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COMPETENCIA:
EIXOS DE DIFUSAO DE UM CONCEITO

FATIMA SULEMAN
Licenciada em Sociologia
Mestra em Politicas e Gestao
de Recursos Humanos

A competéncia tornou-se uma palavra-chave

da gestdo de recursos humanos e sinénimo

de modernidade e performance socioeconémica.
A grande difusdo do conceito de competéncia estd
particularmente associada a um contexto

de mutagio técnica rdpida, de mudancas
organizacionais, de novas condigdes

da concorréncia, de défice de qualificacdes,

de desemprego agravado. Contexto instével

e dificil que se traduz numa mudanca radical:
passagem de um “mundo de operacdes”

para um “mundo dos imprevistos”.

Esta passagem justifica, assim, a centralidade

do conceito de competéncia e, consequentemente,
a relevancia dos saberes que se constituem como
factores fundamentais de garantia de alta
perfomance humana nas empresas.

Parece-nos, entdo, oportuno reflectir sobre
os principais eixos de difusdo do conceito
de competéncia e perceber a sua intensa
uti|izag§o em matérias que respeitam

a definicdo de politicas e préticas

que envolvem recursos humanos.
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PRINCIPAIS EIXOS
DE DIFUSAO

Consideramos que sf0 quatro os €ixos mais importantes
de difusd@o deste conceito: formagdo profissional, gestio
do mercado de trabalho, gestdo dos recursos humanos e
gestdo individual de competéncias.

No que respeita a formagao, particularmente a formagao
profissional, o conceito de competéncia integra-se num pro-
cesso mais vasto de discussdao dos modelos pedagégicos de
formagdo, de aperfeicoamento do sistema de formagio e
da problemdtica das qualificagdes profissionais. Esta rele-
vancia estende-se também ao desenvolvimento da forma-
¢do continua.

Quanto agestao do mercado de
trabalho, podemos distinguir
dois niveis:

e a0 nivel nacional, o conceito
remete para a problemdtica da
avaliagdo-certificagdo profissi-
onal, ou seja, para o reconhe-
cimento de qualificacdes
adquiridas quer pela via for-
mal, quer pela experiéncia;

® a0 nivel da Unido Europeia, o
conceito de competéncia estd no
centro de uma questio mais
profunda que é a mobilidade
intracomunitdria e a necessida-
de de instrumentos profis-
sionais ou individuais que
apoiem e facilitem essa mobi-
lidade.

No que se refere a gestao dos recursos humanos, temos
a sublinhar que o conceito veicula a importincia econ6-
mica dos recursos humanos, conduzidos a desenvolver o
seu profissionalismo para assegurar a competitividade das
empresas.

Como sublinha Godet, “as qualidades individuais
requeridas pelo crescimento e pela competitividade, num
contexto de mudanga técnica rapida, ndo serdo necessa-
riamente mais elevadas em termos de saberes mas certa-
mente mais exigentes do ponto de vista das atitudes e dos
comportamentos...” (Godet, 1991). A estes comporta-
mentos e atitudes o autor designa de “profissionalismo”,
remetendo para a capacidade de aprender a aprender,
capacidade de trabalhar em equipa, espirito criativo e
inovador, preocupagdo pela qualidade, etc.

pul
athets WY

Por dltimo, ao nivel individual, o conceito de compe-
téncia é central para um diagnéstico dos saberes detidos,
tendo em vista diferentes objectivos: balan¢o de compe-
téncias, aquisi¢do/desenvolvimento de competéncias,
nomeadamente através de uma formacio mais perso-
nalizada, constru¢do de um portfdlio, etc.

Dos quatro eixos referidos, privilegiamos, para uma abor-
dagem mais aprofundada, apenas a formacdo, visto que o
conceito estd no centro da reflexdo de um dos problemas
candentes do sistema de emprego: interac¢io dindmica
entre a oferta e a procura de emprego.

COMPETENCIA
E FORMACAO

O DesaATE
NA UNIAO EUROPEIA

Os diversos debates nacionais
em torno desta questdo permi-
tem-nos identificar dois tipos
de preocupacdes (Grootings,
1994):

o formacdo e aprendizagem pro-
fissional pouco implantadas;

e insatisfacdo relativamente ao
sistema de formacao existente.

Mais especificamente, podemos
distinguir as seguintes preocu-
pagdes subjacentes a uma abor-
dagem da formacdo pelas com-
peténcias:

e reconstrugdo do sistema técnico-profissional e de for-
magdo profissional segundo uma l6gica de competéncias
¢ identificacdo de padrées profissionais, ou seja,
de realizagdo e de orientagdo pelos resultados (Reino
Unido);

o falta de especializa¢do da formagdo profissional, sendo
o conceito de competéncia relacionado com as defini-
¢Oes profissionais globais e com o debate profundo so-
bre o aperfeicoamento do sistema de aprendizagem
(Alemanha);

o discussido do modelo pedagdgico tradicional, baseado
numa légica de aquisicdo de saberes formais, tendo em
vista a concepgdo da formacéao segundo uma l6gica fun-
dada sobre a resolug@o de problemas (Franga);



o debilidades qualitativas e quantitativas do sistema de
ensino-formagdo, sendo o conceito de competéncia um
conceito “aglutinador” dos subsistemas formativos
(Espanha).

