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RECRUTAMENTO

MultiPessoal cresceu 40% no
primeiro semestre de 2006

O Grupo MultiPessoal, empresa de recrutamento,
seleccdo, trabalho temporario e Outsourcing do Grupo
Espirito Santo (GES) encerrou os resultados do primeiro
semestre de 2006 com 17 milhdes de euros, mais 40% nas
vendas globais comparativamente ao periodo homdlogo do
ano anterior, tendo facturado 12 milhGes de euros.

FORMACAO

EMBA de lideranca estuda
Casos portugueses

A terceira edicdo do EMBA de lideranca da Universidade
Auténoma de Lisboa, coordenada por Marcia Trigo, vai arrancar
em Outubro. Entre as novidades deste ano esta o apoio do BES
e o estudo de nove ‘case studies, trés portugueses (Ydreams,
Chipideia, Logoplaste) e seis de ‘players' globais (entre os quais
WAL-MART, Lenovo/IBM e IKEA).

séléet/\edior

As Pessoas Primeiro

EXCLUSIVO DE

JOHN PLENDER E
AVINASH PERSAUD

Traducdo: Ana Pina

FT

FINANCIAL

E possivel gerir uma empresa sem as componentes confianca e integridade?

TIMES A resposta esta no primeiro de trés artigos sobre ética empresarial.

Nao basta obedecer

A extraordindria expansio da  As consideracdes que passa-  componentes confianca e in- convencional com défice de  entre o nivel de confianca
uma
legislacio empresarial e dos  mos a tecer neste e nos proxi-  tegridade. Os cartéis de dro- valores éticos é quase inevitd-  existente numa economia e o
codigos de ‘corporate gover-  mos textos sobre ética em- ga colombianos fa- empresd, vel incorrer-se em legislacio  desenvolvimento de sistemas
nance’ que se tem feito sentir ~ presarial relevam, em grande ~ zem-no. Mas isto im- a cultura e regulamentacgio punitivas, financeiros, bem como de ne-
um pouco por todo o mundo  parte, de um novo livro* que  plica uma gestao e ,U. embora menos agressivas do  gocios em larga escala. Eco-
desde o colapso da energética  defende a extrema importan-  um controlo puni- etica que a preconizada na Lei Sar-  nomias com baixo nivel de
americana Enron, teve entre-  cia da ética nas empresas, vis-  tivos. Ora, num ﬁlnaona banes-Oxley, actualmente em  confianga como a China de-
tanto consequéncias inespe-  to equiparar-se a um pilar de ambiente vigor nos EUA. pendem muito do modelo de
radas. Uma das mais parado-  confianca vital para as rela- empre- como um Resumindo, a falta de con-  negdcio familiar e sentem al-
xais respeita aos danos que  ¢Oes empresariais. Os merca-  sarial elemento fianca traduz-se, amiide, em  guma dificuldade em criar e
esta provocou na ética em-  dos sdo mais eficientes quan- de coesdo elevados custos de obedién-  consolidar grandes empresas

presarial.
A tentativa de legislar e con-
trolar o bom comportamen-
to dos trabalhadores tem
contribuido para uma cultu-
ra de obediéncia, ndo para
uma cultura ética. Muitas ad-
ministragoes optaram pelo
‘outsourcing’, confiando esta
tarefa a especialistas de ética
que, por sua vez, se socorre-
ram de consultores para de-
finir os valores da empresa.
A vertente ética passou a ser
encarada dentro da empresa
como algo que diz respeito
aos “outros”, libertando os
restantes elementos des-
sa preocupacio. Sera
assim tdo importante?
E se for, que pode-

mos fazer?

PUB

do ha confianca entre os dife-
rentes participantes. Numa
empresa, a cultura ética fun-
ciona como um elemento de
agregacao, essencial para a
coesio e eficiéncia da or-
ganizacao.

Claro que é possi-
vel gerir uma em-
presa de forma

eficiente sem as

cia, visto os comportamentos
empresariais estarem sujeitos
a uma malha legislativa e li-
tigiosa mais apertada.
Além disso, ha cada
vez mais estudos e
ensaios econémicos
que estabelecem
uma estreita relacio

no sector privado.
Marvin Bower, que fez da
McKinsey uma das consulto-
ras mais admiradas em todo o
mundo, explica-o de uma for-
ma extremamente clara (ver
caixa). O caso mais embleméa-
tico de ética empresarial tem
lugar quando esta, pura e sim-
plesmente, ndo existe. Os
exemplos Enron, WorldCom
e Parmalat, entre outros, sao
disso prova.
O desafio que hoje se colocaa
gestores e administracoes é,
pois, descobrir procedimen-
tos praticos que resultem
numa cultura ética e, si-
multaneamente, num
programa de prevencio
de comporta-

Por maiores que sejam 0s numeros

as pessoas sdo sempre mais importantes.

