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Resumo

As carateristicas das organizacbes e a forma como elas gerem o capital humano serdo
condicionadas, nos préoximos 15 a 20 anos, pela evolugdo de oito processos com uma
presenca global: o primado do conhecimento, a globalizacdo, o envelhecimento
populacional, a importancia do papel da mulher, o contrato psicoldégico, a erosdo da
autoridade tradicional, e a emergéncia de novos valores organizacionais. Estes oito
condicionantes sdo analisados, e apontadas as suas tendéncias de evolucao.

Estes processos estdo a conjugar-se para transformar as organizagdes da segunda e terceira
décadas do século XXI em estruturas mais complexas e mais plurais, com fronteiras mais
difusas, arquiteturas abertas e dispersas, e forgas de trabalho escalonadas em varios niveis
de envolvimento que comunicam entre si e com o exterior por meio de redes globais.

Estas organizagbes colocam desafios inéditos a gestdo de pessoas, como as consequéncias
do aumento da idade da reforma, ocupacdo e a produtividade dos colaboradores idosos, o
convivio entre trés geracdes na forca de trabalho, a inteligéncia intercultural, a evolugdo das
motivagdes, o significado do mérito, a gestdo do talento em organizagdes abertas, e as
novas formas de lideranga requeridas num contexto mais igualitario, mais fluido e mais
disperso.

A situacdo portuguesa € abordada a luz das semelhancas e das diferencas em relagdo quer a
evolucao dos condicionantes analisados, quer as medidas recomendadas para o caso geral.
Séo identificadas as suas peculiaridades, e discutido o impacto que poderdo ter sobre as
politicas e praticas de gestdo de pessoas a adotar no periodo em apreco..
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Compreender a mudanga

No dealbar da segunda década do século XXI, o mundo enfrenta um conjunto de
desafios sem precedentes na histéria da humanidade: esgotamento dos recursos
alimentares e energéticos, alteracbes climaticas, destruicdo dos habitats,
sobrepopulagdo, urbanizagdao e envelhecimento global, alteracdes profundas na ordem
politica e econdmica mundial.

Estes fendmenos conjugam-se para provocar profundas alteragdes em todos os aspetos
das nossas vidas: na forma como nos relacionamos com os nossos familiares, colegas e
amigos, na forma como nos deslocamos e como comunicamos, na forma como
consumimos e nos alimentamos, na forma como trabalhamos e descansamos.

Esta dinamica de mudanca transforma inevitavelmente as organizagdes enquanto
agentes econdmicos e instituicdes sociais, afetando de forma significativa os fatores -
missdo, produtos, intervenientes, recursos, cultura - que definem e condicionam a sua
atividade. Estas transformagdes estdao também a exigir respostas inovadoras na forma
como as organizacdes gerem o seu capital humano - os seus trabalhadores e o
conhecimento por eles detido e aplicado no exercicio da sua atividade.

Para compreender o sentido e o alcance destas respostas é necessario identificar os
fendmenos que mais diretamente impactam a realidade organizacional e as suas
politicas e praticas de gestdo do capital humano.

A escolha destas causas é sempre subjetiva e ndo exaustiva, e condicionada pela visdo
e pelas preferéncias do autor. Houve contudo a preocupagdo de selecionar processos
suficientemente discretos e auténomos, que ndo constituam duas facetas de uma
mesma realidade, e suficientemente sincronos para que os seus efeitos se facam sentir
durante um mesmo periodo de 10 a 20 anos. A escolha recaiu sobre os seguintes oito
fendmenos:

- A importancia crescente do conhecimento como fator de producao
- A globalizagao
- 0O envelhecimento global

- A evolucdo tecnoldgica (em particular, mas ndo exclusivamente, no dominio das TIC
- tecnologias de informacgdo e comunicagao)

- A importancia crescente do papel da mulher nas organizagoes

- A alteracdo do contrato psicoldgico entre o trabalhador e a organizagdo
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- A erosao das formas de autoridade tradicional

- A emergéncia de valores como a responsabilidade social das organizagdes (RSO) e o
equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal e familiar (work-life balance)

Como se pode verificar, apesar de auténomos, estes fenédmenos sdo em larga medida
interdependentes: estdo ligados por uma teia complexa de efeitos conjuntos, com
multiplas e variadas instancias de reforco ou de amortecimento mutuo, tais ondas a

superficie de um plano de agua cujas cristas se sobrepdem e cujas cavas se afundam a
medida que se entrecruzam.

Os fatores em presenca

a. O predominio do conhecimento como fator de producao

A segunda metade do século XX assistiu ao nascimento dos knowledge workers, ou
“trabalhadores do conhecimento”: trabalhadores cuja atividade exige a aplicagdo de
conhecimentos especializados adquiridos por meio de uma educagcdao formal
prolongada. Tem existido desde sempre uma elite intelectual dedicada a atividades
saber-intensivas - médicos, professores, cientistas, juristas — mas a massificacdo de
uma classe laboral com aquelas carateristicas teve inicio apenas apds a Segunda
Guerra Mundial, e nas préximas duas décadas ela tornar-se-a certamente o grupo
profissional mais numeroso.

O conhecimento é hoje o fator de produgdo mais importante e mais escasso, e as suas
propriedades determinam as carateristicas das chamadas “sociedade do conhecimento”
e “economia do conhecimento”,

O conhecimento é especializado. A sua incorporagdo num produto final implica por isso
a intermediagcdo de uma qualquer forma de organizagdo que assegure a necessaria
interdisciplinaridade. Até muito recentemente, a forma mais eficiente era a empresa
funcionalmente integrada, centralizada e concentrada. A natureza imaterial do
conhecimento, a existéncia de um mercado global de talento e as possibilidades criadas
pelas TIC estao hoje a fazer emergir alternativas radicalmente inovadoras: aliangas,
organizacOes abertas e em rede, envolvimento dos clientes e fornecedores (co-criagao,
crowdsourcing), etc.

O conhecimento torna-se rapidamente obsoleto. Esta “perecibilidade” obriga a uma
formacao permanente, ao longo da vida, em complemento da formacao inicial. A
distingao entre “estudo” e “trabalho” como duas etapas da vida sucessivas e estanques
tendera a desaparecer nas proximas décadas. Para ndo se desatualizar, para estar “em
forma” como um atleta de alta competicao, o conhecimento tem de ser constantemente
aplicado, o que exige uma quantidade de oportunidades muitas vezes fora do alcance
de departamentos especializados. A solugdo podera ser a autonomizagdo e posterior
fusdo dessas unidades, de maneira a poderem prestar servicos a varias organizagoes e
adquirirem a escala indispensavel para serem suficientemente bons no seu ramo.

O conhecimento é facilmente transmissivel. Ao contrario dos stocks de matérias-
primas, das instalagées e das maquinas, é dificil confind-lo num lugar: no final do dia
de trabalho, sai pela porta da organizacdo com o trabalhador que o detém. As

99



JANUS.NET, e-journal of International Relations

ISSN: 1647-7251

Vol. 2, n.° 1 (Primavera 2011), pp. 97-118

A gestdo das pessoas e do conhecimento nas organizacoes - os desafios das proximas décadas
Jodo Paulo Feijoo

tentativas para converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito, ou seja,
para o codificar e descrever de forma a autonomiza-lo do individuo que o detém,
esbarram sempre em dificuldades intransponiveis de interpretacdo e de
contextualizacdo. Além disso, a sua natureza imaterial permite a sua rapida difusdo a
distancia, hoje imensamente facilitada pela existéncia de redes globais.