Em suma, estamos perante um debate em que as
especificidades nacionais sobressaem, sendo de realgar,
fundamentalmente, duas ordens de preocupagdes as quais
estd subjacente uma légica de competéncias: o aperfei-
coamento do sistema de formagdo ou o desenvolvimento
de um sistema “novo’ de formagio profissional.

COMPETENCIA
NO QUADRO DA FORMACAO PROFISSIONAL
EM PORTUGAL

Em Portugal, tal como vimos para Espanha, o conceito
de competéncia estd, de uma for-
ma implicita, no centro das re-
formas do sistema educativo,
mais propriamente na articula-
¢do desejdvel entre o sistema

DESTAQUE e DIRIGIR

Contudo, o conceito de competéncia é mencionado no
ambito da discussdo sobre perfis de formacao que quali-
ficam para os niveis 2 e 3 da formac@o profissional, par-
ticularmente na descrigdo da:

o componente de formagdo socio-cultural — constituida
pelas competéncias, atitudes e conhecimentos relativos
quer ao exercicio de actividades, quer relativas ao de-
sempenho de diversos papéis;

e componente de formagdo pratica — constituida pelas
competéncias técnicas necessdrias ao desenvolvimento
de destrezas para o exercicio profissional.

Decreto-Lei n? 401/91, de 16 de Outubro:

As competéncias designam, por um lado, capacidades
que constituem a extensdo das
anteriores aptidoes e destrezas,
ou seja, competéncias em sen-
tido estrito, e, por outro, com-
portamentos necessdrios ao

educativo e o sistema produtivo.

No QUADRO
DA FORMACAO PROFISSIONAL
Em GERAL

A Lei de Bases do Sistema Edu-
cativo (Lei n° 46/86 de 14 de
Outubro) coloca o acento na
problematica das qualificagoes
profissionais, particularmente
ao nfvel do ensino secundario e
das qualificagdes de nivel inter-
médio.

Numa visio mais ampla, as finalidades do ensino secun-
dério sdo duas:

e aprofundamento de «valores, atitudes e praticas» no
sentido de preparar, intelectual e comportamen-
talmente, os jovens para o desempenho de vérios pa-
péis sociais. Atitudes e valores que ndo constituem
competéncias em si, mas representam “reservas ou
bases” sobre as quais as competéncias se apoiam,
constituindo, assim, indicadores desses valores e ati-
tudes;

¢ desenvolvimento de capacidades amplas: “reflexdo cri-
tica, observagdo, curiosidade cientifica, comunicagdo,
cooperagio, habitos de trabalho individual € em grupo,
iniciativa, disponibilidade para a mudanca”, capacida-
des que podem constituir as “competéncias-chave”.

exercicio profissional, isto é,
competéncias em sentido amplo
(Imagindrio, 1991). O primei-
ro tipo de competéncias remete
para as ‘“‘competéncias profis-
sionais” e o segundo para
“competéncias sociais” .

Loaica
DA
APRENDIZAGEM

No ambito das escolas profis-
sionais, a necessidade de
contextualizar a formagédo, ou
seja, o apelo a uma ldgica da aprendizagem, resulta na
introdu¢do da nocdo de “saber-fazer”. Nogdo que € o
coroldrio da inter-relagéo entre a escola e a realidade so-
cial, econémica e cultural, promovida através da ligacdo
entre os saberes tedricos e sua aplica¢do prética em con-
textos de trabalho.

No que respeita ao sistema de aprendizagem, particular-
mente nas ‘“Portarias de Aprendizagem”, os saber-fazer,
que traduzem as aptiddes do formando no final do curso,
sdo referidos enquanto “tarefas principais”. As compe-
téncias, transversais a todos os perfis, remetem para o
dominio dos conhecimentos tecnolégicos, cumprimento
dos regulamentos e respeito pelas normas de higiene e
seguranga (Portaria n? 652/93). Ou seja, as competéncias
reportam-se a saberes (tecnoldgicos) e a saberes de tipo
comportamental (comportamentos relativos ao respeito
pelas normas).
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INSTRUMENTOS DE APOIO
A CONCEPCAO
DA FORMACAO PROFISSIONAL

No quadro da formagio inserida no mercado de emprego
importa referir dois instrumentos de apoio a concepgio
da formagdo profissional, onde se pode relevar uma de-
terminada acepg¢do de competéncia: Inventdrios de Perfis
de Formagéo e Classificagdo Nacional das Profissoes
(CNP).

Nos Inventdrios de Perfis de Formacgao, o conceito de
competéncia, ainda que nfo referido de uma forma
explicita, refere-se a conhecimentos e capacidades mo-
bilizadas no exercicio de uma actividade. Sob a desig-
na¢do de “elementos de conhecimento”, que devem
constituir objectivos de formagdo, sdo identificadas
dimensdes da competéncia que “tornam os individuos
capazes de...”.

