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Consistindo num instrumento de formacg&o, com o objectivo de valorizar as pessoas,
designadamente as que tém responsabilidades de gestdo, e consequentemente as
empresas e as organizacdes em que as mesmas se encontram inBerigiasyiaa
apresentar, nas suas edi¢cfes, temas actuais, tratados com rigor e objectividade, pro-
porcionando uma leitura facil e atractiva.

O problema da produtividade e da competitividade € um assunto recorrente, cuja
actualidade se torna mais incisiva em contextos de crise, com uma conjuntura econoé-
mica débil ou mesmo desfavoravel.

Assim, o destaque nesta edicAddagir vai para a cadeia de valores nas empresas,
como causa de vantagem competitiva das empresas e, naturalmente, da economia.
A cadeia de valor esta directamente ligada a capacidade competitiva das empresas e
guanto maior a sua competitividade e mais valor acrescentado adicionem aos bens e
servicos oferecidos, maior sera o seu contributo para a criacdo de emprego e de
riqueza e para o desenvolvimento do pais.

O Codigo do Trabalho, também um tema de grande actualidade, pretende, entre
outros objectivos, igualmente contribuir para a melhoria da competitividade das
empresas que operam em Portugal. Apds muita contestac&o e muito ter sido criticado,
seguiu-se um longo periodo de debate e acesa discussao publica. Na fase negocial,
com as muitas alteracbes e ajustamentos introduzidos pelas diversas partes activa-
mente envolvidas, a contestacdo deu lugar ao consenso que foi alcancado em sede de
concertacdo social, embora ficando fora desse consenso um dos parceiros sociais.

Tendo em conta a pertinéncia deste tema e as suas repercussdes nas empresas e
organizagdes, publicamos uma entrevista com o Secretario de Estado do Trabalho,
Luis Pais Antunes. Sendo o Cdodigo do Trabalho uma questdo complexa face aos dife-
rentes posicionamentos dos diferentes intervenientes, apesar do consenso alcancado,
incluimos nesta edicao @irigir depoimentos dos diferentes parceiros sociais.

A

Estévao André
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Cadela de valor

— na senda da competitividade

)
J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista, Membro do Conselho Editorial ERIGIR

O

O tema Cadeia de Valor, em destaque no presente numero
daDIRIGIR, merece de facto ponderacao. A importancia desta
problemética justifica-se pelo facto de as questdes associadas
com cadeia de valor se encontrarem no amago da competitividade
empresarial, assunto que tem sido uma constante nas ultimas
décadas e que assume inevitavelmente uma acuidade acrescidalir ||'.
nos periodos de crise econdémica. ﬂ
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No entanto, olhando ao tecnicismo da linguagem
econdmica, estamos em crer que o comum das pessoas
pouco mais retirar da expressaoleia de valodo que

0 seu sentido literal. Sucede, porém, que a expressao
se reveste de real e preciso significado.

Neste apontamento, além de abordar os aspectos
conceituais, salienta-se 0 modo como achideia de

valor se conexiona com a capacidade competitiva das
empresas e que justifica se tome em conta a adequada
caracterizacdo deste conceito. Assim se proporcionara
aos leitores, pelo menos esse é nosso intento, uma
melhor compreensdo da maneira — complexa — como

nessa tarefa, variando ndo s6 em aspectos de
metodologia como na selecgdo das principais variaveis
a controlar. Um dos modelos de estratégia competitiva
presentemente mais populares € o do “posicionamento”.
Embora as concepgfes inerentes as estratégias de
posicionamento ndo fossem novas, a contribuicido mais
importante para a sua divulgacéo recente deve-se

a Michael Porter através do seu li@ompetitive

Strategy: Tecnhiques for Analyzing Industries and
Competitorspublicado em 1980.

Além de reagir e influenciar a estrutura da indddtria

as empresas devem escolher uma posicao dentro dela.

modernamente as empresas e as organizagées em geral A analise do posicionamento abrange a abordagem

se comportam e progridem.

Posicionamento
— Ponto fulcral da
estratégia competitiva

O primeiro passo da gestédo de qualquer organizagédo é
definir objectivos; objectivos que a organizacao pretende
(e planeia) atingir. Os dirigentes, nomeadamente
empresarios e gestores, devem devotar a maior atencao
(e criatividade) a formulagao da estratégia da
organizacao.

A estratégia €, por assim dizer, o plano global que

as organizacdes formulam para atingirem os seus
objectivos. A formulagéo da estratégia envolve
essencialmente trés fases: definicdo de objectivos
estratégicos, analise da organizacao e da envolvente,
confrontar as ameacas e oportunidades da envolvente
com os objectivos da organizagéo.

Desenvolver a estratégia para uma empresa requer,

geral das potencialidades da empresa para competir.
As opgdes de posicionamento determinam as condigdes
competitivas. Segundo Porter, as estratégias genéricas
de posicionamento competitivo sideranca nos

custos diferenciacdo e ambito(ou focalizac¢ag.

A estratégia déideranca nos custosoncentra-se no

corte agressivo dos custos de forma que os produtos
possam ser vendidos ao preco mais baixo possivel.

As empresas que adoptam este tipo de estratégia
aceitam pequenas margens de lucro unitarias para em
contrapartida poderem vender mais. Produtos como
canetas BIC, laminas de barbear e, de uma maneira
geral, os produtos de grande consumo seguem
normalmente este tipo de estratégia.

Quando uma empresa concebe uma imagem para

0S seus produtos ou servi¢os que os distingue dos

da concorréncia, essa empresa esta a adoptar uma
estratégia diferenciacaoA diferenciacéo envolve

a concepgdo de produtos que, no minimo, paregam
diferentes de modo a que os clientes se disponham a
pagar mais por eles. S&o muitos os factores que podem
ser utilizados como base de diferenciacéo: a Mercedes-
-Benz, por exemplo, privilegia a qualidade e o prestigio;
a Calvin Klein elege o estilo; e os laboratérios de

pois, um exame atento da envolvente, tendo em especial relevacéo fotografica enfatizam a rapidez de servigo.

atencao aspectos como mercado potencial, precos,
clientela e tendéncias de evolucao da industria ou

Finalmente, uma empresa que adopte uma estratégia
focalizadadirecciona os seus produtos ou servicos para

da actividade em que a empresa opera. Portanto, devem determinada regiéo, grupo de consumidores ou outros

ser definidas estratégias para cada uma das areas
funcionais: estratégia de marketing, estratégia
financeira, estratégia de producédo e assim
sucessivamente. O resultado é uma espécie de mapa
gue indica a todo 0 momento o ponto onde a empresa
se encontra e aquele para onde quer ir.

Em virtude da complexidade inerente ao processo de
formulacdo da estratégia tém sido propostos, ao longo
do tempo, diferentes modelos para auxiliar os dirigentes

segmentos de mercado. Conceber cosméticos contra as
rugas ou viagens de fim de curso para estudantes tem
implicitas estratégias baseadasantbita

Antes, porém, da formulacéo da estratégia, deve ser
previamente definido o nidcleo dos negdcios: que
produtos ou servigos devem ser oferecidos, que nichos
de mercado se deve procurar conquistar e que tecnologia
€ capaz de acrescentar valor para o cliente.

Em resumo, as escolhas no que se refere ao produto,



ao mercado e a tecnologia constituem as principais
variaveis em que as estratégias genéricas se deverao
basear.

Entretanto, num outro livro da sua auto@ampetitive
AdvantagePorter introduziu outra ferramenta analitica
para a exploracdo de vantagens competitivas
sustentadas, orientada desta feita para o interior da
organizacéo: a andlise dadeia de valoe do sistema

de valor

Cadela de valor
— sistema de valor

Em cada uma das etapas da cadeia de processos
produtivos que sucessivamente transformam os
produtos naturais até obter os bens e servigos que o0s
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a transaccao quando esse produto € vendido/comprado.
Explicando de outro modo — comprador e vendedor
efectuam a operacdo de compra e venda porque
ambos coincidem no valor que atribuem ao bem
comprado/vendido.

Se uma empresa vende um produto por x € porque ao
valor de aquisicdo da matéria-prima e outros (valores
do exterior) juntou o valor gerado internamente pelo
respectivo processo produtivo. O valor do bem vendido
(na sua saida da empresa para o cliente) corresponde,
assim, a soma dos valores nele integrados, uns
provindos do exterior e outros (o “valor acrescentado”)
internamente acrescidos.

Por cadeia de valor entende-se, assim, o conjunto de
operac0es realizadas por cada empresa ou unidade
produtiva que adicionam valor aioputsrecebidos do
exterior e que faz com os produtos ou servigos sejam
colocados no mercado por valor superior aoiijogts
originarios.

consumidores compram no mercado, repete-se 0 mesmo Considerado como um Gnico processo produtivo, todo

fendmeno. Trata-se da transformacéo de algo que
chamamos matéria-prima e que tem um certo valor em
outra coisa chamada produto (servi¢o), o qual incorpora,
além do valor da matéria-prima, o valor adicionado no
processo.

O valor do produto (servigo) obtido traduz-se no preco
que os contratantes (comprador/vendedor) aceitam para

Q"
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0 sistema econdémico se compde de matérias-primas
extraidas directamente da natureza as quais se vao
incorporando factores, adicionando valor em cada etapa,
até se chegar aos produtos finais que os consumidores
compram directamente.

Como se sabe, os sectores de produgdes de consumo
estdo no fim das cadeias produtivas e é ao seu servico
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que todos os outros sectores estao, directa ou

Naturalmente, do ponto de vista de um pais ou de uma

indirectamente: as empresas de producdes de consumo regido concretos, algumas vezes a cadeia de processos

compram directamente parte importante das matérias-
-primas, bens intermédios, maquinaria e servicos, e
indirectamente a producéo das fases anteriores. Logo,
€ ldgico que o valor das vendas da producao das
producdes de consumo reflicta os valores criados

por todos 0s sectores que lhe estdo a montante.

Por outro lado, cabe aos sectores de producéo de
consumo absorver os rendimentos distribuidos pelas

produtivos ndo chega até ao produto final de consumo
porgue sdo exportados para fora das fronteiras ou
limites da regido produtos intermédios, que por sua

vez vao constituir matérias-primas da regido ou pais
importadores. Sucede, noutras vezes, que a maioria das
producdes incorporadas no produto sdo importadas.
Claro que qualquer destas situacdes ndo deixa de ser
negativa em termos de criacdo de emprego, fontes de

familias para consumo. Ao venderem as suas producdes, rendimento, dependéncia relativamente ao estrangeiro...
esses sectores absorvem os rendimentos das familias e Escoam-se para o exterior muitos dos efeitos positivos

com estes realizam lucros, pagam salérios e adquirem
receitas para pagar as compras aos outros sectores

(fornecedores). Por sua vez, estes Ultimos sectores ao
comprarem e ao investirem garantem a outros receitas
gue estes posteriormente aplicardo e que, por sua vez,

associados a producéo.

E evidente que um pequeno agrupamento humano, uma
regido ou um pais, isoladamente, € incapaz de produzir
toda a vasta gama de bens e servicos modernos que

0s seus habitantes consomem. E se acaso tal fosse

constituirdo lucros e receitas de outros e outros sectores. possivel, seguramente ndo o faria porque tal ndo seria
A cadeia de valores de uma empresa esta inserida num economicamente vantajoso. A especializacdo e a grande

contexto mais amplo correntemente designado por
cadeia econOmica ou sistema de valdbo ponto

de vista da economia considerada em termos globais,
a contribuicdo de uma determinada empresa para o

escala permitem mais producédo, mais alta produtividade,
maior riqueza. Mas € necessario complementar os varios
processos produtivos, liga-los, de modo a elevar ao
méaximo o valor acrescentado internamente. Mais valor

produto final € igual ao valor das suas vendas deduzido acrescentado significa empregos que se criam, mais

do custo dos factores de producgdo adquiridos a outras
empresas — por outras palavras, o valor acrescentado.

rendimentos que se distribuem, mais riqueza que
se forma.

A soma de todos os valores acrescentados ao longo da Por isso mesmo é que o fomento de industrias e servicos

cadeia economica é igual ao valor do produto final.
Por mais importante que seja, cada empresa ndo

de elevado valor acrescentado aparece como um
corolario obrigatdrio do desenvolvimento da

representa mais do que um segmento limitado da cadeia. produtividade e da competitividade da economia e como

Logicamente, a posi¢cdo competitiva da producao final
€ determinada pela competitividade do conjunto dos

um objectivo a que nenhum governo nem nenhum
partido politico pode deixar de proclamar como

elementos do sistema e ndo apenas pela competitividade prioritario quaisquer que sejam os caminhos propostos

do ultimo elo da cadeia.

Em esquema:

para o atingir.

FIGURA 1: O sistema de valor

PRODUGOES
DE CONSUMO

Cadeia de valor Cadeia de valor Cadeia de valor Cadeia de valor
dos fornecedores da empresa dos compradores — circuito

de distribuicéo

Fonte: Adaptado de\ Vantagem Competitiva das Nagoetchael E. Porter, Editora Campus
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N e m tOd a_ a ad | (;é_o N&o é de admirar: o valor que cada empresa ou cada

sector acrescenta (cria) € necessariamente equivalente
d e Va.l Or é Va.l Or a remuneragao dos factores utilizados na sua produgao.
Uma vez que o valor acrescentado se traduz na soma
dos rendimentos dos factores — salarios, rendas, juros,
aC resce ntad O lucros, impostos... — podera parecer a primeira vista que
para aumentar o valor acrescentado bastaria (oh! que
Abstraindo das matérias-primas propriamente ditas, todo coisa 6ptimal!) elevar o valor destes rendimentos.
o valor dos produtos consumidos é valor adicionado Evidentemente que ndo € assim tao simples.
pelos factores de producéo. Por esta razdo, usa-se medir Suponhamos que dedico muitas horas do meu trabalho
o valor acrescentado pela soma dos rendimentos dos e do de muitas outras pessoas, mais maquinaria,
varios sujeitos econémicos intervenientes na produgéo: instalacoes, etc., a desenhar e fabricar cartolas para
trabalhadores, empresas, Estado. Tal medi¢@o baseia-se venda. Ha pois uma notavel acumulagdo de recursos e,
num principio que atribui sempre o valor acrescentado  portanto, de valor adicionado. Bem, para quem néo se
a factores ou recursos produtivos. Assim como na fisica tenha apercebido, cartolas sdo aquele tipo de chapéu alto

0 movimento dos corpos € aplicado pela actuagéo que fazia parte da indumentéria dos homens ilustres
de forcas, na ciéncia econdmica ndo se admitem do séculoxix, hoje completamente em desuso. Por
adicionamentos de valor sem factores que 0s conseguinte, se ninguém tem interesse em comprar
determinem. Logo: as cartolas, qual é o valor do produto? Nulo.

Valor acrescentado Salérios Rendas Juros Amortizacdes Impostos Lucros
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Se 0 produto nao tem procura ndo existe valor, ndo Ninguém paga mais por um produto s6 por este ser
existe valor acrescentado, os rendimentos sdo uma suico. Claro que os vendedores gostavam que assim
ficcdo. Dir-se-4, nesse caso, que 0s custos suportados, fosse mas ndo conseguem controlar isso. Entdo por que
traduzidos nos recursos dispendidos para realizar a razao os produtores suicos ou americanos dominam
producédo, ndo tiveram contraprestacdo econémica certos mercados? E porque 0s seus produtos sdo
equivalente. Conclui-se, portanto, que nem tudo melhores: apresentam-se aos olhos dos clientes com

0 que envolve custos tem valor (valor-preco). mais valor e (ou) com menor custo. S6 por isso.

Felizmente, pode constatar-se a existéncia de valor sem
custo e (ou) sem preco. O que ndo tem custo nem prego

pode ser mesmo 0 que mais vale. Vale tanto que nao temcad e | a d e Val Or

custo nem (ou) preco. Valores como os da solidariedade,

da amizade ou da qualidade do ar que respiramos, por __ faCtO r d e
exemplo, ndo sdo valores-preco. Constituem outra

espécie de valores — valores ndo econémicos — que nédo

€, evidentemente, a que importa aqui considerar. CO m petItIVI d ad e

A menos que seja de justificar o fabrico de cartolas

unicamente por diletantismo, isto é, pela procura As operacdes da cadeia de valor podem ser divididas
de divers&o e prazer pessoal por parte do fabricante. ~ em actividades primarias — as que se relacionam com a
Na verdade, o raciocinio que iguala o valor acrescentado producéo, comercializagao, distribuicéo e assisténcia ao
ao montante dos rendimentos distribuidos ndo pode cliente — e em actividades de apoio — as que respeitam

fazer esquecer que esses montantes de rendimento tém o aprovisionamento, desenvolvimento de tecnologia,
um limite absoluto. Esse limite é o valor econémico dos recursos humanos ou funcdes de apoio geral, como
produtos (ou servigos) produzidos; valor econdmico esse planeamento, gestéo financeira, etc.

gue so6 pode ser calculado numa transacg¢éo de mercado

em termos daquilo que os clientes estdo dispostos

a dar em troca do que se quer vender. A esse

valor — valor de troca — chamamos preco. E o A CADEIA DE VALORES

preco de qualquer bem econdmico, em sistema

FIGURA 2

de mercado como aquele em que nos g INFRA-ESTRUTURK G EMPRESE
. . i oo g, Fastamewn)
encontramos, é sempre determinado em Ultimg] =
instancia pelas forcas da oferta e da procura E NPARIESTIACM DE RECIRESAS HIMANDS
e ndo por qualquer soma aritmética de £ DESERNOUT IWENTD BE TECHILOGM
valores-rendimento que convenha fazer. £
] COMPRAS

Assim se compreende a importancia crucial de
as empresas se posicionarem competitivamente logistica operagies | logistica marketing
nos mercados. Na verdade, s6 com empresas = [manpfachra) L '

com uma forte capacidade competitiva é possivel enlrada saida vendas
assegurar adequados niveis de remuneracao do
factores e, por ai, elevar os padrdes de bem-est
Por forte capacidade competitiva entende-se -

desfrutar de posicdo de mercado que sejaao L ACTIVIDADES PRIMARIAS 1
mesmo tempo economicamente vantajosa e Fonte:A Vantagem Competitiva das Naggktichael E. Porter, Editora Campus

sustentavel. Economicamente vantajosa para [Cadeia de valor — as fases ligadas da produgé&o desde o agricultor ao consumidor final]
poder remunerar satisfatoriamente todos os

factores (ou agentes) econémicos; sustentavel,

para que possa permanecer ao longo do tempo. As empresas criam valor através do desempenho
Precisamente por isso é que de pouco servirdo dessas operacdes. A vantagem competitiva sobre
campanhas promocionais do género “compre portugués” 0s concorrentes vem da maneira como as empresas
se acslogannéo puder ser aditado, com propriedade, organizam e realizam essas actividades — cada uma

... porque “o que é nacional € bom”. deper sie todas em conjunto.



