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Conte com quem
conta cOnSIgo

O Programa de Accao
Imediata para o Emprego
procura, através de varias
medidas, dinamizar o
funcionamento do mercado
de trabalho.

Para atingir este objective, o
colaboragao e o
empenhamento das
empresas é essencial.

No Instituto do Emprego e
Formagao Profissional os
empresarios e as empresas
tém uma base de dados @
sua disposi¢ao, permitindo
que encontrem rapidamente
a resposta qualificada que
procuram.

Conte com quem conia
consigo.

Nés contamos com todos na
causa de muitos.

Programa de¢ Acgiio  Imediats Para o Emprego
- T

X
INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGAO PROFISSIONAL
MINISTERIO PARA A QUALIFICAGAD E O EMPREGO

Todos no causa de muitos
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owsce (2) EDITORIAL

odo o projecio, seja ele de que natureza for,
€ sempre 4 exteriorizacio de um siglemy
de volores que, partindo. de algo interior
— um desejo, uma ideta, uma intengiio —
s¢ transporta para o exterior ¢ dd sentido #s acgoes
subsaduentes, tendi em visth a sua concrelizagiio,
Tem, per isso. subjacents yma realizagio crintiva
que exige dos seus inlérpretes uma grands
motivagio pessonl, o dominio de um determinado
campo. umi continmdade de esforgn, com
paciente acumulagio de todos os elementos
do Exiin, o poder de decidir e'o copacidade
[ara aceiiar riscos.
Mo cuto do empresdrio, o todas estas
caracteristicas hd que associar outras
que decorrem’ do Facto de ele ser um gestor
e importanies grupos humanos — comn,
por exemplo, & capacidada de didlogo, de satimulo
e de delegacio de responsabilidades relativamente
gos ¢lementos que com ele cooperam.
Em sintese, ¢ porgue noda ¢ menos
unidimensional do que a eficdcia de uma empresa,
U Sus gestao terd que se apoiar ndo apenas s
iimensio estrutégica mas, a0 mesmo lEmpR, numa
dimensio humana, a do campo em gue 45 pessoas
libertam a3 suas energing, dio provas de imimntive
¢ de motivagho, progridem ¢ fazem progredir,
Tudo isto pressupie necessariamente a existéncia
de um plano, de om desafio; de uma “safda”
— ol s¢jo, de bm projecto empresarcial,
matéria que constiti o tema central desta nimero.

Adeling Paima
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PROJECTO DE EMPRESA:
CONCEITO E OPERACIONALIZACAO

LUIS RETO e PEDRO FERREIRA
"Prof. associado no ISCTE, director-geral da SE-MAR-TE ESTUDOS;
Assistente no ISCTE, consultor na SE-MAR-TE CONSULTING

O

Alice: “Gatinho, dizes-me, por favor, qual o caminho que devo seguir?”

Qato: “Ora, isso depende muito do sitio para onde quiseres ir.”

Alice: “Na verdade, isso ndo me preocupa muito..."

Gato: “Entdo, tanto faz; podes seguir qualquer caminho.”

Alice: “Bem, desde que va ter a algum lado!”

Gato: “Oh! De certeza que chegas a algum lado. .. basta que caminhes o suficiente.”
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O CONCEITO
DE PROJECTO DE EMPRESA

Tal como para a Alice no Pais das Maravilhas, para
uma empresa que ndo sabe para onde vai qualquer ca-
minho a leva ao destino. O fornecimento de uma orien-
tacdo clara, sem a qual a empresa ndo sobrevive, € uma
das finalidades do Projecto de Empresa. Mas ndo s6.
O Projecto de Empresa também mobiliza a inteligén-
cia colectiva ao fornecer um ideal e ao criar um senti-
do-significado para o trabalho de cada um. Ajuda a
transformacgdo das estruturas e dos comportamentos,
ao preconizar uma nova légica de ac¢do. Sugere um
ritmo de desenvolvimento da empresa e dos individuos.
Contribui para a emergéncia de lideres aos diferentes
niveis da empresa. Contribui, em suma, para o sucesso
empfesan'al, medido, a titulo de exemplo, pela sobre-
vivéncia a longo prazo (perenidade da empresa), capi-
talizacdo bolsista, crescimento sustentado, criagio de
riqueza/valor, rendibilidade adequada, geragéo de flu-
x0s de caixa positivos e capacidade de inovagdo. Mas
o que € o Projecto de Empresa?

O conceito de Projecto de Empresa surgiu em Franca
no inicio dos anos 80, quando nos EUA emergia a no-
¢do de corporate culture. Tem, em determinadas con-
dicdes e em termos gerais, alguma equivaléncia nos
conceitos anglo-saxénicos de corporate culture, visio
e missdo. Inicialmente apontava para uma reflexdo so-
bre a identidade/cultura da empresa, descrevendo a
missdo empresarial em termos filoséficos-éticos-cul-
turais-de valores. Com o tempo evoluiu e hoje con-
templa também a dimenso estratégica-comercial-com-
petitiva. Compreende identidade/cultura e estratégia.
Pretende integrar e sincronizar diversos conceitos que,
muitas vezes, sio analisados de uma forma isolada, tais
como: visdio estratégica, missio, ambicdo, vocacio,
estratégia, negdcio, posicionamento competitivo, van-
tagem competitiva, filosofia empresarial, valores, prin-
cipios, ambiente organizacional, préiticas, politicas e
comportamentos. Declina-se em objectivos de eleva-
do de‘sempenho ¢ planos de accao.

DEFINICAO DE PROJECTO DE EMPRESA:
As DIFEReNTES OPTICAS

Para uma defini¢do rica e abrangente de Projecto de Em-
presa podemos construir diversas perspectivas: a subs-

tancial, a formal ou material, a pratica ou pragmética e a
filoséfica ou ideoldgica, como se pode ver na Figura 1.
Numa optica substancial, o projecto € uma reflexio
para a ac¢do ¢ um contetido. E “uma reflexdo sobre a
identidade da empresa e um instrumento para a dina-
mizar em torno de uma percep¢do comum do seu futu-
ro e uma reflexdo sobre o que € o sucesso estratégico
para a empresa (0 qué, o onde ¢ o como do sucesso
estratégico)”. E um contetido, mais ou menos estru-
turado, que() “especifica o que a empresa é e o que
quer ser ou no que se quer tornar: qual o seu negdcio, a
sua ambicio e a sua estratégia; qual a sua razdo de ser
e o papel que deseja desempenhar na sociedade em
que est4 inserida”. E uma sintese das grandes priorida-
des econdmicas e sociais e das grandes orientagGes
politicas e estratégicas da organizag#o; indica as vias e
os meios que pretende adoptar para alcangar aquilo que
tem vontade de ser e visa ser partilhado, no limite, por
todos os parceiros, internos e externos.

Segundo o ponto de vista formal, o projecto € um
documento escrito, um texto dindmico, com uma lin-
guagem adequada e estética agradavel, que pode ir de
umas quantas palavras a dezenas de péginas. Este do-
cumento é designado por Declaragio de Projecto (tam-
bém conhecida por Declaracio de Missdo, Declaragdo
de Visdo, Carta de Valores e similares). E a articula-
¢do escrita dos elementos estruturantes do Projecto de
Empresa (Figura 2). E um documento que:

e traca o designio da empresa, a sua razio de ser e os
seus objectivos fundamentais, tanto econdmicos como
humanos;

» desenha a referéncia permanente da empresa, respon-
dendo a questdes tipicas dos colaboradores, tais como:
Para que € que nés servimos? Porque € que estamos
aqui? Com que finalidade?

» reflecte os principios que os empregados julgam essen-
ciais e que orientam 0 seu comportamento na empresa;

e consubstancia o que a empresa € (principais tragos
da cultura), o que quer ser, para onde se dirige, onde
quer chegar e como 14 quer chegar.

Em termos praticos, para os pragmdticos, o Projecto
de Empresa pode ser visto numa tripla perspectiva: como
um desenho da empresa, um instrumento de gestéo e
uma dindmica. Assim, pode definir-se como ‘“‘uma vi-
sdo global para a empresa” ou como®@ “a arquitectura
global de uma organiza¢do com o propésito de mobili-
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FIGURA 1
Defini¢do de Projecto de Empresa

Optica Formal

¢ Um documento escrito

¢ Um texto dindmico

¢ Um documento linguistico
e estético

* Um desenho
» Uma visdo global
¢ Uma imagem viva

zar os seres humanos para a conéretizagéo de uma fina-
lidade e visdo partilhadas por todos”. Pode, também,
catalogar-se, a0 mesmo tempo, como um instrumento
de direccdo e orientacdo estratégica, de gestdo estratégi-
ca de recursos humanos, de gestdo da mudanga cultural
e de gestfio participativa. Enquanto uma dinimica, o
Projecto de Empresa € um processo continuo € em espi-
ral que suscita uma reflexdo profunda sobre a finalidade
ou razdo de ser da companhia; a sua identidade, cultura,
subculturas e valores essenciais; o seu futuro visionado;
os desafios, oportunidades € ameacas do meio
envolvente; o negécio e a forma de competir, de superar
os concorrentes; os factores criticos de sucesso; as com-
peténcias da empresa, actuais e a criar; os objectivos a
atingir, os processos e sistemas de gestio, nomeadamente
a politica de recursos humanos e os reajustamentos para
construir uma organizagdo ganhadora.

Optica Substancial

¢ Uma reflexdo para a acgio
¢ Um contetido

Defini¢éo

Projecto

Optica Pritica

Pragmitica

* Um instrumento de gestdo [ — De gestdo da mudanga cultural

Optica Filoséfica e Ideologica

* Uma filosofia
¢ Uma ideologia

¢ Uma dindmica

— De gestdo/direccio estratégica
— De gestdo estratégica
de recursos humanos

— De gestdo participativa
— Um instrumento, um estilo de
gestdo centrado na comunicagéo

Numa perspectiva filoséfica ou ideolégica, o projec-
to € o enunciado da filosofia de uma organizagéo, dos
valores e principios em que acredita e deseja promo-
ver, da sua ética e das suas ambigdes, que visa inspirar
a maneira de agir de cada um no dia-a-dia, as suas ac-
coes e as suas atitudes (modelagio dos comportamen-
tos). Ea traducdo de uma vontade de existéncia a lon-
go ou longuissimo prazo.

UmaA MODELACAO
DA OPTICA SUBSTANCIAL

Na perspectiva substancial, o projecto € constituido por
diversas componentes, que diferem consoante os auto-
res. O conceito proposto neste artigo possui quatro gran-
des temas (de finalizacdo, de competicdo e desenvol-
vimento, de coesdo e de ac¢do) e cinco elementos
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estruturantes: finalidade dltima; visao; estratégia
geral; valores nucleares; e atmosfera organizacio-
nal, praticas, politicas e padroes de comportamen-
to, como se pode ver na Figura 2.

A finalidade iltima ¢ a razdo de ser ou de existir da
organizacdo. Visa um ideal elevado supra-ordenado.
Est4 associada a uma causa de fundo, a um desafio
colectivo. E nobre e permanente.

A visao é a imagem mental de um estado futuro possi-
vel, desejavel e dnico para a empresa, actualizdvel pela
equipa de Alta Direcgdo. E um alvo a atingir. E o sitio
para onde se dirige a organizagdo. Deve ser atrevida,
mas ndo utdpica. O elemento estratégia geral (ou cen-
tral) compreende as traves mestras de competi¢ao ¢
desenvolvimento sustentado da empresa, como seja: a
definicdo do negécio, a posicdo competitiva, a vanta-
gem competitiva que possui ou deseja criar, as estraté-
gias funcionais, relacionais e emergentes € a atitude
face ao crescimento. Fornece a 16gica comercial da em-
presa. Os valores nucleares compreendem aquilo em
que se acredita, e que pela sua profundidade e nobreza
tocam o coracio dos empregados. Constituem a “es-
trutura espiritual” da organizac@o. Fornecem € expri-
mem a légica emocional, moral e ética da empresa,
necessdria para concretizar o desafio colectivo, a fina-
lidade e a visdo. Também fazem sentido do ponto de
vista estratégico-comercial. A atmosfera organizacio-
nal, praticas, politicas e padroes de comportamen-
to respeita a filosofia de vida da organizacfo, a manei-

ra de trabalhar e de melhorar a performance da orga-
nizagdo.

Assim, o Projecto de Empresa constitui o norte estraté-
gico que estabelece o rumo da empresa. E a expressio
simples e poderosa da razdo de existéncia, do futuro
desejado, dos valores nucleares, do ambiente organi-
zacional, das préticas, dos comportamentos e das regras
do jogo. E o quadro mental daquilo que serd o amanhi
(do lugar para onde ir e/ou da maneira de ser), capaz de
obter a adesdo dos stakeholders®. Para respeitar o prin-
cipio da realidade, para ser credivel, o projecto também
deve exprimir uma estratégia competitiva fortemente
pensada. Mas terd igualmente de exprimir as finalida-
des dos homens. E mais emocional que racional.

O SeNTIDO DE PrOJECTO
E A VONTADE COLECTIVA

E conhecida a expressio “amor A camisola”. Ndo é mais
do que o sentido de missdo ou sentido de projecto. De-
fine-se como um compromisso sentimental profundo en-
tre um individuo e o seu trabalho, a sua empresa. Ex-
pressa-se no empenhamento e no entusiasmo pela em-
presa e pelo que esta faz, num compromisso e lealdade
maiores. Cria-se através da interac¢io entre o individuo
e aempresa. A fonte mais eficaz do sentido de projecto,
da adesdo a uma causa comum, é a compatibilizagio
entre os valores organizacionais e os valores pessoais €
entre as visoes e finalidades individuais e as da empre-

FIGURA 2
Projecto de Empresa: grandes temas e elementos estruturantes

Grandes temas

De finalizacio.

Elementos estruturantes

Finalidade dltima e visdo.

Objectivo(s) associado(s)

Clarificar a direc¢do da empresa. Dar um sen-
tido a actividade de cada um.

De competicdo e desenvol-

Estratégia geral ou central.

Definir uma trajectéria para concretizar o te-

vimento. ma de finalizagc@o. Superar a concorréncia.
De coesio. Sistema de valores nuclea- Criar e reforgar o sentimento de pertenga a or-
res partilhados. ganizacgio.
Fixar as bases de uma justica interna.
De accdo. Atmosfera organizacional, Transformar o sonho em realidade.

praticas, padrdes de com-
portamento e politicas.

Concretizar o desafio colectivo.




sa. E a sintonia entre os projectos individuais de vida e o
projecto colectivo. O que estd em causa € a convergéncia
entre os objectivos da empresa e os do individuo, por-
que a construgdo do projecto colectivo ndo se faz em
detrimento dos projectos individuais e vice-versa. To-
davia, a desejada aproximacdo entre visdes e valores indi-
viduais e organizacionais ndo significa fusdo mas sim
cruzamento, porque, como opina Franco D Egidio, “o
mundo do cidadio nfo € s6 a empresa”.

FILOSOFIA SUBJACENTE
AQO PROJECTO DE EMPRESA

O Projecto de Empresa assenta numa filosofia cujos con-
tornos essenciais podem sintetizar-se do seguinte modo:

» Aposta no Homem e no seu potencial criador.
o Inclui a ideia de construir o futuro. Michel Godet®
identificou quatro atitudes-tipo dos dirigentes face ao
futuro: a da avestruz (passividade), a do bombeiro
(reactividade), a do segurador (pré-actividade) € a do
conspirador (pré-actividade). S6 as vigilancias pré-
-activas e pré-activas, preconizadas pelo projecto, per-
mitem tentar dar resposta ao futuro, dado que tentar
ignora-lo, prevé-lo ou controld-lo ndo resulta.
Transmite nobreza e ‘propdsito para inspirar as pes-
soas (inerentes a finalidade e visdo), motivando-as
pelo entusiasmo, pela crenca num projecto futuro e
pelo orgulho de se sentirem tripulantes de uma barca
a que poucos tém acesso.
Satisfaz uma necessidade de clareza. A clarificag@o
dos fins a alcangar e dos principios que irdo governar
a vida da empresa orienta as opgdes de accdo e dd
propésito e sentido as decisdes didrias. Transmite uma
sensacgdo de direcgdo, clareza de raciocinio e unida-
de de efectivos. Descreve a esséncia da coeréncia,
identidade e eficécia da organizacao.
A implicagio € o elemento central. Exige: um ideal,
como por exemplo a oportunidade de contribuir para
um mundo melhor®; um sentido da acgdo colectiva;
que as pessoas tenham orgulho no que fazem, se sin-
tam tratadas com dignidade e respeito; para além de
colocar na ordem do dia o problema da co-propriedade
e das diferentes formas de recompensas, intrinsecas e
extrinsecas, financeiras e ndo financeiras.
o E a compatibilidade entre os valores da organizagio
¢ os dos empregados que faz com que estes vistam a
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camisola e fiquem tatuados® (estarem de corpo e al-
ma na empresa). A sintonia entre finalidades e vi-
sdes organizacionais e individuais também reforca a
tatuagem.

» Existéncia de espaco para o crescimento e desenvol-
vimento individual e colectivo e para a emergéncia
de iniciativas de todo o tipo a todos os niveis.

¢ Estimulo para a geragio de diferentes perspectivas.
A discordancia € necessdria e desejdvel. Como escre-
veu Peter Drucker em 1956, “quando duas pessoas
pensam de igual modo numa organizag¢do, uma delas
estd a mais”. Os designados yes man sio fotocépias
do original, e como tal de qualidade inferior.

¢ Tem como suporte um novo paradigma de gestio ba-
seado na lideranga motivada por valores e controlo
a posteriori, em detrimento da direc¢do e controlo
a priori, e um estilo de autoridade diferente da formal
e hierarquica, baseado na competéncia (ver Figura 3).

FIGURA 3
Ideias-Forca de Uma Nova Visdo da Lideranga
Inerente ao Conceito de Projecto de Empresa

1. Crenca de que as pessoas sdo a base para o
sucesso € que o investimento nos seres hu-
manos € imprescindivel.

2. Crenga de que as pessoas necessitam de en-

contrar um significado para a vida através do

seu trabalho (necessidade de criar algo, de es-
tar ao servico de finalidades vélidas).

Legitimagdo do direito a diferenca, em busca

do equilibrio e da harmonia decorrente da di-

versidade de opinides e da integracdo de pers-

pectivas e visdes fragmentadas.

4. Colocagdo do cliente no centro das preocupa-
coes.

5. Enfrentar o status quo e assumir riscos.

6. Personificacdo do propésito da organizagao
e promog@o constante da sua finalidade e vi-

w

sdo.

7. Exercicio da exemplaridade.

8. Construcdo de estruturas flexiveis, de respos-
ta rapida (quick-response), tipo equipas au-
togeridas e interfuncionais com enfoque no

cliente.
9. Fomento da colaboracdo, tomada de decisdes
e 0 assumir de riscos. >
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10. Reconhecimento das contribuigdes: promo-
¢Oes e recompensas baseadas no desempenho
€ NOS Progressos.

11. Comemoragao das realizagdes, celebrando os
Sucessos.

12. Manuteng¢fo do rumo, o que exige confianga,
tempo, paciéncia, perseveranga e encoraja-
mento continuo dos outros para evitar a des-
crenga ¢ a desmotivag@o perante a eventual
falta de resultados na fase inicial das activida-
des e dos projectos langados.

13. O assumir de que cada lider, aos diversos ni-
veis, deve ser um “estudante vitalicio”.

OPERACIONALIZACAO
DO CONCEITO

DE PROJECTO

DE EMPRESA

TORNAR PALPAVEL O INTANGIVEL,
INVISIVEL E FILOSOFICO

Podemos dizer que o descrito ao longo deste texto, ou
grande parte, € idealismo e filosofia. Mesmo aparente-
mente intangivel, invisivel e filoséfico, o projecto é
operacionalizivel. Porém, ndo pode ser estabelecido
ou construido numa organizacgio por decreto, por exer-
cicio do poder ou por coergdo. Como opina Landier(”,
se o projecto global der a sensacgfo de ter sido imposto,
a légica regressiva da obediéncia serd mais forte que a
l6gica da responsabilidade e da iniciativa que o sustenta.
E um acto continuo de persuasio e de sedugio, duas
dindmicas complementares e de sentido inverso. De
persuasdo, porque o projecto vai em direc¢do as pes-
soas, para as convencer da filosofia, das ideias, da vi-
sdo e dos valores que preconiza, do seu fundamento e
da sua utilidade. De sedugéo, porque o projecto deve
atrair por si s6; em vez de ser o projecto a ir ao encon-
tro das pessoas sd0 estas que vém ao encontro do (ade-
rem ao) projecto. E um acto continuo de criar um com-
prometimento entusidstico.

A operacionalizagio do projecto pressupde, ainda, que
se tenha uma visdo para dentro € uma visdo para fora.
A visdo para dentro corresponde a capacidade para
aprender a natureza interior das coisas. A visdo para

fora é o poder de perceber as realidades externas.
O olhar exclusivamente para o nosso préprio umbigo,
para a beleza do nosso interior, conduz-nos a viver
dentro de um casulo e ao alheamento das mudancas
que ocorrem na envolvente e do impacte dessas forgas
externas no ambiente dos negdcios da empresa. Como
defendem Kouzes € Posner®, “a consciéncia e a com-
preensdo dessas forcas externas vém através da abertu-
ra. E mantendo as portas abertas & passagem de ideias
e informagdes que nos tornamos cientes daquilo que
acontece 4 nossa volta”. Isto aponta para a importan-
cia do contacto humano e pessoal com o mundo que
nos rodeia, com as mudancas e inovagdes € com as
tendéncias do mercado.

UM ProCESsO Em DEz FASES
(UM MODELO DE INTERVENCAO
EM ACCOES DE CONSULTORIA)

As circunstincias que determinam um Projecto de Em-
presa sdo tinicas. Isto remete-nos para a seguinte ideia:
néo existem regras, regulamentos, férmulas ou mode-
los especificos para a definicfio e operacionalizagao do
conceito de projecto. E um produto “por medida” e
ndo standard. A (nica receita razoével € o ciclo Cria-
tividade — Inspiracao — Perseveranca!... Criati-
vidade — Inspiracido — Perseveranca!...

Mesmo assim, ¢ possivel definir uma metodologia de
implementacio que tem em mente os estddios da de-
signada curva da mudanga: atengéo, tomada de consis-
téncia, preparagio para a acgdo, aceitagfo, concretiza-
¢lo e vigilancia. Essa metodologia preconiza dez fases
que, na prética, ndo tém uma sequéncia linear. Progri-
dem juntas, em espiral, e s@o interactivas.

1.7 FASE

Reflexdo pessoal pelo
dirigente mdximo da empresa,
acerca de si proprio e do
desenvolvimento estratégico

e organizacional da empresa

?,

O objectivo desta primeira fase € ajudar o dirigente
maximo da empresa a conhecer-se a si préprio e a iden-
tificar as eventuais incoeréncias entre a sua filosofia
de vida e o desenvolvimento estratégico e organiza-
cional da empresa. Eis algumas das questdes que o di-
rigente maximo deve colocar a si proprio:



o Ja reflecti sobre uma estratégia a longo prazo, os meus
proprios objectivos de vida e os da empresa?

* Quais sdo0 0s meus propdsitos pessoais, as minhas in-
tengdes, os meus objectivos supra-ordenados?

¢ Qual é a minha filosofia de vida? Quais sdo os meus
valores e as minhas convic¢des?

¢ Quais sdo os constrangimentos que a minha finalida-
de pessoal, os meus valores € as minhas convicgdes
implicam na empresa?

¢ A minha mentalidade é um entrave ao desenvolvi-
mento da empresa? Como poderei muda-la?

» A minha finalidade é compativel com a estratégia (ne-
cessdria) da empresa?

¢ A minha implicacdo pessoal € suficiente? Dedico o
tempo suficiente a estratégia, aquilo que € verdadei-
ramente importante para o sucesso da empresa?

* Os objectivos estratégicos estdo formulados?

¢ Os recursos estdo alocados em consequéncia?

» Eu estou verdadeiramente interessado no desenvol-
vimento, prosperidade e perenidade da empresa? Se
sim, as decisdes e atitudes que tomo sio compativeis
com este desejo? Eu concentro-me nas préximas fa-
ses de evolucdo da empresa?

e Eu sou um lider ou um gestor®? Estou consciente
das tarefas que devo desempenhar enquanto lider?

2.7 FASE
Andlise de exequibilidade

da dinamica do Projecto
de Empresa.

O objectivo central desta fase € verificar se o projecto
é exequivel neste momento. Os sub-objectivos ineren-
tes sdo os seguintes:

» consciencializar a Alta Direc¢fo para a forga, utili-
dade, riscos e requisitos de €xito do projecto;

e avaliar se a empresa estd receptiva e apta para a dina-
mica do projecto;

» avaliar se € 0 momento oportuno para o lancamento
do projecto;

o definir a metodologia geral a seguir.

A andlise da exequibilidade procura dar resposta a ques-
tdes do tipo: E o momento oportuno para langar a di-
namica do projecto? Onde iniciar o projecto? Qual € a
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metodologia geral a seguir? Quem vai liderar o proces-
so? Quais sdo os requisitos fundamentais de €xito do
processo? E titil preparar uma representagio esquema-
tica da empresa e um modelo de desenvolvimento do
negécio efou da empresa?

