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ANA CRISTINA SILVA*

L.Enquadramento

0 Grupo Efacec comemora no correnie ano 50 anos de existén-
cia, sendo o maior Grupo Nacionai no campo da Electrotecnia e da
Electrdnica.

E constituido por 2700 pessoas que convivem ao longo da ilti-
ma década com a sequinte atitude que deverd caracterizar a nossa pos-
tura no mercado: “"EFACEC, olhar mais longe que o nosse tempo”.
Ressalta de imediato desta ideia a necessidade de acompanharmos,
num momente de extrema competitividade, todas as alteragbes de
caracter sécio, econdmico e politico que as conjunturas europeias e
mundiais determinam, adoptande uma postura de permanente van-
guarda e inovagéo.

Com & globalizacdo dos mercados e da actividade econdmica,
os riossos mercados de actuagdo passaram a ser 0 mercado europeu e o
mercado mundial. Nio temos por isso qualquer divida que a nossa pos-
tura enquanio Grupe e enquanto pessoas que dele fazemos parte, terd
que caracterizar-se por padrdes de actuagdo de elevada qualidade e de
permanente capacidade de aprender.

§6 adoptando este iipo de postura nos tem sido possivel
cumprir o objectivo de internacionalizagdo das nossas actividades, que
alids é, na Ultima década, o principal objectivo do Grupo Efacec.

2.Que reestruturagbes?
« Reestruturacdo Organizacional

A ultima década foi marcadamente a década das principais
reestruturacdes ocorridas na Efacec.
Até ha dez anos atrds a Efacec era uma empresa unica, Efacec - Empresa
Fabril de Maquinas Eléctricas, 5.A., & desenvolvia 70% a 80% da sua
actividade para o mercado nacional, estando condicionada &s politicas
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e esiratégias determinadas pelo seu principal accionista os Belgas ACEC,
que h& cinguenta anos se associaram a EFA (Electro-Fabril), dando
origem & EFACEC.

Ha dez anos os ACEC alienaram o seu capital e a Efacec tornou-se
numa empresa de capitais nacionais.

Esta ndo foi porém a principal reestruturagio que tivemos. Como
referi, até essa altura estdvamos condicionados a uma série de politicas
determinadas pelos nossos parceiros Belgas, que actuavam no mercado
internacional, estando esse mercado praticamente vedado 3 Efacec.

No entanto, o mercade nacional tornou-se cada vez mais,
incapaz de escoar 0s nossos produtos (¢ nosso principal cliente eva a
EDP), por um lado pelo aumento da nossa capacidade produtiva, por
outro pela abertura de mercados, com a consequente concorréncia dos
grupos internacionais que entretanto comegaram a operar rio pais.

Desse modo com a saida dos ACEC da Efacec, toda a nossa pos-
tura de actuagdo face ao mercado se alterou, tendo a empresa encetado
de imediato uma estratégia de internacionalizagdo.

Para atingir este fim, feve necessidade de tornar mais competi-
tivas as diversas areas de negocio em que operava, encetando em para-
lelo uma profunda reestruturagdo empresarial.

Foramn-se autonomizando progressivamente essas actividades,
dando origem a empresas juridicamente autdnomas, detidas a 100%
pela empresa-mde, operando no campo da Energia, da Engenharia, dos
Motores Eléctricos, dos Sistemas de Electrdmica, da Aulomagdo e
Robdtica, dos Sistemas de Informacgdo e das Telecomunicagdes entre
outras.

O Crupo é hoje constituido por dez empresas afiliadas e varias
associadas, actuando fundamentalmente no campo da tecnologia eléc-
trica, electrdnica e da informagdo. Cada uma destas empresas é gerida
tende em conta todo um conjunto de estratégias globais, emanadas do
Conselho de Adminisiragdo do Grupo.

- Reestruturagdo e Gestio das Pessoas

Come podemos prever, toda esta reestruturacdo organizacional teve
consequéncias profundas e directas na forma de gerir e mobilizar as
Pessoas.
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Alias ndo nos parece possivel que, sendo uma empresa mate~
rializavel pelas pessoas que dela fazem parte, possam ocorrer quaisquer
alteragdes organizativas ou estruturais, sem as consequentes alteragdes
ao nivel dos Sisternas Humanos. As alteragdes fazem-se pelas e com as
pessoas!