Ha cerca de dez ou vinte anos, as empresas que
procuravam melhorar ou defender a sua posicao
competitiva concentravam-se essencialmente em
reforcar, racionalizar, tornar mais eficiente o seu
aparelho produtivo, o que implicava examinar
individualmente cada operacgéo de produgédo com

0 objectivo de reduzir ao minimo possivel os seus
custos. N&o era habitual pér em causa a concepcgéo
do produto, excepto para resolver problemas
de fabrico, e muito menos questionar além
da producéo propriamente dita as diferentes
actividades, internas ou externas, que
concorrem para o valor econémico
dos seusutputs

Desde entdo, tem-se vindo a
compreender que para melhorar a
competitividade ndo chega equacionar
apenas as operacdes de fabrico. E
realmente necessario repensar o produto
(ou servico), considerando que s6 é
intocavel o seu objectivo final, isto &, satisfazer
as reais necessidades do utilizador. E além de
repensar a producao e o produto é ainda fundamental
optimizar todas as fun¢des que concorrem, de forma
relevante, para o valor-preco ou para o valor-custo

do produto. As empresas que desfrutam de posicoes
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O produto vendia-se bem pois 0os consumidores sabiam

favoraveis no mercado com base em estratégia de menorque era bom e n&o havia concorrentes. Por isso, 0 resto

custo ndo sdo apenas produtores de baixo custo. Sao
geralmente também desenvolvedores de produtos

de baixo custo, comercializadores de baixo custo

e prestadores de servigo de baixo custo, e assim
sucessivamente.

E esta constatacdo que conduz alguns autores, como
Porter, a acentuar a relevancia do conceito de “cadeia
de valor” como fonte de vantagem competitiva.

A correcta interpretacédo das preferéncias dos
compradores, por um lado, e, por outro, a maneira mais
ou menos eficiente como a empresa consegue organizar
e desenvolver as suas actividades, séo factores
fundamentais para criar e manter posicées competitivas
no mercado aberto como € aquele em que nos
encontramos.

Antes da abertura operada pela integracao na Uniéo
Europeia, num mercado pequeno como era 0 Nosso,
onde a informacé&o circulava rapidamente, a maioria
dos empresarios tinha como preocupacfes dominantes
a actividade produtiva. Produzir um artigo de boa
qualidade era visto, normalmente, como objectivo
fundamental, e frequentemente Unico da actividade

da empresa.

das actividades que formam o global de uma empresa,
desde a gesté@o comercial e financeira at@ateting

e publicidade, eram tomadas como meros acessorios,
por vezes dispensaveis, de um empreendimento baseado
na qualidade da producao.

Claro que a qualidade do produto é a principal qualidade
para o0 sucesso no mercado. Mas ndo é a Unica. E em
mercado aberto muitas vezes ja ndo € suficiente.

No mercado aberto, a qualidade nédo se vende so por si.
O empresario de sucesso € muito mais do que um
produtor. E preciso dar atencéo a questdes tao variadas,
tdo acessorias, mas tédo fundamentais como a rede de
distribuicédo, a colocagcéo no mercado, a embalagem, a
criacdo de marcas, o marketing, etc., etc.

Por outro lado, tdo importante como as actividades em
si é a maneira mais ou menos coordenada como elas se
encadeiam. Uma empresa € mais do que a simples soma
das suas actividades. A cadeia de valor é um sistema
interdependente, é uma cadeia de actividades
interligadas Por isso mesmo € que, afirma Porter:

“A obtencdo de vantagem competitiva exige que a cadeia
de valores de uma empresa seja administrada como um
sistema e ndo como uma colec¢do de partes separadas.”
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Sistema de valor
— uma nova Vvisao
estrategica

A cadeia de valores de uma empresa esta inserida num
contexto mais amplo que é o cideia econdémicau
sistema de valoda inddstria em que opera. Por isso
mesmo, a vantagem competitiva é cada vez mais fungéo
da capacidade com que uma empresa pode influenciar
positivamente todo esse sistema.

O sistema de valor, como se viu anteriormente, abrange
todos os fornecedores que concorrem gguts(como
matéria-prima, componentes, maquinaria e servigos)
para 0s sucessivos estagios da cadeia de valor. No
percurso até ao comprador final, cada empresa, em
regra, faz passar o seu produto aos elos seguintes da
cadeia econdmica. Em ultima analise, os produtos
tornam-sanputspara as cadeias de valor dos seus
compradores que os aplicam para realizar as suas
préprias actividades, e assim sucessivamente, até

as producdes de consumo.

“Um automovel é actualmente composto por cerca

de 12 000 componentes fornecidos por uma
diversificada rede de fornecedores. Deste modo,

a industria automavel é tributaria de praticamente
todos os sectores da industria transformadora, desde
a metalomecénica a borracha, da electrénica

ao téxtil, do vidros aos plastico@”

A eficiéncia economica que conduz a competitividade
exige conexdo ndo so6 entre as actividades dentro de
cada empresa, como também entre as actividades de

independentemente das fronteiras legais das companhias
individuais.”

Claro que a prossecucéo de objectivos deste tipo
depende muito da capacidade negocial de cada empresa,
0 que em geral esta associado a dimensao. Dai que

0s exemplos mais expressivos venham das grandes
unidades, designadamente da inddstria automével, como
€ 0 caso da AutoEuropa.

RelacBes com fornecedores — Exemplo AutoEuropa

“A gestdo da relagdo com os fornecedores constitui,
cada vez mais, um elemento decisivo nas estratégias
dos grandes construtores de automoveis. A filosofia das
relacdes com os fornecedores da fabrica da AutoEuropa
€ a busca da garantia da alta qualidade, numa base de
aprovisionamento de reduzido custo. Este objectivo

s6 é atingido com o desenvolvimento de relacbes a
longo prazo com fornecedores baseadas em principios
de confianca e matuo beneficio.”

No entanto, as mesmas ideias se aplicam a contratacéo
de servicos externos para a execugdo de determinadas
tarefas @utsourcing, as aliancas, gsint-venturesou a
qualquer estrutura empresarial que seja construida com
base na cooperacgdo e ndo no controlo. E sédo essas
entidades, e ndo o modelo tradicional de empresa
verticalizada ou de empresa-mae com subsidiarias
totalmente participadas, que estdo a enformar cada vez
mais o modelo de crescimento na economia global.

cada empresa e as dos seus fornecedores e compradores.

Segundo Porter, “uma companhia pode criar vantagem
competitiva optimizando ou coordenando melhor

essas ligacbes com o lado de fora”.

Na verdade, o que interessa no mercado € a

realidade econdmica, 0s custos do processo total,
independentemente de quem faz o qué. “A entidade
legal, a companhia, é uma realidade para os accionistas,
os credores, 0s empregados e os colectores de impostos.
Mas economicamente € uma fic¢do”, diz Peter

Drukef3). O controlo da cadeia econdmica dos custos
passara a ser cada vez mais uma necessidade.
“Efectivamente, 0s executivos precisam de organizar

e gerir ndo apenas a cadeia de custos mas também tudo
o resto — especialmente a estratégia da empresa e o
planeamento dos produtos — como um todo econémico,

[ ]
NOTAS

(1) Por “industria”, na acepgdo com que o termo é aqui empregue, deve
entender-se todo o grupo ou segmento de competidores que produzem bens
ou servigos que competem directamente entre si. Amplas definicdes de
indUstrias (ou servigos) como transportes, fabrico de produtos quimicos ou
material eléctrico, ndo sdo realidades estrategicamente distintas. E necessario
considerar em cada caso subgrupos homogéneos tanto no que respeita a
natureza da competicdo como as fontes de vantagem competitiva. O termo
“industria” representa assim actividade, quer seja de produtos ou de servicos
— como por exemplo, fabrico de maquinas de tecelagem, salas de cinema,
transporte de avido — com caracteristicas competitivas peculiares.

(2) In Cluster AutoméveDepartamento de Prospectiva e Planeamento,

Ministério das Finangas, Documento de Trabalho, 2002.
(3) A Gestdio Numa Epoca de Grande Mudariifuso Cultural, pag. 119.
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Comissao
Europeia

apoia investigacao

\ e desenvolvimento

NUNO DE OLIVEIRA PINTO
Professor Universitario, Consultor da Comisséo Europeia
(IP/UNIVAB/DG Empresa)

O

Portugal €, no quadro da Uniéo Europeia, o pais que
menos investe em investigacdo e desenvolvimento
(I&D) de acordo com o ultimo relatério da Comisséo
Europeia sobre “Ciéncia, Tecnologia e Inovacao”.

N&o obstante uma significativa taxa de crescimento

nos Ultimos anos, o montante investido pelo nosso pais
em 1&D ndo ultrapassa os 0,6 por cento do Produto
Interno Bruto (PIB), valor claramente inferior & média
comunitaria, que atinge 1,93 por cento do PIB. A Suécia
e a Finlandia sdo os paises onde o investimento em I&D
€ superior, com 3,78 e 3,37 por cento, respectivamente.
Para além de Portugal, a Grécia e a Espanha ocupam,
por esta ordem, os ultimos lugares da lista elaborada
pela Comisséo, tendo por base dados referentes a 2000.
O relatério da Comisséo Europeia refere igualmente que
Portugal é de todos os paises da Unido Europeia aquele
onde o Estado assegura a maior parte do financiamento
em I&D, com 69,7 por cento, contra apenas 21,3 por
cento do sector privado.

A Unido Europeia definiu na Cimeira de Barcelona

como objectivo o de aumentar em 3 por cento o
montante de investimento, em percentagem do PIB,
neste sector até 2010. Com o VI Programa-Quadro de
Investigacdo e Desenvolvimento da Uniéo Europeia, que
estara em vigor de 2003 a 2006, a Comissédo Europeia
pretende apoiar, com um orcamento de 17,5 mil milhdes
de euros, a concretizacdo desse objectivo, contribuindo,
assim, para diminuir a disténcia que, em termos

de investimento em 1&D, continua a separar a Europa
dos Estados Unidos da América.

Em 2000 o investimento na Unido Europeia atingiu 0s
164 mil milhdes de euros contra um total de 288 mil
milhdes nos EUA, o que significa, em termos
percentuais, que a Unido Europeia canalizou nesse ano
1,9 por cento dos seus recursos para este sector de
actividade, enquanto nos Estados Unidos o montante
transferido atingiu 2,7.
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RUBEN EIRAS
Jornalista especializado em sociologia do trabalho. Colaborador
no semanariEXPRESSQnas revistaEXECUTIVE DIGEST, DIRIGIR
e co-editor em RH nos portais de management www.janelanaweb.com
e gurusonline.tv. E-mail: ruben.eiras@clix.pt

O

A concertacao social foi o factor
critico de sucesso da construgcéao
do Cédigo do Trabalho. Quem

o afirma éLuis Pais Antunes,
Secretério de Estado do Trabalho
e Formacag em entrevista

a DIRIGIR. Segundo aquele
governante, a nova lei laboral

€ uma ponte paraeformar as

mentalidades”em Portugal face

as novas realidades laborais.
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ke - 1 especifico, os regimes de adaptabilidade do horario
O COd I g O de trabalho, da polivaléncia funcional, da mobilidade
geografica e da contratacdo a termo. Este conjunto que

V4
d O Trabal h O e eu mencionei contribuird para uma melhor organizacéo

das empresas e do trabalho. Ainda neste quadro,

u m a Vlté rl a_ d a_ destacaria a consagracdo expressa dos direitos de
~ i personalidade dos trabalhadores. Por ultimo, e sem
concertacao social

prejuizo de outros aspectos que poderia citar, o reforco
das garantias procedimentais que garantem os direitos

LUIS PAIS ANTUNES

Secretario de Estado do Trabalho e Formacéo

e garantias dos trabalhadores e empregadores.

Dirigir — Foi alcancado um consenso — embora sem a
CGTP-IN — na concertacao social. Sera um primeiro
passo para se chegar a uma relacdo laboral baseada
Dirigir — Quais séo as principais mudancas que seréo no didlogo e ndo no conflito?
produzidas pelo Cdodigo de Trabalho?

L.P.A. — O compromisso tripartido que foi alcangcado
Luis Pais Antunes— Em primeiro lugar a propria no processo de concertacao social € uma prova de que
existéncia de um Caédigo do Trabalho. A lei laboral 0 Governo tomou uma boa decisdo quando decidiu
estava desorganizada e desadequada da actual realidadeutilizar esta metodologia. Teria sido possivel ao
do mercado de trabalho e finalmente esta sistematizada Governo enveredar por uma posi¢céo de forca e de

e actualizada. O segundo aspecto é o de, no médio- conflito, e aos parceiros sociais também. E ai tenho
-longo prazo, permitir criar condi¢des para uma melhor que saudar a UGT e a CIP, que abdicaram de algumas
sustentabilidade do emprego e desenvolvimento posicdes que defendiam no inicio, como o Governo fez
empresarial. Empresas saudaveis sédo um factor essenciatambém. Como dissemos desde o principio, o resultado
para um emprego saudavel. Em terceiro lugar, a final deste processo de concertacdo social seria uma

implementac@o de mecanismos que permitam dinamizar legislacdo mais amiga do emprego. Com efeito, este

e revitalizar a contratagdo colectiva. Nos ultimos anos,  Cdédigo do Trabalho é uma vitéria da concertagdo social.
a situacdo nesta area tem sido de impasse, o que é

extremamente nocivo aos interesses das empresas e dosDirigir — Esta lei abre alguma porta para mudar
trabalhadores. Em quarto lugar, destacaria a introducdo a mentalidade relativamente a flexibilizacéo

de mecanismos de flexibilizacdo e, dentro destes, em do trabalho?
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L.P.A. — Acho que este Cadigo de Trabalho vai conduzir
a uma reforma das mentalidades, quer nas estruturas
representativas dos trabalhadores, quer nas dos
empregadores. A aposta clara que é feita na contratagao
colectiva vai criar condigBes para uma regulacdo mais
eficiente e eficaz do mercado de trabalho. A organizagéo
do trabalho também vai sair beneficiada, pois neste
momento também esta muito limitada pela actual
legislacao.

Dirigir — Como se enquadra o Cddigo do Trabalho na
estratégia do Governo de combate ao desemprego?

L.P.A. — Anossa aposta no Codigo de Trabalho, nas
politicas activas de emprego e de formacéo profissional
sdo solucdes de médio-longo prazo, que irdo permitir
a sustentabilidade do emprego. Isto sem prejuizo

de medidas pontuais que permitam corrigir as
disfuncdes do sistema. NOs temos, obviamente,

gue apagar os fogos, mas temos de limpar a floresta.
A economia vive de ciclos e n0s estamos na parte
baixa da onda. N&o queremos que daqui a cinco

Ou seis anos se volte a repetir a mesma situacao.
Por isso, o Cdédigo do Trabalho é uma das pecas
para atrair emprego e investimento de qualidade
para Portugal.

Dirigir — O que podem 0s portugueses esperar
do mercado de trabalho em 20037

L.P.A. — O ano de 2003 vai ser um ano de transicéo
porque vai ser o periodo de aprovacao eagatio legis

do Cédigo do Trabalho, que em principio entrara em
vigor no préximo ano. E verdade que o desemprego
atingiu agora estas proporcdes, mas este tem vindo a
subir paulatinamente desde Marco de 2001. Todavia,

o0 desemprego vai subir durante 2003, pelo menos no
primeiro semestre. Julgo ser possivel estabiliza-lo ainda
neste ano, para depois no segundo semestre inverter a
tendéncia. Mas estamos muito dependentes da conjuntura
internacional. Economias débeis como a nossa estao
mais expostas as crises. As medidas que o Governo vai
adoptar visam controlar o desemprego e desejavelmente
durante o segundo semestre de 2003 inverter a marcha
dos motores. SO que a conjuntura econémica € muito
desfavoravel. O desemprego na Alemanha e no resto
dos paises europeus também esta a aumentar. Portanto,
nao é de estranhar que o0 nosso pais esteja a passar
pelo mesmo. E ainda temos que lutar contra factores
enddgenos, como as politicas econémicas erradas que
foram adoptadas nos ultimos anos e as medidas de
contencdo orcamental que tiveram de ser impostas pelo
Governo. Mas h& que ser optimista. Sé assim é que
podemos ter energias para inverter a situacao.
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Caodi
do Trabalho

O labor da concerta¢§o

5.

[
CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA
Jornalista

O

A escassos meses da entrada em vigor do Codigo do Trabalho,
vale a pena fazer uma breve retrospectiva sobre a evolucao

do texto daquele diploma legal — ainda em fase de discussao

na especialidade — e tentar perceber de que forma é que os
diferentes parceiros sociais contribuiram para alterar o texto
inicialmente apresentado pelo Governo e chegar a um consenso.