Na verdade, os trabalhadores do conhecimento tendem a identificar-se cada vez mais
com a sua especialidade do que com a organizacdo em que a exercem. Gragas a
revolucdo das TIC, cada vez lhes é mais facil relacionar-se com outros “profissionais do
mesmo oficio” pertencentes a outras organizagdes. A sua primeira lealdade esta a
transferir-se da organizacdo em que trabalham para o “oficio” que exercem.

O facto de o conhecimento ser detido pelos trabalhadores e nao pelas organizacdes
significa, ironicamente o cumprimento da profecia marxista da apropriacao coletiva dos
meios de producdo. Paradoxalmente, porém, estes permanecem firmemente na posse
do capital, por intermédio dos fundos de pensdes e outros veiculos de investimento das
poupancas desses mesmos trabalhadores, que controlam a maioria do capital de muitas
empresas (Drucker, 2001).

b. A globalizacao

A globalizagdo é o processo de integracdo das economias nacionais numa economia
transnacional, por meio de fluxos de bens (comércio internacional), de capitais, de
pessoas (turismo, migragoes), e do conhecimento.

Este processo intensificou-se a partir do final da década de 80 com a entrada de trés
mil milhdes de novos consumidores, produtores e aforradores na economia global de
mercado, em consequéncia da dindmica gerada pela desagregagdo do bloco soviético,
do final das “guerras por procuracao” entre aquele e o bloco ocidental e da abertura da
China.

Esta expansao foi suportada pela liberalizagdo do comércio internacional e dos fluxos de
capitais e pelo desenvolvimento das novas tecnologias de informacdo e comunicacao
(TIC) que, ao reduzir drasticamente os custos de transagdo, tornaram dispensaveis os
modelos organizacionais baseados na centralizagdo, na concentracdo e na integracao
vertical, e possibilitaram a externalizacdo e deslocalizacdo de vastos segmentos das
cadeias de valor para paises ou regides de mao-de-obra mais barata, levando a um
enorme aumento da capacidade produtiva global.

O resultado foi um crescimento espetacular da criagdo de riqueza, que conduziu a uma
melhoria generalizada das condicOes de vida da populagdo mundial.

A globalizagao fez surgir um mercado global de trabalho, em que o talento compete
entre si a escala planetaria. Este mercado é potenciado pela escassez que comecga a
fazer-se sentir em consequéncia do envelhecimento demografico e do desalinhamento
entre o output dos sistemas educativos e as necessidades da economia, e revela-se

especialmente dindmico nos dois extremos do espetro de qualificagbes - os
trabalhadores menos qualificados por um lado, e os técnicos altamente especializados e
0s quadros diretivos de topo por outro - alimentando quer a imigracdo de

trabalhadores pouco qualificados para as economias mais desenvolvidas, quer o
fendmeno mais recente da “fuga de cérebros”.
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A esta mobilidade internacional de “ciclo longo” ha que acrescentar as carreiras
internacionais compostas por expatriagdes de maior ou menor duracdo, bem como todo
o tipo de viagens de negdcios, e ainda o que se podera designar por “mobilidade
virtual”, isto é, o contacto regular com trabalhadores de outros paises e culturas sem
necessidade de deslocacdo fisica, potenciado pelo predominio do “trabalho do
conhecimento” e suportado pelas novas TIC.

Todos estes tipos de mobilidade estdo a fazer emergir um ambiente de trabalho
caraterizado por um alargamento brutal das redes de relagbes e uma exposicao
intercultural sem precedentes - que paradoxalmente tem sido acompanhado pela
adocdo acritica de uma cultura organizacional e de um modelo de gestdo de matriz
anglo-saxonica, cujas carateristicas ndo raras vezes se revelam desajustadas as
culturas nacionais em presenca.

c. O envelhecimento global

Dos oito fendmenos escolhidos como condicionantes do futuro da gestdo das pessoas, o
envelhecimento global é o que se apresenta com um maior grau de certeza, pois todos
os desenvolvimentos que vao determinar a evolucdo da populagdo mundial nas
proximas duas ou trés décadas ja ocorreram e sao conhecidos.

Este problema ndo é exclusivo dos paises ditos desenvolvidos. Trata-se de um processo
global, que embora tenha comecado mais cedo naqueles, ja em marcha nas economias
emergentes onde de resto vai desenrolar-se com muito maior rapidez.

Na China, o indice de fertilidade ja sé é de 1.79 - bastante inferior aos 2.1 do limiar de
substituicdo; alids, s6 se mantém acima daquele valor em algumas provincias do
interior, pois nas provincias mais desenvolvidas do litoral ja ndo ultrapassa 1.5. Na
india, o nivel de fertilidade nacional ainda é de 2.81; contudo, a fertilidade ja caiu
abaixo do limiar de substituicdo num conjunto de estados com uma populagao
combinada superior a 200 milhdes de pessoas.

Uma populagdo em rapido envelhecimento e uma forca de trabalho cada vez mais
escassa levam a um aumento do racio de dependéncia. Prevé-se que na Europa a
populagdo ativa (15-64 anos) se reduza em 20.8 milhdes de individuos entre 2005 e
2030, e a proporcao de dependentes idosos aumente de 1 por cada 4.2 para 1 por cada
2.4 ativos! entre 2000 e 2030,

1 No Japdo, onde o envelhecimento se fara sentir de forma ainda mais acentuada, o agravamento sera de
1/3.8 para 1/1.9 ativos
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Ilustracdao 1 - Comparacao das quotas (percentagem) das faixas etarias 0-14,
0-24, 65+ e 85+ na populacgao total, EU-25, EUA e Japao, 2000-2050
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Ilustracdo 2 — Racio de dependéncia (idosos) total de individuos com 65+
anos / total de individuos com 15-64 anos
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A imigragdo a partir de paises com uma demografia ainda pujante tem vindo assim a
intensificar-se, e presenca de elevados numeros de trabalhadores imigrantes nas
sociedades mais ricas sera uma constante nas proximas décadas.

Estes fluxos transnacionais, embora necessarios, ndo serdao suficientes para manter a
populagdo ativa em niveis capazes de assegurar algum crescimento econdémico. Em
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alguns paises, ¢é tal a escala do problema que a proporcdo de imigrantes em relacao a
populagdo autoctone levaria a uma inevitavel reacdo xenofoba por parte destas
Ultimas?. Por outro lado, os excedentes demograficos nos paises de origem tenderdo a
reduzir-se, em consequéncia do seu proprio envelhecimento e desenvolvimento
econdmico.

Parece pois inevitavel o aumento da idade da reforma, que apesar de impopular
(sobretudo entre os trabalhadores mais velhos!), € uma medida inevitavel e justificada,
uma vez que a “longevidade saudavel” tém vindo a aumentar continuamente: a
generalidade dos individuos atinge a atual idade de reforma de boa salde e em
condicOes de continuar a trabalhar, e manter-se-a assim durante algum tempo.

Muito provavelmente, com o prolongamento da vida ativa, a transicdo para a reforma
tornar-se-a mais gradual, com uma reducdo progressiva do tempo de trabalho e
periodos de alternancia entre atividades profissionais remuneradas e periodos de
inatividade. Este fendmeno parece ja estar em curso, impulsionado pela necessidade:
nos Estados Unidos a taxa de emprego na faixa etaria dos 65-74 anos era de 18.5%
em 2003, comparada com apenas 5.6% na Unido Europeia, onde a protecdo social é
maior.