3.7 FASE

Preparacdo dos espiritos
e do terreno

Esta fase de informacio e preparaco tem como objecti-
vos: situar as pessoas na batalha do projecto; convencer
0s actores para a necessidade do projecto e da mudanca;
consciencializar os dirigentes e a espinha dorsal da em-
presa para o que representa o projecto em termos de con-
vicgdo, empenhamento (esforco e tempo), mudanga e
responsabilidade; capacitar os actores para uma partici-
pacdo plena e voluntdria (adquirir as capacidades para o
empenhamento); criar um clima favoravel, vencendo o
ambiente de medo e desconfianca; identificar e anteci-
par potenciais obsticulos e resisténcias, de modo a
contornd-los ou elimind-los.

Para atingir estes objectivos € necessario: criar uma causa
comum,; preparar as pessoas para aceitar a ideia de projec-
to; explicitar o porqué da decisfo de avangar com o projec-
to, focando a sua necessidade e importancia; justificar a
exequibilidade do projecto; explicitar o que serd pedido a
cada actor; a compreensdo individual do processo Projecto
de Empresa. No final desta fase a empresa deve estar pre-
parada para se lancar na dindmica do projecto.

4.° FASE

Andilise externa, diagndstico
da empresa e apreciacdo
das relacoes

Esta quarta fase ¢ dedicada ao diagnéstico. Contempla a
andlise da envolvente geral e competitiva, o diagndstico
interno e a apreciagfio das relagoes da empresa com os
diversos actores internos e externos. Antes disto ¢ util
elucidar os participantes sobre os conceitos de segmen-
tacdo estratégica e factores-chave de sucesso, essenciais
para a defini¢do ou validacio da estratégia geral.
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O diagndstico é o fundamento da decisdo do projecto.
A sua ndo realizagdo pode conduzir a um processo ar-
tificial e a um projecto inadaptado a realidade. Esta
fase termina com a preparagio de um balango das opor-
tunidades e ameagas e de um perfil geral da empresa e
com a avaliacdo da dindmica prospectiva da empresa.
A sintese faz-se mediante a resposta a cinco perguntas
sacramentais: Quem somos? Onde estamos? O que estd
para vir? Para onde queremos ir ou o que queremos
ser? Como vamos 14 chegar?

c/

P—

5.° FASE
Criacdo ou producdo
do Projecto de Empresa

A criag@o ou produgdo do projecto consiste em conce-
ber a arquitectura sociall®, em escolher ou formular
os elementos estruturantes do projecto: uma finalida-
de, uma visdo, uma estratégia geral (se ndo existir ex-
plicita e claramente), alguns valores nucleares e alguns
tracos do ambiente, comportamentos e préticas, que se
auto-reforcem e que facam sentido do ponto de vista
comercial e moral. Respeita as l6gicas (elos) que li-
gam as priticas € 0s comportamentos ao tema de
finalizacdo. Trata também da articulag@o provisdria
destes elementos num esbogo preliminar da Declara-
¢do de projecto e seu enriquecimento pelos stakehol-
ders. E uma tarefa intelectual.

6.% FASE

Realizacdo, implementagao

ou concretizac@o do Projecto
. de Empresa

Esta fase visa colocar em pritica a filosofia de gestdo
inerente ao projecto, dar corpo e tornar real a seguinte
ideia: a partir deste momento vamos gerir a empresa
de acordo com os principios estabelecidos no projecto.
Trata de estimular o uso dos elementos estruturantes.
Trata de convencer as pessoas a agir em consonancia
com os principios e padrdes de comportamento preco-
nizados, o que significa a sua adopg¢ao e aceitagfo. Trata
de disciplinar as pessoas para se comportarem de acor-

do com o projecto. Trata de desenvolver a empresa a
volta de um ou dois principios centrais previamente
seleccionados. Ocorre em duas grandes etapas: arqui-
tectura das mudangas necessdrias, nos dominios cultu-
ral, estratégico-organizacional e fisico, e identificagdo
das maneiras de execugio/concretizagio dessas mudan-
¢as, que conduzam a modificagdes concretas de atitu-
des, comportamentos, métodos e sistemas, organiza-
¢do, relagdes com os clientes...

7.7 FAsE

Monitoragdo, vigildncia
e avaliacdo dos progressos

O Projecto de Empresa, como qualquer processo de
mudanga, deve ser, por um lado, permanentemente
monitorado, vigiado, acompanhado e, por outro, sujei-
to a avaliagdo, de modo a se tomarem de imediato as
medidas de ajustamento e correccio apropriadas que
evitem o seu “descarrilamento”. Importa, assim, criar
um sistema de monitoragdo, vigilancia e avaliagdo que,
permitindo a identificagdo dos disfuncionamentos,
apoie a realizagdo do projecto.

8.7 FASE

Recompensa,
reconhecimento e reforco

Todo o programa de mudanca tem objectivos bem de-
finidos, cuja concretizacdo exige simultaneamente o
envolvimento e empenho das pessoas e a mudanga de
atitudes e comportamentos. Para alcancar os objecti-
vos recorre-se aos designados estimulos da gestdo, aos
processos, as atitudes e aos comportamentos que se
deseja fomentar e potenciar. Dentro daqueles, assumem
especial relevancia os sistemas de recompensa, incen-
tivos e reconhecimento, financeiros (compensagées ou
recompensas financeiras) e nao financeiros (actos di-
versos de reconhecimento — como seja o elogio pu-
blico — ¢ a comemoragio de acontecimentos signifi-
cativos). A razio é simples: aquilo que € recompensa-
do ¢ produzido.



Os elementos financeiros e ndo financeiros da recom-
pensa sdo duas for¢as motivadoras que devem ser tra-
tadas em conjunto e nfo separadamente. A operagdo
Projecto de Empresa envolve o redesenho do sistema
de recompensa, reconhecimento e reforgo, o qual deve
estar ligado a cada um dos elementos do projecto.

9.° FASE

Formalizacao definitiva
do projecto e divulgacdo
generalizada

Declaragé 0

A fase n.? 9 contempla a articulagdo pormenorizada,
completa e “definitiva” dos elementos do projecto
numa declarag¢do, também conhecida como Declara-
¢do de Missdo ou de Visio, e a sua divulgagdo ampla
e generalizada. A formalizacdo definitiva deve fazer-
-se apenas na fase terminal de consolida¢do do pro-
cesso. A Declarac@o de Projecto € importante porque
expressa um compromisso ¢ determina como vao 0s
executivos empregar o seu tempo, a sua energia, o
seu dinheiro e outros recursos. Porém, o foco do pro-
cesso de construgdo do Projecto de Empresa nédo ¢
desenvolver e transmitir a Declaragdo de Projecto, mas
sim as praticas, os comportamentos, a arquitectura e
prossecucdo da mudanca. O interesse do projecto estd
no processo, na dinimica, € nio tanto no documento
definitivo. O importante é o que vem antes € o que
vem depois de redigir o documento. O que vem an-
tes, porque a participacdo garante a pedagogia e a
interiorizacdo do projecto. O que vem depois, porque
sdo ac¢des que lhe ddo sentido. A forma € importante
porque o projecto também € um instrumento de co-
municacio. A declaracdo ndo deve defender finalida-
des, valores e comportamentos irrealistas e irrelevan-
tes. Devem ser procurados e eliminados os dilemas
éticos antes da divulgacdo da declaragdo. A formula-
¢éo deve ser simples e isenta de incoeréncias. Na pré-
tica, é ttil quer recorrer a grelhas para avaliar a inefi-
cécia e a “bondade” de uma Declaragdo de Projecto,
quer definir uma estratégia para a redaccio da Decla-
racio.

O projecto, nomeadamente o elemento finalidade, pode
transformar-se num dos eixos da comunica¢do institu-
cional da empresa, de modo a afirmar a sua “persona-
lidade”.
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10.° FAsE

Manter a chama acesa

O projecto € um acto de gestdo permanente que ndo deve
impedir, mas sim fomentar, as transformagdes evolu-
ciondrias e oportunas da empresa. E continuo e intermi-
navel. E um processo que no tem fim. Assim, é im-
prescindivel manter o impulso, ndo deixar estagnar o
entusiasmo, ndo deixar o fogo extinguir-se. A manuten-
¢do da chama acesa passa, a titulo de exemplo:

1. Por estar sempre alerta para identificar pequenos si-
nais de abrandamento e agir em conformidade.

2. Pela multiplicagdo de iniciativas e criacdo de acon-
tecimentos com conexdo aos elementos, temas e
mensagens do projecto.

3. Pela comunicaciio continua, verbal e ndo verbal, das
mensagens do projecto. Enviar sinais apropriados
para reforco dos comportamentos desejaveis e can-
celamento dos indesejdveis.

4. Por encorajar o uso do projecto (finalidade, visdo)
através do reconhecimento, celebragdo e informagio
permanente as pessoas sobre os resultados obtidos.
Por auditar periodicamente as acgdes e o projecto.

5. Pelo debate e actualizagdo regular (digamos anual-
mente) do projecto, em fungdo das orientacdes e dos
objectivos de resposta aos clientes e ao ambiente!!,

O projecto defende “o regresso as origens”, i.e., o re-
torno a valores humanos esquecidos no esforgo de
modernizacdo das empresas, ¢ assenta numa visdo
humanista das relagdes pessoais e da lideranga. O “re-
gresso as origens” significa, por exemplo, o reconhe-
cimento do talento inato, a antiburocracia, o reconhe-
cimento da necessidade de instinto e ndo conformismo
na maneira de pensar, a comunicacio como ferramen-
ta principal da gestdo e a audigfo efectival?,

Nota: Este artigo tem por base a Tese de Mestrado em Gestdo “Projec-
to de Empresa: Um Contributo para a Compreenséo e Operacionalizagdo

do Conceito” de Pedro Ferreira.
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E DESAFIO EMPRESARIAL
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Economista

O

O desemprego em massa que atinge em especial a Europa ndo é um fenémeno inédito
em ordem de grandeza, mas — dizem os especialistas — apresenta caracteristicas novas, no sentido
em que afecta especia|mente zonas atrasadas em termos de desenvolvimento, sectores industriais

em declinio e, sobretudo, grupos populacionais mais vulneréveis, designadamente jovens.
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No nosso Pais, conforme assinala por exemplo o rela-

GENERALIZAQAO

tério das Grandes Opgdes do Plafo para 1997 na parte

emprego, na sua quase totali

dos na vida activa”.

igualmente evidencia, “mant i i 2 | , em média, 9 por cento ao
regressiva do volume nitava, 1o Mesmo pe-

outrem, em contrapartida

S Ao

res considerados ‘por co

sentam jd 27 por cento d&. estd a genera hzar 1o $6 no nosso Pals como na Euro-

por cento em 1993)”. pa, sdo certa mcnte multiplas e d vermﬁcadas Mas se

nos quisermos ater as causas ime
de o desempreg

grupo a que sa

res tem aqui negessa-
rtante. O primeiro €

& e crescente signifi-

ado nas tltimas décadas. 'O'segundo R
dem politica, ou ta]vez cultural dlga-

das pequenas icroe presas e a consequente re-

valorizagZo so¢ial da imagem do pequeno empresdrio.

de 118 000. Um dado, hoje pacifico para os espemahstas é que o

Nio € fécil, através das industrialismo assente em cmpresas de grande dlmen-

s80 esgotou-se como factor de desenv01v1ment0 equi-
“ibrads dade: !
Até hé cerca de duas décadas, as grandes empresas eram

propria — e cujo num” [ ocie

quantas precisamente

as situagdes que, na sua
trabalho subordinado. No |

a mais importante base de estabiliéiade econémica e

fonte de oponudﬁdades sem limite. Gestores, trabalha-
; reinados,
traba-

cada vez maior o nime

dedicar-se a actividades.pc

Ictores-

tes nas suas capacidades
tos a aproveitd-las de forn
rem esse tipo de actividad

recompensavam os seus em-
outrem, em particular desde

prego seguro” parece ter perdido completame , 10508 que lhes advinham

seu significado. do sucesso quase certo do negécio a que se dedica-
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vam. Pensava-se, entdo, que “se for um bom profissio- nar. Assim sendo, passaram eles (0s antigos emprega-

pal, a empresa tomaré boa conta de mim”. Para inime- dos) a produzi-los de uma forma independente e (ironi-
.- 1as.pessoas, fer. uma empresa que tomasse conta d.e ... camente, ou ndo) passaral
si” era o “projecto da sua v1da e durante décadas — empresas que 0s desempre‘
, i ur ‘ . Det resto ‘ ma outra nota que aqui queremos
Mas o periodo de crises c1chc;as~ em que as economias deixar — também por p
desenvolvidas entraram, a partir do inicio dos ancx’é 70, tem assistido, partictfi}karm&
redobrar de atengﬁéf’emf{frelagﬁo as pequenas e as

.a formecedores das proprias

dos poderes publicos se
e nos ultimos anos, a um
veio alierar profundamente esta snuagao Eﬁcazes para.

microempresas consideradas as maiores criadoras po-

10 para cd, o nimero € o
pequenas unidades bem

Vels e pohvalentes

Inev1tavelmente tal reestruturagao, . ;
1ntrodugao de novas tecnologlas r 5 ,{ a cr1agao do préprio empre-
n- , apoiar as “iniciativas locais

esenvolver o artesanato”, entre

de grande
seguranca e

0 papel preponderante das
sas na estratégia de desen-
éconhecimento das suas li-
ta_hoje o interesse generali-
T a assistir-se a uma total
a0 trabalho por conta propria
mpresas em particular, tanto

7pouco tempo como resquicio
o individual estd hoje no centro
e merecido, esse regresso a ri-
ario. Quanto mais nao fora por-

" que, facto preocupante, principalmente nos primeiros

, por factores ligados 2 qualidade

gestdo ¢ a insuficiéncias de financiamento, as peque-

nas empresas continuam a apresentar uma elevada taxa

pecializada, produzindo bens ou prestando servigos que
- as grandes empresas onde antes trabalhavam, devido aos de insucesso, e como € evidente s6 poderdo cumprir o

seus elevados custos de estrutura, resolveram abando- papel que delas se espera aquelas que sobreviverem.
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O subyrogrma REDE di gestio do JEFP G panc
do programa-piloto Formagio PME co-financiado
palo MOE ¢ CE, que tem como objectivos:

®» apoiar peguenas ompresas, ote 50 mabalhadores,
no sentido dé promover o sua competitividode
ariviés do reforco das competéncias de pestdo
e recursos humans,

» promiover o emprego atrivds da assisténcia
téenica a0 desenvolvimento de pequinas
empresas ¢ i intermcio de recém-licenciados;

o mtrodurir o disponibilizagio de recursos
especinlizados no desenvolvimenio de pequenas
empresas atraves de acgoes de mformagiof
HisrmacEo/comniuliori.

A linha | do KEDE — formaglo e apoio enico

as pmipresas — estd ji em curso envolvendeas eom

a JEFP, 33 parceiros instiycionms — Centros

de Formaogao Profissional de Gestio Puricipoda)

e Associagdes Empresanais secloriaisy — gue
assiniram para o efelto protocolos de colaboragiio,
Baseado nestes ohjectivos e pam gue conheca mﬂ].hm
o REDE, entrevistimos as wds partes activas deste.
subprograma.

ENTREVISTA A ESTAGIARIA
ENG.? ALEXANDRA
NOGUEIRA

F hora de entrada nas imstalagies da Pastelaria
Namur que tem 27 trnbalhadores. Nestn

pequena Cmpresd encontra-52 o estaglar,

por inmtermédio do Centro de Forming o Profissional
para 0 Sector Alimentar, um dos parceinos

do subprograna REDE, Alexandri Nogusirs,

Eng" Alimentar, em funydes de sssistente

de desenvolvimento empresarial — ADE,

CONHECE

Ficimos o tempo suficionte parm “ver” & sua
integragdo recente no mundo do trabulho ¢ ouvir
alguns elogios agradiveis.

Como teve eonhecimento do BEDE?

Estova inscrith no centro de emprego di minha
2000 ¢ ChimArTm-imie para LHma entrevisia

cle selecedio para um estdgio do subprograma REDE

Qual 1 sua apinido sobre o programa?

E um progrmma interessinte na medida em gue apoii

44 pequenns empresas, algumias das quais 1ém pouca

competitividade, correndo mesme o risco nalguns

mms de ficarem obsoletas, e gue t#m pouca g
fnrmm;in-mbm COHTI cnnr.egurr A S

i procura do primeiro emprego, porgie [
nperiémm de rabaiho e ul guma pﬁ:pﬂtjh

- -

Porque aderiv ao programa? S6 quﬁ@nu’ar 0

um emprego ou acha que por usmmm

i experiéncia
b que de facto sel

sonhado cnquantu estudou? Pnrq I
Nio tinha nenhuma nogo concreta do que gueria
Fazer, mas eston 8 postir dy expeniéncial

Encontrou diferencas entre a vida escolar

¢ profissional? Se sim, gual, on guais?

Sim, fundamentalmente ao mivel das relagoes inler-
pessoais, Ao contririo da faculdade, no mundo do
trubalho hi pessous de todas as wdades; com os mais
diversos interesses. Na faculdade precisamos




O REDE?

die aprender o realizar o que nos € pedido,
enguanto gue no trabatho temos de tomar miciativa,
de perceber nds priprios o gue ¢ preciso ser [@ilo.

Descrevo-nos um dia do sea estagio.

Asminhaz fungdes agui consistem nu fiscalizagio
da producio ao nivel do contralo de gualidade

¢ di highene ¢ segurnngs. Assim, passo o dia

a fnzer anotaghes. solbwe cmmmamdlls,ﬁu
e a fuzer pesquisa dalegistagio sabre higiene

¢ SCRUSITIGN ¢Nis u.nu_,mdlhumqm de um
manual de-procedimentos nesse dominki wser
seguida agui. como instramento de wrabathe.

ENTREVISTA.
AO EMPRESARIO
DR. JOAQO LOPES SANTOS

Pode deserever-nos a sua empresa

em poucas palayras?

Trawa-se de urma empiesd de sgquiculivrg com
produciio de robulo & dourd @ que vai incior
em Setembro a produgio de ostri ¢ améijoa,
mneluindo o sun depunmcio.

0 que o levow a aderir ae subprograma REDE?
A powsibilidade de obtencdo de pisciculiura qualilica-
di da regifio, mediante 4 possibilidade de um conhe-
cimento através de periodo experimentul sigaificativo.

Qual 4 su opiniio sobre o REDE?
O progrmma parece-me corrects do ponto
e vista 1éenico,

(Juais as suas expecialivas actuais sobre

o programa?

No seguimento da resposta anterior, as conclusics
sih serio possivers de timr no final,

E nossy infengdo enguadiar os eventuals candidatos
ni estrutom produotivi da empresa se hoover
reciprocidade de Interesse no findl da acgio,
Pretende-se ¢ espert-te que o higiene no rabalho
melhore. Que os dodos cientificos e o gualidade
s teabalBadares melhore, Quie § estagio

de depuraglio e o laboratdrio de apoio funcionem
eam plena satisfasdo inferma e extemaments

(opiniio piblica),

ENTREVISTA AO
CONSULTOR ORIENTADOR
ENG.° RAUL ALMEIDA

Porque aderiu ap REDE?

Como critico do ppo de (ommogdo profissional
disponivel agé i damn e apds 12 anos de fungoes
ni Gestio de Empresus, o programa REDE surgiu
comur um desiafio impossivel de recusar.

ual a sua opiniao sobre o REDE?

A Nlosolia do REDE é inovadora ¢ a estroturs
adoptada para o abordagem dis pequenas

€ MICTOCMpPresis, © 0% Cmpresanos em

o flexibilidade necessdnin pura conseguir,

cOmm Sucessn, 05 ohjeciivos Inicials 4 que s¢ propoc.
O facto de ser um projecta-piloto permile a evolugio
¢ ndaptacio no lempe. mats apropriada ks condigdes
¢ situagies encontradas.

Quais The parecem ser os gspectos nsis

positivos do mesmo?

Em primeiro lugar, o REDE vl go encontro dos
empresirios, em vee da forma tradicional gue € o
DPOSTO; A0 AP0IET-5C 08 PRiceiros Isiiicionais, nin
s s respunsabilizou pelo envolvimento do sector,
LOMO Sl QUE 15 EMPIesis ¢ 04 eMmpresiriol sejam
escolhidos com critérios ajustados ao proprio seetor,
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O acompanhamento desses empresdrios por pessoas
que os conhecem e conhecem os problemas do sector
ajuda o relacionamento e, consequentemente,

os resultados.

Qual o sector em que tem vindo a intervir?
Sector da refrigeragéo e ar condicionado, através
da APIRAC — Associagao Portuguesa de
Refrigeracio e Ar Condicionado.

CONCLUSAO

MODELO DE INTERVENCAO

O modelo de intervencdo a concretizar junto

das pequenas empresas seleccionadas,

na sequéncia de candidaturas apresentadas

junto dos parceiros institucionais, baseia-se

num esquema metodolégico de intervengéo

na empresa € que assenta o seu desenvolvimento
em fases sequenciais de formagao e apoio técnico:

¢ Diagnoéstico da situaciao da empresa

« Plano estratégico de desenvolvimento

¢ Plano de formacao-accio

¢ Implementacio do plano de formagao-accao

DIAGNOSTICO

Com base em visitas a empresa e reunides

do consultor orientador com os seus

responsdveis — empresdrio, gestores,
eventualmente quadros e outros trabalhadores —
¢ elaborado o diagnéstico da situagdo da empresa:
daqui resulta o levantamento das necessidades

de informacdo, de accdes de mudanga
organizacional, de aperfeicoamento de instrumentos
de gestio e de procedimentos, bem como

a identificagdo das correspondentes necessidades
de formacio.

PLANO ESTRATEGICO
DE DESENVOLVIMENTO

O diagnéstico da origem a um plano estratégico
de desenvolvimento da empresa adequado

as realidades da mesma nas diferentes vertentes
de optimizacdo e mudanga contratualizado com

a sua direc¢do e que serve de referencial as acgdes
de intervengao/formacgdo na empresa.

PLANO DE FORMACAO-ACCAO

O plano de formagdo-accio consagra as diferentes
acgOes que deverdo ser desenvolvidas para
possibilitar as metas estabelecidas no plano
estratégico de desenvolvimento da empresa.

As modalidades de intervengio/consultoria/
/formac@o a aplicar variam consoante a empresa
prevendo-se, todavia, a realizacdo de encontros/
/semindrios temdticos para informacéo e debate
entre empresas para aprofundamento de temadticas
relevantes para o desenvolvimento empresarial.

[ ]
NOTA

Agradecemos ao responsével da empresa, o Sr. Mdrio Gongalves, ter-
-nos autorizado a visita as instalagdes e a entrevista & Eng® Alexandra
Nogueira. Foi pouco tempo, mas o suficiente para ouvir o Sr. Mdrio
Gongalves elogiar o trabalho e a iniciativa da técnica que ali estagia.
Serdo os estabelecimentos de ensino portugueses que estimulam a
iniciativa individual ou ela faz parte de um conjunto de competéncias
que cada um desenvolve por si proprio?

Também agradecemos ao Dr. Jodo Lopes Santos e ao Eng? Raul Almeida

a disponibilidade em conceder-nos a entrevista.



O CENJOR
E A FORMACAO
EM JORNALISMO

UM MERCADO DESREGULADO
E UM PERFIL PERDIDO

FORMAGCAO @ DRIGIR

[ ]
FERNANDO CASCAIS
Director do CENJOR

O

A Comunicacio Social, e em particular

o jornalismo, tem um ponto comum com o futebol:
todos tém uma opinido a dar sobre o assunto.
Treinadores de bancada e criticos activos ou
passivos dos média ndo faltam. As crises também
ndo, seja no reino do desporto-rei, seja nos meios
de comunicacio de massa.

Cercados, vigiados, temidos ou “endeuzados",

os profissionais dos média ndo deixam de viver hoje
em paradoxo: os processos e meios de observagao,
tratamento e difusdo da informacio sobre

a realidade evoluem tanto ou mais depressa

do que a prépria realidade.

O jornal é um moribundo? O hipertexto

é o futuro? A rédio vai apenas substituir

o gira-discos? A televisdo visa o entretenimento
mesmo quando informa? Quem nasceu primeiro:
0 papérazzo ou o leitor (“cor-de-rosa”)? A ética
profissional ainda existe? E, apds muitas outras
questdes pertinentes, o que ¢ ser jornalista hoje?
Ser, tal como fazer, sdo do vocabulério da
formagio, e ai cabe ao CENJOR reflectir e optar
por estratégias que fagam sentido num contexto

que por vezes parece ndo o fazer.
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O jornalismo, como outras 4reas da actividade intelec-
tual e artistica, viveu muitos anos com a ideia de que
“se nasce” ou “ndo se nasce” para ele, tal como duran-
te longos anos néo viu reconhecido o seu estatuto como
profissdo. Era antes um biscate, uma subocupacio a
que jovens curiosos e com jeito para a escrita e litera-
tos com tempo € vontade de polemizar se entregavam.
As coisas mudam. A profissdo chegou, com o seu es-
tatuto, € a preparacdo para a profissdo venceu o
maniquefsmo nasce/ndo se nasce para... E pacifica a
existéncia do estatuto profissional do jornalista e € evi-
dente que a algumas aptiddes pessoais favordveis ao
exercicio profissional é indispensdvel juntar conheci-
mentos e técnicas especificas.

Deveria ser igualmente evidente que um exercicio pro-
fissional que se alimenta de uma realidade social e
tecnolégica cada vez mais complexa implica forma-
¢d0 permanente.