Nos Ultimos anos, poucos diplomas terdo desencadeado 0s parceiros sociais. Enquanto a CGTP e a UGT

uma discussao tdo acesa na sociedade portuguesa comoacusavam o Governo de pretender, com a reforma da
o anteprojecto do Codigo do Trabalho, apresentado pelo legislagéo laboralliberalizar os despedimentos sem
Governo ano passado e submetido a discussdo publica justa causa e implantar regras préprias do século

durante varios meses. Poucas vezes, também, um xix”, entidades patronais como a CIP e a CCP
diploma tera sofrido tantas propostas de alteragdes e apontavam o dedo ao Governo acusando-tatta
ajustamentos, muito por mérito dos parceiros sociais, de coragem para ir mais longe”

mas também da abertura desde inicio manifestada As criticas dos diversos parceiros sociais retorquiu o
pelo Governo para o didlogo e para aceitar muitas Governo, classificando a reforma da legislagéo laboral
das alteracdes apresentadas. como‘imperativo inadidvel de uma sociedade

Pode dizer-se que, desde o inicio, o0 anteprojecto do moderna que ndo pode continuar a reger-se por um

Cadigo do Trabalho sofreu duras criticas de quase todos conjunto de leis dispersas, elaboradas na sua maioria
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num contexto politico, econémico e social cuja

matriz remonta aos anos 60 e 70, num panorama
completamente distinto do actual’

As posicOes pareciam extremadas e a possibilidade
de chegar a um consenso muito remotas. No entanto,
muitas horas de discusséo depois o diploma acabou
por ser aprovado na generalidade pela Assembleia
da Republica em 15 de Janeiro. Para tras ficava uma
“greve geral” que dividiu centrais sindicais e opinides,
e a posicao irredutivel da CGTP em aceitar as bases
do anteprojecto que acusa‘“descaracterizar o direito
do trabalho, desequilibrando as rela¢des de trabalho
a favor da parte mais fraca nessa relagdo: os
trabalhadores”. A inflexibilidade da CGTP em
negociar levou-a a automarginalizar-se do processo em

de decretos-lei e regulamentares o que mantém os
inconvenientes da legislacéo dispersa e invalida o
objectivo da codificacéo”

A CCP, por seu turno, manteve-se um pouco a margem
da discussao. A justificacédo para essa atitude parece
radicar no facto de considerar que o Codigo do Trabalho
néo reflectéa realidade do nosso tecido econémico,

em que 93 por cento das empresas tem até nove
trabalhadores e se assiste a uma crescente
terciarizacdo da economia’ Apesar de considerar
prematuro fazer uma avaliagdo do Codigo do Trabalho
“dado que o processo legislativo ainda esta em curso

e ndo é possivel conhecer com rigor o produto final
deste processqg”’a CCP mostra-se particularmente
critica e manifesta a conviccéo de ¢esta foi uma

sede de concertagao procurando, posteriormente, atravésoportunidade perdida (...) ndo houve uma efectiva

da convocagédo de uma greve geral (onde ficou isolada)
e de diversas accdes de rua mobilizar os trabalhadores
contra aquilo que apelidou de “Pacote Laboral”.

Mais flexivel foi a posicdo da UGT que, embora
considere que “quem torto nasce tarde ou nunca

se endireita”, apresentou cerca de uma centena de
alteracdes (grande parte das quais acabaram por ser
acolhidas) numa Gltima tentativa teinimizar os

efeitos nefastos do Cédigo do Trabalho'No entanto,
embora reconhecendo gteconjunto das alteracfes

é claramente favoravel aos trabalhadores e que, com
elas, a proposta de lei ficara profundamente alterada
para melhor”, a UGT considera que o Cédigo do
Trabalho continua a ndo merecer a sua concordancia
“por razdes de forma e de contelda”E vai mais
longe, acusando a proposta de e$taida de varias
inconstitucionalidades que precisam de ser sanadas”
Embora nunca deixasse de assinalar que, sob o seu
ponto de vistaja proposta do Cddigo do Trabalho

nao atinge os objectivos do aumento de
produtividade, aumento da responsabilidade e
combate ao absentismg”a CIP nunca deixou de se

mostrar favoravel a necessidade de encontrar consensos

gue permitissem avancar para um texto final.
No entanto, ndo deixa de fazer algumas criticas,

nomeadamente quanto ao facto de o Cédigo do Trabalho

ter que sefcomplementado por muitas dezenas

reforma, mas antes a sistematizacdo de um conjunto
de leis avulsas’

Cronologia de um acordo

2002
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Quanto a CGTP, continua a defender que o Cédigo Independentemente de ser ainda desconhecido o texto
do Trabalho éum projecto de passado (...) e sofre final, ndo deixara de constituir um marco nas reformas
de um defeito genético que o torna inapto” estruturais que o Governo se propds implantar e um
A verdade, porém, é que embora nenhum dos parceiros dos diplomas emblematicos desta legislatura.
sociais “morra de amores” pelo novo diploma, ou Porém, é bom néo esquecer: o Cédigo ainda vai ser
“cante vitoria” no campo das negociacdes, o Cadigo complementado por varia legislacéo avulsa em forma
do Trabalho (que se encontra em fase de discussdo na de decretos-lei e decretos regulamentares, pelo que é
especialidade, na Assembleia da Republica) devera previsivel que a discussédo em torno das leis laborais
entrar em vigor dentro de alguns meses. ainda venha a conhecer novos episodios.

2003

19 de Novembro- O Presidente da Assembleia da Republica, Mota 3 de Janeiro— A UGT envia a CPCS a sua proposta, contendo cerca
Amaral, agenda a votagdo na generalidade do Cddigo do Trabalhode uma centena de alteragdes ao Codigo do Trabalho. E o Gnico
para 20 de Dezembro. parceiro social a fazé-lo.

20 de Novembro- As duas centrais sindicais pedem ao Presidente 9 de Janeiro— Um dia depois do encerramento da discussdo em

da Assembleia da Republica o alargamento do prazo de discussdmsede de CPCS, a UGT anuncia, em comunicado, estar satisfeita com

publica em sede de concertacéo social até 8 de Janeiro de 2003 e que aceitacdo da maioria das alteracBes apresentadas, mas reforga a

a votacao na generalidade seja adiada para o dia 15. ideia de que ndo esta de acordo com o Cddigo. Reafirma também
que existem disposi¢bes inconstitucionais que tém que ser

21 de Novembro- A UGT apresenta, em conferéncia de imprensa, eliminadas.

as suas reivindicacdes, divididas em nove pontos. Matérias em

destaque: reforco da negociagdo colectiva, combate ao trabalhol5 de Janeiro— E aprovado na generalidade, na Assembleia da

ilegal, combate a precaridade e reforco dos direitos, definicdo do Republica, o Cédigo do Trabalho. Segue-se a discussdo na

direito a formacéo continua. especialidade.

10 de Dezembro- Greve “geral” convocada pela CGTP. A UGT
ndo adere, dando sinais de que € possivel chegar a uma plataforma
de acordo. A divisdo no seio sindical estava consumada.
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A avaliacao
dos parceiro

S sociais

Pedimos aos diferentes parceiros sociais que fizessem, por escrito,

uma avaliagdo global do Cddig
respostas que nos enviaram.

0 do Trabalho. Aqui ficam as

CCP

E nossa convicgdo de que se trata de uma oportuni

perdida. N&do houve uma efectiva reforma da legisle

do trabalho, mas antes uma sistematizacdo de um
conjunto de leis avulsas, esquecendo que uma reforma
da legislacdo do trabalho nos dias de hoje tem que
consegquir:

— Por um lado, reflectir a realidade do nosso tecido
economico — 93 por cento das empresas portuguesas
tem até nove trabalhadores e assiste-se a um claro
decréscimo do papel do sector primario e secundario
na economia. Esta evolugdo, de uma crescente
terciarizacdo da economia, ndo se coaduna com
modelos rigidos de organizacao das estruturas
empresariais.

— Por outro, conciliar flexibilidade na organizacéo
das estruturas empresariais de forma a que as mesma
possam ser concorrenciais num mercado cada vez
mais global, com a seguranca dos trabalhadores,
entendida esta Ultima como uma segurancga que
decorre ndo de um vinculo laboral mas de um
conjunto de qualificacdes que os habilitem a
permanecer no mercado de trabalho.

e

b Crwvwen ow Mowry

corlndaricaa da 19edising paskiguasa

i

CIP
Embora a proposta introduza algumas actualizagbes ao
regime vigente — no sentido preconizado e insistido pela
sEU — num namero reduzido de institutos juridicos, fica
muito aquém de concretizar as reformas necessarias
pelas quais a CIP vem repetidamente insistindo ha
muitos anos e fica até muito longe de alcangar os
objectivos principais que o Governo anunciou pretender
atingir através da codificagdo.
Isto é: ndo vai permitir aumentar na medida em que
seria indispensavel, principalmente no actual contexto
internacional, a competitividade das empresas e da
economia portuguesa, com o consequente crescimento
do emprego.
O Governo perdeu, de forma incompreensivel, uma
oportunidade excepcional de posicionar a economia
portuguesa numa situacao dinamica e favoravel em
termos de concorréncia.
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CGTP

Ja ouvimos chamar a este projecto
do trabalho”. Esta caracterizacdo faz recordar
que, antes do aparecimento do Direito do
Trabalho, o que vigorava nas relacdes de
trabalho era o Direito Civil; que as relacdes entre

as entidades patronais e os trabalhadores se baseavam
no principio da “autonomia da vontade” como se um
trabalhador, isoladamente, que vai pedir emprego ou
mesmo depois de o obter possa hegociar com o patréo
em condic¢des de igualdade. N&o deixa de ser importante
lembrar que as Ultimas trés directivas comunitarias
relativas ao direito social comunitario acentuam o
principio do tratamento mais favoravel enquanto este
cédigo o quer fragilizar e, em algumas situacdes,
abandonar.

Por outro lado, este é um projecto do passado; quer

do ponto de vista do modelo de rela¢des

“cédigo civil m’

TS Wil

de trabalho que preconiza, quer do ponto de vista
das consequéncias econémicas e sociais para o
pais, uma vez que foi pensado para um modelo
de desenvolvimento que os portugueses recusam:
um modelo de baixos salarios e muita precaridade.
De resto, ndo deixa de ser significativo que o Governo
anuncie este projecto como um meio de fixar o
investimento estrangeiro e, na mesma altura em

que o faz, estejamos a assistir a multiplas empresas
estrangeiras que se vao embora em busca de méao-de-
-obra mais barata. Se fossem precisos exemplos
concretos a resposta estaria dada por aqueles que,
segundo o Governo, seriam os destinatarios do cédigo.
Na verdade, 0 que o pais precisa € de passar para o
patamar seguinte de desenvolvimento e isso so6 se faz
com melhores condi¢tes de trabalho e com um maior
e melhor investimento, nomeadamente na formag&o

e qualificacdo de recursos humanos.

UGT

qu

O Cadigo do Trabalho nao seré aquilo que a UGT
desejaria, apesar das melhorias significativas que
conseguimos introduzir. A visdo desreguladora inicia
nao foi totalmente corrigida, quer a nivel dos direitos
individuais, quer nos direitos colectivos.

O processo de discussdo em CPCS foi demasiado
apressado e ndo permitiu a devida procura de
consensos tripartidos.

A cada um... seu paladar

Cada um dos parceiros sociais vé o Codigo “a sua medida”. Por isso,

pedimos que nos indicassem quais as alteracdes que introduziriam
no intuito de o “melhorar”. Eis as sugestdes que nos enviaram.

qu

UGT

Consideramos que em sede de discussao na

especialidade havera que dar especial atencao:

— A eliminacéo de todas as inconstitucionalidades que,
a nao ser feita, estamos confiantes que originard uma

(trabalho extraordinério, indemnizag6es por
despedimento e outras).

— A alteracdes que clarifiquem melhor o respeito pelos
direitos, nomeadamente no quadro das alteractes
resultantes da discuss&o em CPCS.

fiscalizacao preventiva por parte do Senhor Presidente Em sede de regulamentacéo da lei, ainda em 2003

da Republica.
— A consagracao de que certas disposices da lei
constituirdo minimos para a negociacao colectiva

havera muito a fazer para dar execucao a multiplas
disposicbes do Codigo, esperando-se 0 cumprimento
dos compromissos relativos a discussao na CPCS.
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CGTP

negativos continuaria sempre coxo.

Dariamos sequéncia ao trabalho realizado pela
Comisséo de Sistematizac@o da Legislacdo Laboral
formada pelo Governo anterior. Aquela comisséo
produziu um trabalho Util que este Governo deitou para
o lixo. Era um trabalho sério, realizado por um grupo
heterogéneo de especialistas que podia ser melhorado.
Este codigo sofre de um erro genético. Nao é possivel
cura-lo. Mesmo que corrigido nos aspectos mais

o

CCP
Antes de mais, seria necessario ser mais ambicios

no que se refere aos contratos especiais que serac Zrmmiainrny

incorporados no livro 1l do Codigo. Existe hoje
um conjunto de actividades que s&o objecto de
regulamentacao especifica. E fundamental ir mais longe

no sentido de reconhecer que alguns sectores, pelas suas

especificidades, carecem de uma regulamentacdo
ajustada as suas necessidades.

No que se refere a relagdo de trabalho classica assente
no contrato individual de trabalho, a CCP sempre tem
defendido uma maior agilizacdo dessa relacdo como
meio de esvaziar, quer a contratacdo a termo, quer a
propria desregulamentac¢éo do mercado de trabalho.
Assim, seria importante permitir um melhor
conhecimento do desempenho do trabalhador através
do alargamento do periodo experimental e, por outro,
facilitar a quebra do respectivo vinculo quando seja
inquestionavel a necessidade de o fazer. Essa
flexibilizacdo teria vantagens para a empresa mas
permitiria, igualmente, corrigir o que sao algumas das
fragilidades do nosso mercado de trabalho e do perfil
do desemprego em Portugal, onde se verifica um peso
excessivo de desemprego de longa duragéo e de jovens
a procura de primeiro emprego.

Por Ultimo seria necessario rever o conjunto de
obrigacGes administrativas que recaem sobre as
empresas, em especial para as micro e pequenas e
médias empresas, que sao um encargo efectivo e cujos
efeitos préaticos sao muito reduzidos ou mesmo nulos.

€2

coriadnriren da aetisine porluguesa

CIP

Para além de corrigir os aspectos que consideramos

mais negativos (ver caixa), introduziriamos no cddigo

outros aspectos fundamentais que séo prioritarios para

a modernizacéo das empresas, a flexibilizacao da

organizacao do trabalho, o aumento da competitividade

e 0 crescimento econémico do pais, de que se destacam

como exemplos:

— Definir o principio geral — com poucas excepc¢des
— de que as faltas, ainda que justificadas, determinam
a perda de retribuicéo, e reduzir o elenco das faltas
gue nos termos da lei sdo consideradas justificadas.

— Tornar mais adequado as exigéncias da
competitividade o regime legal do trabalho por turnos.
— Fazer uma clara e justa reparticdo de encargos entre o
Estado e as empresas quanto aos custos inerentes do

exercicio de um alargado leque de direitos familiares
e civicos.

— Incrementar as modalidades de trabalho
impropriamente chamadas atipicas.

— Prever a comparticipacdo pelo Estado das
indemnizacdes a pagar aos trabalhadores nos
processos de despedimento colectivo no &mbito
de reestruturacdes sectoriais ou de reestruturacées
especialmente importantes ao nivel das empresas.
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e 0S menos (-)

na perspectiva
dos parceiros sociais

Pedimos a CIP, CCP*, UGT e CGTP que enunciassem 0s aspectos
mais negativos e positivos do Cadigo do Trabalho. Eis as conclusdes:

Aspectos positivos

-

e !! !

CCP

O regime aplicavel a negociacgédo colectiva
(caducidade das convencdes).

A possibilidade de arbitragem obrigatoria,
evitando bloqueios as negociacdes.

CIP

Na &rea do direito colectivo, o regime

de caducidade das convencdes colectivas

de trabalho (art.° 544.°) e a possibilidade

de aplicar um Unico regime convencional aos

trabalhadores de uma mesma empresa ou Se

No dominio do direito individual:

— a flexibilizacédo do regime do contrato
a termo;

— 0 principio de que em relacéo a cada
trabalhador a actividade contratada
compreende n&o so as fungbes
correspondentes a essa actividade mas
também as fungbes que sejam afins;

— a definicdo de periodo de trabalho nocturno.

UGT

O combate ao trabalho ilegal.

O direito a formacao inicial e continua e
consequente eficacia do acordo tripartido sobre a
matéria, celebrado por todos os parceiros socjais.

CGTP
ctor. Considera ser dificil encontrar aspectos positivos por
tratar de um codigo que “foi concebido para fragilizar

encontrar “uma ou outra norma” e apresenta-la como
uma melhoria, classifica esse exercicio como engana
porquanto o cédigo tem que ser apreciado como um

conjunto e esse conjunto “sofre de um defeito genétic
que o torna inapto (...) e contribui para o atraso do pa

Se
0

Direito do Trabalho”. Embora reconheca que nao é dificil

dor,

O

* A CCP fez questdo de salientar que ndo considera ser ainda 0 momento apropriado para se pronunciar em virtude de estardisdasséio na especialidade.
No entanto ndo deixou de dar o seu contributo, o que se agradece.
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Aspectos negativos

UGT
— Excessiva precaridade.

— Exagerada adaptabilidade nos horarios
de trabalho, nas fun¢des e na mobilidade
geografica dos trabalhadores.

— Sistematizacéo da lei inadequada.

CGTP

— A caducidade das convencgdes colectiva

— Atribuicdo de representatividade a
sindicatos sem ou com diminuta
sindicalizacao, conferindo-lhes
legitimidade para outorgarem contratos
colectivos.

— Reducao da eficacia do direito a greve.

— Reducéo do periodo de trabalho nocturno
e consequente reducao dos custos
salariais.

— Possibilidade de horérios semanais até
60 horas.

— Alargamento do periodo dos contratos a
prazo.

n

CIP
— Reducao do limite maximo anual de horas de
trabalho suplementar legalmente permitidas.

— Redifinicdo do conceito de comissao
intersindical.

— Alargamento do periodo de férias “premiando
os trabalhadores que cumprem apenas uma
obrigacao contratual (darem poucas faltas).

