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A mudanca tem marcado uma presenca assidua e constante em muitos dos textos
publicados naDirigir, naabordagem e tratamento dos mais diversostemas, sendo
certo que vivemos tempos de permanente mudanca.

Asmutacdes econdmicas, sociaisetecnol dgicas, devidasaglobalizagdo daeconomia
e dosmercados, ao desenvolvimento da sociedade dainformacéo e do conhecimento
eandaaevolucdo cientificaetecnol 6gica, sfoinevitvels, masdeverdo ser controladas
deformaapoderem contribuir paraum desenvol vimento maisharmonioso, integral e
integrador da sociedade no seu conjunto.

Astransformacfes que se vao operando exigem aos individuos e as organi zactes
umacapaci dade de adaptacéo e mesmo de antecipacéo, encontrando naformacéo ao
longo detodaavidaanecessariarespostaao desafio de melhorar continuamente as
qualificacBes, competéncias e capacidades.

Porém, aformacgado ao longo de toda a vida ndo se pode restringir apenas a uma
adaptacao as mutagdes econdmi cas e tecnol dgi cas, devendo também contribuir para
0 pleno desenvolvimento eintegracdo social daspessoas, favorecendo asuaredizacéo
nos planos profissional e pessoal.

A educacdo e aformagéo constituem elementos fundamentais para o aumento da
produtividade, eficiénciae competitividade das organizagdes, bem como, um factor
estratégico naluta contra o desemprego e aexclusdo social, sendo imperioso que
correspondam as necessidades das empresas, mas também das pessoas, pois “O
elemento maisvalioso das organi zagOes S0 as pessoas. ... eficientes’, como titulao
destague desta edicao.

Na edicdo n.° 81/82 da Dirigir houve umaincorrecgdo nos nomes dos autores da
capae daconcepcdo gréfica.

Por estelapso pedimos descul paaos nossos | eitores e aos visados, respectivamente
Jorge Barros, autor dacapa, e Nuno Gaspar, autor daconcepcao gréfica
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Estévao André
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DESTAQUE e DIRIGIR

O Elemento mais Valioso
das Organizacdes Sao as Pessoas...

Costuma dizer-se que as pessoas (leia-se,
os empregados) sdo o elemento mais valioso
das organizacdes. E uma ideia simpética, mas

gue esta longe de poder ser entendida a letra.
I ndependentemente dos val ores morais, éticos,
sociais, humanos..., e por muito que custe & nossa
sensibilidade, o que essencialmente determina
asrelacdes de trabalho sdo razfes econémicas.

J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir

(@]



DIRIGIR @ DESTAQUE

A finalidade de toda a organizagéo é redizar, de forma
economicamente racional, os objectivos para que foi
criada. No caso das empresas, 0 seu fim principal é
satisfazer as necessidades dos clientes. Nao é fazer
investimentos, ter boas instalacbes ou dar emprego
as pessoas que precisam. Investimentos, instalacoes,
pessoas, s80 meios de que as organizagdes se tém

que munir pararealizar os seus fins. Modernizar
instalagdes, comprar maguinas ou contratar
empregados podem considerar-se como objectivos,
mas objectivos intermédios, instrumentais; ndo mais
do que isso. Absolutizar estes objectivos intermédios,
como deixa entender a afirmacdo de que o mais
importante sdo os empregados, presta-se as
maiores confusdes e inconvenientes.

A relacdo de trabalho € umarealidade
complexa e multifacetada. Multiplos
factores — morais, psicologicos,

culturais, sociais... — sdo-lhe
absolutamente inerentes. Por isso

mesmo, abordar 0 emprego apenas

do ponto de vista técnico-econdémico

€ uma visdo drasticamente redutora

da dimensdo desta relacdo. Mas vé-lo

por esta Gptica permite captar uma
dimensdo que é essencia para

compreender 0 seu mecanismo gerador. Mantenhamo-
-Nos, pois, na visdo parcelar da Economia— como
sempre €, de resto, a visdo de qualquer ciéncia.
Independentemente dos valores morais, éticos,
sociais, humanos..., e por muito que custe a nossa
sensibilidade, o que essencialmente determina as
relacdes de trabalho sdo razdes econdmicas. Razdes
gue se materializam nos resultados da exploragéo,
derivados do valor que os clientes estdo dispostos
a pagar pelos produtos ou servigos produzidos.
A qualidade do emprego é consequéncia (mas também
causa) da maneira mais ou menos eficiente como as
empresas se organizam e funcionam. Por isso mesmo
€ que a Unica resposta verdadeiramente eficaz e
duradoura para melhoria do emprego € a que reside na
eficiéncia das empresas e na competitividade dos seus
produtos, quando confrontados com o mercado. Na
“racionalidade’ da economia ndo pode ser doutra
maneira — premeiam-se 0s economicamente mais
aptos.
Parafraseando Michael Porter diriamos, pois, que
a solidez das empresas — tal como a “riqueza das
nacles’ — é determinada pela produtividade
com que aplicam os seus recursos. Dai a
preocupacdo recorrente de identificar e
promover a melhoria dos factores que



determinam ou gque mais condicionam a evolucéo
daprodutividade.

Em geral, a capacidade que uma economiatem de
transformar recursos em produgdo — € esse 0 sentido
do termo produtividade —, embora seja medida através
de indicadores definidos com referéncia ao factor
trabalho, tem a ver ndo s6 com este factor, mas com
todos os que concorrem directa ou indirectamente
para a producdo. As instituicdes e as politicas
governamentais que determinam o ambiente
econdémico e o sistema no qual os individuos e as
organizagBes actuam e produzem sdo, desde logo,

um desses factores condicionantes. Mas também

as empresas e as organizagdes tém, como ndo podia
deixar de ser, um papel decisivo nesta matéria.

Quanto a estas, entre a multiplicidade de questdes
normal mente suscitadas em torno da produtividade
trés estardo entre as mais importantes. a capacidade
técnica paralidar com o “estado-da-arte” tanto no

que respeita a produgdo como no que se refere aos
processos de negdécio; a capacidade dos dirigentes em
termos de organizag@o e gestéo, definicdo e aplicagcdo
de estratégias adequadas, enfrentamento dos riscos

da actividade econdémica e de lancamento de novas
iniciativas; e ainda, no respeitante ao mercado de
trabalho, a existéncia de recursos humanos com solida
formacéo de base e em continua aprendizagem.

Bem se vé, portanto, que o progresso técnico ndo

é fruto dagraga divina. Mais do que nuncareside no
valor dos activos intangiveis: qualidade das pessoas,
conhecimentos e competéncias, capacidade de
iniciativa, inovagdo e criatividade. O factor capital —
seja financeiro sgja fisico — € apenas um elemento do
processo. Um elemento necessario mas ndo suficiente,
€ em muitos casos nem Sequer 0 mais escasso.

Tem pois alguma justificacdo a afirmacdo — tdo propaada
— de que 0 maisimportante em quaquer organizagdo si0
as pessoas. Em todo o caso, td afirmacdo néo passade
uma ideia smplista que, infelizmente, a economia ndo
abona e que a prépria redidade desmente. Sejamos claros:
em bom rigor, nas organizagdes os recursos mais valiosos
ndo sBo propriamente as pessoas; 0S recursos mais
valiosos das organizages sfo as pessoas ficientes.

DESTAQUE 6 DIRIGIR

Na transicao para um
novo modelo econdmico,
uma guestao-chave:
empregabilidade

No quadro de economia aberta e globalizada em que
nos encontramos, as empresas véem-se forgadas a
elevar cada vez mais a sua performance de modo a
garantir a sua presenca competitiva nos mercados. Para
isso, modernizam-se, automatizam e informatizam as
suas actividades. Mas investir somente em novas
tecnol ogias ndo chega para modernizar uma
organizacdo. Nem as empresas nem a sociedade se
modernizam sem um suporte sdlido de recursos
humanos qualificados e em permanente actualizacao.
As empresas com maior éxito apostam na combinagdo
das tecnologias e das formas de organizacdo mais
adequadas com a selec¢do e qualificagdo dos seus
recursos humanos.

De resto, além de central para a competitividade das
actividades produtivas, a dotagdo em capital humano,
no sentido preciso do conceito, é ainda essencial para
areas hoje cruciais da economia de qualquer pais
como as dainvestigagdo e do desenvolvimento
cientifico.

Assim se explica que nas Ultimas décadas tenhamos
assistido a uma maior consciénciaindividua e
colectiva daimportancia crucial da valorizagéo dos
recursos humanos. De facto, a transicdo para uma
sociedade e uma economia fundadas no conhecimento
no quadro da consolidaco e do aprofundamento da
coesdo social carece de ser aicercada na aposta forte
e determinada na val orizag&o das pessoas.

Bem elucidativa deste facto €, por exemplo, a
afirmacdo de uma destacada personalidade da cena
politica europeia que, em jeito de confissdo, diz o
seguinte: “Com o tempo adquiri a conviccdo de que
ndo existe actividade mais importante na Europa

do que a educagio e a formagao”



DIRIGIR @ DESTAQUE

Por isso mesmo, as fragilidades da situag&o educativa
da populacdo portuguesa, reflectindo atrasos acumulados
a0 longo de geragOes, sdo uma realidade a que ninguém
pode ficar indiferente. Segundo se refere em documento
oficial@, no final da década de 1990 o estrato etério
entre 0s 25 e 0s 64 anos — 0 mais significativo no
conjunto da popul agdo activa— estava habilitado:

— maioritariamente (80 por cento) com o ensino basico
ou apenas com alguns dos seus ciclos (face a 40 por
cento de média de habilitados com este nivel de
ensino no conjunto da OCDE);

— apenas cerca de 10 por cento com 0 ensino
secundario (contrapondo-se a este valor 40 por

cento de média entre os paises da OCDE);

— 10 por cento com o ensino superior

(contra 20 por cento de média na OCDE).

Isto significa que cerca de trés
milhdes(!) de activos possuem
um nivel de escolaridade inferior
a0 que hoje se considera ser a
escolaridade obrigatdria; que a
esmagadora maioria dos activos
ndo dispbe de niveis de literacia
suficientes face as exigéncias da
chamada sociedade de informacdo
e do conhecimento; que €
reduzido o peso da populagéo
habilitada com o nivel do
ensino secundério — o que,
tudo somado, ndo pode deixar

de constituir uma situagdo de forte constrangimento
adindmicaprodutiva.

Outro indicador expressivo da mesma realidade
consiste no seguinte facto essencial: enquanto os
paises mais desenvolvidos tém médias de 12 a 14 anos
de escolaridade da sua méo-de-obra, Portugal apenas
tem cercade 7,5.0

Ora, quando hoje se fala— como tantas vezes sucede
— naevolucdo inevitavel paraum novo modelo de
crescimento econémico, com elevagdo significativa
dos niveis de produtividade, € 6bvio que isso implica
a criacdo de empregos com niveis diferenciados de
qualificagdes, mas com um peso muito mais
significativo das qualificagdes elevadas. Portanto,
essa evolugdo vem suscitar questdes prementes

de empregabilidade, consequéncia de manifestas
disfungBes entre as novas necessidades de mercado

e os niveis de qualificagdo da mao-de-obra disponivel.
Manifestacdo dessa disfuncéo € o risco acrescido

de desemprego que afecta em particular afaixa etaria
dos 40-55 anos, abrangendo trabalhadores da indUstria
e dos servigos com niveis de qualificagdo baixa ou
meédia, mas muito especializada, que ndo podem ser
absorvidos pelas novas actividades.

Aliés, a situacé@o gque hoje presenciamos com
empresas a fecharem é também, em larga medida,

o reflexo da fraca qualificacdo dos recursos
humanos e da fraca qualidade do emprego que ainda
temos. Empresas assentes em mao-de-obra de fraca
qualificacdo estdo mais vulneraveis a concorréncia.
Se a competitividade do produto estd, ndo
propriamente no saber de quem o faz mas no baixo
custo do seu trabalho, h4d sempre um elevado risco
desse mesmo produto ser produzido a menor custo,
por mao-de-obra mais barata de outros paises.

N&o se pode esquecer que a concorréncia com
empresas e profissionais estrangeiros aumenta
com a globalizagdo e o euro. Aliés, inclusive, os
paises que vao aderir a Unido Europeia em 2004,
diz-se, produzem com metade dos nossos custos
salariais. Talvez, naturalmente, com menores niveis
de produtividade, mas justamente ai é que esta a
chave da quest&o.



Por isso mesmo é que se torna tdo importante a
qualificagdo dos recursos humanos, por um lado,

e 0 aparecimento de empresas eficientes, por outro.
E, de resto, contrariamente ao que por vezes se
julga, o problema ndo est& nas empresas inviaveis
gue fecham nem nas que se v8o embora (algumas
delas portuguesas que se deslocalizam, e

fazem bem). O essencial é que
surjam novos investimentos
empresariais de qualidade,
susceptiveis de promover
asubida na cadeia de valor

das actividades existentes,

ou a introducdo de novas
actividades produtivas,
inseridas na dindmica de
modernizagdo da economia.
Mas para que isso seja
possivel, e ca voltamos ao
ponto inicial, é necessaria

a existéncia de uma oferta de
mao-de-obra qualificada com
conhecimentos e competéncias ao nivel
exigido pelas novas actividades.

Quatro mensagens
basicas

N&o parece haver razdes de divida de que uma

parte das questdes de empregabilidade tera de ser
resolvida através de medidas que melhorem a
educacdo e que fomentem a formagao profissional
dos trabalhadores, a sua eventual reconversao bem
como a criagdo de novos postos de trabal ho, quer
por conta de outrem quer por conta propria.
Olhando, nesta perspectiva, o conjunto de
mudancas que se verificam ou se esbogcam ha
relacdo qualificacdo-emprego, propdem-se a seguir
algumas mensagens bésicas que, nas presentes
circunstancias do nosso Pais, ndo parecem de todo
inoportunas.

DESTAQUE a DIRIGIR

Primeira mensagem: o diploma nao é tudo

Qualificar é dar valor as pessoas, de modo a
poderem induzir esse valor a sociedade. N&o se
trata de colocar toda a gente no nivel mais alto
de uma qualquer escala académica. Significa, sim,
apetrechar as pessoas com os valores,
conhecimentos e competéncias
necessarios e suficientes para
que cada um se possa realizar
plenamente e contribuir
activamente para o
desenvolvimento da
comunidade.
Dito de outro modo:
a questado ndo reside
em transformar todos
os individuos em licenciados
ou doutorados. Reside
em proporcionar a todos,
desde o artifice ao licenciado,
oportunidades efectivas
de serem bons profissionais — bons
artifices ou bons licenciados —, consoante
as opgoes de realizagdo pessoal e 0s méritos
de cada um.
De facto, a nossa juventude comega a compreender
gue um diploma, s6 por si, ja ndo representa
garantia de insercdo na sociedade. Essa situacdo era
possivel quando o mercado de trabalho tinha falta
de pessoas e a renovagao tecnol 6gica era menos
répida. Ja ndo é verdade actualmente. Com um
diploma tem-se certamente mais oportunidades
de obter um emprego, mas nada garante 0 emprego.
A sociedade exige cada vez mais uma compreenséo
ampla das suas linhas evolucgéo e efectivas
competéncias para as tarefas requeridas pelo
mercado de trabalho. Por isso é que, presentemente
e doravante cada vez mais, o percurso educativo
importa menos que o capital de saberes e de
competéncias acumulado.
E ndo se exija a escola que garanta o emprego futuro
dos seus diplomados, porque isso nunca ela o podera
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fazer nesses termos. Deve-se antes reclamar-lhe uma
formacdo geral, solida, aplicavel a varias situacbes
e percursos profissionais.

Segunda mensagem: formagéo continua

Uma das transformagdes mais radicais observadas nas
Ultimas décadas no que respeita a forma de conceber
a educacdo e a formacdo consiste no facto de estas
terem deixado de ser estéticas. A empregabilidade
esta dependente da existéncia de competéncias

e conhecimentos adequados e actualizados,
indispensaveis a participacdo na vida econémica

e social.

A renovagdo e atransformagdo cada vez mais
aceleradas das técnicas, dos produtos e das
organizagdes exigem formagdo continua ao longo
davida. O hiato tradicional entre afase da educacdo

e daformagdo e afase do trabaho estd, agora,

em vias de desaparecer.

A expressdo “ao longo davida’ deve aqui ser entendida
em sentido literal, isto €, “do ber¢o a cova’, como se
costuma dizer; abrangendo todo um percurso formativo
gue vai da educacdo dainfancia a educagcdo em adulto.
Neste processo continuo, também as distingdes

entre educacdo e formacdo, e entre educacdo formal
einformal, tém tendéncia a atenuar-se.

Terceira mensagem: autoformagdo

Sucede ainda que, ao lado do sistema de formagéo
continua organizado, as pessoas deverao também
dispor dos meios e condic¢des para se autoformarem.
A aptidao para o emprego e a sua possibilidade de
adaptacéo estdo ligadas a capacidade que cada um tera
de adiar diferentes elementos de competéncia e fazé-
-los evoluir. Embora o percurso formativo de cada
um esteja condicionado pelas suas capacidades
inatas, pelo seu meio cultural e por diversos acasos
educativos e profissionais, nenhum sistema Gnico
podera, doravante, substituir-se a capacidade de cada
um definir o seu proprio caminho na construgéo da
sua competéncia.

Quarta mensagem: risco e incerteza, uma mudanca
de cultura

Uma das linhas de evolugéo do novo modelo
econdémico parece ser também a transferéncia de uma
parte do trabalho por conta de outrem para
trabalho por conta prépria. O Livro Verde para a
Politica Social — Opgdes para a Unido, citado por
Alfredo Bruto da Costal®, alude a essa progressiva
transferéncia em termos de uma “mudanga de
civilizaco” que requer uma“ mudanca de cultura’.
De facto — assinala ainda o prestigiado investigador
—, “uma cultura que coloque sobre cadaum a
responsabilidade e a tarefa de criar 0 seu préprio
emprego tera de ser forgcosamente diferente da que,
como a vigente, assenta no pressuposto de que alguém
iracriar (ou tera criado) o posto de trabalho de que
cada um precisa. Trata-se de cultura enquanto atitude
peranteavida profissional, mastambém exigénciade
formagéo que fomente aguela atitude e desenvolva
gualidades de iniciativa e os conhecimentos
Necessarios a criagdo e gestdo de empresas.