Na CNP que adopta a estrutura da Classificag@o Inter-
nacional Tipo de Profissdo (CITP), o conceito de
competéncia, enquanto capacidade para o desempenho
das tarefas de um emprego, estd presente na estrutura
de classificagdo das profissdes através de duas dimen-
soes:

¢ nivel de competéncia: ligado a complexidade e espec-
tro das tarefas;

o especializacdo: que se refere aos conhecimentos reque-
ridos, aos instrumentos e as mdquinas utilizadas, aos
materiais trabalhados e & natureza de bens e servigos
produzidos.

Assim, a integragdo de uma profissdo num determinado
grupo da CNP/CITP significa que o desempenho das
tarefas dessa profissdo pressupde um conjunto homogé-
neo de competéncias, com as respectivas variantes
sectoriais.

CONCLUSOES

Em suma, o conceito de competéncia ¢ utilizado nos
discursos sobre a formagio profissional juntamente
com outras nogdes como conhecimentos, capacidades,
atitudes e comportamentos ou como equivalente a
saber-fazer e tarefas.

De uma forma geral, o conceito de competéncia néio
se encontra ainda estabilizado em termos da sua defi-
nicdo e dimensies que envolve. Apesar disso, hd duas
caracteristicas que sdo comummente aceites:

t

e competéncia € indissocidvel da actividade, o que signi-
fica que existe uma articulagiio estreita entre compe-
téncia e accdo ¢ esta s6 ganha scntido em relagdo ao
objectivo dessa ac¢iio;

s competéncia é des-
crita em termos
de estrutura, desig-
nando “um conjun-
to de conhecimen-
tos, capacidades de
accdo e comporta-
mentos estrutura-
dos em fungdo de
um objectivo numa
determinada situa-
¢do0” (Gilbert e Par-
lier, 1992).

Contudo, parece-nos
claro que Portugal
faz parte do conjun-
to de paises que ndo
tem ainda uma refle-
xd0 propria sobre o
conceito de compe-
téncia. Esta reflexdo
¢ importante porque
pressupde:

¢ uma discussio com
0s actores envol-
vidos na produ-
cdo, utilizagdo e cir-
culacdo da mdo-de-

obra;

e escolhas em maté-
ria de defini¢do e
dimensdes da com-
peténcia a privilegiar;

¢ articulac@o entre essas escolhas e as dreas de interven-
¢do em matéria de politicas e praticas de gestdo de re-
cursos humanos, tendo em conta as caracteristicas da
nossa mao-de-obra e também os objectivos de valoriza-
¢do dos recursos humanos.



Também nos parece que esta reflexdo se integra numa
problemadtica mais vasta de discussdo sobre o sistema
de ensino-formacio e da sua articulagfo com o sistema
produtivo. ’

Do lado do sistema educativo, a concep¢do de uma
formagio baseada na competéncia ¢ importante para
Portugal porque € indispensdvel formar “trabalhado-
res competentes”,
capazes de se adap-
tar e transformar
conhecimentos (sa-
beres adquiridos)
em funcdo da evo-
lucéo tecnoldgica e
organizacional que
caracteriza a dini-
mica do mercado de
trabalho. Assim, as
competéncias a
transmitir por este
sistema devem ser
competéncias técni-
cas e comporta-
mentais amplas e
competéncias de
adaptagdo e inova-
¢do, tendo em vista
os contextos evolu-
tivos e a possibili-
dade de mudar de
profissdo ao longo
da vida.

Do lado do sistema
produtivo, importa
conhecer como se
estd a processar a
inser¢do dos diplo-
mados e o desenvol-
vimento das compe-
téncias adquiridas
no sistema educa-
tivo. Importa também conhecer as competéncias que sao
necessdrias e as que estdo a ser produzidas no
sistema produtivo.

Em dltima instincia, procura-se entender a interacgdo
entre a oferta e a procura a partir de um conceito fun-
damental — “competéncia”.
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MAIOR PROFISSIONALIZACAO
NO SECTOR PUBLICITARIO

Na opinido de Nuno Caetano, os desafios que se
colocam ao sector publicitdrio t€m feito evoluir
as organizagdes no sentido de um grau de
profissionalizac¢do cada vez mais elevado.

Para isso, no caso concreto da Setep, verificou-
-se uma restruturagfo global da empresa que se
traduziu na criacdo de novos departamentos €
numa defini¢do mais clara das funcbes dos tra-
balhadores.

Esta clarificacdo das funcdes e dos graus de res-
ponsabilidade e autonomia inerentes derivou, na-
turalmente, da defini¢do de uma estratégia de de-
senvolvimento definida pela administracio, com o envolvimento de todos os
departamentos, com identificacfo de objectivos a médio prazo.