— Inexisténcia de mecanismos de combate
ao absentismo.

— Deficiente sistematizacao, dificultando
a sua consulta, mesmo por especialistas.

— Necessidade de complementar o cddigo
com muitas dezenas de decretos-lei
e regulamentares.

CCP

— Agravamento das obrigacdes relativas ao contrato a termo
(nomeadamente a taxa social Unica e o dever de formagéo

para os contratados a termo).

— Alargamento do periodo de férias pelo facto de os

trabalhadores se limitarem a nao faltar.

— O regime sancionatério (a inibicdo do exercicio da actividac
como sangdo acessoria em caso de infracgfes que podem
respeitar a um Unico trabalhador e a previséo do cumulo

material, em detrimento do cumulo juridico).

e
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O verdadelro,
0 belo, 0 bem

(Breve cronica sobre os valores nas empresas)

° Valor: (fil.) Propriedade ou caracter do que €, ndo s6
JOAO GODINHO SOARES desejado, mas também desejavel; as proprias coisas
Engenheiro
o desejaveis, sendo os principais valores o verdadeiro,

o belo, o bem.

Dicionério da Lingua Portugued@orto Editora, 7.2 edi¢do
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Braco de Prata:
uma experiéncia

Foi gracas a estes despertares violentos de consciéncia
gue decidi sair de Braco de Prata na primeira
oportunidade o que, felizmente, aconteceu pouco depois.

Este episddio é o pretexto para uma breve reflexao

Quando respondi, ha duas décadas atras, ao antincio quesobre os/aloresque presidem a actividade dos homens

dizia “Empresa Metalomecénica situada na Regiédo de
Lisboa recruta Engenheiro Mecéanico...”, ndo me passou
pela cabeca que se tratasse da Fabrica Militar de Braco
de Prata onde, como se sabe, se produzia “material de
defesa” (era — ainda € — politicamente incorrecto dizer
“armamento” ou, pior, “material de guerra”).

Estava entédo ainda na casa dos vinte anos. Vivera, anos
antes, a libertagcdo do 25 de Abril e acreditava que a
melhor filosofia de vida era a doake love, not war
adaptavel anake love, not bombs

Por mera curiosidade (a juventude € um espanto!

— como diria 0 JO6 Soares), deixei-me submeter as
provas de seleccéo, displicentemente, “na desportiva”,
de tal forma que cheguei a afirmar, numa das
entrevistas, ser “contra 0s meus principicst)(

fabricar armas.

Avida, no entanto, surpreende-nos por vezes e, por
razfes que talvez conte noutra ocasido, acabei mesmo
por ir trabalhar para Brago de Prata. Num aspecto ndo
estou arrependido: como engenheiro, aprendi muito.
Aquela fabrica foi para mim uma verdadeira escola.
Em breve, envolvido no frenesim da produc¢éo, acabei
naturalmente por me alhear da verdadeira finalidade
das coisas que ajudava a criar. A minha consciéncia
S0 era acordada em determinados momentos, como
no episédio que passo a contatr.

Um belo dia, estando a almocar na companhia de
alguns colegas, comentavam-se 0s custos de producéo
de determinada granada. A quantia era, para a época,
elevada: cerca de trinta mil escudos cada unidade.

A minha reaccéo foi espontanea: “O qué? Cada vez que
se da um tiro de canhdo séo trinta contos?” Resposta
imediata de um dos colegas: “Ah, pois. Mas tens de ver
isso numa perspectiva de rendimento: € que a destruicdo
gue cada granada produz é muito maior do que o seu
preco!”

€ movem as suas empresas.
Se compararmos 0s comportamentos das empresas,

onde as pessoas, a técnica, a organizagdo, o capital e a
ética se entrechocam, e 0os comportamentos das pessoas,
condicionadas pela sua natureza bioldgica, a necessidade
de usufruir a Natureza, o seu instinto social, a incessante
busca do prazer, verificamos que sdo — como ndo podia
deixar de ser — os mesmos. Afinal, as empresas sédo

feitas pelos homens e os homens buscam 0s mesmos
objectivos das empresas: seguranca, solidez, realizacéo,
poder e, porque néo dizé-lo, eternidade.

Serao os valores intrinsecos as pessoas que determinam
0 comportamento das empresas ou sera que as empresas
criam 0s seus proprios valores que poderdo, nalguns
casos, ser adoptados por quem nelas trabalha? E a nova
versdo do velho paradoxo do ovo e da galinha.

Empresas:
desde sempre

Talvez contando a histéria do principio se compreenda
melhor. Tudo comegou com a primeira empresa. Sempre
gue uma pessoa ou grupo de pessoas, pelos mais
diversos motivos, que vao desde as necessidades mais
bésicas, associadas a mera sobrevivéncia, até as
realizacOes voluntarias mais ousadas e transcendentes,
planeia, organiza e controla a sua actividade, na
persecucdo de um objectivo definido, estamos perante
uma empresa. A palavra empresa pode assim ser usada
para significar genericamente qualquer cometimento

ou empreendimento humano como, por exemplo,

“A Grande Empresa dos Descobrimentos”, expressao
gue frequentemente designa esse periodo da Histéria
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Lusa que resume a nossa passada grandeza. Todavia, a necessidade de adoptar medidas especiais

hoje em dia a palavra empresa é utilizada quase de racionalizacéo, operacionalizacédo e controlo,
exclusivamente no sentido de identificar um conjunto no sentido de maior eficiéncia e produtividade.

de pessoas que explora uma actividade comercial E assim que, no principio do séculg surgem os

ou industrial. primeiros estudos que enformam teorias e praticas
Apesar de ser uma entidade artificial, a lei confere de organizagdo empresarial. Taylor, Fayol, Weber e

a empresa personalidade juridica, ou seja, tem MacGregor séo, talvez, os principais protagonistas
uma identidade, um nome préprio, um ndmero deste periodo. O seu objectivo € comum, embora por
de contribuinte. Tal como os cidad&os, tem direitos caminhos diferentes: encontrar a formula que garante
e deveres perante a sociedade. 0 sucesso das empresas.

Fala-se das empresas como se fala das pessoas. Até

se fala, como se de seres vivos se tratasse, do seu

nascimento, da sua saude, da sua morte. Se se fala de G eStO reS . a e m p resa
sociedade, de economia, de politica, de trabalho, de .

desporto, etc., etc., € inevitavel falar-se de empresas. -

S&o omnipresentes na sociedade actual. Até nos paises aCI m a d e tU d O

onde prosperaram ou continuam a subsistir os ideais

socialistas, fundamentados na posse comum dos recursosEstes pioneiros foram os percursores dos “profissionais
e dos bens materiais, as empresas sdo uma realidade.  de empresas”, técnicos especializados em planeamento,
Como “gquanto maior a nau, maior a tormenta”, como organizacd@o e administracdo, modernamente designados
diz a sabedoria popular, o crescimento das empresas,  “gestores”, preparados em cursos de nivel superior com

sobretudo a partir de meados do ségmocom grande procura no mercado de trabalho. Sdo estes
o impulso da Revolu¢éo Industrial, conduziu tecnocratas que, a partir de meados do séaylo
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substituem ou influenciam os empresarios nos centros

de decisdo das empresas. Embora quase sempre melhor
preparados e tecnicamente mais competentes do que

0s seus patrdes, as motivacdes destes novos quadros
afastam-se das dos empresarios tradicionais. Nao lhes
importa se fabricam sapatos, vendem viagens ou pescam
sardinhas, desde que a produtividade aumente e a
empresa cresca. O importante ndo € o produto, que
passou a ser um mero — embora importante — meio. A
finalidade é a empresa em si. Esta realidade é facilitada
pelo facto de serem cada vez mais as empresas sem rostc
Dantes sabia-se a quem pertenciam as empresas. Muitas
até tinham um cariz fortemente familiar. Hoje muitas
empresas pertencem a accionistas, onde grande parte séo
massa andnima, ou a ummelding outra empresa, detida
por accionistas ou por outras empresas, e assim
sucessivamente, até que tudo pertence a tudo e nada
pertence a nada. A desumanizacao € por demais notéria.
Os gestores respondem perante 0s accionistas e estes
0 que exigem? Dividendos. Para além dos resultados
financeiros, que outros critérios avaliam a qualidade

da gestao das empresas? E os efeitos, as consequéncias
a influéncia que as empresas tém sobre a economia

e sobre a sociedade em geral? Quem os avalia

e, se necessario, 0s controla? Quem assume a
responsabilidade dos actos das empresas sem rosto?
Onde estdo as pessoas que definem, representam

ou assumem os valores que regem essas empresas?
De que valores se pode falar neste contexto?

Este aspecto é ainda mais grave porquanto, hoje, as
empresas ocuparam um papel tdo significativo na vida
de todos e de cada um que muitas vezes parece ser
irrelevante a efectiva utilidade ou a mera consequéncia,
para a sociedade, da actividade das empresas. E “a
empresa, pela empresa”, e ja ndo “a empresa, pela
necessidade”, como originalmente, quando as empresas
surgiam para satisfazer necessidades efectivas dos
individuos ou da sociedade.

Actualmente, o crescente protagonismo de algumas
organizagdes faz inverter os papéis: a sociedade fica
dependente da empresa e passa a servi-la como entidade
primordial. E 0 “endeusamento” das empresas.
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Desenvolvimento:
uma boa desculpa?

O comportamento cada vez mais autocentrado das
empresas obriga a sociedade, através dos poderes
instituidos (Estado, tribunais), a criarem mecanismos

de defesa de forma a conterem os excessos, em especial
0s que desequilibram a economia, com todas as
consequéncias que dai advém. Assumem especial
relevancia as leis anticoncentracéo, anticartel e
antimonopdlio, estando ainda bem presente na memoaria
de todos o caso da Microsoft, por exemplo.

Todas estas questfes — e muitas mais se poderiam
colocar do mesmo jaez — tém levantado um namero
infinito de estudos, opinides e pseudocertezas, pela voz
de “gurus” da gestéo, economistas, socidlogos, politicos
e quejandos. Invariavelmente, as interpretacdes
apresentadas “explicam” os aspectos negativos como
custos a pagar pelo “desenvolvimento”, esse fenémeno
incontornavel que, envolto numa aura de bondade,
parece servir para justificar tudo e traduzir de forma
aparentemente simples o caminho inexoravel da
Humanidade.

Sendo desejado ou desejawati¢ definicdo do

dicionario), podera entdo esse desenvolvimento de que
tanto se fala constituir um valor? Para muitos, sim.

O desenvolvimento ndo é s6 desejavel €, mesmo, uma
absoluta necessidade. Talvez por isso, ele representa o
principal valor que preside aos destinos das empresas
actuais.

Concretizando, o desenvolvimento s6 sera possivel,

na perspectiva das empresas, pela inovacao, pelas TIC
(novas Tecnologias de Informacéo e Comunicacédo, onde
pontua a actualissima Internet), pela globalizacao, a
realizacdo de resultados (lucros), maior competitividade,
maior produtividade, satisfacédo dos clientes, etc.
Entretanto, é indesmentivel que a empresa moderna
pretende dar de si propria uma imagem de respeito
pela pessoa, colocando-a no centro da sua organizagéo.
No entanto, esta ideia é posta em causa quando se
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desmontam algumas situagdes. Por exemplo, se por um Respo nsabl I | d ad e

lado apela ao trabalho em equipa e, nos seus processos
de seleccao, valoriza os candidatos psicologicamente

mais aptos para o trabalho em grupo, também é certo SOCIaI U ma. eXI g én Cla

gue promove a competicdo, a concorréncia entre

os seus trabalhadores, explorando o individualismo Recentemente fala-se cada vez mais na responsabilidade
e a agressividade que todos, em maior ou menor social da empresa. A intencao € integrar na gestéo
grau, possuimos por instinto. estratégica das empresas praticas e atitudes que

Em contraponto com estes aspectos, seria injusto ndo  contribuam para uma maior coesao social, sem

referir que algumas (poucas) empresas incluem nos seus comprometer a questdo ambiental e a competitividade
principios (desejavelmente, nas suas praticas) o respeito economica.

pela seguranca e sadde dos seus colaboradores A Unido Europeia tem esta questao presente na sua
(assumidos como “clientes internos”) e o respeito pela  agenda social, ai colocada desde a Cimeira de Lisboa.
natureza e pelo ambiente, integrando estes valores num No essencial, apela-se a consciéncia das empresas para
conceito mais amplo de responsabilidade social e gue assimilem as suas praticas a formacao continua dos
desenvolvimento sustentado. trabalhadores, a organiza¢éo do trabalho centrada na
Esta concepcdo humanista e ecoldgica das empresas, pessoa, a integracéo social e o respeito pelo ambiente.
com respeito pelo interesse colectivo e desempenhando Ao nivel interno da empresa, é ainda dado especial

uma func¢éo social reguladora e motora do bem-estar, relevo a seguranga e saude nos locais de trabalho, onde

€, no entanto, posta em causa pela ja referida h& muito ainda que fazer — em especial em Portugal, que
desumanizacado das empresas. Mas luta-se para que continua no podio do nimero de acidentes de trabalho,
assim néo seja. a nivel europeu. Externamente, sdo relevantes os

impactes ambientais, matéria na qual
as empresas portuguesas tém
também ainda muito que evoluir,
encontrando-se a maior parte ainda
na era do “encolher de ombros”

no que ao ambiente diz respeito.

No percurso para a tomada de
consciéncia das empresas para a sua
responsabilidade social, muito tém

contribuido as normas internacionais
ISO 9000 (Garantia da Qualidade) e
ISO 14000 (Qualidade Ambiental),
e ainda as normas OHSAS 18000
(Seguranca e Saude Ocupacional)

cuja versao portuguesa € a NP 4397.

Este poderoso trio, que cada vez mais

tem vindo a ser assumido de forma

integrada como um Unico Sistema

da Qualidade, foi refor¢ado, desde
1997, por outra norma de ambito
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internacional cuja elaborac¢éo foi patrocinada pela ONU:

a SA 8000 (SASocial Accountability— Cédigo de

Conduta Social.

A principal motivacédo deste documento resultou de um
fendbmeno muito ligado a tdo famosa globalizagdo: a
deslocacao dos sectores produtivos de grandes empresas
ocidentais para paises onde a mao-de-obra é mais barata
e onde pouco ou nada valem os direitos humanos e
laborais; o recurso ao designatiompingsocial. A

vinda a publico destas situacdes, fortemente penalizantes
para a imagem das marcas envolvidas, levou a que
algumas empresas elaborassem “cédigos de conduta”
destinados as unidades produtivas mais expostas a fim
de limitar aquelas praticas. A SA 8000 &, assim,

um referencial internacional auditavel, N T e ——— o,
H WA AT ” | J a k. | - L
elaborado a partir daqueles “codigos”, que '-.__ - &

visa a melhoria global das condi¢des de
trabalho. _
Em Portugal, por exigéncia de algumas grandey;
marcas e retalhistas internacionais, desde 2000
gue se realizam auditorias, em especial nos
sectores téxtil e do calgado, com base nas
SA 8000. Valores novos, a exigir a renovagao
de algumas mentalidades.

Em resumo

Desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores das empresas, a todos 0s niveis;
seguranca e salde nos locais de trabalho;
preservagdo do ambiente; interacgdo positiva g
com as comunidades locais; direitos humanos.. |
sdo os valores que se impdem a empresa
moderna. |
Sonhos? \
E certamente mais facil definir valores do que |
viver de acordo com eles. Mas como néo esta

na natureza do Homem seguir o caminho mai

facil, o verdadeiro, o belo, o bem continuardo J=
I e o
I"'-

ainda e sempre a ter uma hipotese.



soclaldo trabalho

e dos salarios
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°
CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA
Jornalista

O

O “trabalho digno” definido pela OIT traduz-se n&o apenas numa
recompensa salarial justa mas também em factores adicionais que
concedem ao trabalhador a possibilidade de se elevar como pessoa
e de ser actor social interventivo, ndo descurando a sua realizacao
pessoal, profissional e familiar, valores que ndo englobam uma
expressao de caracter economico e ndo sao quantificaveis N
monetariamente. = SN

Logo ap6s o 25 de Abril, a luta dos trabalhadores
orientou-se, em larga medida, para a exigéncia
de melhores salarios: aumento dos vencimentos
e remuneragfes acessorias como o0s subsidios
de refeicdo e transporte, bem como a atribuigao
de subsidio de férias e de Natal, foram algumas
das conquistas entdo conseguidas e que aproximaram
os salarios dos trabalhadores portugueses dos modelos
ja ha muito seguidos pela maioria dos paises que anos
mais tarde viriam a tornar-se N0SS0S parceiros europeus.
Foi também, em Maio de 1974, que foi instituido o
salario minimo nacional, entao fixado nos 3300$00.

E certo que, & época, reivindicacdes de outro jaez,

como uma maior participacéo dos trabalhadores na
gestdo das empresas, 0 alargamento do periodo de férias
ou a redugdo dos horérios de trabalho, faziam ja parte
das reivindicagGes laborais, mas néo sera de todo errado
afirmar que, em termos gerais, a luta por um aumento
dos saléarios era o factor central das exigéncias dos
trabalhadores portugueses.

N&o cabe aqui analisar a forma como foram evoluindo,
ao longo das Ultimas décadas, as preocupacdes dos
trabalhadores em termos de melhoria das condicdes
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laborais. Quase trinta anos apds o 25 de Abril
poderemos, no entanto, dizer que o epicentro das
reivindicagfes dos trabalhadores adquiriu uma nova
centralidade. E 6bvio que o valor pecuniario dos salarios
continua a ser uma preocupacao fulcral, mas a anélise

Formacao
profissional

das propostas sindicais para as negociacdes salariais de Comecemos pela valorizagdo profissional. Numa época

2003 mostra que ha novas preocupacdes. Nao se pode,
porém, ignorar que os sindicatos viram fugir das suas
fileiras um elevado nimero de filiados e que o peffil

do emprego se alterou substancialmente, enquanto as
negociacdes salariais ao nivel da empresa (acordos de
empresa) conheciam um acentuado crescimento em
detrimento das negociac¢des colectivas.