A preocupagéo de promover essas qualidades terd
de atravessar 0 ensino”.

NOTAS

(1) Edith Cresson, Inovar ou Depender, Temas e Debates, 1998.

(2) Plano Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social 2000-2006.

(3) Cf. Reformar Portugal — 17 Estratégias de Mudanca, Oficina do Livro,
pég. 53.

(4) Exclusbes Sociais Gradiva, 2002.
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Sabia Que... Q DIRIGR

Mercado de Emprego

CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA
Jornalista

O

Mais do que o “amor a camisola” que foi
apanagio de outros tempos, hoje procuram-se
trabalhadores que se ajustem de forma
temporaria as necessidades das empresas.
A resposta dos trabalhadores, num mercado
equilibrado, seré procurar condicdes
remuneratorias mais aliciantes (que

Ihes permitam aceder mais facilmente

aos constantes apelos sibilinos da sereia
da sociedade de consumo) e maior
satisfacao pessoal e profissional.
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Longe véo os tempos em que uma pessoa tinha

um emprego paratoda avida. Quando alguém era
despedido, ou simplesmente queria “mudar de ares”,
procurava levar consigo uma carta do seu anterior
patrdo onde eram garantidas as suas qualidades para
um novo posto de trabalho. A inexisténcia de uma
“carta de recomendacéo” era vista como um factor
negativo e causa de desconfianca por um potencial
futuro empregador.

A nova economia trouxe consigo uma grande
mobilidade para os trabal hadores que agora “ saltam”
de emprego em emprego com muito mais
frequéncia. Em Franca, por exemplo, sabe-se que
nas Ultimas duas décadas a mobilidade cresceu
exponencialmente. Até a década de 1980, um
francés mudava de emprego, em média, apenas uma
vez em cada sete anos e quem o fizesse com mais
frequéncia era considerado uma pessoa instavel.
Apenas duas décadas volvidas, o panorama é
totalmente diferente, nomeadamente nas empresas
ligadas as novas tecnologias onde a rotatividade dos
trabalhadores chega a atingir 45 por cento num espaco
de seis meses. Também nos Estados Unidos a
estabilidade de emprego néo ultrapassa, em média,

0S 13 meses e, caso Curioso, quem permanecer
muito tempo numa empresa € visto como uma pessoa
com falta de iniciativa ou de arrojo profissional.
Sabemos que em Portugal a mobilidade também
aumentou, embora ndo haja dados fiaveis que
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permitam tirar grandes conclusfes, para além da

ja conhecida apeténcia dos portugueses para o
“emprego fixo”. Sabe-se, porém, que a mobilidade
€ uma preocupacdo das empresas (0 Cédigo de
Trabalho recentemente aprovado aponta, alias, nesse
sentido) e pode ser aproveitada pelos trabalhadores
de forma positiva, desde que o mercado se gjuste a
oferta. Mais do que o “amor a camisola’ que foi
apanégio noutros tempos, hoje procuram-se
trabalhadores que se gjustem de forma temporaria
as necessidades das empresas. A resposta dos
trabalhadores, num mercado equilibrado, sera
procurar condi¢Bes remuneratérias mais aliciantes
(que Ihes permitam aceder mais facilmente aos
constantes apelos sibilinos da sereia da sociedade de
consumo) e maior satisfagdo pessoa e profissional.
Em alguns sectores de actividade, essa mobilidade
n&o é vista com bons olhos. E o caso de areas

como a arquitectura ou engenharia, onde o
desenvolvimento de projectos a longo prazo requer
estabilidade dos recursos humanos.

O conselho que aqui deixo para quem goste

(e possa...) de mudar de emprego com frequéncia
€ que procure em cada um acumular experiéncias
diversificadas e valiosas. E na altura de procurar
um novo emprego, exiba as virtualidades da
mudanca nessa vertente, sob pena de poder ser
considerado um “cacador de tesouros” ou um
“adorador de status’.



para os Codigos de Etica das Empresas

Este artigo procura reflectir sobre a progressiva
tendéncia das empresas para adoptarem codigos
de ética. Expde alguns dados de uma pesquisa
realizada em Portugal sobre responsabilidade
social das empresas — e, designadamente, sobre
cddigos de conduta. Sugere algumas vantagens,
limitagBes e riscos desses documentos. Aponta seis
padr&es morais que devem nortear o contelido, a
elaboracdo e a aplicacéo de um codigo de ética.
Ou sgja, faculta um cadigo de ética para a
construcado dos codigos de ética das empresas
assente nos seguintes principios. honestidade,
integridade, confianca, lealdade, justica, respeito,
responsabilidade, zelo/diligéncia e cidadania
empresarial.

ARMENIO REGO
Departamento de Economia, Gestédo e Engenharia Industrial

Universidade de Aveiro
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A presenca dos codigos
de ética nas empresas

O cbdigo de ética de uma empresa pode ser definido
como um documento escrito, formal, que enuncia
diversos padrGes morais tendo em vista orientar e
inspirar os comportamentos dos seus colaboradores.
Em vérias latitudes, é progressivamente maior a
quantidade de empresas que elabora e publica estes
documentos. Num estudo realizado em 2002, no

qual participaram os dirigentes de 123 empresas
portuguesas, 42 por cento alegaram que as suas
organizacOes perfilhavam tal documento.(@ Este estudo
foi uma réplica do efectuado em Espanha no mesmo
ano, tendo ai sido identificada uma percentagem muito

semelhante: 41 por cento. Embora inferior a detectada noutros paises, a
O Quadro 1 expde, para varios paises, as percentagens percentagem portuguesa afigura-se positivamente
de grandes empresas que perfilham este documento, surpreendente — pelo menos se atendermos a
sendo claramente superiores as relativas aos EUA e ao reduzida expressao mediética da sua existéncia e até
Canad, e inferior a que concerne a Franca. Dois dados a pequena énfase que, em geral, as empresas devotam
gjudam a compreender a progressiva presenca destes asua divulgagado externa. Todavia, ndo € possivel
documentos nas empresas. num estudo publicado em asseverar que o dado percentual é representativo da
1990, a percentagem no Reino Unido cifrava-se em, situagdo portuguesa — pois é verosimil a hipo6tese
apenas, 41 por cento; huma pesguisa publicada em de os dirigentes de empresas com cédigos de
1986, incidente sobre as 500 maiores empresas conduta serem mais propensos e estarem mais
americanas citadas na revista Fortune, “apenas’ sensibilizados para participar em estudos como
75 por cento perfilhavam o documento. este a que estamos a reportar-nos.

QUADRO 1

Percentagem de grandes empresas com cédigos de ética em varios paises

Pais Per centagem Fontes
EUA 93% Center for Business Ethics (1992)
Canada 86% KPMG (2000)
Reino Unido 57% Le Jeune e Webley (1998)
Alemanha 51% Langlois e Schlegelmilch (1990)
Franca 30% Langlois e Schlegelmilch (1990)
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Os codigos éticos
sao eficazes?

Quais as razbes pdas quais as empresas adoptam codigos
éicos? No ja referido estudo redlizado em Portugal,
quando os dirigentes foram indagados sobre as razdes pelas
quais as suas organizagdes assumiam responsabilidades
sociais, 56 por cento aegaram que “€is0 que se deve
fazer”, 35 por cento referiram que “é uma boa edtratégia’,
e 11 por cento referiram que s era vantgjoso ou rentavel.
Embora os dados ndo possam ser automaticamente
transpostos para a matéria especifica dos codigos de ética,
podem auxiliar na. compreensdo dos motivos que induzem
as empresas a indtituir tais documentos.

* E plausivel que algumas empresas o fagam com o intuito
de promoverem a sua reputacdo externa— assim
obtendo beneficios de natureza comercial e financeira

« E provével que, noutros casos, 0 objectivo sga o de
evitar condutas irregulares passiveis de suscitarem
problemas judiciais a empresa.

e Em algumas situagdes, € plausivel que o proposito
seja o0 de gerir relagbes vantajosas com clientes,
fornecedores, concorrentes.

o Noutras empresas, € presumivel que o fito sgja o de
promover climas de trabalho mais conducentes ao
empenhamento e a produtividade dos colaboradores.

« E ainda possivel que, noutras empresas, 0 documento
seja elaborado e aplicado sob a égide de motivos
“genuinamente” éticos.

¢ Finalmente, é provavel que, em muitas empresas,
vérios motivos (estes e outros) confluam paraa
adopcdo destes documentos.

Em qualquer caso, e de modo mais ou menos vincado
consoante as motivagdes que induziram a sua adop¢éo,
esta sempre presente o objectivo de influenciar os
comportamentos dos membr os organizacionais. A
indagacdo entéo pertinente & seréo eficazes nessa matéria
— ou sga, influenciardo realmente condutas? A
resposta facultada pelos dados internacionais ndo é clara
A pesquisareadlizada em Portugal aquetemosvindo a
audir também n&o é peremptdria, mas facultaaguns
dados de inegavd interesse. Por exemplo:

¢ Nas organizag8es com cadigos de conduta, € maior
a énfase em dois aspectos. seleccdo dos fornecedores
de acordo com préticas que ultrapassam o prego,
aqualidade, as expectativas e a reputacdo; aplicacdo
de mecanismos que permitam assegurar que 0s
fornecedores ndo usam méo-de-obra forcada
nem exploracdo de médo-de-obra infantil,
independentemente do pais em que actuam.

* Globalmente, os dirigentes tendem a manifestar grande
desconhecimento de situagBes que criaram conflitos
de interesses, favorecendo interesses particulares em
detrimento do interesse da organizagdo. Mas esse
desconhecimento é superior entre os dirigentes de
organizacBes com codigos de conduta.

¢ Quando indagados sobre aimportancia de as suas
organizagdes apresentarem, nos seus relatorios
anuais destinados aos accionistas (para além do
balanco econdémico), os resultados relativos a critérios
ambientais e sociais, 14 por cento dos inquiridos
considerou-os “muitissimo importantes’ — mas
a percentagem ascendeu ao dobro entre os dirigentes
de empresas que tém cédigos de conduta.

Numa perspectiva abrangente, deve reconhecer-se que
os codigos de ética comportam vantagens mas também
limitagBes e riscos (Quadro 2). E, sobretudo, ndo séo
a“varinhade condao” que permite transformar uma
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QUADRO 2
Algumas vantagens e limitacGes dos codigos de ética®?®

Vantagens

Limitacdes

 Proporcionam inspiracdo e estimulo aos membros
organizacionais.

¢ Representam um ponto de apoio a quem deseja actuar
eticamente.

¢ Proporcionam mecanismos disciplinares de
sancionamento das infracgOes éticas.

¢ Contribuem para disseminar, nas escolas e na
sociedade, um ambiente educativo conducente
as préticas éticas.

¢ Fomentam, entre os membros organizacionais, a
compreensdo mitua, a confianga e a cooperagao.

¢ Beneficiam a imagem das empresas e dos
profissionais que nelas trabalham.

¢ Promovem a boa conducdo dos negécios e a
confianga entre os véarios agentes do mundo
empresarial € econémico.

e Por vezes, os enunciados vagos dificultam a sua
aplicacéo.

» E dificil consagrar nas normas a grande diversidade
de problemas éticos que podem ocorrer.

¢ As céleres mudancas sociais, politicas e tecnoldgicas
geram, por vezes, uma rapida desactualizagéo das
normas contidas nos codigos.

* Por vezes, haconflito entre normas (e.g., lealdade ao
empregador versus dever de denunciar publicamente
umailicitude grave cometida pelaempresa).

¢ Quando sdo usados apenas para fins de marketing
(promocao da reputacdo comercia da empresa),
podem gerar efeitos contraproducentes.

¢ As empresas que voluntariamente os cumprem podem
sentir que perdem poder competitivo perante as
organizagOes que violam principios éticos.

empresa pouco ética numa organizacdo exemplar. Os
codigos apenas ateram o perfil ético da organizacéo
guando as suas normas estao impregnadas nas politicas,
NOS Processos, nas estruturas, Nos sistemas e nos
procedimentos — e, especialmente, quando os
membros organizacionais actuam quotidianamente

de modo eticamente desegjavel.

N

Padrdes morais
gue devem nortear
0s codigos de ética

Que principios devem constar dos codigos de ética?
Qual o processo mais apropriado para a sua
elaboracdo? Como podem ser implementados?

Em que medida os membros organizacionais

devem participar na sua criagcdo e desenvolvimento?
Estas séo algumas interrogacdes a que Schwartz
procurou responder, num artigo publicado em 2002
no Journal of Business Ethics — precisamente
intitulado “A code of ethics for corporate code

of ethics”.(® O artigo auxilia na compreensdo

das caracteristicas mais desgjaveis nos codigos

de ética das empresas — com potenciais efeitos,
por conseguinte, sobre a actividade das pessoas
actuando nas organizagdes. Com codigos de ética
mais éticos, € presumivel que sejam menores

0s riscos de actuagBes ndo éticas por parte
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QUADRO 3
Padrdes morais que devem nortear os cédigos de ética das empresas®)

Padr 6es
morais

Exemplos
de principios

Comportamentos ilustrativos
gue podem constar de um codigo de ética

. Confiabilidade e Ser honesto com 0s
stakeholders® (e.g.,
empregados, clientes,
fornecedores, entidades

publicas)

1.1. Honestidade

* “Nao fazemos publicidade enganosa.”

¢ “Somos honestos na informagdo que prestamos aos
organismas publicos.”

1.2. Integridade e Aderir a principios
éticos, mesmo que isso

implique perdas

¢ “N&o subornamos, mesmo que isso implique a perda
de um concurso.”

financeiras
1.3. Confianga e Cumprir promessas ¢ “Cumprimos as nossas obrigagdes contratuais com
os clientes.”
1.4. Lealdade e Evitar conflitos de ¢ “Os nossos colaboradores devem abster-se de exercer
interesses fungdes fora das empresas do grupo, sempre que
ponham em causa o cumprimento dos seus deveres
enquanto colaboradores do grupo, ou em entidades
cujos abjectivos possam colidir ou interferir com
0s objectivos das empresas do grupo.” ©
. Respeito * Respeito pelos direitos * “E proibido o assédio sexual.”

dos outros

¢ “As chefias devem velar pelo cumprimentos dos
direitos dos seus colaboradores.”

. Responsabilidade o Assumir aresponsabilidade

pelos actos proprios

¢ “Os colaboradores devem envidar esforcos para ndo
repetirem erros em que incorreram.”

. Justica e Tratar justamente 0s

stakeholders

¢ “ A nossa empresa evita a concorréncia desleal .”

¢ “As remuneraces devem reflectir o mérito,
0 empenhamento e a dedicacdo dos nossos
colaboradores.”

. Zelo/diligéncia e Evitar prejuizos

desnecessarios

e Actuar com benquerenca

¢ “Os nossos colaboradores sd80 NOSsOs parceiros,
pelo que a empresa tudo fara para manter a
relacdo.”

¢ “Faremos as diligéncias necessarias para que 0s
nossos clientes utilizem os nossos produtos de modo
Seguro e proveitoso.”

. Cidadania ¢ Obedecer a lei

¢ Proteger o ambiente

* “E nosso dever cumprir alei nos paises em que
actuamos.”

e “E dever dos nossos colahoradores evitar todo
o tipo de desperdicio.”




dos empregados e dos gestores. E igualmente
presumivel que os individuos mais desejosos

de actuarem eticamente se sintam mais apoiados

e inspirados.

A tese do autor é consubstanciada em dois
elementos fundamentais. Em primeiro lugar,
sugere seis padrbes morais que devem enquadrar
0s codigos de ética e cuja explanacéo esta
contemplada no Quadro 3. Em segundo lugar,
advoga que eles devem ser cumpridos nos quatro
estédios de desenvolvimento desses documentos:
contelido, criagé@o, implementac&o e administracdo/
aplicacdo. Os seis padrdes éticos pretendem ser
molduras universais aplicaveis a generalidade

das organizagdes — independentemente das
circunstancias, das crencas culturais ou das
convicgoes religiosas. Esta pretensa universalidade
néo é impeditiva de que cada cédigo seja gjustado
as circunstancias culturais e as especificidades

de cada empresa — mas estas ndo podem subverter
a esséncia dos referidos principios.
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Qual o contelido
eticamente desgjavel
de um codigo

de ética?

Que elementos devem estar contidos num cadigo de
ética? Qual o contelldo que assegura o cumprimento
destes seis padrées morais? Eis um elenco de aspectos
fundamentais:

e Os seis padrdes morais devem estar explicitamente
consagrados no codigo de ética, esclarecendo o seu
papel norteador nas relacbes com os diversos
stakeholders (e.g., clientes, empregados,
fornecedores, organismos publicos, concorrentes).

e Devem estar impregnados em todos os demais
enunciados do codigo.

¢ Deveficar explicitado no codigo que os seis principios
s80 prioritérios relativamente a outros valores— como
amaximizacdo do lucro e 0 auto-interesse. A inclusdo
deste enunciado representa a no¢do de que “os fins
ndo justificam osmeios’ e mostra que a empresando
aceita“avitriaaqualquer preco”.

¢ Num quadro de respeito pelas pessoas, 0 codigo deve
proporcionar argumentos que as elucidem das razdes
pelas quais os enunciados éticos foram incluidos —
sgja no texto do proprio cadigo, seja nas acgdes de
formag&o destinadas aimplementa-lo.

¢ Os empregados devem ser aertados para 0s riscos
em queincorrem se cometerem infracgoes ao codigo.

¢ Otexto do cédigo dever ser claro, simples, especifico
— ou sgja, compreensivel para a generalidade
dos colaboradores e outros stakeholders. N&o
€ recomendével linguagem legalista apenas
compreensivel para os juristas. Um dos modos de
aclarar o significado dos enunciados consiste em
incluir ilustragdes de comportamentos (veja coluna
dadireita do Quadro 3).

¢ As formulagBes podem ser orientadas pelo sentido
negativo (e.g., “ndo aceitar presentes’) e pelo positivo
(e.g., “ser leal aempresa’). A tendéncia, por vezes
encontrada, para desconsiderar a primeira orientacdo
ndo parece correcta. Na verdade, tais enunciados
podem ser mais claros do que os positivos —
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especialmente se forem acompanhados de exemplos
concretos (e.g., “ndo aceitar presentes com valor
superior a 100 euros’).(

e O codigo deve conter objectivos acancaveis,
realizdveis — sob pena de parecer irrealista e perder
0 seu potencial inspirador e orientador.