O QUE SE SABE
E O QUE SE FAZ

Ha cerca de onze anos, cinco entidades — Instituto do
Emprego e Formacio Profissional, Direc¢do-Geral da
Comunicagdo Social (antecessora do actual Instituto
da Comunicacio Social), Associagdes da Imprensa Dis-
ria e Ndo Didria e Sindicato dos Jornalistas — celebra-
ram um protocolo que criou um centro de formagio: o
Centro Protocolar de Formagdo Profissional para Jor-
nalistas (CENJOR), sediado em Lisboa.

O CENIJOR tem cerca de uma década de experiéncia
acumulada de norte a sul do Pais, nos Paises Africanos
de Expressdo Oficial Portuguesa, em todos os meios
de comunicagdo — imprensa, radio, televisio —,
junto de todo o tipo de institui¢cdes oficiais e privadas e
de todos os tipos de empresas de comunicago social.
Ao atingir a adolescéncia, o CENJOR prepara a idade
adulta com uma reflexdo estratégica que passa pela
andlise do contexto, dos seus actores e da sua capaci-
dade e eficécia de intervencéo.

O elemento central da reformulacdo da estratégia
formativa passa pelo conceito de atelier (ou oficina),
ou seja, pela pritica, pelo saber fazer informagéo em
imprensa, radio ou televisio.

Nao se trata de entender o exercicio do jornalismo como
uma simples técnica de comunicagdo bem executada.
Mal de uma sociedade onde o acto de informar se me-
canize, onde a andlise dos factos desaparecga, onde a

cultura/conhecimento do informador profissional seja
substituida pela assimila¢do de um conjunto de ma-
nuais tipo pronto-a-informar,

A questdo € outra. O exercicio do jornalismo implica
as duas valéncias: a cultural e a comunicacional. Al-
gumas perspectivas mais académicas cristalizaram na
assimilagéio de conhecimentos, com desprezo pela pra-
tica comunicacional especifica ao jornalismo. Mas os
profissionais-empregadores continuam a avaliar os can-
didatos pelo que fazem (porque sabem) e ndo pelo que
sabem (sem fazer).

Esta verdade quase lapaliciana € tanto mais cruel quanto
o nimero de candidatos vai crescendo sem parar...

BALDE DE AGUA
GELADA

Profissionais, grandes e pequenas empresas, institui-
¢oes de ensino académico, alunos ou recém-diploma-
dos na drea da Comunicagio/Jomalismo, candidatos a
profissdo, colaboradores de meios de comunicagio, sdo
actores de um sistema estruturante na sociedade mo-
derna, o da Comunicagio.

Um sistema cujos actores tém crescido exponencial-
mente. No ensino superior multiplicam-se os cursos €
respectivas ofertas de preparagio profissional. No ano
lectivo agora iniciado, o sector estatal do ensino supe-
rior propds a milhares de candidatos, em todo o Pais,
onze cursos superiores (cinco em universidades e seis
em institutos politécnicos) em Comunicagio/Jornalis-
mo. O sector privado propds outro tanto.

O boom comunicacional e explosivo que o sector da Edu-
cagdo vem registando na drea da Comunica¢do ndo mos-
tra tendéncia para enfraquecer. Moda que custa a passar,
“horror as ciéncias ou a matemdtica”, influéncia de um
certo vedetismo televisivo, residuos do mito romantico
do jornalista made in Hollywood, falta de medidas ofi-
ciais clarificadoras? A verdade é que a harmonia subja-
cente 2 lei da oferta e da procura ndo tem funcionado.

A oferta educacional é desmesurada perante a procura
do mercado. Ainda por cima, um mercado sujeito a
intensas convulsdes: das ditaduras das audiéncias as
exigéncias das tecnologias, das altera¢des dos proces-
sos de trabalho as crescentes segmentagdes de merca-
do, da violenta concorréncia interpares a regulagéo-
-desregulacdo juridica.

Uma primeira realidade a enfrentar é a da oferta. Como
“adversarios” estdo a “facilidade” por vezes associada



ao langamento e desenvolvimento do ensino académico
nesta 4rea e a auséncia de andlises realistas sobre o
mercado de trabalho na Comunicag@o Social. Ou seja,
¢ necessdrio um “balde de dgua gelada” sobre as inten-
¢Oes de alguns (promotores) € 0 entusiasmo algo naif
de milhares (de candidatos).

A MAIS-VALIA
DA FORMACAO

Do lado da formag#o profissional a oferta ndo pode ser
inflacionada. A relagdo formagio-empregabilidade dita
normas de actuagdo que, mais do que economicamen-
te validas, sdo socialmente justas.

No acesso a profissdo pela via do ensino superior, a for-
magao profissional deve caber sobretudo o complemen-
to “oficinal”. A vertente prética adoptada pela formagio
no CENJOR € uma mais-valia para os conhecimentos
que permitem a compreensio analitica da complexida-
de dos factos, exigida ao jornalista.

O actual desenvolvimento de ateliers praticos em im-
prensa, radio e televisdo, envolvendo produgio de jor-
nais, emissdes de radio e de noticias e reportagens em
televisdo, complementam a formagfo académica, subs-
tituindo o professor pelo jornalista-formador, a sala de
aula pela redacg@o e o estidio, o anfiteatro pela rua.
A mais-valia adquirida potencia as condi¢Ges de acesso
a profissdo. Melhor dizendo, as condigdes de acesso a
um estdgio numa redac¢do, um bem em vias de extin-
¢do dada a avalancha de pedidos que desaguam anual-
mente nas principais empresas de comunicac@o social.
O progressivo fecho das empresas aos estidgios que
muitas instituicdes de ensino procuram acautelar atra-
vés de acordos especificos, mas que tém vindo a ser
denunciados ou ndo aplicados, resulta de uma légica a
partida inatacével: as empresas devem proporcionar
estdgios, nio formacio.

Trata-se da velha querela teoria-prdtica sempre
subjacente na preparago para a profissdo. Dar um es-
tagio a quem ndo sabe fazer é 0 mesmo que ter que dar
formacio, o que ndo € a vocacdo das empresas. Nem
sequer o que lhes foi formalmente pedido. Torna-se
ponto cada vez mais assente que antes do estigio terd
que haver formacao (pratica), na universidade, nos ins-
titutos, nos centros de formagao, enfim, onde houver
condicOes para a realizar.

A realidade vem apontando para uma inter-relagio que
muito se louva mas que pouco se pratica: a ligacdo

FORMAGAO €F) orcr

ensino-formacao profissional. Na drea do jornalismo,
ela torna-se cada vez mais incontornavel.

GENERALIZAR
E ESPECIALIZAR

A experiéncia do sector empresarial tem vindo a con-
tribuir para alguma clarificacio ao nivel do acesso a
profissdo, mas ndo na continuidade profissional.

Para as grandes empresas de comunica¢io social, ro-
deadas de oferta de trabalho por todos os lados, a for-
magao continua, nomeadamente dos jornalistas, € uma
necessidade que s6 muito lentamente tem vindo a pro-
gredir.

No entanto, os meios de comunicagio e os profissio-
nais estdo pressionados por ambos os lados: pelas fon-
tes de informagao e pelo piiblico, que obrigam a inflectir
no sentido de uma maior especializagdo. Os meios
tematizam-se. Registe-se o caso recente das radios, com
a lei a mudar para permitir as estagGes temadticas, o au-
mento da TV por cabo e dos seus canais especializa-
dos, a proliferagdo de revistas e outras publica¢des
destinadas a segmentos cspecificos.

Tematizagfio significa hoje, do ponto de vista empre-
sarial, maior expectativa de &xito comercial e econo-
mico e, do ponto de vista profissional, maior especiali-
zacdo técnica e em dominios especificos.
Genericamente, os cursos superiores de Comunicagdo
vieram elevar o nivel cultural dos principais candida-
tos ao exercicio profissional do jomalismo. Mas néo
se isentaram de um efeito perverso: o tratamento espe-

cializado da informag&o regrediu, como muitas empre-
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sas, sobretudo as grandes redacgdes e as publicagdes
tenéticas, sentiram.

A estratégia formativa actual do CENJOR acentua a espe-
cializagdo profissional. Ao nivel da formagfo continua,
através de semindrios de curta durag@o para actualizagio/
/aperfeicoamento sobre temas (Toxicodependéncia, Ra-
cismo, Qualidade, etc.) e dominios (Novas Tecnologias,
Processo Eleitoral, Sistema Judicial, etc.) importantes
para a actualidade e o fluxo informativo.

No dominio da formagdo inicial (sector de intervengio
logicamente minoritaria na actividade do CENJOR), a
especializa¢o norteia, a partir de Outubro, o plano do
curso mais longo do actual programa do centro (12 me-
ses). A ac¢do, que forma um conjunto de vinte candi-
datos seleccionados em técnicas jornalisticas de im-
prensa, radio e televisdo, funciona como uma pés-gra-
duacdo essencialmente pritica que se acrescenta aos
conhecimentos académicos que o curso superior deu
aos formandos. Essa formagdo superior pode ser em
qualquer 4drea — Engenharia, Biologia, Economia, Di-
reito, etc. — cujo conhecimento seja importante para o
fluxo informativo.

Inversamente, um novo plano de curso estd em elabora-
¢Ao, desta vez destinado a outro pequeno grupo selecciona-
do de diplomados na 4rea da Comunicag¢ao/Jornalismo.
Trata-se de uma ac¢ao de 12 meses aliando a formagdo
prética dos ateliers a iniciagio especializada num domi-
nio, como Emprego e Trabalho, Ciéncia e Tecnologia,
Educagio e outros também carenciados no tratamento
jomalistico.

Na perspectiva do CENJOR, entidades publicas e pri-
vadas ligadas aos dominios especificos integrados no
curso deveriam colaborar com o centro e com a acgao,
para a tornar mais eficaz.

A complementaridade ensino-formagfo continua a
dominar esta estratégia formativa.

AS PEQUENAS
EMPRESAS

Se hi sector cheio de pequenas empresas € o da Comuni-
cacdo Social. Jornais regionais, rddios locais, proxima-
mente televisdes regionais ou locais, novas empresas na
drea do multimédia, sdo a paisagem comunicacional por-
tuguesa, ao lado de uma dezena de grandes empresas.

As novas pequenas empresas da drea multimédia sdo a
face do desenvolvimento tecnolégico cujo reverso §€,
muitas vezes, alguma imprensa regional. Sem estrutu-

ra, equipamento ou projecto empresarial, muitos 6r-
gdos locais arrastam-se na crise, a beira da alienagdo
ou do desaparecimento.

Os projectos de reconversdo tecnoldgica, apoiados por
fundos comunitdrios ou estatais, serdo tanto mais via-
veis quanto inseridos num projecto empresarial, onde a
economia de escala supere rivalidades pessoais ou geo-
gréficas. O projecto empresarial serd por seu turno via-
vel se contiver formagdo profissional, para actualizar
pessoal existente e para integrar novos profissionais,
nomeadamente na drea do jornalismo. Assim se ird subs-
tituindo algum amadorismo pelo profissionalismo, ga-
rante basico da aceitagdo do produto informativo.
Nem sempre as reconversdes tecnoldgicas tém a devi-
da componente formativa, nem a visdo empresarial
chega a necessidade de profissionalismo na produgio
informativa. O recurso a jovens estagidrios com hipo-
teses de emprego problematicas e a colaboradores com
fraca preparacio profissional podem acabar por acele-
rar o fecho.

Uma das prioridades formativas do CENJOR ¢ o apoio
a jornais regionais, 6rgios locais e outras pequenas
empresas de comunicagdo social, como as nascentes
produtoras locais de televisfo, ao longo de todo o Pais.
Por vezes, as ac¢bes de formagio respondem a neces-
sidades avulsas. As ideias sdo as que respondem a pla-
nos integrados de reconversdo técnica e redactorial.

COMUNIDADE _
E COMUNICACAO

Uma comunidade de lingua portuguesa € invidvel sem
comunicagio. A informagdo, ao circular, cimenta uma
comunidade. Por isso, aperfeigoar técnica e profissio-
nalmente a Comunicagdo Social e os jornalistas dos
Palop é uma vertente prioritdria para as instituicoes que
ensinam e formam nesta 4rea.

O CENIJOR, estatutariamente empenhado nesta ver-
tente, retomou este ano a formag@o nos Palop. Cabo
Verde e Guiné-Bissau t&ém em curso acgdes para a for-
macao de novos jornalistas e aperfeigoamento dos ac-
tuais profissionais, em todos os meios.

Formagdo preferencialmente realizada no pais
beneficidrio, para que as condi¢cdes de aprendizagem
ndo se afastem das reais.

Mas as respostas pontuais ndo chegam. A Comunica-
¢do Social dos Palop deve ter estruturas proprias de
formacfo, dai a importdncia da reunido efectuada em



finais de Junho em Lisboa envolvendo Portugal, os
Palop e a Unesco.

Foi langado um projecto para a constituigio de uma
entidade envolvendo Portugal e os Palop coordenado-
ra da formagdo para a Comunicagio Social nos pafses
africanos. O estudo do projecto terd a participacio da
Unesco ¢ serd descnvolvido cm 1998,

O PERFIL
DO JORNALISTA

Afinal, o que € ser jornalista hoje? Por enquanto, juri-
dicamente, ¢ ter um titulo profissional que se baseia
numa declaracido de desempenho efectivo dessa acti-
vidade. Algo tautolégico, sem divida.

A dcfini¢ao entrou num circulo vicioso que s6 uma
redefini¢do clara do perfil profissional e das condigoes
de atribuicdo de um titulo profissional podem quebrar.
Oxald em breve, para dignificacdo de uma classe pro-
fissional e salvaguarda do publico.

O desaparecimento do antigo estdgio redactorial como
fase efectiva de aprendizagem, a proliferacdo de cursos
superiores e a respectiva “caca’” aos estagios, a desvirtua-
¢éo do estdgio curricular (utilizado frequentemente como
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verdadeiro trabalho ndo remunerado, com todas as conse-
quéncias para o tratamento da informacdo), a desregu-
lamentagio contratual que acompanhou o desregulamento
do mercado de trabalho, o desequilibrio oferta-procura, a
crise das empresas de informacado generalista, a ditadura
das audiéncias, a deriva deontolégica provocada pela con-
corréncia feroz (pelas audiéncias e pela publicidade), en-
tre outros tragos menos risonhos do contexto em que so-
mos informados, justificam hoje a reflexdo: o que & ser
jomalista? Como se é jornalista?

A responsabilidade social, os direitos e deveres de quem
tem por exercicio didrio informar os outros impdem
normas que comegam pela preparagdo para esse de-
sempenho e prosseguem pelas que indicam como se
adquirem as competéncias que definem o perfil profis-
sional. Que certamente ndo serd do tipo “¢ jornalista
quem exerce o jornalismo”, mas sim “é jornalista por-
que teve uma formacfo que lhe deu as seguintes (e
comprovadas) competéncias”.

Esta discussdo € tdo urgente como estraiégica. Nio
apenas para o CENJOR, mas para os jornalistas, os
candidatos a jornalistas, as empresas de comunicacao,
as instituigdes de ensino, a sociedade portuguesa em
geral e a sua opinido publica em particular.




AS ESTRELAS
DA UNIAO

Jé faz parte do nosso quotidiano encontrar em quase tudo
o que consumimos a insignia da UE. Mas, provavelmente, nunca pensémos
no porqué das doze estrelas ou nas disposigées que regem a sua correcta utilizagéo.
Vamos, fazendo um pouco de histéria para aumentar a nossa

“Cultura Europeia”, falar das estrelas da Unizo.



A ESTORIA...
Doze EsTrRELAS PORQUE?

Ao fim de cinco anos de reflexdo, entre 1950 € 1955, o
Conselho da Europa concebeu a bandeira europeia. Esta
escolha seria ratificada pela Comunidade trinta e um anos
mais tarde, em 1986. O azul foi a cor escolhida porque o
preto j& simbolizava a Africa, o vermelho a América e
o verde a Oceédnia. Ao contrdrio do que pensavam 0s
cidadfos da Comunidade na época em que esta era cons-
tituida apenas por doze membros, as estrelas douradas
ndo correspondiam cada uma a seu Estado, como acon-
tece com as estrelas da bandeira americana. Tal como a
disposicio das estrelas em circulo, o seu niimero invaria-
vel € um emblema de plenitude e de perfeicéo, evocan-
do simultaneamente os filhos de Jacob e os apéstolos de
Cristo, as Tdbuas da Lei da Roma Antiga, os signos do
Zodiaco, os trabalhos de Hércules, os meses do ano e
uma passagem mistica do Apocalipse: “Apareceu no céu
um sinal extraordinario. Era uma mulher vestida de Sol,
com a Lua debaixo dos pés, e uma coroa de doze estre-
las na cabeca.” (Capitulo XII, evidentemente.) Uma vez
que apenas € explicitado o seu sexo, e ndo a identidade,
nada impede de identificar a heroina descrita como sen-
do a ninfa Europa raptada por Jupiter, incarnado num
touro.

UTILIZACAO CORRECTA
DA INSIGNIA
DA COMUNIDADE EUROPEIA

No que respeita ao aspecto visual, as ac¢des de publi-
cidade e informag&o exigem a utilizagdo da insignia da

HISTORIA E CULTURA @ DRIGR

Comunidade Europeia e do texto que descreve os fun-
dos em causa. Vamos explicar o0 modo como devem
ser utilizados esses elementos. Sdo apresentados os
erros mais frequentes, a fim de evitar a sua repeticdo.

DAR A MELHOR IMAGEM POssivEL
DA INSIGNIA DA COMUNIDADE EUROPEIA

A insignia € definitivamente constituida por 12 estrelas,
ndo existindo qualquer correlagio entre este nimero € o
nimero de paises que compoem a Comunidade.
Sempre que possivel, devem ser utilizadas as cores azul
¢ amarelo, uma vez que a insignia € muito mais visivel
a cores. As cores a utilizar sdo o Pantone Reflex Blue e
Pantone Yellow.

ComMO SABER SE A INSIGNIA
pA COMUNIDADE EUROPEIA
EsTA CORRECTAMENTE REPRODUZIDA?

Um erro frequente consiste em reproduzi-la invertida.
E fécil verificar se estd bem colocada observando as
estrelas. Se estas se apresentarem com duas pontas para
cima, a insignia estd invertida.

Um outro erro consiste em mudar a orientagdo das es-
trelas.

A INSIGNIA DA COMUNIDADE EUROPEIA
E O TexTO RELATIVO AOS FUNDOS
EsTrRUTURAIS OU AO IFOP

A Decisdo da Comissdo relativa a publicidade e infor-
macdo prevé que a insignia CE seja utilizada simulta-
neamente com um texto que identifica os fundos estru-
turais em causa.

Disposicdo correcta

Disposi¢do incorrecta

Orientaciio incorrecta
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Para garantir uma aplica¢@o coerente, devem ser res-
peitadas as seguintes directrizes:

— as siglas dos fundos estruturais e do IFOP ndo de-
vem constar do material de informagéo e publicida-
de, uma vez que o grande piblico nem sempre con-
segue identificar essas siglas;

— para garantir que os fundos estruturais ou o IFOP
sejam identificados como medidas comunitérias, de-
vem ser adicionados os termos “Comunidade
Europeia”;

— caso estejam implicados vérios fundos, devem ser
utilizados os termos “fundos estruturais’;

— é necessdario utilizar o formato e o tipo de carac-
teres a seguir indicados e respeitar as recomen-
dagbes gerais relativas a posicdo da insignia e do
texto.

Os tipos de disposicao seguintes s3o convenientes para:

— placas comemorativas,

— cartazes,

— capas e contracapas de brochuras,

— genéricos das videocassetes,

— inscri¢des em material para conferéncias, etc.

Para mais informagdes sobre a reproducio da insignia
da Comunidade Europeia deve ser consultado o Guia
Grdfico publicado pela Direc¢ao-Geral da Informagéo,
Comunicagéo, Cultura e Audiovisual (DG X).

Comissdo Europeia

DG X — Unidade BS

Rue de la Loi 200, B — 1049 BRUXELAS
Fax: (+32-2) 299 92 08

Exemplos da Posicéo da Insignia da Comunidade Europeia

COMUNIDADE EUROPEIA

Instrumento Financeiro
de Orientagéo da Pesca

COMUNIDADE EUROPEIA
Instrumento Financeiro
de Orientagéo da Pesca

Canto superior
esquerdo

COMUNIDADE EUROPEIA
Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional

COMUNIDADE EUROPEIA

Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional

Canto inferior esquerdo

COMUNIDADE EUROPEIA N

Fundo Social Europeu

COMUNIDADE EUROPEIA

Fundo Social Europeu Canto Superior

direito

COMUNIDADE EURCPEIA
Fundo Europeu de Ofientagéo
e de Garantia Agricola

COMUNIDADE EUROPEIA

Fundo Europeu de Orientagéo
e de Garantia Agricola

Canto inferior direito

Estas oito posigdes podem aplicar-se a qualquer dos quatro fundos.



PROJECTO
DE EMPRESA
NO LIMIAR
DO SECULO XXI

RU MOURA . A concretizacio do “projecto de empresa”
Professor de Smriolag{a das Organizacées edo Trabalha»(_AL}. - ’ : d I d d . l ;
Coordenador no Gabinete de Coordenacdo para d Recuperacao B no limiar de uma nova realidade societal exige

de Empresas (GACRE)

 do corpo social das empresas e, particular-
. -
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dirigentes, o conhecimento dos tracos essen-

ciais que caracterizam a mudanca ¢ uma gran-
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O fundamento da nova sociedade que se aproxima as-
senta num novo paradigma politico, no qual as prio-
ridades normativas se baseiam nos resultados e no
aprofundamento dos direitos sociais /ato senso, as re-
gras de interac¢do desenvolvem praticas situacionais
ad-hoc, as relagdes de poder tendem a democratizagio
e os processos de decisdo assentam em vérias formas
de autoridade e em liderangas informais.

Em suma, estd em tramitac@o acelerada a substitui¢do
da sociedade da estrutura pela sociedade do processo
¢ 0 “projecto de empresa” necessita de pulsar ao mes-
mo ritmo.

OS PRESSUPOSTOS
DA MUDANCA

Actualmente estamos perante duas espacialidades que
se confrontam: o espago politico institucional cldssico
assente numa concepgdo territorializada da sociedade
e o hiperespago desterritorializado e cada vez mais afas-
tado da compartimentagio em unidades fechadas de
produtos, de tecnologias e de mercados.

Tal contexto evidencia o embate entre o antigo € 0 novo
paradigma politico, o que no caso do tecido empresa-
rial representa a luta entre as velhas concepgdes que
persistem na gestdo e hio-de ser responsaveis pelo de-
saparecimento de empresas que actualmente sio po-
tencialmente vidveis no futuro e as novas concepgdes
fundadas numa gestdo capaz de sentir a respiragio dos
novos movimentos empresariais em particular e dos
novos movimentos sociais em geral.

Os pressupostos sobre 0s quais assentam as novas reali-
dades podem-se sintetizar em quatro aspectos essenciais:

— Processo de globalizagdo da economia.

— Emergéncia de novos movimentos sociais.

— Produgdo e competéncias distintivas.

— Desenvolvimento de uma comunidade policéntrica.

O processo de globalizacao da economia evolui atra-
vés da internacionalizagdo, da multinacionalizacdo e da
prépria globalizagio. Tais processos relacionais conduzi-
rdo, no limite, as teias globais com diminuigdo da referén-
cia nacional tal como a entendemos hoje, a interdepen-

déncia global e local dos mercados e a desterritorializacdo
do processo produtivo. Donde, a economia actua tanto
em extensividade como em intensividade.

Tal processo interliga-se com a emergéncia de novos
movimentos sociais, suportados numa légica de acto-
res baseada em grupos socioeconémicos que actuam em
nome de colectividades que representam e cujos novos
contetidos apontam para a defesa dos direitos sociais,
do meio ambiente ¢ de formas ndo alienadas de traba-
lho. Os novos valores sdo sustentados por aspiragdes
sociais de autonomia pessoal e identidade e os modos
de agir baseiam-se na informalidade, na espontaneidade
e num baixo grau de diferenciacio horizontal e vertical.
As tendéncias enunciadas mostram a necessidade de
uma outra perspectiva ao nivel da producao e compe-
téncias distintivas. Efectivamente, as novas formas de
produgio que vdo surgindo apontam para competén-
cias distintivas de alto valor acrescentado e situam-se
claramente no dmbito do novo paradigma politico, ba-
seando-se em trés orientacdes fundamentais:

¢ Competéncias para a resolucdo de problemas.

o Competéncias para apoiar os clientes na compreen-
sdo das suas necessidades.

* Competéncias de ligacio entre quem resolve proble-
mas e quem os identifica.

Nesta perspectiva, estdo langadas as condi¢des de pas-
sagem de uma sociedade dual a uma comunidade
policéntrica, caracterizada pela descentralizacio ¢ a
democraticidade, e as empresas sdo, ja hoje, alvo de uma
profunda metamorfose empresarial, que passa pela
redistribui¢ao dos empregos, dos rendimentos e dos tem-
pos. Novas actividades e novas formas de trabalho vio
modificar a gestfio e o desenho organizacional.

FORMAS DE TRABALHO
E DESENHQOS
ORGANIZACIONAIS

Face aos pressupostos da mudanga, marcados por um
elevado ritmo de globalizagio, as empresas vao modi-
ficar radicalmente os contetidos e as formas de traba-



lho, os seus desenhos organizacionais €, consequente-
mente, os seus modos de gestdo.