Desse modo foi necessario actuar profundamente a este nivel,
cor: uma série de estratégias, por forma a tornarmos os nossos Recursas
Humanos mais Competentes, e como tal mais Eficazes e Eficientes, o que
em termos empresariais se traduz pela capacidade de aprender e de
transpor os conhecimentos do dominio cognitivo do “saber saber”, para
os dominios do "saber fazer” e, cada vez mais, tdo importante como este
itimo, do “saber ser ou estar”.

E como tal, do nosso ponto de vista, imprescindivel ao nivel
empresarial, a operacionalizagdo dos saberes.

Este facto esta inclusivamente presente, nas fungées por exem-
plo de Desenvolvimento, em que este s6 faz sentido se puder ser aplica-
do.

Por outro lado constatamos que é ao nivel do “saber ser ou
estar” que existe uma das principais lacunas dos sistemas empresariais
portugueses, quando comparados com os estrangeiros, sobretude no
que concerne a mobilizacéo e as competéncias do trabalho em equipa,
e de chefia.

Este facto € de todos conhecido e prende-se por um lado e em
grande parte com a falta de inierligagdo e de apoio do actual sistema
escolar & criagdo de bases, a este nivel, que sejam compensatérias dos
déficits do sistema familiar e social em geral, e por outro com a falta de
formagdo nas empresas ao nivel dos comportamentos e das atitudes,
bem como a falta de preparacdo “pedagdgica™ para o exercicio de car-
gos de gestdo.

Antes da Gltima década a Efacec era constituida por um tipo de
populagdo que pensava em termos de uma Unica empresa, e foi
necessario mobilizar as pessoas para duas formas de pensar: uma
enquantc pertencentes ao Grupo, e outra enquanto pertencentes a cada
uma das empresas do mesmo, que cada vez mais tém a sua sub-cultura.
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fol entdo necessario operar consistentemente nas seguintes linhas de
intervencdo:

+ Rejuvenescimento etario;

« Formacdo Escolar de Base;

- Formacgao Profissional ao Longo da Vida;

- Esquemas motivacionais e de comunicagdo;

. Capacidade de Aprender a Aprender;

» Descentralizagdo da Funcdo de Gestdo das Pessoas.

No que concerne aos aspectos mencionados, mobilizaram-se
incentivos através da rescisdo voluntéria do contrato de trabalho, para
a saida de profissionais acima de uma determinada faixa etaria, e que
tivessern interesse em aceder a uma pré-reforma.

Por outro lado adoptou-se como politica de Recrutamento e
Seleccdo, privilegiar a entrada de pessoas jovens e, ao nivet intermédio,
com uma escolaridade ndo inferior ac ¢° ano.

Paralelamente a esta situagdo, enfatizamos as admissdes de
pessoas que para além da escolaridade tivessem uma qualificagio de
ordem profissional.

Deste modo incentivémos os Estdgios Profissionais, fortifica-
mos os contactos com as escolas técnicas e, sobretudo, desenvolvernos
sistemas de Formagdo Profissional em Alterndncia e de Insergio de
Jovens na Vida Activa, em parceria com o [EFP e da responsabilidade da
Formacdo Profissional do Grupo Efacec, por forma a que jovens de nivel
II e 111, pudessem integrar os nossos quadros, de acordc com as nossas
necessidades e com uma formacdo dirigida e ministrada peles nossos
“melhores técnicos, encarregados e chefias de equipa”, com uma trans-
missdo de valores, ética e cultura de empresa, s¢ capaz de ser partilha-
da por quem a conhece bem.

Procurdmos dessa forma colmatar as principais lacunas dos
sistenas escolares tradicionais que, como bem sabemos, t8m "curricu-
la” muitas vezes desajustados da realidade, mas sobretudo propor-
cionar aos jovens, muitas vezes provenientes de sistemas sociais desfa-
vorecidos, o contacto com o dominio referenciado do “saber ser ou
estar”.

Do mesmo modo cridmos um pretocolo com o Ministério da
Educagéo e com trés escolas da nossa area geografica, no sentido de
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intervirmos directamente, através de aulas na empresa ou na escola,
dadas por profissionais nossos sobre texnas previamente seleccionados,
na minimizagdo da distdncia mencionada entre os “"curricula” escolares
¢ as necessidades do mercado de trabalhe.