Todos os meses colocamos mais de 20.000 pessoas.

séléet’Vedior

As pessoas primeiro
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mentos eticamente incorrec-
tos. Uma tarefa particular-
mente dificil para organiza-
¢oes cujas operacdes se alar-
gam a diferentes paises e cul-
turas. O gigante financeiro
norte-americano Citigroup é
um bom exemplo, na medida
em que a implementacio de
uma cultura ética se deparou
com alguns obstaculos no
‘tradinfg floor’ em Londres e
no Japao.

Entendemos que a cultura éti-
ca ndo deve alicercar-se num
c6digo, mas sim na responsa-
bilidade individual. Isto nao
significa uma organizacio
disfuncional sujeita ao livre
arbitrio dos seus funciona-
rios, que escolhem o que que-
rem fazer com base na sua éti-
ca pessoal. Significa uma or-
ganizacdo aberta, disposta a
questionar e a alterar o seu
comportamento para respon-
der as consideracgdes éticas
dos seus empregados e, em
certa medida, dos seus clien-
tes, parceiros comerciais e da
comunidade onde se inserem.
Concretizar estas metas ¢, an-
tes de mais, uma questao de li-
deranga e um grande desafio
para a gestdo. Para integrar a
cultura ética é necessario ins-
tituir codigos. O processo de
escrita de codigos é, por isso,
vital para os gestores conse-
guirem envolver os funciona-
rios no todo que é a empresa.
Um c6digo aprovado pelo
topo da hierarquia sem qual-
quer consulta aos demais fun-
cionarios dificilmente ir4 con-
tar o apoio destes. A depen-
déncia excessiva de consulto-
res externos também pode re-
sultar na criacdo de padrdes
éticos insipidos, incapazes de
absorver as melhores préticas,
tradicdes e valores internos.
Em suma: as reac¢des internas
ajudam a integragao.
Lideranca também significa
dar o exemplo. E este passa,
acima de tudo, por uma
maior abertura, coragem e
capacidade de reaccdo - nio
por fugir ao confronto ou as
criticas -, assim como por as-
sumir accdes e decisoes. Os
gestores devem delegar nu-
merosas tarefas, nunca a res-
ponsabilidade ética.

A ideia de que a ética é um
problema que diz respeito
a0s “outros” constitui, no fun-
do, o maior obstaculo a im-

O fundador dos principios da McKinsey

As empresas que colocam particular énfase
numa cultura ética devem muitas vezes esse
compromisso a visdo do seu fundador. A
consultora McKinsey, liderada por muitos anos
pelo ja falecido Marvin Bower, é disso exemplo.
Bower acreditava que era seu dever, como lider,
criar um conjunto de valores comuns que
pudessem ajudar uma organizacao a crescer.
Na sua opinido, os executivos de empresas com
uma lideranca forte e integra referem-se,
amiude, “a nossa filosofia" ou “a forma como as

A cultura ética nao
deve alicercar-se
num codigo, mas
sim na
responsabilidade
individual. Este

é um grande desafio
para a gestdo.

plementacio de uma cultura
ética em estruturas de incen-
tivos a curto prazo. Os abusos
que se tém registado nos pai-
ses anglofonos nos ultimos
tempos concernem em espe-
cial & area da contabilidade e
resumem-se a “pdr as contas
em ordem” para se poder au-
mentar a remuneracio dos
executivos de topo. E isso tem
sido feito das formas mais di-
versas, desde escamotear
custos e receitas, transferin-
do-os de um dado periodo
para outro, a ajustar os re-
troactivos do preco de exerci-
cio das opcodes de acgdes.

competitiva.

ser feito.