"As novas formas de organizagdo do trabalho que esta restruturagdo impli-
cou provocaram alteragcdes sensiveis nos perfis das fun¢des, com impli-
cagBes evidentes no recrutamento e selecgdo. Em termos gerais, para além
da formag@o académica superior especializada (nas 4dreas da Comunicagéo,
Publicidade ou Marketing) e da experiéncia pratica no sector da publici-
dade, os novos colaboradores deverdo ainda revelar dinamismo, flexibili-
dade comportamental, curiosidade e abertura & mudanga. Este perfil €
desenvolvido através de um programa de formacdo continua que visa es-
sencialmente a constante actua-
lizacdo dos conhecimentos técni-

cos ligados ao sector e as diferen-
tes dreas de especializagdo.

A recente clarificagdo das fungdes,
com areas de responsabilidades de-
finidas, os novos critérios de recru-
tamento, a defini¢do clara dos ob-
jectivos a atingir, a formagfo con-
tinua e a definigdo dos planos de
carreira, so factores de motivacio
que, no caso da Setep, t&€m contri-
buido para o aumento de produti-
vidade da empresa.

MUDANCA NO SECTOR DOS SEGUROS

Para Rui Santiago, as novas competéncias a pri-
vilegiar enquadram-se fundamentalmente em trés
dominios:

e Gestdo (com uma participacdo cada vez maior
dos responsédveis operacionais no planeamento
global).

¢ Comunicacio (nomeadamente no que respeita
a utilizacdo dos meios informaéticos).

e Area comportamental/relacional.

Na Companhia Europeia de Seguros verificou-
-se uma reorganizacgdo de todos os sectores. As principais mudangas relacio-
nam-se com uma maior descentralizagdo administrativa e técnica, a utilizagio
de novas tecnologias, a criacdo de novos fluxogramas de procedimentos nas
dreas técnicas e administrativas, a adop¢ao de novos comportamentos no que
respeita & tomada de decisdo e negociagdo, a adopgdo de critérios de gestdo da
qualidade e a centralizacdo no cliente de todos os sectores da empresa.

Estas mudangas implicaram a defini¢do de um perfil de competéncias dos
colaboradores em que a componente comportamental assume um relevo
particular.

Além disso, trata-se de um sector que atravessa um processo de mudanca mui-
to intenso, em grande medida devido ao ajuste do seu funcionamento as
directivas da Unido Europeia.
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Telemarketing:

RELEVANCIA PARTICULAR
DA FUNCAO )
SUPERVISAO/COORDENACAO

Madalena Lobo sublinha al-
gumas caracteristicas da
area de Telemarketing que,
na sua opinido, influenciam
directa ou indirectamente o
perfil de competéncias dos
profissionais que nela traba-
lham:

e grande facilidade na me-
di¢do do desempenho real,
o que faz como que os ope-
radores encarregados da actividade de Telemarketing es-
tejam constantemente sujeitos a uma avaliacio que pode
ser t40 objectiva quanto se pretender e que permite, ndo
s6 a medi¢do dos resultados, mas também a observagio
do processo pelo qual eles sdo obtidos;

¢ énfase na capacidade relacional que deve ser conside-
rada fundamental para o born desempenho nesta drea;

¢ hordrio de funcionamento alargado, implicando a cons-
tituicdo de turnos, noutros tempos associados princi-
palmente a drea da produgdo industrial;

¢ recurso a tecnologias informaticas e de telecomunicacdes.

Neste contexto particular, os profissionais desta drea devem
apresentar uma boa capacidade de reaccfo as criticas e a
uma avaliacdo permanente, devem ter uma elevada capaci-
dade de aprendizagem, de integragfo rapida de novas com-
peténcias e de ndo rotiniza¢do de habitos, devem ainda ser
capazes de manter um didlogo agradavel, eficiente e comer-
cial com clientes e fornecedores e, por fim, nfo devem apre-
sentar qualquer resisténcia a aprendizagem e adequago cons-
tante a novas formas de trabalhar com recurso 2 tecnologia.
Por outro lado, no recrutamento hd que prestar especial
atencdo a flexibilidade hordria destes profissionais, recor-
rendo inclusivamente a part-timers que, tradicionalmente,
ndo estavam disponiveis no mercado de trabalho.

As caracteristicas atras descritas permitem ainda uma ac-
¢do formativa que pode ser continuamente aferida na pra-
tica, com defini¢ao de objectivos bem delimitados e quase
individualizados. Assim, a formac¢do nas dreas de
Telemarketing surge cada vez menos em sala, privilegian-
do-se a formagdo individual on the job, que assume um
cardcter sistematizado e frequente, com resultados facil e
objectivamente avalidveis.

E ainda de salientar que a utilizacdo mais frequente de
turnos, especialmente no sector dos servi¢os onde isso ndo

era habitual, implica que a gestdo de equipas se tenha tor-
nado um processo mais dindmico e com exigéncias
invulgares de formas alternativas de comunicacéo. O facto
de toda a equipa raramente estar junta (o que inviabiliza a
realiza¢do de reunibes globais), de a informacio ter que
ser partilhada de forma a todos poderem ter acesso a ela
atempadamente, de a relacdo entre turnos facilmente se
poder tornar competitiva, exige da chefia uma ac¢éo pre-
ventiva e interventiva que reveste a fungfio de supervisdo/
coordenacio de uma relevancia particular.