Como elaborar
e aplicar um cadigo
de ética?

No que concerne ao modo de criagéo/elabor acéo

do cédigo propriamente dito, as regras fundamentais
a seguir sdo as que respeitam a participacdo dos
colaboradores. N&o é necessario que todos sgjam
ouvidos individualmente — mas que atodos sgja
concedida a oportunidade de participarem se assim o
desejarem. E assim mais provavel que serevejam no
documento final e nos enunciados nele consagrados.
Uma cautela deve, todavia, ser observada: os
empregados devem saber que o processo de consulta/
participacdo ndo significa a promessa de que todas as
sugestBes serdo incorporadas. Esta precaucdo pode
parecer inconsistente com o principio da gestéo
participacdo genuina. Narealidade ndo o &, por duas
razdes fundamentais. Primeira: é provavel que algumas
propostas sejam incompativeis entre si, cabendo

a equipa que coordena o processo de elaboracéo

do codigo congregar os contributos e garantir
acongruéncia do documento. Segunda: algumas
sugestdes podem ser, na sua esséncia, contrarias

a principios éticos.

Deverd o processo de consulta ser estendido a outros
stakeholders? A regra sugerida por Shwartz € a seguinte:
(a) os empregados e os proprietarios tém o direito moral
de participar; (b) no que concerne aos restantes
stakeholders, a empresa ndo tem o dever moral de
facultar-lhes um processo de participagdo, mas pode
ser recomendavel e vantgjoso fazé-lo.

Em matéria de implementacdo do codigo, trés pontos
essencials merecem atencdo. Primeiro: é necess&io que
0 documento sgja colocado a disposicdo de todos os
colaboradores. Se estdo compelidos a cumpri-lo, e se

podem sofrer sangdes pelas infracgdes, entdo é

fundamental que o conhegam — ainda antes de
ingressarem ha organizagdo. Segundo: aempresa deve
facultar informag&o suficiente para que as pessoas ndo
restem dlvidas interpretativas. Nao basta garantir que

o lelam — é crucia que o compreendam na plenitude.
Deve também ser ingtituido um canal de apoio paraque
continuem a esclarecer dividas — em ambiente tranquilo
e ndo ameagador. Mecanismos de refor¢o devem ser
adoptados periodicamente. O terceiro aspecto respeita a
necessidade de os lideres apoiarem vigor osamente

0 codigo, cumprirem as suas normas e denotarem um
comportamento exemplar. Um dos maiores inimigos
de qualquer codigo ético &, precisamente, aincongruéncia
entre as preleccdes dos lideres e as suas acgoes.

Um codigo s6 é verdadeiramente eficaz se for
aplicado — o que implica a observancia das suas
normas e a aplicacdo de sangBes aos incumpridores.
Quatro aspectos merecem consideracao:

¢ Seficaingtituida a obrigatoriedade de os empregados
denunciarem violag8es ao codigo, entdo é necessario
gue sgjam também instituidos mecanismos protectores
dos denunciantes. Esta € uma matéria que tende a
suscitar grande inseguranca nas pessoas — tanto por
temerem prejudicar as rel agbes de trabal ho, como por
recearem ser alvo de retaliacBes. O sentimento tende a
agravar-se quando o empregado pretende denunciar
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irregularidades praticadas pelos seus superiores. ¢ O tratamento dos membros organizacionais deve ser
Consequentemente, devem ser facultadas garantias imparcial — ndo sendo ético conceder tratamento
de anonimato e de confidencialidade, assm como preferencial a alguém devido & posicéo hierarquica
mecanismos de proteccdo perante eventuais gue ocupa ou ao contributo financeiro que canaliza
retaliacoes. paraaempresa.

o A empresadeve garantir aos acusados o direito a ¢ I[mporta que a empresa monitorize a aplicagdo
privacidade, ajustica e o respeito durante o processo do cadigo. Pode fazé-lo, designadamente, através
disciplinar. O direito ater voz e apossibilidade de de auditorias éticas periddicas e de uma constante
recurso da decisdo sdo, entre outras, garantias procura de feedback sobre 0 que esta a ocorrer

fundamentais.

nas vérias unidades e niveis organizacionais.

QUADRO 4

Regras a adoptar nos diferentes estadios de desenvolvimento dos codigos de ética®

Estadio

Regras

Contelido

¢ Os seis padrdes morais devem ser explicitados no texto do cédigo.

¢ Devem impregnar todos os enunciados do documento.

¢ Devem também enquadrar as relagdes com os diversos stakeholders
(e.g., empregados, clientes, fornecedores).

¢ Devem explicitamente prevalecer sobre outros valores (como a maximizacdo
do lucro e o auto-interesse).

¢ As consequéncias disciplinares do incumprimento das normas devem ser eclarecidas.

¢ Devem ser facultadas explicagOes el ucidativas da pertinéncia das hormas.

¢ O texto deve ser compreensivel pela generalidade das pessoas (claro, simples
e com exemplos concretos).

¢ As normas devem ser redlistas, alcangaveis.

Criacao/elabor acdo

e Porque estéo obrigados a obedecer as suas hormas, aos empregados deve ser
concedida a oportunidade de participarem na elaboragéo do cadigo.

¢ Outros stakeholders (e.g., clientes, fornecedores) podem igualmente ser
envolvidos, embora ndo seja uma obrigacdo moral fazé-lo.

Implementacéo

O codigo deve ser dado a conhecer a todos os empregados. Embora tal ndo represente
um dever moral, pode igualmente ser divulgado junto de outros stakeholders.

¢ A organizacdo deve proporcionar formag&o visando esclarecer as normas do
codigo. Deve também manter um canal de apoio para que as pessoas possam
esclarecer dividas sem que se sintam constrangidas.

e E fundamental que os |ideres apoiem manifestamente o codigo e, sobretudo,
actuem exemplarmente.

Administracao/aplicacdo

¢ Seaspessoasficam obrigadasadenunciar asviolagdesao codigo, devem ser-lhe concedidas
garantias de anonimato, de confidencialidade e de proteccéo contra retaliacOes.

e E fundamental que as violagdes sejam tratadas de modo imparcial —
designadamente sem conceder tratamento preferencial em funcéo da posicdo
hierarquica do praticante da irregularidade.

e A aplicagdo do codigo dever ser monitorizada, designadamente através
de auditorias éticas.
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Um olhar final

O modelo exposto € um repto lancado as
organizacdes e aos seus decisores. Implica alguma
coragem — designadamente a de colocar 0s

seis padrées morais no topo da hierarquia dos
valores prosseguidos pelas empresas, mas a sua
implementacdo parece ser uma condi¢do sine qua
non da melhoria da vida econémica e empresarial.
Se continuarem a imperar as leis segundo as quais
“os fins justificam os meios” ou “o que importa é
vencer, seja a que preco for”, entdo serd mais dificil
impedir a ocorréncia de escandalos gigantescos
como aqueles que a voracidade tem produzido
(e.g., Enron, WorldCom, Vivendi).

Procurou-se, neste artigo, delinear algumas
potencialidades dos cédigos de ética —
designadamente a sua capacidade para nortear

as condutas dos membros organizacionais, para
impedir comportamentos que ferem a reputacdo

e arentabilidade da empresa, e parafacilitar a

convivéncia salutar das empresas que actuam no
mesmo mercado. Eles ndo sdo, todavia, a panaceia
para a resolucéo dos problemas éticos — nem a
varinha de conddo que permite transformar uma
empresa eticamente repreensivel numa organizagdo
exemplar.

Procurou-se, também, enunciar um rico elenco de
principios e de normas enquadradoras da elaboragéo
e aplicacdo de um cédigo de ética. As orientagdes
assim expostas representam, ademais, um esguema
passivel de ser utilizado nas auditorias éticas. Ou
seja, as empresas que ndo perfilham um codigo de
ética (formal, escrito) podem socorrer-se destas
regras, padrdes e principios para aferir do grau

em que se tém pautado por condutas éticas
recomendaveis.

Concluimos com algumas breves notas reflexivas:

¢ Os codigos de ética sdo um ponto de partida — néo
uma meta de chegada. Nao sdo um garante das
condutas éticas — mas apenas uma moldura que
as inspira e facilita. As empresas com cadigos de
ética ndo sdo necessariamente mais éticas do que
as restantes — apenas o0 sdo quando as normas
éticas estdo impregnadas na vida das empresas,
nas decisdes dos gestores, nas ac¢des quotidianas
de todos os colaboradores.
Os cédigos de ética ndo devem ser concebidos
como meros documentos de construcédo de
imagem cujas normas sdo descuradas sempre
— “n&o vale a pena ser ético”. Importa que as
violagdes sejam detectadas e sancionadas — sob
pena de o documento se transformar em “letra
morta’.
Algumas organizagdes |lamentam-se de que néo
adoptam cédigos de ética ou de que nédo os
cumprem por temerem perder competitividade
face as empresas concorrentes que actuam
inapropriadamente. Importa tomar seriamente
esta preocupacdo. Um dos meios porventura mais
eficazes de contorné-la é a introducéo de codigos
a nivel sectorial.
¢ I[mporta que os codigos de ética sejam, eles
proprios, éticos! A moldura aqui exposta visa
esse proposito.
« E essencial que os dirigentes empresariais sejam
exemplares na adopcéo dos cAdigos de ética das



suas empresas. Kanungo e Mendonca, autores de
um livro publicado em 1996 sobre lideranca ética,
ndo poderiam ser mais peremptorios:

“As accOes falam mais alto do que as palavras; o
gue o lider faz e os seus valores determinam o tom
ético e criam o ambiente moral da organizagao.”(®)

“Cadigos de ética, procedimentos e politicas
com eles relacionados, e estruturas de apoio

sdo indubitavelmente essenciais para o
desenvolvimento do ambiente moral das
organizacBes. Contudo, em Ultima andlise, é a
conduta pessoal do lider que determina a eficacia
dos cadigos, das politicas e procedimentos, e das
estruturas de apoio. O ambiente moral ndo pode
ser criado por simples decreto do lider.” (10)

DESTAQUE @ DIRIGIR

NOTAS

(1) Rego et al. (2003).

(2) Construido, com adaptacdes, a partir de Martin e Schinzinger (1996).
(3) Schwartz (2002).

(4) Construido a partir de Schwartz (2002).

(5) O tema “stakeholder” contrapde-se aos conceitos de “stockholder” e
de “shareholder” (i.e, accionista/proprietério). A fronteira entre os
dois conceitos passa pela nogéo de que a gestdo das empresas ndo
pode e/ou n&o deve ser norteada apenas pelo cumprimento dos interes-
ses dos proprietarios das mesmas — mas também pelos de outros
detentores de interesses como, por exemplo, os trabalhadores, as comu-
nidades locais, os clientes, os fornecedores, as autoridades publicas,
os concorrentes e a sociedade em geral. Sobre a matéria, justifica-se
citar Kanungo e Mendonca (1996, p. 3): “Existe hoje uma profunda
conviccdo de que os lideres empresariais devem tornar-se mais res-
ponsaveis, ndo s perante os accionistas da empresa, mas também
perante outros stakeholders — consumidores, empregados, fornece-
dores, o governo e as comunidades locais. Se bem gque ninguém negue
que uma empresa deve ser rentével, deixou de ser aceitével a preo-
cupagdo exclusiva com o lucro, excluindo ou negligenciando outras
consideragdes. Os lucros (...) so agora encarados como um meio para
servir os interesses mais vastos da sociedade — o que implica que as
decisOes empresariais se baseiem em elevados padrdes de desempe-
nho tanto econémico como ético.”

(6) Adaptado do codigo de ética da Portugal Telecom (www.tel ecom.pt).
(7) Normainserta no cddigo de ética da Portugal Telecom (www.telecom.pt).
(8) Construido a partir de Schwartz (2002).
(9) Kanungo e Mendonca (1996, p. 102).
(10) Kanungo e Mendonca (1996, p. 103).
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Integrado no &mbito do novo Programa de Incentivos
a Modernizagdo da Economia Portuguesa (PRIME),
gue substituiu o Programa Operacional da Economia,
0 sistema de incentivos a criagdo de nlcleos de
investigacdo e desenvolvimento tecnol dgico nas
empresas pretende apoiar e estimular acriacdo de
competéncias internas nestas éreas.

De acordo com a portaria que cria este sistema

de incentivos o “esforgo empresarial desenvolvido
ao nivel quer da concepcéo e execucdo quer da
endogeneizacdo de conhecimentos que permitam
uma efectiva afirmacdo das empresas nacionais
através da disponibilizacdo de solucdes e oferta
de produtos tecnologicamente inovadores’ sera
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ara as empresas

premiado. Poder-se-8o candidatar a estes
incentivos empresas de qualquer natureza e sob
qualquer forma juridica.

O Programade Incentivos a M oderni zagdo da Economia
integra um conjunto de instrumentos de politica
econdmica de médio prazo, até 2006, destinados aos
sectores da indUstria, energia, construgao, transportes,
turismo, comércio e servigos. Inserido no Eixo 2 do Plano
de Desenvolvimento Regional, o programa estabel ece
trés eixos de actuagdo estratégica: “dinamizagdo das
empresas’, “qualificagdo dos recursos humanos’ e
“dinamizac&o daenvolvente empresarial”. A partir destas
trés grandes areas de intervengdo desenvolvem-se sete
medidas operacionais. A medidas 1 e2: “apoiar 0

investimento empresarial” e“melhorar as estratégias
empresariais’ estdo integradas no primeiro eixo.

No segundo encontra-se a medida 3 que pretende
“incentivar o investimento em recursos humanos’.

O terceiro e Ultimo eixo de intervencdo integra as
restantes quatro medidas: “incentivar a consolidagéo
de infra-estruturas’, “apoiar as parcerias empresariais’,
“dinamizar ainovagéo financeiraempresarial”, “ apoiar
ainternacionalizagdo da economid’.

O PRIME tem associado um custo total (publico e
privado) superior a oito mil milhdes de euros. Deste
montante, cerca de metade (4016 milhdes de euros)
corresponde a despesa publica. A comparticipagdo
comunitéria ascende aos 2732 milhdes de euros.




ok (24) HISTORIAE CULTURA
NOs, Eles
e 0 Trabaho




HISTORIA E CULTURA @ DRIGR

(Breve Cronica sobre as Relacbes de Trabal ho)

JOAO GODINHO SOARES
Engenheiro

O

Porque sera?

Porgue ser& que o trabalho, sendo apenas
“qualquer ocupacdo manual ou intelectual”
(vide Dicionério da Lingua Portuguesa, Porto
Editora), € quase sempre associado a fadiga,
dor, sofrimento, etc.? Porque sera gue
afirmacdes como “ o trabalho d& saude”,

“ 0 trabalho reforca e educa o caréacter”,

“ o trabalho é o remédio do tédio”,

Nnos provocam um sorriso de desdém? Sera
porque, como dizia Agostinho da Silva, o
Homem néo nasceu para trabalhar? Entéo,
porgue trabalhamos? E porque se tornaram

tdo complexas as relacdes de trabalho?
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Comecemos pelo principio. No fundo, é ssempre a

mesma coisa. SOMOS Seres Vivos, |ogo temos o inginto

de preservar e manter avida. Paraisso necessitamos de

um meio ambiente favorave (ar, temperatura, humidade),
de dimentos, de proteccdo e de salide (fisica e mentd).
Quando beneficiamos de todas estas condigdes e, ainda por
cima, temos controlo sobre elas, somos felizes. Tudo s
resume a isto: queremaos sempre, por inginto, ser felizes.
Ha pois, antes de mais, que satisfazer necessidades.

E aqui, como se costuma dizer, que esta o busilis, ou
seja, “amaior dificuldade de alguma coisa’ (ibidem).
Porque, para se satisfazerem necessidades, é preciso,
guase sempre, exercer uma ocupagdo manual ou
intelectual, ou segja, trabahar. Desta forma, o trabalho
é um meio e ndo um fim. E isso que o torna incémodo,
uma dificuldade a vencer, uma obrigacdo que, como tal,
pode efectivamente implicar fadiga, dor, sofrimento,
etc. E inevitavel. Neste caso, pelo menos, Maguiavel tem
razdo: os fins (o resultado do trabalho, a satisfacéo de
necessidades) justificam 0s meios.

Aspectos negativos?

Agora que esté explicada a necessidade de trabalhar e
arazao por que normalmente ndo se gosta de o fazer,
passemos a questdes mais complexas: como minorar
0s possiveis aspectos negativos do traba ho?

A primeira solugdo gque ocorre é evidente: ndo trabal har!
Parece uma boa solucdo, se for possivel. Raramente é.
SO esté dispensado de trabalhar quem possui meios
materials € humanos suficientes para sustentar todas as
suas necessidades e, também, alguém ou algo que os
controle, uma vez que 0s meios sdo normalmente tantos
gue exigem uma gestao propria, e isso datrabalho!
Também se pode optar por reduzir drasticamente as
necessidades do ser humano. Tornarmo-nos ascetas ou
simples sem-abrigo, vagabundos, clochards Viver da
caridade alheia, dormir naruacobertos por um pedaco
de cartdo, vestir trapos e ir a “sopa dos pobres’.

Assim ndo temos de trabalhar, mas o prego a pagar

€ aviltantemente alto.

No outro extremo, temos agueles a quem ndo passa pda
cabeca combater os maeficios do trabaho, purae
smplesmente porque ndo os sentem! S&o os workoholics,
os viciados do trabalho. A maior parte das pessoas tem
muita dificuldade em compreender (e acaitar) estes

campedes. Estas pessoas esquecem-se que o trabalho
também pode dar prazer. N&o, ndo é dificil. Bastaquea
actividade fisica ou intelectua desenvolvida sgjado agrado
de quem adase dedica. No fundo, ostrabahadores
compulsivos tém muita sorte. Poder fazer o que se gosta
ou sentir-se redlizado no seio de um ambiente de trabaho
€ meio caminho andado paraafdicidade.

Entre os que ndo trabalham e os que sd trabalham e
entre 0s que detestam trabalhar e os que adoram fazé-
-lo, estd arealidade da quase totalidade da populagéo
mundial. Nesta grande massa, por suavez, s8o uma
esmagadora maioria os assal ariados, ou sgja, 0s que
trabalham a troco de uma remuneragéo ou ordenado,
dada por uma minoria empregadora.