Trata-se, porém, de um fené-
meno universal. Jack Welch,
antigo CEO da General Elec-
tric (GE), admitiu que a sua
equipa executiva na GE se
mostrara aberta a manipula-
¢ao dos resultados, embora
de uma forma legal. A Royal
Dutch Shell - tida em tempos
como um exemplo de solidez
ética - também adulterou os
valores das reservas de pro-
dugio. E até a Apple, um dos
expoentes maximos da tec-
nologia, ja foi apanhada na sa-
ga dos retroactivos das op-
¢Oes de accdes.

Este tipo de esquemas - sejam
eles legais ou ilegais - tém
normalmente lugar em em-
presas onde 0s pacotes remu-
nerativos dos membros da
administracio sio essencial-
mente compostos por acgoes
e opcdes de accdes. A remu-
neracio reflecte cada vez
mais o desempenho e este
serve de alavanca ao preco
das ac¢oes - uma variavel de-
terminada por diversos facto-
res que nada tém a ver com o
desempenho individual da
empresa - ou dos resultados,
sendo ambos facilmente ma-
nipuldveis. Se a isto somar-

coisas sao feitas aqui na empresa”. Trata-se de
um processo evolutivo, de uma filosofia que
transforma progressivamente orienta¢des ou
regras em praticas correntes, isto é, nos padrdes
de comportamento previstos.

Os valores da McKinsey ainda hoje reflectem
substancialmente a filosofia de Bower, para
guem os elevados padrdes éticos geram trés
importantes vantagens competitivas:

- Poder e eficiéncia, na medida em que ddo aos
elementos gue integram uma organizagao o
poder decidir, com confianca, sobre as ac¢des a
tomar. Sabem que qualguer ac¢do com
contornos eticamente menos correctos serd
imediatamente condenada.

- Poder de atracgdo: atrai pessoas altamente
competentes, logo, refor¢a a sua base

- Melhores relacGes, e mais rentdveis, com
clientes, concorrentes e publico em geral pelo
facto de ser uma empresa que faz o que tem de

Sob a batuta de Bower, a integridade era quem
mandava na McKinsey. “Se ndo suporta sofrer
para fazer valer os seus principios, de que Ihe
serve té-los?", disse um dia. Quando um dos
seus mais talentosos executivos se envolveu
num grave conflito de interesses, que violava os
valores da empresa, Bower deu-lhe meia hora
para arrumar as suas coisas e deixar a empresa.

mos a pressdo exercida por
gestores de fundos e analistas
para “trabalhar os niimeros”,
temos a receita para o fracas-
so da ética.

Estas estruturas de incentivos
na administracio e restante
hierarquia ndo s6 impedem a
instituicdo de um comporta-
mento ético como tém des-
vantagens comerciais. Parte
da missao dos lideres empre-
sariais nos paises angléfonos
passa, assim, por redefinir os
sistemas remuneratdrios e de
prémios para que estes nio
ponham em causa 0 compor-
tamento ético. Ou seja, me-
nos opcoes de acgdes e mais
accoes, ainda que restritas, e
uma menor dependéncia do
preco das accdes ou de medi-
das de desempenho directa-
mente ligadas aos resultados.
Ajudar as pessoas a encon-
trar uma “buissola moral” no
complexo mundo empresa-
rial é, sem ddvida, um gran-
de desafio. Mas h4 vantagens
em fazé-lo.m

*All You Need To Know About Ethics and
Finance', de John Plender e Avinash Per-
saud, serd publicado em Setembro pela
Longtail Publishing; www.allyou-
needtoknowguides.comi

PERGUNTAS E RESPOSTAS SOBRE ETICA EMPRESARIAL

O que é uma
1 empresa ética?

Na verdade, ndo ha
empresas éticas e ndo éticas,
0 sujeito da ética é a pessoa,
ndo a empresa. Num acidente
ambiental, por exemplo, pode
haver responsabilidade
juridica de uma dada
empresa, mas a
responsabilidade moral
- a haver - terd de ser exigida
a pessoa ou pessoas
concretas. E por isso que
mesmo num crime
organizado se distingue entre
0s autores materiais e a
autoria moral.

E preciso ter um

2 codigo para se ser
uma empresa
ética?

N&o é preciso, mas pode
ajudar. De qualquer modo, a
simples implantacdo de um
cddigo de comportamento
nao assegura que se
apreciem e pratiguem os
valores e normas que nele se
estabelecem. O cédigo de
conduta representa um ideal
de comportamento, mas o
comportamento real ndo
reside na norma, mas na
virtude. Para o cddigo, basta
uma aprendizagem tedrica,
mas a virtude requer uma
aprendizagem prética.