Esta transicdo serd acompanhada pela mudanca e diversificagcdo do vinculo entre a
organizacdo e o trabalhador, que passara de trabalhador dependente e permanente
integrado na forca de trabalho “core” a trabalhador temporario, “"boomerang”,
prestador de servigos, consultor mais ou menos independente, trabalhador das
organizagées fornecedoras e clientes, etc. Neste contexto, & possivel que os
trabalhadores mais experientes e qualificados, com maior capacidade de lideranga e
menor aversdo ao risco decidam (e sejam encorajados a) dedicar-se aos seus proprios
projetos de empreendedorismo, eventualmente a partir algum tipo de relacionamento

com sua anterior organizagao.

Num outro plano, passardo pela primeira vez a coexistir sistematicamente trés
geracdes na forca de trabalho da maioria das organizacdes. O relacionamento entre
elas - o confronto entre os respetivos valores, a divisao do trabalho, a relagdo
hierarquica - ird marcar profundamente a vida da organizacdo e alterar de forma
radical os dados da gestdo das pessoas.

d. A evolucao tecnologica

Os meios de comunicagao a distancia nascidos do rapido desenvolvimento das TIC e da
ubiquidade global da internet - desde o correio eletrénico ao instant messaging, da
videoconferéncia aos servicos de banda larga, dos sites de pesquisa as redes sociais -
estdo na base de uma das maiores revolugdes na forma como as organizacdes se
estruturam e funcionam.

2 Estima-se por exemplo que em 2020 a Alemanha tenha de acolher anualmente um milhdo de imigrantes
em idade ativa (sem contar com eventuais familiares) sé para manter a populacdo ativa a um nivel
constante.

3 Diz-se dos reformados que sdo esporadicamente convocados pelos seus anteriores empregadores para
colmatar faltas temporarias de trabalhadores qualificados. Empresas como a Boeing e a Procter & Gamble
chamam regularmente engenheiros e quadros intermédios reformados para substituir colegas mais jovens
durante periodos de férias ou para integrar equipas de projeto.
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As TIC permitem que as organizacles se libertem das suas barreiras fisicas e ganhem
acesso a reservas de talento que de outra forma dificilmente conseguiriam mobilizar,
como especialistas baseados em locais distantes e jovens maes ou idosos que preferem
trabalhar a partir de casa. Sdo ainda mais importantes as possibilidades abertas pelo
abatimento das prdprias barreiras mentais, que permitem explorar um capital humano
situado muito para além da sua forca de trabalho “convencional”: as “organizacdes
abertas”, a "open innovation”, as "x-teams”, a “co-criacao”, o “crowdsourcing” sao
algumas das buzzwords presentemente na moda que designam esta capacidade inédita
de envolver clientes, fornecedores, stakeholders em geral e mesmo simples
simpatizantes, nos processos de inovagdo, desenvolvimento e producao.

As organizacfes do futuro serdo assim estruturas cada vez mais abertas e difusas,
constituidas por varias coroas concéntricas em que se movimentam “produtores”
ligados a organizagao por varios tipos de vinculos e de modalidades de envolvimento:
trabalhadores a tempo inteiro e em regime de exclusividade, temporarios, reformados,
prestadores de servicos, trabalhadores de organizagdes fornecedoras e subcontratadas,
clientes, consultores, etc. Estes varios tipos de “produtores” podem movimentar-se
entre umas coroas e outras a medida que o seu envolvimento se intensifica ou se
atenua, e na maioria dos casos as suas contribuigbes ndo exigem a sua presenca fisica
continuada.

Os retornos decrescentes da “curva de experiéncia” tipica das organizacdes tradicionais
estdo a ser substituidos pelos ganhos crescentes da “curva de colaboragdo” prépria das
redes abertas (Hagel e Brown, 2010): em vez de tender para um limite a medida que a
experiéncia “interna” se vai acumulando, o valor criado tende a crescer sempre que
novos membros se juntam a rede e contribuem com a sua experiéncia e as suas ideias.

Apesar dos mecanismos de controlo e censura que alguns estados procuram impor, o
acesso a informacgdo e a propria produgao de conteldos continuam a democratizar-se.
Em vez de depender passivamente dos conteldos fornecidos por agregadores (e.g.
cadeias de televisao, jornais impressos ou online...), o consumidor de informagdo pode
usar diretamente as funcionalidades das redes (motores de pesquisa, alertas, feeds,
tweets, etc.) para selecionar e agregar aqueles que lhe interessam; melhor ainda,
qualquer pessoa pode publicar contetidos por ela criados (noticias, artigos, comentarios
e opinides, videos, etc.). Este colossal fluxo de informacdo tem evidentemente uma
qualidade muito desigual, mas é continuamente enriquecido, filtrado e depurado por
constantes contributos e criticas.

Esta utilizagdo de uma légica "pull” em vez de uma légica "push” tendera a aplicar-se a
todo o tipo de recursos, a medida que as novas tecnologias ddo aos individuos uma
escolha cada vez mais ampla e, sobretudo, a possibilidade de reagir com flexibilidade a
acontecimentos imprevistos e de explorar de forma criativa as oportunidades por eles
criadas, sem ficarem amarrados a planos e previsdes criados por terceiros (Hagel e
Brown, 2008).

Nas novas organizagdes do século XXI, o valor passou a residir no conhecimento, e o
conhecimento cria tanto mais riqueza quanto mais é partilhado; a “protecdo” desse
conhecimento, numa légica de acumulagao e de sigilo, resulta invariavelmente na sua
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degradacdo. E o fluxo de conhecimento, e ndo o seu “stock”, que esta na origem da
criacdo de valor®.

Esta nova ldgica representa uma total revolucdo na cultura de muitas organizagoes, e o
fim do equivoco de que o poder resulta do acesso privilegiado a informagdo. Uma
carateristica sintomatica das organizagdes bem-sucedidas serd o fato de as suas
hierarquias estarem relativamente mal informadas, ja que nunca poderdo ambicionar
dominar todos os fluxos de informagdo que atravessam a organizagao.

e. A ascensao socioprofissional da mulher

A entrada das mulheres no mercado formal de trabalho assume uma dimensdo massiva
na segunda metade do século XX, em consequéncia da terciarizagdo da economia e do
declinio do emprego no setor secundario.

De um modo geral, o crescimento da participagdo feminina na economia traduz-se na
melhoria do estatuto social e familiar da mulher e estad associado a aquisicdo de direitos
civis e politicos, a melhoria do acesso a educagao, e ao aumento das suas qualificagdes.

Cerca de dois tercos dos nos novos empregos criados nas Ultimas décadas em todo o
mundo sao preenchidos por mulheres, que acumulam um poder de compra crescente -
estimando-se que sejam ja responsaveis por cerca de 80% de todas as decisdes de
compra - e tém maior sucesso escolar que os homens.

Contudo, a participacdo das mulheres na economia, na sociedade e na politica em pé
de igualdade com os homens continua a ser uma miragem em vastas extensfes do
globo. Mesmo nos paises mais desenvolvidos, as mulheres ganham menos do que os
homens, sao mais afetadas pela precariedade e pelo desemprego, e continuam
conspicuamente ausentes dos lugares de topo na economia e na politica.

Na Unidao Europeia (UE-27), um estudo realizado em 2009 sobre a composicdao dos
orgaos executivos de topo de uma amostra de 599 empresas representativas das
maiores empresas cotadas dos varios paises revelou que s6 3% dos presidentes e 11%
dos membros dos conselhos de administracdo ou equivalentes eram do sexo feminino.

A situagdo é semelhante no que respeita ao exercicio de atividades politicas, como
mostra o grafico da ilustracdo 3: com excegdo dos Paises Noérdicos, a percentagem de
mulheres nos parlamentos nacionais anda a volta dos 20%, e nos Paises Arabes cai
mesmo abaixo dos 10%.