A prépria Organizacgéo Internacional do Trabalho (OIT)
deu, em 1999, um contributo significativo para a
mudanca ao lancar o desafio em prol de um trabalho
“digno e sustentavel” que se pode resumir a quatro
objectivos estratégicos: promocgao dos direitos
fundamentais no trabalho, protec¢&o social, emprego,
dialogo social.

“Trabalho digno” na definicao da OIT &,
abreviadamente, o qyeeoporciona emprego com
perspectivas de futuro, boas condi¢tes de trabalho,
possibilita a conciliagéo do trabalho com a vida

familiar, favorece o acompanhamento das evolucdes
tecnologicas, incentiva o espirito de iniciativa e a
criatividade, fomenta o reconhecimento do mérito,

ndo é discriminatorio e assegura a partilha justa da
riqgueza. Resumindo, o trabalho digno definido pela OIT
traduz-se ndo apenas numa recompensa salarial justa,
mas também em factores adicionais que concedem ao
trabalhador a possibilidade de se elevar como pessoa e
de ser actor social interventivo, ndo descurando a sua
realizacdo pessoal, profissional e familiar, valores que
ndo englobam uma expressao de caracter econémico e
nado sao quantificaveis monetariamente.

em que as novas tecnologias dinamizam mudancas
guase constantes nos processos de trabalho, o acesso

a formacéo profissional assume contornos de grande
significado. No entanto, nem sempre a formacao
profissional € encarada — quer pelo trabalhador quer
pela empresa — como uma mais-valia. Nas orienta¢fes
definidas pela UGT para a negociacao colectiva em
2003, aquela central sindical aconselha os sindicatos a
inscreverem a obrigatoriedade de serem concedidas, a
todos os trabalhadores, 20 horas anuais para a formacéo
profissional credenciada, tendo entretanto o Governo
feito saber que ird propor a obrigatoriedade de as
empresas concederem anualmente aos seus
trabalhadores 35 horas de formacéo profissional.

Caso esta medida venha a concretizar-se, constituird um
factor de enriquecimento dos trabalhadores. Ressalve-se,
porém, o facto de nédo estar ainda claro (no momento

em que escrevo) se essas 35 horas de formagéo serdo
obrigatoriamente suportadas pelas empresas, serdo a
expensas dos trabalhadores ou se se opta por um sistema
misto. Dependera, assim, do modelo que vier a ser
adoptado 0 maior ou menor impacto que a generalizagédo
do acesso a formacao profissional tera sobre a
valorizacao de um posto de trabalho e do préprio

salario. Na altura de optar entre duas empresas, a
garantia de acesso a formacao profissional paga pela
empresa pode ser determinante nas opgdes de escolha
por parte de um trabalhador.

Vejamos o caso de Alipio B. Licenciado em Engenharia
hé& dois anos, diz-nos com ar de desafio que encontrar

Sera, pois, partindo destes principios, mas ndo apenas a trabalho na area de engenharia néo é dificil. Por isso,

sua luz, que iremos tentar analisar alguns dos aspectos

teve possibilidade de optar entre varias propostas

gue poderao contribuir para a valorizagao do trabalhador que lhe surgiram e, no momento da decisdo, um dos

sob o ponto de vista humano e social mas que nao
podem ser englobados na componente salarial,
guantificavel através de percentagens — muitas vezes
ilusdrias — que a inflacéo e outros factores econdmicos
frequentemente anulam. S&o, no entanto, valores que
podem ser acrescidos ao valor pecuniario dos salarios
que auferem.

factores determinantes na escolha relacionou-se com as
possibilidades que a empresa lhe dava de se valorizar
profissionalmente através de um crédito anual de horas
de formacao credenciada, a cargo da entidade patronal,

e a garantia de promocdes regulares desde que cumpra
determinados objectivos. Embora situaces destas ndo
possam ser generalizadas, a verdade é que outro aspecto
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gue pode valorizar um salario prende-se com as
condi¢Bes de promocao dentro das empresas. Um bom
salario a partida (no momento em que o trabalhador

€ admitido) pode “desvalorizar-se” se ndo forem
asseguradas condicdes de promogédo. Confiante nas suas
capacidades, Alipio optou por ingressar numa empresa
que, embora Ihe dé inicialmente um salario inferior

a outras propostas, Ihe garante a possibilidade de se
valorizar profissionalmente e de promocdes regulares.
Outro factor que pesou na decisédo prendeu-se com o
facto de a referida empresa dispor de servicos proprios
de salde, assegurando consultas médicas gratuitas

e mesmo o fornecimento de alguns medicamentos.
Diferente é o caso de Luis R. Trabalha numa empresa

de seguranca e exerce a sua actividade entre as 7h30m
e as 17h30m. O problema é que, apesar de trabalhar
10 horas diarias, nao lhe é concedido qualquer periodo
de descanso para almogo. Ainda jovem, Luis ndo deixa
de lamentar a situacéo e diz que de bom grado trocaria
a sua empresa por outra onde o direito a uma pausa
para almoco, “nem que fosse de meia hora”, Ihe fosse
assegurado.

II |I
i Illl h II' . I'l_

Quando “motivacao’
é palavra-chave

A valorizacdo social do salario tem, obviamente,
contornos que envolvem alguma subjectividade. Ter um
horario de trabalho que permita acompanhar mais de
perto os filhos e garantir o apoio familiar é, para muitos,
um factor de extrema relevancia que a outros nao colhe.
Ter a possibilidade de alargar o periodo de férias é outro
dos factores que pode, ou ndo, ser determinante para a
valorizacdo de um posto de trabalho. E o caso de Ana
D. Trabalhou durante quatro anos num banco com
“perspectivas de promogao interessantes”, mas ha dois
anos decidiu dar um rumo diferente & sua vida e trocou
0 banco por uma empresa de cosméticos. Duas razfes
foram determinantes para a sua op¢éo. Por um lado,

a nova empresa concede-lhe um periodo de férias
suplementares que pode ir até aos cinco dias Uteis
(consoante a assiduidade ao longo do ano) e ainda lhe
oferece, anualmente, uma semana de férias “com tudo
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pago” (se atingir determinados objectivos). Por outro,
pbs a sua disposicdo um carro que podera adquirir

ao fim de trés anos a custos relativamente baixos.

Para Ana, mais importante do que o carro é o facto de
poder usufruir de uma semana de férias com tudo pago,
“com a vantagem de as fazer na companhia de colegas
de trabalho, o que ajuda a cimentar as relagdes dentro
da empresa”.

Este tipo de motivac8es e incentivos sédo uma
componente importante no momento de analisar o valor
social de um salario e mesmo de um posto de trabalho.
“Nada ha mais pernicioso, em termos de produtividade,
do que fazer comparag@es dentro de uma empresa e

chegar a conclusédo que o nosso esfor¢o no final de cada

més, ou de cada ano, ndo é reconhecido, tendo um
trabalhador assiduo, dedicado e produtivo, tratamento
idéntico ao de outro que além de faltar frequentemente
se revela pouco empenhado e produtivo”, afirma Ana.

A espera de vez

José D. esta a menos de um ano de concluir o seu
curso de Engenharia. Quando lhe perguntei que factor
valorizara mais no momento de optar por um emprego,
referiu que, para além do salario, a imagem da empresa
sera determinante na sua opc¢éao. “Trabalhar numa
empresa que seja conhecida e tenha credibilidade junto
do publico é uma excelente rampa de langamento.” No

logo que “nao se trata de garantir um emprego estavel,
mas sim de ter a certeza que em certos organismos
publicos poderei desempenhar um papel importante
em termos sociais, ajudando a resolver os problemas
dos outros, pois € com esse objectivo que estou a tirar
este curso”.

Criatividade nao
“pica” relogio
de ponto

Aloisio R. entrou para a Administracdo Publica ainda
estudante e por la se manteve até concluir o seu curso
de Design.“Mudei para uma empresa privada porque
me foi dada a possibilidade de trabalhar por objectivos
sem estar sujeito a relégios de ponto e horarios rigidos.
Na funcédo publica a maioria dos dirigentes nao percebe
gue o trabalho criativo ndo se faz em horarios fechados
das 9 as 5! Por isso inicialmente até fui ganhar menos,
mas adquiri a minha liberdade e a responsabilidade de
trabalhar com objectivos predeterminados. Atingir esses
objectivos e ser avaliado em funcéo do que se produz é
muito mais motivador e muito mais importante do que
sermos avaliados em funcéo das horas diarias em que
permanecemos no posto de trabalho. Além disso, a
maioria dos servicos ndo tem condigBes que permitam

entanto, José nao pensa, pelo menos nos primeiros anos,0 desenvolvimento do trabalho criativo. E dou-lhe
conseguir esse almejado estatuto de “quadro qualificado um exemplo que ocorreu comigo: sou um fumador
de uma empresa de sucesso”, pois a sua média de cursocompulsivo e trabalhava num local onde me obrigavam

ndo lhe permite voar muito alto. Assim, ja se dara por

a sair do meu gabinete para fumar. Acha que é possivel

satisfeito se conseguir entrar numa empresa que propicie ser criativo nestas condigées, em que uma pessoa esta

um bom ambiente de trabalho mas, como refere, “isso é

Sujeita a unstressconstante que néo resulta do trabalho

como os meldes... sé depois de estarmos la dentro é que mas sim do constrangimento de um relégio de ponto

podemos aquilatar se ha ou ndao um bom ambiente de
trabalho e boa camaradagem”.

A dois anos de terminar a sua formacéo académica,
Maria procura um trabalho que a ajude a aliviar os

ou de questdes de circunstancia?”

Mas foi apenas o facto de ter mais liberdade de horario
gue o levou a aceitar baixar o seu salério quando trocou
a funcao publica pela privada?

encargos que os pais tém que suportar com a sua estadidlrrita-me que haja pessoas que encarem 0s

em Lisboa. Estudante de Psicologia na vertente social,
para ela 0 mais importante seria mesmo arranjar
emprego na Administracéo Publica. E como que
adivinhando a questao que lhe iria colocar, avisa desde

trabalhadores como mercenarios que apenas se
preocupam em saber quanto vao ganhar ao fim do més.
Nao é essa a minha maneira de estar na vida, mas
também reconheco que sabia que rapidamente passaria



a ganhar muito mais trabalhando na privada do que
na funcao publica e que poderia progredir em funcao
do meu mérito e ndo porque o taximetro indicava
que tinha chegado o tempo de ser promovido.”

Cada caso é um
caso”?

Todos estes aspectos que temos vindo a realcar
assumem algum caracter de subjectividade, como
referido, mas indiciam mudancas mais ou menos
significativas na forma como se encara, hoje em dia,

o valor de um salério e a “qualidade” de um posto de
trabalho. Ha regalias que ndo tém preco mas que sao
muitas vezes subestimadas. Uma empresa que organiza
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0 seu trabalho por objectivos é inovadora e capaz

de motivar os seus trabalhadores, quer nas condi¢des
laborais que lhes proporciona, quer nas compensacfes
nao pecuniarias que garante (esquemas complementares
de seguranca social, fundos de pensdes, sistemas
proprios de saude, formagéo profissional credenciada,
“bénus” de tempo de férias, etc.) é certamente uma
empresa atraente, enquanto uma empresa que utiliza
métodos arcaicos de gestdo conhece como Unica
recompensa o0s valores pecuniarios extra e nao se
preocupa com a sua imagem externa néo sera tao
cativante.

Como referia Aloisio, “compete aos sindicatos
perceberem que no momento das negociagdes salariais
ha regalias ndo pecuniarias que tornam um posto

de trabalho mais atraente”.

Mas nao se pode deixar também de ver o outro lado

da questdo: ha um nimero crescente de empresas — 0
exemplo da McDonalds é paradigmatico — que recorrem
a contratos de trabalho individuais e rejeitam quaisquer
acordos com sindicatos, 0 que certamente contribuira
para que os trabalhadores figuem cada vez mais
dependentes de certas arbitrariedades.
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A S

Os sinais de visibilidad
valores implicitos,

o Os sinais de visibilidade de produtos
MARIANA DE LEMOS . o logi ~
Advogada, Manuel Guerra Pinheiro, Manuel Cavaleiro OU SeIVICOS Sao, por analogia € eém razao
Ferreira & Associados — Sociedade de Advogados do sujeito originador — a pessoa singular
O

ou colectiva (comunidade regional ou
colectividade empresarial, por exemplo) —
suportes intangiveis de direitos e deveres

auténomos.
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Sao extensdes juridicas diferenciadas e qualificadas,
emergentes do universo das personalidades, das
vontades, dos patriménios e das relacdes juridicas
subjacentes que os reconhecem como valores que

0s protegem, mas que também devem ser protegidos.
Consubstanciam, portanto, valores juridicos
auténomos, mas na estrita razdo em que sao referéncia
dos valores que significam, manifestam ou
representam.

Como sinais destinam-se a percepgao e memorizagao
empatica e distintiva dos valores que diferenciam

e qualificam.

S&o valores enquanto significam e protegem valores,
cumprindo e exigindo no nicleo essencial dessa fungao
a plataforma bésica de estruturacao e promocao

da sociabilidade: a confianga.

e a sua publicidade
valores explicitos

E assim que podemos afirmar que a diferenciacéo de
uma marca participa do direito a diferenca de qualquer
pessoa, de que a sua visibilidade goza do direito a
imagem de qualquer entidade, de que se lhes pode exigir
a responsabilidade de corresponder as expectativas

de qualidade geradas.

E, também, assim que podemos falar de uma geografia
dos sinais de visibilidade. Espacos com expectativas
consolidadas, onde se gera e abriga tradicéo,
civilizacao, institucionalizacéo, os critérios e valores

de apreciacgéo e referenciacdo comuns.

Modos novos da sociedade se agrupar em circulos
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de confianca, de expectativas
forjadas pela discriminagéo
positiva, quer seja a de indole
comercial quer a de qualquer
outra indole social.

Mas... porqué a necessidade
de se pensar e falar deste tem:
Do que estamos a falar? Qual
a sua importancia...?

Todos os dias, a qualquer
momento e em qualquer lugar,
imagens de todas as cores,
formas e feitios invadem a
nossa mente, 0 NOSSO pensamento e até 0 N0sso
subconsciente! O que sdo? O que querem? O que
vendem?

A visibilidade e o
direito de imagem

Facilmente se verifica que ndo é por acaso, nao €
somente para nosso entretenimento... Em boa verdade,
todas estas imagens nos transmitem uma Unica
mensagem: intencdo de vender produtos e servigos!!
Assim, é patente e 6bvia a necessidade crescente

da visualizacéo de tais bens a comercializar.
Coloca-se-nos entdo o problema de saber qual a forma

Sa&o sinais que obrigatoriamente
tém duas caracteristicas
essenciais: a novidade e a
distincao.
Para registar um sinal,
nomeadamente uma marca,
esta terd que, necessariamente,
ter elementos que mais
nenhuma tenha. O seu contetdo
seréa de tal forma Unico e

5 exclusivo que lhe ira conferir

um caracter distinto e
inconfundivel em relacéo a

todas as restantes presentes no mercado. Mais ainda,
com a concessao de tal registo, sera conferido ao titular
da marca o direito de impedir terceiros de registar
gualguer marca igual ou semelhante para produtos
ou servigos idénticos.
A construg&o de um valor acrescentado de uma
personalidade madura permite um ganho de margem
implicita e estabelecem-se relacdes de justica estaveis
e seguras. E desencorajada e reprimida a mentira, a
imitacéo, a falsidade, a leviandade, o aventureirismo,
a mera exploracdo passional.
Estamos assim no campo da protec¢éo de sinais
distintivos e de criagcdes novas ou invencdes através
da atribuicdo de direitosBIREITOSPRIVATIVOS
Para qué esta exclusividade...? Para qué
a atribuicao de direitos privativos?
Arazéo de tudo isto esta intimamente ligada a
funcéo social que os préprios sinais de visibilidade

eficaz, rapida e cativante de estes bens chegarem ao seudesempenham, valorizando e reconhecendo o trabalho

mercado-alvo!

Aresposta a este problema encontra-se no Direito da
Propriedade Industrial — nas marcas, nos logotipos, nas
patentes... — ou seja, nos chamados sinais distintivos.
O que sé@o? Quais as caracteristicas destes sinais?
Porqué distintivos?

Bens incorpéreos que conferem visibilidade a produtos

de muitos pela identificacdo do mérito — discriminacao
positival Concedem uma reserva de valor a todos

0s que nela participam com o seu trabalho,
estimulando e promovendo elevados graus de
exigéncia, padrbes de exceléncia e de respeito

por todos.

A lealdade concorrencial €, assim, garantida pela

e servicos, como a marca, que qualquer pessoa, singular atribuicdo de tais direitos privativos, reprimindo

ou colectiva, pode registar no instituto competente.

consequentemente a concorréncia desleal.



A marca e
0 mercado

E importante entender, de uma vez
por todas, que estes bens
incorpéreos de que temos vindo a
falar, nomeadamente a marca, tém
um lugar cada vez mais valioso no
patrimonio de qualquer empresa.
Para que possamos entender qual

o lugar da marca no mercado, primeiro que tudo
€ preciso perceber quais as suas fungdes...

E crucial compreender que:

— marcas séo veiculos de valores em interacgdo com
as exigéncias vindas de cada mercado;
— a marca indica a origem dos produtos ou servicos

que protege;
— garante a qualidade desses bens;

— realiza uma constante interpretacdo das necessidades,

estilos e perfis singulares;

— contribui para a promocao dos produtos ou servigos
no mercado, isto €, desempenha também uma funcéo

publicitaria ou sugestiva.

A marca tem, assim, um papel preponderante na
projeccdo da imagem de qualquer empresa no mercado,
uma vez que desempenha esta funcao informativa e
sugestiva FUNGAO PUBLICITARIA DA MARCA!