Um dos principais factores motivadores dos colaboradores do
Grupo Efacec, tem sido a possibilidade de acederem a Formagdo
Profissional, que tendo em conta as reais necessidades do Grupo em
geral e a Estratégia de cada empresa do mesmo em particular, procura
cobrir todas as areas de formagdo, desde a Técnica, & Financeira, a de
Vendas e Marketing, &s Linguas Fsirangeiras (ndo esquecamos que
operamos no mercado internacional), & Informatica (a maior parte dos
postos de irabalho tém um determinado grau de informatizagdo), as
Novas Tecnologias e, como ndo pode deixar de ser 3 do Comportamento
e Desenvolvimento Humano, & qual se tem dadc uma grande &nfase.

Dessa forma as pessoas sentem que sdo alvo de atengdo por
parte da empresa, e a empresa cria nas pessoas a responsabilidade de
decidirem se necessitam de aprender mais e 0 qué, para poderem pro-
gredir e tornar o seu desempenho mais eficaz.

Procuramos desta forma e cada vez mais que as necessidades
de formagio de cada profissional da empresa, passem por um didlego
sobre as mesmas, do proprio com a chefia, por forma a que o colabo-
rador se sinta directamente implicado e responsavel pela sua apren-
dizagem.

Este facto é alias relevante para a progressdo na carreira, ja que
um dos aspectos da avaliagdc de desempenho em fungdo de objectivos
bem definidos, fem em conta a atitude do colaborador face & formagio:
a frequéncia com que a procura € a torna operacional; ¢ modo como
progride para aprendizagens mais complexas; o modo como colabora
cormn a formagdo dos novos colaboradores, entre outras.

Por outro lado e de forma resumida, temos procurado que um
leque cada vez mais alargado de colaboradores tenha acesso a um leque
também cada vez malis alargade de informagdes da gestdo financeira e
dos objectivos das ernpresas do Grupe, por forma a que possa haver uma
transmissdo em cadeia destes objeciivos e uma implicacdo das pessoas
no alcance dos mesmos.

Apela-se deste modo em paralelo a uma polivaléncia cada vez
mais alargada dos responséaveis dos Departamentos, dos Servigos e das
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Equipas, motivando-se as pessoas para a tomada de decisdes conscien-
cializadas.

Apela-se também ao alargamento das funcées e ao enriqueci-
mento dos postos de trabalho, com o objective de mobilizar o traba-
lhador para a execucdo das tarefas, com maior grau de satisfagdo e,
consequentemente, com maior indice de produtividade e de qualidade.

Da-se particular atengdo ao desenho das carreiras, por forma a
que a ascensdo se conquiste por mérito e acréscimo de responsabili-
dades.

Finalmente e porque nos parece wm dos aspectos mais impor-
tantes a ter em conta, damos particular énfase ao seguinte: dada a poli-
valéncia que cada vez mais se pede aos gestores, uma das furicoes mais
importantes e da qual ndo devem abdicar, é a de gerir "as suas pes-
soas”. Para isso € necessario que estejam abertos ao desenvolvimento e
a aquisicdc de competéncias neste dominio, que como sabemos é um
dos mais dificeis da area da gestéo.

Mo podemos esquecer gue um gestor, um directoy, “compra o
trabalho aos seus trabalhadores, mas o melhor que estes tém de si
préprios ndo o vendem. Ddo-no”, e s6 o dio se quiserem. O papel dos
gestores ¢ fazer com as pessoas queiram dar o seu melhor.

» Descentralizagdo da Gestdo das Pessoas

Em resumo diria que a principal fungio da gestio das pessoas
cabe hoje em dia a cada gestor de pessoas.

Desse modo o 6rgdo de Recursos Humanos na Empresa nao
pode pretender ser o responsivel por todas as iniciativas a este nivel.
Deve antes funcionar como um verdadeiro 6rgdo consultor, nio na pers-
pectiva de “dar receitas”, mas antes colaborar com todos os gestores, e
ajuda-los a conceber, programar e aplicar actividades importantes para
o desenvolvimento dos seus Recursos Humanos.