4 A informacdo que importa manter sob reserva - e.g. determinados detalhes criticos sobre novos produtos
em desenvolvimento - representa uma fragdo muito pequena da informagdo que circula na organizagdo e
através das suas fronteiras, e ndo pde em causa o principio geral de abertura enunciado.
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Ilustragdo 3 - Percentagem de mulheres em parlamentos nacionais em todo o
mundo (2010)

Paises Nordicos

Americas

Europa (OSCE) - com Paises Nordicos
Europa (OSCE) - sem Paises Nordicos
Asia

Africa Subsahariana

Pacifico

Paises Arabes

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

Fonte: Inter-parliamentary Union

As dificuldades enfrentadas pelas mulheres resultam essencialmente de dois
obstaculos. O primeiro € um problema objetivo e tem a ver com as responsabilidades
ligadas a familia e a sobrecarga das tarefas domésticas, que podem variar de acordo
com fatores culturais, mas estdao sempre presentes.

O segundo assenta em mitos e preconceitos quanto a capacidade e motivacdo das
mulheres para desempenhar fungées ao mais alto nivel: estdo menos comprometidas
com as suas carreiras, ndao tém disponibilidade para viajar nem para trabalhar as horas
necessarias, o temperamento feminino ndo tem as carateristicas certas, as mulheres
ndo sdo suficientemente assertivas (ou, pelo contrario, sdo demasiado agressivas), etc.

A superacdo destes obstaculos é imprescindivel para realizar o formidavel potencial
existente na plena participacdao da mulher da economia e na sociedade, em igualdade
com o homem. As mulheres representam metade da humanidade, e ndo existe
qualguer prova de que a inteligéncia, a energia e outras qualidades estejam
desigualmente distribuidas entre os sexos; as mulheres beneficiam de uma educacdo
cada vez melhor - em muitos paises igual ou superior a dos homens. A assuncdo do
papel a que tém direito reforcard a diversidade e pluralidade da forca de trabalho, e
acarretara mudancas em muitos aspetos da cultura organizacional, incluindo os
modelos de lideranga, a comunicacdo interna e externa, a natureza e a resiliéncia do
“contrato psicoldgico”, a responsabilidade social, e o work-life balance.

f. A alteracao do contrato psicolégico

Na segunda metade do século XX, este contrato psicoldgico — ou seja, as crencgas, as
percegoes, as expectativas e as obrigacbes informais reciprocas entre o trabalhador e a
organizagdo que o emprega — evoluiu no sentido de um conjunto de garantias mutuas
visando assegurar a paz e a estabilidade laboral: em troco da promessa de seguranga e
estabilidade do emprego, de tratamento equitativo e de protecao social, os
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trabalhadores comprometiam-se a manter-se razoavelmente doceis, a permanecer leais
e fiéis a organizacdo, a aceitar a separagdo entre a sua vida profissional e a sua vida
privada, e a alienarem ao empregador a gestao da sua carreira.

Este acordo tacito esta presentemente sujeito a tensOes insuportaveis, e ja deixou
mesmo de fazer qualquer sentido para as geragdes que mais recentemente entraram
na vida ativa.

A responsabilidade cabe em primeiro lugar as proprias organizagdes, cujo
comportamento nas Ultimas duas ou trés décadas® - lay-offs, downsizings, reformas
antecipadas, redugdo da protecdo social®, aumento da precariedade... - configura uma
dendncia unilateral dos termos deste acordo. E certo que muitas destas medidas eram
inevitaveis no quadro de uma economia global cada vez mais competitiva, e que
provavelmente resultaram na salvaguarda de muitos empregos. Mas ndo deixam de ser
encaradas pelos trabalhadores como uma quebra de compromisso que ndo teve origem
em nenhum comportamento repreensivel por parte destes ultimos.

Por outro lado, nos Ultimos sessenta ou setenta anos, a relacdo entre a longevidade
das tecnologias, das organizacdes e das carreiras inverteu-se por completo. Ainda na
primeira metade do século XX, uma determinada tecnologia (e.g. transporte de
mercadorias por via maritima) tinha um horizonte de aplicacdo igual ou superior a
“esperanca de vida” da generalidade das organizagdes que a exploravam, e estas
empregavam nesse negdcio sucessivas geragdes de trabalhadores cujas atividades
pouco se alteravam com o tempo. Na atualidade, para nao desaparecerem, as
empresas nascidas para explorar uma determinada tecnologia tém de se reconverter
sucessivamente a outras tecnologias que substituiram a inicial. Ao longo de uma vida
ativa de 40 anos (e dentro em breve de mais!), o trabalhador é obrigado a atualizar-se
permanentemente e, mesmo assim, assiste ao desaparecimento das organizagdes em
que trabalhou, ou a sua transformacdo a um ponto em que deixam de ter lugar para
ele.

Toda esta dinamica de destruicdo e reconversdao “schumpeteriana”, todas estas
constantes fusdes e aquisigdes, transmitem-lhe uma nogao de vulnerabilidade das
organizacdes e a suspeita de que, mesmo que estas queiram, ndo serao capazes de
cumprir as suas promessas de estabilidade e seguranga do emprego por tempo
suficiente.

Conforme discutido mais adiante na seccdo sobre os valores emergentes, o aumento de
participacdo das mulheres significou o fim da aceitabilidade de subalternizacdo da vida
pessoal e familiar, e a primazia conquistada pelo trabalho do conhecimento substituiu a
lealdade para com a organizacao pela identificagcdao mais forte com o grupo profissional.

Por sua vez, a nova geracdo nascida a partir de 1980 que nesta ultima década comecou
a entrar na vida ativa - a “Geragdo Y” — parece orientar-se por valores que privilegiam
a realizacdo nas trés vertentes profissional, familiar e pessoal em detrimento da
seguranca e do sucesso financeiro a curto prazo, e subordina a sua lealdade a qualquer
organizacdo a padroes éticos exigentes.

5 Muitos autores situam a génese deste processo no inicio dos anos 80, com a vaga de liberalizacdo e
desregulamentacdo iniciadas respetivamente nos Estados Unidos e no Reino Unido pelos governos Reagan
e Thatcher, entdo recentemente eleitos.

6 Ver p.ex. a conversdo dos planos de pensdes de “beneficio definido” para “contributo definido” que tem
sido levada a cabo um pouco por toda a parte nos ultimos dois ou trés anos.
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Tudo isto conduz a emergéncia de um novo tipo de contrato psicolégico, em que a
lealdade a organizacdo ja ndo é determinada pela promessa de estabilidade e
seguranca, mas condicionada por expectativas de desenvolvimento, de
empregabilidade e realizacdo profissional.

g. A erosao das formas tradicionais de autoridade

Na sua forma tradicional, a autoridade é legitimada pelo estatuto, e ndo
necessariamente pela competéncia. Esta forma de autoridade ainda hoje perdura em
inlmeras organizacGes - em particular nas organizagoes familiares de menor dimensao
onde impera a personalidade do patriarca, € mesmo em grandes organizagdes
fortemente marcadas pelo carisma do seu fundador — mas €, por toda a parte, cada vez
mais posta em causa pela convergéncia de multiplos desenvolvimentos verificados na
economia e na sociedade.

Nas organizagbes conhecimento-intensivas, a hierarquia assenta na competéncia
demonstrada, pois o trabalhador do conhecimento tem uma extrema dificuldade em
aceitar outra fonte de autoridade que ndo seja o préprio conhecimento. Esta hierarquia
é também eminentemente plastica: em funcdo do problema enfrentado, a autoridade
transita para aquele ou aqueles cuja competéncia coloca em melhores condigGes de
liderar.