Assim surgem, naturalmente, as carreiras em Y, ji habi-
tuais noutros sectores, com duas alternativas de evolugio:
para niveis de maior qualidade e/ou especializa¢io na exe-
cugdo de tarefas de Telemarketing, ou para niveis de pro-
gressivamente maior responsabilidade de chefia e gestio
da drea, em funcdo das qualidades de lideranga e motiva-
¢do de equipas reveladas pelos profissionais.

COFAPEUROPA:
UM CONCEITO
DE FABRICA INOVADOR

Na opinido de Rui Matos, a
experiéncia da COFAPEU-
ROPA ilustra de forma clara
como as mudangas nas com-
peténcias exigidas se devem,
sobretudo, a importantes
transformagdes na forma de
organizar o trabalho.
Tendo iniciado a sua
laboracdo em 1993 e sendo
a terceira fabrica no grupo
multinacional brasileiro
COFAP (lider nos merca-
dos da América do Sul e posicionado entre os quatro maio-
res fornecedores de segmentos de pistdo para motores de
explosdo, a nivel europeu), a COFAPEUROPA p6de be-
neficiar da vasta experiéncia do grupo em que se integra
e representa um conceito de fabrica avancado e inovador
em todas as suas dimensdes.

No que respeita a organizacdo do trabalho, esta fabrica é
inovadora em trés vertentes:

e Divisdo do trabalho — Foi introduzido o conceito de
polivaléncia, o que implica que cada trabalhador asse-
gure, ndo um uUnico posto de trabalho, mas antes um
conjunto alargado de postos de uma determinada drea
(um bom exemplo desta situac¢do serd o caso da fun-
¢do de operadores de maquinas, em que cada operador
deve ser capaz de operar diversas méaquinas, desempe-
nhando ainda tarefas de controlo de qualidade e, num
futuro préximo, de manutengdo das maquinas e equipa-
mentos que opera).



» Layouts — As méquinas e equipamentos sdo agrupa-
dos em células de produgdo onde a generalidade das
operagdes necessdrias a fabricac@o de cada peca é asse-
gurada por pequenas equipas de trabalho.

o Estrutura formal — O organograma comporta ape-
nas quatro niveis hierarquicos do topo para a base (in-
cluindo a administracdo e os executantes), destacan-
do-se a completa inexisténcia de qualquer tipo de che-
fia nas equipas das células de produc¢do, funcionando
estas autonomamente.

Este contexto reflectiu-se na definicdo dos perfis de recruta-
mento de cada funcdo, particularmente nos mais afectados pelos
trés aspectos acima referidos.

O facto de néio existir no mercado de ensino-uma formagao
escolar/profissional especialmente desenhada para os pro-
fissionais desta actividade implica que as exigéncias de-
terminadas nos perfis de recrutamento se situem, neste as-
pecto, ao nivel dos conhecimentos de base necessdrios a
aprendizagem de cada func@o. A formagfo inicial dada
pela empresa reveste-se de particular importancia, sobre-
tudo nos casos em que mesmo estes conhecimentos de base
estio ausentes dos programas ministrados nas escolas.
Por outro lado, para além das aptiddes tradicionalmente
avaliadas nos exames psicotécnicos, as competéncias de
aprendizagem e de trabalho em grupo sdo analisadas ao
longo de todo o processo de selecgdo.

Face ao pouco tempo de existéncia da empresa, a
estruturag@o da formacdo continua ¢ das carreiras profis-
sionais encontram-se ainda em fase de estudo.

COMPETENCIAS
RELACIONAIS:
CHAVE DO SUCESSO
DA PLANET

Joaquim Saraiva define a
Planet Copias & Imagem
como a imagem de marca
da VIRGOL - Servigos de
Conveniéncia SA, uma em-
presa possuidora de uma fi-
losofia muito prépria que
presta um servico de con-
veniéncia — 24 horas no
campo da alta tecnologia
integrada — no sector de
concepgio e reproducio de
documentos.

As caracteristicas especificas deste servico, com forte rela-
¢do com os clientes, exigem o desenvolvimento nos seus
colaboradores de um perfil que combina competéncias ins-
trumentais, cognitivas e relacionais. Este facto € ainda mais
importante por se verificar nesta empresa uma quase total
auséncia da hierarquia tradicional, na medida em que existe
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apenas uma estrutura de gestdo (VIRGOL - administracdo
e 6rgdos de apoio) e uma estrutura de enquadramento nos
varios centros, com um elevado grau de responsabilizacao
€ autonomia técnica.

O recrutamento e selecgfio € feito por consultores inter-
nos que posteriormente acompanham os candidatos se-
leccionados durante o seu perfodo de formag@o. No perfil
de recrutamento sdo privilegiadas as caracteristicas pes-
soais — a simpatia e motivacdo para desenvolver as ca-
pacidades proprias e enriquecer o projecto PLANET com
ideias pessoais sdo factores determinantes e aliam-se a
uma formagio académica que é, na maior parte dos ca-
sos, de nivel superior.