Patroes de nos
proprios?

Outra grande interrogacdo: porque serd que Ndo somos
todos patrfes de nds proprios? Porque é que a sociedade
nado se organizou de forma a que quem trabal ha sgja pago
directamente por agueles que beneficiam do resultado
do seu trabalho (clientes, consumidores, utentes,
cidad&os em gera), em vez deste sistema patréo-
-empregado, omnipresente? A resposta é complexa e
integra vérias ordens de razfes, umadas quais € dbvia

a existéncia de propriedade privada.

Outra muito importante é ilustrada numa obra famosa.
No livro O Triunfo dos Porcos (Animal Farm), de George
Orwell, os porcos fazem umarevolu¢do na quintaonde
s8o criados contra a exploragdo a que todos os animais
(galinhas, vacas, ovelhas, cavalos, etc.) estavam sujeitos
e decretam: “ Todos os animais sdo iguais!” Pouco tempo
depois, 0s mesmos porcos alteram ligeiramente o decreto
a seu favor: “Todos os animais sdo iguais, mas alguns
sdo maisiguais do que outros!” A fabulaevolui,

natural mente, masisso deixamos acuriosidade do leitor.
Entre as varias mensagens do livro, umaficabem
presente: na realidade, ndo somos todos iguais.

Por algum motivo, enquanto uns so empreendedores e
auténomos, outros apenas vendem a sua forcafisicaou
intelectual aos primeiros. Sgja pela natureza, pela vontade
ou pelas condicionantes da vida (a submissio a vontade
aheia, por exemplo), ha sempre algo que nos distingue. E
essa diferenca que faz aforca e a fraqueza da Humanidade.
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Cooperativa,
esclavagista
ou contratual ?

Analisemos um pouco o que se tera passado desde
que os primeiros dois homens (ou mulheres, ou
mulher e homem, tanto faz) se reuniram para
realizar um objectivo comum, para o qual tiveram
de se ocupar manual e/ou intelectualmente —
trabal har.

Aquela relagdo pode ter revestido, pelo menos, uma
de trés formas basicas:

— cooperativa: nenhum dos individuos € dominante,
as decisdes sdo tomadas em conjunto, o resultado
do trabalho é de ambos;

— esclavagista: um dos individuos é dono do outro,
S0 ele toma decisdes, 0 outro € apenas um meio
de producdo (como uma méguina ou ferramenta),
0 resultado do trabalho pertence ao dono;

— contratual: ambos os individuos s&o livres mas um
aceita as ordens do outro, que toma as decisdes
e serd o unico dono do resultado do trabal ho,
€ 0 primeiro recebe um pagamento previamente
acordado que, em principio, € independente
do resultado do trabalho.

Como facilmente se pode deduzir, a primeira forma
€ muito instével. Pode ser iniciada, mas dificilmente
se mantera. Pode funcionar bem em casos pontuais,
especialmente quando existem lagos afectivos entre
os protagonistas. No entanto, dadas as diferencas que
reconhecemos existirem entre os individuos, é um
fendmeno reconhecido a emergéncia espontanea de
lideres nos grupos. Grosseiramente, podemos dizer
gue ha sempre uns que tém mais jeito para comandar
e outros para obedecer. Embora parecendo uma regra
cruel é narealidade, um beneficio para os objectivos
do grupo, no seu todo, desde que estes sejam
preservados e ndo substituidos pelos do lider (a esta
perversdo do sistema chamamos vulgarmente
ditadura). Concluindo, aquela forma de relagdo de
trabalho, pela sua instabilidade, permanecera
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provavel mente sempre no campo da utopia,

como fonte de inspiracdo para idedlogos bem
intencionados, e pouco mais.

Quanto as duas outras formas, podemos dizer que a
primeira foi (e ainda é!) dominante em sociedades
mais primitivas, tendo sido (estando a ser!)
progressivamente substituida pela segunda,
amedida que a Humanidade vai evoluindo e
sofisticando cada vez mais o edificio social

gue constroi.

Relacéo equilibrada?

Actualmente predominante na esmagadora maioria

dos paises do mundo, o sistema contratual, a que
corresponde a relagdo “cléassica’ patréo-assalariado,
tem, como todas as coisas, 0S Seus Vicios e as suas
virtudes. Sem divida que, com os habituais avancos e
recuos, aquela relacdo tem vindo a evoluir no sentido
de setornar cada vez mais equilibrada, mas estamos
ainda muito longe dessa situagdo. E necessério

notar, antes de mais, que tal evolugo sé comegou a
registar avancos significativos na histéria recente da
Humanidade e que, por isso, ndo houve ainda tempo
paratornar essarelacdo estavel ou, quem sabe,
substitui-la por outra melhor.

Durante muitos anos a relacdo patrao-assaariado foi

a de amo-servo, prima directa da amo-escravo. Tal
relacdo atravessou toda a ldade Média, a Renascencga, a
|dade Moderna até a afirmagdo da Revolucdo Industrial,
em principios do século xix, quando surgem os
primeiros sinais de mudanga.

A vidados trabalhadores dos campos, das fébricas e das
minas caracterizava-se entdo como um Compromisso
entre os dois sistemas atras descritos: 0 esclavagista
e o contratual . Os trabalhadores estavam totalmente
dependentes do arbitrio dos empregadores, que os
admitiam e despediam a seu belo prazer. Trabalhava-se
de sol a sol, os fins-de-semana eram uma miragem e as
férias desconhecidas. As condigdes de trabalho eram
durissimas. No entanto, havia salérios ou ordenados
gue, embora a maior parte das vezes magros, eram
pagos regularmente (quando tudo corria bem!),
permitindo aos trabal hadores viver melhor do que nas
ocupacdes até ai tradicionais. E o inicio do éxodo dos
campos e das aldeias, com multidBes a procurar as
zonas industriais e as cidades, fazendo-as crescer até
limites impensaveis. O nascimento da era actual.

Melhores salarios?

A medida que os trabal hadores iam tomando
consciéncia do seu papel na sociedade e na economia
verificaram a sua condic&o de meros objectos
produtivos, a quem eram negados quase todos 0s
direitos que os distinguiam de simples animais de



trabalho. Pretenderam entdo obter melhores salérios,
condicdes de trabalho condignas e uma garantia de
futuro. A resposta ndo os satisfez e revoltaram-se,
estabeleceram uma nova relagdo de trabalho, esta so
entre trabalhadores, e criaram associagfes que viriam,
anos depois, a converter-se nos modernos sindicatos.
Foram duramente reprimidos, tanto pelos patres
como pelos governos que os serviam. S80 muitas

as histérias de repressdo violenta das lutas dos
trabalhadores, as quais se tornariam notaveis sobretudo
durante o século xx. No entanto, existem exemplos
muito anteriores, como o ocorrido em 1834 quando
seis trabalhadores agricolas ingleses foram condenados
a deportacdo para a Austrdia apenas por terem tentado
criar uma espécie de sindicato. Felizmente ndo estavam
s0s e, apds um largo movimento de apoio, foram
perdoados dois anos depois. Em meados do século xix
ja existiam sindicatos na maioria dos paises europeus.
Foram muitas, no entanto, as lutas que terminaram em
tragédia. Uma, em especial, celebra-se todos os anos
mundialmente no primeiro dia de Maio, em meméria
de cinco operarios de Chicago (EUA) que foram
executados em 1887 por terem organizado uma greve!
Embora os sindicatos tenham como principa forma de
intervencdo o didlogo, na sua qualidade de porta-vozes
dos trabalhadores, ndo demorou muito até ao
aparecimento das chamadas formas de luta, de que a
greve, ando comparénciano local de trabalho, éa
forma mais paradigmética. Os patrdes, por suavez,
responderam a greve com despedimentos e o
encerramento das fébricas.

O dealbar do século xx assiste, na Europa, em
simultaneo com a expansao e 0 amadurecimento
politico do sindicalismo, as primeiras grandes greves,
as greves gerais, capazes de paralisar um pais inteiro.
Embora certamente mais devagar do que os traba hadores
desgariam, as lutas laborais foram produzindo frutos. Em
1903 os trabal hadores téxteis da Saxonia, na Alemanha,
intentaram, sem éxito, uma luta pelajornada de 10 horas!
S6 com o fim da 1.2 Grande Guerra, em 1918, foi
decretada na Alemanha, seguida pouco depois por outros
paises, alei das 8 horas de trabaho didrio. A pausadeum
dia por semana, ja existente, teve origem exclusivamente
em motivos rdigiosos, como o sabath judeu ou o
domingo cristo. A conquistada“semanainglesa’ edo
fim-de-semana de dois dias foi resultado da progressiva
reducdo do nimero de horas de trabalho, em especia a
partir dos anos 50 e 60.
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Sndicatos e politica?

As associagOes de trabalhadores foram, e sdo, muitas
vezes mal vistas pelo poder vigente por poderem
representar, se tiverem forca suficiente, um verdadeiro
contrapoder. A este facto ndo é alheia a crescente
politizac&o dos sindicatos que, regrageral, séo
favoraveisaregimesde esquerda, naturalmente. Hitler,
por exempl o, dissolveu, purae simplesmente, 0s
sindicatos ao ascender ao poder na Alemanha. Nos
Estados Unidos, pais que pretende ser o simbolo
mundial daliberdade, dalivreiniciativae daigualdade
de oportunidades, os primeiros sindicatos livres so
foram permitidos nos anos 30 do século passado, sob 0
consulado de Franklin D. Roosevelt. Em Portugal, os
sindicatos foram asfixiados durante as quatro décadas
de corporativismo salazarista.

A problematica decorrente das relacfes de trabalho
entre empregadores e empregados tornou-se de tal forma
complexae séria, com um peso tal nas sociedades, que
houve que criar legidacdo adequada no sentido de
regular tal relacdo. A dificuldade & sempre amesma. Por
mais que se tente, alegidacdo nunca satisfarinteirae
simultaneamente 0s interesses dos patrdes e os dos
trabal hadores. Os volumosos Cédigos do Trabalho que
vao sendo criados pendem para um lado ou para o outro,
conforme o poder dominante pende para o lado de uma
ou de outra parte. E uma quest&o que nunca sera
inteiramente resolvida.

RelacOes entre
trabalhadores?

Mas o assunto das relacBes de trabalho ndo se esgota
na confrontagdo entre patrdes e empregados, apesar
de este ser sem davida o aspecto mais visivel e mais
importante pelas consequéncias sociais e economicas
gue provoca. Também n&o chega referir as relacbes
associativas entre trabalhadores que levam a
existéncia de sindicatos. Ha igualmente que ter em
conta nas relacBes laborais a interacgdo entre colegas
ou companheiros de trabalho, entre subordinados e
chefias directas e entre trabalhadores de classes
diferentes, por exemplo. Todas estas facetas do
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mesmo problema esbatem-se perante o fulgor das
até aqui tratadas. No entanto, merecem igual mente
algumaatencéo.

Comecando pelas relagdes entre colegas, muito
ja se disse e muito esté ainda por dizer, talvez.
Trata-se de uma relacéo que ndo of erece grande
dificuldade de analise, desde que as tarefas
desempenhadas pelos trabalhadores estejam
adequadamente organizadas, subordinadas a
complementaridade e a cooperagdo. Nem sempre,
porém, tal acontece. Seja como consequéncia da
prépria natureza competitiva das pessoas, seja por
incapacidade ou acc¢éo consciente e deliberada das
organizacOes, as relacfes trabal hador-trabal hador
s80 muitas vezes marcadas por uma agressividade
latente ou evidente, resultante de rivalidades,
medos, invejas, perseguicdes, vingangas, ambicdes
pessoais e outros sentimentos e situagdes que,
embora semelhantes aos que existem em qual quer
local onde coexista um grupo de seres humanos,
tém como caracteristica distintiva o facto de terem
origem e se desenvolverem no seio das relacdes
de trabalho.

As empresas mais evoluidas e as chefias mais atentas
tentam lidar com estes fendmenos, embora, a mais
das vezes, numa perspectiva de defesa dos interesses
da organizagdo e ndo dos interesses dos individuos.
Ter& de ser necessariamente assim? Talvez néo.
Quem nos garante que os interesses das
organizagdes sd0 0s que mais convém a sociedade
no seu todo? A dialéctica entre a felicidade
individual e a colectivatera de ficar para outra
oportunidade.

Sem duvida merecedora de atencéo, pela afinidade
de que se reveste com a superstar relagcdo patréo-
-empregado, é a relacéo chefe-subordinado. O
comportamento das chefias (que ndo séo patrbes)
estd desde hd muito amplamente estudado. H&

bons chefes, assertivos, dialogantes, justos mas
determinados, pedagogos, um exemplo a seguir.

E ha os outros, pessoas que hdo nasceram para
aguilo, que ora caem no laxismo gerador de falta
de respeito dos subordinados, ora no quero, posso
e mando irracional. Entre estes, venha o diabo e
escolha. No fundo, sdo trabalhadores como os
outros e que, como 0s outros, tém o dever moral

e material de desempenhar o melhor possivel

a sua funcéo. Deixemo-los, por isso, em paz.

Ja o caso darelagdo entre trabalhadores de classes
diferentes € um bom exemplo de um assunto (ainda)
pouco estudado. Se, por um lado, a maior parte das
classes profissionais € totalmente complementar e/ou
cooperante, como € o caso evidente dos trabalhadores
das industrias transformadoras (ex.: trabalhadores
téxteis) e do comércio (ex.: empregados de balcao),
por exemplo, j& que uns ndo podem sobreviver sem
0S outros, por outro, existem alguns casos de conflito
profissional que sdo notorios e que quase sempre tém
origem em classes profissionais proximas. E o caso,
por exemplo, do antagonismo entre desenhadores e
arquitectos quando aqueles, ndo se limitando a
desenhar, concebem também as edificacdes,
invadindo o terreno que os arquitectos reivindicam
como apenas seu. Ou quando os solicitadores fazem

o trabalho que compete aos advogados. Ou quando

0S massagistas fazem o trabalho dos terapeutas.

Ou guando os naturopatas fazem o trabalho dos
médicos convencionais. Etc.




Relacoes
sem conflitos?

O estudo das relagdes de trabalho ndo estara
completo sem se falar do trabalho doméstico,
realizado sem retribui¢do, de forma mais ou menos
voluntaria, no seio das familias pelos seus préprios
membros e que teve (tem) principal expressdo no
trabalho da mulher. Trata-se sem davida de uma
verdadeira relac@o de trabalho que se estabelece entre
os elementos do agregado familiar, com o objectivo
de realizar as necessarias tarefas caseiras. Tem, como
se sabe, sofrido profundas alteragdes com a crescente
emancipacdo da mulher. Apesar da forte componente
afectiva que liga os actores deste tipo especia de
relacdo laboral, tal como as atrds mencionadas,
também ndo é isenta de conflito. Havera alguma onde
ndo exista conflito?

HISTORIA E CULTURA @ DRIGR

A terminar, uma pequena referéncia a um tipo

de trabalho que vai aparecendo timidamente na
sociedade portuguesa mas que (como quase
sempre!) ja ndo é novidade em muitos paises:

o trabalho voluntario. Esta actividade de cariz
predominantemente altruista (na realidade o
altruismo é apenas uma forma de egoismo, uma vez
gue quem o pratica € motivado pelo prazer que sente
em fazer bem aos outros) ocorre sobretudo ao nivel
comunitério local e no ambito de actividades de
solidariedade social. N&o se insere em nenhuma
das formas de relagdo de trabalho anteriormente
descritas porque ndo se trata (obviamente!) de
trabalho escravo e porque a principal motivagéo

do trabalhador voluntario ndo é o salério (caso

o tenha!), mas sim o resultado do seu trabal ho.

Esta sim, uma relagdo de trabalho onde dificilmente
ocorre qualquer conflito, como se pode facilmente
concluir. E provavelmente a excepcdo que confirma
aregra. Mas é uma Optima excepcao!
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Vao Ter Novas Critérios de Classificacao

NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO
Professor e Investigador Universitario;

Consultor da Comissdo Europeia
(IP/UNIVAB/DG Relagbes Externas)

A partir de 1 de Janeiro de 2005 as PME irdo ter de
cumprir novos critérios para serem consideradas, de
acordo com alegislacdo comunitaria, micro, pequenas
ou médias empresas. As duas série de consultas
publicas promovidas pela Comissdo Europeiaestiveram
na base da defini¢do dos novos requisitos agora
aprovados. Dos actuais critérios apenas 0 do nimero
de trabalhadores se mantera inalterado para as trés
categorias de empresas, aumentando
consideravelmente oslimites maximos referentes ao
volume de negécios e ao balanco total.

A Comisséo Europeia considera que o efeito destanova
classificagdo sera quase neutro “nédo levando aum
aumento sensivel do nimero de PME, masfavoreceraas
empresas que investem. As participagdes minoritérias de
grandes empresas em PME ser&o igualmente facilitadas’.

A Comissdo Europeia defende que esta reviséo
“promove a constituicéo de aglomerados de
empresas independentes, definindo claramente uma
tipologia de empresas e um método de célculo
transparente dos limiares financeiros e relativos
aos efectivos’.

As pequenas e médias empresas constituem a
esmagadora maioria do tecido empresarial portugués,
guer em nimero como em termos de facturagdo

e de postos de trabalho criados.

Segundo dados disponibilizados pelo Instituto
Nacional de Estatistica, referentes ao ano 2000,

no conjunto as PME representavam 211 mil
empresas, responsaveis por 1,7 milhdes de
trabalhadores, e um volume de facturacgéo

de 127 mil milhdes de euros.

Volume de Negdcios (Euros) Balanco Total (Euros) N.° de Efectivos
Actual Novo Actual Novo Inalterado
Microempresa | Semlimiteprévio | Até2milhBes | Semlimiteprévio | Até2milhdes Menos de 10
Pequena Empresa| Até7 milhdes | Até 10 milhBes | Até5 milhdes | Até 10 milhdes Menos de 50
Média Empresa | Até 40 milhdes | Até 50 milhdes | Até 27 milhBes | Até 43 milhdes | Menos de 250

Fonte: Comissdo Europeia
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CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA
Jornalista

o

O potencial humano das empresas € uma mais-
-valia que a maioria delas ndo sabe aproveitar
perdendo, com frequéncia, rentabilidade,
produtividade e competitividade. O programa

“ Gestao Estratégica do Talento” , desenvolvido
pela PT, é uma pedrada no charco no panorama
da gestéo dos recursos humanos em Portugal.

