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editorial

Escrevo este Editorial com a convicgao de que uma eficaz Gestao de Projectos é fundamental

para aumentar a competitividade de uma empresa e 0 bom desempenho de qualquer
organizagao. Assim sendo, e considerando este tema de grande actualidade, o que proponho
aos leitores, nesta edicao da revista, € uma reflexao conjunta sobre estas matérias.
Arealizagdo de um projecto numa empresa deve estar associada a resolugao de um
constrangimento, de um problema, ou a exploragao de uma oportunidade de negdcio.

Os projectos variam, pois, em fungao do seu objectivo, da sua dimensao e do impacto

que visam produzir. Um projecto pode ter objectivos tao diferentes como a decisao de compra
de um equipamento de uso quotidiano, produzir um determinado equipamento que, pelas
suas caracteristicas inovadoras, va revolucionar o mercado em que se insere... como ainda
visar a facilitagao e rapidez na disponibilizagao de servicos ao cidadao, por exemplo por parte
dos servigos publicos. A Gestao de Projectos existe em qualquer sector de actividade, seja em
sectores mais tradicionais, seja nos media, em sectores de investigagao, em marketing e,
desejavelmente, cada vez mais, no sector publico.

Podemos encontrar varias definicdes de projecto, mas penso que de forma consensual
poderemos defini-lo como «um conjunto de actividades que implicam a utilizagao

de diversos recursos, executadas com vista a alcangar um determinado objectivo>.

A caracteristica mais 6bvia de um projecto é que este visa alcangar um determinado fim,
sendo isto que o distingue das actividades de rotina. Mas mais importante do que definir
conceitos de forma muito precisa é perceber os contextos em que se inserem

e, principalmente, a sua utilidade.

Neste sentido, chamamos a atencgao do leitor para o artigo de destaque em que o autor, além
de definir o conceito de projecto, define os pressupostos de uma Gestao de Projectos eficaz
(planeamento, coordenagao da execugao, controlo...), bemn como o papel do gestor

de projecto, figura essencial em todo este processo.

Como tema da Separata escolhemos «Projecto Empresa>, que visa chamar a atengao

dos potenciais empresarios para as questdes basicas que devem ser equacionadas antes
de se dar inicio a um negdcio: a sua viabilidade, quanto custa, qual o lucro expectavel...

e, finalmente, as varias fases relativas a elabora¢ao de um Plano de Negécio.

mel&y o

Francisco Caneira Madelino
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Para uma ges
de projectos

eficqz

Por: José Cruz Filipe — Professor da IBS — ISCTE Business School
llustragdes: Paulo Buchinho

A competitividade da empresa mantém-se
e desenvolve-se executando projectos com éxito

» Introducao

Gerir projectos € uma actividade que as empresas reconhecem,
cada vez mais, como fundamental na batalha pela competitivi-
dade. 0 que ha muito se pratica na engenharia e na informatica
generalizou-se, sendo hoje utilizado correntemente em inimeras
empresas por profissionais de diversas disciplinas.

Esta valorizagdo da gestao de projectos tem levado a desenvol-
vimentos de quadros de referéncia, técnicas e instrumentos po-
tentes e flexiveis que sdo a base para a actividade do gestor de
projectos, profissao reconhecida internacionalmente e dispondo
mesmo de processos de certificacao formais.?

Na definicdo da norma ISO 10006:2003, um projecto é «um
processo nao repetitivo que consiste num conjunto de activi-
dades coordenadas e controladas, com datas de inicio e de fim,
empreendido para atingir um objectivo que obedece a requisitos
especificos, que incluem constrangimentos de tempo, custo e
recursos®».

Mas na vida das empresas ha «um antes e um depois> do pro-
jecto que importa ter em consideracao. Antes do projecto ha que
avaliar a sua razoabilidade, estimando se os custos em que a em-
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Figura 1 -0 ciclo de vida do projecto

destaque €

presa vai incorrer virdo a ser compensados pelos beneficios es-
perados, e em fungao dessa avaliagdo tomar a decisdo de langar
ou nao o projecto. Depois do projecto concluido, ha que explorar
os resultados obtidos de modo a que os beneficios esperados se
concretizem. AFigura 1 sintetiza esta sucessao de processos.

0 aumento da percepcao sobre a importancia dos projectos nao
tem sido acompanhado por uma evolugao analoga dos niveis de
desempenho da gestao de projectos. E opinido corrente, confir-
mada por estudos académicos internacionais, que muitos projec-
tos terminam atrasados, com custos que excedem o0 orgamento
e resultados que ficam aquém das expectativas.
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Aprocura de explicagdes para este mau desempenho é complexa
pois as causas do problema sao mdultiplas. Mas alguns principios
simples, aplicados de modo sistematico, permitem melhorar sig-
nificativamente a eficacia da gestao de projectos, aumentando o
numero de projectos que terminam no prazo, dentro do orcamen-
to e com a qualidade desejada do resultado.

» Para uma eficaz gestao de projectos

Fazer uma avaliagdo desapaixonada do projecto

Ajustificagao para a realizagdo de um projecto deve estar asso-

ciada necessariamente a resolugao de um problema da empresa

ou a exploragao de uma oportunidade de negdcio. Implementa-

-se uma aplicagao informatica para melhorar a produtividade das

operagdes e a qualidade da informagao para o apoio a decisao;

langa-se um novo produto no mercado para melhorar a posicao

competitiva, aumentar a quota de mercado ou acompanhar as

tendéncias do sector; instala-se um novo equipamento para

substituir um outro obsoleto que origina interrupcdes frequentes

da produgao e custos elevados de manuten¢ao ou para aumen-

tar a capacidade produtiva.

Qualquer que seja a razao, ela deve ser avaliada objectivamente,

fazendo-se estimativas realistas dos custos envolvidos e dos be-

neficios esperados.

Portanto, antes de se decidir langar o projecto, deve-se fazer um

estudo da sua viabilidade. Em caso de investimentos significati-

vos deve-se recorrer a técnicas algo sofisticadas, como a do cal-

culo do Valor Actual Liquido, mas muitas vezes é suficiente uma

Andlise Custo-Beneficio ou o simples célculo do Periodo de Retor-

no do Investimento.

Desta analise resulta a tomada de decisao:

> Se, numa légica objectiva de negécio, a razoabilidade do projec-
to ndo esta garantida, a decisdo acertada é ndo o iniciar.

> Se é reconhecido o interesse do projecto e determinada a sua
viabilidade, sao definidos objectivos concretos e decidida a rea-
lizagao dos trabalhos que levarao ao resultado desejado.

Decidida a realizagao do projecto, € nomeado um gestor de pro-
jecto em quem é delegada a autoridade necessaria para poder
assumir a responsabilidade pela entrega do resultado desejado,
no prazo e com o orgamento estabelecidos. Comega, entdo, a
gestao de projectos, que inclui 0s processos de inicia¢ao, planea-
mento, execucao, controlo e fecho do projecto.

As recomendagdes que se seguem (ver Figura 2) condensam
as melhores praticas que a experiéncia consolidou e a literatura
apresenta.’¥) Se o gestor de projecto as seguir, adaptando-as as
condic¢des especificas da empresa e do projecto, obtera uma me-
Ihoria significativa do desempenho da gestao de projectos.

» Antes de comegar a executar o trabalho

1. Assuma-se como responsavel pelo projecto

0 sucesso do projecto exige liderancga.

> Obtenha as delega¢des de poder necessarias, sabendo que nao
se atribuem responsabilidades sem se delegar autoridade.

> Tome consciéncia de que a producao e entrega do resultado do
projecto no prazo e dentro do orgamento aprovado sao da sua
exclusiva responsabilidade.

> Note que a sua autoridade esta limitada ao ambito do projecto.

2. Reconhega quem é o cliente do projecto e assimile a justifi-

cagao do projecto em termos de negdcio

Todos os projectos tém um cliente. Aincapacidade de reconhecer

o cliente — e a impossibilidade dai decorrente de gerir eficazmen-

te arelagao com ele — é condig3o suficiente para o insucesso.

Alidentificagao do cliente pode ser feita recorrendo a trés critérios

que se complementam:

> (Quem encomenda o projecto ou decide que o projecto deve ser
executado?
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> Quem, no final, aceita (ou ndo) o produto, servico, ou resultado
do projecto?
> Quem, no final, paga?

Ajustificacao do projecto em termos de negécio € fundamental pa-

ra alinhar o resultado do projecto com as expectativas do cliente.

> Porque foi decidido mandar executar o projecto?

> 0 resultado do projecto deve contribuir para a resolugao de que
problema ou para a exploragao de que oportunidade de negécio?

> Como vao ser utilizados os resultados do projecto?

> Que beneficios — tangiveis e intangiveis — se esperam da utili-
zagao dos resultados do projecto?

> Que impacto tem uma eventual falta de cumprimento do prazo?

3. Fixe de modo muito preciso os objectivos do projecto

0 que nao se consegue imaginar hoje, ndo se consegue concre-

tizar no futuro (a n&o ser por acaso). Qualquer caminho é bom

para quem nao sabe para onde querir.

> Comece pela recolha de todos os elementos preexistentes so-
bre o projecto, designadamente os que serviram para a justifi-
cagao do investimento, como: desenhos e especificacdes téc-
nicas, cadernos de encargos, orcamentos e propostas, estudos
de mercado e de viabilidade.

12 RECOMENDAGOES AOS GESTORES DE PROJECTO

Antes de comecgar a executar o trabalho:
1 Assuma-se como responsavel pelo projecto.
2 Reconhega quem € o cliente do projecto e assimile a justificagao
do projecto em termos de negdcio.
Fixe de modo muito preciso os objectivos do projecto.
4 Identifique as actividades, estime datas e recursos.

5 Assegure-se de que ha tempo, recursos e dinheiro suficientes.

Durante toda a execugao do trabalho:
6 Constitua e desenvolva uma equipa dinamica e motivada e lidere-a.
7 Mantenha o foco nos objectivos e a fronteira do projecto.

8 Obtenha aprovagao dos resultados intermédios.

Depois de terminada a execugao do trabalho:
9 Facilite a transferéncia dos resultados para as operagoes.

10 Promova a consolidagao do que se aprendeu.

Antes, durante e depois da execugdo do trabalho:
11 Gira pessoas e relagdes, reconheca os diversos interessados

(stakeholders) no projecto e gira a comunicagao com eles.

12 Aceite aincerteza como inevitavel e gira o risco.

Figura 2

> Descreva o resultado final esperado, seja ele um produto, um
servico ou outro, e explicite o critério de conclusao do projecto.

> Estabeleca metas e objectivos intermédios e defina os produ-
tos finais e intermédios a entregar.

> Informe-se sobre qual o montante global orcamentado que
deve respeitar.

> Valide com o cliente que o seu entendimento sobre os objecti-
vos, requisitos e demais elementos do projecto esta correcto.

4. ldentifique as actividades, estime datas e recursos

Planear é imaginar o futuro. Ou melhor: imaginar futuros e se-

leccionar aquele que melhor se adequa aos objectivos estabe-

lecidos.

> Imagine quais as actividades que é preciso realizar para obter
o resultado pretendido. Imagine, para cada uma delas, como
se vai fazer o trabalho, com que recursos e qual o tempo ne-
cessario. Mas, neste exercicio de imagina¢ao, mantenha-se
realista.

> Tente ndo aceitar projectos cujo planeamento ja esta feito por
outros. E atribuida a Eisenhower a frase: Planning is everything.
Plans are nothing (<«Planear é tudo. Os planos nao sao nada.>»)
0 planeamento produz planos mas também assegura que
quem os faz obtém conhecimento valioso sobre o projecto,
antecipa problemas e solucdes, diminui a incerteza e elimina
riscos.

> E ndo esqueca: sem planeamento nao é possivel fazer controlo.
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5. Assegure-se de que ha tempo, recursos e dinheiro sufi-

cientes

Sem ovos ndo se fazem omeletas. As empresas esquecem, por

vezes, 0 que a sabedoria popular identificou ha muito.

> Evite iniciar o projecto quando, em resposta a questoes sobre
financiamento, disponibilidade de recursos ou dificuldades de
prazos, ouve: «Depois logo se vé...» 0 planeamento referido no
ponto anterior serve precisamente para identificar necessida-
des futuras cuja satisfagao ha que garantir.

» Durante toda a execugao do trabalho

6. Constitua e desenvolva uma equipa dindmica e motivada e

lidere-a

0 projecto terd os resultados que a equipa conseguir atingir.

A equipa é constituida por pessoas e liderar nao é sindénimo de

mandar fazer.

> Mantenha sempre presente que uma equipa € uma entidade
que evolui com o desenrolar do trabalho e o passar do tempo.
A gestao da equipa nao pode ser feita de modo uniforme, mas
deve ser flexivel, incentivando a participacao e a negocia¢ao

\/
y

\

nas fases iniciais do projecto, e evoluindo progressivamente
para um estilo mais prescritivo nas fases finais.

> Avance com as pessoas e nao contra elas. Lidere-as, nao as
empurre.

7. Mantenha o foco nos objectivos e a fronteira do projecto

Qualquer pessoa que tenha colaborado num projecto recordara a

expressao «ja agora...»> que normalmente antecipa o pedido de

acrescentar algo a uma especificacao de trabalho que ha muito

devia ter sido fixada de modo definitivo.

> Invista tempo e recursos na fase de concep¢ao do projec-
to; terd o retorno com largos ganhos na fase de desenvol-
vimento.

> Resista a alteragdes pouco relevantes e obtenha aprovagao
formal para as alteragdes indispensaveis, consolidando assim
a configuragao final do resultado do projecto.

> Estime o tempo, esfor¢o e recursos adicionais que vao ser ne-
cessarios para concretizar as alteragdes formalmente aprova-
das e comunique essa informacao.

> Adie para um projecto subsequente as alteracdes que nao se-
jamindispensaveis.

> Assegure-se de que, no processo, a relagao com o cliente nao
se degrada. Identifique, logo de inicio, as expectativas do clien-
te quanto aos resultados a obter e (re)posicione-as no dominio
do possivel.

8. Obtenha aprovagao dos resultados intermédios

E muito dificil o cliente rejeitar o produto final do projecto se foi
acompanhando o trabalho e validando as op¢des que foram sen-
do seleccionadas a cada passo.
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>Tenha em conta nos seus planos que quem deve aprovar em
consciéncia precisa de tempo.

>N3ao veja nos momentos de aprovagao intermédios o simples
cumprimento de uma formalidade. Utilize-os para criar e desen-
volver empatia e uma relacdo de confianga com o cliente.

» Depois de terminada a execugao do trabalho

9. Facilite a transferéncia dos resultados para as operagdoes
A sua responsabilidade enquanto gestor do projecto termina
quando os objectivos do projecto estdo atingidos e o produto,
servigo ou outro resultado é aceite pelo cliente. Mas, muitas ve-
zes, os beneficios do projecto s6 se obtém com a utilizagao pos-
terior do que se entregou. A passagem de testemunho nem sem-
pre é facil, mas a percepgao do sucesso ou fracasso do projecto
depende em grande parte de uma transigado colaborante e sem
sobressaltos do projecto para as operagoes.

10. Promova a consolidagdo do que se aprendeu

0 projecto acaba e a equipa é desfeita, assumindo cada um ou-

tras tarefas e responsabilidades. 0 que se aprendeu é interioriza-

do por cada participante, mas fica em grande parte ignorado do

resto da organizagao.

> Registe o que se aprendeu e arquive de modo organizado toda
ainformagao e documentagao do projecto.

> Divulgue os éxitos e os conhecimentos adquiridos. Ninguém
vai agradecer, mas alguém ira beneficiar.

» Antes, durante e depois da execugao do trabalho

11. Girapessoas e relagdes, reconhega os diversos interessa-

dos (stakeholders) no projecto e gira a comunicag&o com eles

As pessoas tém comportamentos que nem sempre S30 racio-

nais, mas que nao deixam de ser compreensiveis e legitimos.

> |dentifique quem s3o os interessados no projecto, porque é que
estao interessados e determine o poder de cada um de influen-
ciar as decisoes.

> Sao stakeholders-chave os que tém grande poder de influen-
ciar e que estao muito interessados (o cliente esta neste gru-
po). Preste especial atengao a relagdo com eles, mas nao igno-
re 0S outros.

> Avance com as pessoas e nao contra elas.

> Dé informacgdo as pessoas sobre o desempenho respectivo
(feedback), designadamente quando a participagao de cada
uma no projecto termina.

12. Aceite a incerteza como inevitavel e gira o risco

0 futuro é, pela sua prépria natureza, incerto. No caso dos pro-

jectos, o caracter inovador e a complexidade inerentes provocam

incerteza.

> Pense positivo, mas previna-se das surpresas desagradaveis
implementando medidas que limitem os danos potenciais.

destaque €

> Adopte medidas que diminuam a probabilidade de ocorréncia
de acontecimentos com impacto negativo no projecto.

> Tenha de reserva planos de contingéncia («Planos B>»] que re-
duzam o impacto negativo se, apesar dos cuidados, o tal acon-
tecimento indesejado ocorrer.

> Utilize criteriosamente almofadas de tempo, de recursos e de
custos.

NOTAS

WIPMA. ICB — IPMA Competence Baseline Version 3.0. International Project Management Asso-
ciation, Zurique. Transposto para Portugal pela APOGEP — Associagao Portuguesa de Gestao
de Projectos, 2006.

() PMI. Project Management Professional (PMP) Credential Handbook. Project Management Ins-
titute, 14 Campus Boulevard, Pensilvania, 2009.

131150 10006:2003 — Quality Management Systems — Guidelines for Quality Management in
Projects. International Organization for Standardization.

) MIGUEL, Antdnio, Gestdo Moderna de Projectos — Melhores Técnicas e Prdticas, 2.2 Edi¢ao,
FCA — Editora de Informatica, Lisboa, 2006.

18 ROLDAGD, Victor Sequeira, Gestdo de Projectos. Abordagem Instrumental ao Planeamento, Or-

ganizagdo e Controlo, 2.2 Edigao, Monitor, Lisboa, 2007.
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Maior flexibilidade

Por: Nuno Gama de Qliveira Pinto — Professor e Investigador Universitario
(Ph. D.); Conferencista e Consultor da Comissao Europeia (Team Europe)
llustragao: Extramedia Designer Studios

Em resposta a crise financeira e econémica mundial, a Co-

missao Europeia apresentou um conjunto de medidas que

visa proporcionar aos Estados-membros maior flexibilidade
na utilizagdo dos Fundos Estruturais. As alteragdes propostas
por Bruxelas prevéem a prorrogacao da data-limite dos projectos
e pagamentos em mais seis meses, até 30 de Junho de 2009, de
modo a que os paises da Uniao Europeia possam esgotar o finan-
ciamento comunitario, atribuido em 2000-2006, e fazer
com que o montante disponivel possa ser utilizado da
melhor maneira possivel.
«Estamos a envidar todos os esfor¢os para assegurar que cada
euro dos Fundos Estruturais seja gasto de modo eficiente. Esta-
mos a adaptar a politica de coesao as novas realidades econémi-
cas, deixando que os Estados-membros utilizem o investimento
comunitario como um excelente remédio anticrise>, sublinhou a
comissaria responsavel pela Politica Regional, Danuta Hiibner.
A Comissao Europeia convidou os Estados-membros a pedirem
uma prorrogacao do periodo de elegibilidade relativa ao finan-
ciamento de 385 dos 555 programas da politica de coesao, em
2000-2006, sempre que nao tivessem utilizado inteiramente
os fundos atribuidos. A prorrogacdo do periodo de elegibilidade
abrange os quatro Fundos Estruturais em vigor na altura: o Fundo
Europeu de Desenvolvimento Regional (FEDER), o Fundo Social
Europeu (FSE), o Fundo Europeu de Orientagdo e de Garantia
Agricola (FEQGA] e o Instrumento Financeiro de Orientagao das
Pescas (IFOP).
A maior flexibilidade na utilizagdo dos Fundos Estruturais permi-
tird aos Estados-membros e as regides executarem e concluirem
mais projectos no terreno, propondo a Comissao Europeia que se
concentrem em sectores e medidas com valor de «retorno ele-
vado>, como o investimento em eficiéncia energética para criar
empregos ecoldgicos e poupar energia, e 0 apoio as tecnologias

limpas para incentivar sectores como a construgao e as indus-
trias automaoveis.

A Comissao adoptou igualmente uma medida que ira proporcio-
nar maior flexibilidade aos Estados-membros e as regides na
atribuicdo de financiamento a diferentes prioridades. Até agora,
as autoridades de gestdo tinham uma margem de flexibilidade de
2% para transferir financiamentos entre 0s eixos prioritarios que
definem as areas estratégicas de investimento dos programas
operacionais da politica de coesdo. No entanto, como fez ques-
tao de salientar Danuta Hibner, «a situagdo econémica em que
nos encontramos agora é muito diferente da de 2000, quando
acordamos as prioridades. Dadas as circunstancias excepcionais
enfrentadas pelos Estados-membros, a Comissao decidiu multi-
plicar por cinco a flexibilidade entre prioridades, que passa agora
de 2% para 10%. Os Estados-membros podem, assim, atribuir o
restante financiamento aos projectos onde o seu impacto for o
maior possivel», referiu a comissaria responsavel pela Politica
Regional.
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Arquivo Projecto Orquestra Geragao

Projecto Urguestra Geracdo

Por: Marisa Teixeira; Teresa Souto — Redactoras
Fotografias: Plinfo

Implementar um projecto para alcangar o sucesso requer uma boa gestao. Construir uma visao, de uma
forma integrada, e planear devidamente a estratégia foram os ingredientes-chave que a Camara Munici-
pal da Amadora, em estreita relagdo com varios parceiros, soube utilizar para formar a Orquestra Geragao.
As expectativas foram ultrapassadas e em varias zonas do pais ja se cumpre o objectivo: incluir com a
musica

Joao Pereira Helena Lima Jorge Miranda
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0 som de violinos, contrabaixos, tubas e clarinetes ecoa pelos
corredores da Escola Basica 2+3 Miguel Torga do Bairro da Boba,
na Amadora. Quem a visita as quartas-feiras a tarde, depara-se
com um cenario diferente do habitual. As aulas das disciplinas
curriculares dao lugar a musica, que 0s jovens ensaiam com 0s
professores. Ja assim é desde 2007, quando foi criada a Orques-
tra Geragao.

Inovador em Portugal, este projecto foi importado da Venezuela,
inspirando-se no sucesso do «El Sistema>, um programa de Or-
questras Sinfénicas Infantis e Juvenis que abrange cerca de 380
mil jovens e tem mais de 30 anos de experiéncia.

«Numa conversa com Wagner Diniz, director do Conservatorio
Nacional de Lisboa, tomei conhecimento do projecto e achei-o
muito interessante>, explica Jorge Miranda, director do departa-
mento de Educacao e Cultura da Camara Municipal da Amadora,
que também coordena o Projecto Geragao (ver caixa).

Helena Lima, coordenadora executiva da Orquestra, acrescenta:
«0 professor Wagner desde ha muito tempo que gostaria de im-
plementar em Portugal o “Sistema”, um projecto com uma compo-
nente social muito forte. Inicialmente dirigido a criangas de meios
desfavorecidos, continua a abarcar uma faixa significativa destes

meios e, através da musica, 0s mais novos adquirem competén-
cias relacionais e perspectivas de futuro.»