A arquitetura aberta destas organizagdes, a sua dispersdo geografica e diversidade
cultural, e a natureza informal do relacionamento de muitos dos intervenientes na
producdo do conhecimento - prestadores de servicos, membros de comunidades de
pratica, e mesmo clientes - torna extremamente dificil a projecdo da autoridade pelos
meios convencionais de coercdo e punicao. As redes colaborativas costumam por isso
ser fortemente igualitarias, e costumam funcionar satisfatoriamente com uma divisdo
de responsabilidades meramente funcional e um minimo de coordenagao formalmente
atribuida.

A geragdo mais nova, por sua vez, atribui grande importéncia a dimensao ética da
autoridade, cuja legitimidade dependerd ndo sé das carateristicas da pessoa que dela
esta investida — competéncias, capacidade relacional, etc. — mas sobretudo da bondade
das suas intengOes. Esta exigéncia tem vindo a acentuar-se, naturalmente, na
sequéncia da revelagdo de sucessivos escandalos, fraudes e outros episddios menos
dignificantes que ao longo da ultima década tém vindo a destruir a reputagdo de lideres
outrora prestigiados.

Todos estes processos tém sido potenciados pela crescente ubiquidade do modelo de
gestao anglo-saxdnico, que encoraja um tipo de relacionamento mais aberto e informal
entre superiores e subordinados. Este modelo, porém, provém de uma matriz cultural
igualitaria e apreciadora da responsabilidade individual, e encontra dificuldades de
implantacdo em culturas mais coletivistas e de maior “distancia de poder” (Hofstede,
1991).

Em sintese, esta a verificar-se uma crescente rejeicdo da autoridade imposta a partir
do exterior, em beneficio de uma autoridade aceite em funcdo das carateristicas e
sobretudo das intencbes do lider: a sua competéncia, a sua capacidade para assegurar
a informacao e os recursos necessarios para o éxito da missdo comum, o seu carisma,
a sua postura ética e a aceitabilidade dos seus objetivos.
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h. Os valores emergentes

A preocupagdo com a ética ndo se limita aos fundamentos da autoridade. Nos ultimos
anos tem-se assistido a um protagonismo crescente de temas como a responsabilidade
social das organizacGes (RSO), a importancia da realizagdo pessoal no trabalho, e o
equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal e familiar (work-life balance). Por
detras de algum aproveitamento oportunista, parece existir uma preocupagdo genuina
com estes temas.

A reivindicagdo de um maior equilibrio entre as exigéncias da profissdo e da vida
familiar resulta em grande parte do aumento da participacdao feminina na forca de
trabalho, e tem por fundamento a procura de um maior equilibrio entre os papéis do
homem e da mulher tanto no trabalho como na familia e a melhoria a qualidade de vida
familiar.

Por outro lado, aqueles valores correspondem de perto ao ideario da geragdo “Geracdo
Y”. As desta geragao (ver e.g. Pew Research Centre, 2007) revelam algo paradoxal. Por
um lado, trata-se de uma geracdo marcadamente narcisica, criada num ambiente
fortemente protetor e paternalista que lhe instilou a crenca de ser verdadeiramente
especial. Crescida durante o boom econdmico dos anos 80 e 90, beneficiou de padrbes
de consumo e de uma educagao incomparavelmente melhores do que os dos seus pais,
e é contemporanea do advento da competicdo baseada na qualidade de servigo e da
afirmagdo dos direitos do cliente. Esta habituada a exigir, e tem uma aguda
sensibilidade a marca - ao ponto de ser eximia no branding pessoal.

Por outro lado, porém, muitos destes jovens adultos viram os seus pais ficarem sem
emprego na turbuléncia das re-estruturacées ocorridas naquelas duas décadas, e o
momento da sua entrada na vida ativa coincidiu com as sucessivas crises economicas
gue abalaram o inicio do século XXI, e com as incertezas relativas ao advento de uma
nova ordem mundial de que os ataques de 11 de Setembro de 2001 constituem um
marco simbdlico. Sobretudo na Europa, o fraco crescimento econémico e o desemprego
estao a dificultar-lhes o acesso a um trabalho suficientemente gratificante e adiar a sua
saida de casa dos pais.

A conjugacdo destes eventos levou-os a re-equacionar as suas prioridades de vida e a
trazer para os lugares cimeiros o tempo disponivel para a vida pessoal, a natureza
intrinseca do trabalho, a realizagdo pessoal e o crescimento profissional. Ambicionam
inserir-se em organizagcdes cujos valores estejam alinhados com os seus proprios
valores pessoais, e acreditam que elas devem ter preocupacgoes sociais.

No dominio da politica e dos costumes - por exemplo em relagdo a questdes como a
homossexualidade, as familias ndo convencionais, a imigracdo e as relagbes
interculturais — exibem uma atitude mais cosmopolita e mais tolerante do que qualquer
das geragdes anteriores.

No trabalho sdo impacientes e tém uma elevada autoestima, sdo fortemente orientados
para a inovacao e para as tecnologias, e apreciam o trabalho em equipa e a interagao
em redes informais. Manifestam uma intensa relutancia por atividades cujo valor
acrescentado nao conseguem descortinar. Querem sentir-se a progredir, e precisam de
estimulo e reconhecimento frequentes. Ndo compreendem nem aceitam restricdes no
acesso a informagao e a contactos no exterior da organizagao.
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E esta geracdao, com estes valores, que ira conviver na forca de trabalho ndo com uma,
mas com as duas que a antecederam - a chamada “"Geracao X” e os "Baby Boomers” -
cujos valores e prioridades diferem por vezes substancialmente dos seus.

Ilustracdo 4 — Prioridades relativas das trés geragoes

Prioridade relativa atribuida ao

trabalho ou 3 familia Baby-boomers Geragao X Geragao Y
Trabalho 22% 13% 13%
Ambos 37% 35% 37%
Familia 41% 52% 50%

Fonte: Generation and Gender in the Workplace, 2002

O futuro da gestao de pessoas

A complexidade e intensidade dos fatores em presenca dao a escala das
transformacfes que a gestdo das pessoas terd de sofrer para responder eficazmente as
novas realidades.

i. Gerir a escassez

Nas organizagdes conhecimento-intensivas que estao a dominar a economia global, o
talento é o bem mais escasso.

Esta escassez tem duas origens: a erosdo cada vez mais rapida dos conhecimentos
gerada pelo constante avango da ciéncia e da técnica, e a retragao da forca de trabalho
provocada pelo envelhecimento e declinio populacional. Cada uma destas causas exige
respostas especificas.

A constante erosdo da base de conhecimentos exigira a generalizagdo da aprendizagem
ao longo da vida. A formacdo tera de deixar de ser encarada como um recurso escasso,
e pelo contrario oferecida em abundéancia. Contudo, os métodos, os formatos e os
canais de distribuicdao usados serao radicalmente diferentes dos que hoje existem. O
elevado risco de desatualizacdo dos conteldos desencorajara os programas de
formacao longos e abrangentes, concebidos como investimentos pesados ex-ante
destinados a produzir efeito durante um periodo relativamente longo. Estes programas
serdo substituidos por maddulos mais curtos e de realizacdo mais assidua, cujos
contelildos terdo maior probabilidade de produzir um retorno aceitavel durante o
periodo em que se mantiverem atuais.