“ Santos de casa também fazem milagres”

€ uma maxima que lhe assenta bem.

GESTAO @ DIRIGIR

Quantas vezes é que o leitor sentiu que as suas
potencialidades profissionais ndo estavam a ser
aproveitadas na plenitude, que poderia e queria dar
mais? Quantas empresas e — porgue néo dizé-lo? —
servicos publicos recorrem a recrutamentos externos
guando podiam resolver o seu problema com “a prata
dacasa’?

E sabido que uma das causas para este desfasamento
entre entidade patronal e trabalhador reside, em
parte, na falta de formac&o da maioria dos
empresarios portugueses (é bom lembrar que uma
elevada percentagem de empresérios portugueses
tem formagdo académica inferior aos seus
empregados...), o que os impede de valorizar a
gestdo de recursos humanos e implica, néo raras
vezes, perda de rentabilidade, produtividade e
competitividade.

Por outro lado, sentindo-se “desaproveitado”, o

trabal hador tem também tendéncia para mudar de
emprego logo que uma melhor oportunidade de
trabalho (em termos financeiros e de realizacdo
profissional) Ihe surge no horizonte.

As grandes empresas, porém, comegam a encarar a
gestdo dos recursos humanos como uma mais-valia
“patrimonial”. E o caso do Grupo Portugal Telecom
gue, desde 1998, implantou no seio das suas
empresas o Programa “ Gestdo Estratégica do
Talento” (GET). O principal objectivo deste
programa “ é conhecer, a cada momento, 0s
potenciais sucessores para eventuais vagas surgidas
nos quadros de cada uma das empresas, garantindo
assim gue uma vaga seja imediatamente ocupada
por um trabalhador que j& esta no seio da holding”,
afirma Luis Cabral Moura, Director Central de
Activos Humanos do Grupo PT. As vantagens para
ambas as partes sdo ébvias: ganha a empresa ao
garantir que a vaga € ocupada por um quadro que
jatem a“culturadaempresa’ e ganha o trabalhador
ao ver as suas capacidades reconhecidas e a sua
situagdo melhorada.
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De Talentos a Lideres

Outros objectivos fundamentais do Programa GET séo
fidelizar os quadros das vérias empresas e permitir a
gestdoindividual decarreiras. Emborainiciamente
apenas tivesse como alvo os “ Executivos-Chave’

(Key Executives) — quadros que estdo nos principais
lugares de topo —, a partir de 2000 o programa
alargou-se a outros quadros com elevado potencial

de crescimento dentro da empresa, nomeadamente

na lideranca (High Flyers) e a Jovens de Elevado
Potencial (JEP) com idade inferior a 30 anos e menos
de cinco anos de trabalho em empresas do Grupo PT.
Como funciona entdo este sistema de avaliacéo
constante que caracteriza o GET?

“Trata-se de uma gestdo caso a caso que permite a
gestdo individual de carreiras e tem como base a
competéncia de lideranca, o que permite garantir a
colocagdo dos melhores quadros em lugares-chave das
empresas do grupo”, salienta Luis Cabral Moura, para
de seguida referir como € feita a deteccdo de talentos.
“Sdo feitas avaliagdes semestrais assentes em 14
competéncias-chave (ver Caixa 1), sendo a cada uma
delas atribuida uma pontuagado. Estas avaliagbes sdo
feitas por uma chefia, sendo que a primeira tem apenas

CAIXA 1
As competéncias-chave

S30 14 as competéncias-chave em que assenta o Programa
GET eque permitem tragar o perfil de competénciasde cada
trabal hador/colaborador:

— Orientacdo para Mercados e Melhores Préticas
— Orientacdo parao Cliente

— Conhecimento Organizacional

— Capacidadede Andlise

— Inovacdo eCriatividade

— Visdo Estratégica

— Comunicagdo, Impacto elnfluéncia

— Espirito de Equipaede Grupo

— Eticae Valores (Integridade)

— Liderancae Desenvolvimento de Equipas
— Orientacdo para Resultados

— Liderar aMudanca

— Coragem, Rigor e Credibilidade

— Autodesenvolvimento Pessoal e Profissional

uma funcdo pedagogica e correctiva. Sdo estas
avaliagBes que permitem identificar as potencialidades
dos nossos colaboradores para exercerem outras
fungdes no selo do grupo e, também, que cada um
conheca as suas possibilidades de progressdo”, explica
Luis Cabral Moura. Mas sera este sistema infalivel ?
Nem sempre, por isso quando surgem dividas pode
haver necessidade de a avaliacdo ser validada por uma
entidade externa com a participagéo do trabal hador.
Uma das grandes vantagens da avaliagdo é permitir
identificar gaps de desenvolvimento (ver Caixa2 “Um
exemplo prético”). “Quando isso acontece, tragamos
conjuntamente com o nosso colaborador um plano
individual que visa a eliminagdo dos gaps detectados.”
Apesar de se tratar de um projecto de recente
implantacdo, Luis Cabral Moura mostra-se entusiasmado
com os resultados até agora al cancados e que traduz em
termos préticos: “Comecamos gpenas com o objectivo
de fidelizar os Key Executives, mas hoje o programa
permite-nos identificar e preparar os potenciais lideres do
grupo em trés nivels de competéncia (acima referidos).
Em Julho, este modelo de gestdo de talentos comegou a
ser aplicado aos cinco mil quadros do grupo e, em breve,
pensamos alargé-lo — ainda que com competéncias-
-chave diversificadas — aos 20 mil colaboradores.”
Uma caracteristica a reter do Programa GET é que

se trata de um sistema bastante flexivel, em que os
critérios sdo estabelecidos de acordo com as
caracteristicas da empresa e dos seus objectivos, pelo
gue pode ser aplicado a qualquer empresa e mesmo

a Administragdo Pablica




CAIXA 2
Um exemplo prético

Para melhor compreensdo da forma como funcionao siste-
madeixamosagui um exempl o prético.

Suponhamos que durante aavaliacdo foram identificados os
seguintes gaps em relagdo ao perfil de competéncias (com-
peténcias-chave):

— Orientacdo para o Mercado e Melhores Praticas
— Inovacéo e Criatividade

— Lideranca e Desenvolvimento de Equipas

— Orientacgdo para Resultados

Através de um programa previamente preparado, osresulta-
dos sdo introduzidos no computador quefornecedeimediato
as solucBes propostas visando aanulagdo dos gaps.

No caso vertente — as solugdes podem variar em fungdo de
cadaindividuo— aspropostas gpresentadasforam as seguintes:

— Coaching face to face orientado para a lideranga, com
forteincidénciaem comportamentos.

— Acgdes de Teambuilding (visando fomentar o espirito
deequipa).

— Interacco e envolvimento no exercicio de planeamento
estratégico.

Detectados os gaps e conhecidas as propostas de solugdo é
tragado, com o colaborador, um plano individua com o objec-
tivo de eliminar os gaps. No caso de haver necessidade de
formacdo em éreas especificas, coloca-se a disposi¢do do
colaborador um plano de formagao (que pode ser preenchido
através de e-learning).

Surgem também situagBes em que a andlise de competén-
ciastambém permiteidentificar potencialidades do colabora
dor paraexercer outras funges dentro do grupo, sgjaanivel
horizontal, vertical ou diagonal.

No entanto, ndo se fiqgue com aidelade que aGET

€ apenas avaliagdo e se pauta exclusivamente pela
deteccdo de talentos. Como fez questdo em salientar
Luis Cabral Moura, “ha, no Projecto GET, a preocupacdo
de extrair todas as sinergias possiveis. Sga instituindo
uma verdadeira cultura de meritocracia; seja fomentando
as estratégias de rotacdo de talento como uma fonte

de enriquecimento e motivagdo dos nossos activos
humanos; sgja ainda fazendo da gestdo de talentos do
Grupo PT uma best practice, que constitua uma fonte

GESTAO @ DRIGIR

sustentada de vantagem concorrencia e diferenciacéo
estratégica, o GET contribui para a criagdo de um grupo
empresarial que evolui a partir de um modelo de vérias
empresas totalmente auténomas’.

Descobrir Jovens
Talentos

O Grupo PT, através de protocol os estabel ecidos com
algumas universidades, convida anualmente cercade
trés dezenas de jovens para integrarem os quadros das
suas empresas. Os convites sdo feitos quando os jovens
entram para o Ultimo ano do curso assegurando assim,
anteci padamente, 0 seu recrutamento. Trata-se de
Jovens de Elevado Potencial (JEP) a quem a holding
proporciona formagéo especifica

Para este jovens rediza-se anudmente o PROJEP, um
projecto que envolve 25 jovens aquem € ministrada
formacdo intensiva e S20 atribuidas terefas e vivéncias
proprias de cargos de lideranca, gozando da aberturade
canais de comunicagio com a administraggo. “ E umaforma
de deteccéo de talentos que permitiu a 90 por cento dos
jovens envalvidos no primeiro ano do PROJEP ocupar
agoralugares de chefid’, sdlienta L uis Cabra Moura

Que me perdoem os leitores mais susceptivels, mas
nao resisto a recorrer a analogia dos contos infantis
para dizer que muitas vezes 0 segredo do sucesso das
empresas pode estar simplesmente em descobrir que
algumas “abdboras’ podem transformar-se em
verdadeiros “coches revestidos a ouro”. Afinal, é tudo
uma questdo de saber utilizar a“varinhade condao” .
SO que para a manejar, também é preciso talento!
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Gerir a Mudanca na Administracéo Publica
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ALICE CARDOSO
Directora de Formagéo

o

Todos os cidaddos sdo clientes dos Servicos

Publicos. Quando entram em contacto com

estes, 0s utentes tendem a encarar as boas

prestagdes de servico como iniciativas

isoladas e pontuais que ficam sempre aquém

dos deveres que lhes sdo devidos, na medida

em gue a qualidade de resposta recebida

condiciona a sua vida. Nao deixam

de ter razdo... Se todas as pessoas sd0

contribuintes do Estado e praticamente

ndo podem optar entre os Servigos a quem

recorrem, a Administracdo Publica existe

para as servir — e bem!
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Assumir
condicionantes para
gerir a mudanca

N&o setornafécil planear, mobilizar e sustentar
amudancana Administracdo Publica. Caréncias
estruturais e conjunturais condicionam o
funcionamento eficaz deste sector, que fornece
produtos predominantemente imateriais e ndo
imediatamente visiveis, e no qual sobressaem

as baixas habilitacbes académicas e a garantiade
emprego paratoda avida, com salarios medianos,
morosidade na progressdo na carreira e auséncia
de mecanismos de recompensa de mérito.

Caréncia de espirito colectivo de missdo — porque
0s Servicos Piblicos ndo sofrem presses de
competitividade nem tém que fidelizar os clientes:
a quase total auséncia de concorrentes assim o
garante. Carénciade visdo sistémica e integrada—
porque a posturaindividualista, a desarticulagéo e
a dispersdo geogréfica de multiplos Servigos com
competéncias diversificadas paraisso concorrem.
Carénciade lideranca consistente, pragméticae
concertada— pela extrema rotagdo dos perfis

profissionais nos cargos de dirigente, sobretudo
nos cargos de direc¢do de topo. Caréncia de
funcionamento em rede — porque cada Organismo
possui 0 seu préprio sistemainformatico, nem
sempre compativel com os sistemas instal ados
nos outros Organismos do mesmo Ministério.
Carénciade formagéo profissional “amedida’
para os diversos niveis hierérquicos — porque
aformagao profissional ndo é assumida como um
veiculo de fortalecimento da propriedade
intelectual, antes é encarada como uma necessidade
dos niveis operacionais, sendo escassas as préticas
de actualizagdo das chefias directas e intermédias e
dos niveis de direccdo de topo. Caréncia de uma
cultura de gestéo e de operacionalizacdo assente
na procura de resultados eficazes — porque néo

S




DIRIGR GESTAO

existe uma cultura de responsabilizac&o e penalizagéo
pelos resultados negativos, num Sector escorado
pelo suporte do erario publico e que ndo tem que
lutar por obter lucro. Caréncia de uma cultura
organizacional de trabalho em equipa e em parceria
— porgue os estrangulamentos da burocracia, a fraca
apeténcia para o dialogo e a frequente acomodagao
instalada moldam o estaticismo dos procedimentos,
arigidez das estruturas e a desarticulag@o do
sistema. Caréncia de autoridade e de autonomia e
rapidez de decisdo — porque a dependéncia do poder
politico e o modelo de obediéncia e vinculagdo a lei
assim o imp&em. Caréncia de simplificacéo de
rotinas e procedimentos — porque o exercicio da
actividade administrativa é entendido como uma
técnicaracional de gestdo. Caréncia de uma cultura
de avaliacdo de processos — porque o enorme
volume de custos indirectos a eles inerentes ndo
afecta os dirigentes, que séo inquilinos esporéadicos
do poder, nem tampouco pde em causa a seguranca
de emprego dos profissionais efectivos. Caréncia
de eficazes e concertadas politicas de gestéo de
recursos humanos e de pessoal — porque a
promogado pelo mérito continua a ndo estar
assumida, tampouco é respeitada a efectivacéo
expedita nos cargos/categorias, muito menos existe
promogao rapida nas carreiras, para ndo falar j dos
dificultosos processos de admisséo, substituigdo

e rotagéo de perfis profissionais.

Sabemos também que, para os postos maximos

de direc¢do, gestdo, coordenacdo e controlo, 0s
perfis politicos continuam a merecer preferéncia,
nem sempre seleccionados pela experiéncia e
competéncia, bruscamente demitidos quando
deixam de merecer confianga politica. Acresce

que o exercicio de cargos de dirigente de topo

ndo pressupde formagdo prévia em gestdo da
administragdo, continuando os cargos a ser
oferecidos e aceites pelo estatuto e pelo poder

que deles advém. Acresce ainda que as pessoas
convidadas hem sempre possuem capacidades
criticas para previamente analisarem se 0s seus
perfis profissionais se ajustam aos conteidos
funcionais desses cargos. E, quando ocorre a
aceitacéo do lugar, este é encarado como um
desafio que requer afirmacéo pessoal, resvalando
frequentemente a actuacdo para préticas de
substituicdo de iniciativas em curso por outras a criar

a partir do zero, apenas porque as primeiras foram
activadas sob a orientacdo de dirigentes anteriores.
Nestas contingéncias de percurso dilui-se a
mais-valia que é exigida ao exercicio de cargos
de direccéo e ocorrem impactos negativos a ndo
ignorar: a subestimacdo de iniciativas e projectos
Nos quais as equipas operacionais estiveram
empenhadas, e a obrigatoriedade destas de se
moldarem a sucessivos e diversificados estilos
de gest&o. Impactos traduzidos em reaccdes

de omissdo, desmotivacdo e desmobilizacédo
individuais, e instabilidade e tensdo grupais,
pouco favoraveis a sustentagdo de processos

de mudanca. Quem mais fica penalizado s&o as
proprias Institui¢Bes, com uma actuacdo interna
desconcertada e uma fréagil qualidade de resposta
as necessidades dos clientes externos.

No entanto, tal como o Sector Privado, o Sector
Pdblico enfrenta 0 mesmo contexto de incerteza,
obrigando ao processo de reforma das estruturas
publicas e avaliagdo dos Servigos que lhes estdo
afectos. Se quiser justificar a sua raz8o de existir
ao servico do cidaddo, se quiser garantir mais-valia
na sua actuagéo, torna-se necesséria uma actuagao
concertada entre as politicas governamentais e os
niveis de direccdo de topo, entre estes e 0s niveis
de direccdo intermédia e directa, e entre estes

€ 0s niveis operacionais.

O papel dos decisores
e agentes de processo
NOS ensaios
de melhoria

Os decisores e dirigentes publicos raramente sao
confrontados com pressfes de obtencdo de lucros.
Porém, sdo confrontados com pressdes de
obtengdo de resultados: lideram

estruturas funcionais cuja misséo €
responder com eficacia a um cliente-
-cidaddo multifacetado e cada vez

mais consciente dos seus direitos.
Detendo um papel-chave na melhoria
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permanente de qualidade de resposta ao exterior, 0
prestigio e a competéncia técnica e humana dos niveis
de direccéo constituem factores de éxito para a
prossecucdo de iniciativas de mudanca. Compete-lhes
uma actuagdo interventora em termos de metas e
posicionamento organizacionais, com maximizagdo
dos recursos disponiveis e implementacdo de
tecnologias de vanguarda. Compete-lhes planear

e gerir projectos de melhoria, fixando objectivos

e atingindo resultados. Compete-lhes avaliar

0s impactes desses resultados, reconfigurando

0s ensaios ndo eficazes e sustentando 0s ensaios
bem sucedidos. Compete-lhes envolver, mobilizar

e apoiar os profissionais, delegando
responsabilidades. Compete-lhes negociar com

os interlocutores, controlando e sustentando

a evolugdo da mudanca. Compete-lhes reforcar

0 papel dos niveis operacionais na cadeia produtiva:
0 papel de agentes de mudancga e tributérios de
melhoria de qualidade.

A montante, precisam de compreender a real natureza
do sistema prestador de servicos, actuando huma
postura concertada sobre os resultados a alcancgar.
Imp&e-se-lhes uma analise pragmaética do sistema,
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incidindo sobre a sua definicéo clara, a sua
fiabilidade, os seus niveis adequados de qualidade.
Esta mesma actuacéo se exige aos agentes de
processo de melhoria continua. Uns e outros
deverdo merecer a confianca dos clientes internos
e externos com quem articulam no decurso
dos processos de reconfiguracdo.
A automotivacdo e a ac¢do mobilizadora dos
decisores e agentes de melhoria continua afirmam-
-se como fortes sustentaculos das iniciativas de
reconfiguragdo dos Servicos Publicos. Criando
incentivos e actuando em parceria, detém um
papel de equilibrio entre os suportes financeiros
e o0 nivel adequado de prestacéo de servicos,
reduzindo duplicacgdes de trabalho, apreendendo
as ligacOes processuais, estabelecendo éreas
de responsabilidade orgénica, encorgjando a
colaboragao pluridisciplinar. E pelo trabalho em
equipa que se obtém uma correcta e fidedigna
recolha e andlise de dados, uma oportuna correcgao
dos desvios face ao planeado, e a renovacéo da
imagem externa pela apresentacdo de resultados
de sucesso tributados por todos os interlocutores
internos.
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Avaliar o desempenho
dos agentes

e funcionarios

da Administracao
Publica

Numa Administrag@o Publica que se pretende aberta ao
didlogo com os cidadaos, a clareza e a transparéncia
dos servicos prestados resulta da qualidade de
desempenho dos profissionais. Avali&los constitui um
ritual dos Servicos, enquanto apreciacdo anual da sua
actuacdo nos cargos/categorias e seu potencial
desenvolvimento.