Tentar cruzar esta nova forma de abordagem com as interven-
¢oes integradas em areas criticas urbanas, que Jorge Miranda
dirigia na autarquia, impulsionou-o a contactar a Fundacao Ca-
louste Gulbenkian que, de imediato, quis por a ideia em pratica.
Assim nasceu a primeira orquestra, com recursos financeiros
do municipio da Amadora e da Equal — uma iniciativa comunita-
ria desenvolvida no periodo de programacao dos Fundos Estru-
turais de 2000-2008, co-financiada pelo Fundo Social Europeu,
com o objectivo de promover novas solucdes para as necessida-
des sociais na area da formacgao e do emprego, em articulagao
com a Estratégia Europeia de Emprego e, em Portugal, com o
Plano Nacional de Emprego e o Plano Nacional de Acgdo para a
Inclusao.

» Ultrapassar barreiras

No desenvolvimento do Projecto Orquestra Geragao, a «pressao
dos pares» foi, de inicio, identificada como um obstaculo a ade-
sao dos jovens. «Na fase inicial da adolescéncia a pressao grupal
¢ fundamental para a formagao de decisdes individuais>, explica
Jorge Miranda. Os grupos sdo «unidades de pertenga> e «uni-
VErsos sem 0s quais nao é possivel haver uma socializagao cor-
recta>», e mesmo nao constituindo, por si s, um factor negativo,
podem ser um problema: «ndo é que o adolescente faca aquilo
que 0 grupo quer mas, seguramente, é tentado a nao fazer o que
0 grupo nao quer», justifica.

Este é, sem dudvida, um aspecto importante nas suas decisdes.
Abordar os jovens com «discursos moralistas>» ou actividades
que, de alguma forma, possam pOr em causa «quem e Como
sao», pode leva-los a uma rejeicdo liminar por encararem a
proposta como uma ameaga a identidade do grupo. «Se for sim-
plesmente aprender violino, ndo ha uma rejei¢do individual por
medo da aceitagao do grupo ou da aceitagao social da actividade.
Simplesmente é uma coisa que se faz, sem qualquer conotagao.
Mais tarde, tocar um instrumento desenvolve uma conotagao po-
sitiva porque ha rapidamente um sucesso associado>, adianta o
responsavel.

0 éxito desta iniciativa ndo seria possivel sem a parceria «de ex-
celéncia> com entidades como a Fundag&o Calouste Gulbenkian,
o Conservatdrio Nacional de Lisboa e a Fundagao EDP, além de
organizagdes de caracter local.

Entretanto, outros planos foram consolidando a aposta da Cama-
ra Municipal da Amadora na inclusao social, como, por exemplo, 0
Urbact. Este programa europeu visa promover 0 intercambio de
experiéncias entre cidades europeias em termos de desenvolvi-
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mento urbano sustentavel. Neste ambito, a autarquia instaurou
um projecto-piloto, o Mile, que estd relacionado com a integragao
de imigrantes e consiste no estudo de métodos inovadores que
garantam a utilizagdo das melhores praticas nessa inclusao.
Jorge Miranda explica que todas estas metodologias sao trans-
feridas para os programas operacionais e, portanto, sao regio-
nalizadas de uma forma rapida, aproveitando os fundos geridos
pelas regides. «E nosso parceiro nesse projecto a CCDR-LVT
(Comissao de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional de
Lishoa e Vale do Tejo), que identificou o interesse e o potencial
das orquestras e, no quadro desse cruzamento entre o Urbact
e 0 programa operacional, falou connosco, com a Fundagao Ca-
louste Gulbenkian e o Conservatorio. Assim, desenvolvemos em
conjunto um projecto de alargamento a regiao de Lisboa>, refe-
re ainda o responsavel.

Desta forma, a Orquestra Geragao acaba por ter apoios em varias
frentes. Actualmente existe ja uma segunda orquestra, no Casal
da Mira, na Amadora, e outras seis vao comegar em Setembro de
2009: mais uma na Amadora (Bairro do Zambujal) e as restan-
tes em Loures, Oeiras, Sintra, Sesimbra e Vila Franca de Xira. Esta

destaque €

Gltima engloba as Escolas de Vialonga, que ja trabalhavam ante-
riormente com um nucleo de violinos e, ao inteirarem-se deste
projecto, quiseram agregar-se-lhe.

As orquestras do concelho da Amadora adoptaram o nome «Ge-
ragao>, denominagao utilizada pela primeira vez no Bairro da
Boba.

» Mexer com o preconceito

As orquestras nao foram criadas para 0s «meninos pobres ou
filhos de emigrantes», sendo dirigidas ao «universo populacio-
nal das escolas». Porém, como refere Jorge Miranda, pelo facto
destas instituicdes escolares se situarem em zonas criticas, o
projecto acaba por reunir «populagdo que habita nas areas mais
criticas e populagao mais favorecida, que habita fora delas. Ha
uma mistura saudavel e importante, sendo “guetizava-se” com-
pletamente a questao». Apesar disso, as criangas menos favore-
cidas constituem grande parte da orquestra. Os projectos sao im-
plementados nestes locais porque, como explica Jorge Miranda,
«se torna diferente fazé-lo num sitio onde ndo ha nenhum con-
tacto directo com as familias, onde nao ha um projecto integrado,
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do que numa zona onde existe esse contacto, onde cruzamos a
informacao, onde temos parcerias consolidadas>.

As repercussdes deste projecto fazem-se sentir até na rotina do
proprio bairro social. «0 normal € ver-se as pessoas encostadas
a parede, a conversar, a fumar. Faz parte do dia-a-dia. Mas depois
vé-se 0s irm3aos mais novos a passar com violinos, violoncelos,
tubas. Eles e os pais tém um orgulho extraordinario naqueles
middos.»

A'inversao social é uma realidade patente num outro exemplo
dado por Jorge Miranda: «No primeiro concerto, que se realizou
no jardim de Inverno do Teatro S. Luiz, na assinatura do protocolo,
onde estavam presentes as varias fundagdes, quem é que esta-
vano palco? Os mididos a tocar. Quem € que estava nas cadeiras?
Os pais, as maes, 0s técnicos e funcionarios e algumas elites. Ou
seja, 0 publico estava completamente misturado.>»

«( esquema deste projecto e aquilo que nos permite fazer € um
mix de feelings, mexer com os preconceitos, mexer com aquilo
que as pessoas tém como um dado adquirido.» Desta forma con-
segue-se, pelo menos, «instalar a ddvida, mudar alguns termos
da equagao e isso cria oportunidades. Esta é basicamente a es-
tratégia».

IRMAISALEM

As orquestras de criangas e jovens integram um programa mais abrangente
designado o Projecto Geragao. A musica é um caminho, mas nao é o Unico.
«Em desenvolvimento social, como nos negécios, no amor e na guerra, vale
tudo. Temos que ter uma visao e estratégia claras», diz Jorge Miranda.

Além da musica existem outras alternativas, como € o caso das aulas de judo.
Mas o enfoque est3, sobretudo, a ser feito na educagao.

No concelho da Amadora, as ofertas vao desde formagao especifica, em areas
como a de cabeleireiro, a ac¢des que promovem o empreendedorismo. Neste
momento estao abertas inscricdes para o Programa Empreende, através do
qual os jovens podem candidatar-se a criar o seu préprio negdcio. «No ano
passado tivemos 22 ideias de neg6cio. A Fundaco Gulbenkian e o ISCTE (Ins-
tituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa) s3o nossos parceiros
neste projecto e temos uma incubadora a funcionar na Brandoa. Um espaco
com 6ptimas condi¢des, onde os jovens tém um plafond e ficam um ano a
desenvolver o negécio sem gastarem um tostao>, afirma o responsavel. Este
projecto funciona caso a caso, existindo ainda a oportunidade de, quando o
negécio € aprovado, arrendar uma loja por 50 céntimos ou um euro 0 metro
quadrado.

Aexisténcia de mediadores entre a Camara Municipal e os jovens que habitam
em zonas criticas € fundamental para que se alcance o sucesso. Esta fungao
¢é desempenhada pelos «facilitadores>», organizados em equipas de duas pes-
soas, que incluem um trabalhador social e um jovem da comunidade, que fize-
ram formagao conjunta. «Um jovem do bairro, por muito que saiba, se calhar
nao consegue agir tao facilmente. Um técnico social, por muito que queira, nao
consegue perceber a realidade e comunicar com o bairro. Assim, complemen-
tam-se, tornando-se equipas coesas>, explica o director do departamento de
Educagéo e Cultura da C.M. Amadora.

Falar com as pessoas do bairro, informa-las e encaminha-las para a resolugao
de certos problemas sdo algumas das fungdes destas equipas. Esta metodo-
logia foi criada no Bairro da Boba e ja se estendeu ao Casal da Mira e ao Bairro
do Zambujal. «A ideia é sempre testar aspectos que funcionem, pegar nessas
solucdes e injecta-las noutro sitio, adaptando-as. Quase como se fosse um vi-
rus, que tem a capacidade de se adaptar localmente», explica o responsavel.

E de ganhar terreno, de forma positiva.

Uma das funcdes de Helena Lima, como coordenadora executiva
das orquestras, € acompanhar a selec¢do das criangas, princi-
palmente na Escola Miguel Torga — que inclui alguns alunos de
outras escolas préximas —onde segue o processo mais de perto.
«N3o é propriamente uma selec¢do. Fizemos uma divulgacao
na escola, fomos explicar as turmas e eles foram aderindo aos
poucos.»
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Em 2007, foram quarenta os primeiros elementos a integrar o
conjunto musical. Actualmente, s6 no Bairro da Boba sao 67 e no
Casal da Mira 97. A primeira orquestra comecou por dedicar-se as
cordas. Este ano ja existem instrumentos de sopro, financiados
pela Fundagao EDP.

» Linguagem universal

Combater o abandono escolar e o0 absentismo, facilitar a inte-
gracao social e garantir o desenvolvimento de projectos de vida
para 0s jovens sdo alguns dos objectivos pretendidos com esta
iniciativa.

Joao Pereira, presidente do agrupamento Miguel Torga, aceitou o
desafio de participar no projecto-piloto «para conseguir integrar
as criangas que tém dificuldades no percurso escolar normal>.
Embora ciente das apreensoes e duvidas que poderiam existir, ao
imaginar aqueles alunos a aprenderem musica classica decidiu
avancar. «Esta a superar a expectativa de quase todos, porque
julgdmos que era possivel implementar o projecto mas nunca
com a projec¢ao que estd a ter>», comenta o responsavel.

Os ensaios ultrapassam a fronteira das salas de aula. Os corredo-
res e até mesmo o recreio servem para praticar. «0 que poderia
ser considerado indisciplina, aqui faz parte do processo>, diz He-
lena Lima.

As criangas e jovens que integram a orquestra tém, em média, en-
tre 6 e 14 anos, mas nao existe limite de idade. 0 que determina
a escolha é o grau de ensino, sendo que a maioria esta no 5.%,6.°
e 2° anos de escolaridade. Em certos casos, a aprendizagem da
musica funciona como um catalisador para aperfeicoar o desem-
penho noutras disciplinas. «Estou mais atenta nas aulas, aqui
desenvolve-se mais a concentragao porque temos de estar aten-
tos a musica. Ajuda-nos muito>, declara Patricia Leal, de 14 anos.
Aaluna, que aprendeu a tocar viola de arco ha um ano, decidiu-se
logo por este instrumento. Pelo contrario, Daniel Tofanesco come-
cou pelo violoncelo mas rapidamente passou ao clarinete, um ins-
trumento bastante apreciado no seu pais de origem, a Roménia.
Alcancar o estrelato € um sonho de muitos dos jovens, como é o
caso de Neuza Tavares, de 16 anos: «Toco ha ano e meio e gosta-
va de seguir uma carreira na musica.»

Apesar da sua curta experiéncia, estes musicos ja vao somando
alguns momentos altos. Nao € qualquer jovem que se pode gabar
de ter tocado, por exemplo, para uma rainha, como aconteceu a
17 de Margo quando a Orquestra Geragao da Amadora foi visitada
por Rania da Jordania. Diogo Dias, de 13 anos, ficou marcado pelo
dia em que conheceu José Antdnio Abreu, fundador do «El Siste-
ma>, num concerto no Coliseu dos Recreios. «Foi muito fixe co-
nhecer o melhor maestro do mundo>, exclama com um sorriso.



14 Abr. Mai. Jun. 2009

® histdria e cultura

EXPO'98:

A utopia virou realidade

Por: Jodo Paulo Velez — Director-Geral de Clientes na LPM Comunicagao; Foi Director de Comunicagao da Parque Expo 98 e Porta-Voz do seu
Conselho de Administragao desde 1993 até 2004. Foi igualmente Administrador da Atlantico — Pavilhdo Multiusos de Lisboa;

Antes disso foi jornalista durante 18 anos.
Fotografias: Plinfo

» Uma motivagao especial

A possibilidade de participar num projecto Unico, absolutamente
invulgar e que tinha tudo a ver com a minha anterior experiéncia
profissional jornalistica, levou-me a aceitar um desafio para o qual,
porisso mesmo, nunca me podia sentir plenamente preparado: ser
Director de Comunicagao numa Exposigao Internacional — Expo’98,
sendo que foi a Ultima grande Exposicao Mundial do século xx.
Nada é igual a uma Expo, ndo ha nenhuma Expo idéntica as pre-
cedentes. Mas a excepcional qualidade das pessoas que dirigi-
ram o projecto desde o inicio, que o idealizaram e o conceberam,

fez-me vencer naturais reticéncias perante o desconhecido que
Se apresentava.

A verdade é que, ao longo de 18 anos de actividade jornalistica,
me ocupara muito de temas ligados ao urbanismo e ao territdrio,
aarquitectura e a cidade. Escrevera sobre diversos projectos e in-
tengdes, muitos dos quais, por forca da nossa sempre complexa
relagdo com a realidade e com a eficacia, ndo chegaram a ver a
luz do dia. Também por isso a Exposi¢do Mundial de Lisboa me in-
terpelou: tinha de estar pronta na data certa e esta-lo-ia por certo,
j& que estava fora de questao a honra colectiva do pais serjogada
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na valeta da histdria por qualquer falha ou por qualquer guerra de
campanario. Essa carga adicional de adrenalina igualmente me
estimulou: a de participar como que numa gigantesca aposta de
ter pronta a tempo e com a melhor qualidade possivel obra que
pudesse ser o retrato de um Portugal moderno, aberto ao Mun-
do, velha nagao europeia a caminho de uma nova etapa do seu
desenvolvimento, apés décadas de isolamento e ostracismo in-
ternacional. Interessava-me a abordagem pretendida para a Expo
—a de ser uma comemoragao dos 500 anos da viagem de Vasco
da Gama que recusasse uma visao passadista da nossa Histéria,
antes se colocando na mesma posi¢ao aberta ao risco e ao futu-
ro que caracterizara os navegadores que se pretendia evocar.
Finalmente, e ndo menos importante, senti-me atraido pela loca-
lizagao escolhida para a Expo e pela enorme dimensao urbana do
projecto. Boa parte da minha vida de jovem se passara ndo muito
longe da Doca dos Olivais, o epicentro da operagao. Em pequeno,
0S meus pais levavam-me por vezes até ali para ver os velhos
clippers abatidos as rotas dos hidroavides para a América, uma
vez passados os tempos dificeis e misteriosos da Guerra. E nao
se iria agora fazer apenas uma grande festa! Ter a possibilidade
de participar numa profunda transformagao urbana devolvendo
a cidade cinco quilémetros de uma margem esquecida, abando-
nada e degradada era um privilégio que nao poderia perder. A ver-
dade é que o privilégio acabou por ser muito maior do que alguma
vez pudera supor.

» Um conceito apontado ao futuro...

Queriamos comemorar os 500 anos da viagem de Vasco da Gama
evidenciando tudo o que de revolucionario ela tinha tido. Estava
assim fora de questao Portugal convocar o Mundo para Lisboa
tendo como foco uma mera celebracao histérica dos herotis de
Quinhentos. A aproximacao tematica teria de ser igualmente vira-
da ao futuro. Pensou-se assim no Mar como convergéncia de uma
reflexao a escala planetaria sobre a importancia dos Oceanos para
o futuro da Humanidade. Essa foi a chave da Expo para o enorme
éxito que despertou nos quatro continentes. Foi igualmente mui-
to original a ligagdo — pela primeira vez na histdria destes eventos
— do tema da Expo ao sistema das Nagdes Unidas. Foi um trabalho
diplomatico tao discreto como produtivo, aquele, que haveria de
culminar na aprovagao, por unanimidade, na Assembleia-Geral da
ONU de 1998 como Ano Internacional dos Oceanos.

A partir dai, estava criado 0 enquadramento politico necessario
para garantir a adesao dos diferentes paises e organizagoes. Con-
ceptualmente, 0 mar haveria de estar presente na Expo de todas as
maneiras possiveis: na estrutura do recinto, todo ele pensado em
funcao da sua relagao com a dgua; nos pavilhdes teméticos (Ocea-
nario, Utopia, Conhecimento dos Mares, Futuro), na exibicdo nau-
tica, na programacao cultural nacional e estrangeira; e na prépria
participacao dos 160 paises e organizagdes, aos quais se exigiu a
abordagem (obviamente multifacetada) do tema Oceanos.

histoéria e cultura €

®... num projecto com dois tempos

0 processo da Expo’38 foi, como se imagina, muito complexo.
Desde logo porque envolvia dois programas simultaneos e so-
brepostos: fazer uma excelente Exposi¢ao Mundial em cerca de
100 hectares e conseguir devolver a cidade, urbanisticamente
recuperada, uma zona mais ampla de quase 340 hectares. Havia
claramente duas etapas —até 1998 e, depois, um segundo perio-
do que se estimava prolongar-se até 2009.

Para concretizar estes dois grandes desafios, foram tomadas al-
gumas decisdes de base: criar uma sociedade andnima, a Parque
Expo 98,S.A., com a participacao do Estado e dos dois municipios
envolvidos (Lisboa e Loures), dot-la de poderes administrativos
especiais que permitissem executar 0 projecto no prazo previsto
e mobilizar para a sociedade terrenos publicos que se encontra-
vam completamente abandonados ou muito subaproveitados.
Tudo isto se passou no inicio de 1993, meio ano ap6s a votagao
em Paris que dera a vitéria a Lisboa sobre Toronto para a organi-
zagao da Expo’98.

Foi entdo constituida uma estrutura de missao que tinha qua-
tro pilares principais: Area Expo (Concepgao e Marketing da
Exposicéo), Area Parque (Urbanismo e Acessibilidades), Area
Construcéo (Obras de Desmantelamento e Construcao) e Area
Financeira (quase todo o financiamento do empreendimento foi
feito com — excessivo — recurso ao crédito bancério, dado ndo se
pretender inicialmente reclamar do Estado um envolvimento ra-
zodvel no capital social da empresa). Mais tarde, a estrutura veio
a sofrer uma alteragao, ja prevista desde o principio, com a cria-
¢&0, pouco antes de 1998, de uma Area de Operagdes, respon-
savel pela gestao dos processos no periodo de funcionamento
da Exposicao.
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A equipa criada revelou grande qualidade técnica e operacional,
desde as areas de programacao cultural aos engenheiros do am-
biente, dos arquitectos urbanistas ao marketing e comunicagao,
dos paisagistas a logistica do empreendimento. Foram pessoas
provenientes dos mais diversos sectores e com as mais variadas
experiéncias nacionais e internacionais — funcionarios publicos e
de empresas privadas, experimentados engenheiros e jovens ar-
quitectos, num conjunto que foi possivel organizar pela vontade
de responder o melhor possivel a um desafio impar. Recorreu-se
bastante ao outsourcing, sobretudo para tarefas e projectos espe-
cificos. A equipa propria comegou por cerca de 100 pessoas até se
fixar em cerca de 800 elementos. No periodo da Exposicao, foi feito
um recrutamento especial para 0s quatro meses e meio do funcio-
namento do recinto que atingiu cerca de cinco mil pessoas prepa-
radas para acolher diariamente dezenas de milhar de visitantes.

» Promover |4 fora e ca dentro, fazer acreditar

0 plano de comunicag&o — objecto principal do meu trabalho — foi
concebido para garantir a maior adesao e envolvimento da popu-
lacao portuguesa, principal destinataria do projecto, mas tam-
bém dos principais mercados externos nos quais se apostou em
termos de visitantes e que coincidiam com os maiores paises de
origem do turismo portugués (Europa).

Aprimeira preocupacao era dar a conhecer a dimensao do projec-
to e a sua importancia para a imagem de Portugal enquanto pais,
poupando a Expo a querelas indteis e sem sentido. Isso foi feito
com um vasto programa de visitas ao estaleiro envolvendo, num
primeiro momento, n3o sé 0S meios nacionais e 0s correspon-
dentes estrangeiros em Portugal mas também a comunicagao
social regional, através de um vasto conjunto de deslocagdes de
todos os distritos e também das regides auténomas.

Foiassim possivel conseguir mostrar, de forma totalmente aberta
e directa, o desafio nacional perante o qual estdvamos colocados
e que ndo nos permitia falhar. Isso permitiu-nos criar, sem pre-
juizo da capacidade de critica dos media que continuou a existir,
como que uma cumplicidade com a comunidade jornalistica em
relacao a tarefa gigantesca que tinhamos pela frente.
Desenvolvemos igualmente um importante trabalho de sensibi-
lizagdo da imprensa especializada (turismo, ambiente, arquitec-
tura, construgao) e comegamos, a partir de finais de 1995, nal-
guns casos em parceria com o ICEP, uma programa de convites
a jornalistas estrangeiros, sobretudo dos principais mercados-
-alvo. Nestes paises [Espanha, Franga, Alemanha, Reino Unido,
Bélgica, Holanda, Suica e Italia, mas também Brasil, Estados
Unidos, Canad3, Africa do Sul e Japéo] desenvolvemos um pla-
no de apresentagdes do projecto que visava simultaneamente
garantir a sua presenca oficial e ao mesmo tempo despertar as
opinides publicas para a visita a Portugal, apostando igualmente
nas comunidades espalhadas por esses mesmos paises. Neste
capitulo foi particularmente interessante o trabalho feito com os
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futebolistas portugueses que ja entdo jogavam no estrangeiro e
que se converteram em verdadeiros «embaixadores> da Expo,
numa acg¢ao que atingiu especial relevancia em Espanha.

Todas estas ac¢des permitiram o contacto com o projecto, antes
da Expo’98, de cerca de 4000 jornalistas nacionais e estrangei-
ros, alguns dos quais — ha que reconhecé-lo — ndo deixavam de
mostrar uma certa incredulidade perante a nossa capacidade em
concluirmos o projecto na data prevista.

Mas fizemos mais. Em pleno estaleiro, montamos um Centro
de Informagao, no qual exibiamos as maquetas da Exposicao e
forneciamos todo o tipo de informacao, impressa e audiovisual,
sobre o projecto. Dali partiam as inimeras visitas guiadas que
conduzimos com escolas, grupos técnicos, especialistas ou
convidados a observar aquele que era, a época, 0 maior estaleiro
da Europa. Promovemos um vasto conjunto de edi¢cdes sobre o
tema da Expo, sobre os seus planos urbanos e ambientais, sendo
certo que uma das maiores armas do projecto foi o proporcionar
uma vasta operagao de requalificacao do territdrio.

0 site e um jornal mensal contribuiram igualmente, nesta fase
prévia, para dara conhecer o mais relevante do empreendimento.
Como porta-voz da empresa ao longo do processo, era convidado
aassistiras reunides do Conselho de Administragao, podendo to-
mar conhecimento directo de tudo o que era mais importante.
Na fase Expo, a nossa atengao foi especialmente virada para aco-
Iher os profissionais de comunicagao de todo 0 Mundo — e foram
11 000 ao longo dos 132 dias do evento — e proporcionar-lhes as
melhores condi¢des de acesso a informacao. No Centro de Im-
prensa funcionou a Redacg¢ao Central que, tal como uma agéncia
de noticias, alimentava permanentemente em quatro linguas a
sala de imprensa mas também o jornal diario editado em parceria
com o Didrio de Noticias. ATele Expo, além de apoiar as televisoes
de todo 0 Mundo que se nos dirigiam, emitiu, em articulagdo com
a RTP, varias horas de programagao didria no segundo canal. E
a Radio Expo permitiu dar condigdes especiais de trabalho aos
dois grandes partners nesta area — Radio Renascenca e RDP. Fo-
ram feitas diversas emissdes especiais por televisdes e radios
estrangeiras, naquela que fora até a época a maior operagao de
relagdes publicas do nosso pais no estrangeiro e... também em
Portugal, ja que ndo menos importante foi elevar a auto-estima
dos nossos compatriotas mostrando que, a semelhanca de ou-
tros, também éramos capazes de sonhar e concretizar com altos
indices de criatividade e qualidade.