Em primeiro lugar, diremos que os contetidos de tra-
balho vio desenvolver-se em torno das competéncias
distintivas atras mencionadas ¢ numa série plural de
tarefas maltiplas ligadas a economia formal, & econo-
mia informal e & economia social.

Em segundo lugar, as formas de trabalho retinem cada
vez menos as caracteristicas da rela¢do tradicional de
trabalho subordinado e séo crescentemente dotadas de
flexibilidade. Utilizando a terminologia praticamente
consensual de trabalho atipico, diremos que este jd
evidencia, de alguma forma, as novas tendéncias:

¢ Teletrabalho

e Trabalho a Chamada

e Trabalho ao Domicilio

¢ Trabalho em Emprego-Formacio
e Trabalho Partilthado

e Trabalho a Tarefa

e Trabalho a Tempo Parcial

¢ Trabalho Temporirio

¢ Trabalho a Termo

Em terceiro lugar, os desenhos organizacionais estio
a evoluir rapidamente para formas descentralizadas e
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flexiveis que pouco t€ém a ver com a gestdo cldssica e
com o trabalho tradicional.

Tais desenhos organizacionais ddo bem a no¢do da ne-
cessidade de se lidar de um modo completamente dife-
rente com o “projecto de empresa”. No Quadro 1 da-
mos quatro exemplos tipicos de novos desenhos orga-
nizacionais.

Em quarto lugar, tais perspectivas conduzem-nos a
modos de gestao baseados no pensamento estratégico
¢ no planeamento descentralizado.

Pensar estrategicamente € ser-se capaz de produzir
uma estratégia distintiva que faga da empresa aquilo
que ela quer efectivamente ser; planear descentrali-
zadamente € contar com o envolvimento de todo o
corpo social e organizar a empresa em células pluri-
organicizadas.

O PROJECTO
DE EMPRESA

O “projecto de empresa” numa sociedade em mutagdo
— e cada vez mais complexa — necessita de uma
modelagdo que responda as caracteristicas da mudan-
¢a e as necessidades de inovacdo no quadro prospectivo
anteriormente tragado.

QUADRO 1
Desenho Caracteristicas Esséncia
Organizacional Funcionais Tipo
Grandes empresas conectadas por sistemas flexiveis
Empresa transferidos de regido para regido; clientes na casa dos Flexibilidade
“Molécula” fornecedores e vice-versa; articulagdo com pequenas em- Complementar
presas locais.
Empresa Pequenas empresas unicelulares que nio tém forma fixa Metamorfose
“Amiba” e mudam de estrutura. e Flexibilidade
Empresa Presta servicos a produgio através das competéncias dis- Imaterialidade
“Virtual” tintivas de alto valor (podem ser profissionais livres).
Empresa em associacdo a pontos de contacto diversos o
Empresa P . . -g P . Muiltipla
“ . que combinam miiltiplas formas de metamorfose, flexi- o
Hibrida . . o Espacialidade
bilidade e imaterialidade.
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QUADRO 2

Atitude

Cenario

Estratégia

Atitude Passiva

Cendrio prospectivo iniitil

Estratégia ao sabor da corrente

Atitude Reactiva

Cendrio exploratdrio

Estratégia adaptativa

Atitude Pré-Activa L
¢ antecipativo

Cendrio exploratdrio

Estratégia preventiva

Atitude Proactiva

me—

Para o efeito, o “projecto de empresa” comeca por ne-
cessitar de uma atitude empresarial activa. Godet (1993)
definiu quatro atitudes tipicas (ver Quadro 2).

As duas primeiras atitudes correspondem a estratégias
do passado e as duas tltimas atitudes a estratégias sus-
ceptiveis de sucesso (Moura: 1997b).

Trata-se, fundamentalmente, de adoptar atitudes que
preparam a mudanga ou que antecipam a mudanga, isto
¢, no caso de empresas lideres ou com esse objectivo,
a estratégia a adoptar € a proactiva (que provoca mu-
dancas na envolvente) e no caso de outras empresas a
estratégia pré-activa afigura-se a mais adequada (pre-
parar-se antecipadamente para as tendenciais mudan-
cas na envolvente).

Assumida uma das duas atitudes referidas, pode-se tra-
tar do “projecto de empresa” de um modo sistematico
e adequado.

O PENSAMENTO
ESTRATEGICO

Pensar estrategicamente o “projecto de empresa” é es-
pecificar a missfo, a visdo, a filosofia, a estratégia e os
objectivos. Tal tarefa exige, desde o inicio, o envolvi-
mento dos gestores de topo ¢ dos quadros dirigentes,
de tal modo que possam entender-se consensualmente
sobre o caminho a seguir. Sem essa perspectiva, o em-
preendimento torna-se muito mais dificil, porque du-
rante a acc¢do cada qual vai agir segundo percepcdes
individuais e ndo a partir de uma acgo sustentada e
convergente.

Cendrio exploratorio, antecipativo
€ normativo — objectivos

Estratégia voluntarista

No dominio da missao, € necessario definir aquilo que a
empresa quer desempenhar e qual o seu posicionamento
face a sociedade em geral e a comunidade em que se in-
sere em particular. Donde, trata-se de definir a fun¢io
econdmica e a fun¢io social do empreendimento.

No dominio da visao, intimamente relacionada com a
envolvente externa, importa definir o que a empresa
quer ser no tempo. A definicdo da temporalidade € fun-
damental, porquanto a filosofia e a estratégia depen-
dem das caracteristicas da missdo ¢ da durabilidade
esperada do empreendimento.

No dominio da filosofia, deve-se ter em conta dois as-
pectos: a filosofia de gestdo global e a filosofia de ges-
tdo de recursos humanos. Tais aspectos sdo essenciais
porque vao orientar a ac¢do gestiondria global, tendo
em conta a interligacdo de meios, recursos e acgdes, €
a accdo humana, enquanto conjunto de individuos e
grupos situados num determinado sistema de relagdes
e cujas accdes e decisdes sdo fundamentais para o su-
cesso do empreendimento.

No dominio da estratégia, diremos que o seu direccio-
namento depende do tipo de atitude empresarial adop-
tada, que terd que ser predominantemente pré-activa ou
proactiva. Nesta perspectiva, é necessdrio definir uma
estratégia global suficientemente coerente para abarcar
o0s aspectos estratégicos definidos no Quadro 3.

No dominio dos objectivos, importa também discuti-
-los e consensualizd-los segundo trés niveis organiza-
cionais especificos: estratégico, de gestio e operacional.
A quantificacdo e a qualificaciio dos objectivos devem
possuir clareza suficiente, de modo a ser possivel tra-
car um documento orientador adequado, susceptivel
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QUADRO 3
L. Centrada na inovacdo dos produtos, nos objetivos dos clientes e nas tendéncias dos merca-
Estratégia . - . . i .
Econémi dos; deve ser dada particular atenc@o aos mercados desconhecidos, identificd-los e explora-
condmica . . . ~
-los, porque podem constituir um grande fildo para a inovagio.
Estratégia Centrada em tecnologias electrénicas de tipo especifico por referéncia as pessoas, com
Tecnolégica desenvolvimento tecnoldgico e organizacional integrado.
Estratégia Centrada nas competéncias miiltiplas distintivas, na formagao global e integrada, no indi-
Social viduo como actor estratégico e protagonista.
Centrada na partilha da missdo, da visdo, da filosofia, das estratégias e dos objectivos;
Estratégia descentralizac@o do planeamento, fluxo de decisdes a todos os niveis, fluxo de comunica-
Organizacional ¢do informal significativa em todos os pontos, muitos mecanismos de ligacdo, ajustamen-
to mituo, constelagdes de trabalho em todos os pontos

de discussdo, alteragdo e interiorizagdo em todo o cor-
po social.

Para que estes cinco dominios funcionem harmoniosa-
mente, o modelo de desenvolvimento deve ser flexivel e
integrador das vertentes econdmica, técnica, organizacio-
nal e social numa base inter-relacionada (ver Quadro 4).
Deste processo de pensamento estratégico e de acgio
concreta a partir dos gestores de topo e dos quadros
dirigentes, resulta entdo um documento orientador, sim-
ples e conciso, portador de ideias e objectivos agrega-
dores e motivadores, de modo a que seja possivel a
discussio com o corpo social no sentido da obtencio
de um amplo consenso quanto aos cinco dominios re-

O PLANEAMENTO
DESCENTRALIZADO

O “documento orientador” deve ser precedido de reu-
nides aos diversos niveis hierdrquicos de modo a:

e Fazer compreender a mudanca que se pretende (o
qué), as razdes da sua inevitabilidade (porqué), os
meios de que se dispde para o efeito (como) e o ini-
cio previsto do projecto (quando).

* Propor a “mudanca possivel” segundo um cendrio
prospectivo por fases, tendo em conta os contributos
esperados, as motivacdes para o efeito e a redistribui-

feridos. ¢éo de poderes e responsabilidades.
QUADRO 4 QUADRO 5
Produtividade Nivel Estratégico Nivel Estratégico
elevada
Melhoria continua lll TTT
Modelo da qualidade
de Desenvolvimento Nivel de Gestdo Nivel de Gestao
Integrado Flexibilidade
organizacional lll TTT
Competéncias '
L . . —> . .
distintivas Nivel Operacional —» Nivel Operacional
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O “documento orientador” deve, entfo, circular por to-
dos os niveis hierdrquicos, segundo o esquema do Qua-
dro 5.

Depois de discutido e consensualizado (ou através de
compromissos) em todos os niveis hierdrquicos, o “do-
cumento orientador’ constitui a base fundamental de pla-
neamento descentralizado. Cada direcc@o, sector, drea,
etc., planeia a partir do “documento orientador” consen-
sualizado e contribui para o plano global da empresa.
O consenso ou 0 compromisso sa0 muito importantes
porque permitem ganhar tempo entre o pensamento ¢
a accdo ¢ fundir ambos, reunir sinergias multiplas, agre-
gar os espiritos cooperativos e atingir a eficdcia mais
rapidamente. Vejamos no Quadro 6 o ciclo de funcio-
namento da decisdo com participac¢do restrita e com
participacdo alargada.

QUADRO 6

Participac¢do restrita

Decisédo | Acclo

Participaciio alargada

Decisio |
| Accldo

Tais ilustragdes mostram que:

e na participacio restrita ao grupo de topo o ciclo de
decisdo ¢ mais curto e a accio longa e descoincidente;
tal morosidade prende-se com os obstdculos no ter-
reno, que sdo enormes por falta de identificacéo, de
espirito cooperativo e por “boicote estratégico”;

e na participagdo alargada ao corpo social o ciclo de
decisdo € mais longo, mas como as decisdes sdo sus-
tentadas e consensualizadas a ac¢do pode comegar a
decorrer coincidentemente, plena de identificagio ¢ co-
operacdo, abreviando-se o ciclo e terminando a ac¢io
mais depressa — o relevo fundamental € a eficécia.

Importa ter em conta que a construgdo de um “projecto
de empresa” nestes moldes exige o cumprimento das
estratégias organizacional e social anteriormente men-
cionadas, sem o que ndo é possivel um envolvimento
adequado do corpo social.

De resto, no processo proposto de construgio do “pro-
jecto de empresa”, a descentralizagdo do planeamento
faz parte do pensamento estratégico, visto que a formu-
lag¢do e a implementacdo da estratégia t€m que conter a
filosofia de ac¢do. A descentralizagio do planeamento
€ a organizacdo em constelagdes de trabalho fomentam
o desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos,
beneficiando a empresa da criatividade, subjectividade
e intui¢do pessoais, através da introdugdo continua de
out-puts de qualidade durante o processo.

Tal perspectiva permite um envolvimento do corpo
social na modelacdo da mudanga, contribuindo para a
reflexdo ¢ o desenvolvimento dos seguintes eixos:

* Desenvolvimento das relagdes com os fornecedores.

¢ Criacdo e comercializacio de novos produtos.

e Captagdo das sensibilidades dos clientes.

» Ampliacdo de mercados e descoberta de novos mer-
cados.

e Planeamento e implementacdo de novas tecnologias.

e Melhoria continua dos processos organizacionais.

A OPERACIONALIZACAO
DO PROJECTO

A operacionalizacdo do “projecto de empresa” tal como
foi proposto exige uma estratégia preventiva, fundada
numa atitude pré-activa, ou, no caso das empresas li-
deres ou com aspiracdes a essa posi¢do, exige uma es-
tratégia voluntarista, fundada numa atitude proactiva.
A primeira consegue adaptar-se rapidamente & mudanga
da envolvente; a segunda provoca a mudanga da
envolvente. O mesmo € dizer que, em qualquer caso, o
corpo social deve estar preparado com formagdo ade-
quada e competéncias distintivas.

Donde, a operacionalizagdo da mudanga comega com
a discussdo do “documento orientador” e prossegue
com o envolvimento continuado dos individuos, em
que a arte de gerir é fundamental, porquanto os ob-
jectivos convergentes e divergentes dos individuos vio-
se cruzar e, eventualmente, a partir da existéncia de
racionalidades plurais. A arte consiste em explorar o
que € comum para se obter o consenso e estabelecer
compromissos aceitdveis para as partes envolvidas nos

demais casos.



Tais condi¢des sdo fundamentais para operacionalizar
o “projecto de empresa” e definir os tempos da mu-
danga, tal como indica a ilustra¢do do Quadro 7.

QUADRO 7

Situacdo Situagdo
Actual Desejada
| Mudanca/ Projecto de Empresa |

| Fase 1 | Fase 2| Fase 3 | Fase 4 | Fase 5 |

Donde, o “projecto de empresa”, depois de negociado

e consensualizado, precisa de ser faseado em funcio
das prioridades e das necessidades de preparaco para
a mudanga.

E aqui que se torna necessirio concretizar os quatro
aspectos estratégicos referidos (econémico, técnico,
organizacional e social) e as perspectivas dos seis ei-
xos atras mencionados (fornecedores, produtos, clien-
tes, mercados, tecnologias e processos organizacionais).
Para o efeito, é essencial:

¢ Reformular a estrutura organizacional.
¢ Implementar novos métodos de gestdo.
e Melhorar as competéncias distintivas.

A interligacdo organicizada destes aspectos significa
que o sucesso do “projecto de empresa”, a caminho
das tendéncias referidas no capitulo “Pressupostos da
Mudanga”, encerra na sua raiz a aposta nos individuos,
isto €, a aposta no desenvolvimento pessoal e profissio-
nal e, consequentemente, na gestdo das competéncias
distintivas.

O FUTURO

DO PROJECTO:
DES-ORGANIZAR
E DES-ENVOLVER

Qualquer “projecto de empresa” tende a cristalizagéo,
mesmo que assente em estruturas onde 0s processos

ad-hoc predominam.
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Isto significa que quando for atingida a situacdo dese-
jada é fundamental estar-se atento e € necessario, as-
sim que o corpo social tender & instalagdo, promover a
des-organizacao ¢ o des-envolvimento.

DES-ORGANIZAR:

Abandonar os padrdes datados, repensar estratégias,
refazer a estrutura, incitar nos grupos o entusiasmo
para novas decisdes, promover novas culturas; em
suma, re-adocratizar ¢ depois tornar a buscar novas
combinac¢des criativas que acompanhem o movimento
da envolvente, desorganizando para... organizar!

DES-ENVOLVER:

Envolver sistematicamente os individuos na defini-
¢do dos problemas, criar condigdes para a integracdo
de novas ideias com vista a boas solugdes, envolver
todos na responsabilidade econdmica e social da em-
presa, partilhar atribuicGes e desenvolver competén-
cias multiplas, libertar a criatividade e a intuicio; em
suma, envolver sempre mais de cada vez que a crista-
lizagdo indicia assomar-se, €, como ndo hd desenvol-
vimento sem envolvimento, a solu¢do é sempre en-
volver para... desenvolver!

®
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A FRONTEIRA DO ESPANTO

Nao ¢ possivel responder aos novos
desafios com rotinas de ontem.

Como olhamos nés para este tempo que,
de forma agressiva e répida, desactualiza
e rasga as nossas pequenas fronteiras

do espa nto?

Tudo ¢ demasiado rapido. Tudo acontece a um ritmo que
nos deixa aténitos. A novidade anunciada é rapidamente
substituida pela outra novidade ainda mais actual.
Vivemos subjugados pela ditadura da actualidade.
Queremos tudo do dltimo modelo, exigimos a tltima mo-
da. E, porque tudo queremos, tudo vamos deitando fora.
Ja nfo consumimos em fun¢do de necessidades. Somos
profissionais do ter e do deitar fora em nome de uma
insacidvel ansia de tudo possuirmos e... j4!

E o frenesim da novidade a comandar a vida e a gerar
uma imensa necessidade de dinheiro e poder.



Os paradigmas, os sinais de referéncia que foram orien-
tando a educagio, o trabalho e a vida social tornaram-
-se descartdveis. Ndo h4 novas referéncias e os velhos
padrdes ndo servem. Nem sequer hd tempo para re-
pensar e reencontrar a alma das gentes.

A realidade social €, cada vez mais, uma sequéncia de
acontecimentos portadores de uma imensa energia de
mudanca que urge explicar as pessoas para que pos-
sam aprender a lidar com a incerteza, o risco ¢ a
imprevisibilidade.

Dir-se-ia que uma nova ideologia de acontecimentos
passou para primeiro plano sem se importar com as
pessoas ¢ as suas formas de vida.

As mudangas precisam de tempo. Quem tem tempo para
nos explicar o que vai acontecendo?

Precisamos de uma nova escola capaz de nos acompa-
nhar ao longo da vida, onde possamos aprender sempre e
discernir sobre o futuro que queremos ajudar a construir.
Mais importante que prever o futuro € aprender a lidar
permanentemente com um “futuro imprevisivel” e ser
capaz de o traduzir em resultados portadores de qualidade
de vida.

Hoje o desenvolvimento das sociedades € muito mais
do que um fenémeno de saltos técnicos e tecnologias.
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E um fenémeno predominantemente cultural com to-
das as implica¢des de mudanga inerentes aos sistemas
de ensino e formagao profissional.

De facto, solu¢des padronizadas e constantes no tempo
deixaram de existir. A evolugdo desactualiza as respos-
tas de hoje e obriga a novas formas de pensar e actuar,
capazes de criarem e fornecerem novas solugdes adap-
tadas a um amanhi sempre diferente.

Temos que aprender a viver o futuro com outra mentali-
dade, o que obriga a formar pessoas para a vida nomea-
damente nos aspectos culturais, nos valores, nos inte-
resses e nas profissdes.

A escola tem que ajudar a treinar a mente para um fu-
turo onde a curiosidade, a competéncia, desenvolvimen-
to de talentos e o sentido de relagdo com as pessoas tém
obrigatoriamente que estar na primeira linha das preo-
cupacoes.

Estes novos horizontes sdo afinal a inven¢éo e rein-
vencdo de futuros incertos, a defini¢do de cendrios com
sentido dindmico, a descoberta de novas metodologias
e formas de agir que acabam por ir construindo novos
futuros, até entdo pensados impossiveis.

E nestas situacdes de mudanca que a varidvel tempo
ganha uma dimensdo de importancia capital.

FIGURA 1

A Civiliza¢ao da Mudanca
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Nio é possivel responder aos novos desafios com roti-
nas de ontem. Como olhamos nés para este tempo que,
de forma agressiva e rapida, desactualiza e rasga as
nossas pequenas fronteiras do espanto?

Nesta civilizagdo de mudanga como léem os aconteci-
mentos e como decidem governos, organizagdes e par-
ceiros sociais cada vez mais colocados perante situa-
¢des que deixaram de poder controlar? (Figura 1)

A fronteira do espanto envolve todos e tudo, pois tem
dimensdo global.

As “mudangas” criam redes incontrolaveis de continuas
transformagSes e rupturas bem visiveis nas relacdes
econdmicas e nas relagdes de trabalho, exigindo novas
capacidades humanas e niveis diferentes de capacida-
de e criatividade. Tudo se torna obsoleto e os postos
de trabalho vém as suas tarefas serem redesenhadas ou
pura e simplesmente extintas. A polivaléncia e a flexi-
bilidade vieram para ficar.

As organizagdes redescobrem-se diariamente na difi-
cil missdo de sobreviverem, ao serem chamadas a res-
ponder a novas exigéncias dos mercados, sabendo que
hd sempre alguém que responde em tempo certo...

O futuro ndo se apresenta fécil porque € cada vez mais
um espanto.

Tempos de trabalho e tempos livres, mercados ¢ canais
de distribuicio, tecnologias e criatividade sio ideias em
movimento acelerado que criam outras realidades e,
consequentemente, obrigam a criar outras abordagens.
A globalizacdo dos mercados estd a ampliar os fend-
menos de competitividade que por sua vez estdo a tra-
zer para primeiro plano os ideais de solidariedade, ne-
gociagdo e concertacdo social.

E nas pessoas que estdo as capacidades e as solugdes
capazes de ultrapassarem conjunturas dificeis.

A esperanc¢a num futuro melhor continua a ser um dom
das pessoas.

O mundo vai continuar a girar insensivel as cambalho-
tas que paises, governos e organizac¢des vao dando (Fi-
gura 2).

Até hoje ainda ndo hd noticias sobre a faléncia de um
qualquer pais. O mesmo ndo pode ser dito das organi-
zagOes e dos governos.

Serd que o espanto tem mesmo fronteira?

FIGURA 2
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DRIGR Reflexao

AS MUDANCAS DO CONCEITO DE EMPRESA

s

E interessante observar o processo seguido
pela evolucdo do conceito de empresa

para detectar a importancia crescente

de certas relagdes da empresa com o seu
meio e para revitalizar a nossa capacidade
de surpresa, como um mecanismo para

nos defendermos do cepticismo; em resumo,
para reencontrarmos a realidade de que

uma empresa pode ser jovem e velha

ao mesmo tempo, realidade fisiolégica

inacessivel as pessoas.

Os diciondrios sfio sempre velhos, e as defini¢cGes que
neles figuram sobre o que é uma empresa s6 sdo vialidas
se lhe juntarmos a nossa imaginagdo, como se, também
na semantica, as empresas nio fossem nada se nfo exis-
tisse quem as observasse, as avaliasse, se relacionasse
com elas e recebesse o influxo das suas ac¢des ou influis-
se sobre elas. Basta ler as defini¢des de “empresa” que
figuram nos diciondrios para nos darmos conta desta rea-
lidade.

A empresa, como conceito e, portanto, como realidade
existencial social, evoluiu a partir de esquemas e confi-
guracOes elementares até chegar as complexas realida-
des de hoje; foi condicionada e influenciada pelo seu meio
e, simultaneamente, condicionou e influenciou esse mes-
mo meio; f&-lo sendo causa e efeito, roda e motor, agen-
te activo e passivo de uma realidade de desenvolvimen-
to humano e social de alcance universal que esgotou parte
dos seus caminhos mas que ndo comegou ainda muitos
outros.



TEORIAS
DE MANAGEMENT

Podemos observar essa evoluciio analisando as sucessi-
vas teorias do management, onde cada uma foi pedra de
um edificio inacabado; observar as diferentes estruturas
de organizacdo que expressaram as anatomias das em-
presas nessa trabalhosa evolugao; observar os diferentes
esquemas e sistemas de decisdo que materializaram as
diferentes fisiologias da empresa ao longo dos tempos;
isto seria como olhar para o positivo da fotografia que
pudesse ser obtido por uma maquina molecular residual
das energias diluidas de um passado jd ndo observavel a
ndo ser como uma recordacdo inteligente capaz de sinte-
ses orientadoras.

O negativo, tdo expressivo como o positivo, orienta-nos
para observar a evolug¢do do conceito de empresa na con-
figuracdo dos mercados, das institui¢Ges, da sociedade
e, afinal, dos contextos operativos mais ou menos proxi-
mos da empresa, que influem nela e sdo influenciados por
ela, que a condicionam e sdo condicionados por ela.
Este exercicio far-nos-ia verificar, fundamentalmente, o
significado do termo crescimento aplicado & empresa,
pensando na utilidade do que queremos significar. A em-
presa, como conceito, cresceu. Cresceu em dimensio, com-
plexidade, recursos, alcance, contetido, influéncia; cres-
ceu em alternativas de significa¢@o, nimero, diversidade,
conceito, humanidade e representatividade; a empresa
cresceu em actividade, dispersdo, conhecimento, relacéo.
Entre as primeiras empresas monoproduto, de estrutura
vertical-linear, de hierarquia rigida, que copiaram nas
suas primeiras visdes organizativas as caracteristicas dos
exércitos, como organizagdes humanas mais conhecidas
e copidveis, e estas empresas multi-empresa de estrutu-
ras complexas, de geografia ilimitada, de informac&o-
-comunicacdo aberta, de profissionalismo multidisci-
plinar, hd toda uma série de situagdes intermédias que
copiam e materializam a teoria evolutiva das entidades
complexas que constroem equilibrios em torno de cir-
culos concéntricos em que um dos pdlos estd no caos.

CRIAR RIQUEZA

H4 alguns anos, a ideia de empresa era algo relativamente
concreto ¢ relativamente limitado.

