegurar a igualdade material no desenvolvimento das
empresas.

* Promocao da competitividade e da criacao de mais e
melhores empregos
Através da racionalidade econdmica e do desenvolvimento
empresarial, conferir ao investimento privado e 3 empresa
um papel central no crescimento econémico de Portugal.

o Estratégias de internacionalizagio das empresas e da
nossa economia
Assegurar o refor¢o da capacidade de afirmag@o de Por-
tugal nos mercados externos e em mercados internos con-
correnciais.

* Estabilidade macroeconémica
Assegurar a estabilidade cambial, uma inflacio baixa e
uma redugdo do nivel de endividamento publico.

* Responsabilizacao conjunta do governo e dos par-
ceiros sociais ’

Assegurar a construgao de solugdes de cooperacdo e par-
ceria.
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¢ Valoriza¢io da empresa
Entender a empresa como uma realidade social complexa.
¢ Valorizacao dos Recursos Humanos
Assegurar a sua formagdo, qualificacdo e polivaléncia.
¢ Combate ao desemprego '
¢ Reformas institucionais e mudancas comportamentais
Assegurar uma melhoria consistente das condigdes de
trabalho e de vida.

ENERGIA

» Introducio do gas natural e cobertura das dreas conces-
sionadas a trés anos.

o A partir de 99, concorréncia entre operadores do mer-
cado interno de electricidade.

+ Implementagio do Plano de Energias Renovévesis.

¢ Retirar do regime de fixa¢do de precos maximos os
combustiveis liquidos com maior significado para as
actividades econémicas.

AGRICULTURA, FLORESTAS,
DESENVOLVIMENTO RURAL E DAS PESCAS

¢ Racionalizar a utiliza¢do de recursos como a 4guae o
peixe.

» Rejuvenescer o tecido social e empresarial do mundo
rural e das pescas.

* Criar condi¢des para o regresso de pessoas € activi-
dades ao meio rural e das pescas.

¢ Reforcar o associativismo.

AMBIENTE

» As'dreas de preocupagio sao o abastecimento de dgua,
os problemas ligados as dguas residuais e aos residuos
€ a protec¢do dos ecossistemas.

¢ Os investimentos a realizar devem implicar a melhoria
das condi¢Ges de vida e a criagdo de mais emprego.

PoLiTica
DE DESENVOLVIMENTO
REGIONAL

¢ Nas zonas com maiores problemas de desemprego o
" governo implementard Programas de Desenvolvimen-
to Integrado para aproveitar sinergias.
* O governo compromete-se a propiciar aos cidadaos
quadros de vida dignos, seguros e sustentaveis do pon-
to de vista econémico e ambiental.



PRODUTIVIDADE,
CONDICOES DE TRABALHO
E PARTICIPACAO

Crescimento Econémico

Melhoria da competitividade ¢ da economia

das empresas.

Elevagdo
de qualidade
do emprego.

Melhoria
das condigdes
de trabalho.

Grau elevado
de participagéo
dos trabalhadores.

Garantia

do principio
constitucional
da seguranga
do emprego.

PoLiTicas ACTIVAS
DE EMPREGO,
EbucACAO E FORMACAO

Desemprego

Componente . Componente ]
conjuntural estrutural crescente
Absorvida pela Implica uma
retoma econdmica. trajectéria
ascendente
do investimento
¢ da qualidade

do emprego.

Para combater o desemprego serd necessario concretizar
uma estratégia de promog¢io do emprego assente nos
seguintes pressupostos:

— modernizar com mais cria¢do de emprego,



— gerir as reestruturagdes com reconversio profissional
e protec¢do social,

— explorar os fildes intensivos em emprego,

— potenciar o desenvolvimento, a inovagfo e 0 emprego
ao nivel local,

— reorganizar o funcionamento do mercado de emprego,

— gerar novas competéncias € combater a exclusio so-
cial através da educagdo e da formaggo.

DESENVOLVER
UMA SOCIEDADE
DA INFORMACAO

Sédo as seguintes as grandes linhas de opgao estratégica,
em conformidade com o programa do governo, que vao
ser pormenorizadas em medidas de politicas concretas
no Livro Verde:

— Democraticidade de sociedade de informagdo — as-
segurar a todos, sem discriminacdo de qualquer es-
pécie, o acesso a informagéo e ao conhecimento.

— Criar uma eficiente, competitiva e acessivel Infra-Es-
trutura Nacional de Informagao.

— O Estado aberto — onde o didlogo com o cidadio seja
mais eficiente, oferecendo um servigo de melhor
qualidade aos cidaddos e as empresas.

— O saber disponivel — facilitar o acesso as redes glo-
bais de informacgdo, bibliotecas e arquivos digitaliza-
dos, com processos de pesquisa conviviais, através da
criacdo de uma rede electrdnica para fins educacio-
nais, culturais e de investigagéo cientifica.

— A escola informada — generalizagdo da utilizagdo de
computadores e do acesso a rede electrénica de in-
formagdo a todos os graus de ensino.

— As empresas e a sociedade da informagdo — aumentar
a competitividade das empresas portuguesas em re-
sultado do uso avancado de tecnologias de informagio.