A conjugacao, em termos de gestao e de organizagao, de um
«projecto global>»> como o da Expo’38, onde de facto se incluiram
dois projectos (a realizagdo da Exposi¢ao Mundial de Lisboa e a
regeneracdo urbana de uma area de 340 hectares), foi um de-
safio que pds a toda a prova a capacidade de direccao dos res-
ponsaveis da iniciativa. Houve, por vezes, que fazer quase dois
projectos para cada edificio — fases expo e pds-expo; houve que
estudar muito o tipo de utilizagdes posteriores e que encontrar
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parceiros para esses novos usos. Mas diria que, globalmente,
nao foi dificil assegurar essa coordenagdo pois sentimos, des-
de o inicio, que, para além da festa em 1998, o éxito principal da
operagao residiria exactamente neste ponto — evitar que a Expo
fosse algo de efémero e garantir o equilibrio e qualidade urbana
futura de uma area maior do que muitas cidades portuguesas.
0 principal instrumento para atingir este fim foi ter uma mesma
equipa e empresa, integradas, a concretizar uma fase pensando
a0 mesmo tempo ha seguinte.

0 mais importante foi acreditarmos em nds proprios, no pais e
nos portugueses. Houve naturalmente fases muito delicadas,
desde o inicio das negocia¢des com os anteriores ocupantes do
espago objecto de intervencao até a melhor escolha dos projec-
tos, passando depois pela mudanca de Governo e do préprio Co-
missario. A capacidade de coordenagao de todos os projectos e
actividades exigiu o0 melhor de cada um. Mas, em minha opinido,
nada se aproximou do problema de revelarmos ou nao capaci-
dade psicoldgica para ultrapassar a descrenca habitual em nés
proprios e acreditar, baseados no time schedule que tinhamos
definido, em que seriamos bem sucedidos.

» Ancoras urbanisticas

0 plano urbanistico dos 340 hectares colocou o recinto da Expo
como seu coragao. Neste centro foram criadas as ancoras ur-
banisticas de toda a zona. O Oceanario, ex-libris da Exposicao, o
maior aquario da Europa, foi naturalmente pensado para poder
constituir-se em atrac¢ao duradoura da cidade; o Pavilhdo da Uto-
pia nasceu ja com o conceito de pavilhdo multiusos de que a capi-
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tal precisava e cuja construgao tinha sido inicialmente apontada
para outro local em Lisboa; a area internacional norte —foi preciso
criaruma outra efémera, a sul, dada a participagao recorde de pai-
ses — foi desenhada ja tendo em conta todas as especificagdes
dadas pela FIL para vir a tornar-se depois a nova Feira; e a propria
entrada principal do recinto, a porta a qual se acedia através da
Estacdo do Oriente, foi projectada nos seus toscos para vir a ser
um centro comercial (Vasco da Gama). Podemos dizer que, com
estes elementos fundamentais, ficou definida a estrutura urbana
base da nova zona. Se a eles juntarmos a Marina, o Pavilhdo do
Conhecimento e o Teatro Camoes, pode dizer-se que o conjunto
das construgdes definitivas foi muito extenso, reduzindo a inde-
finicdo a muito poucos edificios, caso do Pavilhdo do Futuro (hoje
o Casino Lishoa) e do Pavilhdo de Portugal (o qual, ap6s varias
hipéteses de uso, carece ainda de um verdadeiro entendimento
entre o Governo e a Camara Municipal de Lisboa para dar a este
icone arquitectonico de Siza Vieira uma utilizagdo compativel
com as suas caracteristicas de espaco de vocacao museolégica-
-expositiva).

Lisboa é um exemplo a escala mundial de uma Expo pensada
para o futuro. Se comparada com Sevilha, essa marca ressal-
ta muito fortemente e ndo constitui assim total surpresa que a
grande metrépole de Xangai tenha convidado a Parque Expo a
pensar o futuro do recinto da sua exposicao universal de 2010.
E uma grande prova de reconhecimento desta imagem de marca
da Expo, hoje envolvida em projectos urbanos em Portugal (Polis)
e noutras cidades como Argel ou Recife.

» Um forte retorno urbano e financeiro

Considero que a Expo’98 ndo s6 atingiu como superou 0s ob-
jectivos culturais, urbanisticos e ambientais pré-estabelecidos.
Poucos pensariam que a qualidade arquitectdnica e dos espagos
publicos do recinto fosse tao alta. Seria dificil imaginar que, ao
longo de 132 dias, fosse possivel montar uma programacao cul-
tural tdo forte compreendendo nove mil eventos, a maior parte
deles promovidos pela Parque Expo — de que a Peregrinacao ao
fim da tarde e o Aquamatrix ao principio da madrugada foram ex-
poentes maximos — e outros trazidos pelos paises participantes,
nalguns concertos memoraveis. Do ponto de vista urbanistico,
conseguiu-se definir um modelo muito equilibrado em que habi-
tagao, servicos, comércio, lazer e espagos verdes se combinam
numa proporg¢ao correcta. Do ponto de vista ambiental, foi a maior
operagao de regeneracao do territdrio feita até hoje em Portugal
— descontaminando solos, limpando o Trancdo, criando infra-es-
truturas modernas recolha pneumatica de lixos, sistema central
de frio e calor, galerias técnicas para diversos tipos de condutas)
ou ainda fazendo nascer um parque de 80 hectares e outros jar-
dins e espacos verdes. 0 balango é francamente positivo.

A afluéncia de publicos correspondeu globalmente as previsdes
estabelecidas pela organizagado da Expo’38, embora as parcelas

que contribuiram para o resultado total ndo tenham sido exacta-
mente as previstas. Ou seja: de um total superior a dez milhdes
de visitas, os portugueses contribuiram com metade, o que foi
excepcional. Mais de meio Portugal visitou aquele recinto, o que
€ extraordinario. Em termos de estrangeiros, Espanha — talvez
por ja ter vivido experiéncia comparavel em Sevilha ou pensar
que nao encontraria alojamento ap6s uma viagem de carro até
Lisboa —nao correspondeu com os nimeros que haviamos pen-
sado, acabando a Expo por ser compensada por outros mercados
europeus que estiveram melhor do que as previsdes. A afluéncia
foi em crescendo até ao afinal, tendo sido fortissima nos meses
de Agosto e Setembro e culminando no dia de fecho com mais de
400 mil pessoas dentro de um recinto desenhado para suportar
nao mais de 200 mil. Foi um encerramento memoravel, rodeado
de grande emog&o e com uma total identificagdo dos presentes
com aquele espaco.

Hoje, passada uma década, olhando para o Parque das Nagdes,
vé-se que foi uma aposta realmente ganha. E hoje, sem davida,
a nova centralidade da Area Metropolitana de Lisboa. A zona tem
vida urbana intensa, muita gente a residir, muita gente a traba-
Ihar, equipamentos de lazer que atraem milhares e milhares de
pessoas, pessoas que fazem jogging a beira-rio, espacos publi-
cos que mantém forte atractividade. Apesar de ter ainda duas
ou trés questdes por resolver (préximo renascimento da Marina,
completamento da area norte junto ao Trancdo), o projecto fez-
-se em menos tempo do que tantas vezes tive oportunidade de
anunciar: os terrenos estdo vendidos e a construgao concluida
mais cedo do que 2009. Isso s¢ aconteceu porque 0 mercado
respondeu positivamente a uma oferta Unica, de qualidade, com
uma densidade de ocupagao que, no conjunto dos cinco quil-
metros, € muito aceitavel. Tudo isto num projecto onde o Estado
investiu menos de 600 milhdes de euros e onde foi buscar em
taxas e impostos oito vezes mais!
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A gestao de projectos
— Aplicacao ao sector

da saude

Por: Maria Helena Monteiro — Docente Universitaria
helena.monteiro@iscsp.utl.pt
llustragdes: Paulo Cintra

1. Aigumas marcas do tempo

As modificagbes organizacionais ainda ha uns anos eram incre-
mentais... 90% da actividade era conhecida e dominada. Passa-
MOS em poucos anos para um quadro onde 0 Nosso quotidiano é
diferente do de hd um ano, ha realidades diferentes desde ontem
e ainda esta perspectivado vir a ser diferente muito brevemen-
te... talvez para a semana.

Figura 1 — Desafios para os préximos anos...

Alguns dos desafios que ja conhecemos mas cujos limites igno-
ramos sao:

1. A inovagao das tecnologias de informagao e comunicagao
(TIC), com grande énfase em dispositivos de mobilidade e infra-
-estruturas interoperaveis. A explosado da Internet e a convergén-
cia tecnoldgica sao realidades e desafios para todos.

2. Atransformacao das organizacdes, publicas e privadas, é cada
vez mais rapida; sdo exigéncias dos stakeholders, sao inovacdes
tecnolégicas, novos servigos e produtos e canais de interac¢ao
e, ainda, novas regulamentacdes das industrias.

3. 0 crescimento das economias assentes em informagao e co-
nhecimento vai disparar e os impactos sdo imprevisiveis. Para
ja sao exemplos as redes sociais, as organizagdes digitais e 0s
novos formatos e modelos de comunicagao social.

4. 0 planeta, como sociedade globalmente conectada, estd em
aceleracao. Esta realidade arrasta impactos desconhecidos aos
niveis sociais e politicos na diplomacia, na seguranca, na autono-
mia, na confianga e no desenvolvimento econémico.
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E o cidadao?

Tem a capacidade para acompanhar, participar, criar, inovar e
manter uma energia e vitalidade que permita a cada um contri-
buir de forma positiva para esta transformagao nacional e mun-
dial nos seus féruns familiar, social e profissional?

Estamos perante um elevado frenesim de mudanca e com as
subsequentes turbuléncias derivadas da complexidade gerada...
basta contar o nimero de ligacdes entre as componentes do
«contexto> em transformagao.

Se nos posicionarmos no sector da Saude, sector em profunda
mudanga no Mundo inteiro, e olhando para a figura seguinte
(European-Comission & Empirica, 2008), consciencializamos de
imediato a elevadissima complexidade de qualquer area que ai se
pretenda mudar.

a) As actividades com valor directo para os destinatarios dos
produtos ou servicos da organizagao: as actividades prima-
rias da organizagao.

b) As actividades com valor indirecto para os destinatarios
dos produtos e servigos finais da organizacao, as quais, em
execugdo continuada, permitem a execucao das actividades
primarias; designam-se por actividades de suporte da orga-
nizagao.

¢) 0 outro grupo de actividades foi designado por actividades de
quality assurance, ou seja, actividades que asseguram que
as outras actividades estao a funcionar de acordo com o es-
perado.

Facilities and Logistics

Supplier Procurement

Management

Health insurances, payers

Radiologists/Imaging Laboratories
Self carer

General practitioners

Facility management

Community centres, hospitals, etc.

Kitchen Cleaning Service

Pharmacies . .
Specialists, Dentists,

etc.

Informal carers

Community nurses,

Public Health organisations

Primary care

Health Promotion Therapy Rehabilitation

ICT Systems and Applications

Health policy framewok
Laws, regulations, associations

Professional Education and Training

Research centres/health
sciences centres

Basic research

Universities

Applied research

Information service
providers

| Physiotherapists,

Secondary care Tertiary care etc.
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Health service providers

Innovation

Industry

Research in Life Sciences, Medicine, ICT, Social Sciences

Figura 2 — Ecossistema da Salde

Para gerirmos a nossa prdpria capacidade de intervencdo em con-
textos de (grandes) mudangas organizacionais é fundamental
distinguirmos desde logo os conceitos de processo e projecto.

2. Actividades, processos e projectos

As Transformagdes Organizacionais

As organizages executam as actividades decorrentes da sua es-
tratégia (Kaplan & Norton, Strategy Maps, 2004) (Kaplan & Nor-
ton, Alignment, 2006) que definem para cumprir a sua miss3o.
Em meados da década de 80, Michael Porter separou estas activi-
dades em trés grupos distintos (Porter, 1985):

Fonte: @ empirica (2006)

Foi um passo de enorme modernidade no pensamento dos ges-
tores em relagao as suas organizagdes; conseguir olhar, pensar
e visionar a globalidade da organizagao por actividades, indepen-
dentemente da visdo fornecida pela estrutura organizativa e pe-
las pessoas. Esta abordagem permitiu introduzir mudangas sem
perder de vista a integracao vertical e horizontal das actividades.
Por exemplo, a abordagem do PRACE (Bilhim, 2006) conduziu a
uma nova sistematica e estrutura da Administragao Pdblica Cen-
tral diferenciando as actividades de gestao das actividades pri-
marias (dirigidas ao cumprimento da missdo) e das actividades
de suporte.
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Organizagao tipo de Ministério

MINISTRO

Apoio a formulagao de politicas, gestao estratégica, planeamento,
programagao financeira e relagdes internacionais

Controlo financeiro Auditoria

Actividade Operacional do Ministério

Tecnologias de Informagao e Comunicag3o (TIC)
Orgamento, contabilidade e tesouraria
Recursos Humanos

Instalagdes, equipamentos, gestao de viaturas e aquisi¢ao de bens e servigos
Relagdes Publicas e Comunicagao Social

Documentagao e arquivos

Actividades de Suporte = Servicos Comuns

Figura 3 — Modelo Processos — PRACE

A concorréncia e, mais recentemente, a propria sustentabilidade
estao sempre na agenda dos stakeholders das organizagdes, sao
matérias de analise e decisdo permanentes desde as ameacas
ao crescimento (a prépria sobrevivéncia) até as oportunidades
de parcerias estratégicas locais ou globais. Esta incerteza orga-
nizacional — econdémica, social e politica — requer bases sélidas
que permitam o embate das mudangas. Por isso, de forma ge-
nérica os objectivos estratégicos e operacionais dirigem-se para
mais eficiéncia, mais eficacia nos resultados, mais interaccao
com consumidores/cidadaos, cumprimento dos standards de
qualidade e risco, e ainda desenvolvimento de atitudes e compe-
téncias em criatividade e inovagao.

Esta movimentagdo e acgdes simultaneas e entrelagadas nas
organizacdes fazem-se através das actividades ou processos de
estabilidade controlada e através de novos projectos.

Os projectos sao os responsaveis por trazer as mudangas mais
profundas e estruturantes. No fim do projecto os resultados obti-
dos passam para o dominio dos processos.

Nos momentos de transformagao confrontamo-nos simultanea-
mente com processos e projectos. E fundamental fazer a distin-
cao. A sua gestao é profundamente diferente...

ORGANIZAC
(Publica ou Privada)

PROCESSOS Estaveis

PROCESSOS em Mudanga

PROJECTOS

Gestao da Mudanga
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Figura 4 — A organizacao em transformacao
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0 que é um processo?

Se relembrarmos as defini¢des de processo apresentadas por
Thomas Davenport (Davenport, 1993] encontramos:

— «A process is simply a structured, measured set of activities
designed to produce a specified output for a particular customer
or market.» (Um processo é simplesmente um conjunto de acti-
vidades estruturadas e mensuraveis, destinadas a produzir um
resultado para um cliente ou mercado em particular.)

— «A process is thus a specific ordering of work activities across
time and place, with a beginning, an end, and clearly identified
inputs and outputs: a structure for action.» (Um processo é
portanto uma ordenagao especifica de actividades de trabalho
no tempo e no espaco, com um principio e um fim e com dados
iniciais e resultados claramente identificados: uma estruturagado
da acgdo.)

Assim, num processo sao conhecidos o0s inputs, os outputs e a
forma de chegar aos outputs partindo dos inputs, ou seja, a se-
quéncia de passos e ac¢des necessarias ja conhecida e docu-
mentada.

Na figura da pagina seguinte apresentamos uma representagao
esquematica de um exemplo muito simplificado do processo
«Pagar Vencimentos> que, por sua vez, se decompde em quatro
processos de nivel mais baixo. Os processos de nivel mais baixo
serao os documentados.

s AT |

el
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Data do pagamento
Lista de profissionais

Pagar vencimentos

Recibos entregues
Ordem de pagamento ao banco

Ordem
de pagamento
ao banco
Data do pagamento "’]&entificagéo Identificacao Contacto ™~ R Recibos
Lista de profissionais Contacto do profissional Contacto do profissional do profissional . entregues
— _— _— E— —>
Obter os dados . . )
1 Calcular o vencimento Dar ordem de pagamento Enviar recibo ao
de input para . .
. do profissional ao banco profissional
o calculo
—_— EE— E——
Valor hora Vencimento Dados do vencimento
Auséncias Abonos
Descontos

Dados
dos profissionais

Figura 5 — 0 Processo e a sua decomposicao

Dados
dos profissionais

As organizagdes devem ter 0s seus processos organizacionais
descritos e disponiveis como ponto de partida perante as ac-
¢Oes que tém de executar e avaliar, as ac¢des que vao ser alte-
radas por pequenas melhorias ou as que vao sofrer profundas
mudancas.

Os processos tradicionais (Davenport, 1993) (Hammer & Cham-
py, 1994 (Zidel, 2006) tiveram fortissimo impacto com as no-
vas tecnologias de informag&o e comunicagao (TIC); a Internet,
as transacgdes electrénicas em grande escala, a miniaturiza-
¢do e os novos dispositivos méveis, a evolugdo das telecomu-
nicagdes e as arquitecturas interoperaveis transformam cons-
tantemente o panorama das interac¢des entre 0s varios actores.
As iniciativas para transformar sdo os projectos.

0 que é um projecto?

Por exemplo:

1. Implementar um novo sistema de informagado automatico com
capacidade de integracao de processos, como por exemplo um
Enterprise Resource Planning (ERP).

2. Implementar um sistema de informagdo mais automatizado
e integrador em relagdo a informagao e documentagao gerada
na organizacao, como por exemplo um Knowledge Management
System (KMS) ou um Enterprise Content Management (ECM).

3. Implementar um novo sistema de informagao e interacgao
com o consumidor/cidad3o através da montagem de um Custo-
mer Relationship Management (CRM).

Estes exemplos correspondem a projectos estruturantes, ou
seja, com profundo impacto nos processos das organizagdes.

Dados Dados
dos profissionais dos profissionais

Quais sao as caracteristicas que fazem com que uma iniciativa
destas constitua um projecto e nao se fique pela ideia?

1. Ser uma iniciativa com um objectivo especifico e novo para a
organizagao.

2. Terum patrocinador da iniciativa que pretende de forma escla-
recida e comprometida os resultados gerados com o projecto.

3. Ter uma data de inicio e uma data de fim claramente definidas.
4. Ter um mecanismo de financiamento aprovado.

Podemos avangar igualmente com algumas defini¢oes simples
deste conceito, como:

— «A project is a set of activities that aims to produce a unique
deliverable and is time-bound within clear beginning and ending
points.» (HBS, 2004) (Um projecto € um conjunto de actividades
que pretende produzir um resultado Unico e que é limitado no
tempo com pontos iniciais e finais claros.)

— «A project is a unique temporary endeavor, with a set begin-
ning and end.» (PMI, 2008] (Um projecto é uma tentativa Gnica
no tempo, com um principio e um fim estabelecidos.)

Ou com defini¢des mais completas, como:

— «A Project can be thought of as the allocation of resources di-
rected toward a specific objective following a planned, organized
approach.>» (Pode-se pensar num projecto como a atribuigao de
recursos dirigidos para um objectivo especifico seguindo uma
abordagem planeada e organizada.)

— «Almost all companies and agencies carry out major work as
projects.>» (Quase todas as companhias e departamentos levam
a cabo trabalhos de relevo como projectos. )
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— «Projects are shaped by their environment in society, culture,
time, regulation and technology.» (Os projectos sao moldados
pelo seu ambiente saocial, cultural, temporal, regulamentar e tec-
nolégico.)

— «Organizations carry out multiple projects at a time.» (As orga-
nizagGes desenvolvem diversos projectos ao mesmo tempo.)

— «Critical issues are how to manage resources across projects
and non-project work, how to ensure result quality and schedule
and budget performance, and how to improve project manage-
ment through lessons learned.» (Bennet P. Lientz, 2002) (Os
pontos criticos sdo como gerir 0s recursos ao longo de projectos
e em trabalhos que ndo sejam projectos, como garantir a quali-
dade dos resultados e o cumprimento de prazos e orgamentos,
e como melhorar a gestao de projectos através das licdes apren-
didas.)

Como ja vimos, a urgéncia e emergéncia das transformacoes fez
aumentar a necessidade de projectos nas organizagdes, muitos
deles em simultaneo e a correr de forma transnacional e com im-
pactos em geografias e culturas diferentes, concorrendo muitas
VeZes para 0S mesmos recursos.

3. AGestao de Projectos

Gerir um Projecto nos dias de hoje ndo é o mesmo que ha uns
anos atras. Harold Kerzner (Harold Kerzner, 2006 ] identifica trés
eras de interpretagao e aplicagao da Gestao de Projectos, nomea-
damente entre 1945 e 1960, entre 1960 e 1985 e, por fim, de
1985 até hoje.

0 risco de insucesso dos projectos vem aumentando e vai con-
tinuar a aumentar.

A componente de gestao de risco no contexto das organizagoes
e dos projectos esta a surgir com mais exigéncia por parte dos
financiadores e beneficiarios em relagao aos diversos factores
que podem pdr em causa os resultados esperados, nas datas
previstas e com os orcamentos estipulados.

1945 1960 1985 1996 2005 009

Figura 6 —Alinha do tempo na Gestao de Projectos

Como se aborda a Gestao de Projectos?
Os projectos por defini¢do tém ambiguidades, indefinicdes, com-
plexidade, conflituosidades, incertezas, riscos...
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A Unica forma de abordar a Gestao de Projectos é através de pro-
CesSO0S porque 0S processos percorrem passos ja descritos e ex-
perimentados que dao certeza ao projecto.

Basta ver os quadros dos processos de Gestao de Projectos das
abordagens de referéncia, Project Management Institute (PMI)
(www.pmi.org] (PMI, 2008] ou da abordagem PRINCE2 (www.
prince2.pt] que é Trade Mark do Office of Governement Commer-
ce (0GC) (www.ogc.gov.uk], entre muitas outras igualmente ex-
celentes no mercado.

0 Modelo de Gestao de Projecto pode ser representado da seguin-
te forma (HBS, 2004 ):

Ajustamentos
1
Definir Gerir
. Planear -
e Organizar a Execucao
Ajustamentos ao Licdes para os

projectoemcurso  projectos seguintes

Figura 7 — 0 Modelo da Gestao de Projectos

Qualquer abordagem de Gestao de Projectos apresenta decom-
posicdes destes processos em niveis de maior pormenor que
permitem, a partida, perspectivar e esclarecer as variadissimas
actividades que devem fazer parte do dia-a-dia dos responsaveis
e dos elementos das equipas do projecto.
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As finalidades de cada um destes quatro macro-processos da
Gestdo do Projecto sao:

1.° Definir e Organizar

Este processo de gestao do projecto tem por obriga¢ao criar a
estrutura do projecto, ou seja, desenvolver as primeiras defini-
¢oes do projecto.