A fragmentagdo e modularizagcdo dos conteldos facilitardo também a personalizagao
das aprendizagens, permitindo uma variedade quase ilimitada de combinacdes capazes
de satisfazer as necessidades especificas de cada formando. A oferta de formacdo
estara também omnipresente na rede global, sob os mais diversos formatos e de
acordo com as mais diversas conveniéncias: texto convencional, hipertexto, e-learning,
animacbes, videos, podcasts, roteiros de realizacdo, interacdo online com os
formadores, etc.
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A modularizagdo e a ubiquidade dos conteldos permitirdo que a aprendizagem passe a
organizar-se segundo uma ldégica pull em que os individuos localizam, selecionam e
combinam os recursos que correspondem em cada momento as suas necessidades, e
abandone a logica push em que agregadores especializados decidem que conteldos sao
necessarios para todo um grupo de individuos, em funcdo de previsdes centralizadas e
de “necessidades médias” cada vez mais faliveis e desajustadas em consequéncia da
incerteza e diversidade crescentes.

As preocupacgoes centrais da formacao deslocar-se-do do planeamento centralizado
para a disponibilizacdo do acesso aos conteldos e das ferramentas de autodiagndstico
e identificacdo de necessidades pelo préprio individuo. A producdo de contelidos estara
cada vez mais externalizada, e incorporard um contributo cada vez maior dos proprios
utilizadores agindo como “prosumidores” ’ de formacdo. Acima de tudo, as
organizacgoes de sucesso terdo de ser verdadeiras “organizacdes aprendentes”, capazes
de gerar, mobilizar e difundir conhecimento em todas as suas atividades.

As medidas para combater a escassez da forca de trabalho - imigragdo, prolongamento
da vida ativa - ja foram enunciadas na seccdo sobre o envelhecimento global, tal como
algumas das suas possiveis consequéncias na vida das organizagdes e na gestao do seu
capital humano.

O adiamento da idade da reforma suscita ainda uma outra questao extremamente
sensivel — a da remuneracgdo no troco final da carreira. Em concreto, a regra de que a
esta cresce (pelo menos em valor unitario) até ao final da vida ativa tera de ser re-
examinada. Nao se trata de que os trabalhadores mais idosos sejam menos produtivos;
pelo contrario, sabe-se hoje que o declinio de certas fungdes cognitivas com a idade é
compensado pela experiéncia. Contudo, a combinacgdo entre o aumento da oferta nesta
faixa etaria e a competicdo entre ela e a geracdo mais jovem, genericamente mais bem
preparada, pressionardo inevitavelmente as remuneracbes da primeira. Ora, esta
tendéncia colide com a oferta de incentivos pecuniarios atualmente praticada para
encorajar o adiamento da reforma.

j. Gerir a pluralidade

As organizagdes do futuro movimentar-se-do num ambiente de extraordinaria
pluralidade.

O termo é aqui usado expressamente para denotar um conceito mais amplo e mais rico
do que o da simples “diversidade”. Esta pluralidade manifesta-se em varios contextos e
dimensdes. E possivel falar:

- Da pluralidade da forga de trabalho, caraterizada por multiplas dimensdes de
diversidade: a diversidade cultural originada pelos fluxos fisicos globais (imigragao,
expatriacbes, viagens) e pela interagdo remota entre dos trabalhadores de paises e
culturas diferentes; a diversidade geracional provocada pelo convivio inédito entre
trés geracoes; a representacdo mais equilibrada de homens e mulheres em todas as
instancias das organizagoes; e por fim, para além da forca de trabalho no sentido

7 Esta faculdade de producdo de conteldos pelos proprios consumidores, tal como o envolvimento dos
clientes nos processos internos das organizagdes, representa a realizagdo da profecia do “prosumidor”
(i.e. simultaneamente produtor e consumidor) proposta por Toffler (1980).
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convencional, a diversidade de inputs e envolvimentos da constelagdo de
stakeholders que juntam o seu contributo ao dos trabalhadores.

- De uma pluralidade funcional, presente na diversificagdo e desmassificagcao das
atividades dos trabalhadores.

- De uma pluralidade estrutural e geografica, decorrente da internacionalizagdo, da
especializacdo ou mesmo externalizacgdo de algumas operagbes, e das
idiossincrasias das unidades de negodcio que entram e saem do perimetro da
organizacdo ao sabor de sucessivas fusGes, aquisicbes e alienacbes; e também da
possibilidade de os trabalhadores do conhecimento desempenharem eficazmente as
suas funcdes independentemente do local onde se encontrem.

- E até mesmo de uma pluralidade cronoldgica, visivel na coexisténcia de partes da
organizacao que se encontram em diferentes fases do seu percurso rumo aos novos
paradigmas.

Esta pluralidade representa uma formidavel fonte de riqueza, e as organizagbes
vencedoras serdo aquelas que melhor conseguirem mobiliza-la.

O desenvolvimento da inteligéncia intercultural passara pois a ser uma prioridade da
gestdao das pessoas. E indispensavel que os trabalhadores saibam ndo s6 valorizar a
diferenca, mas também dominar os instrumentos necessarios para lidar com ela e dela
tirar partido: linguas estrangeiras, comunicacgdo interpessoal, aplicacGes e plataformas
de comunicacdo, conhecimento das carateristicas das diferentes culturas, e tantos
outros. Apesar dos constantes preitos a valorizacdo da diferenca e ao desenvolvimento
da sensibilidade intercultural, a distancia a percorrer € enorme: quantos colaboradores
de empresas ocidentais (ou mesmo quantos executivos) com negdcios em paises
isldamicos tém consciéncia de que o fim de semana nesses paises calha a sexta-feira e
ao sabado? E quantos conseguem citar os cinco principios fundamentais do Isldo?

Sera também indispensavel passar de uma atitude dominante de antagonismo para
outra de procura ativa da vantagem reciproca: nas organizagdes abertas, a criagao de
valor depende fortemente da confianga entre os varios tipos de “produtores” que
trocam conhecimento através das suas fronteiras — os clientes que participam na
inovacao, os profissionais da mesma especialidade que contribuem com solugbes
técnicas, e até mesmo dos concorrentes que colaboram na definicdo de normas e
standards vantajosos para todos na logica de “coopeticdo” preconizada por Toffler
(1980).

Em sintese, poder-se-ia afirmar que, perante os desafios e as oportunidades da
pluralidade, o papel da gestdo das pessoas devera consistir ndo tanto na procura dos
equilibrios necessarios para garantir a coesdo, mas na criacdo de desequilibrios
controlados suscetiveis de alimentar as diferengas para delas extrair valor, sem
contudo nunca deixar ultrapassar os limites a partir dos quais a coesao seja posta em
causa.

k. Gerir as motivacoes e o mérito

Nas organizagbes abertas e plurais, os fatores de motivacdo sdao seguramente muito
distintos entre os diversos grupos que as compdem. A identificacdo e a compreensao
destas motivagdes é essencial para orquestrar eficazmente todo o potencial presente
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nesta “forca de trabalho alargada”. Gerir pessoas significa facultar a todas elas estas
chaves essenciais para compreender o outro e com ele colaborar. Na organizacao do
futuro, a gestdo das motivagdes ndo podera ser uma reserva de competéncia do lider.
A natureza aberta e horizontal do trabalho colaborativo exige que todos os
trabalhadores consigam entender aquilo que faz correr todos aqueles com quem se
relacionam.

E um lugar-comum defender a meritocracia como principio estruturante das relacdes de
poder e autoridade nas organizagoes. O problema estd na definicdo de “mérito”. Com
uma dose de ironia, poder-se-ia dizer que o “mérito” reside nos comportamentos e
atitudes que sao premiados pela elite dirigente, que vao do contributo objetivo para
criacdo de valor a “dedicacdo a empresa” (leia-se “numero de horas trabalhado”),
lealdade a determinados circulos e a obediéncia acritica aos superiores. Mas isso ndo é
verdade, pois os fundamentos do mérito sdo um dos mais poderosos fatores de
atratividade de uma organizagdao: onde o mérito estiver na afinidade com a elite, sé 13
estardo os amigos; e onde ele estiver na obediéncia acritica, sé serdo atraidos e retidos
"ves men”.