Qual a diferenca
3 entre uma empresa

ética e uma respon-

savel socialmente?

Uma empresa ética implica

um comportamento ético por
parte das pessoas que
participam na empresa, a
comecar pelos seus
responsdveis. Hoje substitui-
se a “ética” pela chamada
"“responsabilidade social".
Com alguma maldade,
poderiamos dizer que a ética
tem a ver com a realidade da
empresa vista a de dentro,
enqguanto a responsabilidade
social parece estar mais
virada para empresa vista a
partir de fora.

As empresas
4 portuguesas sao
éticas?

N&o hd empresas
portuguesas éticas, ha pessoas
gue nas empresas tém
comportamentos pautados
por padr&es éticos e outras
por padr&es menos éticos.
Num ambiente concorrencial,
com regras de jogo limpo, 0
comportamento ético
generaliza-se. Como dizia
Arthur Seldon: “mesmo os
homens maus podem ser
levados pelo mercado a fazer o
bem, enquanto homens bons
podem ser induzidos pelo pro-
cesso politico a fazer o mal.”

As respostas foram dadas por José Manuel Moreira, professor Catedratico de Ciéncias Sociais e Politicas na Universidade de Aveiro e especialista em Etica Econdmica.

GESTAO&GESTORES

Acabaram-se as férias

O que é bom acaba depressa! Depois de um
més, ou quase, de férias, ha que voltar ao trabalho.
E para entrar com o pé direito, saiba o que fazer

passo a passo.

Comece por mandar um e-mail as pessoas com
quem habitualmente lida a dizer que esta de volta. Se
for caso disso, mude também a mensagem do atende-
dor de chamadas. Depois, consulte a lista de afazeres,
que deixou escrita (deixou, ndo deixou?) antes de
partir para férias, e veja o que deixou por fazer entre

reunioes, telefonemas ou
projectos. Se deixou os
assuntos pendentes en-
tregue a outra pessoa,
marque com ela uma reu-
nido para se pOr a par das
novidades e aconteci-
mentos.

Estabeleca priorida-
des e va resolvendo os
assuntos consoante a
sua urgéncia e impor-

Estabeleca
prioridades

e vd resolvendo
0s assuntos
consoante a sua
Importdncia.

tancia. Se estava a pensar fazer todo ao mesmo
tempo, esqueca. Nio resulta. Faca o mesmo quan-
do consultar a sua caixa de correio electrdnico.
Elimine o que nfo presta e crie pastas para classifi-
car as suas mensagens. Assim, sabera logo quais os
assuntos a que deve dar andamento imediato e os
que podem esperar. Sobretudo, nio se esqueca
que algumas precisam de resposta. O ideal é mes-
mo guardar uns minutos por dia para se dedicar a
esta tarefa. Nao custa nada e vai ser mais facil en-

trar na rotina.

Sabe redigir um relatorio?

Redigir um relatério pode nio ser evidente. Ao
mesmo tempo que deve ser informativo e relatar
os factos, deve também conter a opinido de quem
o escreve. O ideal é comecar por pesquisar o as-
sunto. Leia documentos ja escritos ou va investigar
no trabalho através de interrogatdrios, testemu-
nhos ou andlise dos factos. Nio se deixe levar por
tudo aquilo que encontra. O excesso de informa-
¢30 pode nio ajudar. Convém, limitar as pesquisas

e basear-se apenas nos
especialistas.

Posto isso, defina
qual é o objectivo do re-
latorio. Isto é, escreva
sobre o que de facto esta
a dar problemas e quais
as solucdes possiveis
para acabar com eles.
Argumente bem, antes
de apresentar os resul-
tados. Tenha em conta
os interesses, disponibi-
lidade e funcio do desti-
natario. Por exemplo, de

Para qué perder
tempo a redigir
100 pdginas se
o director ndo
dispoe de mais
de dez minutos
para ler o
documento

que adianta encher o texto de palavras técnicas se o
seu leitor ndo vai perceber uma linha? Ou ent3o,
para qué perder tempo a redigir 100 paginas se o di-
rector ndo dispde de mais de dez minutos para ler o
documento? Por vezes, a solugio passa por elaborar
varias versdes de um mesmo relatério.

Acima de tudo, faca frases curtas, sem grandes
floreados, e ndo dé margem a duplas interpretacdes.

Seja claro e objectivo.
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