Os outputs deste primeiro processo sao:

> Objectivos do projecto claramente identificados e aceites
por os principais stakeholders do projecto. E conveniente
ter em mente um formato SMART (specific, measurable, ac-
tion-oriented, realistic and time-limited) [especifico, mensu-
ravel, orientado para a acgao, realista e limitado no tempo]
(HBS, 2004,42) para a apresentacdo dos objectivos. Desta
forma as datas finais do projecto estdo mencionadas nos
objectivos.

> Principais entregas (deliverables) identificadas e justificadas
para ir ao encontro dos objectivos estabelecidos.

> As pessoas-chave, as competéncias e 0s restantes recursos
(materiais, equipamentos, financeiros...] identificados, estima-
dos e justificados para ir ao encontro dos objectivos e entregas
definidas.

> A abordagem de desenvolvimento a seguir no projecto.

Os inputs deste primeiro processo podem ter diversas origens.

No entanto, o investimento que se faz ao langar um projecto tem

sempre a ver com:

> Problemas actualmente existentes, que serao resolvidos ou ate-
nuados com os resultados do projecto (curto ou médio prazo).

> Oportunidades que surgem devido a movimentagdes externas
ou internas.

Por vezes o tratamento dos problemas e oportunidades ja deu ori-

gem a um plano de negdcios e, nestas circunstancias, ja temos

os Planos de Negdcio como input do projecto (Kaplan & Norton,

Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Sy-

nergies, 2006).

> Planos de Negécio (Business Plans).

Os inputs e os outputs deste processo devem fazer par-
te de um documento que se designa genericamente por
Initial Project Charter ou Documento de Estruturagdo do
Projecto. Este documento sera a primeira base formal do
projecto. Quando existem contratos para 0s projectos,
estes incluem sempre aquele documento. Poder-se-do
anexar Adendas resultantes de decisdes de gestao sobre
ajustamentos que vao sendo assumidos ao longo da vida
do projecto. Estes documentos sao uma das componen-
tes dos projectos que estarao presentes em momentos de
avaliagdo do projecto.

2.° Planear

Este segundo processo de gestao do projecto tem por obriga¢ao
preparar com o pormenor necessario ao arranque do projecto a
infra-estrutura fisica, organizacional e metodoldgica para o pro-
jecto iniciar o seu caminho. Os ajustamentos posteriores condu-
zem a alteragdes nestes resultados e compromissos iniciais.

Os outputs deste segundo processo sao:

> WBS — Work Breakdown Structure do projecto, ou seja, a estru-
tura de decomposicao de trabalho em varias unidades — fases,
etapas, actividades ou tarefas — adequadas ao desenvolvimen-

to das entregas (deliverables) anteriormente identificadas e

agora pormenorizadas.

> Recursos quantificados para o desenvolvimento de cada unida-
de de trabalho do WBS:

« Recursos Humanos em esforco (Horas*Homem) ou em paco-
tes de prestacdes de servicos externos que podem assumir
varias configuragdes formais (outsourcing, professional ser-
vices at fixed price or time & material).

» Recursos materiais e equipamentos atribuidos para a totali-
dade das unidades do WBS ou apenas para algumas.

« Recursos financeiros — identificados para dar resposta a con-
tratos com pessoas, com prestacao de servicos, a acgdes de
formagao, a equipamentos e materiais, a deslocacdes e a ou-
tras possiveis despesas.

« Recursos de informacao identificados como sendo necessa-
rios ao arranque de uma ou varias unidades de trabalho.

> Calendario do projecto, ou seja, a colocagao em calendario das
vérias unidades de trabalho, dando visibilidade das unidades
de trabalho que sdo sequenciais e das que correm em parale-
lo. Também se apresentam nestes graficos (Gantt Charts) os
momentos de visibilidade — milestones — do projecto, ou seja,
datas especificas onde as entregas intermédias e as finais de-
verao aparecer e ser aprovadas.

> Organizagao do projecto ou seja, a estrutura de responsabili-
dades daquele projecto. Quem presta contas sobre o progresso
do projecto? Quem avalia e aprova? Quem paga? uem manda
em quem? Quem é responsavel por...? Quem faz o qué? Quem
entrega o qué?

> Orgamento do projecto actualizado.

> Pressupostos, ou seja, condicdes e acgdes sobre as quais o
projecto nao tem responsabilidade e/ou capacidade de agir
mas que supde vir a existir.

> Riscos e contingéncias, ou seja, situagdes que podem pdr em
causa o sucesso do projecto, ac¢des de mitigacao para tentar
eliminar a ocorréncia dos eventos de risco e ainda o chamado
plano B que entra em acgao se o evento de risco ocorrer.

> Plano de comunicagdo do projecto: comunicar a quem, quando

e que canal usar para enviar as mensagens sobre o progresso

do projecto.
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Os inputs deste segundo processo de Gestao do Projecto sao os
outputs do processo anterior (definir e organizar), incluindo no-
vidades e modificagOes resultantes de ajustamentos. As disponi-
bilidades dos recursos para os requisitos de recursos expressos
NO processo anterior sao também inputs deste processo.

Os inputs e os outputs deste processo devem fazer parte
de um documento que se designa genericamente por Pro-
ject Charter ou Documento de Planificagdo do Projecto.
Este documento é a base formal para o arranque do pro-
jecto com todos os seus stakeholders. As expectativas
sobre o percurso do projecto devem estar expostas neste
documento. Sempre que estes factos sofrerem ajustamen-
tos, este documento sera actualizado.

3.°Gerir a Execugao

Este processo de Gestao de Projecto requer todas as competén-
cias usuais de gestao (soft e hard skills). Cabe a este processo
acompanhar, monitorar e controlar se o processo de trabalho em
marcha e as entregas e resultados perspectivados estao a apare-
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£150mi  €1800 ¢oo0)
C200m' €2400 £1200

€250mi , £3000
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cer de acordo com o calendario estabelecido, com os orgamentos
(consequéncia da aplicagdo dos recursos) estimados e com os
niveis de qualidade aprovados. Cabe a este processo manter as
equipas motivadas e com os niveis de produtividade necessarios
mesmo enfrentando problemas e surpresas que podem por em
causa a linha de desenvolvimento prevista.

Nesta fase do projecto, além das naturais competéncias nas
areas substantivas do projecto, competéncias de delegacao, tra-
balho colaborativo, tomada de decisao, comunicagao, gestao de
conflitos e negociagao sdo indispensaveis a todos os que inter-
vém no projecto, e muito particularmente ao chefe do projecto e
aos chefes de equipa.

Nao vamos aqui explicitar os multiplos inputs e outputs deste
Processo de Gestado, mas queremos no entanto salientar que
depende das definicbes e compromissos iniciais do projecto (ob-
tidas nos 1.°e 2.° processos), das caracteristicas pessoais e pro-
fissionais dos responsaveis (saber e experiéncias) e do contexto
de decis3o de alto nivel patrocinador) onde o projecto se insere.
E durante este processo que se deve aplicar a gestdo do risco de
forma permanente.

tha produls i iR i
m [
Embalagem . | .
Brigom
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4.° Fechar

Este processo de Gestao de Projecto é onde termina o projecto,
ap6s as entregas e o0s resultados terem passado para a respon-
sabilidade dos beneficiarios nas datas previstas, iniciais ou pos-
teriormente ajustadas.

E 0 momento de tirar licdes, boas e mas, que deverao influenciar
as abordagens dos futuros projectos.

E um momento de avaliagdo quer dos métodos, técnicas e ferra-
mentas usadas, como também dos desempenhos dos elemen-
tos do projecto.

Também nado vamos aqui explicitar os multiplos inputs e outputs
deste Processo de Gestao mas queremos evidenciar que este
momento é de crescimento organizacional e profissional para
todos os elementos que participaram no projecto.

4. A Gestao de Projectos no sector da Sadde

AGestao de Projectos no sector da Sadde € analoga a aplicadaem
qualquer outro projecto, ou seja, 0s macros-processos de Gestao
de Projecto sao exactamente os mesmos. Também as preocupa-
coes e os factores de risco, de uma perspectiva geral, sdo equiva-
lentes aos reconhecidos em qualquer outro sector. Mas a Gestao
de Projectos no sector da Sadde tem algumas diferengas que
convém realgar...

1.° £ um sector tardio na instalagdo de sistemas de informago
e comunicagao integrados e transversais para a area operacional
(administrativa, financeira e clinica) e de gestdo. Cada departa-
mento, ou equipa, iniciou e manteve solugdes isoladas e tecnolo-
gicamente distintas.
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Se acedermos ao sitio da ACSS — Administragao Central dos Sis-
temas de Saude e analisarmos as suas atribuicdes e competén-
cias (www.acss.min-saude.pt) vemos que a palavra «projecto»
aparece muitas vezes. E se analisarmos a apresentagao do Plano
Tecnolégico para a Satde (PTS) (www.portugal.gov.pt] (Satde,
2008], vemos a lista de projectos que estdo ou vao ser langados
neste dominio.

As Instituigoes de Saudde, publicas e privadas, estao actualmen-
te envolvidas em projectos de adopgao de novas solugées TIC ou
de evolugao das ja existentes. Muitos dos projectos tém inter-
secgdes e (inter)dependéncias criticas (Fairley, 2009, 363).

2.° Neste sector ha preocupagoes sérias de sustentabilidade fi-
nanceira conjugada com inovagoes clinicas e terapéuticas e ain-
da com questdes sociais decorrentes da universalidade do aces-
so aos cuidados de saude, da transparéncia sobre os cuidados
prestados e ainda sobre a qualidade dos mesmos. Ainvestigacao,
pesquisa, experimentacao, montagem e avaliacao de politicas e
solugdes tem por consequéncia para o sector que o profissional
da salde esteja a conviver e a contribuir para varios projectos
para além da actividade usual.

3.° Este sector concentra uma enorme diversidade e quantidade
de actores (vera Figura 2) e cada actor integra profissionais com
experiéncias e competéncias muito distintas. Qualquer projecto
na area da salde, por envolver varios actores, vai incorporar uma
multiplicidade de profissionais. Cada um deles tem experiéncias
diversas em participagoes anteriores em projectos, com éxito
ou nao, com abordagens de condugao e gestao de projectos ine-
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xistentes ou diferentes, em estabelecimento de consensos, em
gestao de negociacoes, em gestao de mudangas... e nem sem-
pre concorda com o projecto ou a condugdo do mesmo.

4.° Nem sempre os responsaveis dos projectos (patrocinadores
ou chefes de projecto ou de equipas) tém a formagao e a experi-
éncia em gestao de projectos adequada a especificidade do pro-
jecto e, ainda mais grave, € nao ter a percepgao da criticidade
dessa lacuna.

As nossas primeiras sugestdes para a Gestao de Projectos no
sector da Saude sdo:

A) Usar um método de gestao de projecto e dar visibilidade
do facto. Formar os principais elementos do projecto na
abordagem de Gestao de Projectos que vai ser usada,
qualquer que ela seja, mais ou menos formal.

B) Identificar os profissionais/competéncias adequados a
natureza e ao progresso do projecto.

C) Ter liderancas sincronas e orientadas as finalidades do
projecto.

D) Ter processos de comunicagao em marcha com mensa-
gens simples, claras e crediveis aplicados ao contetdo
especifico do projecto e aos resultados da sua gestao.

E) Ter competéncias profissionais especificas para nego-
ciagGes e obtengao de consensos.

F) Equilibrar abordagens de trabalho colaborativo com o
rigor das entregas nas datas previstas.

Depois destas sugestdes... virdo outras...
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Comissao Europeia
apoia novos projectos
Nos dominios da Energia

e da Internet

Por: Nuno Gama de Oliveira Pinto
Professor e Investigador Universitario (Ph. D);
Conferencista e Consultor Sénior (UE — Team Europe)

A Comissao Europeia vai disponibilizar 5 mil milhdes de eu-
> ros de verbas nao aplicadas do orgamento comunitario para

apoiar projectos nos dominios das infra-estruturas energé-
ticas e de banda larga para a Internet.
A'iniciativa da Comissao, que se enquadra no ambito do plano de
recuperagao da economia europeia, ira canalizar 1000 milhdes
de euros, através do actual Fundo Europeu de Desenvolvimento
Rural, para a expansao e a modernizacao da Internet de elevado
débito nas comunidades rurais.
No dominio da energia, a proposta de regulamento prevé um mon-
tante total de investimentos de 3500 milhdes de euros destina-
dos a apoiar diversas areas de actividade: 1250 milhdes de euros
para projectos de investimento na captura e fixagao de carbono e
500 milhdes de euros para projectos de infra-estruturas edlicas
no mar, ficando reservada a maior fatia, 1750 milhdes de euros,
para apoiar projectos de interconexdes de gas e electricidade.
Paralelamente, o Parlamento Europeu instou os Estados-mem-
bros da Unido Europeia (UE) a desenvolverem as interligagdes
para transporte de gas e electricidade, em especial a partir da
Peninsula Ibérica para o Norte de Franga.
Num relatdrio recentemente aprovado em Estrasburgo pede-se
aos Estados-membros e a Comissao Europeia para desenvolve-
rem importantes investimentos em matéria de redes transeu-
ropeias de energia. 0 documento salienta a «importancia do
desenvolvimento das interconexdes de gas e electricidade que
atravessam a Europa Central e do Sudeste segundo um eixo nor-
te-sul>» e manifesta o apoio ao desenvolvimento de interligaces
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com regides insulares, periféricas ou isoladas da UE. O relatério
aconselha também que se complete o mercado interno da ener-
gia através de determinadas iniciativas orientadas para o futuro,
como as relativas ao operador europeu da rede de transporte e a
criagao de uma rede Unica europeia de gas.

Tendo em conta a recente crise de fornecimento de gas entre a
Russia e a Ucrania, que atingju o territério da UE, o Parlamento
Europeu acolheu ainda favoravelmente a intencao manifestada
pela Comissao Europeia de reforcar o quadro da directiva relati-
va a medidas destinadas a garantir a seguranca do aprovisiona-
mento em gas natural.
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Novas tecnologias
geram novas ideias e projectos

Por: Carlos Barbosa de Oliveira — Jornalista

André Palmeiro e Rodrigo Correia da Cunha

As novas tecnologias criaram novas oportunidades
de negdcio. Sem necessidade de grandes investi-
mentos e com a possibilidade de recorrer a linhas
de financiamento atractivas, € possivel criar uma
empresa com futuro, capaz de dar resposta as ca-
réncias de um mercado ainda incipiente na utiliza-
¢ao das plataformas digitais. Essencial é ter espiri-
to de iniciativa, um projecto bem elaborado e nao
ter medo de correr riscos.
ADirigirfoiconhecer duas jovens empresas que reu-
nem estas caracteristicas e continuam a crescer
apesar da crise

» SHAZAM

André Palmeiro e Rodrigo Correia da Cunha conheceram-se em
1996, quando ambos trabalhavam na Novo Design, empresa que
depois daria lugar a Brandia.

Rodrigo era responsavel pelo departamento de multimédia na
Brandia — que ele prdprio criou — e André estava ligado a area de
gestao de projectos. Naquela altura os multimédia ainda assus-
tavam muita gente que, receosa da novidade, nao queria pegar
em projectos nessa area. André, porém, sentia uma certa atrac-
¢ao pelo desafio do multimédia, foi pegando em projectos que
outros rejeitavam e acabou por transitar para o departamento de
multimédia onde foi responsavel, entre outros, pelo projecto de
comunicagao da Yorn.

Quando em 2005 se deu a fusdo da Brandia com a Central de
Comunicagdes, perceberam que a visao sobre a area multimé-
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dia da empresa ndo se encaixava dentro das ideias que tinham.
Comecaram a sentir que o projecto deixara de lhes interessar e
decidiram abandonar os lugares confortaveis que ocupavam na
empresa para criarem um projecto onde pudessem concretizar
as suas ideias. Com o0 apoio das Iniciativas Locais de Emprego, do
IEFP, decidiram criar a sua prdpria empresa. Foi assim que nas-
ceu, em Marco de 2007, a Shazam.

Um toque de magia nas solugdes de comunicagao

Escolher o nome da empresa €, por vezes, um parto dificil, mas
frequentemente revela o grau de ambicdo dos seus fundado-
res. Foi 0 que aconteceu neste caso, em gque uma personagem
de banda desenhada assumiu o lugar de protagonista. Quando
pensavam no nome a dar a empresa, Rodrigo lembrou-se dos li-
vros do capitdo Marvel, onde pontifica a figura do Mago Shazam,
responsavel pelos poderes do capitdo Marvel. «0 nome define
aquilo que queremos fazer. Pegar numa marca ou produto e po-
tencializa-la, dando-lhe poder no mercado>, esclarece André Pal-
meiro. «0 nosso lema é mesmo: traga-nos a sua marca que nés
Ihe damos um Shazam — uma explosdo que vai potencializar o
produto», acrescenta Rodrigo.

E na verdade é mesmo isso que fazem. O conceito da Shazam é
o pixel branding que se traduz na gestao, em plataforma digital,
da marca e do produto. Ou seja, encontrar solugdes para a mar-
ca/produto em varias plataformas (Internet, telemével, GPS, etc.)
favorecendo a interactividade, de modo a extrair as maximas po-
tencialidades.

0 meio digital vai tornar-se um centro onde os conteudos sao dis-
tribuidos de varias formas e o que a Shazam faz € encontrar as
melhores oportunidades que o digital pode proporcionar ao clien-
te. Rodrigo Correia da Cunha exemplifica: «Quando um cliente nos
contacta, perguntamos qual o target que pretende atingir. Este
aspecto € muito importante, porque quando uma empresa entra
na Internet, ou em qualquer outra plataforma digital, é preciso

que saiba o que pretende. Nao faz sentido pensar que a Internet
€ para toda a gente e que o simples facto de se estar na Inter-
net atrai clientes. Hoje em dia 0 mundo virtual € muito vasto e é
necessario ter alguns critérios e objectivos bem definidos para
potencializar o produto/marca e atrair clientes.»

AShazam trabalha com pequenas e médias empresas, mas tam-
bém estabeleceu parcerias com algumas grandes agéncias de
comunicagao que ndo tém desenvolvida a drea de multimédia.
Sendo uma empresa ainda jovem, tem vindo a crescer e ja teve
necessidade de recrutar colaboradores para dar resposta aos
projectos que desenvolve. Entre os projectos de maior relevancia
destacam-se uma campanha da Vodafone e a de langamento do
Peugeot4007, estacom caracteristicas muitoinovadoras,nomea-
damente pelo recurso ao GPS.

Em tempo de crise, o digital € um meio de chegar as pessoas com
menos custos e de forma mais assertiva. Por outro lado, como a
tendéncia de vida das pessoas ¢ estarem cada vez mais ligadas
ao digital e as potencialidades futuras sdo infindaveis, é possivel
estar a inovar constantemente. No entanto, o digital é hoje um elo
de ligacdo, uma integracdo de comunicagao para que as marcas
nao estao ainda totalmente despertas.

Normalmente, o segredo das empresas de sucesso é estaremum
passo a frente da concorréncia. Ambos concordam, mas Rodrigo
faz uma ressalva: «Ainda ha muitas barreiras nas novas tecno-
logias, 0 acesso das pessoas tem-se vindo a fazer a diferentes
niveis, ha pessoas que utilizam ferramentas muito avangadas e
outras que, apesar de estarem a trabalhar na web2.0, ainda ndo
se aperceberam disso nem sabem utilizar todas as potencialida-
des. Por isso, temos de ter alguns cuidados. Se apresentarmos a
um cliente, que pretende uma divulgagao do seu produto de uma
forma massificada, uma solugdo no patamar mais elevado da
tecnologia, podemos estar a diminuir o espectro de clientes com
acesso. Por vezes uma ideia pode ser muito boa, mas se nao tiver
massificagado, nao serve.»

» METATHEKE

Uma aposta na gestao de contetdos digitais

E cada vez maior a quantidade de informagao que é produzida
e «nasce» em formato digital, exigindo as grandes empresas e
as grandes instituicdes a capacidade de gerirem e organizarem
toda a documentagao produzida e recebida diariamente. Ainda
ha poucos anos, era comum manterem-se arquivos em papel
que ocupavam grandes espagos e necessitavam de recursos
humanos especializados para fazer o arquivamento e recupera-
¢ao da informagao, mas com a evolugao das tecnologias e dos
equipamentos informaticos esta realidade tem vindo a mudar
rapidamente.

Os desafios da nova era da informagao passam por transformar
os arquivos tradicionais das empresas em activos, comegando
por um processo de digitalizagdo que permite desmaterializar
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0S arquivos e, simultaneamente, criar bases de dados documen-
tais, permitindo a consulta a partir de qualquer parte do Mundo,
aceder ou comercializar conteddos através de plataformas de
e-commerce.

Foi depois de fazerem esta analise que dois professores do De-
partamento de Electrénica e dois alunos de doutoramento de En-
genharia Informética (promotores do IEETA — Instituto de Enge-
nharia de Electrénica e Telematica de Aveiro) decidiram avangar
comaiideia de criagao de uma empresa capaz de criar solucées de
gestao de conteldos digitais, transformar arquivos tradicionais
(geralmente em suporte papel) e bases de dados de documen-
tacao institucional/empresarial em activos que se traduzam em
valoracrescentado para essas entidades. Além de reduzir os cus-
tos de manutencao dos arquivos fisicos, esta solugdo permite
criar novos canais de acesso e de comercializa¢do de contetdos
em formato digital.

0 primeiro passo para a concretizagao do projecto empresarial foi
a apresentacao da candidatura ao programa NEOTEC da Agéncia
de Inovacgao, que possibilita o financiamento, durante o primeiro
ano do projecto, de 75% das despesas de investimento. Aprovado
o projecto, nasceu em Julho de 2007 a Metatheke, «uma empre-
sa de base tecnoldgica com a fungao de desenvolver solugoes a
partir das tecnologias desenvolvidas no IEETA — Instituto de En-
genharia Electronica e Telematica de Aveiro que respondessem
as necessidades de mercado no sector cultural, de comunicagao
e informacao».
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Constituida como spin-off da Universidade de Aveiro, a empresa
iniciou um processo de desenvolvimento de produtos e servigos
de gestao de conteudos digitais, langando no mercado projectos
inovadores que tém merecido o reconhecimento das grandes em-
presas e das grandes instituicdes a nivel nacional e internacional.
0 primeiro projecto desenvolvido pela empresa iniciou-se ainda
em 200¢7: o Quiosque Digital Recortes.pt. Trata-se de um portal
que disponibiliza aos seus utilizadores jornais e revistas nacio-
nais e internacionais em formato digital. Ao efectuarem o registo
no portal Recortes.pt os utilizadores podem comprar assinaturas
e/ou exemplares das publicacdes e, no caso de jornais de distri-
buicao gratuita, podem ler e consultar todas as edi¢des disponi-
veis. 0 Recortes € um produto inovador também pelas funcionali-
dades que apresenta. Além da consulta dos varios exemplares, &
possivel adicionar marcadores a paginas, fazer recortes de noti-
cias e enviar para 0s amigos.

0 portal tem neste momento milhares de utilizadores registados,
entre os quais muitos elementos de comunidades emigrantes
que deste modo tém acesso as Ultimas naticias e, as vezes mais
importante ainda, aos jornais das suas terras natais. A equipa
esta a exportar o conceito além-fronteiras e neste momento o
Recortes ja esta disponivel em Cabo Verde (recortes.cv). Neste
projecto tém aproximadamente 5000 utilizadores registados.
Jaem 2009, a Metatheke langou o Arquivo Fotografico Web, uma
solugao para gestao de arquivos fotograficos pessoais ou institu-
cionais. A novidade deste produto reside no facto de permitir gerir
tanto pequenas colec¢des como grandes acervos e encontrar
facilmente fotografias e reportagens armazenadas. Os clientes
actuais deste produto sao a Assembleia da Republica de Portugal
e a Assembleia Nacional de Sao Tomé e Principe.