Q- Q

A organizacdao do futuro serda muito exigente quanto aos fundamentos do mérito. Em
primeiro lugar, evidentemente, a contribuicdo para a criagdo de valor. Mas a par desta,
todos os comportamentos e atitudes exigidos pelo seu funcionamento: tolerancia e
valorizacdo da diferenca, capacidade de comunicacdo em todos os contextos,
autonomia e iniciativa, procura das vantagens mutuas, curiosidade e aprendizagem
permanente, ética. Porque sem estes, aquele valor ndo pode ser criado. (E para
muitos, ndo vale a pena ser criado.)

I. Gerir fluxos de talento em vez de stocks

O modelo convencional de gestdo do talento obedece a uma légica de acumulagao.
Uma vez adquirido, o talento deve ser preservado e retido a todo o custo - incluindo
diversas formas mais ou menos manifestas de aliciamento e chantagem - e a perda
para o exterior é considerada uma rotura litigiosa entre a organizacdo e o trabalhador.
Nestas circunstancias, € legitimo oculta-lo do exterior, para evitar a cobica alheia; a
participagdo em reunides, conferéncias e eventos afins, tal como a filiagdo em grupos
ou associagoes profissionais, sdo desencorajadas, e a pertenga a redes sociais € motivo
de anatema. A propria formagdo é preferencialmente conduzida na prépria organizagao,
para minorar o risco de contacto com elementos externos.

Este modelo nao serve, evidentemente, as necessidades da economia do
conhecimento.

Ndo é possivel hoje em dia conceber o desenvolvimento do talento em ambiente
fechado. Por razGes ja apresentadas, a atualizacdo e enriquecimento das competéncias
do trabalhador do conhecimento exigem o seu relacionamento permanente com uma
rede que se estende muito para além das fronteiras da sua organizagao.

Por outro lado, os novos termos do contrato psicoldgico — que alidas nascem em parte
de uma reagdo contra uma visdo tdo paternalista — retiram todo e qualquer sentido as
estratégias de acumulacao e preservacao do talento.
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Os novos modelos de gestdo das pessoas tém pois de passar a incorporar a gestdao do
talento para além das fronteiras da organizacdo - uma mudanca radical de
mentalidades, atendendo a que a rotura litigiosa deve ser substituida por uma saida
amigavel, e em certos casos mesmo recomendada pela organizagdo. Na organizagdo do
futuro, a existéncia de talento benevolente, disponivel e reconhecido para com a
organizacdo é um ativo de valor inestimavel e facilmente superior ao da sua eventual
retencdao. A preservacao de um bom relacionamento entre as partes vai permitir que
ele faca parte das redes da organizacdo, que seja parceiro na partilha de
conhecimento, fonte de oportunidades de negdcio e de ideias inovadores, e contribuinte
de solucbes técnicas dentro da sua especialidade.

Gerir fluxos de talento significa pois, sucessivamente:

1. Compreender os tempos, os ritmos e as motivagdes de carreira de cada trabalhador
do conhecimento, e detetar os momentos em que uma transicdao faz sentido para
eled;

2. Se necessario, tomar mesmo a iniciativa de |he recomendar essa transicdo: uma
recomendacdo fundamentada e coerente, ajustada aos projetos do trabalhador, so
reforcara a sua gratiddo e benevoléncia futura, mesmo que ndo se concretize; além
disso, permite controlar melhor o risco de perda direta para a concorréncia, que
pode dificultar as possibilidades de cooperagao futura;

3. Manter e acarinhar o contacto para além das fronteiras da organizagdo

m. Uma nova lideranga

Tal como agora, os lideres das organizagdes do século XXI também terdo a
responsabilidade de motivar e desenvolver os trabalhadores do conhecimento,
orquestrar a sua colaboragdo, e orientar as suas carreiras - mas terao de o fazer de
forma muito diferente.

Os trabalhadores do conhecimento tém uma visao essencialmente igualitéria acerca de
si mesmos. Acreditam que os contributos valem pela sua qualidade objetiva e ndao pelo
estatuto de quem os produz. A natureza do seu trabalho é mais autdbnoma, e exige-lhes
maior iniciativa. As chefias ndo tém qualquer hipotese de conhecer toda a informagdo
que circula entre os seus subordinados, e muito menos de a controlar e filtrar como
forma de exercer o poder. Estes esperam por isso dos seus lideres orientacao,
estimulo, e o0s recursos necessarios para fazerem o seu trabalho, mas ndo uma
intervencgdo fortemente prescritiva ou um controlo apertado da sua atividade.

A influéncia exercida pelos lideres terd por isso que assentar na capacidade
demonstrada de agir de acordo com aquelas expectativas. Estarda mais proxima da
auctoritas dos Romanos - a autoridade dos sabios, que convencem pela pertinéncia e
pela justeza dos seus argumentos, com base na credibilidade do seu testemunho - do
gue da potestas, ou direito dos magistrados eleitos de exercer coercdo e de aplicar
punicdes.

8 Esta capacidade ja é razoavelmente dominada pelas organizagdes que praticam uma rotagdo interna
sistematica. A diferenca esta na possibilidade de a “rotagdo” se fazer para o exterior.
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A lideranca baseada na auctoritas terda um papel fundamental na relagdo entre
geracdes. O prolongamento da vida ativa, a transicdao gradual para a reforma, e a
migracdo dos trabalhadores mais velhos para funcdes de aconselhamento e apoio
traduzir-se-&a numa perda objetiva do poder que antes exerciam. Os quadros mais
idosos serdao gradualmente substituidos nas suas fungdes de chefia por outros mais
Nnovos, mas como permanecerdo ao servico da organizagcao acabarao por ser chefiados
estes, no exercicio de cargos que os primeiros tinham anteriormente ocupado. E
duvidoso que aqueles alguma vez aceitem uma autoridade dos mais novos assente no
poder de coergdao e de punicao. Estes terdo de conquistar e merecer essa autoridade a
partir do mérito demonstrado - e este, no sentido ja aqui defendido, sera sinénimo de
competéncia e de resultados, mas também de lealdade, de humildade e de rigor ético.

S6 ha uma maneira de aprender esta forma de liderar: é aprendendo a ser liderado.
Certamente, desde logo, aprendendo com o exemplo dos bons lideres, mas também
com tudo aquilo que ndo deve ser feito, com os comportamentos que, em vez de
granjearem a adesao do subordinado, suscitam nele a revulsdo e a oposicdo: a
arrogancia, deslealdade para com os subordinados, o egoismo, a incapacidade para
dizer ndo aos proprios superiores, a falta de rigor ético - numa palavra, a falta de
carater. Este treino do followership (ou “seguidanca”) dard aos candidatos a futuros
lideres uma perspetiva muito mais rica da exigéncia ética e humana da lideranca.

Esta exigéncia traduz-se, em sintese, no respeito pelas pessoas e por cada pessoa. E
no respeito pelos seus valores e interesses, sejam eles o servico a comunidade, a
defesa do ambiente, ou a simples fruicdo de mais tempo com a familia.

Mas para respeitar é preciso conhecer, e conhecer significa relacionar-se, expor-se, e
reconhecer a individualidade e especificidade do outro. Ora, a natureza plural e
dispersa da organizagdo do século XXI dificulta muito consideravelmente esta
descoberta: como conhecer alguém com quem so contactamos por e-mail ou por
telefone? Que vive e trabalha a milhares de quildmetros de distancia, que fala outra
lingua, e cuja cultura é tdo diferente da nossa?