Contudo, hoje em dia é preciso ter presente que nao
basta o mero acto de colocacéo de produtos e servicos
no mercado respectivo. Acima de tudo, é fundamental

saber como, quando, onde o fazer...

Saber qual a melhor forma da marca concretizar a sua

funcao publicitaria!

O segredo esta em saber construir, trabalhar a imagem
da marca, a imagem da propria empresa! Para tal é
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transmitida através do recurso a
uma equipa que seja constituida
necessariamente, também, por
elementos externos a estrutura
interna da propria empresa. Esta
necessidade é criada devido a
forte concorréncia existente no
mercado, pelo que so através da
criacdo dessa equipa, dessa nova
parceria estratégicace-BRANDING

5_ —serd possivel a fixagdo de pregos

competitivos.
Mas esta parceria € formada por quem? De que
“elementos externos” estamos a falar...?
Peritos das mais diversas areas que tém como fungéo
estudar ao mais pequeno pormenor:
— 0s produtos ou servigos da empresa, protegidos pela
sua propria marca;

— a melhor altura para o seu lancamento no mercado;
— 0 comportamento do seu mercado-alvo.
A actuacédo destes peritos orienta-se sempre e unicamente
num sentido: fazer com que o consumidor associe,
mesmo inconscientemente, uma ideia de qualidade
aguela marca. Para o consumidor aquelag.HoR
MARCA do mercado para aqueles produtos!
Assim sendo, todo o trabalho desta equipa de peritos tera
como resultado o facto do consumidor optar, perante as
varias marcas de um produto ou servico, petamarca!
Teréo, desta forma, alcan¢ado o seu objectivo...

Principios e valores
—amarca e
sua publicidade

necessario ter presente que na base de todo este trabalhdComo jé referenciamos, a marca tem uma fungéo
ha um valor fundamental a transmitir aos consumidores promocional, publicitaria dos produtos e servigos que

— A CONFIANGA. Tal mensagem s6 sera eficazmente

protege.
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Entramos, entdo, no &mbito da actividade publicitaria...
no campo de todas as operac¢des necessarias para a
difusdo de uma mensagem publicitaria junto dos seus
destinatarios.

Para a promocéo de qualquer marca é necessario

o trabalho de uma empresa publicitaria que, ao
desenvolver a sua actividade, obrigatoriamente tera que
se orientar por principios moral e legalmente definidos!
O Cadigo da Publicidade imp&e, entdo, um conjunto de
principios gerais que regem toda esta actividade, tais
como o principio da veracidade, da licitude e do respeito
pelos direitos do consumidor. Pretende-se, precisamente,
controlar a actuacao dos varios intervenientes neste
mercado — empresas, titulares de marcas, empresas
publicitarias — caso contrario, tudo seria permitido...
Vender, vender, vender... a todo e qualquer custo!!!
Contudo, é preciso alertar para o seguinte: todo

o controlo da actividade publicitaria e, mais
concretamente, da promocao da marca, tera que ter
como critério fundamental a ponderacéo dos interesses
e valores em causa!

Por um lado, temos o lucro, o sucesso da marca, 0
crescimento econdmico da prépria empresa, uma mais-
-valia para mercado, o aumento da competitividade e,
consequentemente, uma maior qualidade nos produtos
e servicos ao dispor do consumidor... Por outro lado, €
imprescindivel condicionar a publicidade a principios e
valores, limitando a actividade publicitaria em prol da
defesa dos consumidores. E necessario que estes possam
optar de uma forma clara, inequivoca e esclarecida pelo
produto ou servico que, na realidade, satisfaca as suas
necessidades! Eles sdo o alvo de toda esta “maquina”

e 0s seus direitos tém de ter a maior proteccao...

Como solucionar, entéo, este conflito...?

A resposta nao é facil, nem linear...

Por diversas vezes nos encontraremos perante situagdes
de fronteira, pouco claras e onde sera extremamente
complicado dizer o que estd bem ou o que esta mal...
No entanto, talvez o melhor seja que principios de bom
senso e de razoabilidade imperem na actuacdo dos
diversos interessados e das proprias entidades decisorias.
Pois é... Este é, na realidade, um jogo de interesses
complicado de gerir.

Mas... N&o sera este o segredo...?
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Benchmarklng

Uma aposta no desenvolvimento
de novos desempenhos
e de novas competéncias

NUNO DE OLIVEIRA PINTO
Professor Universitario, Consultor da Comissao Europeia
(IP/UNIVAB/DG Empresa)

O

A crescente necessidade de desenvolvimento de novos modelos
e instrumentos de gestdo tem vindo a conferir maior visibilidade
ao contributo extremamente relevante qlenchmarkingpodera,
neste contexto, proporcionar, enquanto porta aberta aos melhores
desempenhos e melhores praticas. Foram estas potencialidades que
levaram a Comisséo Europeia a elegbenchmarkinggomo uma
das suas principais prioridades para os préximos anos, apostando
no benchmarkingomo uma importante ferramenta de gestao ao
servico ndo s6 das empresas como, também, dos poderes publicos
comunitarios e nacionais. Nesse sentido, foram identificados trés
niveis debenchmarking: benchmarkirgmpresarial, sectorial e das
condi¢bes-quadro.

Ao nivel empresarial, benchmarkingonstitui um instrumento de apoio a
formulacdo e implementacdo de estratégias empresariais. A sua reconhecida
importancia, nomeadamente como um processo de aprendizagem que
promove a mudanca de mentalidades, levou a Comissao Europeia e as

autoridades nacionais dos Estados-membros a fomentar a sua utilizagéo o

mais amplamente possivel, em especial junto das pequenas e médias empresas,

assim como a procurar aumentar as sinergias entre as varias iniciativas existentes,

nomeadamente a Rede Europei@dachmarkindEmpresarial (ECBN).

Como extenséo natural @éenchmarkinggmpresarial, ®denchmarkingectorial

dirige-se, fundamentalmente, a associagdes empresariais, em gque 0s seus principios

se aplicam a um conjunto de empresas de um mesmo sector, para o qual 0 mesmo
tipo de melhorias praticas é fundamental para a sua competitividade.

O benchmarkinglas condi¢cbes-quadro foi definido porque, no contexto da Unido
Europeia, se justifica 0 apoio e o reconhecimento da adequabilidade do

benchmarkingpara melhorar o desempenho do quadro legal e administrativo,

quer ao nivel nacional, quer ao nivel europeu.
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AQ

nas organizacoes
sem fins lucrativos

Converter boas intencoes em resultados

J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista, Membro do Conselho Editorial BERIGIR

O

... durante muito tempo a gestao permaneceu identificada na mente

do publico e mesmo de alguns especialistas como “gestdo de empresas”.
Agora o erro comeca a dissipar-se mas 0 pressuposto de que gestéo significa
“negocio” ainda ndo desapareceu por completo. E preciso acentuar — com
toda a clareza — que gestédo nao é gestao de empresas do mesmo modo que,
por exemplo, medicina ndo é estomatologia ou mateméatica nédo é algebra.

A gestédo € a gestdo das organizacoes.



E notdrio o pouco relevo que em geral ainda é dado,
dentro e fora das organizagfes sem fins lucrativos,

as questbes da sua gestao. Esta situacao podera
compreender-se por varias razoes: pela exiguidade
dos meios disponiveis, por uma certa tendéncia

de privilegiar a ac¢édo sobre a organizagéo ou, enfim,
pelo peculiar sistema de relagbes em que muitas vezes
assenta o funcionamento deste tipo de institui¢cdes.

No entanto, o que de modo nenhum podera explicar

a menor relevancia atribuida a gestdo no contexto das
organizacdes sem fins lucrativos € a ideia — explicita ou
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organizacdo. Se a organizagdo € ou nao bem sucedida
na realizacao dos seus propositos, isso depende

da forma como consegue obter e usar 0Ss seus recursos.
E justamente neste ponto que a gest&o intervém. Podera
chamar-se-lhe ou ndo gestéo; podera o seu exercicio ser
mais ou menos complexo — mas o0 que esta em causa,
de facto e sempre, € o trabalho que € preciso realizar,
envolvendo a recolha, a combinacdo e a administracéo
dos recursos necessarios para atingir, com eficiéncia,

0s objectivos prosseguidos. Obviamente, a necessidade
desse trabalho é inerente a toda e qualquer organizacao,

subentendida — de que a gestdo se adequa mal a este tiplmdependentemente de qual seja a forma que revista.
de organizacBes em virtude da natureza ndo empresarial A gestdo abrange todas as operacdes directamente

que as caracteriza. E muito menos tal explicacdo se
compreendera no caso de instituicbes (que as ha) cujos
meios patrimoniais ou de “exploracéo”, em valor
consideravel, tém origem em financiamento publico

ou donativos de particular€s.

E verdade que durante muito tempo a gestéo
permaneceu identificada na mente do publico e mesmo
de alguns especialistas como “gestdo de empresas”.
Agora o erro comeca a dissipar-se mas 0 pressuposto

orientadas para a realizacao dos fins da organizacao

e constitui, por isso mesmo, o ndcleo fundamental da
administrac&o. E a técnica ou a maneira de conduzir

a organizacao, de a dirigir, de planificar o seu
desenvolvimento, de a controlar. Aplica-se ndo
exclusivamente a empresas, insiste-se, mas a todos
os tipos de organizacfes. Na verdade, em toda a
organizacdo, quaisquer que seja a forma adoptada, o
dominio de actividade ou o objectivo a que se dedique,

de que gestéo significa “negocio” ainda ndo desapareceu é essencial garantir que os recursos humanos e materiais

por completo. E preciso acentuar — com toda a clareza

existem no momento e na medida em que sao

— que gestdo ndo € gestdo de empresas do mesmo modonecessarios; que todos 0s seus 0rgaos e servigos actuem

que, por exemplo, medicina néo é estomatologia ou
gue matematica ndo é algebra. A gestéo € a gestdo das

em perfeita coordenagéo, orientados para a maxima
eficacia; e que todos 0s seus recursos, sempre escassos,

organizagdes. E o processo de conseguir que as pessoassejam racionalmente utilizados.

fagcam as coisas integradas em organizacdes.

Qualquer que seja a forma adoptada (associacao,
sociedade, fundacao ou outras), uma organizacéo é
sempre uma combinacéo intencional de pessoas e de
meios para atingir uma determinada finalidade. Uma
empresa é uma organizagao, evidentemente. Mas um
clube desportivo, um hospital, uma igreja ou uma junta
de freguesia também o sdo. Sempre que as pessoas se
combinam para atingir determinado fim, eis ai uma

E se nas empresas — cuja finalidade é realizar lucros — a
eficacia € importante, nas organiza¢fes néo lucrativas

— cuja finalidade € “realizar o bem” — ela deve
considerar-se como duplamente importante. Primeiro,
porque os meios disponiveis, mesmo quando avultados,
sdo sempre escassos face ao muito que importa fazer;
depois porque esses meios (ou parte significativa deles)
em geral ndo constituem recursos de origem prépria mas
financiamentos publicos ou (e) donativos de terceiros.
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Administrar e empregar esses recursos da melhor forma
€ imperativo para os responsaveis dessas instituicoes ja
gue quanto mais renderem o0s recursos geridos maior
expressao podera ser conferida as accoes a realizar.
N&o obstante a importancia crescente das organizacées
sem fins lucrativos, tanto pela ac¢do que desenvolvem
como pela importancia dos meios que movimentam,

os seus dirigentes dispdem de muito poucas fontes

de consulta centradas na realidade gestiva destas
instituicdes. A vasta bibliografia existente sobre temas
de gestao apresenta-se basicamente orientada para

as empresas e, entre nds, sdo poucas as fontes de
informacdo que prestam alguma atencdo as
caracteristicas distintivas das entidades sem fins
lucrativos ou as suas necessidades espedficas.

Gerir uma
organizacao sem fins
lucrativos € o mesmo
gue gerir uma
empresa?

As tarefas de gestdo s&o as mesmas nas organizagdes
com fins lucrativos e nas organizacdes sem fins
lucrativos? Doutra forma: o dirigente de uma associacdo

Sera esta escassez mais uma causa explicativa da poucaambientalista, os administradores de uma misericordia
énfase que ainda é dada a gestdo das entidades sem finsou o responsavel de uma biblioteca publica fazem

lucrativos? Presumimos que ndo. O mais provavel é tal
auséncia de tratamento teérico ser um sintoma (mais
um) confirmativo da relativa subalternidade da gestéao
face a accao, tolerada neste tipo de organizacdes talvez
mais do que nas entidades de natureza econémica.
Questdo que pode por-se é a do grau (da medida) em

as mesmas coisas que o gestor de uma empresa?

Em grande parte, sim.

Existem, evidentemente, diferencas de gestao entre
organizagOes diferentes. Logicamente, os fins
influenciam a estratégia e a estratégia determina a
estrutura bem como a propria gest&o. E certo que estas

que estas organizagdes, por sua natureza ndo econdémica,organiza¢des ndo tém fins lucrativos, mas convém néo

deverdo subordinar a sua accéo a critérios de gestao

econdmica. Vozes ha a advertir (cremos que aludindo
ao panorama internacional) que “a recente evolugéo é
fonte de preocupacéo dentro e fora do conjunto das

esquecer que tém fins. Alids, para bem acentuar este
aspecto, pensamos até que em vez da expressao
“organizacdes sem fins lucrativos”, geralmente usada,
melhor seria a designacédo positiva “organizacdes com

associagdes ndo-governamentais; trata-se da tendéncia ddins néo lucrativos”. E ligeira auancemas nao deixa
muitas associa¢des para se transformarem numa espécie de ter significado.

de negdcio de ‘empresas’ obedecendo, cada vez mais,
a légica financeira e a constrangimentos de gestao”.
Estamos, obviamente, em presenca de uma questéo
de medida. H& que ponderar e para isso sao precisos
conhecimentos técnicos adequados. Como é bem de
ver, organizacdo nao significa organicismo; da mesma
maneira que economicidade ndo é economicismo.

Diferencas evidentes separam a gestdo de um
hipermercado e a gestdo de um hospital; a gestédo

de um centro cultural, de um clube de férias ou de
uma companhia aérea. No entanto, as dissemelhancas
mais notorias séo de caracter formal: diferencas na
terminologia que cada uma das organizacoes utiliza;
ou inclusive de ordem prética: especificidades técnicas
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inerentes as diferentes actividades. No essencial, isto

€, no plano dos principios e das técnicas, ai ndo ha
qualquer divergéncia. De toda a forma, as diferencas que
se observam entre as organizacdes empresariais e ndo
empresariais hdo sdo maiores do que as que se verificam
entre empresas de diferentes ramos de actividade.
Compare-se, por exemplo, a gestdo de uma associacao
humanitaria com a de uma agéncia de viagens e
certamente as diferencas encontradas ndo serdo maiores
do que as que se poderdo notar entre uma seguradora

e uma fabrica de calcado.

Notas finais ™

Arrolemos, para terminar, em breves notas, alguns
pontos que parecem merecedores de acentuacao
i F’Hﬂ
\ \
i \

e que podem favorecer o encontro de actuacdes
Uteis e convenientes.

I} \ —
1. Aimportancia crescente das organizacfes /l’,)--__

sem fins lucrativos, nomeadamente no que
concerne ao significado social das suas
actividades, como no que toca ao volume
de recursos movimentados (néo raro
subsidiados pelo Estado), sdo razdes, entre
outras, que justificam a maior atengéo

por parte destas instituices e apoio por parte
das entidades que as coordenam, no sentido
do aperfeicoamento das suas estruturas,
instrumentos e técnicas de gestao. ,

2. Nesse sentido, importante é desde logo que
todos os 6rgaos tenham a composicao mais
adequada as fun¢des que lhes cabe desempenhar,
gue as suas rela¢des permitam harmonica articulagao
de todos eles e, em suma, que a organizacao existente
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ndo entrave, antes favoreca, a observancia dos
principios essenciais da gestao.

. Falar em gestéo de organizacBes sem fins lucrativos

nao pode querer dizer que se esta perante uma 6.

diferente gestdo, mas apenas que se pretende dar
especial atencdo a conducao daquelas organizacdes
gue sdo cada vez mais relevantes. Na verdade, faz
pouco sentido admitir a existéncia de uma gestao das
organizac@es sem fins lucrativos, digamos uma gestéo
particular a ocupar-se destas instituicbes. Gestédo das
organizacbes sem fins lucrativos ndo é propriamente
uma nova ou diferente gestdo, mas apenas gestao
tout court

. A gestéo, hoje em dia, é cada vez mais uma

actividade complexa. Incluem-se nela o planeamento, 7.

organizacao e coordenacao de meios, a direc¢ao

e tomada de decisdes e o controlo ou verificacdo

do cumprimento dos objectivos e tarefas planeadas.
Para realizagéo correcta de todas estas actividades,
experiéncia e intuicdo so6 por si ndo bastam. Tal como
sucede nas empresas, 0s responsaveis de topo, se a
complexidade da matéria gerida aumenta, ou bem

gue dominam as questdes técnicas da gestéo, ou entao
héo-de poder apoiar-se em quem, a nivel geral ou

sectorial, conheca suficientemente essas questées. 8.

. Importante, porventura mais ainda nas organiza¢tes
sem fins lucrativos do que nas empresas, é a definicao
clara da missdo. A missdo é a razdo de ser da
organizagdo. Sendo uma referéncia de longo alcance,
deve definir-se (e se necessério redefinir-se) de modo
conciso mas muito claro para que todos entendam
da mesma maneira a direccao para onde se quer
caminhar. A definicdo da misséo precede tudo:
precede a concepcédo da estrutura e dos seus

membros; precede o estabelecimento de objectivos;
e é em funcdo da missao que se devem eleger os
critérios de avaliagdo dos resultat®s.