O modelo de classificagdo de servico em vigor depende
do conjunto normativo que regula-vigia a execucéo
dos mecanismos de avaliacéo do desempenho na
Administragdo Publica, e da vinculagéo dos seus
profissionais a deveres gerais e valores fundamentais:
servico publico, legalidade, neutralidade,
responsabilidade, integridade, competéncia, qualidade

L o

2 RO @10t s o e

T s

THTHE dé e i

T O e

0 I".u Mmany 5 illﬂ!.'l|-||| a-t‘n-:hh
1 lmnpeey & tradally g i

LY |ll|i|.l.|||.
AT PR iy

s
S g & b

TE Mda| 2
. Aq "
U el
14 i
.|r\-_.|l-\,-|. oo Sy Th-ag
gl " S i
- )
-

VA mbcisram o. lare

- Em OS]y
AN Sram deyey

LT

individuat

| s ek

B

de servico, honestidade, zelo, obediéncia, cortesia..
Obedece ainda a principios fundamentais, subjacentes
aretribuicdo do trabalho (quantidade, natureza,
qualidade), e incide numa ficha de notac&o anual
(especifica para cada carreira), de mengdo qualitativa,
e assente numa escala quantitativa.

Esta ficha pretende avaliar a adequacéo dos perfis aos
cargos/categorias e sua avaliagcdo de mérito, e tem em
conta varios factores de apreciagdo de conhecimentos,
prética e capacidade: grau de contribuicdo, nivel de
conhecimentos, grau de adaptacéo e auto-exigéncia
profissional, relagdes humanas, responsabilidade,
capacidade de iniciativa, potencia paratarefas
diferentese mais complexas.

A classificag8o de servico foi criada para fornecer
dados objectivos e fidveis sobre o comportamento

do individuo em situacdo de trabalho. Ndo identifica,
contudo, as aspiracdes do trabalhador em relacdo
aorganizagao, o seu grau de satisfagdo e motivagao,

a sua postura no conflito de papéis, os seus desvios de
funcdo, as suas necessidades de formag&o profissional.
Também néo faculta dados quanto ao funcionamento
dos Servicos (indicador de gestéo) e muito menos traduz
0s impactes das prestacdes fornecidas ao cliente-
-cidaddo (indicador de qualidade).
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O momento da notagdo padece de pressdes que
pervertem a eficécia da ficha de notagdo. N&o sendo
usuais 0s mecanismos de recompensa do mérito
individual, a abertura morosa de concursos amplamente
disputados constitui 0 mais usua sistema de promogéo
numa cultura colectiva em que a antiguidade é um posto.
Deste modo, a notagdo baseia-se, ndo numa pragmética
apreciacdo do mérito individual, mas na facultagéo
generaizada de notas méximas, que permitem aos
profissionais concorrer aos escassos lugares vagos
em situacdo de equidade de notas 10. Sendo todos
tratados de igual forma, a diferenciacdo entre mérito
€ ndo-mérito ndo ocorre, Nnem ocorrem novas posigoes
remuneratorias por via do reconhecimento do mérito.
A situac8o acaba por ser surrealistas numa
Administragdo Publica em que continuam
apersistir falhas de produtividade e
desempenho, todos os profissionais sdo
merecedores de notas maximas...
Acrescem ainda outras especificidades: os
guadros da Funcéo Publica permanecem
praticamente fechados ao exterior para
ndo onerar 0s custos de sustentacdo
do sistema, os efectivos em vésperas
de reforma ndo podem reformar-se
antecipadamente a ndo ser por doenca
comprovada, os efectivosameio da
carreiraenfrentam uma progressdo
MOrosa nas carreiras, quase ndo ha
correspondéncia entre as carreiras, a
admissdo de pessoal por contrato a termo certo s pode
efectuar-se se houver lugares vagos no quadro e sem
concorrentes, 0 recurso a contratos de avenga continua
a ser uma prética corrente. N&o estdo pois facilitadas
as admissfes, transferéncias e promocgdes de perfis
profissionais, com vista a um melhor gjustamento dos
perfis as fungdes. Deste modo, as necessidades de
recrutamento, seleccéo e rotacdo de pessoal persistem
proteladas, @ margem das necessidades de aumento
de producdo e de melhoria da qualidade.
Os défices estdo a vista neste cené&rio global de
desarticulagéo entre 0s objectivos organizacionas
de melhoria e 0 sistema de avaliacdo de desempenho
em vigor. O sistema de avaliacdo foi elaborado com
referénciaaum quadro legal endo comreferéncia
a objectivos determinados, ndo estabel ece etapas
avaliativas porque ndo est@o pré-definidos os padres
de qualidade aacangar, ndo contemplainteraccao
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entre esses padrdes e as expectativas entre avaliador
e avaliado, ndo concorre para que todos os cargos/
categorias vagos sejam ocupados, ndo influencia
reclassificactes, ndo converte as expectativas nos
incentivos a produtividade individual, ndo prevé a prética
da auto-avaliagao, ndo avaia os avaliadores, néo
concorre para a implementacdo de acges de correccéo.
Requisito basico de provimento (para promogéo e
progressdo nas carreiras, conversao de nomeagdes
e celebracdes de novos contratos), a classificagdo
de servigo continua, por esta raz&o, a permitir erros
de condescendéncia e de tendéncia centra por parte
dos avaliadores, com todo um cortejo de subjectividades
e arbitrariedades de ponderacéo ao qual ndo é dheia
afaltade clareza dos parémetros de avaliagéo.
Muito ha a melhorar quanto a
complementaridade, coordenacdo e
operacionalidade dos instrumentos
de gestéo paraavaliar aprodutividade
dos Servigos e a motivacdo e
desenvolvimento pessoais para
uma bem sucedida organizagéo e gestéo
de pessoal. A obrigatoriedade de
elaboragdo do balango socia comporta
matérias como as antiguidades, as
estruturas etérias, 0s grupos profissionais,
as categorias, 0 absentismo, 0s custos
com formac&o, os custos com pessoal.
Mas ndo comporta os resultados sobre a
avaliagdo do desempenho dos funcionarios
e agentes da Administragéo Piblica. Por outro lado,
a classificacdo de servico ndo € assumida nos planos
de actividades que, obrigatoriamente, devem conter
programas plurianuais sobre gestdo de efectivos
enquadrados em politicas sectoriais. Muito menos
esté contemplada na base de dados da Administracéo
Publica.
As fahas permanecentes requerem andlise objectiva
e correcgdo articulada do sistema, pela motivagao,
qualificacdo e dignificagdo dos funciondrios ao longo
das suas carreiras. A classificacdo de servico ndo pode
ser considerada um fim em s mesmo, com todas
as disfungles inerentes ap processo burocrético e
subjectivo de que se reveste. Carente de um conceito
din@mico de avaliagdo continua (com gquestion&rios,
entrevistas, recolha de sugestGes), merece ser repensada
e posicionada no seu devido lugar: um poderoso
instrumento de medi¢&o do desempenho dos profissionais
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do Estado, visando a sua orientac8o na prossecucdo

das metas organizacionais. Requer rigor, imparcialidade,
objectividade — por parte dos avaliadores. Requer

desgio de melhorar — por parte dos avaiados. Requer
capacidade de auto-avaliacdo — por parte de uns e outros.
Enquanto assim n&o acontecer, 0S COMpromissos

de mudanca das estruturas enfermardo de riscos de
N3o-sucesso, mesmo que hgja uma boa monitoragem e
sustentac@o dos processos de reengenharia pela validagéo
e aperfeigoamento continuo de cadaensaio de melhoria.

A missao dos Servicos
Publicos

Para responderem com eficacia aos seus clientes, impde-
-se aos Searvigos Publicos um espirito mais empresarial,
com novas abordagens. diagnéstico pragmético das
disfungBes existentes, esfor¢o continuo de
reconfiguracdo, garantia de qualidade dos servicos
prestados, conhecimento dos impactes que esses Servigos
vém ater nacomunidade. E ndo basta que as mudangas se
fagam sentir nos gestores publicos e nas tecnoestruturas
governamentais. As mudancgas deverdo também ocorrer
na cultura organizacional, com maior envolvimento

e responsabilidade por parte dos profissonais.
Acreditamos que a necesséria prossecucao do interesse
publico ird encaminhar o modelo de gestéo actual,
assente nas tradicionais relacdes de obediéncia
hierarquico-funcionais, para modelos de gestdo
flexivel, focalizados no cliente-cidaddo, nas parcerias
com interlocutores internos e externos, na qualificagdo
dos profissionais, no controlo e melhoria dos
processos, na consisténcia da liderancga e dos
objectivos, na responsabilidade publica, na orientacdo
pelos resultados. Modelos apoiados na circulagdo

de informag&o, favorévels ainiciativa e a cooperacéo
em equipa, e abertos as sugestdes de melhoria
apresentadas pelos interlocutores internos e externos.
Modelos focalizados na aprendizagem continua e
premiadores do mérito dos profissionais.

Os contribuintes-cidaddos tém direito auma prestacéo

de servigos persondizada, fidvel, oportuna, articulada
eapregosreduzidos. Competeaosmaisde 600 000

traba hadores e agentes da Administracgo Publica—entre
decisores, dirigentes e operacionais— garantir essedireito.

*

Gerir a mudancga na Administragéo Publica...
Dificil? Moroso? Porém, exequivel se as caréncias
e falhas estiverem diagnosticadas e houver vontade
de mudar para melhor. Conhecer os clientes
internos e externos. Conhecer as estruturas
funcionais e as relagbes de poder, e os contextos
em que se movimentam. Definir objectivos e fixar
resultados. Praticar politicas ajustadas. Gerir com
eficacia os recursos humanos. Utilizar sistemas de
informagéo adequados & mudanca a praticar. Criar
nos Servicos suportes a gestao de projectos. Saber
organizar, liderar, implementar, controlar e validar
accdes de melhoria. Saber seleccionar equipas

de processo. Motivar e mobilizar os funcionérios.
Criar incentivos ao mérito de desempenho. Formar
aos diferentes niveis hierarquicos. Comunicar

e negociar com todos os interlocutores. Gerir
oportunamente os conflitos internos e as tensdes
externas. Assumir e partilhar riscos calculados.
Estabelecer parcerias. Criar abertura a inovagao

e praticar flexibilidade. Gerir custos e proveitos.
Atingir resultados de sucesso. Divulgar as boas
praticas de mudanga. Sustentar a mudanga. Pari
passu — melhorar continuamente no cumprimento
da misséo de bem servir.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

ROLDAO, Victor Sequeira— Gestéo de Projectos, Uma Perspectiva Integrada,
Ed. Monitor, Lisboa, 2000.



A presséo actual do mercado explica por que razéo

oito em cada dez produtos langados como novidades
desgparecem como surgiram: sem lembranca nem gléria
Com as ideias passa-se 0 mesmo que com 0s produtos,
jaque em cada 100, apenas 35 véem aluz do dia. No
entanto, ndo quer dizer que essas sgjam as melhores, ja
gue muitas morrem no circulo restrito de pessoas que
Ihes deram origem.

Hoje em dia, muitas grandes empresas fazem os possiveis
para evitar que ideias dos seus colaboradores fiquem no
anonimato dos gabinetes ou dos cérebros que as criaram
mas n&o tiveram coragem ou engenho paralhes dar vida
Entre estas empresas esta a PT, empresa apostada em
descobrir talentos e ideias inovadoras. Para isso criou
0 “Creative Team”, um programa que visa premiar

as melhores sugestdes e “envolver activamente

0s colaboradores nos negécios da empresa’.

O conceito do “Creative Team” consiste em incentivar
os funciondrios a apresentarem as suas ideias,
susceptiveis de contribuir para a melhoria de
procedimentos dentro do grupo. Assim, no espaco
intranet do Grupo PT os colaboradores das varias
empresas podem expor as suas ideias que sdo apreciadas
por um grupo de avaliagdo, a quem compete fazer a
pré-seleccdo das que considera mais validas. Os autores
das ideias pré-sel eccionadas sdo entdo postos em
contacto com a administragdo, a quem apresentam
pessoalmente aideia, ultrapassando assm as hierarquias.
O “Creative Team” estédimplantado nas empresas

do Grupo PT em Portugal e no Brasil.

Tome Nota @ DIRIGIR
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A expressao chefias directas abrange uma

grande variedade de situacfes funcionais.
A prové-lo estdo, desde logo, as mlltiplas
designaces profissionais em uso neste
contexto. Mas ndo sb as designacdes sdo
varias. Também nas funcbes que Ihes
correspondem e no modo de exercé-las se
podem observar importantes disparidades.
Em chefe, prima a ideia de dirigir pessoas;
emencarregado, a de ser responsavel por uma
MiSSA0 OuU Servico; em mestre, a de pericia
e capacidade profissional; em supervisor,

a de seguir a distancia, vigiar, controlar.



A expressdo “chefias directas’ abrange uma grande
variedade de situagdes funcionais. A provéa-lo estéo,
desde logo, as multiplas designagdes profissionais em
uso neste contexto. Desde as mais tradicionais— como
as de “encarregado”, “director” ou “chefe’ —, asmais
antigas — como as de “mestre” e contramestre” —,
parajando referir as estabel ecidas no ambito do trabalho
agricola— como as de “feitor”, mangjeiro”, “maiora”
ou “capataz” —, ou ainda, mais recentes e importadas,
as de “supervisor” ou “quadros’, entre outras.

Mas ndo s as designactes sdo vérias. Também nas
funcgdes que Ihes correspondem e no modo de exercé-las
se podem observar importantes disparidades. Em chefe,
primaaideiadedirigir pessoas; em encarregado, a de ser
responsével por uma missdo ou um Sservigo; em mestre,
a de pericia e capacidade profissional; em supervisor,
ade seguir adistancia, vigiar, controlar.

No entanto, apesar de toda a diversidade, podemos
dizer, segundo sistematizacdo apresentada em A Funcéo
de Chefia Directa da Industria®, que os encarregados
(designagdo que parece ser a de uso mais frequente na
nossa industria) sdo profissionais que:

— Constituem umacategoriaintermédianahierarquiada
empresa, situada entre os trabal hadores de execucgéo
e 0s quadros superiores ou a direccdo.

— Encontram-se huma situag&o em que sdo
simultaneamente subordinados e chefes, com alguma
autoridade e capacidade de decisdo, latitude para
julgar as situagdes, aplicar asregras organizacionais
€, em certos casos, decidir etomar iniciativasem face
de situacBes ndo previstas, no que respeita ao seu
trabalho e ao dos seus subordinados.

— Exercem a sua acc¢éo no sentido dos objectivos
fixados paraaorganizagdo, ao mesmo tempo que,
fazendo de ponte de ligag&o entre subordinados
e chefias, concorrem para a unidade do conjunto.

— Tém necessariamente conhecimentos técnicos
relativos ao sector daempresa em que seinserem,
quer estes tenham sido adquiridos através de
formacao escolar especializada, quer no exercicio
prético da producéo.

— Representam a sua sec¢do nas relagdes com
terceiros, sgjam eles outros encarregados,
especialistas técnicos, representantes dos
trabalhadores ou até pessoas estranhas a empresa.

— Coadjuvam, a sua escala, na administracdo e gestao
dos recursos humanos e materiais da organizagao.

Temas Préticos de Gestao @ DRIGR

Negando formulagBes extremas que, face as novas
tecnol ogias deinformatizacdo e automatizacgao,
chegaram a antever uma quebra radical do papel

das chefias directas nas organizagfes, tem vindo

a assistir-se ao desenvolvimento de andlises

e conceitos que fazem da chefia intermédia uma
categoria charneira da eficiéncia de qualquer
organizagdo produtiva.

A ideia de duplicidade de papéis a que o chefe estava
sujeito — “ simultaneamente solicitado parauma
lealdade para com a hierarquia da empresa e para 0s
seus objectivos produtivistas, e para uma solidariedade
com o grupo operdrio (donde geralmente provinha) sem
aqual setornavam vaos os intuitos de melhorar a
produtividade pelavia de uma atitude mais interessada
dos trabalhadores’ (@ —, essa ideia tende agora a
esbater-se e em muitos casos esta mesmo
completamente ultrapassada.

De acordo com as modernas concepgdes organizativas,
cabem a estes profissionais func¢tes de indole técnica
e gestionaria cada vez mais abrangentes, para cujo
desempenho, aém de conhecimentos profissionais

e experiéncia, sdo também exigidas:

— uma“filosofiade flexibilidade” nagestéo dos
recursos, em vez dameraaplicacdo de normativos;

— umaaten¢do permanente aimportancia dos factores
qualidade, custo e prazo, em vez de preocupacdo
apenas com 0s objectivos quantitativos da
producao;

— capacidades de motivacdo do pessoal que leve
a0 maximo aproveitamento das suas qualidades
profissionais e humanas, em vez de mero
enguadramento disciplinar;

— capacidades de adaptacdo e de aceitacdo das novas
técnicas e dos novos modos de pensar e de agir, em
vez de alheamento ou resisténcia a mudanca.

Pela sua posi¢ao intermédia na hierarquia da empresa,
situada entre os trabalhadores de execucdo e 0s
guadros superiores ou a direc¢do, as chefias directas
constituem, como ja foi dito, uma categoria-chave.
Por isso, parece-nos que ndo deixara de ser
interessante referir agui algumas das possiveis
anomalias e obstéculos mais comuns ao exercicio
da sua funcdo, bem como algumas possiveis pistas
de solucdo para que estes elementos possam
melhorar a sua prestacéo.
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As Chefias
|ntermédias — Pistas
de Diagndstico®

As chefias intermédias tém pouco interesse pelo futuro
da empresa sendo muito passivas na sua ac¢ao?

Para promover o seu empenhamento e tornar mais
dindmicaasuaaccdo, procure-se;

— Informé-las claramente sobre os objectivos aatingir.

— Discutir com elas os meios a utilizar para atingir
esses objectivos.