Hoje, a ideia de empresa ndo é concreta e praticamente
ndo tem limite. Qualquer colectivo humano que se orga-
nize para conseguir objectivos definidos pode ser deno-
minado empresa. De facto, hd muitas organizacGes que
hd alguns anos ndo entravam na qualificacio de empresa
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€ que agora se inserem perfeitamente nela. Na verdade,
hd organizag¢des que, por um lado, s3o consideradas em-
presas e, por outro, ainda nfo sdo consideradas empresa.
O que ¢ importante que se diga € que, por necessidade
ou por ambicao, ou talvez por ambas as coisas, 0 concei-
to de empresa mudou profundamente, materializando-
-se esta mudancga de forma permanente na realidade da-
queles que a fazem e querem continuar a fazé-la numa
constante e continua superagdo de conhecimentos, ca-
pacidades e inteligéncia para produzir, vender, influir e,
€m resumo, para criar riqueza e bem-estar.

As empresas actuais parecem-se pouco com as de outros
tempos e a sociedade foi — por iniciativa ou por obedién-
cia — criando um vazio ao ser ¢ ao estar da empresa
nessa evolugdo. Os Estados, entre o intervencionismo e
a liberalizac@o, configuraram esse vazio através de com-
portamentos que se situam entre a inteligéncia produto-
ra e a cegueira dos poderes inteis.

A ideia, o conceito de empresa,
Joi e é o motor da mudanca permanente
da humanidade.

A ideia, o conceito de empresa, foi ¢ é 0 motor da mudan-
¢a permanente da humanidade, o motor do progresso ¢
do conhecimento e, em resumo, o definidor, passo a pas-
so, ideia a ideia, dos mecanismos crescentes e diversifica-
dos de criagio de riqueza e bem-estar, o capitalizador do
trabalho dos homens e das mulheres que, nesse proces-
so, foram deixando de ser trabalho para ser, cada vez
mais, capital.

O conceito de empresa evoluiu,
e cada experiéncia positiva ou negativa
Joi escola e licd@o para outros.

O conceito de empresa evoluiu, portanto, profundamen-
te, e cada experiéncia positiva ou negativa foi escola e
ligdo para outros e para outras.

Nos ultimos anos, quase todo o progresso foi conseguido
pelas empresas, que operaram em contextos definidos pelos
Estados — que pouca influéncia tiveram — e, cada vez
mais, na configuracao desses contextos, influéncia conse-
guida a custa de trabalho e supera¢do de muitas dificulda-
des que tiveram como contrapartida a auséncia de reconhe-
cimento da sua contribui¢cdo por quem deveria fazé-lo.
O conceito de empresa evoluiu. Todavia, evoluird muito
mais porque a humanidade disso necessita.

In Correio da AESE
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Temas Praticos de Gestado




Estratégias
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para Descolar

J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

Quando se fala em empresas bem
sucedidas, geralmente vem-nos logo

3 lembranca uma série de personagens
talentosos (Henry Ford, o homem
dos automéveis para todos; Ray Kroc,
o fundador da McDolnad “s; Bil Gates,
o pai da Microsoft), cujas ideias
brilhantes revolucionaram ndo s6

o mundo dos negécios mas também

o modo de vida da sociedade em que
vivemos. E construiram fortunas
fabulosas, claro. E bom que empresa
e inovagdo andem sempre de maos
dadas. Mas se o candidato

a empresdrio, como alids é natural,
ndo se sentir dotado desse talento
invulgar, ndo cremos que isso o deva

inibir de prosseguir com o seu projecto.

O

Na verdade, mais do que as inovagdes revoluciona-
rias, sdo as chamadas pequenas inovacoes que ge-
ralmente estdo por trds de éxitos empresariais im-
portantes. O empresdrio que abre um restaurante, por
exemplo, pode explorar um novo mercado e ofere-
cer pratos e servico maravilhosos — uma combina-
¢do de factores capaz de lhe proporcionar um gran-
de sucesso. No entanto, é muito duvidoso que haja
nisso alguma coisa de radicalmente inovador.

Com este exemplo o que se quer dizer € que, indepen-
dentemente do grau inovatdrio, o que € determinante
quando se pretende avaliar as potencialidades de uma
ideia de negdcio é sempre, e em iltima instincia, o
mercado. Isto é, uma ideia s6 conduzird a uma em-
presa bem sucedida se corresponder a uma nova ne-
cessidade de mercado, ou se for capaz de satisfazer
melhor uma necessidade para a qual ja existe oferta.
E alids esta soberania e a0 mesmo tempo incerteza
do mercado que faz com que a criacdo de uma em-
presa constitua sempre uma operagio de risco, so-
bretudo para o pequeno empreendedor que por for-
ca de circunstincias financeiras, regra geral, se vé
obrigado a colocar todos 0s 0V0S N0 MESMO cesto.
Dai que, antes de quaisquer decisdes definitivas, o
candidato deve desenvolver a sua ideia de negdcio,
isto é, passar de uma ideia promissora mas mal defi-
nida a uma ideia j4 suficientemente trabalhada e cla-
ra, que permita ajuizar se vale a pena continuar. Uma
vez bem definida, a ideia deve ser cuidadosamente
analisada em termos do mercado a que se dirige (con-
ceito de negécio), da concorréncia que ird enfren-
tar, dos meios necessdrios para a pér em prética e da
forma como reunir esses meios.
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Sdo os elementos resultantes dessa andlise que vao
permitir fixar as caracteristicas da empresa e a for-
ma como esta deverd ser estruturada. Para este efei-
to, duas estratégias principais podem ser adopta-
das: ou arrancar por si préprio, com o seu préprio
estilo de trabalho, formando a sua empresa a partir
do zero (startup); ou arrancar a partir de um negoé-
cio jd existente, comprando uma empresa (buyout)
ou integrando-se, através de parceria, nos processos
de exploracdo instituidos por outras empresas
(franchising).

O nosso objectivo € que, nas breves consideracdes
que se seguem, possa o candidato a empresdrio en-
contrar pistas susceptiveis de o ajudar a equacionar
as estratégias que lhe sdo acessiveis, e que assim veja
bem sucedido o seu esforco — que € em qualquer
caso o decisivo — na busca das melhores solugdes
para iniciar a sua empresa.

COMECAR DO ZERO

Criar uma empresa a partir do zero (startup) é a via
em que normalmente logo se pensa quando se pre-
tende estabelecer um negécio. Ndo hd divida que o
startup representa uma oportunidade significativa
para muitos empresarios, e muitas vezes a tinica mo-
dalidade possivel. No entanto, um nimero cada vez
maior de pequenos empresdrios realiza o seu sonho
através de outras alternativas: compra de uma em-
presa ja existente (buyout) ou integracio em cadeias
de negdécio jd estabelecidas (franchising).

As razdes para criar uma empresa a partir do zero,
em prejuizo das outras alternativas, poderdo estar
associadas as seguintes situagdes:

¢ ideia de negdécio baseada num novo produto ou ser-
vigo, e daf a inviabilidade de encontrar empresas
Jja existentes com caracteristicas que se ajustem aos
requisitos do negécio;

¢ reniténcia em abdicar da liberdade de escolha, de-
signadamente quanto a localizacfo ideal, equipa-
mento a utilizar, clientela, fornecedores, bancos,
empregados, etc.;

* rejeicAo em relagdo a herangas indesejdveis em ma-
téria de precedentes e compromissos inerentes a
empresa adquirida.

COMPRAR UM NEGOCIO
JA EXISTENTE

E cada vez mais frequente a concretizagio da ideia
de negdcio ndo passar propriamente pela criagio de
uma empresa para desenvolver determinado produ-
to ou servigo “descobertos” pelo novo empresdrio,
mas sim pela retoma de uma empresa ou negdcio ja
existentes. A “ideia”, nestes casos, € simplesmente
a de com menores custos e eventualmente menor ris-
co ser capaz de explorar, desenvolver e modernizar
uma empresa (um “negdcio”) que os seus proprieta-
rios estfio interessados em vender.

Quando o crescimento econdémico no sector em que
se pretende operar € virtualmente nulo, ou quando
se pretende atingir um crescimento rdpido, comprar
uma empresa jé existente (buyout) pode ser, de fac-
to, uma opg¢do bastante atractiva. Na realidade, to-
dos os anos, nomeadamente através do conhecido
trespasse, um grande nimero de negécios muda de
maos, € em alguns casos por pequenas somas de di-
nheiro.

Embora possa comportar vantagens sobre a hipéte-
se de criacfio da empresa a partir do zero, ndo pode
encarar-se o buyout como uma estratégia de sucesso
garantido. A viabilidade da ideia bdsica de negécio
precisa, também aqui, de ser aferida nio sé pelo es-
tudo cuidadoso do mercado, como pela ponderacdo

~ das vantagens e desvantagens que sdo inerentes a

este tipo de estratégia.

PROS E CONTRAS
DO BUYOUT

A lista de vantagens e desvantagens de comprar um
negdcio ja existente relativamente a decisdo de criar
0 negécio a partir do zero pode ser condensada em
trés consideragdes principais: redugcdo da margem
de incerteza; aquisi¢do de know-how e de uma rede
de relagOes comerciais ji em funcionamento; even-
tualmente um preco favoravel.

REDUCAO DA MARGEM DE INCERTEZA

Um negécio comprovadamente bem sucedido de-
monstra a aptiddo de atrair os clientes, controlar os



custos e gerar lucros. Embora as coisas de futuro pos-
sam ser diferentes, a actividade realizada mostra o
que ¢é possivel fazer nas actuais condig¢des. Por exem-
plo, uma localizagdo satisfatéria elimina a partida uma
das maiores incertezas na criagido de qualquer negoé-
cio. Embora o estudo do mercado seja uma peca util
na avaliagdo do potencial de uma dada localizacéo, a
prova real dessa localizagio sé existe evidentemente
a partir do momento em que a empresa abre as portas.
Ora, quando se trata de um negdcio ja existente, com
provas dadas em termos de vendas e de resultados, o
teste do mercado ja foi realizado.

AQUISICAO DE KNow-How
E DE UMA REDE DE RELACOES
JA EM FUNCIONAMENTO

Comprar um negécio significa normalmente adqui-
rir o patriménio que lhe estd afecto, ou seja, as suas
instalagOes e equipamentos, 0s passivos, assim como
toda a rede de relacdes existentes com a clientela,
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os fornecedores, os bancos e até com antigos em-
pregados se os houver. Considere-se a poupanca em
tempo e esfor¢o que isso representa, comparativa-
mente com a hipdtese constitui¢do a partir do zero.
Evidentemente, esta solugdo s6 € uma vantagem sob
certas condigdes: empresa com bom know-how, pes-
soal experiente, instalacdes e equipamentos adequa-
dos, boa clientela e relagcdes sauddveis com bancos
e fornecedores.

Um Bom Preco

Passando uma vista de olhos nos jornais pela sec¢do
de anitincios, facilmente encontramos ofertas de um
sem-nimero de negdcios de sucesso “garantido”, a
precos de ocasido. Se bem que algumas destas opor-
tunidades possam ser genuinas, algumas outras, infe-
lizmente, pouco mais sdo do que tentativas veladas
de arrancar dinheiro a quem teve a capacidade de o
poupar. Em matéria de “negécios da China”, é como
na lotaria — hd que desconfiar sempre quando alguém

Buyout

Pros

(+) O sucesso anterior de um negdécio aumenta as suas
chances de sucesso com o mesmo negécio.

(+) Se o negdcio jd era lucrativo ou estava em vias
de o ser, vocé obtera resultados mais cedo do que
se optasse por comegar tudo de novo.

(+) O trabalho de planeamento de um negécio ja em
funcionamento € mais facil do que no caso de
um startup.

(+) Dispde a partida de clientes certos ou de clientela.

(+) Dispde ja de fornecedores, dispensando-se assim
o trabalho de os procurar.

(+) Muito do trabalho intenso do startup € evitado,
incluindo encontrar a localizagio, comprar o equi-
pamento, formar stocks, etc.

(+) Pode acontecer que o preco de compra seja real-
mente vantajoso.

(+) Pode beneficiar da experiéncia do anterior pro-

prietério.
(+) Os empregados, se jd existirem, provavelmente
ja terdo experiéncia do negécio.

Contras

(-) Heranca de processos ou praticas de funciona-
mento desfavordveis devido a forma como a em-
presa foi anteriormente gerida.

(-) A imagem do negdcio ja estd estabelecida. Se for
uma imagem pobre, pode ser dificil muda-la.

(-) Ha precedentes criados pelos anteriores donos;
modifica-los pode ndo ser fécil.

(-) As instalagbes e o respectivo /ayout podem ter
de sofrer alteragdes dispendiosas.

(-) O valor de compra pode constituir uma carga para
o cash flow ou para a rendibilidade no futuro.

(-) E dificil determinar com exactiddo o valor de um
negécio. Na decisdo de compra podem ter-se sub-
estimado as reais perspectivas do negécio.

(=) A localizagfo pode ndo ser a mais favordvel.

(-) Se existirem empregados, estes podem ndo ser
os mais eficientes ou os que melhor se adaptem a
sua maneira de trabalhar.




DIRIGIR GESTAO

se oferece para nos vender o nimero premiado. Mas
sem esquecer que, na realidade, a alguém héd-de sair.
Isto é: uma possivel boa oportunidade nem se deve
por de lado porque “uma coisa tdo boa ndo é para
mim”, nem ao contrdrio se deve mergulhar nela entu-
siasticamente sem um rigoroso exame critico. Melhor
¢ talvez seguir o ditado que diz: “Se uma coisa parece
demasiado boa para ser verdade, provavelmente é.”

MANAGEMENT
BUY-OUTS (MBO)

Esta € uma variante da compra de uma empresa exis-
tente. A caracteristica principal é que os comprado-
res, neste caso, sdo eles proprios empregados da em-
presa a adquirir. Muitas das vantagens e desvanta-
gens deste tipo de estratégia sdo as mesmas das da
compra por terceiros, com algumas particularidades
importantes. Primeiro, o negécio, os clientes, a con-
corréncia, os fornecedores e as potencialidades eco-
némicas sdo bem conhecidos dos compradores uma
vez que eles trabalham na empresa. Segunda, a equi-
pa de gestdo trabalhou em conjunto e conhecem-se
suficientemente uns aos outros. Uma outra vantagem
ainda € que por razdes de ordem social o negdcio pode
ser oferecido aos empregados por um preco inferior
do que seria praticado em mercado aberto.

O MBO ¢ usualmente concretizado através da consti-
tui¢do formal de uma sociedade que compra, ou a to-
talidade ou por vezes apenas uma parte, da empresa
antiga. O dinheiro para fazer isso pode ser obtido por
empréstimo bancdrio, outros credores, além de dinhei-
ro dos préprios sécios, evidentemente.

A razdo do MBO muitas vezes provém do desejo da
empresa-mae abandonar uma determinada activida-
de. Na Europa, de um modo geral, as operacdes de
MBO tém vindo a aumentar e, além de numerosas,
hé noticia de que tém tido um consideravel sucesso.

FRANCHISING

As estratégias de lancamento de uma pequena em-
presa nio estdo limitadas ao starfup ou a compra
(buyout) de firmas existentes. Muitas vezes, é pos-
sivel ir ao encontro das oportunidades de mercado
utilizando o know how de fabrico e as técnicas de
marketing que outras empresas ja ha muito tém em
pratica.

O franchising, ultimamente em franca expansio no
nosso Pafs, constitui também uma opc¢ao bastante
atractiva.

Franchising é o nome dado a uma relagio comercial
pela qual o proprietdrio de um produto, um proces-
$0 ou um servigo autoriza um operador local a iniciar
um negdécio sob esse nome, por um determinado pe-
riodo de tempo. O operador local (o franchisado)
paga a organizacdo-maie (franchisador) um quanti-
tativo inicial e, usualmente, royalties continuos em
funcdo do volume ou dos resultados da actividade.
O franchisador estabelece as condi¢bes em que o ne-
gocio deve funcionar: o contetido e natureza dos pro-
dutos e servigos a serem oferecidos, prego e quali-
dade dos mesmos, e até a localiza¢do, dimensdo e
layout das instalagdes a utilizar. O franchisador tam-
bém fornece ao franchisado treino e outros tipos de
apoio de retaguarda, em dreas tais como controlo de

Franchising

Pros

(+) Formagdo.

(+) Assisténcia financeira.

(+) Acesso a técnicas de marketing comprovadas.
(+) Assisténcia de gestéo.

(+) Menor tempo de arranque.

(+) Menores taxas de insucesso.

(=) Investimento necessario.

(=) Royalties.

(-) Restri¢des de crescimento.

(=) Menor independéncia de funcionamento.

(=) O franchisador pode ser o dnico fornecedor de
certos artigos.

(-) Clausulas de renovagao/rescisdo.




gestdo, publicidade, recrutamento de pessoal e se-
leccdo de fornecedores.

Como funciona? Escolha uma marca com a qual gos-
taria de trabalhar, contacte o seu representante,
negoceie as condi¢des e torne-se um novo parceiro
do negécio. Como soe dizer-se, todos ganham: ga-
nham as empresa franchisadoras porque expandem
rapidamente o seu negdcio sem necessitar de fundos
adicionais e com novos parceiros fortemente moti-
vados. E ganham os franchisados, porque criam um
novo negdcio sem precisar de constituir uma em-
presa de raiz e com menores riscos de investimento
e de burocracia.

No entanto, ndo deixe que o entusiasmo o impeca
de analisar com espirito critico uma realidade que,
tal como as moedas, € composta por duas faces.

PROS E CONTRAS
DO FRANCHISING

O franchising pode ser atractivo por trés razdes fun-
damentais, justificando uma anélise cuidadosa. Um
franchise pode oferecer formagao, assisténcia finan-
ceira, ¢ beneficios em termos de marketing e de
gestdo. Naturalmente nem todos os franchises séo
igualmente vantajosos em todos estes aspectos. Mas
sdo estas vantagens que motivam muitos empreen-
dedores a considerar o fanchising como uma boa
opcao.

Examinamos o lado positivo do franchising. Olhe-
mos agora para a outra face da moeda — a dos as-
pectos negativos. Em particular trés limitacoes es-
tdo associadas a esta forma de negécio: o custo do
franchise, as restricdes ao crescimento que podem
acompanhar o contrato de franchising e a perda de
independéncia por parte do franchisado.

Em Portugal o franchising estd a conquistar cada vez
mais adeptos. Duas publicacdes recentes: O Anud-
rio da Associacdo Portuguesa de Franchising e o
Directorio de Oportunidades do Instituto de
Franchising, dio-nos conta dessa evidéncia. Além
da consulta destes elementos, poderdo obter-se in-
formagdes e orientacdo pratica sobre o franchising
em Portugal, nomeadamente junto da prépria Asso-
ciagdo Portuguesa de Franchise (fundada em 1988)
e do Instituto de Franchising.
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SSE SOBRE GESTAO

Um gestor Zdie "empfgséa quando

acerta sete vezes em dez € muito bom;
ando acerta oito vezés em dez é um
nio; quando acerta nove vezes em

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES



A EMPRESA
E AS MONTANHAS
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Ele olha para cima e treme. A altura
¢ arrepiante. “Como vou eu subir isto?”,
pensa. Primeira observagdo: “Impossivel”.

Depois a calma regressa aos poucos.

A coragem vai retomando a sua posicdo

de combate e, com uma maior tranquilidade,
vem também a convicgdo:  Tem de ser
possivel”, e logo de imediato comeca a definir
uma estratégia para a escalada, pe|o menos para
0s primeiros passos: ' Se eu puser o pé naquela
reentrdncia e me agarrar aquele pequeno
sobressalto...”. Daf a poucos minutos |4 est4
ele em pleno esforgo de subida. Vencido

o medo inicial comecam as dificuldades proprias
de uma marcha na vertical. E duro, violento,

cansativo, mas vai subindo cada vez mais alto...

ILUSTRAGAO NUNO GASPAR E MARTA TORRAO

Pretende-se, nestas Aspirinas, provocar os leitores para
o0s prazeres das montanhas. Falo, claro, da escalada, acti-
vidade na qual se utilizam os pés e as m#os para subir,

aproveitando os relevos, fissuras, pequenas falhas e pe-
quenos buracos que as rochas sempre tém. Metdfora da
vida? Talvez. E tentar chegar a um local alto de onde se
possa ver a mais bela das paisagens. Mas, para isso, hd
que vencer enormes dificuldades, alguns deslizes, can-
saco e abatimento. E isto um pouco a vida, ou ndo?

E verdade. Facto indesmentivel, A escalada, tal como a
vida, tem perigos; porém nfo se pense que escalar € uma
actividade de loucos em que apenas se coloca pé aqui,
mao ali, sem nenhum aconchego nas costas. Nio, os
escaladores ndo sdo suicidas, eles utilizam cordas para a
sua actividade que funcionam como uma espécie de cor-
dao umbilical que os liga & base ou ao topo da montanha.
Para quem comega aconselha-se a mdxima seguranga, e
esta encontra-se na variante em que a corda é provenien-
te de acima, jd que assim, com o sisterna bem montado,
ndo existe perigo algum de queda. (Serd assim também
nas empresas? Nao serfio as subidas suportadas pelo topo
as mais seguras? Parece-nos que sim.)




Mas falemos do material necessdrio a estas aventuras.
Para jd € bom saber que os grandes apetrechos, como
um sistema de roldanas complexo onde as vdrias cor-
das so colocadas de modo a velar pela total seguran-
¢a, 30 de montagem da exclusiva responsabilidade dos
monitores de escalada que estiverem a orientar a sua
actividade. (No final deste artigo apresentamos diver-
sos contactos de escolas de montanhismo as quais se
poderd dirigir.) Da sua responsabilidade enquanto pra-
ticante € a aquisi¢do (ou aluguer) de botas de escalada,
conhecidas pelo nome, bem sugestivo, de “pés de gato”,
botas que tém uma sola de borracha microporosa de
enorme aderéncia as rochas. H4 que ndo esquecer tam-
bém o magnésio, material imprescindivel, quase sem-
pre fornecido pelos monitores e que é também utiliza-
do na ginastica e no halterofilismo, e que serve para
secar as maos, transformando-as também em aderentes
“mios de gato”. E € entdo com esta capacidade felina
que o leitor vai subir até onde jamais imaginou. Sente-
-s¢ com coragem para isso?

No entanto, fagamos desde ja um aviso aos mais pregui-
¢0s0s: ndo pensem que sdo as cordas e o restante mate-
rial que vao fazer a escalada. Estes sdo apenas apetre-
chos de seguranca. Ninguém vai subir uma montanha a
ser puxado por uma corda, tipo saco de batatas. Nada
disso. Sdo os seus musculos (sim, os seus musculos) e a
sua capacidade estratégica (que € visivel na escolha dos
locais da rocha onde coloca as maos e os pés) que serdo
os responsaveis pela subida. (Meu Deus, como isto lem-
bra o processo competitivo nas empresas!)

De notar ainda que, para um iniciado, o melhor é mes-
mo comegar pela escalada de paredes. Para mais sa-
bendo-se que comecam j4 a existir, por todo o Pafs, nu-
merosas paredes artificiais de escalada com a simula-
¢do de todo o relevo que se encontra em montanhas.
Aquelas sdo, sem divida, o melhor meio de aprendiza-
gem pois sdo muito mais controldveis, Mas atengéo,
ndo fique por aqui. S6 se deve comer comida de pldsti-
co quando ndo se tiver outra alternativa, o melhor mes-
mo € a comida caseirinha, natural. Esta, no que toca
escalada, pode ser encontrada nas serras da Arrabida e
de Montejunto, em Braganga, no Gerés e em Sagres,
entre muitos outros sitios. O nosso conselho é que
contacte um dos clubes assinalados e que aproveite um
fim-de-semana num destes locais para fazer escalada,
reconciliando-se, a0 mesmo tempo, com as fabulosas
paisagens do Pafs. Se quer mesmo subir na empresa é
o momento de comegar a treinar os misculos €, princi-
palmente, a coragem.

Avancemos, para o topo!
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CONTACTOS

CLuBE DE CaMPISMO DE SA0 JOAO DA MADEIRA
Rua Visconde, 2244
3700 SAO JOAO DA MADEIRA
AcapéMico FutesoL CLUBE
Rua Costa Cabral, 186
4200 PORTO
CLUBE Caca E Pesca ALto Douro
Apartado 30 .
5050 PESO DA REGUA
CLuBE CampisMo CARAVANISMO COIMBRA
Rua Simdes de Castro, 148-A, 2, Sala 7
3000 COIMBRA
CLUBE ACTIVIDADES AR LIVRE
Rua Maria Pia, 479-A
1300 LISBOA
CLUBE NACIONAL MONTANHISMO
Seccdo Regional Centro
Rua Pedro Alvares Cabral, 5
6200 COVILHA
CircuLo ARTE RECREIO
Secgdo de Montanhismo
Rua Francisco Agra, 74
4800 GUIMARAES
GRUPO MONTANHISMO VILA REAL
Apartado 169
5001 VILA REAL CODEX
CLUBE MONTANHISMO DA ARRABIDA
Apartado 238
2902 SETUBAL CODEX
GRrUPO CAMPISMO SANTO ANTONIO
Cam.? St® Anténio “Miradouro”
Padre Fernando A. Silva
9000 FUNCHAL
CLUBE NACIONAL MONTANHISMO
Secc¢do Regional Norte
Rua Formosa, 303-2¢
4000 PORTO
Grupo EscaLapa DE Liseoa — GEL
Pct. Gom. Eanes de Zurara, Lt. 111-7° Esq.
2700 AMADORA
Grupo JUVENIL CAMINHA
4910 CAMINHA
CLuBe CaMPisMO PorTo
Rua D. Manuel II, 30
4000 PORTO
ADA — AssocIACA0 DESPORTIVA AMARANTE
Parque Florestal
4600 AMARANTE
GRUPO NUN'ALVARES
Apartado 28
4820 FAFE
Ass. CuLT. A. SERRA EsTRELA — ASE
6260 MANTEIGAS
CLUBE MONTANHISMO GUARDA
Rua Alves Rogadas
Apartado 8
6301 GUARDA CODEX
CLUBE DE CACA E PEsca OLIVEIRA DO HOSPITAL
Apartado 89
3401 OLIVEIRA DO HOSPITAL CODEX
SporT LisBoA E BENFICA
Apartado 4100
1502 LISBOA CODEX
AMARANTE FuTtesor CLUBE
4600 AMARANTE
CLUBE PRACAS ARMADA
Rua Manuel José Gomes, 123 (Romeira)
2800 ALMADA



. ENVOLVER OS TRABALHADORES

NO PROJECTO DA EMPRESA

AVELINO PINTO

Consultor para a formagao e o desenvolvimento

Neste final dos anos 90, préximos ja

do século xxi, estamos a entrar, na visdo

de a|guns peritos, numa quarta vaga

de mudanca: a era do conhecimento e o saber.
Este “rumo & sociedade cognitiva” exige

um novo posicionamento no que se refere

3 elaboragdo, implementacio e realizacao

do “projecto da empresa”: o acento ténico

O

tem de se colocar, cada vez mais, na gestao
das pessoas, das qualificagées

e dos comportamentos da organizacio,

isto ¢, na mudanga comportamental e,
consequentemente, numa descoberta
intensiva e permanente de mobilizacdo

e envolvimento das pessoas, dos grupos

e da organizagdo como um todo.