— Oemprego e as novas formas de trabalho na sociedade
da informagao — a sociedade de informagio represen-
ta um novo desafio para a vida de trabalho. Os requisi-
tos de qualificacdo dos trabalhadores implicam novas
solucGes organizativas que vao permitir melhorar a

~ produtividade e a qualidade de emprego. Na socie-
- dade de informagfo vai ser necessdria uma maior quali-
ficac@o dos trabalhadores, o que vai permitir uma utili-
zacao mais criativa das competéncias. A vida de tra-
balho vai fazer apelo a maior participagio e criatividade.



SEPARATA @ DIRIGIR

REFORMA
DE PROTECCAO SOCIAL,
SOLIDARIEDADE,
SEGURANCA SOCIAL
E SAUDE

» Seguranca social v
A reforma do sistema de Seguranga Social vaienvolver
um amplo debate prévio.

o Sailde
A defesa e o aperfeicoamento dos principais reforma-
dores do Servico Nacional de Saxide vio ser prossegui-
dos no sentido de melhorar a respectiva acessibilidade
e qualidade e com a finalidade de humanizar a prestagio
de cuidados de satide.

REESTRUTURACAO
DO SISTEMA FISCAL

O sistema fiscal necessita de reformas que tenham por
objectivos:

— uma redistribuicdo da carga fiscal,

— uma maior adequagio ao sistema econémico e ao pro-
cesso de integragdo europeia,

— um aperfeicoamento dos mecanismos de luta contra
a evasao e a fraude fiscais,

— uma modernizagio do aparelho fiscal e aduaneiro,

— uma simplificagdo de mecanismos burocraticos.

Com estas reformas pretende-se tornar o sistema fiscal

— mais justo,

— mais estavel,

— mais eficaz,

— mais eficiente,

— mais competitivo,

— capaz de contribuir para uma concorréncia mais sa-
lutar,

No final da legislatura a carga fiscal global dever4 situar-
-se proximo da média da Unido Europeia, gragas a medi-
das que serdo adoptadas, nomeadamente um desagrava-
mento da fiscalidade que incide sobre os rendimentos
dos trabalhadores por conta de outrém e dos contribuintes
cumpridores.
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MODERNIZACAC E REFORMAS
DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Serd necessdrio desenvolver novoes vectores pard 4 re-
forma da Administragdo Piiblica centrnda nos seguintes
sectores:

* Deshurocratizagio
Simplificar procedimentos, eliminar actos desnecessd-
rlos, reduzir custos direcios e indirecios da burocracia
* Informagino
Incrementar 4 uilizagdo de teenologias svangadas & in-
tegradas de informagio.
» Participagao
Desenvolveras relagdes entre a Adminisiragiio; 08 ci-
dadiios, os apentes econdmicos ¢ as [orgas sindicais,
. Qﬂﬂlﬂ&dt‘
Estimular politicas e préticas de qualidade nios servigos
pablicos.

MADALEMNA AVILLEZ
Birectira da Oficina Criativa
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@ FAFEL 100% RECICOLATO, DESIGH: NUND GASPATL IUSTRACAC) MANUTL LIDEEMO MMPEESSAD, SOCIEDADE TIPFOORAFICA.
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de Recursos Humanos

Vamos preparar os homens
para enfrentar o novo Mundo

COM O 3° MILENIO

79 oradores. 19 paises.

) (= =0 Desenvolvimento de Gestores Internacionais
UROPA = o Diversidade Cultural nas Organizaces
_-i'l DO ANO * Informacian e Comunicacdo Empresaral na Europa
: Adeus Escola, Ola Ei * [a Gestao da Performance & Eficacia Organizacional
Que Perspectivas Agoral CULTURAS E UIHMN[J?‘-LGES - 0 SOFTWARE
* A Profissdo de Gerir Pessoas DA MENTE
e Talentos - As Novas Fronte ® (J que estd Errado nas Omganizagoes?
* Saber ao Servigo da Organizag; Que Estratégias de Mudanga?
» Que Carreiras na Terceira Idade? * Comités de Empresas Europeias e Didlogo Social
Um Desafio para as 'l}fglﬂ'hrﬂﬁﬁ = Polivaléncia e Flexibilidade - Que Sistemas
* Como Resolver o Purzle Famflia/Traball de Remuneragio?
& | egislacdo e Trabalho - As H-wlﬁ Envals ® Formacdo e Desenvolvimento - Novas Abordagens
_ # Sistemas de Remuneragio: Meios ﬁjticm ETICA EMPRESARIAL E GESTAD DE PESSOAS
e Eticos .
'0S DESAFIOS SO NA EUROP ) J *Da Burocracia a Organizacae Virtual

® (Jue Futura para o Estado Providéncia na Europa

® Benchmarking da Fungao Recursos Humanos
* Um Frojecto de Empregabilidade

A CONTRIBUICAQ DOS GESTORES

DE PESSOAL PARA A EFICTENCIA
ECONOMICA EUROPEIA

LISBOA, : JUT.E'!(,} “1{
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