Este é certamente um dos grandes desafios da gestdo das pessoas nas proximas
décadas: ajudar a que, apesar de todos os obstaculos e dificuldades, os trabalhadores
sejam reconhecidos como pessoas de carne e 0sso, com as suas ambicbes e as suas
frustracGes, as suas convicgdes e as suas angustias, as suas alegrias e as suas
tristezas, o seu passado e o seu futuro - e ndo como meras representacdes abstratas
numa base de dados, cuja verdadeira realidade nenhuma quantidade de informacao,
por maior que seja, conseguira captar.

A situacao em Portugal

A problematica da gestdo das pessoas em Portugal ndo difere muito, na sua esséncia,
do panorama apresentado.

Trata-se de uma economia fortemente terciarizada, em que o emprego no setor dos
servicos cresceu de 33% para 61% da populacao ativa entre 1974 e 2009 - um valor
tipico das economias pds-industriais. E também uma pequena economia aberta,
exposta aos ventos da globalizacdo e integrada num espaco de livre circulagdao de
mercadorias, pessoas e capitais, na qual operam varias empresas multinacionais.
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A sua populacdo é das mais envelhecidas, mas com indicadores comparaveis aos de
outros paises do Sul da Europa, e a sua taxa de fertilidade estd abaixo da média da
Unido Europeia.

Apesar de nos ultimos anos ter acolhido um consideravel nimero de imigrantes,
continua a ser uma fonte de emigracdo de trabalhadores pouco qualificados para
economias mais desenvolvidas, mas nos ultimos anos tem visto crescer a “fuga de
cérebros” em consequéncia da dificuldade que os jovens altamente qualificados tém em
encontrar empregos compativeis com as suas expectativas.

No dominio das TIC apresenta indicadores comparaveis aos de muitos outros paises
desenvolvidos (penetracdo da internet e dos servigos de banda larga, adesdo a redes
sociais...).

Tem uma das mais elevadas taxas de participacao feminina na economia, uma das
mais baixas diferencas salariais da Unido Europeia (9.2%), e um elevado output de
diplomados do sexo feminino (64%), mas no acesso das mulheres a lugares cimeiros
na economia e na politica compara desfavoravelmente com os seus pares.

Uma historia de instabilidade econdmica, uma tradicdo de dependéncia do poder, um
baixo indice de individualismo e um elevadissimo indice de aversao ao risco (Hofstede,
1991) levam a que a estabilidade do emprego por conta de outrem seja fortemente
valorizada em detrimento da iniciativa e do empreendedorismo., o que de resto é
reforcado pela rigidez das leis laborais.

A autoridade é marcada por uma elevada distancia de poder (Hofstede, 1991), patente
na aceitagao social da desigualdade de estatuto, nas férmulas de deferéncia usadas, e
na existéncia de uma elite dirigente bastante fechada em consequéncia da pequena
dimensdo do meio e das relacbes forjadas na vida politica e académica.

De um modo geral, os novos valores organizacionais mostram dificuldade em
implantar-se. A preocupacdao com o work-life balance é subordinada a necessidade de
assegurar um rendimento familiar suficiente, que mantém homens e mulheres
afastados de casa durante longas horas, agravadas pelo tempo gasto em deslocacgdes
nos grandes centros urbanos. A dificuldade de emprego entre os jovens mantém-nos a
viver em casa dos pais até muito tarde, esvaziando aquele conceito de todo e qualquer
sentido. A RSO ndo parece suscitar grande entusiasmo e é vista de forma algo cética,
mesmo na sua vertente ambiental (conforme atestam os niveis de reciclagem
comparativamente baixos); o voluntariado vegeta, apesar de episddios esporadicos de
forte adesdo a causas vistas como nobres (e.g. campanhas do Banco Alimentar contra
a Fome, e Operagao “Limpar Portugal” em Marco de 2010).

Perante este panorama, ndo se afigura que as orientacdes para a gestdo das pessoas
em Portugal deva ser muito diferente da preconizada no capitulo anterior. Ha no
entanto alguns aspetos que merecem ser relevados.

No que se refere a gestdo da pluralidade, a sociedade portuguesa parece ser
suficientemente tolerante para aceitar e tirar partido de uma muito maior exposicdo a
diversidade. Absorveu sem grande desconforto varias centenas de milhar de imigrantes
nos Ultimos vinte anos, apesar da discriminacdo visivel contra algumas comunidades
(africanos pobres, ciganos) — e mesmo esta parece desaparecer ao nivel das relages
entre individuos. Ainda assim, ndo devem ser poupados esforcos no sentido de uma
verdadeira educacgao intercultural das novas geracdes, por meio da aprendizagem de
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linguas, de intercambios, de viagens, de periodos de estudo ou trabalho no estrangeiro,
de pertenca a redes sociais internacionais, etc.

Algumas das carateristicas culturais da sociedade portuguesa — em particular o baixo
indice de individualismo e a tradicdo de dependéncia (seja ela da familia, do
empregador ou do Estado), a atribuicdo causal externa, a forte aversdo ao risco, a
inveja, e a elevada distancia de poder - vdo certamente dificultar algumas daquelas
orientagoes.

O baixo individualismo e a aversdao ao risco tenderdo também a desencorajar a
mobilidade profissional e a preservar o contrato psicolégico na sua versao paternalista.

Simetricamente, o desenvolvimento de uma atitude mais aberta em relacao aos fluxos
de talento colidird frontalmente com o primado do coletivo sobre o individuo, com a
preferéncia pela evitacdo de incertezas e ambiguidades, e com a inveja para com
alguém que conseguiu uma situagao melhor. Por estas razoes, exigira um esforco muito
maior. O mesmo se passara com a procura proativa de vantagens mutuas.

Tal como a aversdo ao risco e a apeténcia pela dependéncia desencorajardo os
trabalhadores mais velhos a encetar projetos de empreendedorismo no trogo final das
suas carreiras, também a distancia de poder e a valorizacdo do estatuto poderdo
dificultar a convivéncia e a colaboragdo intergeracionais.

O advento de uma lideranga assente na auctoritas tera dificuldade em vencer a barreira
da distancia de poder.

Todos estes problemas serdo agravados pela natureza do tecido empresarial portugués,
em que 95% das empresas empregam menos de 10 trabalhadores e tém
maioritariamente uma estrutura familiar. Pura e simplesmente, estas micro-
organizacdes ndo tém a dimensdo nem os recursos suficientes para por em pratica as
medidas preconizadas no capitulo anterior, ainda que muitas delas ja se movimentem
na economia do conhecimento. A Unica excegao poderia ter a ver com a liderancga, ja
gue a pequena dimensdo facilita a aproximacgdo entre os trabalhadores e o patrao; a
falta de preparacdo deste (a maioria s6 tem habilitagdes ao nivel do 1° ciclo do Ensino
Basico), a sua insensibilidade ao que significa liderar, e a atitude fortemente
paternalista tipica das culturas coletivistas sdo porém obstaculos de monta.

A situacdo esta no entanto longe de ser desesperada. As dificuldades sdo apenas de
natureza quantitativa, e sdo superaveis com o esforco e o investimento apropriados.
Varias das maiores organizacdes presentes no pais, sejam de origem nacional ou
multinacionais estrangeiras, ja adotam muitos dos principios e praticas aqui
preconizados.

A boa gestdo das pessoas na economia do conhecimento é possivel em Portugal.
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