No que se refere as diferencas que, do ponto de vista
da gestdo, se podem notar entre as organizacdes sem
fins lucrativos e as empresas, a mais importante
consiste na maneira de medpexformanceOs
resultados de exploracdo representam, nas organizacées
empresariais, uma medida objectiva da sua eficiéncia.
As organizac¢des sem fins lucrativos, uma vez que
geralmente ndo submetem a padgormanceao teste

do mercado, ndo dispdem desse padrdo de medida.
Mas ha que encontrar (e isso é sempre possivel)
adequados padrdes de medida alternativos.

A circunstancia atras referida de as organiza¢des sem
fins lucrativos, no geral das suas actividades, néo se
pautarem por critérios de mercado nao significa
desnecessidade de ponderar custos. Podem os
préstimos de uma organiza¢ao néo ter preco (verdade
€ que, na vida, as coisas mais valiosas ndo tém preco)
mas custos tém sempre. Tudo o que tem valor e custa

a obter ndo pode ser gratis. “Almogos gratis” é coisa
gue nao ha em economia.

Julgar que tudo quanto fazem € uma causa moral,
justificavel em si mesma, e que portanto devera ser
levada por diante sem olhar a resultados é uma
tentacdo comum neste tipo instituicdes. Com efeito,
mesmo sendo moral a causa sempre € conveniente
saber se 0 modo especifico da sua realizacdo é aquele
gue é susceptivel de produzir os melhores resultados.
Além de concluir sobre a melhor maneira de servir

a causa, sempre h& muitas mais causas morais para
servir, Por isso, ndo obstante o seu caracter ndo
econdémico, estas instituicbes tém o dever — perante



0s associados, os beneficiarios e terceiros — de pautar
a atribuicdo dos seus recursos por rigorosos critérios
de eficiéncia e eficacia, e ndo apenas em funcao de
estimaveis propositos de bem-fazer. Evidentemente,

€ sempre louvavel “fazer o bem”, mas melhor que
isso seré “fazer bem o bem”.

. A contabilidade é a técnica mais apropriada para
medir a eficiéncia da gestao. Nos planos gerais de
contabilizacdo, que ultimamente se tém vindo a
aprovar em variadas areas de actividade, poderéo
encontrar as entidades sem fins lucrativos um
importante instrumento, potenciador da melhoria
dos métodos gestao através da producéo fiavel de
informagdo econdmico-financeira e do controlo
objectivo das operacdes. S&o de assinalar, em
especial: o PCISS (Decreto-Lei n.° 24/88, de 29 de
Janeiro) para a Seguranca Social; o PCIPSS (Decreto-
-Lei n.° 78/88, de 3 de Marg¢o) para a Solidariedade
Social); o PCAM (Decreto-Lei n.° 422/93, de 28 de
Dezembro) para o mutualismo; o PROFAC (Decreto-
-Lei n.° 74/98, de 27 de Marco) para o desporto;

e 0 POCISSSS (Decreto-Lei n.° 12/2002, de 25

de Janeiro) para a solidariedade e seguranca social.
Estes planos, assentes naturalmente em sistemas
de contabilidade digréfica (“contabilidade fechada”)
poderdo proporcionar um conhecimento sistematico
da evolucéo ndo apenas dos tradicionais aspectos
de tesouraria, mas também dos demais valores
patrimoniais e ainda dos registos das despesas e
custos suportados. Importaria para também ponderar
proveitos — valoracédo dos bens e servicos prestados
a comunidade —, mas essa € matéria ainda em aberto
no campo da ciéncia contabilistica.

10. Numa época de aparente acerbado individualismo,
h& que olhar com admiragao todos os que, generosa
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e desinteressadamente, dedicam o melhor do seu
esforco ao bem comum. E esse desinteressado
impulso que faz com que se mantenham de pé
muitas das instituicdes sem fins lucrativos. No
entanto, ndo € seguro que a presenca prolongada
das mesmas pessoas em cargos dirigentes dessas
organizagdes, como por vezes se verifica, configure
em todas as situacdes condi¢cBes favoraveis ao
dinamismo e & modernizacao da sua accao. Muitas
vezes condicionalismos insuperaveis a tal obrigam.
Em todo o caso, o0 que por todas as formas convém
evitar € que situagfes outras de perpetuagao nos
orgaos de controlo destas instituices se possam
confundir com objectivos menores como sejam,
eventualmente, satisfacdo de vaidades pessoais,
favorecimento de interesses, obtengcéo de vantagens
econdmicas.

NOTAS

(1) A apreciacdo aqui feita relativamente a gestdo das organizagbes sem
fins lucrativos é genérica. Obviamente que comporta variadissimas
e importantes excepgdes.

(2) Entre os poucos elementos disponiveis, redigidos em portugués,

é de assinalahs Organizages sem Fins Lucrativ®®ter F. Drucker,
Difus&o Cultural.

(3) A palavra resultados devera tomar-se, aqui e nos pontos seguintes em
que é aplicada, em sentido amplo de forma a abranger ndo propriamente
recursos financeiros e meios patrimoniais, mas consecugao de fins
propostos.
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O futuro é...
ao virar da esqguina

JOAO MORALES
Jornalista

O

De tempos a tempos surge no ar a questao da produtividade

dos portugueses e da “feroz” concorréncia internacional. Ele é as
fronteiras abertas, ele € uma melhor formacéao, ele é tudo menos

a nossa tradicional falta de visdo empresarial que se traduz em
atavismos consecutivos. As vezes, ao abordarmos facetas menos
divulgadas — mas nem por isso menos tradutoras — do mundo dos
negocios e de quem o gere, encontramos reflexos de uma postura que
teima em ndo entender a globalizagdo como algo global (absurdo mas
tentador pleonasmo) em que ja ndo sao apenas as mercadorias, 0s
profissionais e as ideias que viajam livremente, mas é também uma
postura moderna e preocupada com a eficacia que tende a centralizar
decisdes. Para competir ha que estar sujeito aos juizos de valor

de quem queremos conquistar e, qual habitante de uma Alegoria

da Caverna adaptada ao Reino da Economia, nivelar por cima.
Passemos ao exemplo que nos trouxe aqui (a mim e a si, leitor): a

Certificacdo de Qualidade no mercado das agéncias de publicidade.



GESTAO @ DIRIGIR

Actualmente, em Portugal apenas existe uma agéncia
certificada, a NTM, desde Outubro de 2001. Um
processo que demorou um ano e meio, a partir do
momento em que a agéncia procedeu ao estudo da sua
estrutura departamental e respectiva adequacao ao
processo de certificacdo, até a comunicagao — pela
APCER - da certificag&o efectiva, de acordo com a
ISSO 9001:2000.

Para todos?

A primeira questéo que surge é
“porqué apenas uma agéncia de L A
publicidade certificada em Portugal’? cerllllca au
Varias poderdo ser as respostas mas

figuemo-nos pela opinido de dois
entendidos. Para o director executivo
da Associagéo Portuguesa de Agéncias
de Publicidade (APAP), “0s processos
de certificacéo, pela sua complexidade,
pelo investimento a que obrigam e pelc
baixo retorno que potenciam, mas
também pela desadequacédo da norma
ao modelo de negécio das agéncias,
ndo mereceram ainda a aceitagdo

do sector, nem sdo uma prioridade”.

O mesmo responsavel acrescenta

gue “o principal entrave esta no
investimento necessario e no retorno
gue esse investimento potencia.

E o problema néo resulta apenas do
processo de certificacdo mas também
dos custos associados a manutencéo
da certificacéo, que obrigam a pesados
honorarios anuais dos auditores

de Qualidade”.

Naturalmente que é sempre discutivel
se 0s investimentos e o retorno sdo
compativeis. E para isso que existem
gestores, 0s quais tantas vezes se
degladiam, empunhando teses e
antiteses, todas elas certeiras e bem
apessoadas, curiosa e habitualmente,
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cada uma delas... a mais adequada a resolucao dos
problemas. E talvez a deixa ideal para passar a palavra
a Danilo Barreto, da Direc¢éo de Qualidade da VLM
Consultores, empresa com experiéncia neste tipo

de questdes. “A nosso ver, sera a existéncia de
envolvimento da gestdo de topo o motor ou travao para
0 sucesso da implementacéo e certificacdo de um
Sistema de Gestédo de Qualidade. Durante muito tempo
as organiza¢des com uma componente criativa muito
forte, como séo as agéncias de publicidade, colocaram-

caracteristicas dos produtos, de forma a que acima

das caracteristicas e peculiaridades de cada um

esteja presente um caracter objectivo de qualidade

e reconhecimento, facilmente reconheciveis e
objectivamente inquestionaveis. Todo este processo
tem a sua génese em 1906, no campo da electrotecnia,
com a criagdo da Comisséo Electrotécnica Internacional,
ao que se segue, em 1926, um outro organismo (ISA

— International Federation of the National Standardizing
Associations, que agrupava 22 paises) para todas as

-se a margem da certificacdo e dos assuntos relacionadogestantes actividades. A ISA cessa fungdes em 1942 e,

com os sistemas de garantia de ‘qualidade’, porque a
certificacéo era tida como um conjunto de regras
inflexiveis a seguir por todos. Hoje, com uma norma
mais ‘direccionada para as organiza¢fes’, a abordagem
por processos permite que se trabalhe para um sistema
de ‘gestdo’ da qualidade com vantagens para a
organizacao. A flexibilidade exigida pelos criativos néo
os coloca a margem do sistema, muito pelo contrario,

permitira transportar alguns dos seus valores para outras

areas em que tal se revele aplicavel.”

Vantagens varias

As vantagens de uma certificagdo sdo inUmeras.

Da melhoria de imagem a uma maior capacidade

de negociacéo; do contributo que significa para a
fidelizacdo de clientes (em especial dos que partilhem
uma perspectiva moderna e dinamica da eficacia) a
comprovacao efectiva, objectiva e internacionalmente
reconhecida da competéncia e qualidade dos produtos
e servicos; passando também por inUmeras mais-valias

cinco anos depois, surge a designagéo ainda hoje em
vigor: ISO, sigla para Internacional Organization for
Standartization. Em Portugal, o ano de 1983 é decisivo,
com a criagéo — por via do Decreto-Lei n.° 165/83,

de 27 de Abril — do Sistema nacional de Gestéo da
Qualidade, do Centro de Normalizagéo e da Direccao-
-Geral da Qualidade.

Dura lex sed lex

Mas regressemos ao inicio deste raciocinio e centremo-
-nos em duas questbes. Por um lado, uma empresa
certificada aumenta as suas possibilidades de confronto
no mercado internacional funcionando, portanto, como
um elemento de distin¢é@o face a outras propostas no
mercado e permitindo que um concurso lancado no
estrangeiro gere riqueza interna. Por outro, existem
aspectos na propria legislacdo que — pelo menos
teoricamente — introduziram algumas vantagens para
as agéncias que disponham de certificacdo. O Cédigo

internas, como uma maior eficacia e racionalidade (neste da Publicidade — em vigor por via do Decreto-Lei
caso obviamente relacionadas) dos recursos envolvidos, an.® 330/90, de 23 de Outubro, com as alteragdes

introducdo de objectivos de desenvolvimento, respectiva
planificagdo e controlo ou um melhor acompanhamento

introduzidas pelos Decretos-Lei n.° 74/93, de 10
de Margo, n.° 61/97 de 25 de Margo e n.° 275/98

de todas as disposi¢Ges legais que acompanhem o evoluirde 9 de Setembro —, aponta, nos dois primeiros

do mercado em questao, vérias e indiscutiveis sdo as
ferramentas que uma certificagdo acarreta.

Apenas por uma questdo de contextualizagéo, refira-se
gue a certificacdo esta relacionada com a normalizacao
— um outro aspecto da ja referida globalizacéo, neste
caso, relativamente aos procedimentos profissionais e

pontos do artigo 27.°, um aspecto que ndo pode

ser escamoteado: “1 — A publicidade do Estado deve

ser feita por profissionais ou agéncias de publicidade
certificados, sem prejuizo do disposto no nimero
seguinte. 2 — Quando néo seja possivel dar cumprimento
ao numero anterior, a adjudicacdo da campanha
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publicitaria em causa deve ser precedida de autorizagao
por decisdo fundamentada do membro do Governo
competente.”

Dado o panorama ja descrito, a moldura juridica em
vigor afigura-se, no minimo, “desajustada”, visto ter
criado uma lei que, a ser seguida a risca, colocaria
uma agéncia em situacdo de preferéncia face a todo

o restante mercado. Contudo, o dirigente da APAP
considera que “quando o legislador introduziu essa
prioridade estava a pensar no global do mercado e
traduziu uma intencéo de encontrar formas para
pressionar a indlstria portuguesa a necessaria
modernizagdo face aos seus parceiros
comunitarios. Na pratica, e mais uma vez ]
no que diz respeito aos servi¢os, essa uallﬂa“ﬂ
intencao do legislador ndo é téo aplicavel

porgue o caracter subjectivo da prestacdo
deste tipo de servicos — leia-se publicidade
— acaba por nao fazer muito sentido”.

Ap0s esta pequena viagem pela terras

da certificacdo, e pela aldeia gaulesa

da publicidade, a imagem que persiste

€ a de um sector que vive da criatividade
e, consequentemente, da capacidade de
aplicar o que de mais moderno se vai
introduzindo no devir do Homem e das
suas actividades, cenario que inclui, como
ndo € de estranhar, as relagdes de traball.
e de producédo, bem como todas as
ferramentas geradas para que o mundo
pule e avance com mais celeridade,
qualidade e, porque nédo arrisca-lo,
pertinéncia. Se podemos evocar as palavras
de Alberto Pimenta — um portugués que
ainda pensa — ao escrever que “o0 homem
ndo produz apenas objectos mas também
relacdes de producao e essas relagbes
influenciam a futura produgéo”. Mas, dadas
as contradicdes aqui expressas, talvez nao
seja também gratuito aludir a um outro
mestre portugués da arte de pensar e
expressar, José de Almada Negreiros: “Ser
moderno é como ser elegante. Ndo é uma
maneira de vestir, € uma maneira de ser.”
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Cadela de valor
do servico publico

RUBEN EIRAS
Jornalista especializado em sociologia do trabalho. Colaborador no semanario
EXPRESSOQnas revistaEXECUTIVE DIGEST, DIRIGIR
e co-editor em RH nos portais de management www.janelanaweb.com
e gurusonline.tv. E-mail: ruben.eiras@clix.pt
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“E crucial premiar
O mérito no sector
publico”

VALADARES TAVARES
Presidente do Instituto Nacional de Administracéo

Para que a reforma da Administracdo Publica se

GESTAO @ DIRIGIR

de Informéatica) E cada um destes componentes

tem uma cadeia de valor associada’acrescenta.

S6 que Portugal esta atrasado na reforma do seu servico
publico pelo menos vinte e cinco antduitos dos

paises da UE realizaram a reestruturacdo da sua
administracéo publica nas décadas de 80 e 90. Nés
ainda estamos no inicio do processo de transi¢cdo”
observa o presidente do INA. Valadares Tavares
considera o actual enquadramento legal e organizacéo
do sector estatal unfenanta cadtica de retalhos
fragmentados”.

De acordo com aquele dirigente, a inversdo desta

efectue, é necessario introduzir um sistema de avalia¢éo situagdo depende da vontade politica do Governo

do desempenho que premeie o mérito. Quem o defende
€ Valadares Tavares o recém-empossado presidente

do Instituto Nacional de Administracdo (INA), em
entrevista DIRIGIR. “So valorizando a exceléncia

e a formacao dos recursos humanos do sector

publico é que Portugal podera servir os seus

cidadaos ao nivel da EU; afirma aquele responsavel.
“Os problemas néo se resolvem contratando mais
pessoas, mas sim rentabilizando as que ja existem

no sistema’; reitera.

Neste plano, a mudanca devera ser realizada
gradualmente nos varios niveis da cadeia de valor

do servico publico. Esta compreende a satisfagédo

das necessidades objectivas das comunidades e das
empresas — como a saude ou o apoio a actividade
empresarial —, a manutencéo das fun¢Bes de soberania
e do Estado, a recolha de recursos financeiros para

o funcionamento do Estado (maquina tributaria),

a formacao e qualificacédo do capital humano (IEFP),

a dinamizacédo do investimento publico e da criacao

de infra-estruturas (PIDACC e Obras Publicas, por
exemplo) e as préprias exigéncias de funcionamento
da maquina da Administracéo Publica (como a Secretaria
de Estado da Administracéo Publica e o Instituto

de encetar uma mudanca gradual para introduzir um
sistema de avaliag&o e de informag&o da Administracdo
Publica baseado num suporte electroriei@d que

criar uma unidade operacional, de estrutura leve, de
proteccé@o dos dados e que transforme a informacgéo
em valor. Assim, ser& possivel identificar o que esta
mal e corrigi-lo”, explica.

E para o processo de mudanca ser concretizado,
Valadares Tavares salienta que este devera contar com
a participacdo de todos os intervenientes da cadeia de
valor. Ou seja, tanto o topo como a base da organizacéo
tém que estar envolvidos profundamente no movimento
de reestruturacao do servico publico.

Entre as medidas a aplicar, além de um sistema de
avaliacdo de desempenho, aquele responsavel sugere
a penalizacao para a mé utilizag&o ou inutilizacéo dos
recursos publicos e um sistema de formacgéo continua
para os funcionarios do Estado. Neste Ultimo aspecto,
Valadares Tavares avanca que o INA ir4 criar diplomas
de especializacdo em ramos da Administracéo Publica
e um programa de formacéo de dirigentes do sector.
“Portugal ainda € o Unico pais da comunidade
europeia que ndo possui um curso destes. Mas isso
vai acabar dentro de pouco tempo,” conclui.
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NUNO DE OLIVEIRA PINTO
Professor Universitario, Consultor da Comiss@o Europeia
(IP/UNIVAB/DG Empresa)

O

m. ade de que os trabalhadores europeus ja
benéfieiam.