CAMINHANDO
PARA A QUARTA VAGA

Para trds ficam outras abordagens de gestdo — sejam
elas a racionalista ou a humanista, a funcionalista e a
da cultura organizacional — e entramos, decisivamen-
te, numa organizagao qualificante, em que as palavras-
-chave sdo o conhecimento, as qualifica¢des, a respon-
sabilizacdo e o envolvimento no projecto da empresa.

SHEIN, ao apresentar, ha mais de uma década, as suas
célebres seis propostas para a organizac#o, entrevira ji
o desenho de uma outra situag@o organizacional a nivel
mundial ao afirmar que, para além de ser “um sistema
aberto”, integrando “muiltiplos objectivos e fungdes” e
“subsistemas em interac¢do dinimica”, onde “qualquer
modificac¢do afectava o comportamento dos outros
subsisternas”, “a organizagdo se situava num meio di-
namico e turbulento”, concluindo daf que “os numero-
sos lacos existentes entre a organizacio e o meio difi-
cultavam a percepgdo clara dos limites e das fronteiras
da mesma organizacdo”.

A ORGANIZACAO
DAS EMPRESAS
PERFORMANTES

Depois do sismo da qualidade (finais dos anos 70) ou-
tros se seguiram, menos profundos, como o just-in-
time, a responsabilizacdo dos empregados, as equipas
convergentes, as células e cadeias de trabalho, o me-
lhoramento continuo... 0s quais tiveram um efeito sur-
preendente: a nova forma de gerir e de organizar a em-
presa. Face aos novos desafios, os vérios gestores, até
ai a trabalhar em compartimentos estanques, come-
cam a adoptar um novo estado de espirito, abrem-se
ao didlogo, definem a missao, os valores, os objectivos
— numa palavra, o projecto — cuidam de formar uma
equipa pluridisciplinar e fixam o melhoramento conti-
nuo como objectivo prioritdrio a alcangar, rumo a uma
busca conjunta ¢ incessante de solugdes para servir o
cliente®,

Nessa altura, ao dar-se o afundamento do mito da es-
tratégia da empresa, ganha consisténcia o projecto TQM
— TOTAL QUALITY MANAGEMENT e a estratégia
de classe mundial, definidos a partir de alguns princi-
pios simples e universais: a qualidade, o reforco dos
lacos com os clientes/ fornecedores, as linhas de no-
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vos produtos, a garantia de produtos e servigos, o0s
prazos de entrega, o célculo de custos... Esta estraté-
gia de classe mundial deita por terra alguns mitos ante-
riores como “a qualidade paga-se”, pois, ao contrdrio,
verifica-se que “a qualidade foi sempre o melhor meio
de prosperar”(Tom Peters) e impde a estratégia dos
prazos de entrega, o melhoramento continuo e a respon-
sabilizacdo dos empregados, considerados agora alia-
dos preciosos.

" Sublinhe-se que os ciclos de melhoramento continuo

assentes em principios fundamentais — o controlo da
qualidade total, a orientagdo para o cliente e o envolvi-
mento de todos no processo, se concretizam em re-
gras simples como “ter em conta os clientes”, “anali-
sar os dados dos concorrentes”, “desenvolver parceri-
as com os fornecedores”, “anotar obstaculos”, resol-
ver os problemas” e “continuar sempre a aprender”,
cuja aplicagdo no dia a dia permite, a longo prazo, “ob-
ter uma qualidade superior € uma flexibilidade global
do funcionamento, e intervir no mercado, quando a
oportunidade se apresenta®@.

Ao apresentar o projecto TQM para repensar a quali-
dade como um fenémeno mundial que afecta todas as
organizacdes, percebe-se que o melhoramento conti-
nuo, a qualidade dos processos, o cliente final, sdo im-
perativos inadidveis, podendo estabelecer-se um triin-

gulo vital.
FIGURA 1
Qualidade
dos homens
Qualidade Qualidade

dos processos dos produtos/servicos

A EMPRESA DE CLIENTE
INTEGRADO E SATISFEITO

A empresa de classe mundial “integra o cliente”, tece
com ele uma multiddo de lagos, orienta o seu
funcionamento para o produto/cliente e organiza os
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meios em fung¢do do fluxo da producdo, através de “equi-
pas que visam a exceléncia durante todo o desenvolvi-
mento do trabalho”.

Uma das experiéncias de reorganizagfio com sucesso
foi a implantagdo das “células de trabalho”, onde cada
um se encontra ao alcance visual e auditivo do que vai
receber o seu trabalho, permitindo obter uma cadeia de
produciio e ganhos no trabalho em equipa. Ao mesmo
tempo, com as “divisdes convergentes”, “os circulos
de qualidade” e os “centros de desenvolvimento” em-
preendeu-se uma ruptura com os sistemas da antiga
organizacdo, para chegar a uma ordem mais sélida e
fecunda assente em lagos mais fortes dos homens com
a empresa. Se, num primeiro nfvel, os operadores es-
tavam isolados, sem um laco com a etapa seguinte ou
precedente, num segundo nivel entram em equipas con-
vergentes orientadas para o cliente e para o produto, e
no terceiro nivel sdo ja uma equipa de operadores orien-
tados para o cliente/produto®.

Com Warnotte (1992) pode propor-se uma metodolo-
gia de implementac¢do do projecto TQM, partindo do
topo para a base, em trés etapas interactivas e progres-
sivas:

—informacdo a hierarquia acerca dos ganhos de
melhoria a serem introduzidos, o que pressupde um
diagnéstico organizacional prévio;

— comunicago, em cascata, da mensagem da qualida-
de, através de contactos informais, de uma campanha
de dinamizacao e do compromisso de alta direc¢o;

— operacionalizacdo do projecto, por grupos de re-
solugdo de problemas da qualidade.

No contexto da cultura portuguesa dominada por “uma
distancia hierdrquica elevada, uma evitagio da incerteza
anormalmente elevada, um baixo individualismo e uma
baixa masculinidade” (Hofstede, 1981) é imperioso “de-
tectar as oportunidades e as resisténcias mais favoraveis/
desfavordveis a introdugio do projecto de TQM™®,

ENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL
NO PROJECTO DA EMPRESA

Para desenhar um modelo de organizacéio centrada
no envolvimento organizacional e encontrar os po-
tenciais factores explicativos do desenvolvimento do

fendmeno, alguns autores analisaram, alternadamente,
os factores antecedentes do envolvimento organiza-
cional e as consequéncias a nivel individual e organi-
zacional.

Embora ndo se conhega uma defini¢do unica para o
conceito de envolvimento organizacional, Morrow
(1983) e Mathie-Zajonc (1990) identificam alguns fac-
tores antecedentes, preditores desse envolvimento or-
ganizacional: as caracteristicas pessoais, a idade, a
ética protestante, a percep¢do das suas competénci-
as, as caracteristicas da fungéo, o relacionamento com
a equipa de trabalho e a chefia, as caracteristicas da
organizacdo € a situac¢do perante os papéis desempe-
nhados. Como consequéncias do envolvimento orga-
nizacional e do desempenho individual, identificaram
a intengdo de sair, a assiduidade, a pontualidade ¢ a
rotatividade.

Para alguns autores as experiéncias vivenciadas no es-
pago organizacional influenciam decisivamente o
envolvimento, assentando em factores como as carac-
teristicas pessoais, a percepgio da estrutura organiza-
cional e 0s processos organizacionais.

O modelo tridimensional de envolvimento organizacio-
nal de Meyer e Allen assenta num construto de envol-
vimento definido como um estado psicoldgico carac-
terizador do tipo de relacionamento empregado — or-
ganizacdo, com implicagdes para a decisdo de af conti-
nuar ou ndo, no qual avultam trés perspectivas: a liga-
¢do afectiva ou emocional & organizacdo, os custos e
perdas (vantagens/desvantagens financeiras) associa-
das ao abandono da organizag¢do e o sentimento de obri-
gacdo moral de permanecer na organizagio.

ENVOLVIMENTO
E RESPONSABILIZACAO
DOS TRABALHADORES

Uma vez fixada a qualidade total como o objectivo
central, resta-nos colocar as pessoas no centro da em-
presa e deixar-lhes campo livre, pois o choque do
envolvimento/responsabilizagdo dos empregados dard
cabo dos velhos “clichés” de pensamento e expressio,
e fard com que a base passe a ac¢do. O importante é
dar aos trabalhadores o saber, o poder ¢ os instru-
mentos de actuagao e deixar que eles resolvam os
problemas: “S6 temos que fixar os objectivos e fazer
circular a informacfio” e desencadear um programa de



classe mundial para fazer evoluir as mentalidades, com
estdgios de formacéo sobre a “gestdo participativa, a
missdo facilitadora dos gestores, a constitui¢cio de equi-
pas centradas sobre o produto/cliente.

Pelo poder de responsabiliza¢io e empenhamento a qua-
lidade passa a ser gerida pelos préprios trabalhadores
como um dominio que lhes pertence, sem precisarem
de inspectores/controladores de qualidade. A chave de
uma vida profissional eficaz € ter nas maos a responsabili-
dade de resolver os problemas, usando os instrumentos
de andlise, de planificacdo, de tomada de decisdo e de
apresentagao.
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EXPERIENCIAS EFECTUADAS

Vejamos algumas das experiéncias de organizacao
qualificante efectuadas em empresas europeias, em que
estd bem patente o envolvimento dos trabalhadores no
projecto da empresa: os P6los de Aprendizagem da
Mercedes-Benz; o Novo Papel do Departamento de
Formacio; um Grupo de Trabalho Auto-gerido; o De-
senvolvimento de Circulos de Planificagdo Comum;
Os Multiplicadorest <6 (Figura 2).

No referente as PME, com pouca capacidade de defi-
nir, organizar e implementar um projecto de moderni-

FIGURA 2

Experiéncia: Pélos de Aprendizagem Mercedes Benz

Objectivos: Ultrapassar erros de concep¢do, reduzir lacunas.

Técnica, Instrumento: Sistema de pélos de aprendizagem; grupos heterogéneos.
Funcao: Trabalho real sistematico; ligacdo da aprendizagem com o trabalho real.

Formacgao: Formacao no local de trabalho.
Resultados: Aprendizagem no trabalho.

Experiéncia: Departamento de Formagdo — Novo Papel

Objectivos: Criar sistemas de produgo de pequenas quantidades.
Técnica, Instrumento: Equipas multidisciplinares, engenheiros perto do trabalho.

Fungao: Maior autonomia para trabalhadores qualificados.

Formacao: Formacdo realizada no local de trabatho.
Resultados: Aprendizagem no trabalho.

Experiéncia: Grupo de Trabalho Autogerido

Objectivos: Programa de melhoria da producio e dos prazos de entrega.

Técnica, Instrumento: Organizacdo de trabalho autogerido.

Funcao: Participar na monitoria do controlo de qualidade.

Formacao: Programa de formacédo especial, multifacetada.

Resultados: Aptiddo para planificar ¢ implementar o trabalho, organizar a aprendizagem no trabalho.

Experiéncia: Circulos de Planificagio Comum

Objectivos: Elaborar programas de formacéo.

Técnica, Instrumento: Planificacdo de métodos de aprendizagem; circulos comuns de planificagéo.
Funcao: Usar/aplicar as tarefas e a.experiéncia dos trabalhadores.

Formagéao: Férum para o desenvolvimento de ideias inovadoras.

Resultados: Documentagdo sistematica.

Experiéncia: Os Multiplicadores

Objectivos: Intermedidrios entre a aprendizagem individual e o estimulo inovador no local de trabalho.
Técnica, Instrumento: Circulos de planificacao.

Func¢ao: Promover aprendizagem sistemética do trabalhador individual; inovacio a partir de baixo.
Formacio: Investir em N. T.; alterar a organizagdo e processo de trabalho.

Resultados: Agir como formador/instrutor.



DIRIGIR @ EMPRESA

zaglo da empresa, comegam a surgir os “Centros de
Servigo Total”, com equipas a trabalhar nas e com as
PME, com vista a criar centros de trabalho-aprendiza-
gem e potenciar o envolvimento dos trabalhadores no
projecto de empresa®.

ENVOLVER:
PELO RECONHECIMENTO,
PELA RECOMPENSA,

PELA REALIZACAO )

E PELA RESPONSABILIZACAO

Para desenvolver uma cultura de qualidade assente no
envolvimento dos trabalhadores impde-se uma inter-
vengdo organizacional que valorize os pontos fortes e
contorne 0s pontos fracos da cultura portuguesa: “fa-
vorecimento dos movimentos adaptativos e do espirito

0, <

inventivo”; “transversalizacdo das estruturas através da

233 <&

implementaciio de ‘grupos de expressido’”, “grupos de
progresso”, “circulos de qualidade™; “desenvolvimento
de habitos de poupanca e de horror ao desperdicio de
recursos”’; € “favorecimento da emergéncia de uma cul-
tura de utopia, da entidade colectiva, do espirito de mis-
sdo” (AL,14).

Porém, este processo de libertacdo da forga de trabalho
requer o desenvolvimento de um processo de aprendi-
zagem permanente, em que o envolvimento dos tra-
balhadores no projecto da empresa se pode balizar em
quatro etapas convergentes e simultineas: o reconheci-
mento, a recompensa, a realizacao e a responsabili-
Zacao.

¢ O reconhecimento é feito, no dia a dia:

— na maneira muito prépria de manifestar um sinal
de aprovacio, de felicitagéo;

— no modo activo, publico e permanente de afixar a
admiracao;

— sendo fortemente orientado para o cliente e incluin-
do a amincio dos resultados;

— visando a equipa, o pequeno grupo.

Como o que estd em jogo € o aumento do nivel de
capacidade comunicativa na empresa, importa exa-
minar regularmente o processo de comunicacio —
as barreiras existentes, a eficicia das reunides, a qua-
lidade da informagéo, os conflitos, sempre dentro do

pré-requisito principal para o sucesso do projecto
TQM: o envolvimento e atribui¢do de poder as pes-
soas da empresa e a informagdo atempada, aberta e
precisa, permanentemente reforgada, para actuarem
como a consciéncia da prépria empresa.

As dificuldades de comunicagdo residem frequente-
mente em dreas como objectivos e padrdes de de-
sempenho, em sistemas de comunicagio e cultura, o
que obriga a reequacionar as capacidades de comu-
nicacio das pessoas e os média disponiveis.

A recompensa. Para além da politica salarial, au-
mentos por mérito, incentivos financeiros e beneficios
fiscais, ganhou relevo, recentemente, o principio de
atribuir a remuneracdo segundo as competéncias € o
valor produzido.

A realizacao passa pela aprendizagem global de
toda a empresa, pela valorizacio pessoal/ profissi-
onal nos cursos de formaco, nos painéis de inscri-
¢do em formacdo mutua.

A responsabilizacao pode concretizar-se:

— no clima social de franqueza e de responsabilidade;

— na orientagdo para o trabalho de equipa, e para
técnicas de resolugdo de problemas;

—no incentivar de tomadas de decisio que pdem
em jogo o conjunto da empresa.

Este desafio permanente a envolver todos no projecto
da empresa significa reestruturagio profunda e gradual
a todos os niveis, com consequéncias directas no cres-
cimento da empresa apostada em olhar os clientes de
modo particular, com necessidades peculiares, opinides
proprias e distintas de todas as outras, € em orientar as
actividades para a satisfagiio das suas aspiragdes e das
aspiracdes de todos aqueles que estdo inseridos na em-
presa. L

LEITURAS RECOMENDADAS

SCHOMBERGER, R. (1992), Tous Clients, Dunod, Paris. (Para as
notas 1, 2 e 3 ver as pp. 24, 47, e 85, respectivamente, e para a nota
4 ver as pp. 121 e 247.)

STAHL, NYHAN E D’ALOJA, Organizagao Qualificante Eurotecnet,
Comissdo da Comunidade Europeia (Para a nota 5 ver a pdg. 67 a
75 e para a nota 6 a pag. 85.)

LOPES, A. e FIDALGO, A., «Neotaylorismo versus Cultura de Qua-
lidade» (Artigo néo publicado, Junho de 1996.)
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Novos ApoIos
PARA AS PME PORTUGUESAS

ih péduienis ¢ médias empresas (PME) portuguesas
oderdn, 4 partir de agdra, reCOMEr a um novo
progrma comunitdrio de gpoio 4 sus modemizacio
Serfio abrangidas por esta iniciative as empresis tom
e b S0 trabathodores. dos sectores da inddstnia,
coménia, serviges @ do wrismo, Dotado com um
agaminit de 23 milhdes de contos, o program,

dat respansabilidade do Ministério do Equipamento,

do Plancamento ¢ do Administragao do Termitbrio,
pretende dpoiar e desenvolver o cumpwtividmin

dus PME, prt'-'tlcg,:nndﬂr o5 mvt.sthmntm de nutureza
:sl.mn!y:n e de inovagio fecnoldgica. A gestiin

dits candidaturas € asseeurada pele Instie

de Apoio s Pequenas & Médins Empresas,

pet Fundo de Turisme ¢ pela Agéncia de Inovigiio.

Gasolina com CHUMBO VA1 ACABAR

A Unido Buropeia (UE) aceiton o pedido de Porugal
parn & dermogagio, por cinco anos; da eliminagdo

da gasoling com chimbor do mercado nagional.

ALE pretende reduzir drasticamente, e @0/ 200
2000, ermisstes poluentes como oS de dxido. de peotn,
mandaido de carbono, hidrocarbopetds, diddido de
enxofre ou chumbo, A Espanha e o Grécia seliciturim
igualtnenie i derogigio por cinco anes da directivi

40 MiLHoes be ConTos
PARA O ALQUEVA

A Comissiic Europeis concedet cercu de 40 nulhdes

de contos ao Programa Especifico de Desenvolvimento

Iniegrmdo du Zona do Algueva. Par aléin da
construgilo da barmsem, o financiamento comunitirio
destinse, mimﬁuﬂuthﬁmﬂdnm
&mmummﬁmw
do tecida econdmico, fommaglio profissional

& mudernizagho do secwr agricols, prevendo-se
ainda a cringio de 20 mil postos de tubalho.

A Cormissio poderd ainda desbloguear urma verba
de 16 milhdes de conos para finunciar o perte
hﬁmﬂwﬁmﬂhmmmm

<0 seri tomada no final do proximo ano.
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AMPLUACAD DO AEROPORTO
pO FunCHAL

A COmissdirin coropen responsdvil peln poditicn
regional, Monikn Wull-Mathies, confirmon
recentement= a alribilicio de 32 milhies de contos
para 4 ampliscio do Aeroporto de Sans Catarini, 1o
Funichal. A pista ird ser aumentada para 278 metrose
a gerogare sofrerd mportantes abras de remodelscto,

OrCAMENTD PARA 1998
EM PREPARACAO.

Qs Fundoy mmh deatinadis a Purmg:[.
mcmmmmnfmﬂndaﬂuﬁsﬂu.ﬁhm
ibrangides pelits medidas de susteridade impes
pela Unifio Buropein 4o onamanto mmmnthnpﬁn

o proxitno anio, De [heto, spenis os fundis destinadoi
it regibes minis desfuyorecidas (nas quads s inclui,
alé 1999, l#ﬂﬂlﬂfﬂdﬂ‘ do territGrio ﬂufhﬁtu’:.ﬂ

¢ 0 Fundo de Coesio crescedio em 1998 no ritmo
(inicialtnente) previsto, Todas s ourras mhrﬁut A
orgamentals poderdio ver o seu crescimento lmitado
a menos de nm por cento face sos valores deste ano.

Quabro COMUNITARIO DE APOIO
Em BALANCO

0 Quadro Comunitdrio de Appio proparcionon

a criacdo U= 110 ITIHFGMES de I;mhul.llun‘rﬁ'e f'ﬂﬂ

¢ 1996, de acorda com o Ministério do By to
do Planeamento e da Administracio do Terrildria,
ute volume de emprego total do ordem dbs 26

por ¢ento. Por outre lado, a despesa finanosira

dos fundgs comtinitirios possibilitou urma d:lhm;h

do Produto Interno Bruto em 2.7 por cenlo nos és

anos em umllmmmmm&l t‘ﬂpﬂ‘
cento do total do investimento.

h
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SOCIOLOGIA INDUSTRIAL DAS

Recordando (novos) velhos tempos

ou de como alguns cidaddos deste Pafs muito
se arreceavam do choque sociocultural
superveniente da integracao de Portugal

na CEE, no ano da graca de N. Sr. Jesus
Cristo de 1987, e sobre os quais se deixam
a|guns excertos.

Real Mesa Censoria...
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ORGANIZACOES E DO TRABALHO

ELVIRA PEREIRA e FERNANDO CASQUEIRA

Socidloga, Téc. Sup. Principal da Inspecg¢do de Finangas;

Antropélogo, Docente Universitdrio

Um dos muitos problemas cldssicos que, num passa-
do préximo (e ainda actualmente), os Portugueses dis-
cutiam, dizia respeito as caracteristicas das empresas e
organizacOes nacionais, suas insuficiéncias e omissoes.
Sempre os Portugueses, a esse proposito, assumiam
uma posi¢do critica, e, ndo raro, as solugdes surgiam
claras e Gbvias, s6 causando estranheza como € que
outros, nomeadamente os decisores, ndo as aplicavam.
Do mesmo modo, os diversos profissionais e cultores
de 4reas disciplinares especificas -— os sociélogos, os
psic6logos e os investigadores sociais em geral —, fa-
zendo fé nos seus saberes em ordem ao forneci-

mento de contributos decisivos
para a ultrapassagem dos

problemas organizacionais,

contam-se no nimero dos

/ @}Q /
que lamentam profundamen-

te os fracos esforcos de aplica-
¢do das suas propostas por parte dos
centros de decisdo.

Num congresso de cientistas sociais a que
assistimos hé j4 alguns anos, era opinido
uninime, entre estes, de que uma caracte-
ristica acentuada das organizagdes portugue-
sas € viverem para o dia a dia, tapando buracos,

sem estratégias, sem esforgos de previsdo. A forma-
¢do de recursos humanos era, igualmente, duramente
criticada (auséncia de profissionais qualificados,
nomeadamente de nivel intermédio, desperdicio de
recursos, inadequagio e desajustamento da oferta, au-
séncia de controlos e avaliagdo, existéncia de frau-
des, auséncia de consciéncia da necessidade de for-
macio, etc.).

o}

Por outro lado, as universidades mantinham uma ati-
tude arrogante e distanciada face as necessidades do
Pais, em perfeito contraste com as entidades congéne-
res dos nossos parceiros europeus.

Nessa época, e como consequéncia, o diagnostico
delineado pelos socidlogos, em termos gerais, era o

seguinte:

¢ Portugal era um pais suborganizado e

submotivado, que se per-

mitia desperdigar o
que outros mais ri-
cos ndo faziam:

— Os escassos recur-
sos humanos, com o
seu saber e 0 seu saber-
-fazer, com as suas enor-
mes potencialidades em cria-
tividade e inovagdo, quer sob o ponto de
vista cientifico e tecnoldgico, quer sob o
ponto de vista das suas capacidades de ino-
vagdo organizacional e societal.

¢ Qualquer modelo de desenvolvimento econdmi-
co, qualquer modelo de organizagfo societal, exigia
a intervengdo daquela sociologia especifica, desig-
nada, doravante, de Sociologia Industrial, das Orga-
nizagdes e do Trabalho.
¢ A nossa presenca na Comunidade Econémica Euro-
peia implicava o acelerar de intervengdes no dmbito
da Sociologia Industrial, das Organizagdes e do Tra-
balho, ndo sé porque o choque sociocultural se pre-
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via intenso, como também corriamos o risco de im-
portacdo de préticas advindas, justamente, dos nos-
s0s parceiros, que ja reconheciam, inequivocamente,
a importincia e a necessidade de tais intervencdes,
correndo-se o risco de os nossos decisores se torna-
rem clientes de profissionais de outros paises, nomea-
damente em formacdo e consultoria. Em 1997, estas
afirmagdes, de resto, revelaram-se proféticas. Aten-
te-se, s6 a titulo de exemplo, no Relatério Porter.