— Efectuar reunides periddicas com as referidas
chefias, para analisar e discutir: os resultados
gue foram alcangados; os desvios entre o que
foi programado e o que se realizou; os problemas
gue ocorreram e como foram solucionados; 0s
problemas que ainda se encontram sem solugéo;
as perspectivas para os periodos seguintes.

— Demondtrar &s chefias intermédias que a empresa é uma
redlidade complexa onde todas as fungdes se interligam
€ que, por consequéncia, a acgao de cada chefe s2
repercute ndo sH no seu departamento mas também
NOS OULros Servigos e nos resultados da empresa.

— Ligar progressivamente as chefias intermédias
a formulagdo dos objectivos para os proximos
periodos.

\

As chefias intermédias apresentam baixa eficiéncia?
Paramelhorar a eficiénciados chefes, procure-se;

— Informa-los claramente sobre as fungfes e
responsabilidades que |hes sdo atribuidas.

— Dar-lhes aformagdo conveniente para que possam
realmente assumir aquel as responsabilidades.

— Delegar-lhes, efectivamente, os poderes necessarios
para o desempenho da fun¢ao.

— Fornecer-lhes 0s meios necessarios a correcta
realizac8o dastarefas que lhes foram distribuidas.

— Facilitar-lhes 0 gpoio necessério, nomeadamente nos
primeiros periodos da sua acggo, paraque os chefes s2
sintam acompanhados e adquiram a necesséria confianca.

— Informar, sistematicamente, cada chefe dos desvios
entre o que a suaequiparealizou e o que deviater
realizado, analisando com €ele as razdes desses
desvios e gjudando-o a encontrar as melhores
solugBes para o futuro.

— Promover nos chefes 0 espirito deiniciativae gjudalos
aestabelecer sistemas que permitam que cadaum
controle sstematicamente os resultados da sua equipa.

Aschefiasintermédiasfirmam frequentemente serem
pouco consideradas?

Para obviar a essas afirmagdes, procure-se:

— N&o dar instrugdes ou ordens directas aos
trabalhadores executantes. O chefe que respeita
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a estrutura de comando impde-se, prestigia a chefia
e responsabiliza os seus subordinados.

— N&p criticar a actuacdo de um chefe ou instrugdes
dadas por ele, junto de trabal hadores menos
qualificados na estrutura da empresa.

— Ouvir normamente os chefes antes de tomar
decisdes, particularmente quando estas tém aver
com as funcgdes daqueles.

— Informar sistematicamente aschefiasde
acontecimentos gque tenham consequéncias nos seus
sectores. Convém nunca esguecer que uma chefia é
desprestigiada quando toma conhecimento, através
de um subordinado, de um facto que lhe deviarter
sido transmitido pelo seu chefe.

As chefias intermédias alegam ter dificuldades

em organizar o trabalho das suas equipas por
desconhecerem ou conhecerem mal os objectivos
gue devem atingir ou por receberem frequentemente
ordens ou instructes divergentes das anteriores?

Paraeliminar estas dificuldades, procure-se:

— Elaborar sistematicamente e de preferéncia, coma
colaboragéo dos respectivos chefes intermédios,
programas dos objectivos a atingir em cada periodo
(semana, més...).

— Informar imediata e claramente os subordinados directos
sobre 0s acontecimentos que provocam a necessidade
de dlterar programas e ligélos a0 estudo dessas
dteragBes de formaaminimizar as suas consegquéncias.
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As chefias intermédias queixam-se umas das
outras e culpam-se mutuamente dos problemas
gue ocorrem?

Para resolver situagdes, procure-se:

— Rever aestrutura da empresa com o objectivo de:
garantir a unidade de comando, isto €, que cada
trabalhador esteja na dependéncia directa de um
unico chefe, s dele recebendo, portanto, ordens e
instrucdes; reduzir ao minimo os graus hierarquicos;
evitar dispersdo de funcdes; eliminar as duplicactes
e lacunas na atribui¢do de tarefas, responsabilidades
e poderes.

— Definir objectiva e claramente as fungdes de cada
chefia, deformaa: evitar conflitos de autoridade;
minimizar afugaaresponsabilidade.

NOTAS

(1) A Func8o de Chefia Directa na Industria, IEFP, Estudos 14, Jodo Freire e
outros.

(2) Idem.

(3) Adaptado de Cadernos da Pequena e Média Empresa, CGD e IAPMEI, 1.2
edicdo, 1983.



O Emprego
e as Noticlas

“ Basta de Realismo, Queremos Promessas!”




Perguntam-me: poderao as noticiasinfluir na
confianga dos portugueses face ao emprego?
N&o se pode obter uma resposta linear e

objectiva a esta questdo, mas uma coisa € certa:

é arealidade que faz as noticias e ndo o
inverso. Foi com base nesta premissa que
escrevi o presente artigo, deixando ao leitor
atarefa detirar as conclusoes.

CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA
Jornalista

o
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E propdsito deste artigo procurar estabelecer uma
relacdo entre as noticias e a confianga dos portugueses
face ao emprego. Antes, porém, faca-se umabreve
introducédo genérica sobre o eventual impacte das
noticias na vida dos portugueses, para que melhor
possamos compreender até que ponto podem
influenciar o seu comportamento.

Bem podem as televisdes esforcar-se em dar-nos
doses industriais de talk-shows, telenovelas e
programas de anedotas. Bem podem os pivos tentar
aligeirar os extensos noticiérios televisivos com
“buchas” de gosto duvidoso. Bem podem as radios
desdobrar-se em tentativas de animar as manhas
com “musica e palavras”, reduzindo os espacos
noticiosos ao “minimo essencial”. Bem podem os
jornais aumentar o espago de opinido e os artigos
sobre fait divers, restringindo o espaco para as
noticias... Todos esses esfor¢os sdo em v&o, pois
nada parece ser capaz de mudar a habitual
taciturnidade dos portugueses. Como que dando
razdo a intervencéo do primeiro-ministro no debate
sobre o0 Estado da Nag&o do ano passado (“Portugal
atravessa um dos momentos mais dificeis da sua
historia democratica. Vivemos umacrise de
confianga, umacrise de valores, umacrise
orcamental efinanceira...” — diziana AR Durdo
Barroso, no dia 9 de Julho), os portugueses andam
tristes, macambuzios, de sobrolho franzido, diria
mesmo zangados com avida. “E pechaantiga’, dirdo
aquel es que consideram que este “estado de ailma’ é
genético. “E ressaca” — dir&o outros que acreditam
gue os portugueses estdo agora a sofrer os efeitos
de um periodo em que viveram acima das suas
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possibilidades, em que o endividamento serviu
para emoldurar e embelezar a realidade.

N&o cabe aqui discutir de que lado estara a razéo.
Limitemo-nosatentar reproduzir, deformamaisou
menosfiel, o quadro noticioso que em Portugal sevive
diariamente, paratentarmos perceber por que razao os
portugueses parecem ter perdido a capacidade derir.
Logo pela manh&, milhares de portugueses mal
humorados, apinhados em transportes como sardinha
em lata, ou conduzindo as prestagdes ja vencidas dos
seus automoveis, de sobrolho franzido, encaminham-
-se para 0s seus empregos alheios aos esforgcos
despendidos pelas radios para os alegrar. E verdade
que estes esforcos se revelam infrutiferos, pois assim
que o sinal horario ou o jingle avisam a chegada das
noticias, poucos sao 0s gque esperam ter razbes para
sorrir. E 0 escandalo da Casa Pia, sfo os incéndios,

é aguerrado Iraque, a Bolsa sempre acair, 0

g

il

desemprego sempre a aumentar, empresas a encerrar,
os atentados da ETA e uma paraferndia de noticias
similares que ndo deixam espaco para o optimismo.
Pela noite, de regresso a casa, quando a televisio se
acende e o piv6 introduz a noticia de abertura, o
portugués logo conclui que vai voltar a ser assediado
por um rol de noticias pouco animadoras. Ao longo
de pelo menos uma hora (quantos portugueses teréo
pachorra para suportar noticiarios televisivos tdo
extensos?) as noticias sdo suportadas por imagens
gue a maioria das vezes as tornam ainda mais cruéis,
aqui e além “apimentadas’ por reportagens sobre
casos mais ou menos draméticos vividos por
portugueses a quem a ma sorte bateu a porta. Perante
este panorama pouco animador, apenas ocasionais
éxitos desportivos tém o condéo de levantar o moral
dos portugueses, que entdo aproveitam a oportunidade
paravir paraaruaexpandir asuaalegria.



A realidade faz
a noticia

Um leitor mais apressado ou desatento podera ser
levado a concluir que atribuo as noticias grande dose
de responsabilidade nesta “depresséo colectiva’ que
parece ter-se abatido sobre os portugueses. Puro
engano! Como jornalista e cidad&o acredito que

€ aredlidade que faz as noticias e ndo o inverso.

Com base nestas premissas, centremo-nos entéo naquilo
gue nos propusemos. Para o efeito, respiguei algumas
noticias sobre emprego que ao longo dos meses de Julho e
Agosto fizeram titulos da comunicago socia portuguesa
(indico apenas as datas, pois foram noticias comuns a
maioriadostitul os que se publicam em Portugd):

“Desempr ego preocupa portugueses’
(28deJulho)

“Desempr ego em Portugal sobemais
quenospar ceir oseur opeus’
(4deAgosto)

“ Aumentor ecordedo desemprego”
(9deAgosto)

“ Saldriosem baixa, falénciasem alta”
(9deAgosto)

“Taxadedesemprego desceu no segundo
trimestrepara6,2 por cento”
(12deAgosto)

“ Descidano desempr ego apds
doisanosdecrescimento’
(19deAgosto)

“Emprego nos ser vigosr egistou
umaquebrade?2,6 por centoem Julho”
(16 deAgosto)

“Numer o dedesempr egadossubiu facea Junho.
Licenciadosentreosmaisatingidos.
Desempr ego delongaduracdo cresceu

2,8 por centoem relacdo ao mésanterior”
(19deAgosto)

“ Desempr ego ndo descansa
em plenoperiododeférias’
(26 de Agosto)
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Asnoticias acimareferidas tém duas coi sas em comum.
Por um lado, assentam em dados fornecidos por
entidadesoficiais (INE, | EFR, Banco de Portugal) logo,
amplamente crediveis; por outro (a excepcdo da que
se refere a salarios e faléncias), todas se referem ao
desemprego em termos estatisticos. Trata-se de
noticias que relatam factos objectivos e irrefutaveis.
Houve outro tipo de noticias que, noticiando o
encerramento de empresas, mais néo fez do que
ratificar os dados estatisticos. No entanto, sdo
noticias que poderdo afectar as pessoas,
nomeadamente se se referem a sectores de actividade
onde estéo inseridas.

E houve, finalmente, noticias que, digamos assim, se
referem & qualidade do emprego. E o caso do estudo
que coloca Portugal como o pais da Unido Europeia
com sal &rios mais baixos, as noticias sobre aexisténcia
de trabalhadores sem salérios, as noticias sobre a
falta de formacgéo profissional dos trabalhadores
portugueses ou a de que os empresarios fogem a
recuperacdo e deixam falir as empresas. Todas estas
se limitam igualmente a relatar factos, embora
algumas sejam susceptiveis de gerar polémica e
lancar alguma insegurancga nas pessoas.

Pergunta-se entdo: poderdo estas noticias exercer
alguma influéncia na confianca dos portugueses

face ao emprego?

Recorro, neste ponto, a uma entrevista dada por Eliuh
Katz (considerado um dos pioneiros da Sociologia
da Comunicagdo e uma autoridade no estudo dos
“acontecimentos mediédticos’ e seus efeitos no
publico) ao programa“ Sinaisdo Tempo” daRTP 2.
Diziaele: “E fécil dizer que os medianos dizem o que
devemos pensar, mas isso € muito raro acontecer. Os
media dizem-nos no que devemos pensar e ndo o que
pensar, que opinido ter... Nao podemos pensar que
basta por alguém a vender a Coca Cola parairem
logo todos compra-la...”

No mesmo sentido aponta o jornalista Fernando
Correia, professor universitario e editor da Revista JJ
(Jornalismo e Jornalistas) do Clube de Jornalistas.
Comecgando por salientar que “se presume que as
noticias séo objectivas’, Fernando Correia afirma que
“as pessoas podem ter reaccdes diferentes face a uma
mesmanoticia’. E daum exemplo: “Pense-se numa
noticia que fala do encerramento de uma empresa
téxtil, das centenas de desempregados e dos dramas
de familias que ficam sem o seu sustento. Podem
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ocorrer duas reaccdes diferentes. As menos
informadas e consciencializadas poderdo ser levadas
a pensar isto também me pode acontecer a mim por
isso embora o chefe me trate mal e saiba que os meus
direitos ndo estdo a ser respeitados, o melhor é ndo
|levantar ondas. Pelo contrario, pessoas com maior
consciénciacivica, sindical e até politicae que
estejam mais informadas tender&o a reforcar a sua
|uta procurando evitar, atodo o custo, que venham

a ocorrer outras situagfes semelhantes. De qualquer
modo — insisto — néo se pode generalizar uma
opinido sobre o efeito das noticias nas pessoas, pois
as reaccOes sdo diversas, ndo v8o todas no mesmo
sentido...”

Dramatismos
e emocoes

Mas ndo havera, por vezes, tendéncia para dramatizar
eempolar determinadas situacdes? Fernando Correia
ndo tem davidas que muitas vezes “ha a tendéncia
para prolongar, nos noticiérios, o efeito telenovela,
mas também nessas situagdes ndo se podem
generalizar as reaccOes das pessoas. Ha em algumas
noticias sobre desemprego, e nédo so, alguma
tendéncia para apelar as emogdes, mas as reaccdes
tanto podem ser de conivéncia com o efeito
pretendido como derejeicio”.

Francisco Ferreirada Silva, editor executivo do DN,
afina pelo mesmo diapaséo. Na opiniao deste
jornalista, “néo temos feedback que nos permita dizer
em que medida as noticias podem influenciar a
confianga dos portugueses face ao emprego. Claro
gue quando as noticias apontam para uma recessao
econdmica e reducdo de investimento, as pessoas
podem pensar que o mercado de emprego se esta a
restringir e se tém um emprego, o melhor é
preservé-lo. Sob o ponto de vista do desempregado,
por outro lado, quando a comunicag&o social noticia
gue o Governo vai dar 20 milhdes para combater o
desemprego, a reaccéo poderd ser de pensar que ha
umaluz ao fundo do tanel e ter esperancaem vir a
beneficiar com estamedida. De qualquer modo, € bom

que fique claro que as noticias relatam arealidade e os

eventuais efeitos sobre a confianga das pessoas

reflectem essa realidade, ndo é a noticia em si que
asvai influenciar”.

Mas quando se noticia que um deputado(a) meteu
atestado médico parair trabalhar numa empresa
publica ndo se estard a tentar minar a credibilidade
das pessoas face as institui¢des e por arrastamento
fazer-lhes ver que ha pessoas beneficiadas que
podem fazer aquilo que € vedado a maioria dos
trabalhadores?

“Admito que haja pessoas que reajam com alguma
raiva, ou até com pena de ndo serem elas as
beneficiadas, ou lamentem ndo poder fazer o mesmo,
mas outras reagirdo com indiferenca, aceitando

a situacdo com naturalidade. Poderia ou n&o ser
noticia, isso agora néo interessa...”

E quando as noticias relatam faléncias fraudul entas,
trabalhadores com salarios em atraso? Sera que
podem influenciar negativamente a confianca

dos portugueses?

“S80 questBes factuais que ndo podemos iludir!

Se essas situacfes existem, deveremos omiti-las
s6 porque podem contribuir para a perda de
confianca dos portugueses?’, questiona Francisco
Ferreira da Silva. “Aos jornalistas ndo compete
romancear, mas sim reproduzir a realidade.”




Esta afirmagdo fez-me recordar uma cronica de
Maério Vargas Llosa, na qual o escritor conta a
surpresa que teve durante uma viagem ao México
guando deparou com um grafitti onde se lia: “Basta
de realismo, queremos promessas!”

Por isso, termino como comecei. Nao me parece facil
determinar o efeito das noticias sobre 0 comportamento
das pessoas, mas uma coisa € certa: as pessoas gostam
de fazer como aavestruz, tentando ignorar arealidade
gue as cerca até ao momento em que sdo confrontadas
directamente com ela. Talvez por isso, noticias que
embelezem arealidade ou “ prolonguem o efeito
(sedativo e sedutor) das telenovelas’ séo analisadas
com maisemocado e“realismo”. Nada que o baixo nivel
cultural e informativo dos portugueses néo seja capaz
deexplicar. Quem sabe se, tal como os mexicanos, 0s
portugueses ndo estardo mais interessados em ouvir
promessas do que em conhecer arealidade? Se
pensarmos No que acontece em areas como a defesa
do consumidor ou a proteccdo do ambiente, em que as
pessoas privilegiam o seu bem-estar, em detrimento
dos avisos que lhes sdo dados no intuito de evitarem
certos riscos, talvez consigamos obter uma resposta
e compreender melhor a sabedoria popular quando
afirma: “Depois de casa roubada, trancas a porta.”
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O Trégico Esquece-se?

Um estudo recente prova que mesmo as noticias
trégicas exercem efeito sobre os leitores apenas
durante escasso tempo. Refiro-me, em concreto,
a casos de terrorismo em que ficou provado que
o facto de haver um atentado terrorista numa
localidade eminentemente turistica (como foi o
caso de Bali) apenas afasta os turistas durante um
periodo de trés a cinco meses. Passado esse
tempo, as pessoas tendem a “esquecer” o acidente
e a procura desse destino volta a estabilizar nos
padrdes normais.

Por vezes esse efeito quase nem se chega a sentir,
como aconteceu durante este Verdo em Espanha.
Apesar dos atentados da ETA em Benidorm e
noutras localidades espanholas, o turismo
ressentiu-se muito pouco no pais vizinho.
Extrapolando para a &rea do emprego, sou tentado
adizer que, em tempo de recessdo, noticias

de encerramento de empresas, faléncias e
despedimentos, terdo mais efeito de alerta mas,
como se diz na peca principal, esse efeito pode
ter efeitos bivalentes.

O Emprego e o Estado da Nagéo

O Projecto “O Estado da Nac&o” desenvolvido
pelo DN, SIC e TSF gjuda-nos a compreender um
pouco melhor em que medida é que o0 emprego
preocupa 0s portugueses.