Este facto € tdo mais importante quando falamos do Grupo
Efacec, quanto temos no mesmo Grupo empresas que desenvolvem
actividades tradicionais como ¢ o caso da Efacec Motores e Energia, por
comparagdo com empresas que operam no campo da tecnologia de
ponta como € o caso da Efacec Sistemnas de Electrénica e da Empresa
Nacional de Telecomunicacdes.
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As estratégias de Recursos Humanos embora comuns no seu
ponto de partida, terdo obviamente neste caso que ser flexiveis e como
tal adaptadas & realidade de cada empresa,

***18
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JOAO A.BAHIA DE A,GARRETT*

A nova economia, a reestruturagdo das empresas portuguesas e os
recursos humanos - uma perspectiva

“The goal of the Human Resources Department is not to produce
Happy Workers’, but to enhance the Economic Viability of the
Organization in a ethical socially responsible way, inproving the
Quality of Work Life within the consiraints of Competition, Cultural
Diversity and Economic Efficiency.”

William Weriher

I.A nova economia

E j& da percepgio comum que vivemos numa economia de
novos contornos, esbocada com o desmoronamento, por implosdo, do
sistema socialista~comunista e progressivamente sedimentada nos alti-
mos anos, que se caracteriza pela globalizacde (no sentido de aldeia
global, de que 0 mundo se tornou mais pequeno como resultado do pro-
gresso tecnoldgico, designadamente no dominio das comunicagdes, e
da consequente interacgdo e interdependéncia dos agentes econdmicos
e dos mercados seja qual for a sua localizagio geografica) provocadora
da consolidagdo de espagos supranacionais visande, no imediato, a
liberdade de trocas comerciais e a concertagdo de politicas econémicas
mas caminhando, hoje com redobrade alento {pelo menos no caso
europeu), para formas mais profundas de entendimento e comunhio
civica',

" administrador de Empresas, actualmente ligado ao Grupo PortCast,
Professor Convidade da Universidade Portucalense.

' Sobre a influéncia da globalizagdo na construpio europeia € o objective da constituicdo "de uma
sociedade civil europeia, capaz de “eivilizar' {...)" ou * (...) operar uma "conversio eivica’ do mercado
&, 26 mesmo tempo, alcangar uma realidade actuante que interiorize os objectivos mais gerais e asse-
gure a normalidade da vida, visades para além do momento puramente econdmico da nova cons-
trugds”, ver PIRES, Francisco Lucas {1998), Amesterddo - Do Mercado d Sociedade Europeia?, Cascais,
Principia, pp. 7-9. ***[g9
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A esta evolugdo macro-econdmica tem correspondido, no
plano politico, para além de uma mais intima ligagdo entre as vertentes
politica, econémica e social, um claro esvaziamento ideolégice, com o
primado do ecenémico sobre o politico, as preocupacdes sociais de cir-
cunstincia (destinadas — e limitadas — a combinar as condigdes do
sucesso capitalisia com uma gestdo dos problemas sociais que, ate-
nuando os efeitos negatives daquele sucesso, lhe perpetue as
condigbes’) e a ‘crise de valores’ proprios da tao popularizada “ferceira
via® .

Forcada por esta moldura econdmica e politica, a vida das
empresas alterou-se substancialmente: a abertura dos mercados,
primeiro, e a mundializagdo, depois, conduziu a intensificagdo da con-
corréncia, a eliminacdo de empresas* e ao aparecimento de outras.
Como meio de enfrentar esta onda de volatilizagdo e instabilidade estd
em acentuado movimento o fendémeno da concentragdo empresarial
Gue, iniciado em certos seciores de ponta (industria electrénica, de
telecomunicacdes, automdvel, etc.), se estende hoje por todos os ramos
da actividade econdmica’® .

O cendrio que acaba de, em tragos largos, ser recordado
estende-se, naturalmente, & economia e as empresas portuguesas.

2.Consequéncias para a empresa

Tendo de {sobre)viver neste ambiente, a empresa vé-se obyi-
gada a continuamente melhorar a sua forma de ser, de estar e de tra-

*BONIFACIO, Fatima ,"A globalizagdo ideolgica”, fornal Pdblico, 21 Out. 1998, p. 12.

10 reforgo do poder econdmico e a sua supremacia sobre o peder politico, consequéncia da globa-
lizagdo das trocas e da polarizagic Estado-Mercade que ameaca esvaziar o terreno intermédio que
aguele ocupava, reclama wnovas formulas de equilibrio que porventura sé se obterdc de modo
duradouro e estavel através “de um regresso da sociedade civil, com um papel crescente da regulagic
social” (PIRES, [dem: 9}

‘Tom Peters dizia recentemente, entre nés, que a destruigdo é a tarefa nimero um, no sentido de gue,
perante a desadequacdo estrutural de certas empresas & actual envelvente econdmica, € preferivel
destruir para construir em novas bases do que gastar tempo, dinheiro 2 energias a tentar recuperd-las.