* Na Europa, novas abordagens sobre as organizacoes
e sobre o significado do trabalho, bem como mu-
dangas culturais entre gestores e empresarios, esta-
vam conduzindo a uma maior di-
versidade de experiéncias e
mudangas planeadas bem su-
cedidas.

Em Portugal, a difusdo des-

tas novas concepgdes e atitu-

des ia-se verificando gradual-
mente, nao obstante as resistén-

cias e desconfiancas, quer no
conjunto organizacional do sis-
tema politico, quer no conjunto
dos quadros e técnicos menos jovens
e menos preparados das organizacdes.
Um dos factores de mudanca de menta-
lidades e atitudes entdo apontado consis-
tia nos efeitos positivos da integracéo ain-
da recente de elementos curriculares de
sociologia e psicologia em licenciaturas de
gestao, engenharia, arquitectura e ciéncias
da natureza. Pareceu, na altura, um proces-
80 que pesou decisivamente na abertura e in-
tegracdo de perspectivas mais amplas sobre em-

presas e organizagdes, mudanga e desenvolvimento
organizacional, etc.

Um dos aspectos que a Sociologia Industrial, das Or-
ganizagOes e do Trabalho vem demonstrando € que as
mudangas culturais véo de par nfo s6 com uma maior
escolaridade, mas também t&m levado a uma rejei¢io
acrescida de postos de trabalho “idiotas”, geradores de
acréscimos de absentismo, rotacdo de pessoal, baixa
qualidade de produtos e oferta de servigos.

Um outro aspecto realga a convergéncia de dois ob-
jectivos: maior produtividade ¢ melhor qualidade
de vida no trabalho e na organizacao.

O papel desempenhado e, sobretudo, a desempenhar
por cientistas sociais intervenientes nas organizagdes,
liga-se directamente ndo sé aquelas dindmicas, como,
de um modo mais geral, & prépria sobrevivéncia das
organizacdes nas proximas décadas. De resto, 1997
confirma estas assergdes, sendo hoje uma realidade
insofismavel, embora Portugal precise de se empe-
nhar ainda mais.
O nosso Pais tem conhecido, com efeito, um proces-
so de mudanga sociocultural acelerada nos tltimos
20 anos. Todavia, ndo se tem conseguido resolver bem
um conjunto de problemas ligados ao facto de que as
nossas organizagdes sio orien-
tadas para se dinamizarem
num meio estdvel, previsivel,
controlado, no quadro de
uma racionalidade estrita.

Em suma, pouco estimulo

para uma resposta adaptativa

a mudanca, e conceitos co-
mo, por exemplo, o de atitude

proactiva, eram, e talvez ainda se-
jam, considerados algo de bizarro
e de pouca credibilidade.

Nos tempos que correm convivemos
quotidianamente com a aceleragdo da
mudanga no meio organizacional (mer-
cado, sistema monetario, novos produ-

tos e tecnologias, novos valores e novas
competéncias, etc.). Convivemos, igual-
mente, com alguns custos supervenientes das
exigéncias de uma maior capacidade de ino-
vagdo tecnolégica e organizacional, mas, no
cdmputo geral, atrever-nos-iamos a dizer
que tal convivéncia ndo foi s6 pacifica como

também benéfica. Podemos mesmo dizer que,

entre nds também, cada vez mais vai havendo menos
“trabalho idiota”, por via de acréscimos nos binémios
formagdo — informacéo e automagdo — informatiza-
¢do, ndo se esperando, felizmente, que se venham a
concretizar, de todo, os receios que hd alguns anos os
especialistas manifestavam, e que eram explicitados por
Anténio Brandio Moniz, do seguinte modo: conhecen-
do-se um pouco a situagio de como sdo (ou ndo sio)
geridos os recursos em Portugal, bem como a resistén-
cia que tém de enfrentar os relativamente poucos
gestores e técnicos esclarecidos, sabendo da pouca im-



portincia que € atribuida pela nossa classe politica a
este tipo de problemas, tendo em vista o pouco que é
investido em ensino e investigago..., fica-se realmen-
te receoso pelo futuro préximo deste Pafs.

Esta visdo pessimista, de hd uns anos atras, dos soci6-
logos portugueses, € na qual vinha implicito um la-
mento sobre o desaproveitamento das suas competén-
cias profissionais, era expressa numa época em que se
assinalava o sucesso e influéncia pratica das investi-
gacdes ligadas a experiéncia-piloto inserida no Projec-
to da Democracia Industrial nos paises nérdicos (No-
ruega e Suécia). No Norte da Europa existiu, desde
cedo, uma tomada de consciéncia nos meios governa-
mentais, sindicais e empresariais, de que os modelos
de organizacio do trabalho e o controlo autoritdrio ndo
correspondiam aos valores e aspiragdes das pessoas,
existindo, por outro lado, um hiato entre democratiza-
¢do politica e organizagdo monolitica das empresas.
Desde o inicio dos anos 60 que foi criada uma Comis-
sdo Nacional composta por elementos do governo, dos
sindicatos, do patronato e de investigadores sociais no
seio da qual se pretendiam definir linhas de investiga-
¢do e formas de intervengdo num conjunto previamen-
te escolhido de empresas, que iam ser alvo de experi-
mentacdo social da democratizagdo no trabalho. Tal
intervengdo ndo se satisfazia na proposta de projectos
de transformacdo, feitos por especialistas, prontos a
aplicar pelas empresas, mas sim na procura de solu-
¢Oes concretas em cada empresa, segundo os principios
estabelecidos pela Comissdo Nacional.

Todos os niveis hierdrquicos se encontraram envolvi-
dos nessas experimentagdes, empenhando-se participa-
tivamente na concepgdo e aplicagdo de novas solugdes.
Existia uma espécie de concertagio social a8 moda nér-
dica entre sindicatos, empregadores e governo, con-
vergindo em projectos visando a mudanca organiza-
cional, tendo nascido sobretudo de uma tomada de
consciéncia das contradi¢des fundamentais da socie-
dade industrial ¢ da vontade comum de realizar mu-
dangas essenciais.

Neste dmbito, parecia pertinente entdo, como ainda
hoje, e reportando-nos a Portugal, colocar as seguin-
tes questdes:

— Havera condigdes para a realizagiio de investiga-
¢io e implementagéo de novas formas organizacio-
nais no trabatho?

@ DRIGIR

— A relagdo entre os parceiros sociais vem sendo ca-
racterizada pelo estabelecimento de uma platafor-
ma comum ¢ actuante de concertagao social ou pre-
valecem interesses conflituais e a ndo cooperagdo?

— Haverd predomindncia ou assistir-se-4 a um pro-
cesso de dissipagdo de uma filosofia e pritica or-
ganizacional inspirada em valores ligados ao mo-
delo cldssico de organizagao?

— Haveré j4, ou ainda ndo, um projecto de mudanca
definido em comum, nos seus aspectos essenciais,
pelas diversas partes (governo, empregadores e sin-
dicatos)?

Seja como for, estas e outras questdes deixam prever a
necessidade de, a prazo, se implementarem praticas de
investigacdo — ac¢do no Ambito da Sociologia Indus-
trial, das Organizacdes e do Trabalho. Tanto mais qﬁe
no contexto actual de crise e de mudanga impde-se a
procura de alternativas adequadas as exigéncias pos-
tas pela mudanga tecnoldgica acelerada, pelo merca-
do, pela forca de trabalho cada vez mais escolarizada,
pela presenga de novas necessidades e valores.

A confrontagdo actual com tais factos vem desmentir
os receios dos cientistas sociais face a um apagamento
relativo do seu papel, e, de todo, ndo se confirma a vi-
sdo pessimista que entdo tinham sobre o futuro do Pafs.

[
NOTA

Este texto foi inspirado na publicacdo da APSIOT intitulada Proble-
mas de Sociologia Industrial, das Organizacoes e do Trabalho em
Portugal, editada em 1987 por Ilona Kovacs e Anténio Brandio Moniz.
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ESTAGIOS PROFISSIONAIS
PARA JOVENS NAS EMPRESAS

Promover a insergdo profissional dos jovens

e facilitar o recrutamento e a integracfo de quadros
nas empresas, estes os dois grandes objectivos

do Programa Estdgios Profissionais, que esta

a comegar a ser implementado pelo Instituto

do Emprego e Formagdo Profissional (IEFP).
Empenhado em apoiar as empresas da regifo

no reforgo qualitativo dos seus quadros técnicos,

0 NERSANT assume-se como entidade organizadora
destes estégios profissionais na regido, competindo-
-lhe dinamizar ofertas de estdgios, apoiar a entidade
beneficidria na instru¢do do processo de candidatura,
designadamente na defini¢do do plano de estdgio e
do perfil de competéncias desejdvel para o estagidrio.
Os estdgios destinam-se a jovens com idades entre
0s 16 e os 30 anos, habilitados com qualificagdo

de nivel superior (bacharelato ou licenciatura),

ou intermédio (12° ano) ou ainda com a escolaridade
obrigatéria, que se encontrem & procura do primeiro
emprego ou estejam em situagio de desempregados
a procura de novo emprego mas entretanto tenham
adquirido qualificagio média ou superior e nio
tenham tido ocupagéo profissional nessa drea por
periodo superior a um ano.

Os estdgios tém a duragio de nove meses, podendo
alargar-se a doze meses caso contemplem um
periodo de estdgio no estrangeiro com duragdo até
trés meses. Serd concedida prioridade de aprovagio
as entidades que apresentem melhores condigtes

de empregabilidade apds os estigios ou as entidades
que tenham demonstrado maior grau

de empregabilidade dos ex-formandos a estagidrios
noutras ac¢oes de formagio ou estigios.

Sera concedida mensalmente uma bolsa de valor
igual a duas vezes o salario minimo nacional

(113 400$00) aos estagidrios com qualificagio

de nivel superior, uma bolsa de valor igual a uma
vez e meia o saldrio minimo (85 050$00) para

os estagidrios com qualificacdo intermédia,

€ uma bolsa no valor do saldrio minimo para

o0s estagidrios com a escolaridade obrigatéria.

O IEFP comparticipa, na generalidade das
com 60 por cento do valor da bolsa no pri
trimestre do estdgio, com 50 por cento ne
trimestre e 40 por cento no terceiro trimy :
Estas bolsas podem aumentar 10 por ¢
postos de trabalho forem ocupados p
procurem inser¢ao nas dreas profiss

ou nas quais se encontrem sub-rep
As empresas interessadas em o
informacoes deveriao contactar
de Apoio Técnico as Empresas,

CARTA SOCIAL EL

A Carta Social Europeia faz,
com a Convengfo Europei
nicleo fundamental de ins
nos quais se desenvolve a a
no dominio da protecgdo d
Ratificada por vinte Estae
se incluem todos os Es
Europeia e do Espag
se juntam Chipre,
um verdadeiro p
europeia, que se
forem aderindo
e do Leste, memb
A este propds
no recente Tra
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em sindicatos; de negociagdo colectiva; ”
e dos adolescentes a protecgdo; das trabalhadoras
a protecgdo; a orientagdo profissional; A formagio
profissional; & proteccio da satide; 2 seguranca
social; a assisténcia social e médica; a beneficiar
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de servicos sociais; das pessoas fisica ¢ mentalmente
diminuidas a formagdo profissional e a readaptacio

~ profissional e social; da familia a uma protec¢éo

; ;socml Jurldlca e econémica; da mae e da crianca

a uma protecgao social e econdmica; ao exercicio de

actividade lucratlva sobre o territério das outras
tes; dos trabalhadores nngrantes

e das suas famﬂxas a protecgao ¢ 2 ass téncm

O primeiro prbtocolo adiéibnal" a Carta juntou
s direitos referidos, 4 novos direitos

e ano, e j4 em 1996, através do
a Qualificacdo e o Emprego, Portugal
residir ao Comité Governamental da Carta
ia, um dos ¢érgéos de controlo do respeito
nissos assumidos com a sua ratificagio.

In MQE Informacdo

CERTIFICACAO DA APTIDAO
DE FORMADOR

No ambito do Sistema Nacional de Certificaco
Profissional e de acordo com a legislagido em vigor,
em particular os Decretos Regulamentares n.® 66/94,
de 18 de Novembro, e n.%2 26/97, de 18 de Junho,

o Certificado de Aptiddo de Formador passa a ser
exigido, para o exercicio da respectiva actividade,

a partir de 1 de Janeiro de 1998.

Ao Instituto do Emprego e Formacao
Profissional, como servigo ptblico executor

das politicas de formagfo profissional, compete
proceder a certificacdo dos formadores.

Estiao em condicoes de serem certificados

os candidatos que comprovem ter frequentado,
com aproveitamento, curso de formacao
pedagdgica, com uma duracao minima

de 60 horas, que contemple contetidos
programaticos considerados adequados pelo
IEFP, enquanto entidade certificadora.

(Prazo de validade do certificado — 5 anos.)

Sao também passiveis de certificacao

os formadores que, nao tendo formacao
pedagoégica, comprovem que exerceram a
actividade de formador durante, pelo menos,
180 horas, no periodo compreendido entre
Janeiro de 1990 e de 1 de Janeiro de 1998.
(Prazo de validade do certificado — 2 aneos.)

Os formadores que obtiverem o Certificado

de Aptiddo de Formador podem, se explicitamente
o solicitarem, vir a integrar uma Bolsa Nacional

de Formadores. Esta bolsa organiza-se por regides e
por sectores de actividade/areas de formacéio e estard
disponivel para as entidades gestoras, formadoras ¢
beneficidrias de formacfo, o que permitird assegurar
uma maior transparéncia no mercado da formag&o.

Para obter mais informacdes e proceder a sua
candidatura, dirija-se a qualquer um dos Centros
de Emprego ou Centros de Formag&o Profissional
do IEFP, ou directamente ao Departamento

de Certificag@o, na Rua de Xabregas, 52-2°,

1900 LISBOA.
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DICIONARIO
DA EMPRESA

O Diciondrio da Empresa é uma obra do conhecido
jornalista econémico e financeiro Pol Guyomarc’h,
cuja edigdo original (Hatier, Paris) foi adaptada

a realidade portuguesa do mundo dos negécios.

O Diciondrio € constituido por um conjunto
significativo de no¢des e de termos que fazem
parte da vida da empresa moderna.

O desenvolvimento dado a alguns dos capitulos,
que vdo desde a fiscalidade as relagdes laborais,

e da contabilidade a andlise das formas juridicas
da empresa, entre muitos outros, vai permitir

ao leitor atento obter uma importante informagio
em dominios relevantes no contexto social

€ econdémico.

Ficha Técnica
Titulo: Diciondrio da Empresa
Autor: Pol Guyomarc’h

Editora: Plitano Edi¢Ges Técnicas

A venda nas Livrarias
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OS SEGREDOS
DE UMA
NEGOCIACAO

Nio se improvisa uma negociacio. E preciso

definir estratégias, ser criativo e conhecer

as técnicas de negociacéo, zelar pela preparagdo

do frente-a-frente, pensar nos primeiros instantes

da conversa, utilizar todos os recursos

da argumentagio, dominar o didlogo, formular

as ofertas no bom momento para fechar o negécio

e saber vencer as situacdes dificeis.

Todas as técnicas que também s3o asticias da tarefa
€ que constituem o saber proceder do negociador sdo
desenvolvidas nesta obra escrita por um profissional
e destinada a todas as pessoas envolvidas em grandes
ou pequenos processos de negociagio.

Como comunicar? Quais as motivagoes?
Cooperagdo ou confronto? Qual é o jogo

dos poderes? E as garantias para o acordo? Estas

e outras reflexdes serdo encontradas nesta obra
tinica no seu género.

Ficha Técnica

Titulo: Os Segredos de Uma Negociacdo
Autor: Jean-Francois Maubert

Editora: Edicdes CETOP

Colecgao: Vendas & Negdocios

A venda nas Livrarias
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GERIR
EMPRESAS
FAMILIARES

Esta obra fornece indicagdes preciosas para

o sucesso de empresas familiares de qualquer tipo
ou dimensdo, dando uma visio inovadora, moderna
e fresca sobre a estratégia e tictica a utilizar

nos processos de gestdo muito especificos

de uma empresa familiar.

Este livro orienta em aspectos tdo importantes

e vitais como:

¢ Fazer crescer os negécios familiares

» Decidir se o negécio deve permanecer no 4mbito
familiar ou abrir o seu capital a terceiros

» Treinar as novas geragdes

e Gerir adequadamente o processo de sucessdo

» Usar recursos externos de modo adequado

o Integrar elementos que ndo pertencem a familia
dos quadros superiores

Ficha Técnica

Titulo: Gerir Empresas Familiares
Autor: Stuart Rock

Editora: Edicoes CETOP
Coleccao: Pensar a Gestdo

A venda nas Livrarias
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NEGOCIOS & INTERNET

G Hs o

NEGOCIOS
& INTERNET

Negécios & Internet € um livro que aborda o tema
da influéncia da Internet no mundo dos negdcios.
Esta obra pretende responder ou langar pistas para
as seguintes questdes:

¢ Porqué a sua utilizagdo nas empresas?

» Quais os constrangimentos 2 sua utilizagio?

* Quais os beneficios e implicagdes do seu uso?
¢ Quais as perspectivas futuras?

Este livro estd dividido entre sete capitulos
fundamentais (introducéo, breve visdo da Internet,
utilidade e beneficios da Internet, implicacGes

da Internet, factores de constrangimento, implantagio
da presenca da Intemet, casos de empresas), dando
énfase as questdes socioecondmicas a volta

da utilizacio da Internet no mundo dos negécios.

Ficha Técnica

Titulo: Negdcios & Internet
Autor: Ivo Dias de Sousa
Editora: Lidel

Coleccao: FCA

A venda nas Livrarias
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DIARIO DA REPUBLICA
NA INTERNET

A Imprensa Nacional-Casa da Moeda, EP (INCM)
desenvolveu o Didrio da Repiiblica Electronico
que estd disponivel na Internet, desde 11 de Julho,
permitindo a consulta dos sumarios, do texto

e imagem integral da legislagdo publicada

na primeira série.

E também possivel efectuar a consulta

dos concursos piiblicos, que sdo publicados

na terceira série do Didrio da Repiiblica.

Numa primeira fase, sera disponibilizada

a legislac@o desde 1993, mas até ao final do ano
serd possivel aceder integralmente as 250 mil
péaginas do Didrio da Repiiblica publicadas

desde 1974,

A INCM tem ainda como objectivo disponibilizar
toda a legislacdo publicada desde 1910, no entdo
Didrio do Governo, cuja designagio se manteve
até Abril de 1976.

CLASSITFICADOS

C ADOS

A consulta do Didrio da Reptiblica na Internet foi
de acesso gratuito até Setembro, data apés a qual
s6 serd possivel através de assinatura por um prego
acessivel e sem limite de tempo de pesquisa.

O acesso livre vai manter-se na consulta

dos sumdrios das seis tltimas edi¢Ges do jornal
oficial.

A INCM vai ainda lancgar, anual ou semestralmente,
um CD-ROM com toda a legislagio publicada

na primeira série do Didrio da Repiiblica.

O CD-ROM inicial, com a legislagdo do primeiro
semestre de 1997, foi colocado no mercado

em Setembro, enquanto que no inicio do préximo
ano serd langado o relativo ao segundo semestre,
Em 1998 serdo disponibilizados todos os CD-ROM
anuais desde 1974.

Trata-se de uma biblioteca electrdnica da legislagdo
portuguesa de enorme valor, especialmente

para institui¢des, advogados, juristas, centros

de documentagfo e informagfo, jornalistas e todos
os profissionais que utilizam a legislagdo de forma
intensiva, a qual, em papel, ocuparia um espaco
impraticvel para a maioria deles.

GRANDE AUTONOMIA
DO CLIENTE E RAPIDEZ DE PESQUISA

Este produto reveste-se de caracteristicas
inovadoras, designadamente no dominio

das possibilidades de utilizagdo pelos clientes.

Com efeito, foram desenvolvidas ferramentas

de pesquisa que permitem grande autonomia

aos utilizadores, proporcionado-lhes a realizagdo

de consultas a2 medida das suas necessidades.

O Didrio da Repiblica Electrénico é, assim,

uma publica¢do que ndo se baseia apenas nas

novas tecnologias de informagfo, como as utiliza
na perspectiva do que se tem designado por “fazer
o fato 2 medida do cliente”.

Tal como no jornal editado em papel, o leitor do
Didrio da Repiiblica Electrénico vai poder passar os
olhos pelos sumdrios e pelas vérias paginas do jornal
oficial, sem qualquer fim especifico, e pode “recortar
— neste caso imprimir — algo que decida seleccionar.

(3]



CLASSIFICADOS

CLASS

Mas este € apenas o nivel de utilizagdo mais bdsico
do Didrio da Repiiblica Electrénico, que oferece
outras potencialidades. Num ecrd com um menu,

no qual estdo especificados varios campos,

o cliente pode interrogar o sistema e obter dele
respostas tdo concretas quanto o tipo de pergunta
que fizer.

Esta forma de pesquisa vai facilitar e tornar muito
mais rdpida a consulta de legisla¢do, mas outra
virtude ndo menos importante € que, com a mesma
facilidade, o cliente pode ter acesso a tudo

0 que quer saber sobre um determinado assunto.
Dentro de um diploma, o cliente pode partir em
busca de legislacdo relacionada, utilizando o mesmo
tipo de interrogaco ao sistema em texto livre, tendo
sempre em aberto a possibilidade de imprimir

a informagdo no formato de texto ou como imagem
das péginas do Didrio da Republica em papel.

QUIOSQUES
MULTIMEDIA

Este projecto vai mais longe ao criar um sistema de
acesso de maior poténcia — mais rdpido do que pela
via da Internet, em que é preciso considerar os
tempos de acesso — através da criagdo de uma rede
de postos com terminais multimédia, conhecidos por
“quiosques”, nas lojas INCM e noutros locais a
definir.

O projecto baseia-se num sistema fornecido

pela EFACEC Sistemas de Electrdnica, seleccionada
por concursos € ao qual se apresentaram mais

de 20 empresas de informatica.

Na sua base estdo servidores COMPAQ

da série 5000 e uma base de dados de texto livre

da Dataware.

Sublinhando a importincia desta inovagdo,

o bastondrio da Ordem dos Advogados, Jilio

de Castro Caldas, afirmou ao jornal da INCM

que “as diversas bases de dados juridicas existentes
no mercado sdo em regra dispendiosas, de contetido
limitado, de actualizagdo lenta, s6 incluem actos
normativos e ndo apresentam o texto integral

das normas”.

@ DIRIGIR
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Julio de Castro Caldas reconhece que a pesquisa
através do Didrio da Repiiblica Electronico

vai “permitir associar, de forma simples e répida,
assuntos, entidades, actos e datas”.

“Hoje ha cerca de 16 000 advogados inscritos

na Ordem e o nimero de advogados com correio
electrénico e acesso a Internet tem vindo a aumentar
— sublinha Jiilio de Castro Caldas.

A IMPRENSA NACIONAL
— CasA pA Moepa, EP (INCM)

A INCM foi criada hd 25 anos pela fuséo

da Imprensa Nacional, descendente da Impressdo
Régia fundada em 1768 pelo Marqués de Pombal,
com a Casa da Moeda, cujos primé6rdios remontam
a 1140.

Compete a INCM a edic¢do do Didrio da Repiiblica,
a produ¢do de moeda corrente e comemorativa,
notas, selos e valores postais, disticos e outros
meios fiscais, o ensaio ¢ marcacdo de metais
preciosos através das suas Contrastarias,

a fiscalizagfio do comércio e da industria

de ourivesaria e relojoaria, edicéo de livros,
impressos oficiais e cartdes de crédito, entre

outros produtos.

Recentemente, entrou em funcionamento na INCM
a primeira fabrica de hologramas da Peninsula
Ibérica — existem apenas dez em toda a Europa

— dotada de tecnologia inovadora para certificagéo
hologréfica, necessdria & produgdo de diversos tipos
de valores e produtos de alta seguranca.

Endereco do Didrio da Repiblica Electrénico:

http://www.incm.pt

Para mais informagdes, contactar:

Manuel Gongalves de Jesus
Tel.: (01)3161815/6/7
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PROJECTOS
DE EMPRESA

L. __ INICIATIVAS

PARA PREVENIR
E REDUZIR
O ABSENTISMO

Nos paises da Uniao Europeia, o absentismo, devido a
incapacidade para o trabalho por doenga, acidente ou
lesao, tem um custo total estimado entre 1,5 por cento
e 4 por cento do Produto Interno Bruto. O mesmo é
dizer que, entre custos directos, indirectos e ocultos,
os europeus pagam pelo absentismo, em média, o
equivalente a sua taxa de crescimento econémico num
ano normal. Esta é uma das razoes que levaram a
Fundacao Europeia pafa a Melhoria das Condicoes
de Vida e de Trabalho a estudar o problema. Os resul-
tados desse estudo foram agora publicados sob a forma
de livro (Preventing absenteeism at the workplace:
European research report, 1997).

Em artigo anterior (Graca, 1997a), demos uma ideia
de grandeza do problema no nosso Pais. Na presente
separata, iremos apresentar e analisar muito suma-
riamente exemplos de iniciativas que estdo a ser leva-
das a cabo, nas nossas empresas, com vista a prevenir
as causas que estao subjacentes a incapacidade e/ou
reduzir o seu nivel de incidéncia. Os trés estudos de
caso portugueses fazem parte, com mais outros 20
europeus, do citado relatério de investigacao.
Acrescente-se que Portugal é, para além da Italia, o
iinico pais da Europa do Sul que apresentou estudos
de caso (Griindemann e Vuuren, 1997).