Como resultado de uma parceria com a empresa americana lts
Info (Texas), esta em fase de langamento o EuEBooks, uma pla-
taforma de livros técnicos e cientificos portugueses em formato
digital (eBooks) que pretende ser o maior agregador nacional de
e-Books.

A medida que a actividade da Metatheke foi crescendo, o niimero
de colaboradores aumentou. Na fase inicial tinham apenas dois,
actualmente ja tém oito.

Aempresa nao foi afectada directamente pela crise porque é uma
empresa recente que esta em fase de crescimento, mas o direc-
tor-geral, Pedro Almeida, reconhece que de alguma forma a crise
condicionou a capacidade de investimento de alguns possiveis
clientes.

Apesar da expansao da empresa, o director-geral da Metatheke
é cauteloso quando lhe pergunto se a empresa esta consolida-
da: «Temos ainda muito trabalho para desenvolver. Estamos a
iniciar o processo de certificagao de qualidade e de inovagao e
certamente que durante os proximos dois anos enfrentaremos
bastantes desafios para conseguirmos trabalhar de acordo com
as melhores praticas de gestdo da qualidade e de inovagao.»
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Gestao em Portugal:
das fraquezas as forcas

Por: Arménio Rego; Miguel Pina e Cunha
Universidade de Aveiro; Universidade Nova de Lisboa
llustragdes: Manuel Libreiro

¢ Introducgao

Um recente convite da APQ (Associag&o Portuguesa para a Quali-
dade), dirigido a um de nds, para realizar a sessao de abertura de
uma Conferéncia sobre Breakthrough Management, desafiou--
nos a reflectir sobre a cultura de gestao em Portugal e modos po-
tenciais de incrementar a qualidade da mesma — especialmente
em tempos criticos como os actuais. 0 leitmotiv que mobilizou as
nossas energias cognitivas foi dicotdmico: qual a cultura de ges-
tao em Portugal? Como podem as empresas melhorar os niveis
de eficacia, empenhamento e produtividade dos seus membros
«internos> (isto &, lideres e liderados), tendo em vista suscitar
as transformacges organizacionais que 0S tempos requerem?
Expomos, aqui, o resultado dessas reflexdes.

Antes disso, trés notas prévias. Primeira: baseamo-nos sobretudo
(a) nos modelos culturais de Hofstede!Y e GLOBE? (Global Lea-
dership and Organizational Behavior Effectiveness), (b) nas nos-
sas investigacdes e reflexdes® e () na nossa experiéncia como
membros organizacionais, formadores e consultores. Segunda
nota: é preciso ser cauto com generalizagdes precipitadas. Em ter-
mos médios, a cultura de gestao em Portugal denota diversos tra-
¢os. Mas ha numerosas organizagdes e perfis de lideranga que se
distanciam dessa média. Terceira: 0 nosso objectivo nao é apontar
defeitos — mas antes identificar areas de melhoria. O pais denota
inimeras qualidades, é préspero no contexto mundial, e bilides de
pessoas gostariam de aceder aos nossos padrdes de vida.
Organizémos o texto do seguinte modo: (a) comegamos por
descrever sete tragos da cultura de gestao em Portugal; (b) ar-
gumentamos que a competitividade das empresas ndo pode
bastar-se com o capital tradicional (financeiro e fisico) e com o
capital humano (em sentido estrito}, antes requer também ca-
pital social e capital psicolégico positivo; (€) expomos linhas de
orientacdo para lideres que pretendem promover essas forcas.
N3o espere o leitor consideragdes tedricas e académicas de
grande envergadura. Descrevemos um panorama simples da
gestao (sobretudo de pessoas) em Portugal e apontamos algu-
mas linhas de orienta¢ao que permitam melhorar o desempenho
de lideres e liderados.

(2

» Sete Tragos da Cultura de Gestao em Portugal

1. Muitas organizacoes denotam modesta orientagado para o de-
sempenho. Frequentemente, sdo parcos os incentivos e o enco-
rajamento do mérito e da exceléncia. 0 status € atribuido as pes-
soas em fungao do titulo que ostentam, e nem sempre do mérito
provindo das suas realiza¢oes. Esta tendéncia acaba por ser, em
nuUMerosos casos, um desincentivo aos individuos mais empe-
nhados e merit6rios e prejudica o desempenho dos individuos,
dos grupos e das organizagdes.

2. Somos uma cultura tendencialmente policrénica — em oposi-
¢ao as culturas monocronicas, nas quais a pontualidade impe-
ra. O tempo é flexivel e indicativo, maleavel e ajustavel, menos



revista dirigir 33

gestdo €

ditado por agendas e mais sujeito ao sabor dos acontecimentos.
Areunido ndo comeca a horamas «porvolta> dela. Nao existe fre-
quentemente uma agenda, nao é definida uma hora de término, o
que significa que é cauteloso ndo assumir outros COMpromissos.
Daqui decorrem diversas consequéncias, entre as quais: (a) ine-
ficiéncias no processo de tomada de decisao; (b) desperdicio de
energias e tempo; (c) descoordenagao e desorganizagdo. Alguns
dados sugerem que temos uma visao enviesada do problema: es-
tamos cientes da ma gestdo do tempo, mas consideramos que
essa é uma maleita dos outros —n3o nossa.!”)

3. Os niveis de organizagdo sdo modestos. Estabelecemos re-
gras, normas, procedimentos para reduzir a incerteza — e me-
nos para focalizar esfor¢os no alcance de objectivos. Uma das
consequéncias é a burocracia extenuante, com entraves ao de-
sempenho e ao alcance dos objectivos. Os gestores estrangei-
ros em Portugal identificam este problema (ver Quadro 1).

Quadro 1

Como os gestores estrangeiros encaram a gestao em Portugal — comparag&o com a Irlanda’®

Como os gestores estrangeiros

encaram os gestores...

...Irlandeses

Ambiente social e dos negécios

Aburocracia é um problema muito sério 39 31
0 ambiente de negécios é muito activo e dinamico 3.0 35
As empresas sao organizadas e eficientes 2.3 3.2
Os prazos e os hordrios sao levados muito a sério 2.0 2.9

Estilo de gestao

Os gestores trabalham bem em equipa 31 3.6
Os gestores preferem trabalhar de modo planeado 2.5 33
0Os gestores sao bons a lidar com problemas e situagdes inesperadas 4.0 34
Acriatividade e a originalidade na resolugao de problemas sao caracteristicas fortes 4.0 3.2
0Os gestores sao concentrados no trabalho e eficientes no uso do tempo 24 31
Existe uma cultura de «presentismo> (trabalha-se longas horas «para inglés ver») 3.6 31

Os gestores e o mercado

0Os gestores compreendem muito bem os seus mercados competitivos 3.0 35
A gestao dedica-se fortemente a exceléncia do servico ao consumidor 2.5 3.2
A'maioria dos gestores fala pelo menos uma lingua estrangeira 4.2 2.1

Os gestores compreendem e adaptam-se bem as culturas de negdcio de outros paises 4.0 31
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4. Contrariamente ao que a tese do «macho latino> faria supor,
somos um pais «feminino>. Hofstede descreveu-nos do seguin-
te modo(®): «Os Portugueses diferem dos outros paises latinos
e, ao contrario dos Espanhdis, ndo matam os seus touros [na
arena]. Os Portugueses tendem a ser mais simpéticos para as
pessoas e sao bons negociadores, tentando sempre encontrar
uma via pacifica. Por isso, resolvem muitos problemas nego-
ciando, e ndo guerreando.» 0 jornalista Jordi Bafios escreveu:
«( portugués ndo sé nao mata o touro na praga, como evita 0
conflito pUblico em geral. Pelas suas maneiras indirectas, podem
ser considerados os Chineses do Ocidente.»(”) Valorizamos espe-
cialmente as relagdes pessoais e somos modestamente asserti-
vos (i.e., ndo muito francos/directos na comunicagéo]. Embora
daqui advenham qualidades indesmentiveis (somos simpaticos,
ndo confrontracionais, preocupados com os semelhantes e os
amigos ), também provém algumas dificuldades. Por vezes, con-
fundimos assertividade com agressividade. 0 mérito € frequen-
temente preterido em relagao ao «amiguismo>. Aceitamos com
alguma naturalidade os favoritismos pessoais. E ndo nos inco-
moda a parcialidade e a fraca transparéncia dos procedimentos
organizacionais e das praticas do nosso chefe — desde que nos
sintamos «protegidos> por ele.

5. Aorientagao para o futuro € modesta. 0 investimento no futuro
é inferior ao desejavel. A propensao para o planeamento é defi-
citaria. Vale-nos, em grande medida, a capacidade de improvisa-
¢ao livre, porventura melhor designada como «desenrascanco».
Mas, frequentemente, temos que improvisar para resolver proble-

mas que nds préprios criamos ou que poderiamos ter evitado se
tivéssemos usado de melhores processos, rigor e organizacao.

6. Denotamos uma forte orientagdo para o colectivismo de endo-
grupo, mas fraca para colectivismo societal. Ou seja, valorizamos
0s comportamentos orientados para os interesses da familia e
dos grupos de pertencga, mas descuramos o sentido de respon-
sabilidade perante o colectivo mais amplo (o que ajuda a explicar,
pelo menos em parte, a propensao para a fuga aos impostos ou
afraqueza da participagao civica). Do forte colectivismo de endo-
grupo resulta a dificuldade em diferenciarmos desempenhos no
seio do grupo, a prevaléncia de uma certa logica «paroquial> e a
dificuldade em assumirmos responsabilidades individualmente.

7. Valorizamos fortemente a distancia de poder, ou distancia hie-
rarquica. Reverenciamos as figuras de autoridade para além do
desejavel. Temos dificuldade em expor discordancias perante
as chefias. Os lideres denotam fraca propensao para a lideranga
participativa e o empowerment (ver Quadro 2). Frequentemente,
confundem concordancia com lealdade. Tém dificuldade em lidar
com avaliagBes ascendentes (isto é, pelos seus subordinados) e
360 graus. E, ndo raramente, «matam> 0 mensageiro da ma no-
ticia. Por seu turno, os liderados tém dificuldade em apresentar
discordancias perante as chefias e em transmitir-lhes a ma noti-
cia. Por conseguinte, a informagao e o conhecimento canalizados
para o processo decisorio sdo de menor qualidade e inferiores
aos realmente existentes nas equipas. Daqui resulta um grande
desaproveitamento do potencial contido nos liderados (ou seja,
nos portugueses em geral) e decisdes de menos boa qualidade.

Quadro 2

Adopgao de préticas de participagdo dos empregados em varios paises (percentagem de empresas)®

Trabalho Envolvimento

em equipa dos trabalhadores

menos qualificados

Suécia 29 60
Dinamarca 40 10
Holanda 9 46
Alemanha 20 19
Franga 30 44
Reino Unido 33 48
Irlanda 27 32
Italia 28 24
Espanha 34 33
Portugal 22 9
Média (nao ponderada) 27 33

Horizontalizagao Delegagao Delegacao Circulos
das estruturas individual grupal de qualidade
de gestao
46 69 56 9
42 57 30 10
47 59 48 15
30 64 31 19
21 54 40 20
45 53 37 18
23 62 42 1
10 44 28
40 10 17
3 26 26 11
29 55 36 14
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» Além do Capital Humano

Uma grande parte das empresas mais competitivas de hoje nao
assenta os alicerces da competitividade no capital «tradicional>»
(ou seja, capital financeiro, fisico e tecnoldgico), mas no potencial
contido nos seus colaboradores. Dai que se tenha quase banali-
zado a expressao «capital humano>», pretendendo significar que
a forca das empresas reside na experiéncia, nos conhecimentos
e nas competéncias dos seus colaboradores.

Quadro 3
Quatro formas de capital'®
| Componentes importantes

Formas | Lema

Tradicional 0 que temos * Capital financeiro
* Capital estrutural/fisico

* Capital tecnolégico

Humano 0 que sabemos * Conhecimento explicito
* Conhecimento tacito

* Experiéncia

Social Quem * Redes de relacionamento

conhecemos * Confianga
* Normas (formais e informais)

e valores que pautam as relagoes
* Espirito de cooperagao

* Empenhamento na organizagao

Psicolégico | Quem * Auto-eficacia

somos * Esperanca
* Optimismo

® Resiliéncia

Todavia, é necessario ir mais além nestas consideracdes.
0 elevado capital humano ndo se traduz necessariamente
em melhores desempenhos se ndo for complementado com
vigorosos capital social e psicolégico (ver Quadro 3). Assim
se compreende que uma empresa ou uma equipa de «ggé-
nios» seja menos competitiva do que outra composta de
«pessoas normais» que desenvolvem um vigoroso capital
social (de cooperagao, confianga e partilha) e sao alimenta-
das por fortes doses de optimismo, resiliéncia, esperanca e
autoconfianca.

Pense o leitor numa equipa desportiva de estrelas, que pavo-
neiam o seu «capital humano> mas nao cooperam em prol da
equipa e se deixam quebrar pelo desanimo quando sofrem o
golo do empate a cinco minutos do termo do desafio. Um pais
de «doutores» nao gera necessariamente uma economia com-
petitiva — pelo menos uma economia que rivalize com outras
onde o capital social e o capital psicolégico sejam promovidos.
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Em certa medida, é isso que explica que paises igualmente for-
tes em capital humano se diferenciam competitivamente por-
que divergem no capital social e no psicolégico.

Tem sido considerado que o capital psicoldgico engloba quatro
grandes categorias de forgas: auto-eficacia (ou autoconfian-
¢a), esperanga, optimismo e resiliéncia. As pessoas com maior
auto-eficacia acreditam nas suas capacidades de ac¢ao e inter-
vencao, escolhem objectivos desafiantes, desenvolvem eleva-
da motivagao e esforgos para serem bem sucedidas no alcance
desses objectivos e sao perseverantes perante os obstaculos.
As pessoas mais esperancosas revelam elevada determinagao
para investirem a energia necessaria ao alcance dos objectivos,
e desenvolvem caminhos alternativos que lhes permitem pros-
seguir esses objectivos quando surgem obstaculos e dificulda-
des. As pessoas mais optimistas creditam 0s sucessos a si pro-
prias, distanciam-se psicologicamente de eventos negativos e
nutrem-se permanentemente de auto-estima e entusiasmo. As
pessoas resilientes aceitam a realidade tal como &, denotam
uma crenca profunda de que a vida pode ser vivida com signi-
ficado e relevam uma grande capacidade para improvisarem e
se adaptarem as mudangas. S3o0 pois menos atreitas ao stress
e atravessam com vigor, energia e confianga as dificuldades e
os obstaculos.



36 Abr. Mai. Jun. 2009

® gestdo

Diversas investigacOes sugerem que estas quatro forcas estao
associadas a mais elevados desempenhos dos individuos e das
equipas.™% Qutras forcas e virtudes relevam para o funcionamen-
to mais eficaz dos grupos e organizagoes, sendo especialmente
necessarias em tempos criticos como o0s actuais. Sublinhamos,
aqui, as seguintes: persisténcia/perseveranga, coragem, amor
pela aprendizagem, honestidade/integridade, curiosidade, traba-
Iho em equipa, humildade. Com estas e outras forcas, as pessoas
e as organizacdes podem transformar veneno em remédio.™*!)
Ou seja, fazer das fraquezas forca.

¢ Orientagdes para a Acgao

Como podem proceder os lideres das organizagdes portuguesas
para aproveitarem e desenvolverem as forgas e potencial conti-
dos nos colaboradores e assim incrementarem desempenhos?
Sem quaisquer pretensdes receitudrias, apresentamos seguida-
mente quatro categorias de possiveis acgoes.

Cultura organizacional

Promova uma cultura de rigor. Seja exigente com todos — a co-
mecar por si proprio. Fomente a cultura do mérito — individual e
colectivo. Estimule o espirito de risco/iniciativa. Encare os erros
como oportunidades para a aprendizagem. Transforme a pontua-
lidade e a boa gestao do tempo em valor-chave da organizagao.
Promova a transparéncia, a confianga e a integridade.

Desenvolvimento, respeito e valorizagao dos colaboradores
Proporcione experiéncias/oportunidades para que as pessoas
tenham um bom desempenho. Apoie o respectivo desenvol-
vimento/formacao, tendo em vista a empregabilidade. Nao se
circunscreva a formagao convencional, em sala de aula, funda-
mentalmente expositiva; antes crie condi¢des para que as situa-
¢oes de trabalho sejam um motor permanente da formagao e do
desenvolvimento. Actue como coach desenvolvimentista dos
seus colaboradores. Promova lideres que actuam como agentes
desenvolvimentistas dos respectivos colaboradores. Valorize
os contributos das pessoas. Nao se focalize apenas nas falhas.
Promova a salde fisica e mental dos membros organizacionais.
N3o distribua apenas sacrificios — mas também os dividendos
alcangados com esses sacrificios. Promova o sentido de perten-
¢a a organizacao (por exemplo, partilhando resultados). Trate as
pessoas com justica, dignidade e respeito.

Gestao de processos

Aproveite o potencial criativo e de improvisagao dos seus colabo-
radores. Promova o planeamento para que a capacidade improvi-
sacional se oriente para objectivos e a melhoria dos resultados.
Ou seja, combine planeamento com capacidade de improvisagao.
Fraccione objectivos mais amplos em «pequenos> objectivos.
Desse modo, pode ir celebrando pequenas vitdrias. Caso con-
trario, as pessoas poderao desmobilizar perante objectivos lon-
ginquos ou cujos resultados demoram a chegar. Ao edificar ou
propor processos/procedimentos, questione-se: em gque grau se
adequam aos objectivos? Se ndo actuar assim estara a criar bu-
rocracia, obstaculos e ineficiéncias.

Lideranga estimulante

Nao mate o mensageiro da ma noticia. Promova o espirito de dis-
cordancia saudavel. Caso contrario, as pessoas transmitir-lhe-do
apenas aquilo que julgam que quer ouvir. Acabara por viver num
mundo irreal e as suas decisdes serao de fraca qualidade. Dé o
exemplo. Walk the talk — ou seja, adopte comportamentos conso-
nantes com as suas palavras, sob pena de perder credibilidade e 0
respeito dos seus interlocutores. Prepare as pessoas para eventos
importantes e ajude-as a desenvolverem planos de contingéncia.
Evite que se «chore sobre leite derramado>. Transforme o veneno
em remédio, ou seja, encare os acidentes, 0s fracassos e 0s erros
(honestos, n3o os desleixados) como fontes de energia adicional
para enfrentar os desafios e oportunidades futuras.

» Comentario Final

Portugal é um pais moderno, repleto de potencialidades. Esta
pode parecer uma afirmagdo sacrilega num pais que parece
ter prazer em autoflagelar-se. Mas basta viajar pelo Mundo e/ou
consultar os indicadores de desenvolvimento econémico e social
para compreender que estamos situados no topo dos rankings
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mundiais. Esta observacdo ndo constitui qualquer perigo de aco-
modagao. Alids, parece ser bastante mais perigoso o discurso
que nos coloca sistematicamente na cauda da Europa, numa ma
esquina depressiva — pois é desmobilizador. 0 que importa, para
o futuro, é o que seremos capazes de fazer para aproveitar as
nossas forgcas e minorar as nossas fragilidades, as quais nao de-
vem ser ignoradas ou menosprezadas (veja, por exemplo Cunha,
Clegg & Rego, 2008). Este ensaio tem essa dupla orientagao:
reconhece fragilidades e aponta pistas sobre como lidar com as
mesmas e aproveitar as forcas dos Portugueses que, quotidiana-
mente, despendem mais de um terco das suas vidas em contex-
to organizacional.

NOTAS

W Hofstede (1991).

@ House et al. (2004), Jesuino (2008).

1) Cunha (2005); Rego e Cunha (2006); Cunha e Rego (2008); Rego e Cunha (forthcoming).
1 Bennett e Borges (2006 ).

51 Bennett e Brewster (2002); Bennett (2003).

¥ Hofstede (1997, p. 40).

() Bafos (2005, p. 11).

¢ ECD (1999).

) Luthans e Youssef (2004).

U199 uthans et al. (2007 ); West, Patera e Carsten (2009).
(11 Clair e Dufresne (2007).
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A certificacao:
seducdo ou submissao?

Por: Teresa Escoval
Consultora e responsavel da |.D.0.
llustragdes: Jodo Amaral

onde o tecido em-

presarial portugués
se debate com exigén-
cias, sempre crescentes, |'| l'
ditadas por consumi- l [
dores, pela prépria con-
corréncia e pela pressdo
de potenciais produtos e
servicos que substituam
0S seus, a qualidade e a sua L
certificagdo tem vindo a ser o b
centro das atengdes, uma vez
que a mesma € encarada como um

e

Num mercado global |

A

=

factor critico de sucesso para as em- Também em
presas e profissionais que pretendam me- o fag termos do mer-
Ihorar o seu desempenho operacional, optimi- cado de emprego,
zando processos e recursos e, consequentemente, nos Ultimos anos, tem-se
aumentando a sua produtividade e competitividade. assistido a um grande frenesim ao

Quem certifica os sistemas de gestao da qualidade garante  nivel de certificacdes técnicas. Acredita-se que existe diferen-
e defende que, além de permitir melhorar a organizagdo in-  ¢a entre um profissional certificado e outro que nado o seja
terna de uma organizagdo, também melhora a resposta as e garante-se que o primeiro sera mais bem sucedido do que
pressdes de clientes, os acessos a determinados mercados o segundo. As certificagdes, no caso especifico por exemplo
e concursos, reducdo de custos e apresenta, ainda, as vanta-  dos profissionais da informatica, sao vistas como a porta de
gens inerentes a melhoria daimagem. O sistema de gestdoda  entrada para o mercado de trabalho devido ao enorme valor
qualidade é, pois, encarado como um instrumento excelente  que possuem junto as empresas. Porém, nem sempre isto é
para o desenvolvimento de uma nova cultura, orientada para  verdade. Na minha actividade profissional de consultora de
a satisfacdo dos clientes, para a melhoria continua e para a  recursos humanos ja me deparei com situagdes em que clien-
consciencializagao e envolvimento de todos os colaboradores  tes acharam que algumas pessoas estavam excessivamente
para a qualidade. qualificadas e certificadas, e que seria muito dificil gerir o ni-
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vel de expectativas dos mesmos. Outras, sim, ddo preferéncia
aos profissionais certificados, pois assim tém a garantia de
que determinado técnico ou analista é especialista em uma
tecnologia especifica.
No fundo, quem acredita e valoriza a certificagdo afirma que
ela serd reconhecida em todo o Mundo e que aumenta as
oportunidades de progredir na carreira, facto cada vez mais
importante numa economia globalizada. Para estes profissio-
nais, as certificacdes, na verdade, tornam-se uma alternativa
que, somada ao ensino universitario, sdo essenciais para se
destacar, apesar das dificuldades de se encontrar uma posi-
¢ao privilegiada no mercado. Mas, quer para o individuo quer
para a empresa, atingir a certificagdo € um objectivo dificil e
que exige muita dedicagao. Especificamente para as empre-
sas é mesmo um trabalho moroso e que requer o envolvimen-
to e a percepgao de todos os colaboradores.
Mesmo apds ser certificada, a empresa passa por auditorias
anuais, onde auditores externos verificam se os principios e
critérios estao sendo cumpridos e se 0s processos implan-
tados por ocasido da certificagdo estdo em evolugdo. Além
disto, a empresa passa, periodicamente, por um processo
de re-certificacdo onde o processo de auditoria € bem mais
pormenoarizado. Para uma empresa ja certificada, que possui
clientes que compram produtos certificados, além do marke-
ting gerado pela obtengdo do selo, o cancelamento seria no
minimo frustrante. Cabe, entao, ao responsavel de Recursos
Humanos a manutengado dos principios e critérios sob a sua
responsabilidade, além da manutencao da informagao a to-
das as pessoas que compdem a empresa sobre o processo de
certificacao e todos os procedimentos internos.
Mas afinal o que ¢ a certificacio? E o controlo da qualidade
total?
Na realidade, os que a defendem dizem que a mesma visa me-
|lhorar a natureza e a forma de executar, de forma a termos
uma sociedade humana mais motivada e onde é garantida
uma maior produtividade.
Nesta conformidade, o controlo da qualidade total enfatiza:
> Anecessidade de produgao e fornecimento de produtos e/
ou servigos que atendam especificamente as necessida-
des do cliente.
> A garantia da sobrevivéncia da empresa através do lucro
continuo, agindo em fungao da maior produtividade, ma-
neira pela qual as organizagdes conseguem a competitivi-
dade no mercado.
> Prescreve um conjunto de procedimentos que, implanta-
dos, poderdo identificar problemas criticos da organizagao
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e reduzir custos. Propde métodos e meios para evitar a
ocorréncia de problemas. Estabelece metas e planeamen-
to estratégico através de regras orientadoras.