*Vejam-se, por exemplo, os casos das aliangas na aviagdo comercial e da concentragdo em curso na
banca portuguesa. Para maiores desenvolvimentos sobre o tema, consultar os meus estudos "Dividas
Comercials”, publicado na Revista Juridica da Universidade Porfucalense, 1. 1, Porto, junhe de 1908, e
"0 crédito, a actividade e o direito comercial” em 'Homenagem ao Professer Silva Cunha’, publicagéo
& editar pela Universidade Portucalense (no prelo).
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balhar, em todos os aspectos da sua actividade e a todos os niveis da
sua organizacdo. Antes de mais, a Direcgdo de topo deve clarificar e
publicitar de forma geral a estratégia escolhida e os valores fundamen-
tais que hdo-de, em quaisquer circunstincias, informar a cultura da
empresa e paufar a sua actuagdo. Este é um aspecto de primordial
importéncia, infelizmente ainda hoje menosprezado por muitas das
nossas empresas, mas que terd - estou certo - um crescente impacto no
reforgo da identidade, reconhecimento e capacidade de intervengao da
empresa, contribuindo, nomeadamente, para atrair e reter colabo-
radores mais qualificados e adquirir uma posigdo mais destacada na
comunidade empresarial e na sociedade.

Por outro lado, a empresa - qualquer empresa - tem de se pre-
ocupar com a identificagio das suas vantagens competitivas (quali-
dade, preco, flexibilidade, tecnologia, impacto ambiental, notoriedade,
proximidade do mercado cliente, etc.) a fim de as utilizar no maximo
grau possivel ou de criar as condigdes da sua existéncia. Existem exce-
lentes mecanismos auxiliares desta tarefa, normalmente incluidos em
sistemnas de preparagdo de opgdes estratégicas.

Na actual vida econdmica ndo & mais possivel o tradicional
relacionamento entre os agentes, desconfiados dos fornecedores por
causa do prego e, por isso, tendendo para decisdes fundamentalmente
baseadas no prego, nos descontos ou no rapel, dos concorrentes que
supdem sempre a espreiia da primeira oportunidade para lhes roubar o
negdcio e, por isso, tentando cobrir de um véu de segredo toda a sua
organizacdo e actuagdo, e dos proprios clientes que pensam dispostos a
troca-los & primeira contrariedade. Esta postura habitual, prépria de
uma economia mais arrumada e previsivel, encorajadora de relagdes
comerciais pontuais ou epidérmicas, nio se coaduna com a volatilidade
da actual economia que exige as empresas, em defesa propria, um
maior esforco de cooperagdo com todos os intervenientes nc seu ciclo
produtivo. Dai a necessidade de estabelecer um novo modelo de rela-
cionamento com cada um deles, que ora se assume como uma ver-
dadeira parceria (por esséncia, duradoura, definida em funcao de inte-
resses permanentes ou, pelo menos, de médio-longo prazo, logo, apta
a combater a instabilidade dos negdcios) - caso dos clientes e fornece-
dores -, ora se traduz no estabelecimenio de uma politica de aliangas
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com a concorréncia visando beneficiar da utilizagio comum de certos
recursos ou explorar complementaridades® .

Nesta luta continua pela sobrevivéncia a empresa de hoje
necessita também de simplificar processos e mentalidades: ndo & buro-
cracia, as ideias complicadas, aos pesados sistemas de controlo, eic.

Necessita ainda de responder rapidamente as novas solici-
tagdes e exigéncias do mercado, mostrando-se capaz de se adaptar sem
sobressaltos a novos produtos, desenhos e materiais, diferentes tipos de
acondicionamento e embalagem, novas formas de producdo e dis-
tribuigdo, etc. Tudo isto sem esquecer a tonica geral da constante
redugdo de custos e a precaucdo, fundamental em tempos de incerteza,
de ter uma estrutura de custos fixos reduzida ac minimo. 0 que conduz
inevitavelmente a concentragdo de cada empresa no seu negdcio nucle-
ar (core business) e & externalizacdo (outsourcing) de tudo o que lhe
ndo seja directamente imputavel.