Produtos de qualidade
com pagina
na Internet

A Comissao Europeia disponibilizou uma pagina na
Internet para os pedidos de registo de produtos de
qualidade europeus através, nomeadamente, da obtencao
de uma denominacéo protegida. Esta iniciativa visa
obter, segundo a Comisséo, “uma maior transparéncia,
simplificar os procedimentos e torna-los mais eficazes”.
Na actual lista de produtos que esperam pela obtencao
de uma denominagédo protegida encontram-se diversos
produtos portugueses. A lista podera ser consultada

na pagina:
http://europa.eu.int/comm/agriculture/foodqual/protec/fir
stpub/index-pt.htm
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Produtividade com
crescimento nulo

A produtividade do trabalho em Portugal estagnou em

@ DIRIGIR
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2001 e continua a ser a mais baixa do conjunto de paisesGra-Bretanha, Italia e Holanda) durante os meses

da Unido Europeia, segundo o ultimo relatério publicado
pela Comissao Europeia sobre esta matéria. O
crescimento da produtividade do trabalho em Portugal,
per capitg foi de 2,2 por cento em 1997, de 1,8 por
cento em 1998, de 1,6 por cento em 1999, de 1,8 por
cento em 2000 e de zero no ano passado. Em 2001,

a média comunitaria foi de 0,3 por cento.

Apostar na inovacao
e na produtividade

Promover a inovacéo e a produtividade nas organizagdes
€ a grande aposta do projecto Inovalor 3. Promovido
pela Associacéo Portuguesa para a Andlise do Valor, o
projecto pretende introduzir o conceito de valor na gestéo
das organizagdes portuguesas, aplicando a gestéo pelo
valor em areas seleccionadas; promover no tecido
empresarial portugués uma cultura de inovagéo, através
da introducéo de metodologias de concepcéo, criando

as condi¢fes para o desenvolvimento de produtos e de
servigos competitivos e para o0 aumento da produtividade.

Euro divide opinides

Uma sondagem efectuada em sete paises da Uni&o
Europeia (Alemanha, Bélgica, Espanha, Franca,

de Setembro e Outubro revelou que 45 por cento dos
inquiridos optariam por readoptar as suas antigas moedas
nacionais. Encontram-se, no entanto, em minoria ja que
53 por cento optariam pela manutencdo do euro. Os
belgas sdo os maiores defensores da moeda europeia,
com 71 por cento a pronunciar-se pela sua continuagéo,
seguidos pelos italianos (55 por cento), os espanhois
(54 por cento), os franceses e aleméaes (51 por cento).
Na Holanda e na Gré-Bretanha o euro tem menos
adeptos. Apenas 46 por cento dos holandeses
mostraram-se favoraveis a sua manutencéo. Na Gra-
-Bretanha, pais que ndo integra a Unido Econdmica e
Monetéaria, a nova moeda recolhe apenas a preferéncia
de 39 por cento dos inquiridos.

Moedas de um e dois
euros podem provocar
alergias

As moedas de um e de dois euros podem provocar
alergias em algumas pessoas devido a quantidade

de niquel que libertam por accao do suor quando
manuseadas, afirmaram cientistas da Universidade

de Zurique, num artigo publicado na revisi@ure

As moedas podem provocar ardores, irritacéo e erupcdes
cutaneas em individuos alérgicos ao niquel.
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J. VICENTE FERREIRA
Docente Universitario, Membro do Conselho Editorial
daDIRIGIR
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Cada tempo tem os seus triunfos e cada um a sua fama e
0 seu proveito. As formigas foram, ao longo dos tempos,
animais com a fama e o proveito de trabalhadoras. Nao = —
havia intempérie que as vencesse. Perante situacdes

de crise sempre se recompuseram porque sempre foram
lutadoras. Ja notaram o que acontece quando alguém
pisa um carreiro de formigas? Apés o susto inicial e as
fugas precipitadas em todos os sentidos, pouco tempo
depois tudo regressa a normalidade e cada uma toma

o lugar que lhe compete no carreiro da vida. Cantava

0 poeta que “a formiga no carreiro ia em sentido
contrario”, mas distrac¢des no trabalho sempre
aconteceram entre animais... Todavia, nestes tempos
mediaticos a ideia de trabalho parece ter sido substituida

Sy
s

pelo ruido do dinheiro. Alias, nesta nossa pos- f _é_ d II__;i
-modernidade vale tudo... desde que facture. E é assim __%_:‘—,_. I
gue muita cigarra se tem governado, invertendo o ,_..
sentido das conhecidas histérias que povoaram no E:é
passado o0 nosso imaginario e hoje circulam na Internet _,....-
ou nos “mentideros” do costume. ﬁ
Todos conhecemos a cigarra com a sua pompa e as suas [

circunstancias, sempre debitando o seu tipico cega-rega. -___~—-""
Alternando a boa vida com situagfes de crise, a cigarra iy E:FE.I'EE Gﬂ

sempre se foi aguentando como péde. Mas um dia tudo
mudou quando resolveu, tirando partido do império dos
sentados do sistema, mudar a sua vida. Pois ndo eram
bem visiveis os sinais de novo-riquismo de tanta cigarra
que vive sem grandes preocupacfes no bem-bom do
sistema? Percebendo o clima de festa de muito boa
gente, o festim de muitos interesses pessoais e 0s
“beneficios livres” que se conseguiam com alguma
esperteza, a cigarra pensou que era altura de também
ela sacar “algum” do sistema. E sem hesitacdes resolveu
passar a ac¢do e chamar as atencdes publicas sobre a su
condicéo de cigarra marginalizada, mal paga e explorada
pela tecnologia e a globalizagao. Montou, como € usual
na actual conjuntura, um observatdrio e rapidamente

viu as facilidades do PFEC (Processo de Funcionamento
em Curso). De imediato compreendeu que tinha que
reclamar direitos e fazer algum barulho mediatico para a
sua situacdo ganhar estatuto de cidada em crise. Porque
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havia de ser marginalizada? Porque néo haveria de ter
0s mesmos direitos que os outros? Tudo poderia ser
resolvido utilizando os meios que o sistema colocava

a sua disposicdao. Com o rendimento minimo garantido
que mal dava para manter o cigarrar afinado nao
passaria da chamada cepa torta. Era preciso ir mais
longe. E foi o que fez.

Como primeira ac¢cdo convocou uma conferéncia de
imprensa para que pudessem ser vistas e sentidas as suas
dificeis condicdes de vida. As televisdes mostraram as
degradantes condi¢8es de vida, muito pouco europeias,
em que a pobre cigarra vivia. As diferengcas eram
notorias. Oseality showamostraram com imagens de
choque a péssima vida da cigarra. Enquanto uns viviam
bem, a cigarra sem emprego e a viver numa barraca em
condi¢bes indignas incomodava alguma classe do pais.
Como seria possivel “Amar Portugal” ou falar de um
“Portugal Feliz”, neste contexto de miséria téo visivel?

O governo prometeu tomar medidas imediatas e nomeou
uma CTI — Comissao Técnica Independente para estudar
esta e outras situacdes de modo a terminar com estes
sinais intoleraveis. O pais do euro nao podia tolerar tais
indicadores. O esplendor do pais ndo podia permitir tal
coisa. Um grupo de cidadaos e senhoras da sociedade
organizaram, com 0 apoio das revistas sociais, muito
jet-set algumas passagens de moda... festas de
solidariedade onde foram recolhidos alguns fundos.

As televisdes colaboraram com reportagens mostrando,
nos seus programas do social, imagens de muitas
cigarras ja bem colocadas na vida do pais que
aproveitaram para, de forma muito mediatica, se
solidarizarem com todas as situacdes idénticas abrindo
uma conta solidariedade numa instituicdo financeira.

Em pouco tempo a cigarra alcangcou um estatuto de
algum bem-estar e muita independéncia. Pensou consigo
propria que poderia ir mais longe, ja que com alguma
facilidade tinha conseguido... demasiado.

Soube entédo que podia dispor de alguns subsidios e
candidatou-se a um projecto empresarial. Abriu a sua
primeira loja de pronto a cigarrar, a “MacFestais. Festas
e Arraiais.com”. Com a experiéncia adquirida em todo
este processo a novel empreséria tornou-se um modelo
do possivel sucesso do sistema capitalista que tanto
criticara no passado. A comunicacao social fez-lhe

a promocéo e a MacFestais tornou-se simbolo

dojet-set As festas e os arraiais ndo paravam. Os nomes
pomposos da nossa sociedade faziam parte do seu
mundo de negdcios e das suas amizades. O negdcio
prosperava e, como tinha a matéria-prima bem proxima,
langou o que veio a ser um enorme sucesso empresarial,
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aMacSet revista de famosas e famosos, de tias e tios
e... seus sucedaneos.

Diz-se, em meios considerados geralmente bem
informados, que a cigarra se prepara para novos
projectos e que estara para breve um “MacOndas”,

o primeiro canal que, em directo ou diferido, colocara
em antena as festas, os festins, 0s arraiais, 0s chas,
asgriffes asvernisagesos almocos, os jantares,

0s encontros, enfim tudo o que os famosos fazem

ou dizem. De facto, o importante para a MacOndas é
“onde eles estiverem, estara la... sempre... mais perto do
gue é importante... porque... fazer assim sera optimo”.
Onde chegara a estratégia da cigarra? O préximo passo
s6 pode ser o da internacionalizacdo. Quem havia

de dizer! Enfim, o sucesso é como um pastel de nata,
saboreia-se enquanto se come...

Qualquer semelhanca entre o espectaculo da actual
conjuntura e esta historia ndo é pura coincidéncia.
Espera-se que novas cigarras aprendam a fazer projectos
e contas porque anda demasiada cega-rega na costa...
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O Carro de Jagrena

A Gestao das Pessoas nos Contextos
da Modernidade

A partir de uma experiéncia de
mais de vinte anos em actividades
de consultoria, formacéo e
docéncia académica, nas areas

da Gestdo de Recursos Humanos
e da Psicologia Social e das
Organizagdes, o autor desenvolve
um conjunto de reflexdes em torno
dos grandes problemas que
afectam o quotidiano das pessoas,
num mundo organizacional cada
vez mais turbulento, caracterizado pela
imprevisibilidade, pela desregulacdo dos mercados e
das estruturas econémicas e pelas insegurancas em
relacédo ao futuro.

Um mundo que nos alicia em permanéncia para novos
e mais ousados desafios mas que, também, como na
alegoria do “Carro de Jagrena”, nos pode levar por

0 Carro
de Jagrend

L ierinie dwi
CRERNE -

percursos cuja dindmica pode escapar ao n0sso

controlo e ameacar despedacar-nos.

Ao longo dos diversos artigos que compdem esta obra,
sucedem-se temas t&o diversos como a Gestédo dos
Processos de Mudanca nas Organizac¢fes, as novas
tendéncias na Gestéo de Recursos Humanos, a
Inteligéncia Emocional, a Gestdo das Competéncias...

e 0s riscos de insucesso que espreitam em cada esquina
dos percursos para a exceléncia.

Alternando o texto técnico com o artigo de opinido, o
rigor da analise com a discursividade fluida da crénica

de costumes, o autor da-nos, assim, uma sugestiva visao
pessoal, plasmada por uma longa, intensa e diversificada
experiéncia profissional sobre os grandes temas da
gestdo das pessoas nos contextos, dificeis, da nossa
modernidade organizacional.

Ficha Técnica

Titulo: O Carro de Jagrena
Autor : Mario Ceitil

Editora: Edi¢des Silabo, Lda

N.° de Paginas214

Preco de Venda ao Publicol4,5G
A venda nas livrarias



Como Vencer
a Ansiedade
e a Depressao
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Perspectivas da
Gestao Estrategica

E um livro inovador que chegou paré
ks i e, FLie . .
ensinar formas de mudar a maneira
de pensar e melhorar a nossa vida.
A ANSIEDATE Utilizando o conceito revolucionario
K A DEPRESSAQ de self-coachingauto-ajuda), o autor
Amisi-Tev s . . .
ensina-nos a seguir passos simples
para nos libertarmos dos padrbes
de pensamento que conduzem a
= ansiedade e & depresséo. A medida

que se alcanca uma perspectiva
positiva aprende-se a manter o

Com o tituloPerspectivas da
Gestao Estratégicada autoria de
Alvaro Rosa e Anténio F. Teixeira,
Ad Litteram inicia, em colaboracéo
com a Escola de Gestdo do INDEG,
uma nova colecgéo que pretende
dar a conhecer 0s mais importantes
trabalhos produzidos nesta

escola por professores ou
diplomados cujo nivel cientifico

e interesse do tema justifique

a publicacdo e divulgacédo junto do publico.

Neste sentido, e pelo seu contetdo, o presente titulo

equilibrio mental, clareza e espontaneidade na nossa vida Constitui uma obra de referéncia para gestores,
dentro do lar, no trabalho e nos relacionamentos pessoais. €Mpresarios e alunos de gestéo.

A técnica do autotreino inspira, motiva e liberta!

A abordagem do Dr. Luciani vem sendo repetidamente
comprovada junto dos seus pacientes e agora esta
disponivel neste livro para ajudar todos aqueles que
se sentem incapacitados pstmesse pela depresséo.

O autotreino ensina a: desenvolver uma nova forma de

pensamento que conduz a um modo de vida saudavel e
adaptado; percorrer estratégias vencedoras para realizar

0 que mais se deseja na vida; utilizar a técnica
do didlogo interior para nos sentirmos novamente
saudaveis.

Ficha Técnica

Titulo: Como Vencer a Ansiedade e a Depressao
— Auto-Treino

Autor : Joseph J. Luciani, Ph.D.

Colecgéo Desenvolvimento Pessoal

Editora: Monitor

N.° de Paginas252

A venda nas Livrarias

Elaborado por autores portugueses, trata-se de um
trabalho de grande originalidade no nosso panorama
editorial, proporcionando aos leitores uma magnifica
sintese das mais importantes escolas do pensamento
estratégico.

Escrito numa linguagem clara, objectiva e, mesmo,
didactica podera tornar-se um “manual de cabeceira”
para todos aqueles que, nestes tempos conturbados,
estdo empenhados em definir e implementar uma
verdadeira estratégia empresarial.

Ficha Técnica

Titulo: Perspectivas da Gestéo Estratégica
Autores: Alvaro Rosa e Antonio F. Teixeira
Colecgéo Escola de Gestéo

Editor : Ad Litteram

N.° de paginas212

Preco de venda ao publicol7.0G

A venda nas Livrarias
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Casos Empresariais

Campedes Escondidos em Portugal

E frequente encontrarmos
referéncias a “campedes
escondidos” nos livros estrangeiros,
designando-se assim empresas
vencedoras mas que prosseguem
uma postura discreta. E sobre este
tipo de empresas que versa este
livro. Com uma diferenca: sao
todas portuguesas.

N&o sdo empresas de grandes
dimensdes, mas isso nao lhes retira 0 mérito, pois
s80 campedas nos sectores onde operam.

Ao longo de nove casos reais retrata-se, sob a forma
decase studya actividade estratégica e de marketing
destas empresas e organizacfes, apontando 0s seus
sucessos e as barreiras que tiveram de contornar.

No conjunto de casos, cinco sao mais extensos e
guatro sdo mini-casos, dois dos quais sao referentes
a associacdes empresariais. No final de cada caso sé&o
colocadas questdes pelos préprios empresarios ou
directores das empresas, que poderdo apoiar o professor
e ajudar o aluno a interpretar melhor cada caso.

Ficha Técnica

Titulo: Casos Empresarias

Autor : Alvaro Lopes Dias

Editora: Lidel — Edicbes Técinas, Lda
N.° de paginas152

Preco de venda ao publicol4,9%

A venda nas livrarias



QUIOSQUE @ DIRIGIR

X Encontro
Nacional
da APSIOT

27 e 28 de Marco
de 2003

Fundacao Calouste
Gulbenkian

Inovacéo e Conhecimento.
As pessoas no centro das transformacdes

AAPSIOT realiza o seu X Encontro Nacional nos dias
27 e 28 de Marco de 2003, na Fundagéo Calouste
Gulbenkian, em Lisboa. O encontro visa fazer o ponto
da situacéo dos estudos na area da Sociologia
Industrial, das Organiza¢fes e do Trabalho e areas
afins, e chamar a atencéo para a importancia da
problematica da centralidade da pessoa nos processos
de inovagdo e conhecimento. Nesse sentido existirdo
duas mesas redondas com especialistas nacionais e
estrangeiros e decorrerdo diversos painéis tematicos
onde serdo apresentadas cerca de quarenta
comunicagoes.

1.2 Mesa Redonda:

“Potencialidades e Limites da Inovacgéo e
do Conhecimento: o papel das politicas”

(Gilbert de Terssac; Roberto
Carneiro; Mariano Gago;
Elisio Estanque)

Painéis tematicos:

a) Empregabilidade, Novas

Competéncias e Mercados Profissionais.

b) Responsabilidade Social das Organizacdes,

Participacao e Dialogo Social.

¢) Redes, Parceria e Novas Formas de Organizagéo
do Trabalho.

d) Conhecimento, Investigacao e Boas Préticas.

(Dentro destes temas serao apresentadas cerca de
quarenta comunicacdes, ja avaliadas e seleccionadas.)

2.2 Mesa Redonda:

“As Pessoas no Centro das Transformagdes? Respostas
da SIOT”

(llona Kovacs; Juan Castillo; Pacheco Pereira*; Carlos
Alberto Silva)

* Em fase de convite

Informacdes:

APSIOT — Rua de Xabregas, n.° 20 — 3.° sala 14

1900-440 Lisboa

Tel./Fax: 21 868 79 41

E-mail: apsiot@mail.telepac.pt
www.apsiot.pt/encontro.htm
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DISSE SOBRE GESTAO

“Para atingir o conhecimento, acrescentar coisas todos
os dias; para atingir a sabedoria, retirar coisas todos
os dias.”

Lao Tsé

“E eu digo que a vida é na realidade escuridao, excepto
guando existe um impeto, e todo impeto é cego, excepto
guando existe conhecimento. E todo o conhecimento

€ vao, excepto quando existe trabalho. E todo o trabalho
€ vao excepto quando existe amor.”

Kahil Gibran,o Profeta