Apesar disso, a nossa situagdo é algo paradoxal: 9 em
cada 10 das nossas maiores empresas declara estar preo-
cupada com o absentismo em geral (42,2 por cento) ou

com o absentismo devido a doen¢a (31,3 por cento) e
acidente (14,7 por cento), de acordo com resultados preli-
minares de um outro trabalho de investiga¢do que temos
em curso € que abrange um universo de 2000 empresas
do sector produtivo (com 100 ou mais trabalhadores) e
do sector de comércio e servigos (com 75 ou mais
trabalhadores)(Quadro I).

Em contrapartida, apenas uma em cada quatro das em-
presas, estabelecimentos e grupos econémicos que até a
data responderam ao nosso inquérito por questiondrio
postal (n=221), referiu explicitamente a existéncia de
uma “politica de absentismo orientada para a prevengio
das suas causas” (Graga, 1997b).

Os trés estudos de caso que selecciondmos sao mera-
mente exemplificativos (e, portanto, ndo necessaria-
mente representativos) do que se est4 fazer no nosso
Pais em sectores de actividade tdo diversos como a in-
distria extractiva (Caso A), a indiistria transformadora
(Caso C) ou os servicos (Caso B). As suas politicas de
prevencio do absentismo tém, entretanto, de ser vistas
no contexto mais global da construgio de um projecto
de empresa.

QUADROI
Principal motivo ou problema que leva as empresas a intervir com vista a melhorar
a sauide e a seguranca dos trabalhadores (n=221)

Motivo/Problema N.2 % Ordenacao
¢ Produtividade/Qualidade/Competitividade 128 59.0 1
¢ Filosofia de gestio/Cultura de empresa 97 447 2
¢ Absentismo em geral 96 44,2 3
¢ Cumprimento normativo legal e convencional 71 32,7 4
» Baixas por doenga 68 31,3 5
¢ Clima organizacional 62 28,6 6
¢ Melhoria explicita da satide dos trabalhadores 56 25,8 7
« Frequéncia/gravidade dos acidentes 32 14,7 8
¢ Imagem externa/Prestigio 25 11,5 9
* Aumento dos custos de pessoal 18 8.3 10
* Rotagdo (ou saida) de pessoal 13 6,0 1
¢ Reestruturagdo/Reconversdo da empresa 7 3,2 12
Total 673

Fonte: Graga (1997b).




DESCRICAO SUMARIA
DOS CASOS

A empresa a que se refere o caso A representa o maior
investimento jamais feito no sector mineiro portugués.
Emprega mais de 1000 trabalhadores e ja exportou, en-
tre 1989 e 1995, cerca de 250 milhdes de contos. Em-
bora ainda jovem, foi uma das primeiras empresas, no
nosso Pais, a ter uma politica escrita tanto no dominio
da proteccdo ambiental como da seguranca, higiene e
satide no trabalho (abreviadamente, SH&ST). Faz ques-
tdo de “atingir, com o total empenho dos seus colabora-
dores, niveis de exceléncia em todos os dominios, in-
cluindo a SH&ST” (Quadros I e III). E, contudo, uma
empresa a prazo, como todas as empresas mineiras: o
fim da exploragdo do minério cuprifero, por exemplo,
estd previsto para o ano 2012, embora prossigam com
algum optimismo os trabalhos de prospecg¢ao de novas
jazidas.
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O caso B diz respeito a uma autarquia local, igualmente
situada a sul do Tejo. No conjunto dos servigos da cAma-
ra municipal e dos servicos municipalizados de dgua e
saneamento, emprega mais de 1700 trabalhadores. O seu
projecto de SH&ST, comum as duas estruturas, remonta
a 1989, sendo por isso anterior a legislagdo e regula-
mentacgio que actualmente existe neste dominio, aplica-
vel 3 administragdo publica. Estd apostada em construir
“a cidade dos cidaddos”.

Por fim, o caso C reporta-se a um estabelecimento fabril,
situado na drea da Grande Lisboa e pertencente a uma mul-
tinacional europeia. Com menos de 400 trabalhadores, nele
projecta-se e produz-se transformadores de distribui¢do e
de poténcia, além de transformadores especiais para a in-
dustria e para a tracgfo eléctrica, com destino ao mercado
nacional e internacional. No ultimo trimestre de 1994,
estava a passar por um processo de mudanga organizacio-
nal, com a introdug@o do TQM (ou Gestdo da Qualidade
Total), na sequéncia da certificagio do seu sistema de ava-

QUADRO1I
Principais caracteristicas organizacionais

Caso
A B _ C
Caracteristica
« Tipo de organizacio Empresa, de controlo ac- Autarquia Estabelecimento de uma
cionista publico (51%), multinacional da UE
associada a uma multina-
cional da UE (49%)
e Sector de actividade Industria extractiva (mi- Servigos prestados a co- Inddstria transformadora
nerais metdlicos) lectividade (material eléctrico)

cluindo o sector da meta-
lurgia ou lavarias de co-
bre e estanho)

¢ Missdo Atingir niveis de exce- Construir a cidade dos Tornar-se um centro de
. Iéncia em todos os domi- cidaddos competéncia, na drea dos
nios, incluindo a SH&ST transformadores de dis-
tribuicéo
o Nivel Alto (elevado grau de me- Baixo Médio (producio unitd-
de modernizacgio canizacdo e automatiza- ria por encomenda, € em
tecnolégica ¢do das operagdes, in- pequenas séries




liag@o e garantia da qualidade (NP EN ISO 9001). O pré-
prio grupo estava numa fase de reestruturagio estratégica,
nao so6 a nivel europeu como mundial, enquanto as suas
local business units eram pressionadas a adaptarem-se as
novas condi¢des de concorréncia, decorrentes da globali-
zacao daeconomia. Quanto & unidade portuguesa, tinha pela
frente uma oportunidade histérica: tornar-se um centro de
* competéncia, a nivel europeu, na produgao de transforma-
dores de distribuigo.
O essencial das caracteristicas sociodemogréificas e
organizacionais destas empresas vem resumido nos Qua-

dros Il e I1L. Refira-se, por fim, o nivel e as formas de par-
ticipagdo do pessoal bem como as modalidades de or-
ganizacio e funcionamento das actividades e servigos de
SH&ST (Quadro I'V). O municipio (B) € o tinico que tem
uma comissdo de trabalhadores. No caso C nem sequer
existe comissao paritdria de SH&ST. Em contrapartida, a
direcgdo da fabrica privilegia as formas de participagio
directa, ndo representacional (p. ex., grupos de discus-
sdo e melhoria, equipas de trabalho, programas de suges-
tdes). O que hd de comum nos trés casos estudados € a
existéncia de uma politica escrita ¢ de um orgamento es-
pecifico de SH&ST, além de servigos internos de SH&ST
(organizados separadamente nos casos A e C).

Vamos analisar muito sumariamente os trés projectos, de
acordo com o seu ciclo de vida: 1) Ponto de partida; 2)
Identificag@o de problemas e necessidades; 3) e 4) Pla-
neamento e implementacio; 5) Avaliago e follow-up.

E conveniente, entretanto, perceber o processo do absen-
tismo por incapacidade para o trabalho (Figura 1): Quando

-hd uma discrepancia entre as exigéncias (fisicas, mentais,

cognitivas, psicolégicas, etc.) do posto de trabalho e a capa-
cidade de resposta do individuo, é muito provavel que sur-
jam problemas de satde. Faltar ou ndo ao trabalho € uma
deciso que depende de vdrios factores: a percepgio da bar-
reira do absentismo, representada pbr uma série de cus-
tos e beneficios (p. ex., o grau de motivagio do individuo, a
gravidade do seu estado de satide, a pressdo dos colegas ou

QUADRO Il
Principais caracteristicas sociodemograficas (1994)

Caso
Caracteristica A B C
¢ Volume de emprego 1000 1266 347
¢ % de colarinhos azuis 53 63 69
¢ % de mulheres 12 - 34 23
¢ Nivel etdrio médio (anos) 36,5 43,5 37
¢ Escolaridade > 9 anos (%) 46 33 47
» Taxa de sindicalizacio (%) 30 70 : 27,5
* Taxa de absentismo (%) 3,6 10 7,6
e Taxa de absentismo por doenca e acidente (%) 2,7 6.4 5,7
¢ Custos com a SH&ST por trabalhador (contos)




do chefe, as regras da organizacio, a exigéncia de um do-
cumento médico, a perda de remuneragio, etc.). Do mesmo
modo, a duragdo da baixa e a decisdo de voltat ao trabalho
dependem da barreira da reintegragao, constituida por
outros tantos factores enddgenos e exégenos, de natureza
individual, organizacional e societal (p. ex., a gravidade do
problema de satide, o tratamento e a recuperacio, as listas
de espera nos servigos de satide, a fiscalizagao da baixa por
parte do centro regional de seguranca social, as pressoes da
empresa, os exames de alta, a vontade de retomar o posto de
trabalho, o apoio dos colegas e chefias).

Quando falamos de politica de absentismo orientada
para a prevencdo das causas que lhe estdo subjacentes
estamos a falar de medidas concretas que a empresa toma
e que sdo basicamente as seguintes: 1) Medidas proces-
suais, administrativas ou disciplinares, dificultando ou
facilitando o comportamento de auséncia (p. ex., contro-
lo médico); 2) Medidas preventivas orientadas para o in-
dividuo e o refor¢o da sua capacidade de trabalho (p.
ex., exames médicos periddicos, vacinagdo, formagao,
proteccdo individual); 3) Medidas preventivas orientadas
para o ambiente de trabalho fisico e psicossocial, de
modo a neutralizar, reduzir ou minimizar a discrepancia
entre as exigéncias impostas pelo trabalho e a capacida-
de de resposta do individuo; e, finalmente, 4) Medidas
reintegrativas, ou seja, orientadas para a reintegracdo e
reabilitacdo no local de trabalho, facilitando e apressan-
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do o retorno ao trabalho (p. ex., suporte social do grupo
de trabalho, politica de incentivos, servicos ou progra-
mas de reabilitacdo no local de trabalho).

No caso B, a politica de absentismo faz parte da politica
de pessoal e de SH&ST. Remontando a 1989, visa expli-
citamente melhorar “a sadde e a qualidade de vida” da
populacdo trabalhadora. H4 a percepgio, entre o executi-
vo camardrio, dos elevados “custos econémicos e so-
ciais” do absentismo mas também da multifactorialidade
da sua etiologia. Um tergo das baixas por doenga, por
exemplo, seriam fraudulentas. Com um absentismo glo-
bal acima dos 10 por cento (ndo incluindo os SMAS), a
autarquia gostaria de vé-lo reduzido para cerca de 6 por
cento, uma meta dificil de atingir. Em 1993 a taxa global
era de 12 por cento.

Pelo contrério, para a empresa mineira (Caso A), o ob-
jectivo a prosseguir € manter o nivel de absentismo abai-
xo da fasquia.dos 4 por cento, atingida em 1992, trés
anos depois do arranque da producio (1989). E reconhe-
cidamente um score excepcional para uma mina subter-
ranea como esta. Este projecto integra-se, por sua vez,
na sua politica de melhoria continua do ambiente de tra-
balho, de protec¢iio do ambiente, de promogao da satde
€ do bem-estar bem como de responsabilizacio dos tra-
balhadores, de modo a assegurar um elevado nivel de de-

QUADRO IV
Formas de participagio dos trabalhadores e modalidade de organizacio e funcionamento dos servicos de SH&ST
Caso
A

Forma ou modalidade B C
« Comisso de trabathadores X

¢ Delegado/Comissao sindical X X X
¢ Representantes eleitos paraa SH&ST (D.L. 441/91, de 14/11) X X

e Comissdo paritdria de SH&ST X X

e Formas de participacio directa ou ndo representacional X X
e Politica escrita ou explicita de SH&ST X X X
¢ Orcamento especifico de SH&ST X X

e Servicos internos de SH&ST X X X
e Servicos de SH&ST organizados em conjunto X
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sempenho em termos de produtividade e competitividade.
A gestdo tem de ser estritamente orientada por custos €
resultados. Totalmente dependente do mercado externo,
a empresa sabe que 0s seus pregos sdo em grande parte
determinados pelas cotagdes internacionais do délar, do
cobre e do estanho, tendo além disso de competir com
as minas a céu aberto em paises onde se pratica o dum-
ping social (desde a China 8 América Latina).

No caso C, o programa de absentismo faz parte do plano

de acgdio dos servigos de SH&ST e integra-se no sistema
de gestio total da qualidade (TQM). O absentismo, por
doenca ¢ acidente, é visto como um disfuncionamento
que vai agravar os custos de ndo qualidade (globalmente
estimados entre 5 por cento a 7 por cento do custo do
produto final) e afectar a sua competitividade. Em finais
de 1994, o absentismo entre os colarinhos azuis era con-
siderado muito alto (10 por cento). A meta da empresa
s@o os 4 por cento (incluindo todo o pessoal).

A metodologia de identificagdo de problemas e necessi-
dades varia de caso para caso. Mas, em geral, a aborda-
gem é de tipo top-down (ou de cima para baixo), sendo

protagonizada pela gestdo, pelo director de pessoal ou
pelas equipas de SH&ST. Recorre-se a vérios métodos e
técnicas: andlise dos mapas e relatérios periédicos das
auséncias ao trabalho (A, B, C), exames periédicos € oca-
sionais de saide (A, B, C), auditoria interna das condi-
¢des de trabalho (A e C), safety talks (A), etc. Em maior
ou menor grau, é feita a consulta dos trabalhadores e/ou
dos seus representantes: comissdo de trabalhadores (B),
comissio e subcomissoes de SH&ST (A), grupos de dis-
cussdo e melhoria no ambito do TQM (C), questiondrios
sobre o clima organizacional (A, C), questiondrios de
saude (B), etc.

Os principais riscos para a satide e a seguranga dos tra-
balhadores vao desde os de natureza fisica, quimica e/ou
bioldgica (p. ex., exposicdo ao chumbo e a0 merciirio no
trabalho mineiro), aos de natureza psicossocial, mais re-
lacionada com o trabalho (p. ex., carga estética e dindmi-

caexigida pela montagem de transformadores), quer mais

relacionada com o individuo (p. ex., abuso do 4lcool e
alimentacio desequilibrada por parte dos cantoneiros de
limpeza). As doengas do foro osteoarticular, juntamente

FIGURAI
O processo de adoecer, ausentar-se, recuperar e voltar ao trabalho
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com as do foro psiquidtrico, sdo duas causas comuns,
nos trés casos, para explicar o recurso a baixa por doen-
gé. O stress e 0s seus sintomas (comportamentais, psi-
colégicos e fisiolégicos) comecavam a ser, em 1995,
um problema preocupante, tanto no caso A como C. Ede
referir que qualquer dos trés projectos t€ém como alvo a
respectiva populaggo de colarinhos brancos e azuis, € ndo
apenas este ou aquele grupo de risco. No caso B, deu-se,
todavia, uma especial atengfo aos trabalhadores com in-
capacidade de longa duragio mas também as mulheres
(que constituem o essencial do pessoal administrativo e
que tém problemas de saiide especificos).

Quanto ao planeamento e implementac&o de solugdes, 0
leque ainda é mais variado. Mas basicamente podemos
encontrar, nestas empresas, os quatro tipos de medidas
acima citadas: 1) Reforgo da barreira do absentismo; 2)
Prevengdo dos riscos a nivel do individuo; 3) Prevencéo
dos riscos a nivel do trabalho; 4) Apoio ao regressoe a
reintegragdo no posto de trabalho.

Nos nossos trés estudos de caso, hd exemplos do pri-
meiro tipo de medidas de intervengdo (processuais ou
administrativas), de resto generalizadas sobretudo nas
empresas do sector exportador: prémios de produgéo
ligados & assiduidade e a responsabilizagdo do indivi-
duo pela sua seguranga (A), pressio no sentido dos ates-
tados médicos serem passados pelos médicos dos ser-
vigos de SH&ST (B), andlise casuistica das auséncias
pelas chefias directas e pelo director de pessoal (C),
etc. Este tipo de intervengdes, sobretudo quando visam
um controlo disciplinar ou o reforgo da barreira do ab-
sentismo, acabam por ndo ter qualquer impacte na re-
dugiio do absentismo por incapacidade e muito menos
na prevengdo das suas causas. E podem até mesmo ter
efeitos perversos, como acontece muitas vezes com 0s
prémios de produg@o.

O segundo tipo de medidas, mais ou menos comuns aos
trés casos, também € de eficdcia limitada, sobretudo se
néo forem conjugadas com as medidas de tipo 3) ¢ 4).
Referimo-nos 2 existéncia de EPI ou Equipamento de
Protecg@o Individual (capacete, botas, protectores
auriculares, etc.), sistema de sinaliza¢@o de seguranga,
consulta de clinica geral e apoio de enfermagem, exa-
mes de vigilancia médica (p. ex., cancro da mama e do
colo do ttero, doengas cardiovasculares), controlo da
tensdo arterial, do peso e do colesterol, vacinagdo con-
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tra a hepatite e a gripe, despistagem do HIV, testes de
alcoolémia, informagdo e educacdo para a saide,
aconselhamento psicolégico, prevengio e tratamento das
loinbalgias e raquialgias, formagdo ¢ treino em SH&ST,
apoio a actividades recreativas, desportivas e culturais,
instalacdes para o pessoal (p. ex., refeitorio, sala de con-
vivio, etc.), protecgdo social complementar, apoio
sociofamiliar, etc.

Quanto as medidas que sdo claramente dirigidas a pre-
vencio das causas subjacentes a incapacidade por doen-
ca e acidente de trabalho, elas passam sobretudo pela
melhoria continua das condigoes, do conteiido e da
organizacao do trabalho. Cite-se, a titulo de exemplo:
a protecgdo colectiva de maquinas e equipamentos, a
automatizagio de operagdes perigosas, o controlo de
substancias téxicas e perigosas, a melhoria do conforto
térmico, a eliminacdo das fontes de ruido, o desenho
ergonémico do posto de trabalho (p. ex., trabalho com
ecras de visualizagdo), a reestruturagdo da organizagdo
do trabalho, a flexibilidade de hordrios, a polivalénciae
o enriquecimento de tarefas, o trabalho em equipa, a re-
organizagao do trabalho por turnos e trabalho nocturno,
a formagdo das chefias e das equipas em comportamento
organizacional, em gestdo de recursos humanos ¢ em
TOM, a criag@o de estruturas de participagdo, 0s grupos
de discussdo e melhoria no ambito do TQM, as safety
talks no seio das equipas de mineiros, as auditorias
ambientais peri6dicas, a melhoria do layout de produ-
¢dio, a melhoria dos espagos de trabalho individuais, etc.

Finalmente, nas medidas reintegrativas incluem-se: os
exames de alta feitos pelo médico do trabalho, os pro-
gramas de prevengdo tercidria (p. ex., fisioterapia), a
mudanga de posto de trabalho, 0 acompanhamento deca-
sos de incapacidade de longa duragéo, a reabilitagdo no
local de trabalho de trabalhadores com problemas de
toxicodependéncia (dlcool e droga), o apoio clinico e
nio clinico a estes trabalhadores, etc.

No caso B, ndo se faz analise de custo-beneficio. Trata-se
de uma organizacio do mercado social que, além do mais,
estd sujeita a constrangimentos, proprios da fungio pabli-
ca, no que respeita a gestdo dos seus recursos humanos. O
investimento em SH&ST ainda € visto como uma forma
de protecgio social complementar ou de compensar sala-
rios muito baixos, embora a perspectiva a médio prazo seja



DIRIGIR SEPARATA

a sua articula¢@o com o desenvolvimento organizacional.
~ Além da valorizagdo dos recursos humanos, hd também
uma aposta na melhoria da imagem externa. Enquanto o
peso da doenga na estrutura do absentismo tem tendéncia
para aumentar ligeiramente ou até estabilizar-se, a gravi-
dade dos acidentes diminuiu significativamente desde

1990. Por outro lado, num grupo de 103 individuos com
incapacidade de longa durago, foi possivel recolocar 71
num posto de trabalho melhorado, enquanto 32 eram
readaptados ao posto de trabalho anterior. Entre 1990 €
1992, a taxa de absentismo deste grupo baixou de 25,5 por
cento para 15,3 por cento. Este tipo de programas de rea-
bilitagao e recolocacio, apoiado pela equipa de SH&ST, é
dificilmente imagindvel na maior parte das empresas por-
tuguesas, devido até a resisténcia das chefias directas €
dos préprios trabalhadores.

Quanto ao caso A, ndo sé conseguiu manter o absentismo
global abaixo da fasquia dos 4 por cento (uma melhor
performance que o conjunto da banca, dos seguros, das
imobilidrias e dos servigos prestados as empresas cuja taxa
média foi de 4,8 por cento em 1993), como inclusive tem
conseguido um decréscimo continuo da frequéncia dos
acidentes: de facto, passou dos 48 acidentes por cada mi-
Ihdao de horas-homem trabalhadas, em 1989, para 7 em
1995. Sendo a maior mina de cobre da Europa, o seu de-
sempenho em termos de condicoes de SH&ST coloca-a,
entretanto, entre as melhores a nivel mundial.

FIGURA?
Caso C: evolugdo da taxa global de absentismo, por divisdo de produgio (Out. 1994 - Fev. 1996)

-&- DTD - Div. Trasform. Distribuigio
14 1 —o— DTP - Div. Transform. Poténcia




Finalmente, e no que diz respeito ao caso C, o absentis-
mo (por doenga, acidente e outras causas) tem vindo a
baixar, nomeadamente entre os colarinhos azuis: compa-
re-se, por exemplo, a evolugdo da taxa por divisido de pro-
dugio, desde a introdugdo do TOM em Outubro de 1994
até ano e meio depois (Figura 2).

Refira-se que a DTD € quatro vezes superior, em volume
de emprego, a DTP. Esta tltima tem a volta de 50 colari-
nhos azuis. H4, além disso, diferencas sociodemograficas
e organizacionais importantes. Por outro lado, tem havi-
do nos tltimos anos um rejuvenescimento da mao-de-
-obra. Por tudo isto, é prematuro associar esta tendéncia
para a descida da taxa de absentismo as mudancas
organizacionais em curso €/ou ao maior envolvimento
do pessoal no processo de reestruturagdo.

O caso A é o1inico que faz uma andlise de custo-benefi-
cio. Alids, a empresa esté habituada a fazer contas: em
1993, p. ex., para um absentismo global esperado de 7
por cento (que teria um custo salarial de 180 mil con-
tos), houve um ganho iliquido de 90 mil (taxa observada:
3,5 por cento). Entretanto, dos 170 mil contos de prémios
de produgio que foram pagos, 70 por cento sdo directa-
mente imputados aos “incentivos a produgio”, enquanto
os restantes sdo imputados aos “desincentivos do absen-
tismo” (ou seja, 50 mil contos). Em conclusio, a empre-
sa teve um beneficio liquido de 40 mil, equivalente ao
orcamento do servico de saude, excluindo a seguranca
(obviamente, hd outros custos e beneficios aqui ndo
contabilizados).

Se ha uma ligdo importante a tirar destes estudos de caso,
é a seguinte: a melhoria da produtividade, qualidade e
competitividade das empresas portuguesas passa tam-
bém pela redugﬁé do absentismo, em geral, e do absen-
tismo por incapacidade, em particular. E sobretudo pela
prevencao das suas causas. Para serem eficazes, a médio
e longo prazo, as medidas a tomar pela gestdo ndo podem
apenas centrar-se no individuo: t&m também (e sobre-
tudo) de centrar-se no ambiente fisico e psicosssocial
de trabalho (desde o layout de produgéo até ao clima
organizacional). “Chicote e cenoura” sé resolvem o pro-
blema a curto prazo. Além disso, ignoram ou escamotei-
am o problema da incapacidade tempordria. Mas esta ndo
se combate s6 com a simples criagdo de servigos de
SH&ST. E necessério uma politica integrada, flexivel,
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participativa, proactiva e custo-efectiva neste domi-
nio, definida e claramente assumida pela administracdo
ou direc¢io da empresa.

Independentemente das diferencas existentes entre es-
tas trés empresas, hd um valor que lhes ¢ comum: a saii-
de (incluindo a seguranga) € vista como um factor de qua-
lidade, produtividade e competitividade. Nao basta apos-
tar na qualificagfo dos recursos humanos. A satide (na
sua tripla dimensdo de bem-estar fisico, mental € social)
é cada vez mais um recurso estratégico da organizacéo, &
medida que aumenta o grau de exigéncia das tecnologias
de produgio e dos produtos a par da emergéncia de novas
necessidades, expectativas e preferéncias dos clientes
(internos e externos). Como comentava hd dias um gestor,
“é tempo dos empresdrios portugueses perceberem que
a SH&ST é um investimento que dd dividendos”. Faltam-
-nos, entretanto, exemplos de boas praticas neste como
noutros dominios. A saide no local de trabalho ndo €
exactamente o somatério das actividades avulsas do mé-
dico do trabalho e do técnico de higiene e seguranga,
mesmo quando um e outro trabalham juntos, o que € raro.
A satde no local de trabalho € uma construcio social, &
um projecto de empresa que tem de ser protagonizado
por todos (incluindo os trabalhadores). Esta € a grande
diferenga em relacdo a abordagem tradicional da SH&ST
que, infelizmente, ainda predomina entre nds.
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