A actuagdo nestas vérias vertentes tem um objectivo comum:
obter 0 méximo de rentabilidade possivel para os capitais investidos,
unica forma de conseguir atrair e reter os investidores e assegurar o
futuro da empresa.

3.Consequéncias para as pessoas

0 que implica para as pessoas que irabalham na empresa e,
nessa medida, constituem um dos seus mais valiosos recurses - ¢ recurso
humano - a necessidade de, compreendendo e interiorizando toda esta
evolugdo e o seu alcance, assumir uma nova postura caracterizada por:

a) um elevado grau de identificagio com a empresa - o que
pressupde, naturalmente, o conhecimento e aceitagdo dog principios e
valores que informam & sua cultura bem como o envolvimento nas
decisdes e a partilha dos sucessos e dos insucessos;

b) multicompeténcia - ou sefa, capacidade para abarcar novos
dominios de conhecimento e actuacio:

* Os autores mais recentes referem a transigdo da organizagdo empresarial da fase burccratica (uti-
lizada ainda hoje pelos servigos e institutos piblicos e até pelas empresas piiblicas, por exemplo) para
a fase horlzontal (fae organization) e, actualmente, para a fase da organizagio sem fronteiras (bound-
aryfess organization), "an organizational structure that enables an organization to form relationships
with custemers, suppliers, and/or competitors, either to pocl organizational tesources for mutual
benefit or 1o encourage cooperation in an uncertain environment” (GOMEZ-ME]IA, Luis R., BALKIN, David
B., CARDY, Robert {1995), Managing Human Resources, Prentice Hall International Edlitions, PpE- 85-86.
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¢) inovagdo - procura incessante de novas formas, novos meios
e novos processos de atingir os objectivos da empresa, sem repousar nos
eventuais louros do passado, numa atitude de constante e sistematica-
mente pdr em causa os paradigmas existentes, buscande novos
paradigmas;

d) assungdo pessoal de riscos e de responsabilidade - sem
procurar comodamente escudar-se em autoridade formalmente supe-
rior;

e) informalidade - o que significa abdicacdo da autoridade
formal e emergéncia da autoridade funcional, isto é, fundada nas quali-
dades pessoais e nas competéncias reconhecidas de forma geral pelos
outros colaboradores da empresa;

f) predisposicdo para a aprendizagem continua - combate da
tendéncia para considerar que a partir de determinada altura da vida ou
da carreira profissional nada mais h& a aprender;

g) partilha de conhecimentos e experiéncia - um dos papéis
mais importantes que cada um de nods pode exercer na empresa ou
noutra organizacdo humana é justamente contribuir, pelo intercambio
de conhecimentos e experiéncia, para que se forme urm conhecimento
colectivo agregador e depositario dos varios conhecimentos e experién-
cias individuais, para que seja a organizacdo quem em Gltima anélise
aprende e se valoriza’) ;

h) aceitagdo voluntaria de sacrificios - seja de disponibilidade
pessoal (de tempo ou de espirito), seja de compensagio/beneficios ou
outros que eventualmenie se imponham a empresa em determinada
conjuntura;

i) gestio pessoal da inseguranca - tio necessaria para que se
possam enfrentar com éxito e (por que nao?) alegria estes tempos de
incerteza e que reclama uma boa dose de auto-motivagcdo e auto-
-preparagdo.

Este naipe de exigéncias que a modema vida empresarial coloca
as pessoas conduz & identificagdo das principais caracteristicas pessoais
gue constituem o perfil adequado® ousadia, capacidade para trabalhar

* isto sem embarge, naturalmente, da valorizagdo individual que cada um sempre retira - ou pode reti-
rar - da vivéncia organizactonal e constitul algo incindivel de si proprio.
*E que, sendo muitas vezes inatas, podem perfeitamente ser adquiridas. Aqui também, querer é poder.

00023



I's *» & &% d& 2 %
Empragn ¢ Srganiczagies,
mudangas @ Ravab perapectivis

em ambiente instavel’, humildade, empatia e lideranca naturai®,
capacidade de trabalho, empenho, entusiasmo, energiz, capacidade de
auto-motivagdo.