A formacio é feita em sala e no posto de trabalho e visa o
desenvolvimento das competéncias pessoais dos colabo-
radores nos trés niveis anteriormente referidos: instru-
mental, cognitivo e relacional.

Inovadora no seu sector de actividade, a empresa gere as
competéncias dos seus colaboradores de forma igualmente
inovadora e quase se pode afirmar que “para a Planet, o
amanha ja foi ontem”.

AS COMPETENCIAS
TRANSVERSAIS

Embora se verifiquem dife-
rengas ditadas pelas carac-
teristicas especificas de cada
organizacio e do sector eco-
némico em que se insere, a
reflexdo de Ferreira da Cos-
ta sintetiza de forma clara os
testemunhos anteriores:

“A importancia de ‘novas
competéncias’ resulta das al-
teragdes Nos processos
organizativos estruturais e
funcionais que se t8m verificado nos tltimos anos na maior
parte das organizagdes.

Em termos gerais, hoje mais do que nunca, tornaram-se
decisivas para a maioria das empresas as competéncias
relacionadas com a capacidade de aprendizagem e adap-
tacdo & mudanga, a flexibilidade e polivaléncia funcional
e as competéncias comportamentais relativas as relagdes
interpessoais e aos processos psicossociais envolvidos na
gestdio e no funcionamento dos grupos e equipas..Este
tipo de competéncias, a que alguns autores chamam ‘Com-
peténcias Transversais’ (por serem transferiveis de fun-
¢do para fungdo), tém ganho crescente protagonismo e
importdncia no panorama do desenvolvimento
organizacional”.
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U M CONFLITO

Conforme desafio lancado aos leitores, na DIRIGIR n° 38,
transcrevem-se de seguida os trés comentirios ao caso do conflito na equipa de saude
que seleccionémos, acompanhados de uma breve anélise do autor.

Se necessitar, para recordar o caso, passe d pdgina 19 e regresse depois.

N

A

TERESA MARTINS

Desempregada, residente em Castelo Branco

1. Embora no caso apresentado exista, evidentemente, um
conflito interpessoal, ele € derivado de um outro prin-
cipal: o conflito organizacional, ji que os papéis pro-
fissionais de cada um néo estio devidamente definidos.

2.0 conflito resulta de uma m4 organizagdo, originada por
sua vez pela ma gestao do jovem director do Centro de
Satde (CS). Considero que as suas principais causas
foram a md organizacio das equipas, a defeituosa dis-
tribui¢do de tarefas e o mau planeamento da semana de
trabalho dentro da prépria equipa. De um modo geral, o
conflito consistiu numa enorme falta de comunicacgio e
uma escassa interac¢io entre os membros da equipa que
raramente ou nunca reunia. Consequentemente, foi pres-
tado um mau servico aos utentes.

3. De um modo geral, trata-se de um conflito disruptivo.
Criaram-se situacdes de mau relacionamento entre a en-
fermeira Luisa, o Dr. Jodo e a administrativa Antonieta,
tendo a primeira deixado a equipa para passar apenas a
dar vacinas as criancas. O Dr. Jodo, por seu turno, con-
tinua desligado da parte burocritica do seu trabalho, o
director ndo alterou a gestdo do CS, e os utentes, em
especial os idosos, continuaram sem benefi-
ciar dos servicos (nomeadamente, apoio
domicilidrio) que o CS era pressupos-
to prestar-lhes (...). Também pode-
riamos ver este conflito pelo lado
positivo, tendo em conta que
ele poderia ter contribuido
para a resolugdo dos actuais e
futuros problemas do CS.

4 Nenhum dos intervenientes
neste conflito teve um com-
portamento correcto. Come-
cando pelo director, que vivia

despreocupado em relacdo ao que se passava entre o
seu pessoal € ao atendimento dos utentes. O seu pro-
prio gabinete estava afastado da 4rea de consultas.
Quando a enfermeira Lufsa se lhe dirigiu dizendo que
queria ser transferida da equipa por ter sido humilhada
e desautorizada perante os utentes, o director ndo deu
importdncia ao caso, em vez de se preocupar com a
origem do problema e tentar resolvé-lo em reunido com
a equipa.
A Luisa, que era dedicada e se preocupava com o servi-
¢o prestado aos utentes, cometeu um erro: em vez de ter
ido falar ao director, deveria primeiro falar em particu-
lar com o Dr. Jodo e, se isso ndo desse resultado, deveria
entdo pedir ao director para reunir a equipa.
Quanto a enfermeira-chefe, embora o seu papel seja curto
nesta histéria, foi também errada a sua atitude, na medi-
da em que, em vez de defender a Luisa, até entdo consi-
derada competente, ou, pelo menos, averiguar o que se
tinha passado, simplesmente encolheu os ombros, per-
mitindo que o director tomasse uma decis@o incorrecta.
O Dr. Jodo, embora sendo considerado um bom
médico, o mais simpdtico e afdvel, € de todos o que ac-
tua mais incorrectamente, passando pela “papelada” com
a qual nfo se preocupa e pelo ficheiro clinico dos
utentes que considera propriedade sua, até a ati-
tude para com a Luisa. De facto, em vez de
insulta-la publicamente, deveria chama-la no
final da consulta e falar-lhe em particular.
O papel da administrativa € pouco claro,
mas o facto de estar constantemente de
baixa € o suficiente para desestabilizar
a equipa. Por fim, a
técnica de servigo
social, habituada
que estava ao mau fun-
cionamento do CS, na lti-
ma reunido ndo deu importan-
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Desafio aos Leitores

E

LUIS GRACA
Socidlogo da Saiide
(Universidade Nova de Lisboa e Escola Nacional de Satide Piiblica)

cia a transferéncia da enfermeira com intengéo de evitar
conflitos.