No primeiro ano daguele estudo (2001) o emprego
(e aeconomia em geral) ocupava o sétimo lugar
na lista de preocupacdes e prioridades dos
portugueses. Recorde-se que, nesse ano, a palavra
crise ndo andava no ar e 0s portugueses viviam

um periodo de aparente desafogo.

Ja em 2002, quando se comegou a falar de crise,
0 desemprego passou a ocupar o quarto lugar da
tabela das prioridades dos portugueses e em 2003,
com a crise publicamente assumida e finalmente
sentida no bolso e na qualidade de vida dos
portugueses, 0 emprego subiu ao padio, ocupando
0 segundo lugar, s6 sendo ultrapassado pela salide
(que desde que este estudo se iniciou tem sempre
ocupado o lugar cimeiro).

(Pode saber mais sobre este estudo em www.estadodanacao.net)




Comissao Europeia Propte
Nova Estratégia para o Emprego

A Comissdo Europeia propds adefini¢do de umanova
estratégia de emprego europei a que sejamais operacional
e que estejafocalizada na concretizagéo de trés objectivos
considerados prioritarios: alcancar umasituacao de pleno
emprego, aumentar aqualidade e produtividade no trabalho
e promover acoesdo do mercado laboral (reduzindo as
disparidades no acesso ao emprego).

Por outro lado, a Comissdo renovou recentemente o site
onde sdo tratadas as questdes do Emprego e dos Assuntos
Sociais (podendo ser consultado em www.europa.eu.int/
comm/employment_social/index_en.htm), adicionando-lhe
mai s recursosinformativos e novas funcionalidades

na procura de emprego.

Apostar na Concertacao Social

O Comité Econémico e Social considera que os modelos
de concertacéo social seguidos pelos Estados membros
da Uni&o Europeiando tém permitido um eficaz
aproveitamento dos fundos estruturais, estando a estudar
NoVOos processos que possi bilitem melhorar o didlogo
entre 0s parceiros sociais dos diversos paises.

A concluséo decorre de um parecer intercalar pedido
pela Comissdo Europeia que pretende avaliar aforma
como cada Estado membro tem aproveitado os apoios
comunitarios concedidos, homeadamente através

do terceiro Quadro Comunitério de Apoio, actualmente
emvigor.

Portugal: Custo de Mao-de-Obra
€ 0 mais Baixo da UE

O custo de méo-de-obranaindistriae servigos em Portugal
era, em 2000, o maisbaixo daUnido Europeia. Segundo um
estudo do departamento de estatisticadaUni&o Europeia,
Eurostat, ostrabal hadores destes sectores de actividade
auferiam em Portugal, em média, 8,13 euros por hora, muito
abaixo do valor médio comunitério que sesituavanos 22,70
euros. A Suécia, a Dinamarca e a Alemanha apresentavam, por
estaordem, o custo maiselevado (28,56; 27,10 e 26,54 euros,
respectivamente). Num plano oposto, ou seja, apresentando
0 custo de méo-de-obramais baixo, estavam, paraaém

de Portugal, a Grécia, com 10,40 euros, e aEspanha, com
14,22 euros.

Portugueses Prolongam
Vida Activa

Portugal tem amaior percentagem daUni&o Europeiade
pessoas comidadeigual ou superior a65 anos que continuam
atrabal har, revelaum estudo efectuado pelo Eurostat. Segundo
os dados obtidos por aquel e organismo comunitario, referentes
a0 ano 2000, 16 por cento da popul agdo comunitériatem idade
igual ou superior a65 anos, aidade oficial dereformanamaior
parte dos quinze Estados membros. Nafaixa etariados 65

aos 74 anos, Portugal aparece claramente destacado no que

se refere a0 nimero de pessoas que optam por continuar a
trabalhar, mais de 30 por cento no caso dos homens, cercade
18 por cento no das mulheres, valores que sdo os mais el evados
daUni&o Europeia.



Seguro de Doenca

Oscidadéos da Uni&o Europeiavéo em breve dispor deum
cartdo el ectroni co de seguro de doenga que substituirdtodos

os formul arios actual mente necessarios para a obtencéo de
cuidados de salide durante estadas temporarias noutros Estados
membros. A Comisséo Europeiapropds adatade 1 de Junho
de 2004 parao langcamento do Cart&o Europeu de Seguro

de Doenga, que serdintroduzido de formafaseada prevendo
garantias e coberturas diferenciadas.

Harmonizar a Cobranca do IVA

A Comissdo Europeiapretende harmonizar esimplificar
acobranga do Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA)
naUnido Europeia, de formaaque as pequenas e médias
empresas possam tirar maior partido do mercado Unico.

Com esseobjectivoird, em breve, lancar umaconsultapublica
paraavaliar as possibilidades de harmoni zagao das obrigacdes
previstas pel os Estados membros em matériade IVA.

NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO
Professor e Investigador Universitario;
Consultor da Comissdo Europeia
(IP/UNIVAB/DG RelacBes Externas)

o

DISSE SOBRE GESTAO

"N
30 existe seguranca

navida, apenas oportunidade.”

Mark Twain

7z
(14 E
evidente que aestabilidade,
como espectaculo, ndo chega
aos calcanhares dainstabilidade.”

Aldous Huxley
Admiravel Mundo Novo
1894/1963

“O
trabalho é amedidareal

do valor varidvel das mercadorias.”

Adam Smith
A Rigueza das Nacgdes
1723/1790

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES



lempas.._.




DESENVOLVIMENTO PESSOAL @ DRIGR

JOSE VICENTE FERREIRA
Gestor e Docente Universitario ISCSP-UT
Membro do Conselho Editorial da Dirigir

Como vai ser o futuro perante o imenso desassossego
gue estamos a passar has organizacfes, no emprego

e na vida? Deslocalizag6es de empresas, reductes

de efectivos, reducdes do tempo de trabalho,
congelamento e reducdes de salérios, reestruturagoes,
faléncias, concorréncia acrescida, flexibilidades
incompreendidas e tudo em nome de uma
competitividade que ndo olha a meios para atingir fins.
Neste cenério de turbuléncia que veio paraficar, e por
iSSO mesmo tem que ser levado muito a sério, existem
trés pilares de ac¢do e de responsabilidade que tém que
se aprender para viver em solidariedade, pois s6 assim
sera possivel gerir cadeias de valor e criar riqueza.

A redlidade € que ndo serd possivel distribuir aquilo
gue ndo se produz.

O primeiro pilar passa pelas pessoas e pela sua propria
iniciativa pois tém que saber colaborar na criacdo do
seu futuro de forma activa, isto &, tém quer aprender
gueaconstrucao de alter nativas paraasuavida
passa pelas competéncias que forem capazes de
desenvolver. Para que este pilar se va concretizando o
caminho critico passa pelo gosto pelo conhecimento,
o que implica gosto pela aprendizagem ao longo da
vida

Um segundo pilar passa pelas or ganizacdes, que

ndo podem continuar de formatecnocraticaagerir
desculpas e a colocar de forma abrupta trabal hadores

e regides a beira de um ataque de nervos. As
organizacOes tém que se reencontrar com a sua
responsabilidade econdmica e socia sustentada por
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mecanismos de gestdo que situem o seu negdécio de
forma estratégica nos mercados em que actuam. Hoje
é proibido navegar avista. Haque ver largo e longe

e saber lidar com as metodologias de planeamento

e estratégia como forma de construir aternativas e
criar as parcerias necess&rias. As organizagdes ndo
vivem sem pessoas. Por isso, fomentar a mudanca

de mentalidades, ainiciativa, a criatividade e o gosto
por resultados ajuda as proprias organizagdes a
melhorarem o seu desempenho e a perceberem que
ainovagao, aflexibilidade e acompetitividade sdo
desafios de sobrevivéncia. Neste contexto a
informagdo e a formagdo gjudam a criar nos proprios
trabalhadores uma visdo diferente dos acontecimentos,
preparando-os para actuagdes futuras mais adequadas
aos tempos que vivemos, o que implica passar a ser
mais activo e ter mais iniciativa e naturalmente menos
gueixas e menos paternalismo estatal. Em termos
culturaistem sido visivel que vivemos muito agarrados a

um pensamento critico, muito opinativo e de cariz
demasiado ideol égico.

Significa esta realidade que a maioria das pessoas
sabe o que ndo quer e age reactivamente.

Mudar mentalidades é um desafio permanente que
passa por construir outras formas de ver o futuro, ser
capaz de agir proactivamente, saber 0 que se quer,
pensar diferente, envolver as pessoas...

Sera precisamente através deste pensamento criativo
gue poder&o ser desenvolvidas outras formas de “ver”
aredidade a prazo, nomeadamente analisando,
reflectindo e comentando factos significativos que
vao acontecendo a nossa volta e desassossegando o
nosso acomodado e... critico status quo.

Estes factos significativos estdo a nossa volta e séo
visiveis em tendéncias, mudancas, reformas,
inovagdes, movimentagdes sociais, etc. Precisam de
ser trabalhados pois sdo eles que permitem descobrir
osfactores que determinam, aceleram ou mudam os




acontecimentos, as ideias, as tecnologias, 0s negécios
e... permitem igualmente ver com tempo os respectivos
impactes a nivel dos paises, das institui¢des, das
empresas e das pessoas.

Oterceiro pilar passapelaspoliticasgover namentaisde
apoio ao desenvolvimento das empresas e das pessoas.
E permito-me sublinhar que aimportanciaaque merefiro
ndo passa por qualquer “subsidio-dependéncia’, mas
sim pela criagdo de mecanismos de ac¢ao e processos
simples de respostas rgpidas e imediatas. Acabar

com a sistemética desconfianga entre os cidadaos

e a Administracgo Publica passa neste contexto

por reformas a nivel das estruturas governamentais,
nomeadamente através da aceleragdo da governacéo

€l ectronica/e-governagéo.

No actual contexto global os governos mais parecem
andes quando comparados com o poder das grandes
organizacgdes globais (a riqueza da Toyota € maior
gue o PIB portugués) que impdem as suas regras

e mudam de pais a seu belo prazer que neste caso
significa impor a sua “ditadura do lucro”. Como
definir e manter politicas de emprego? Ou sera

gue os hovos desassossegos pedem “politicas
detrabalho”?
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A realidade que estamos a viver leva-me a colocar
um conjunto de questfes. As respostas ndo sdo
faceis. Sei apenas que passam pelo desenvolvimento
de novas e diferentes redes de parcerias privadas e
publicas onde as solidariedades e responsabilidades
S80 para ser assumidas por parceiros sociais

em termos de valor acrescentado, quer a nivel
organizacional, quer a nivel nacional. Porque ou se
acrescenta valor e entdo havera partilha ou tudo se
esgotara na voragem das palavras e na partilha nada.
Por isso colocar questBes e procurar respostas

€ uma questao de sobrevivéncia. S6 assim sera
possivel olhar o futuro com outro sentido e outra
esperanca. Assim, aqui ficam algumas questdes.
Queremos construir o futuro partilhando o emprego/
trabalho? Ou, entre lutas e invejas de classe, vamos
continuar de desculpa em desculpa ou de acusacéo
em acusacdo a partilhar a pobreza ou... a discutir

a penuria? Como trabalhar num pais que, sendo

uma pequena economia aberta e com problemas

de produtividade (neste momento estamos a 63 por
cento da produtividade média europeia), precisa
detrabalhar e produzir mais e melhor? Como
compatibilizar a reducéo do tempo de trabalho com
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as diferentes realidades empresariais... sem destruir
as maguinas econdémicas que as sustentam? Porque
se continua a clamar por pacotes de medidas para
atenuar efeitos em vez de agir sobre as causas? Como
criar mecanismos de flexibilidade e como explicar as
suas razdes e as suas dores? Muitas das respostas

s6 poderdo ser encontradas a nivel das organizacfes
através da construcdo de projectos empresa que,
envolvendo a comunidade de trabalho, partilhem
incertezas e resultados. O Estado funciona de
forma lenta e nunca conseguira prever a diversidade
de situacBes que um mercado globalizado
permanentemente desenha e... apaga.

A realidade € que as empresas mudam de pais

e fecham perante a incapacidade dos poderes.
Competira ao Estado a criagdo de almofadas sociais
e enquadramentos legais de actuacdo imediata que
permitam uma justicarépida e eficiente que funcione
na prética como travao para os fora-da-lei dos
mercados. Sabemos todos que o mercado, impiedoso
e perigosamente economicista, tem as suas limitacdes
poisexclui e marginalizamuitas pessoas por caréncia
de recursos econdmicos ou de conhecimentos.

O mercado s6 funciona em relagdo

a bens econdmicos e a recursos financeiros. Ignora
bens colectivos e sociais e ndo quer saber das
situagdes das pessoas. A burocracia que temos hoje
olha também de forma indiferente para a situagao
dificil das pessoas e ndo consegue responder em
tempo Util as suas reais necessidades. Por outro
lado, a actual demora da justica faz parecer que o
crime compensa... e as vezes compensa... porque
prescreve! Organizagdes mais eficientes e ao
mesmo tempo mais responsaveis, acompanhadas por
uma Administracdo Publica menos desconfiada e
também mais responsavel na prestacdo de servicos
aos cidaddos, sdo o caminho para ajudar a criar
muitas parcerias de esperanca capazes de gerarem

a produtividade e a competitividade que o pais
obrigatoriamente tem que apresentar no actual
mundo globalizado em gue vivemos. Os hossos
desassossegos sdo nossos e tém que ser resolvidos
por nds, com normalidade e ndo por imposi¢ao

de outros. A “imaginharia’ do futuro também esta
ao nosso alcance. Os tempos sé0 0 que sao... €,

ou ganhamos desafios, ou ficaremos no livro

de reclamagdes da histéria pés-moderna.




Educacao e Sociedade

A sobriedadedo estilo, quaidade
rarahoje, ndo esconde a

Educacao

QUIOSQUE DE NOVIDADES @ DRIGR

O que ndao Se Ensina
na Internet

e Sociedade

quantidade eaqualidadeda

Aolongo dos Ultimos quinze anos
temos assistido ainvengdes

tecnol gicas que competem com a
ficgéo cientificaequetémvindo a

o s e
McCORMACK IS

informagdo veiculada. Com

= o ceastics do utura efeito, atemética, decariz

|'I i".h' - predominantemente sociol égico, é
| tratada a partir de trés pontos de
vista, histérico, comparativo e
sistemético, o que permite, ndo

SO of erecer uma compreensao
cerradadacomplexidade dos
fendmenosem andlise, como expor, com fundamento tedrico,
algumas das conclusdes pessoai s sobre a orientagéo a seguir,
paramelhorar o nivel do ensino e daaprendizagem nas
sociedades ocidentais. Ao valor do diagndstico acresce, assim,
acoragem do pensamento prospectivo. N&o causarg, em
consequéncia, surpresaque, sendo umaandlise criticadas
politicas neoliberais, acabe por se al¢ar aumareflexdo sobre
0 papel mediador daeducacdo, entre Historiae Utopia, isto &,
como Unico processo de formagdo dahumanidade do Homem.
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0 OUE NAD SE

modificar profundamente o universo

empresaria e pessoa danossa
cultura. Pareceindiscutivel, até
IHTEH“E' paraos mais cépticos, que a
Ce i sl tecnologiano éumamoda
passageira; éinevitavel queaela

nos adaptemos, paraque funcione
em nosso beneficio. Mas o queteraficado pelo caminho?
Neste seu novo livro, Mark McCormack relembra-nosa
importanciadas qualidades humanas e dacomunicacdo face a
face num mundo cadavez maisreduzido aliteraciainformatica
e ao ecrddo computador. E urgente humanizar o mundo dos
negocios e apostar napericiae experiénciadosindividuos,
usando atecnologiaao servico destas qualidades e ndo em sua
substituicao.
Com humor e num estilo de conversagdo, McCormack partilha
com o leitor algumas dasinimeras histdrias e experiénciasque
tem vivido ao longo de umacarreirabrilhante, ensinando-nos
asmaisvaliosas|i¢des para o sucesso.
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Casos Empresariais

Campedes Escondidos em Portugal

E frequente encontrarmos
referéncias a“ campedes
escondidos’ noslivrosestrangeiros,
designando-seassim empresas
vencedoras mas que prosseguem
uma posturadiscreta. E sobre este
tipo de empresas que versaeste
livro. Comumadiferenca: séo
todas portuguesas.

N&o sdo empresas de grandes
dimensBes, masisso néo lhesretira
mérito nenhum, pois sdo campeds nos sectores onde operam.
Ao longo de nove casos reais retrata-se, sob aformade case
study, a actividade estratégica e de marketing destas empresas
e organizagdes, apontando 0s seus sucessos e as barreiras que
tiveram de contornar.

No conjunto de casos, Cinco Sao mai's extensos e quatro sdo
minicasos, dois dos quais sdo referentes a associ agdes
empresarias.

No final de cada caso, sdo col ocadas questdes pel os proprios
empresarios ou directores das empresas, que poder&o apoiar

o0 professor e gjudar o aluno ainterpretar melhor cada caso.
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Do Conflito a Gestao
e a Decisdo Negociada

O conflito é umasituagdo aque
todos nés constantemente estamos
: sujeitos. Vamostentar resolvé-lade
NEGIS IR melhor maneiraou sofrer as suas

: . consequéncias? As nogdes de
conflito, negociagao e decisdo sdo
necessarias e tornam-se essenciais
no nosso dia-a-dia. Paraqué deixar
que tudo se passe sem entrarmos

™
1

em ac¢do? Por que razdo viver em

permanenteincertezaeindecisao,
se anegociagdo é vantajosa? O conteido das paginas deste
livro pode ser extremamente Util, ndo so paraalguns candidatos
afuturos gestores, como também paratodos os que vivem
situagdes de tensdo e de permanente interac¢do com outras
pessoas. Os autores, especializados em psicoterapiaeem
psicopedagogia, exerceram adocénciade diversas matérias
no ensino secundério, especializado e universitério. A sua
actuacdo no Centro de Psicologia Clinicae aformagao técnico-
-profissional adquiridanasuniversidadesdeLisboae California,
Castle Priory College e nos hospitaisde SantaMaria, Miguel
Bombarda, Jllio de Matos e Telhal gjudaram-nosapreparar
esintetizar as nogBes expostas nestelivro.
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