> Insere um conjunto de novos conceitos que implicam uma
série de mudangas organizacionais, ocasionando grandes
alteragdes no processo produtivo (materiais, métodos,
ambiente de trabalho, dentre outros] e interrupgdes brus-
cas nas actividades usuais, de modo a adequar as pessoas
que integram a organizagado as novas concepgdes, produ-
zindo assim novas posturas, comportamentos e atitudes.

Mas se por um lado a certificagdo pode seduzir o sujeito, por
outro, 0s proprios sujeitos acabam por ser aprisionados pelas
praticas que implica ser certificado. Os sujeitos acabam por
ser submetidos aos efeitos do poder, ainda que subtis, mol-
dando as pessoas de acordo com o desejo da qualidade e um
determinado conjunto de conceitos.

Os préprios objectivos dos conceitos que envolvem a certi-
ficacao produzem um controlo sobre os individuos e sobre
a actividade quotidiana, na medida em que estes enfatizam
tudo aquilo que torna o ambiente de trabalho verdadeira-

ag’
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mente saudavel, seguro, eficiente e produtivo, e atacam tudo
aquilo que causa desperdicio, desorganizagao e indisciplina
e que quebra a relagcado dos sujeitos com 0s outros e consigo.
Neste sentido, apela-se a participacdo de todos, que devem
estar envolvidos na solu¢ao de algum problema da empresa e
melhorar os resultados, de forma metédica e planeada, onde
o atendimento ao cliente seja exemplar.

Todavia, isto também implica um processo de rompimento
que, simultaneamente, € um processo de mudancga de pensar
e agir e requer determinacao. E preciso que todas as pessoas
da empresa mudem.

Na realidade, diz-se que a empresa ndo morre se garantir a
sua competitividade. Mas a competitividade decorre da pro-

Jordrio d kb
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dutividade e esta da qualidade («valor agregado>). Entao ha
um jogo de poder na certificagdo que incita as organizagdes a
competicdo. Uma vitdria sobre a empresa adversaria é o apice
destaluta. Aqui a estratégia de poder utilizada € a certificacao
do produto e/ou servico prestado pela organizagao.

0 selo da qualidade assegura a sobrevivéncia da organiza-
cao e irriga efeitos de poder por todo o corpo social. Sem
duvida, o que ha na efectuagao destas normas é a concre-
tizagao de efeitos de poder e de saber, na medida em que
estes se dissociam do dominio exclusivo da organizagao e
passam para o dominio geral da populagao. Trata-se agora
de expor o que foi produzido aos olhos do colectivo e o pes-
soal responsavel pela produgdo ndo tem apenas um inspec-
tor principal, mas uma sociedade inteira que o inspecciona.
A certificagao acaba também por deixar as organizagdes e
os individuos sob impoténcia total, pois passam a depender
exclusivamente da absor¢ao dos novos modelos de admi-
nistracdo oferecidos.

No fundo, a estratégia utilizada para designar a necessidade
de implementagdo do sistema de qualidade total (TOC) e o
selo da certificagao cria uma relagao de poder e de saber.
Os individuos sdo coagidos, mediados por dispositivos de
dominagao (intimidagado, seducao, tentacao).

Estas relagbes podem ser analisadas nos processos de
implementagao dos procedimentos. Nestes, de facto, exis-
te uma atraccao reciproca que desenvolve uma tecnologia
do poder, adestrando 0s sujeitos as normas e aos valores
préprios da TQC. Mas o ponto central da constituicdo dos
sujeitos esta na ideia de reconhecimento da satisfa¢ao to-
tal destes. Neste processo, o sujeito é capturado na busca
das suas realiza¢des (valor investido de objecto, bem-estar
fisico e moral). Assim, enquanto se tornam competentes,
investem mais nas suas capacidades no trabalho. No fundo,
a certificagao e o sistema de qualidade total remetem-nos
para o sistema capitalista de producdo que, enquanto or-
ganiza 0 modo de ser dos sujeitos no interior das organiza-
¢des, torna-0s competentes para a manuten¢ao dos modos
de operar do préprio sistema.

Na realidade, o que considero que seria importante certifi-
car ainda nao aconteceu. Refiro-me as vertentes social e da
ética, onde estariam a ser avaliados certos assuntos como
o trabalho infantil, saide e seguranca, liberdade de associa-
¢ao, direito a negociagao colectiva, discriminagdo, horario de
trabalho, tratamento justo, etc. Aqui, conseguiriamos verifi-
car se o discurso adoptado pelas organizacdes corresponde
as praticas e as relagdes praticadas no seu seio.
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Deflacao |
0 veneno doce da Economia

Por: J. M. Marques Apolinario
Economista; Membro do Conselho Editorial da Dirigir

Se ainda ha pouco tempo as atencdes dos economistas estavam centradas na inflagao, agora a pre-
ocupagao comeca a ser a queda dos precos. Presentemente, nos Estados Unidos e em varios paises
importantes da Asia — Coreia do Sul, Taiwan, Tailandia — a taxa de inflacio estd j& préxima do zero e
prevé-se que va continuar a baixar em 2009. Na zona euro, embora as previsoes oficiais apontem
para uma inflagao de 2% em 2009, os especialistas avangam que este indice nao dever3 ir além de
0,6%. Seguindo a tendéncia geral, em Espanha a taxa de inflagdo harmonizada (IPCH) caiu oito dé-
cimas em Marco e entrou pela primeira vez num valor interanual negativo, de menos 0,1%. Portugal
idem: pela primeira vez desde a década de 60, a taxa de inflagao homdéloga em Margo registou um
valor negativo (- 0,4%)

TEMAS PRATICOS
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Significando estes dados que podera estar prestes a iniciar-se
um ciclo de descida generalizada dos pregos e sendo a baixa dos
precos uma coisa boa, aparentemente tao boa quanto a subida
dos ordenados, qual entao a légica das preocupacdes?

De facto, se ainflagdo, como bem sabemos, € um problema grave,
a deflagdo — entendendo-se como tal a queda persistente e gene-
ralizada dos pregos —nao o é menos. Inflagao ou deflagao, trata-
-se de fenémenos com uma mesma raiz: a variagao do valor da
moeda. Em fun¢do da abundancia ou da escassez da moeda em
circulagdo na economia, assim o valor da moeda desce ou sobe
e essa variagao reflecte-se, em sentido inverso, no aumento ou
na descida dos precos. Significa dizer que a descida dos precos
denota neste caso uma deficiéncia grave do sistema econémico
que € a falta de moeda para fazer transacgdes. Devido a escassez
de moeda, a actividade econémica vé-se fortemente travada, e
isso implica consequéncias econémicas e sociais terriveis.
Porque escasseia amoeda? A principal razao é a convulsdo a que
se tem assistido nos Ultimos tempos por todo 0 Mundo a nivel do
sistema financeiro. A enorme queda da cotagao das ac¢des das
principais institui¢gdes financeiras arrastou a desaceleracao da
actividade e veio acentuar as cada vez mais restritas condicdes
de acesso ao crédito, tanto por parte das empresas como por
parte das familias. Portanto, a confirmar-se a perspectiva de uma
descida persistente de pre¢os, tal descida acentuaria ainda mais
a recessao da produgao, com o consequente aumento do nivel
de desemprego. Sendo grave, a deflagdo pioraria ainda a actual
crise econémica em trés aspectos .V

1. Aumento do valor real da divida

Tal como a inflag3o ajuda os devedores desgastando o valor real
das suas dividas, a deflacao prejudica-os aumentando o valor real
daquilo que devem. Embora a modestissima dimensao da actual
deflagdo ndo crie para ja grandes problemas, se a tendéncia con-
tinuar o nivel de precos podera chegar aos 10% de queda ao longo
dos préximos anos, e nesse caso 0 impacto negativo da deflagdo
na economia ja sera consideravel.

Se isso acontecer, uma pessoa com um empréstimo de habi-
tagdo vera o valor da sua divida subir cerca de 10%. E uma vez
que a queda dos pregos trara consigo a queda do valor médio
dos salarios, o racio das presta¢des mensais do empréstimo
em relagao a remuneragdo aumentard, conduzindo possivel-
mente a um aumento do crédito malparado.

Um nivel de pregos mais baixo levaria também a um aumen-
to real da divida das empresas, tendo como consequéncia
o enfraquecimento do respectivo equilibrio financeiro e tor-
nando assim mais dificil para as empresas conseguirem
mais crédito.

2. Aumento da taxa de juro «real>

0 segundo efeito adverso da deflagao é 0o aumento da taxa de juro
«real>», ou seja, a diferenca entre a taxa de juro nominal e a taxa
da «inflagao>. Quando os pregos estdo a subir, a taxa de juro real
€ menor do que a taxa nominal, uma vez que o mutuario paga
com euros que valem menos do que aqueles que obteve quando
contraiu o empréstimo. Por exemplo:

Taxa de juro nominal 7%
—Taxa de inflagao 3%
=Taxa de juro real (7% - 3%) 4%

Mas quando os precos estdo em queda, a taxa de juro real é supe-
rior a taxa de juro nominal.

Taxa de juro nominal 5%
—Taxa de inflagao —2%
=Taxa de juro real (5% + 2%) 7%
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Isto é ainda agravado pelo facto de os mutuarios poderem dedu-
zir apenas 0s pagamentos de taxas nominais no calculo do seu
rendimento colectavel.

Uma vez que os bancos centrais desceram as suas taxas de juro
de curto prazo quase até zero, ndo vao a partir de agora poder
continuar a descé-las muito mais para impedir que a deflagdo
aumente as taxas de juro reais. Taxas de juro reais mais elevadas
desencorajam particulares e empresas a efectuarem aquisicoes
para as quais tenham de pedir financiamento. Isso enfraquece
a procura global, conduzindo por sua vez a descidas ainda mais
acentuadas de precos.

3. Impacto psicoldgico negativo nas familias e nas empresas

Com a deflagao, avangamos para um terreno desconhecido. Se 0s
precos caem a uma taxa de 1%, podem cair a uma taxa de 10%?
Se o banco central ndo pode baixar mais as taxas de juro para
estimular a economia, 0 que podera parar uma possivel espiral
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descendente dos precos? Estas preocupagdes destroem a con-
fianca e tornam mais dificil estimular a actividade econdmica.
Alguns economistas consideram que a melhor forma de lidar com
a deflagao € injectar bastante dinheiro na economia para facilitar
o crédito e convencer o publico que a inflagao futuramente subi-
ra, reduzindo assim as taxas de juros reais de longo prazo espe-
radas. Ora, essa sugestao podera levar a que os bancos centrais
continuem a expandir a provisao de dinheiro e as reservas ban-
carias para além do estritamente necessario, limite alias que é
muito dificil de estabelecer.

Assim, embora os bancos centrais tenham agora as suas
ateng0es viradas para o problema da deflag&o, ironicamente
0 risco maior a médio prazo € vir a verificar-se uma rapida
subida da inflagao a medida que as economias forem recupe-
rando e os bancos usarem as vastas reservas recentemente
acumuladas para criar empréstimos que vao expandir o con-
sumo e a procura.

0 QUE EAINFLAGAO?

Sl
S

1998 1999
Jul. Ago. Jul. Ago.
1174 1174 Servicos de educagao 123
105,3 | 105,5 Ensino pré-escolar 1177
103, 103, Ensino basico e ensino secundario | 1075
134,1| 1341 Ensino superior 140,3
102,7|| 102,8 QOutros tipos de ensino 105,9

T— Porinflagao entende-se a subida generalizada e sustentada dos pregos.

0 INE divulga trés medidas do crescimento dos pregos no consumidor:

Variagdo Mensal mede o crescimento do nivel geral de precos entre o més n-1 e o més n.
Variagdo Homéloga mede o crescimento do nivel geral de precos entre o més n do Ano N-1 e o mésn doAno N.

L e mede o crescimento do nivel geral de precos entre os 12 Gltimos meses do Ano N-1 e os
Variagdo Média dos Ultimos 12 Meses
Gltimos 12 meses do Ano N.

Variagdo Mensal
Agosto 1998

- Valor em Agosto de 1998
Valor em Julho de 1998

Variagdo Homéloga
Julho 1998

|
Valor em Julho de 1999
Valor em Julho de 1998

NOTAS
W f., «0 Medo da deflagao», Martin Feldstein, Pdblico, 08-05-09.
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Paraisos fiscais:
as ultraperiferias inimigas
do empreendedorismo

Por: Pedro Mendes Santos — Investigador em Estratégia & Inteligéncia Competitiva

«A era do sigilo bancario terminou.» Na sequéncia da recente
Cimeira do G-20 em Londres, os paraisos fiscais passaram a ocu-
par um lugar de maior relevo na agenda politica internacional. Foi
oficialmente adoptado um documento da OCDE com listas «ne-
gras» e «cinzentas> de Estados e outras entidades semi-sobe-
ranas, que poderdo vir a ser objecto de acgdes coercitivas a fim
de levantar algumas barreiras em termos de sigilo bancario e de
transparéncia financeira.

Sem surpresa, encontramos uma série de micro-Estados, uns
com nomes mais familiares que outros. Menos até do que se-
ria de esperar. Quando se fala em paraisos fiscais ou em off-
shores, logo nos vém ao espirito os diversos ilhéus ingleses
e franceses espalhados por esse Mundo fora nos sitios mais
reconditos, até porque, ao contrario do que aconteceu com o
Ultramar portugués, escaparam quase discretamente a vora-
cidade descolonizadora dos anos 60 e 70, que fazia as delicias
do entdo chamado «Terceiro Mundo>. Por estes rochedos, os
ingleses sacrificaram, a cada vez, centenas de vidas, como
aconteceu com as Malvinas.

Porqué este apegamento? Um motivo prende-se obviamente
com o seu posicionamento geoestratégico: as Malvinas con-

trolam a passagem maritima entre o Pacifico e o Atlantico, Gi-
braltar faz 0 mesmo entre o Atlantico e o Mediterraneo. Este
altimo é um rochedo com 26 mil habitantes... e mais de 60
mil empresas sedeadas. A afei¢ao britanica por estes «roche-
dos globais> parece ndo ser meramente geoestratégica.
N3o é porisso de espantar a uma entente anglo-chinesa para
a nao inclusao nas listas «mas» de Macau e Hong-Kong,
pelo lado chinés, e das ilhas anglo-normandas como Jersey,
Guerseney e a ilha de Man, a City de Londres e ainda muitos
outros off-shores espalhados pelo Mundo, do lado inglés.
Entente esta que nao podia deixar de suscitar a irritagao dos
chefes de governo de Luxemburgo, Austria e Bélgica, paises
da UE incluidos nas listas cinzentas. Na verdade a questao
poe-se: até que ponto havera uma verdadeira vontade politica
para por termo aos paraisos fiscais, quando 95% se encon-
tram na Europa ou em territérios europeus denominados de
«ultraperiféricos»?

0 minimo conhecimento de alguns ndmeros da-nos azo a al-
gumas perplexidades. Por exemplo, 57% do investimento es-
trangeiro na india é proveniente, ndo dos EUA nem do Reino
Unido, mas da minuscula ilha Mauricias. Ora, quando 60% do
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comeércio internacional tem origem nas transacgoes
comerciais entre sedes e filiais de multinacionais,
e quando 30% dos fluxos financeiros internacionais
representam investimentos de multinacionais em off-
-shores, podemos ter uma ideia da dimens&o do pro-
blema. Entretanto, estima-se que as multinacionais
representem apenas um terco dos depdsitos em pa-
raisos fiscais, sendo outro tergo correspondente a fortunas
pessoais e o Ultimo terco a criminalidade organizada.
Os paraisos fiscais sao provavelmente a maior
ameaga ao genuino espirito de empresa e a inova-
cao. Eles representam um claro desequilibrio entre
o capital e o talento, claramente a favor do primeiro.
E a historia recente tem mostrado que a Europa nao
tem favorecido quem troca os paraisos fiscais por
uma postura inovadora, amiga do ambiente e do
trabalho qualificado, como testemunha o recente
caso Uniross. Certo é que nao ha nada como mo-
mentos de crise para que sejam efectuadas rupturas con-
tra os interesses estabelecidos. Por isso, convém estarmos
atentos. Nunca se foi tao longe no sentido do combate
aos paraisos como na Cimeira de Londres. Em Setem-
| er— bro tememos mais novidades, em termos de me-
: didas de implementagao das intencdes ja
anunciadas.

Links dteis:

Ossite oficial da Cimeira de Londres 2009:
http//www.londonsummit.gov.uk/en/

OCDE: Centro de Politica e Administragdes Fiscais:
http://www.oecd.org/department/0,3355,fr 2649 34897 1 1
1.1 .1,00.html

Uniross: A explicagao de um caso de Estado em Franga
http://eco.rue89.com/2008/11/20/uniross-une-pme-torpillee-

par-ses-banquiers
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KNOWLEDGE TRACKER

Medir a propagacao de umaideia

Por: Ruben Eiras — Investigador em capital intelectual e autor do blogue http://capitalintelectual.tv

Uma boa ideia propaga-se como um virus. E se conseguirmos
«ver» como se processa a sua difusao, passamos a ter aces-
so ainformacao de suporte de decisao para, por exemplo, lan-
¢ar um novo produto, servigo ou marca. E isso, exactamente,
que o Social Collider faz no universo da rede social Twitter.
Esta nova ferramenta é capaz de mapear as interacgdes e as
interconexdes realizadas entre 0s «twiteiros».

Com efeito, o Social Collider permite criar representagdes
metaféricas dos memes, os elementos que compdem ideias,
simbolos e praticas de uma cultura, seja de dimensao macro
ou micro. 0s memes sao transmitidos através do discurso,
da escrita, da vivéncia em sociedade, de rituais sociais, da
escola. Ou seja, sao uma espécie de genes culturais. A uma
combinagdo de um conjunto de memes da-se o nome de me-
meplexo: uma organizacao, por exemplo, € um memeplexo.
Portanto, é possivel através do Social Collider obter um pa-
drao de concentragdo e da propagacao das mensagens no
universo do Twitter, num determinado tema ou utilizador.
A representacao grafica é veiculada através de espirais, li-
nhas, cruzamentos e pontos.

As espirais representam a intensidade da concentragao
(quanto mais densas e largas, maior a concentragao). As li-
nhas e o cruzamento entre estas representam o alcance da
propagacao e interconexao das mensagens, as quais sao re-
presentadas por pontos. Estes «pontos» sao as «twitadas»
dos utilizadores Twitter. Ao se colocar o cursor por cima da

«twitada», é possivel visualizar o conteido da mensagem e
assim obter a contextualizagdo da interaccao.

0 leitor j& imaginou a aplicagao de uma ferramenta deste gé-
nero para testar a viabilidade de um produto no mercado ou
na gestao do conhecimento do negd6cio? Pode obter um pa-
drao visual do potencial viral de uma ideia ou conceito.
Experimente e va até http://socialcollider.net

Para saber mais:
Sobre o que sdo memes: http://www.wikipedia.com/wiki/memes
Sobre o Twitter: http://pt.wikipedia.org/wiki/Twitter

Sobre marketing viral: http://sethgodin.typepad.com/

iiigiii




Disse sobre gestao

«Se queres construir um navio,

NGO comeces por chamar as pessoas
para irem buscar a madeira,
preparar as ferramentas, atribuir funcoes
e distribuir o trabalho,
mas desperta primeiro nelas a saudade
pelo grande e infinito mar.»

O Principezinho, Saint-Exupéry

«Tudo deve ser feito da forma mais simples

possivel, mas ndo mais simples que isso.»
Albert Einstein

«Se alguém desistir no Inverno perderd
as promessas da Primavera, a beleza do
\Verdo e a expectativa do Outono.»

Desconhecido

«Um dos grandes erros é julgar politicas
—__e programas em suas intengoes
em vez de osseusresultados.»

Milton Friedman i

=
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«0 que queres ser

(Breve cronica sobre 0s projectos pessoais)

Por: Joao Godinho Soares — Engenheiro
llustragdes: Paulo Buchinho

4
Um formador pergunta a um formando numa sessao de
uma ac¢ao de formagado sobre uma matéria que ndo vem

ao caso:
Entdo, diga-me: o0 que quer, afinal,
davida?

Formando: Ter dinheiro!
Para qué?

Formando: Para comprar coisas,
ter uma casa, um carro, vigjar...
Para qué?
Formando: Para sermos felizes.
Para qué?
Formando: Para nos sentirmos bem, andarmos alegres e
contentes, com saude.
Para qué?
Formando: (perplexo] Para sermos felizes, jd disse.
Para qué?
Formando: (impaciente ] Para sentirmos bem-estar!
Para qué?
Formando:...??7?7...

E dali nao sairam. O formador provou o seu ponto: toda a gen-  qual for a origem dessa satisfagao (material, fisica, mental...},
te quer o mesmo, no final. Seja qual for a forma de la chegar, sejam quais forem 0s percursos, que podem ser substan-
0 objectivo €, para todos, sempre 0o mesmo: o bem-estarouo  cialmente diferentes consoante as condi¢des intrinsecas e
seu sinénimo, a felicidade. Nao ha mais nada paraalémdisso.  extrinsecas de cada um, as suas capacidades proprias e as
Todas as nossas acgoes reduzem-se a mesma motivagao: a  condicionantes externas impostas pelo meio que os envolve,
busca incessante da felicidade. Este é, mais ou menos cons-  sejam eles centrados em si proprios (egoistas) ou nos outros
cientemente, o projecto de vida de todas as pessoas!!), seja  (altruistas).
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» 0 menino Jodozinho

Por mais modesto que seja o plano ou projecto com que cada
um constrdi a sua existéncia, o que é essencial é que esse pla-
no exista, pois ele é condicdo de utilidade e de sentido para a
vida. «Uma vida indtil ¢ apenas uma morte prematura.»?)
Além disso, fazer projectos é apenas natural e resulta da

nogao — porvezes exacerbada, mas sempre natural—que  #

o ser humano tem do futuro. Se a nogao de futuro ndo s *&
fosse tdo presente na nossa natureza, certamente g °
que ndo fariamos projectos ou tragariamos pla- ] ..

nos, uma vez que estes ndo sao mais do que T =

uma projec¢ao no tempo e no modo. T e Ff
Por sua vez, a percepgao do futuro decorre do co-

nhecimento. Uma crianga de tenra idade que da os °.?
seus primeiros passos na aprendizagem do que a "

rodeia nao faz planos de médio, quanto mais de lon-

go prazo. 0 seu horizonte é, quando muito, o dia seguinte.
A medida que o tempo vai passando esse horizonte vai-se
alargando e em breve sera de meses e anos. Em breve sera
«... quando for grande...».