5. A forma como o conflito foi abordado e resolvido ndo
foi a melhor. Se bem que o director tenha apostado de
infcio numa gestdo por objectivos e tenha conseguido
até alguns resultados (por exemplo, redu¢do em 5 por
cento nas despesas com medicamentos no 1° semestre),
foram esquecidos outros factores, nomeadamente a ges-
tdo das equipas e dos programas de satide. Ora, numa
organizacio como o CS, € essencial o bom relaciona-
mento dos trabalhadores e a qualidade dos servigos pres-
tados.

6. Teoricamente pode falar-se em equipa, mas, na prética,
ela ndo existe, na medida em que também ndo se faz
trabalho de equipa. Para que assim fosse, seria necessa-
rio haver uma boa comunicagio, atitudes de compreen-
sd0 para com o0s colegas e reunides frequentes (...)

ANTONIO REFORCO

Engenheiro Quimico, residente no Barreiro

1.Uma equipa € um grupo de pessoas que trabalham de
uma forma harmoniosa, eficaz e sinergética. Para
que tal seja possivel, € necessdrio, entre
outros factores, uma lideranca forte que esta-
beleca objectivos e procedimentos de actuagio,
além da definicfo das responsabilidades
inerentes.
E necessdria, também, alguma forma de
feedback, isto €, alguma forma de verifica-
¢do que evidencie como € que as coisas se
passam, de facto, no terreno. As reunides de
trabalho entre os membros da equipa sdo uma
forma de assegurar uma parte deste feedback e
constituem a ocasifo ideal para proceder a ajus-
tamentos e aumentar a coeréncia e convergén-
cia de fungdes e interesses no seio das equipas.

o

2.0 Dr. Jodo, como coordenador formal da equipa

n? 5, ndo parece ter assegurado estas fungdes da melhor
maneira. De facto, o Dr. Jodo, que passa 99 por cento do
seu tempo em consultas, considera a administrativa
Antonieta e a enfermeira Luisa como meras emprega-
das do “seu” consultdrio.
As reunides no seio da equipa sdo raras (j4 que o
Dr. Jodo ndo tem tempo) e muito pouco proveitosas (o
Dr. Jodo detesta papelada). Em consequéncia, “a
interaccdo entre os membros da equipa € escassa e a
comunicacio € reduzida ao minimo essencial”. Como, e
particularmente no que se refere ao programa de idosos,
existe um vazio de lideranca, aconteceu o que sempre
acontece nestes casos:

— hé os que seguem o chefe formal, como a administra-
tiva Antonieta, e que, portanto, ndo se preocupam
muito com os objectivos do programa (“o chefe é que
sabe”);

— e 0s outros, como a enfermeira Luisa e a técnica Ma-
ria José, que tentam cumprir, da melhor forma que
sabem, esses objectivos.

3. Como ¢ evidente, esta é uma situacao potencial de
conflito ja que existem duas visdes distintas no seio da
equipa. Vejamos, no entanto, com maior pormenor o
que se passou.
Como o Dr. Jodo ndo coordena coisa alguma, a
enfermeira Luisa assumiu essa coordenagdo. No en-
tanto, fé-lo informalmente e, de
facto, ndo tinha autoridade para

o fazer.

Infelizmente, a enfermeira
Luisa, quer por inexperiéncia,
quer por ndo ser uma lider natural,
na sua tentativa de coordenacio acaba por
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ser “mandona e antipdtica”. Esta particularidade au-
menta ainda mais as probabilidades de conflito. As-
sim, ndo é de admirar que o incidente entre o Dr. Jodo
e a enfermeira Luisa tenha ocorrido. Mais do que as
causas imediatamente subjacentes que o levaram a
acontecer, 0 que realmente existe ¢ um choque entre
duas formas diferentes de cumprir determinados ob-
jectivos. Por outro lado, o Dr. Jodo sente que a activi-
dade de coordenacdo da enfermeira Luisa lhe estd a
retirar o protagonismo de chefe formal da equipa (s6
assim se compreendem as suas acusagdes de que esta
teria o complexo de nfo ser médica e de querer mandar
em tudo), facto que contribuiu para agudizar a sua vio-
lenta reaccio.

4.4 solucdo para o caso parece simples:

— responsabilizar pelo desempenho da equipa quem,
de facto, € responsavel: o Dr. Jodo;

— ou passar o programa para outra equipa, desfazendo
a equipa liderada(?) pelo Dr. Jodo.