4.Consequéncias para a Gestdo de Recursos Humanos

Ndo ha - creio eu - outra forma de entender hoje a chamada
Gestdo de Recursos Humanos, que mais adequadamente se deveria de-
signar Gestdo das Pessoas - Recurso ou Enquanto Recurso, sendo como
urna fungéo integrada na gestéo global da empresa (na medida em que
o verdadeiro gestor das pessoas - recurso s6 pode ser o gestor de todos
os recursos de que a empresa dispde para desenvolver a sua actividade
e prosseguir os seus objectivos"), garantia de que serd sempre cuida-
dosa e continuamente articulada com a estratégia adoptada.

O que significa que o gestor - ou os gestores - da empresa
deverdo dispor do apoio de técnicos especializados, pertenicentes ou
nao aos guadros, adequades as circunstincias e necessidades, com
vista a assegurar:

&) a constituigdo e manutengdo de uma comunidade social®de
nivel permanentemente adequado & prossecucdo dos objectivos da
empresa — o que pressupde sem divida actualizagdo de conhecimentos
(formacdo ao nivel do saber-saber) mas também, e com crescente
importdncia, acompanhamento de graus de exigéneia cada vez mais
sofisticades, o que requer formacdo a cutros niveis (saber-ser e saber-
-esfar) e, ndo raras vezes, substituicdo {rotacdo), natural ou assistida,
de pessoal;

b) o desenvolvimento continuc dos colaboradores — obtido
através da formagdo, classica e "on the job”, do envolvimento e parti-
cipagdo, da responsabilizacdo e do exemplo dado por quem tem
maiores responsabilidades;

c) o trabalho em equipa — forma de estar que, emergente da nossa
natureza gregéria e habitual queda para a sociabilidade, esbarra tantas
vezes com egoismos proprios de personalidades pouco amadurecidas

* “Tempos revoluciondrios requerem lderes revoluciondrios” (Tom Peters).

“Sublinhando a necessidade da inteligéncia emocional de que nos fala Daniel Goleman.

* Donde o conhecido aforismo, que fez vega nos EUA ja nos anos oltenta, each manager is @ personal
manager.

“ Para utilizar a feliz expressao de Santi Romano.
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ou com & velha ideia de que o outro é um rival em lugar de “um cola-~
borador que tem por missdo trazer ideias ac objectivo comum™®;

d) a gestdc da diversidade — aspecte essencial nestes tempos
de um crescente cosmopolitismo, fetto de liberdade de acesso ao ensi-
no, de mobilidade, de maior sensibilidade ao problema das minorias e
das experiéncias transnacionais resultantes da concentragio empresa-
rial, que requer novos talentos por parte dos responsaveis das empresas;

e} a transparéncia (the open book management) — factor criti-
co de sucesso sustentado no mundo empresarial de hoje, em que a alma
do negocio ja ndo é o segredo {que segredo resiste na nossa sociedade
dominada pele guarto poder?} mas a auséncia dete, a abertura de pro-
cessos e de intengdes e, por via dela, a redugdo das possibilidades de
especulagdo, de intriga, de rumores, que sempre afectam, quando ndo
abalam seriamente, a credibilidade das empresas e, consequéncia
inevitavel, os seus negbécios;

A gestdo na area dos recursos humanos deve, assim, como
gestdo que &, contribuir para a viabilidade econdmica da empresa,
prossequinde ¢ objectivo Gltimoe desta enquanto organizagdo econdmi-
€a, ou seja, a rentabilidade. Como lembra William Werther, o papel da
gestdo de recursos humanos ndo é produzir happy workers {tipo coun-
try club management) mas assegurar a viabilidade econdmica da
empresa” .

E deve, de igual modc e com a mesma intensidade, manter a
actuacdo da empresa deniro de padrdes que respeitem a dignidade da
pessoa e os valores fundamentais da comunidade em que se insere,
numa atitude de clara recusa de um puro critério de eficacia, proprio de
quemn consegue, apesar de tudo, manter a sabedoria necesséaria para
nao reduzir os homens a meros obreiros da produgdo vende neles tam-
bém 'caminhantes de sonhos’.

" ALMAGA, José Anténia F, "Os cinco factores de sucesso na gestao”, Semandrio Ecendmico, n. 62z, 1 Dez. 1998, p. 62.
" E ndo serd isso contribuir também para a satisfagdo dos interesses dos trabalhadores, para assegurar a estabilidade do
emprego?
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