Ha quase meio século atras, quando me perguntaram pela pri-
meira vez (que eu me lembre!) «Jodozinho, o que queres ser
quando fores grande?>», eu respondi de pronto: «Calceteiro ou
guarda republicano.» Fascinava-me a arte dos calceteiros que
eu via a fazerem os passeios. E quanto a Guarda Republicana,
era obviamente o desejo generoso de castigar os maus... A vida
acabou, claro, por me desviar das calcadas e das fardas, por isso
esses meus projectos de crianga nao passaram disso mesmo.
Mas conheco alguns casos — que apesar de contados pelos
préprios me inspiram confianca — de pessoas que se tornaram
precisamente naquilo que sempre disseram que queriam ser. Se
queremos falar de projectos de vida, estes sdo sem divida bons
exemplos, embora ndo sejam certamente os mais comuns.

Os projectos de vida tanto podem resultar de convicgdes e pro-
vavelmente manter-se para toda a vida, ou de meras intengdes
e ter um horizonte curtinho. Estdo nesta situagao as designadas
«resolucdes de Ano Novo>, em que muitos bem-intencionados
juram, no raiar de um novo ano, realizar um certo nimero de ob-
jectivos. Para ilustracao e diversao, transcrevo, com a devida vé-
nia a escritora inglesa Sue Townsend, 0s votos que o protagonista
do livro 0 Didrio Secreto de Adrian Mole aos 13 anos e %/4 formula
no dia 1 de Janeiro de 1982:

«Estas sdo as minhas resolugdes para 0 Ano Novo:

1) Ajudar os cegos a atravessar a rua.

2] Pendurar as calgas antes de me deitar.

3] Guardar os discos nas capas quando acabar de os ouvir.
4] Néo comegar a fumar.

5] Tratar bem o cdo.

6] Ndo espremer as borbulhas.

desenvolvimento pessoal €

7] Ajudar os pobres e os ignorantes.

8] Depois daqueles horriveis barulhos que ouvi I em baixo on-
tem & noite [referindo-se @ festa de passagem de ano], pro-
meto também nunca beber dlcool.»

N3o se pode dizer que estas resolugoes/
projectos sejam muito ambiciosos, apesar

de Adrian se definir a si préprio como «um
intelectual». Esta é uma das muitas
gragas que enchem um livro cheio de
humor que, apesar disso ou por isso,

ndo deixa de falar de coisas sérias, pro-

prias da vida de qualquer adolescente.

Ao longo do ano, Adrian vai fazendo varios
projectos para o seu futuro, como é préprio
dos rapazes e raparigas da sua idade para
quem 0 mundo se comeca a revelar e que,
em consequéncia disso, formulam
muitos planos a curto, médio e lon-
go prazo, embora estes Ultimos, i
apesar do entusiasmo ou por |
causa dele, tenham elevada pro-
babilidade de nao se realizarem.

=
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>
Ir ao Egipto é, para a esmagadora maioria dos turistas, a possi-
bilidade de ver «ao vivo>» (passe a ironia) as ruinas de grandes,
espectaculares e antiquissimos monumentos. No entanto, uma
coisa surpreende o turista menos informado: nao ha vestigios de
palacios. Quase todas as ruinas notaveis sao de templos e cons-
trugdes funerarias. Entdo, onde viviam os famosos reis e farads
do Egipto antigo? A resposta é surpreendente: quando nao ha-
bitavam em tendas, viviam em casas construidas com materiais
efémeros como os tijolos crus de lama e palha (adobe).
Efectivamente, durante muitos e muitos séculos, s os templos
e 0s monumentos funerarios eram construidos em pedra, cal-
cario ou granito, materiais que resistem a inexoravel passagem
do tempo e proporcionam aos embasbacados turistas especta-
culos de esmagadora grandiosidade. Se j4 assim é, o que nao
seria se 0s monarcas egipcios tivessem também construido
palacios com o zelo com que ergueram piramides e templos em
honra de Osiris, isis, Horus e muitos outros deuses da sua mi-
tologia, na qual se incluiam os préprios reis e farads elevados
ao nivel de divindades? A razao prende-se com o tema deste
modesto escrito. Tinham um projecto de vida muito claro que
decorria de acreditarem que a sua vida terrena era apenas uma
passagem para o além. Deste modo, dedicavam a sua existén-
cia material & preparac¢ao da vida eterna, construindo moradas
perenes para 0S Seus COrpos
mumificados e desprezando as
construgdes que os abrigavam
em vida. Este projecto condicio-
Pl '9 nava toda a sua existéncia, bem
como a dos seus subditos. 0 po-
# l b der e as riquezas permitiam-lhes
construir templos magnificos
‘.",'.- que ofereciam aos deuses, bem
como reunir verdadeiros tesou-
ros que, na morte, levavam con-
sigo para um tumulo escondido
onde aguardavam o regresso da
alma ao corpo e que custava a
vida a todos quantos o ajudavam
a construir para que se mantives-
se secreto, longe da avidez de im-
pios saqueadores.
Como facilmente se concluird, en-
contram-se muitas semelhancas
entre este culto e muitos outros
posteriores, onde a vida dos mor-

tais é conduzida no sentido de uma recompensa final, a eterni-
dade no paraiso, e de que sdo exemplo, entre as religides mais
préximas de nés, o judaismo, o cristianismo ou o islao.

Quem orienta toda a sua existéncia pela obediéncia a principios
que, segundo cré, lhe permitem atingir a felicidade eterna, tem
um plano que o transcende e esmaga. Tem mais do que a percep-
¢ao do futuro, vai para além do imaginavel, para além da utopia.
Sao projectos de vida assentes em principios que ultrapassam a
natureza fisica do homem e que entram no campo da transcen-
déncia e da mistica.

Se a busca do bem-estar envolve planos a curto, médio e longo
prazo, a busca do paraiso divino implica um plano Unico, a muito,
muito longo prazo.

>

Longe daquela dimensao, muitas pessoas planeiam a sua exis-
téncia de acordo com principios mais préximos do mundo ma-
terial e da sociedade em que se inserem, e em que as normas de
conduta sdo ditadas por principios morais, nao divinos.
Podemos tentar fazer uma escala de projectos de vida comegan-
do com os que se resumem a meros planos de sobrevivéncia
ou mesmo de simples subsisténcia. Serdo certamente planos
a muito curto prazo, a mor das vezes feitos no dia-a-dia, onde a
satisfagao das necessidades mais basicas como as fisioldgicas
— a alimentacao, por exemplo, ou 0 agasalho — se sobrepdem a
outras mais elaboradas, embora as possamos considerar ainda
triviais, como o conforto ou os afectos. Regra geral, s6 depois
destas necessidades satisfeitas os individuos se voltam para a
satisfacdo de outras, mais afeitas ao seu proprio caracter, como
arealizacao de vontades e interesses pessoais ou, mais comple-
xamente, a necessidade de reconhecimento pelos outros.

Nem sempre, no entanto, esta ordem de motivagoes é respeita-
da. Um desgosto de amor ou uma enorme vontade de atingir um
objectivo muito motivador, como vencer o cume de uma monta-
nha, por exemplo, pode pdr em risco a prépria sobrevivéncia do
individuo, passando para segundo plano aquelas que inicialmen-
te se consideravam necessidades basicas ou de sobrevivéncia,
como respirar, comer ou proteger-se dos perigos. E por esta razao
que nao é possivel hierarquizar os projectos de vida em fungao
dos varios tipos de necessidades que todos temos.

Podemos, no entanto, tentar classifica-los pelo impacto que tive-
ram ou tém na histéria da Humanidade. Tomemos dois exemplos,
embora totalmente diferentes, de projectos notaveis. O primei-
ro, o de S3o Francisco de Assis®® que, como se sabe, abdicou
de todos os bens materiais e de todos os confortos, mesmo 0s
mais singelos, para seguir o mais fielmente que lhe era possi-
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vel os mandamentos de Jesus. No outro extremo encontramos
homens dispostos a desafiar os deuses e a revelar a razado de
todas as coisas, a origem e o fim do Universo, a ir onde s6 a nos-
sa mente nos permite imaginar. Quando um homem projecta e
consegue ultrapassar os limites do planeta, utilizando apenas
objectos por ele criados e por ele conduzidos, realiza objectivos
de enorme grandeza, correndo muitas vezes o risco de cegar de
deslumbramento.™)

Mas serdo estas realizag@es, produto da inteligéncia e da tecno-
logia, mais notaveis dos que as de Sdo Francisco? Serdo as rea-
lizagdes de ambos mais notaveis do que a do simples cidadao
que tem por projecto pessoal viver sem conflito e sem prejudicar
os seus semelhantes, deixando, pelo pouco espaco que ocupa na
sociedade e pelo respeito que nutre pelos outros e pelas coisas
que o rodeiam, a via livre para que muitos milhdes como ele usu-
fruam também da vida?

Poderemos entao medir os projectos pessoais de vida pela sua
espectacularidade? Pelo maior ou menor impacto que tém nos
protagonistas e/ou no meio fisico e social que os envolve? Tal-
vez. Pelo espectaculo, ndo pela esséncia. De facto, construir pi-
ramides com mais de 130 metros de altura ou ir a Lua da mais
nas vistas do que as vidas de todos os homens que, apesar de
viverem uma vida discreta e incégnita, também contribuem para
0 progresso, esse progresso que &, afinal, citando Oscar Wilde!®),
arealizagao das utopias.

» «A ambigdo perde o vildo»

Quando os projectos de vida incluem a realiza¢do de objectivos
dificeis de alcancar e a persisténcia esta para além da justa
medida em que o fim justifica o esforco, as pessoas correm o
risco de sofrerem a frustracao do insucesso. Estamos entdo na
fronteira entre projectos e anseios ou ambicdes. A principal dife-
renga entre ambos reside em que os projectos sao estruturados,
racionais, consciencializados, enquanto os segundos decorrem
de sentimentos, de emocdes. Como dizia Montesquieu®: «Um
homem ndo € infeliz porque tem ambigbes, mas porque elas o
devoram.»

desenvolvimento pessoal €

Os projectos de vida emocionais, que ndo aceitam a interac¢ao
do acaso, de influéncias externas incontrolaveis, que nao respei-
tam a presenca de outros valores, que buscam a sua realizagao
pretendendo vencer e derrubar todos os obstaculos quando,
por vezes, a atitude mais sensata sera contorna-los ou mesmo
alterar o sentido originalmente planeado, estdo condenados ao
fracasso ou ao sofrimento de alguém.(”)

0 éxito é sem duvida um dos elementos que formam a felicidade
mas nao € o unico. Cego estara quem sacrifique todos os outros
elementos da felicidade a obtengao do éxito. Serd uma vitoria
de Pirro!®, uma falsa vitéria. Todas as acgdes que integram um
determinado plano devem ter em conta nao apenas o objectivo
final, mas também a forma de o alcancar. Por isso os projectos
de vida, como todos os bons projectos, devem ser longamente
ponderados, aplicando-se aqui uma das maximas do grande Leo-
nardo Da Vincil®: «Ndo prever € jd lamentar.»

Uma vez langados, os projectos devem ser sujeitos a constante
medida e controlo, de forma a aferir, a todo 0 momento, se se
mantém na boa direcgao. Ficou para a posteridade o entendi-
mento que o antigo presidente dos EUA, Eisenhower, fazia dos
planos: «Néo sdo nada, o que conta € a planificagdo!> Ou, dito de
forma mais assertiva: 0s planos podem ser indteis, mas € indis-
pensavel planear. Este deve ser o espirito de quem compreende
que nao podemos viver a vida de forma reactiva ja que corremos
o perigo de sermos apanhados desprevenidos, sem defesa.
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Devemos planear sempre, embora aceitando que os planos po-
dem ter de ser alterados a todo o momento por causa de valores
que mais alto se levantam e que a morte acaba sempre por anular
mais planos do que os que a vida executa. Os planos que nao sao
(oun&o podem ser) mudados em fungao da aprendizagem que ao
longo da vida fazemos, ndo sdo bons planos.

>

E impossivel contornar um momento, sem divida marcante, na
vida de muitas pessoas: 0 momento em que passam a reforma,
ap6s anos de actividade profissional. Para essa nova etapa da
vida, as pessoas fazem planos, muitos planos, mesmo que deles
nada de especial conste a ndo ser o desejo de usufruir momentos
de lazer e diversao, libertos dos constrangimentos de horarios e
obrigacdes profissionais. Se ha momentos da vida em que é es-
sencial estabelecer um projecto, este é sem duvida um deles. Tra-
ta-se aqui de uma medida com especiais caracteristicas «higié-
nicas», ou seja, necessarias para a manutengao da salubridade
fisica e mental do individuo, numa altura em que é crucial darum
sentido a existéncia. Parar é morrer, diz a sabedoria popular, e
esse € um risco efectivo neste momento da vida.

A partir de certa idade, aquela em que ja nao somos suficiente-
mente jovens para nao nos preocuparmos com a reforma, que
ainda vemos bastante distante, comeg¢amos a sonhar com a altu-
ra da libertacdo. A altura em que vamos ter tempo para fazer coi-
sas que 0s nossos afazeres profissionais nao nos permitem. Os
planos que entao se fazem tém muita tendéncia a ser optimistas.
Pensamos: «(uando me reformar vou ter tempo para viajar, para

me dedicar & minha
colecgdo de selos, para
brincar com os netos...»,
e por ai fora. Felizmente,
para satisfagcao de muitos,
estes planos realizam-se
efectivamente. Para mui-
tos outros, no entanto,
esses projectos nao vao
passar de intencdes, seja
porque a saude lhes prega
partidas, seja porque as cir-
cunstancias se alteram, seja
porque a sua propria vonta-
de se modifica.

E o momento de invocar o «Plano B>, ou melhor, cria-lo no mo-
mento, j& que nao havia previsdo da sua necessidade. Mas nao
é facil. Os prazos sao agora muito mais curtos, o que pode trazer
alguma angustia. A consciéncia da realidade do momento, com
todas as limitagdes com que nao se contava anos antes, pode
contaminar a vontade com a nogao de impossibilidade, o desa-
nimo, o conformismo ou, pior de tudo, com a indiferenca e a de-
sisténcia. E agora? Fazer planos para qué? A resposta é a mes-
ma que foi dada pelo formando no inicio: para obter, até ao fim,
0 maximo de bem-estar, sempre o bem-estar, a felicidade, aqui
confinada a realizagao de objectivos mais proximos, porventura
mais simples. 0 suficiente para o dia-a-dia, outra vez o dia-a-dia,
tal como o horizonte de futuro das criangas.
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» Jacob (1

Muito do que ficou dito sao meras constatagdes a mistura com
algum bom senso (perdoe-se a vaidade). Na realidade a natureza
humana é algo que transcende qualquer analise mais ou menos
racional, em especial se entrarmos no campo das emocdes e
afectos.

A terminar, aqui fica um exemplo de determinacao que ilustra
bem este aspecto:

Sete anos de pastor Jacob servia
Labdo, pai de Raquel, serrana bela;
mas ndo servia o pai, servia a ela,
e a ela sé por prémio pretendia.

Os dias, na esperanca de um sé dia,
passava, contentando-se com vé-la;
porém o pai, usando de cautela,

em lugar de Raquel lhe dava Lia.

Vendo o triste pastor que com enganos
Ihe fora assi negada a sua pastora,
como se ndo a tivera merecida,

Comecga de servir outros sete anos,
dizendo: Mais servira, se néo fora

pera tdo longo amor téo curta a vida!

Luis de Camoes

DIRIGIR
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NOTAS

[ Fugindo a esta regra, o famosissimo Albert Einstein comparava a «simples>» ambicao
de bem-estar/felicidade dos comuns mortais com as ambicées de um porco! Happy as a
pig! (Feliz como um porco!], como ele dizia. Pelos vistos, nao se considerava um comum
mortal...

12) Goethe, Johann Wolfgang Von — escritor alemao do século xvii/xix.

131S30 Francisco (séc. xi/xi) nasceu em Assis, Italia, filho de um rico comerciante. Aos 20 anos
rejeitou todos os bens materiais e criou a Ordem dos Frades Menores (Franciscanos) dedica-
da a pregagao e a apologia da humildade. Foi canonizado dois anos ap6s a sua morte.

%) «Nés nunca nos realizamos. Somos dois abismos: um pogo fitando o céu!>», Fernando Pessoa.

15 Poeta e dramaturgo do século xx nascido em Dublin, Irlanda.

18T Filésofo francés do século xvi/xvi.

1YNa sua obra 0 Principe, o autor florentino Nicolau Maquiavel, filésofo e politico italiano do
século xv/xvi (1469-1527), fundador do pensamento politico moderno, sustentou o principio
segundo o qual os fins justificam os meios. Da imoralidade que dimana deste principio, acei-
tando, no limite, que se trucide tudo a obtengao de determinado designio, resultou natural-
mente o sentido pejorativo do adjectivo «maquiavélico».

8 Pirro de Epiro (regiao da Grécia, vizinha da Maceddnia). Em batalha contra os romanos, obte-
Ve a vitéria a custa das vidas de 3500 homens, o que o levou a comentar: «Mais uma vitdria
como esta e estarei definitivamente acabado, derrotado.> Ficaram assim conhecidas
como vitérias de Pirro aquelas vitdrias que, obtidas a grande custo, fragilizam os vencedores
como se derrotas fossem.

1°) Pintor, anatomista, fisico, engenheiro, inventor, arquitecto, escultor, cartégrafo, geélogo,
astrénomo, compositor, poeta, cozinheiro e matematico. Nasceu perto de Vinci (Italia).
Século XV/XVI.

119) Personagem biblico do livro do Génesis.

www.dirigir.pt
Porque a sua opinido conta!
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A gestao das emocgoes
NO ambiente de trabalho

Por: Ana Rocha — Formadora na area comportamental e consultora em recursos humanos e responsavel pelo Career Skills Training Program da
ISCTE Business School, co-Autora dos livros Gestdo Emaocional de Equipas —em Ambiente de Projecto e Desafios — Da Universidade & Empresa;
Oliver Réhrich — Formador e Coach na area de lideranga e mudanga organizacional e Coordenador do Programa de Desenvolvimento Pessoal da
ISCTE Business School, co-Autor dos livros Gestdo Emocional de Equipas —em Ambiente de Projecto e Desafios — Da Universidade & Empresa,
co-Autor do Estudo Inovagdo em Portugal — uma perspectiva humana

llustragdes: Joao Amaral

Bernardo Luis € o director-geral de uma empresa multinacional que esta a viver
um periodo dificil (a produgao baixou 35%). As directrizes da empresa-mae so:
contengao de custos e um emagrecimento de pessoal proporcional a descida da
producao. Bernardo Luis vai ter de aplicar a politica de outplacement, abrangendo
proporcionalmente todas as posicoes na piramide da empresa: algumas «cabegas
vao rolar>». A ele cabe tomar a decisdo acerca dos dois directores de produgao. Um

deles vai ter de sair. Mas qual? Tém os

mesmos anos de casa, idade na
faixa dos 40 anos e ambos tém
apresentado resultados equi-
parados ao longo dos tempos.
Mesmo em fase de crise,
esforcam-se por conse-

guir garantir o me-

lhor nivel de produ-

cao. Que critérios utilizar para sustentar a sua decisao: dos dois, quem vai dis-
pensar? Resolve basear-se nas avaliagdes de desempenho face aos Ultimos dois
anos dos directores Rui Zenha e Filipe Castro.
Rui Zenha possui elevados conhecimentos técnicos e uma incomparavel estraté-
gia quanto ao aumento da produtividade das equipas. Orienta a sua actuagao para
a rentabilidade do negdcio. Muito contido nas despesas e também muito rigido
com as equipas que lidera. Nao aceita um «ndo>» de um colaborador e mantém
um forte distanciamento com os seus subordinados pois, segundo ele, «sao ape-
nas operarios, pagos para fazer e nao para pensar. Ha que ter com eles rédeas
bem curtas>».
Bernardo recorda-se que ja teve que intervir duas ou trés vezes a propésito de
alguns conflitos gerados na equipa do Rui. Ha cerca de um ano, um operario abor-
dou-o bastante revoltado. Bernardo Luis recorda as suas palavras e o tom da sua
emotividade: «Aquele tipo trata-nos como animais e ndo como pessoas, nao olha
quando estd a falar connosco, nao aceita uma critica vinda de nés. Sé grita quando
algo nao corre bem, mas quando nos esfor¢camos e quando atingimos resultados
excelentes, nem uma palavra de reconhecimento. Sempre com ma cara. As vezes
vem maldisposto de casa, chega aqui comega a embirrar e despeja o seu
mau génio com o primeiro que lhe aparece a frente.>»
Filipe Castro é um director mais orientado para as pessoas. Sem duvida
competente na sua actuagao como técnico, preocupado em alcangar
bons resultados, gere a sua equipa de uma maneira bastante diferen-
te. Tem sempre uma palavra de apoio para os elementos da sua equipa.
Disponivel para ouvir os colaboradores, ele préprio passa muitas vezes na
linha de produgao para cumprimentar os operarios. Sabe o nome de todos,
pede-lhes sugestdes, tem sempre uma «boa palavra>» para cada um deles,
a porta do seu gabinete esta sempre aberta. A equipa sente confianga e
grande admiragao por ele. Sempre que Filipe pede algo de extraordinario
aos seus colaboradores, a equipa reage positivamente. Ha menos de seis
meses, Bernardo passou por uma situagao dificil do foro pessoal. No en-
tanto, a sua atitude no trabalho foi sempre correcta e demonstrativa de

disponibilidade para com os outros.
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A maioria das empresas possui nas suas equipas ele-
mentos com caracteristicas semelhantes as

de Rui Zenha e as de Filipe Castro. Pessoas
bastante competentes a nivel técnico mas
completamente diferentes na forma como
gerem as suas emogdes e no relacionamento
que mantém com os outros. Alguém como Rui
Zenha, um gestor com capacidades intelectuais
bastante elevadas, mas que parece ndo ter qual-
quer jeito para lidar com outras pessoas. Muitas
vezes alguns gestores manifestam atitudes de
agressao verbal para com os seus colabora-
dores, evidenciando sinais de menor controlo
emocional. Normalmente, esta actuagao tem
como retorno a menor cooperagao das equipas,
que sentem por eles menos empatia e dificuldade
em credibilizar o seu superior. Como é que pes-
soas tao inteligentes podem ser tao incapazes de
se analisarem e de compreenderem os outros?

0 ponto fraco de Rui Zenha é na inteligéncia
emocional. Embora Rui Zenha j& tenha dado
provas da sua inteligéncia e competéncia
técnica, a sua inteligéncia emocional coloca-o
numa posicao inferior face a do seu colega Fili-

pe Castro. Claro que Rui Zenha pode vir a desen-
volver e a melhorar a sua inteligéncia emocional,
mas numa altura em que ha que tomar uma decisao
importante e urgente, ndo se encontra ao mesmo nivel para
competir com Filipe Castro. A tomada de decisao, embora difi-
cil, parece agora bastante 6bvia a Bernardo Luis!

As competéncias pessoais, mais conhecidas como soft skills,
tém ganho uma importancia incrivel no mercado de trabalho.
Actualmente as empresas ja nao escolhem para as suas equi-
pas pessoas atendendo exclusivamente ao seu 01 (quociente
de inteligéncia) ou conhecimentos técnicos. Mesmo que de-
tentor de elevadas capacidades intelectuais, como demonstra
0 caso acima descrito (e a personagem de Rui Zenha), hoje em
dia qualquer profissional (incluindo os perfis técnicos) deve
associar ao QI o seu QE (Quociente Emocional). 0 tempo em
que os gestores de pessoas se centravam exclusivamente na
performance intelectual e nos conhecimentos técnicos do in-
dividuo (e numa associagao directa e exclusiva a objectivos e
resultados organizacionais) ja Ia vai... bem longe!

desenvolvimento pessoal

>

Em 1995, Daniel Goleman publicou um livro intitulado €mo-

tional Intelligence: Why It Can Matter More Than 10, obra que

rapidamente se tornou um best-seller. A partir dai 0 termo In-

teligéncia Emocional popularizou-se, podendo definir-se a IE

como «o conhecimento e a gestdo das proprias emogdes e

das emog6es dos outros com o objectivo de melhorar o de-

sempenho>. Este best-seller contém duas afirmagdes abso-

lutamente decisivas:

> a IE pode ser mais importante do que o quociente de inteli-
géncia (01);

> é possivel melhorar a nossa IE.

Ainteligéncia emocional é aplicada numa infinidade de situa-
¢oes e exigéncias que ocorrem no contexto do trabalho. A [E
serve para resolver problemas de elevada complexidade no
seio da empresa, nos contextos mais dispares, quer seja com
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clientes, colegas, chefias, etc. Imagine o fecho de um neg6-
cio dificil com um cliente, quando surgem as tdo indesejadas
objeccdes finais, depois de um duro processo de negociagao;
ou quando temos que transmitir uma noticia desagradavel a
alguém e sabemos que nao vai reagir bem; ou ainda, peran-
te alguém hierarquicamente superior, apresentar uma critica
sobre um ponto de discérdia. Nestas e noutras ocasides, a in-
teligéncia emocional pode servir como ponto de equilibrio nas
relagdes interpessoais e no trabalho.

>

Existem muitas vertentes da |E, como o leitor pode verificar no
nosso livro intitulado Gestdo Emocional de Equipas —em am-
biente de projecto, publicado pela FCA-Lidel em 2008. Neste
artigo focalizamo-nos numa dessas vertentes da [E — a ges-
tao das proprias emocoes.

J

Caro leitor, convidamo-lo a realizar o seguinte exercicio! Pense
numa situacao de conflito com a qual se confrontou recen-
temente. Como reagiu nessa situagdo? Desenhe a sua curva
de irritacao (como exemplifica o grafico em baixo]. A seguir,
desenhe aquela que seria, na sua opiniao, a curva ideal.

NIVEL DE IRRITAGAO

TEMPO

EXEMPLO

NIVEL DE IRRITAGAD

TEMPO

ASUACURVA

0 que podemos concluir deste exercicio? Para gerir as emo-
¢des o primeiro passo consiste em tornar-se consciente. Gerir
as préprias emocdes nao é suprimi-las; significa compreen-
dé-las e, a seguir, utilizar essa compreensao para lidar posi-
tivamente e beneficamente com as situagoes. As emogoes
surgem como resposta a um estimulo externo. Sao constitui-
das por uma interacgao entre pensamentos/cognicdes, alte-
racoes fisioldgicas e comportamentos.

Como podemos ent&o gerir as emogdes sem as inibir, pergun-
tara o leitor com toda a pertinéncia?

A resposta é: controlando cada uma das componentes das
emocoes.

Vamos exemplificar com o director-geral do caso.

a) Bernardo Luis, perante o problema com o qual se deparae o
sentimento de desconforto que 0 mesmo lhe acarreta (dos
dois directores de produgdo um deles vai ter de sair, mas
qual?), tende a reagir com revolta e os seus pensamentos
sdo automaticos: «Nao vou despedir ninguém! Quando
nao houver dinheiro para pagar os ordenados divide-se o
mal pelas aldeias e sofrem todos face a conjuntura. Assim
ninguém me pode acusar de que fui injusto. Se a compa-
nhia ndo produz porque nado ha trabalho, ndo ha dinheiro
para pagar. Todos compreenderdo que nao tenho culpa.»

b) No entanto, perante tal problema e estado emocional, Ber-
nardo Luis pode regular a sua revolta e desconforto subs-
tituindo os pensamentos automaticos por um pensamento
racional, equacionando as alternativas ao seu dispor para
resolver o problema.

c) Primeiro, Bernardo Luis toma consciéncia do seu estado
emocional e domina 0s seus pensamentos automaticos:
«Estou possesso e sinto revolta porque tenho de tomar
uma decisdo desagradavel e que ndo quero: dispensar um
de dois colaboradores, ambos competentes e que tém dado
muito de si a esta empresa, porque nao tenho outra saida
face a conjuntura da empresa e por imposi¢ao superior!>»

d) Logo a seguir, Bernardo Luis traz ao pensamento a raciona-
lidade: «Embora me desagrade, faz parte da fun¢do de um
director-geral assumir este papel; o outplacement é uma
estratégia de reducao que afecta todas as fungdes da em-
presa de forma proporcional e é aplicada para preveniruma
situagdo mais grave (ordenados em atraso ou faléncia da
empresa).»
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e) A partir daqui Bernardo Luis assume que vai dispensar um
dos directores mas para tal introduz uma defini¢ao de cri-
térios de modo a sustentar a sua decisao. Esta elaboragdo
mental possibilita atenuar o seu estado emocional (escu-
sar-se a cumprir as directrizes internacionais), substituin-
do-o por um estado racional (avaliagdo e comparagao dos
dois directores em fungdo de critérios como resultados
apresentados, idade, antiguidade na empresa, competén-
cia técnica, relacionamento com a equipa, credibilidade por
parte da equipa, gestao de situacdes de pressao, etc.).

f) Através deste método de resolucao de problemas, Bernar-
do Luis avalia e compara os dois directores e, consequente-
mente, escolhe aquele que apresenta melhores resultados
segundo os critérios definidos. Assim sendo, é Filipe Castro
quem permanecera na empresa.

Gerir as préprias emogdes significa compreendé-las e utilizar
essa compreensao para reverter as situagdes em beneficio
proprio.

A Inteligéncia Emocional e a Gestdo das Emogdes no Am-
biente de Trabalho sao garantidamente competéncias de ex-
celéncia nos tempos actuais. Tempos estes que valorizam
profundamente a orientagao para os objectivos sem descurar
a orientacao para as pessoas. Sao as pessoas que fazem a di-
ferenca, quer numa equipa, projecto ou empresa. Porque nos
centramos nas pessoas, a complexidade das suas emocoes,
atitudes e comportamentos é um factor absolutamente basi-
lar a ter em consideragao.

Caro leitor, quer seja gestor de uma equipa de pessoas ou um
elemento dentro de uma equipa de trabalho, a gestdo das
suas emogoes € fulcral no seu quotidiano profissional, pois
ela pode garantir a comunhao entre os objectivos pessoais,
grupais ou organizacionais. Concorda connosco quando afir-
mamos que vale a pena apostar no desenvolvimento da IE,
sendo igualmente possivel melhora-la? Convencido de que
através da tomada de consciéncia do seu estado emocional
e da gestao das suas emogdes consegue atingir indiscutivel-
mente melhores resultados, com ganho para todas as partes
envolvidas?



58 Abr. Mai. Jun. 2009

desenvolvimento pessoal

Para desenvolver ou melhorar a sua inteligéncia emocional o pri-
meiro passo é tornar-se consciente segundo diferentes padroes.
Seguidamente, sdo-lhe apresentadas diversas afirmacdes. Por
favor, responda em que medida estas afirmacdes se aplicam a
si. Apés o preenchimento do questiondrio proceda a cotagao,
tal como indicado na pagina seguinte. Seleccione 3 pontos que
gostaria de trabalhar nas préximas semanas. Faga um plano de
accao, definindo como melhorar esses pontos no seu dia-a-dia

profissional.
1. Tenho consciéncia dos meus pontos fortes.
2. Tenho consciéncia dos meus pontos fracos.
3. Consigo identificar claramente o meu estado emocional.
4. Consigo identificar a situacao que € a causa do meu estado emocional.
5. Quando uma pessoa me descreve experiéncias intensas,
consigo sentir o que ela sente.
6. Consigo controlar as minhas emogdes em situagdes criticas.
7. Consigo manifestar as minhas emog6es aos outros através
do meu comportamento.
8. Consigo expressar verbalmente e pormenorizadamente o que sinto.
9. Antes de uma situagao importante, consigo colocar-me num estado
muito energético (se for necessario).
10. Se me sentir frustrado, consigo colocar-me num estado mais
positivo rapidamente.
11. Consigo motivar-me rapidamente.
12.  Seio que me faz triste.
13. Sei o que me faz feliz.
14.  Consigo perceber as emogdes dos outros.
15. Consigo distinguir as diferencas de personalidade nos grupos.
16. Consigo distinguir as diferencas de atitude num grupo.
17. Consigo lidar com pessoas muito diferentes.
18. Consigo interpretar a comunicagao nao-verbal dos outros.
19. Consigo identificar quando nao ha consisténcia entre
0 comportamento que o outro manifesta e o que ele sente.
20. Ainterpretagao que faco do estado emocional do outro confirma-se.
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Cotagao: atribua a cada afirmagao a respectiva pontuagao:
Frequentemente = 2 pontos;
As Vezes = 1 ponto;
Raramente = 0 pontos

Proceda a soma para obter o resultado final.
Qualifique a sua inteligéncia emocional conforme
a pontuacao obtida.

0 — 10 Pontos = Inteligéncia Emocional Fraca

11 - 25 Pontos = Inteligéncia Emocional Média

26 — 33 Pontos = Inteligéncia Emocional Boa

35 —40 Pontos = Inteligéncia Emocional Excelente

BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA
MIGUEL, Antdnio; ROCHA, Ana; ROHRICH, Oliver, Gestdo Emocional de Equipas, FCA — Editora de informatica
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Observatorio eco-inovacao

Por: Ruben Eiras — investigador em capital intelectual e inovagao, autor do blogue http://capitalintelectual.tv

Monitor eco-inovacao

TENDENCIA EM FOCO:
A eficiéncia energética consiste num conjunto de prati-
’ cas que visam alcangar a utilizagao racional de energia.
Embora ainda ndo seja uma disciplina na dptica académica,
o facto € que tem vindo a ganhar cada vez mais importancia
como politica publica, bem como pratica de gestao empresa-
rial e familiar. Isto porque permite gerar ganhos significativos
na redugao do custo da factura energética com muito pouco
investimento a nivel de equipamento. Com efeito, as vezes
basta mudar determinado tipo de comportamentos. O Obser-
vatério Eco-Inovacao identificou as seguintes tendéncias re-
lacionadas com a eficiéncia energética:

TENDENCIAEM FOCO 1:
Eficiéncia energética em casas econdmicas

* No Reino Unido foi desenvolvido um projecto de criagao
de casas a custos controlados com medidas de construgao sus-
tentavel para ajudar a controlar as contas de electricidade e de
aquecimento dos residentes. 0 Reino Unido langcou um programa
de insolagao de todas as habitagdes do territdrio que tera de ser
cumprido até 2020.
Ler mais em
http://feedproxy.google.com/~r/EnergySavingTrust/~3/
sJmvKWIYMhg/Energyefficiency -features-in-affordable-homes
http://www.guardian.co.uk/environment/2008/may/31/
greenbuilding.ethicalliving?gusrc=rss&feed=politics

TENDENCIAEM FOCO 2:
Eficiéncia energética para indpendéncia do petréleo

* 0 governo sueco realizou em 2005 um estudo sobre que
medidas adoptar para o pais se tornar livre do petréleo. Recente-
mente fez uma actualiza¢do desta analise, com um enfoque na
eficiéncia energética para atingir esse objectivo.
Ler mais em
http://www.leonardo-energy.org/call-oil-independence-
%E2%80%93-highligts-needenergy-efficiency

TENDENCIA EM FOCO 3:
EUA na rota da racionalizagao energética

' Se os EUAimplementarem os programas de eficiéncia ener-
gética que tém delineado, a taxa de crescimento da utilizacao de
energia pode baixar 22% em 2030.
Ler mais em
http://feeds.feedburner.com/~r/Greenbzz/~3/ 512876194/
energy-use

TENDENCIA EM FOCO 4:

Eficiéncia energética a Google

A Google consegue atingir um indice de eficiéncia energéti-
ca de 99,9% na gestao dos seus equipamentos.
Ler mais em
http://www.engadget.com/2009/04/02/googles-datacenter-
secrets-revealed/




IBM e Dinamarca em parceria nas smart grids

A IBM anunciou a sua entrada num projecto de redes inteligentes na Dina-
marca que visa melhorar a rede de transmissdo de electricidade daquele
pais para suportar a adopgao em larga escala dos veiculos eléctricos. O pro-
jecto arrancara com um projecto-piloto numa pequena ilha dinamarquesa
antes de ser implementado no resto da nagao. 0 consorcio de investigacao
EDISON (Electric Vehicles in a Distributed and Integrated Market using Sus-
tainable Energy and Open Networks) pretende combinar a energia gerada
através de turbinas edlicas na ilha de Bornholm, Dinamarca, com a energia
consumida pelos carros eléctricos, 0s quais também servem de armaze-
nadores de electricidade.

Ler mais em: htth/conservationreport.com/2009/02/28/smar‘(-grid-news
htth/www.cIimateark.org/shared/reader/welcome,aspx?Iinkid:1196?3
http://wwwldanskenergi.dka/media/EDISUN/EDISON_handout%ZOpdf.ashX
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Por: Nuno Gama de Oliveira Pinto — Professor e Investigador Universitério (Ph. D.); Conferencista e Consultor Sénior (UE — Team Europe)

Projectos de Infra-Estruturas de Transportes vao ter novos
apoios
A Comissao Europeia abriu uma linha de financiamento comuni-
tario no valor de mil milhdes de euros destinada a apoiar projec-
tos de infra-estruturas de transportes, que inclui 500 milhdes no
ambito do Plano de Relangamento da Economia Europeia.
Arede de alta velocidade, que integra a terceira travessia do Tejo,
0 novo aeroporto internacional de Lisboa e as novas concessoes
rodovidrias e plataformas logisticas sdo alguns dos projectos que
poderao vir a beneficiar destes financiamentos.

Europeus Descontentes com Banca, Energia e Transportes
Os consumidores europeus estdo descontentes com 0s servigos
bancarios, de fornecimento de energia e de transportes publi-
cos e nao se sentem bem defendidos pelos poderes publicos,
revela um relatério divulgado pela Comissao Europeia. Um con-
sumidor em dois «ndo se sente correctamente protegido pelas
disposicoes em vigor na Uniao Europeia>, indica o documento.
Na apresentacao do relatorio, Meglena Kuneva, comissaria res-
ponsavel pela Proteccdo dos Consumidores, criticou as subidas
de precos praticadas pelos distribuidores de electricidade e gas
e denunciou as praticas tarifarias usadas no sector bancario, no-
meadamente «as taxas bancarias que os consumidores desco-
nhecem>, referiu.

Pagamentos Automaticos Simplificados

A partir de Novembro de 2012 vai ser possivel efectuar pagamen-
tos automaticos de forma mais simples e mais barata na Unido
Europeia, com a introducgao do sistema Unico de pagamentos au-
tomaticos. A comissaria europeia responsavel pela Concorréncia,
Neelie Kroes, sublinhou que a Comissao Europeia garantird uma
«concorréncia efectiva de modo a assegurar que os beneficios
do débito directo a nivel nacional e transfronteiri¢o sejam senti-
dos pelos consumidores e pelas empresas>.

Fiscalizagao Reforgada nos Mercados Financeiros

A Comissao Europeia adoptou um conjunto de medidas para re-
forcar a fiscalizagdo dos mercados financeiros da Unido Europeia
(UE] tendo em vista, nomeadamente, clarificar e facilitar a tomada
de decisdes dos reguladores dos mercados de capitais, da banca
e dos seguros. «Reforgar a fiscalizagao dos mercados financeiros
da UE, desenvolver a cooperagao e a convergéncia da supervisao
entre os Estados-membros e assegurar a estabilidade financei-
ra>» sao alguns dos objectivos apresentados pelo comissario res-
ponsavel pelo Mercado Interno e Servigos, Charles McCreevy.

Margens de Lucro nos Supermercados vao ser Investigadas
0 Parlamento Europeu quer investigar a existéncia de eventuais
abusos de poder por parte das grandes cadeias de supermer-
cados. Num relatério recentemente aprovado em Estrasburgo
(com 390 votos a favor, 112 contra e 71 abstences) é pedida
a Comissao Europeia a realizagao de uma investigacao sobre a
reparticao das margens de lucro na cadeia de producao e de co-
mercializagdo. Os deputados instaram também as autoridades
da concorréncia, ao nivel nacional e europeu, a investigarem e
avaliarem os precos de venda ao publico em toda a UE e a de-
terminarem a responsabilidade dos diversos operadores no au-
mento de precos no consumidor que, em média, sdo cinco vezes
superiores ao pre¢o no produtor.

UE: Taxas de Execucgao dos Fundos estruturais

Portugal utilizou cerca de 94% do montante total de fundos estru-
turais referentes ao periodo 2000-2006, registando uma taxa de
execu¢ao superior a média comunitaria, que atingiu 91%.

No conjunto de paises da Unido Europeia, as taxas de execugao
variam entre os 82% do Luxemburgo e os 95% da Letdnia e Litua-
nia, nao havendo um Estado-membro que tenha utilizado a totali-
dade dos fundos que |he foram atribuidos.
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MORTE AS VACAS SAGRADAS

Na tradicao hindu, uma vaca sagrada é uma figura honrada que repre-
senta o fruto da terra, 0 amor de mae e a santidade da vida. No mundo
das relagbes comerciais, uma vaca sagrada é um ditado, um lema ou
um aforismo sobre a forma como os negécios devem ser conduzidos,
largamente aceite como uma verdade inabalavel.

Este livro nao é sobre o0 hinduismo, é sobre gestao, sobre um conjunto
de palavras, regras ou ac¢des em que os homens de negdcios acredi-
tam acima de tudo porque sempre acreditaram e, portanto, porqué pa-
rar agora? Nada ha de errado com a ideia de desenvolver uma filosofia
baseada num estudo cuidadoso de anteriores casos de sucesso. Um
homem de negécios dotado olhara para uma questao de funcionamen-
to e dird «isto funciona e tem estas propriedades>, mas deve ser feita
uma distingao importante entre analise e a conclusao de que «isto fun-
ciona porque tem estas propriedades>. Quando comega a acreditar na
inevitabilidade de uma determinada relagao causa efeito, fica a mercé
de uma vaca sagrada e pode estar a meter-se em sarilhos.

E este o tema deste hilariante livro onde os autores nao sé explicam
como identificar e matar as ditas vacas no seu local de trabalho, como
também apresentam alternativas para que a sua carreira possa progre-
dir a velocidade de cruzeiro e para que o seu negdcio seja definido por
trés grandes ideias: rentabilidade, inovagao e sucesso.
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CALCULO E PROCESSAMENTO SALARIAL

Colaboradores motivados e integrados requerem, dos técnicos da area
administrativa e processual, competéncias actualizadas, tanto no am-
bito da legislagao laboral como na atribuigao de rubricas remunerativas
ou retributivas e sua consequente justificagao.

Com esta obra procura-se dar a conhecer os requisitos e critérios de
fundamentagao das principais na area da compensacao e beneficios, os
calculos dos bens adquiridos a saida dos trabalhadores, a flexibilizagao
dos horarios de trabalho, as regras no controlo do absentismo justifica-
do e injustificado, as principais alteragdes na protec¢ao a maternidade e
paternidade, os diversos tipos de contratacao, periodos experimentais,
avisos prévios e caducidades, a obrigatoriedade e controlo das relagoes
laborais, a relagao das empresas para com a Seguranca Social e quais as
principais propostas no ambito da protec¢ao social e das politicas activas
de emprego em resultado da entrada em vigor do Cadigo do Trabalho. Por
outro lado, dar resposta a crescente mobilidade funcional e geografica
dos trabalhadores, bem como ao apuramento da prestagao do trabalho
durante alguns periodos do ano no regime da adaptabilidade.

Desta forma o leitor poderd, através de uma série de casos praticos,
tomar conhecimento das regras e dos requisitos essenciais para a im-
plementacao das melhores praticas na Gestao dos Recursos Humanos.
Pelos conteldos que aborda, esta obra é dirigida a um publico bastante
vasto, onde se incluem directores, responsaveis e técnicos de RH, téc-
nicos de Gestao de Pessoal, Administrativos, assim como todos os inte-
ressados em aprofundar conhecimentos nas praticas administrativas e
processuais de trabalho.
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OBAMA — 0S SEGREDOS DE UMA VITORIA

Muitas das licdes deste livro sdo novas. Sao ideias absolutamente ino-
vadoras nunca antes tentadas, de tal forma que os mais cautelosos
poderao hesitar em aplica-las. Outras sao familiares, sdo tacticas tao
testadas e tao comuns que os politicos e os homens de negécios po-
dem sentir-se tentados a ignora-las por serem vulgares.

No entanto, consideradas em conjunto, permitiram o sucesso da cam-
panha de Barack Obama — um conjunto muito especial de ac¢oes que
todos podemos aprender a adaptar a nossa propria vida, carreira ou ne-
gocio.

0 habitual elogio da superioridade do conhecimento adquirido na gestao
empresarial e nos negdcios pode estar ultrapassado. A exaltagao da po-
litica pode ser a vaga do nosso futuro — Barack Obama mostrou aos ho-
mens de negdcios que tém muito a aprender com um politico astuto.
Este livro fornece razdes validas para que os lideres empresariais e 0s
gestores, mas também os autarcas e politicos, ndo esperem pelas ava-
liagdes dos historiadores.

0Os autores convidam o leitor a analisar a campanha de Obama, a deter-
-se nos grandes momentos, a descobrir toda espécie de pistas para dar
avolta a crise.
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Aquilo que o5 grandes
lideres sabem e praticam

Ken Blanchard
Mark Millar
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0 SEGREDO

Ha uma grande variedade de livros sobre lideranga ao alcance dos ges-
tores hoje em dia, mas sera que explicam em que consiste verdadeira-
mente a arte da lideranca?

Em 0 Segredo, Ken Blanchar e Mark Miller expdem uma ideia inovadora:
liderar ndo consiste tanto em gerir as competéncias dos outros mas
em colocar as suas proprias competéncias ao servico da qualidade do
desempenho da equipa. Ou seja, o verdadeiro lider € aquele que sabe
servir.

Os autores fundamentam a sua visdo nos ensinamentos e na pratica
de grandes lideres empresariais, politicos e religiosos, e apresentam
em pormenor Cinco conceitos e estratégias fundamentais para atingir
0 sucesso na lideranga.

Ficha Técnica
Titulo: 0 Segredo
Autores: Ken Blanchard e Mark Miller

Editor: Pergaminho
Colecgao: Vectores de Lideranca
N.° de Paginas: 137

Avenda nas livrarias

— R N e et = e T



Centro de Contacto

808 200 670
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EMPRELUE 20U

0 Emprego Primeiro

paga menos 3 ponlos
percentuais de laxa
social unica

pode receber 2.000€,
acrescidos de

dois anos de isencao
de laxa social unica

paga so melade da laxa
social unica

desenvolve novas areas
de acluacao e aposta
na inovacao

investe na reconversdo
da estrutura produtiva
da sua organizacao

Sr(a). Empresariola),

O

0

sabia que...

relativa a trabalhadores
com 45 ou mais anaos,
em micro e pequenas empresas?

quando contralar, sem termo,
jovens ou desempregados?

quando contralar, @ termo,
desempregados com
55 ou mais anos?

30 promover Esltagios
Profissionais para jovens?

30 promover

Eslagios Qualificacdo-Emprego
para desempregados

com novas qualificacbes?

Conheca estas e oulras medidas de apoio a0 emprego em:

www.emprego2009.gov.pl

Gerir, Conhecer, Intervir
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