Esta segunda alternativa é, provavelmente, a mais cor-

recta, uma vez que o Dr. Jodo ndo parece ter as carac-

teristicas necessdrias para trabalhar em equipa. Se se

visava implantar a gestdo por objectivos, o Dr. Jodo

demonstrou uma notdvel auséncia de actuagdo neste

campo.

5.A direccdo do Centro de Saiide, no processo de resolu-
¢do do conflito, ndo tomou nenhuma destas atitudes.
De facto, acabou por vitimizar a enfermeira Luisa, cul-
pando-a do sucedido. A institucionalizagdo de um pacto
de nfo agressdo mitua entre o director, um médico jo-
vem, e 0s outros médicos é certamente um dos factores
que explica esta op¢do de resolugdo do assunto.
Embora a relativa estabilidade decorrente deste pacto
tenha contribuido, provavelmente, para que nfo exis-
tam listas de espera e para a reducdo, no primeiro se-
mestre, das despesas com medicamentos em 5 por cen-
to, a gestao por objectivos ficou seriamente compro-
metida com este caso €, mais grave, 0s proprios objec-
tivos do programa de idosos ndo foram tomados em
consideracdo. A enfermeira Luisa acabou por ser
injustamente culpabilizada e ostracizada, ndo
lhe tendo sido reconhecida a sua boa vontade e
o seu trabalho. A situac@o atinge o ridiculo
de, ap6s ter executado informalmente funcdes
de coordenacdo, ter sido relegada para um tra-
balho manifestamente abaixo das suas capaci-
dades. E o pior de tudo € que ndo estd a reagir
da melhor forma aos sucedido (“esta em casa
com atestado médico psiquidtrico”)

6. Tal como acontece em muitas outras situagdes a
vida no centro continuou como até ai, tendo-se per-
dido uma boa oportunidade de melhorar as coi-
sas e, nomeadamente, a vida dos idosos que to-
dos nds seremos um dia.

Dora Riseiro

Técnica Superior da Administra¢do do Porto de Lisboa

A equipa n® 5 do Centro de Saide em questdo € o para-

digma do nao grupo. Trata-se apenas de um conjunto de

pessoas que, por imperativos profissionais e a contragosto,
tém de partilhar o mesmo espago. Interaccdo, assertividade

e reciprocidade no sentido positivo s@o realidades

inexistentes no caso em apreciagdo, mas bdsicas para uma

dindmica de grupo.

Razdes para a disfungdo observada? Inimeras. Dado o li-

mite de exposicdo permitido aponto aquelas que me pare-

cem principais:

1. Défice de comunicacao: a comunicacio constitui um
dos pontos-chave na interacg¢io e dindmica de qualquer
grupo. E pela sua prética e incentivo que se efectua a
partilha de informac@o para que todos possam colaborar
num projecto que se quer comum, potenciando e
optimizando a participagédo de todos e de cada um.
Com a implementacio de um sistema aberto de didlo-
go profissional e pessoal da chefia para com a sua
estrutura de apoio, todos sentem a satisfagcdo e a con-
fianca conducentes a interac¢do global com “o me-
lhor de cada um”.

2. Inépcia no Ambito da gestao/decisao: um riming ade-
quado ao nivel da decisdo é necessdrio e util em termos
de accdo e de gestio de projecto. E imprescindivel uma
correcta administra¢do dos meios humanos e materiais
disponiveis, da delegacéo de responsabilidades e do de-
senvolvimento de competéncias (o tal “apostar nas pes-
soas” que os gestores inseguros temem, logo evitam),
geradores de maior produtividade e empenhamento in-
dividuais.

A atribuicdo de funcdes e de responsabilidades consti-

tui uma pega fulcral numa gestéio correcta, salvaguar-

dando-se sempre espa¢o de manobra para a flexibilida-
de e polivaléncia de intervengao.

O que se passa no Centro de Saiide? O Dr. Jodo, a che-

fia, limita a0 minimo a sua interveng3o, eximindo-se a
algumas atribui¢des da sua inteira e Unica responsa-

bilidade, Antonieta ndo coordena o programa de sau-

de dos idosos, Maria José dilui-se no meio de tudo

isto e, finalmente, Luisa estd sobrecarregada exe-

cutando as suas funcdes e chamando a si outras

que caberiam aos varios elemen-

tos da sua “equipa de traba-

1ho”, isto no caso de esta o ser

de facto e de se apresentar
“funcionalmente correcta”.

E neste binémio gestio/de-

cisdo que deverd incentivar-se a

autonomia profissional, cujo reflexo

pritico — a auto-estima — origina a efi-



cacia humana e profissional de cada um dos membros
da equipa. E em caso de conflito, latente ou aberto, deve
a chefia intervir para conhecer, controlar e gerir.

A gestdo de conflitos previne excessos, evitando as
consequentes solugdes radicais como as verificadas no
estudo de caso em apreciag@o.

Saber decidir assenta, simplesmente, na tomada de de-
cisdes correctas e na implementagio de medidas ade-
quadas a situacdio do grupo em andlise (qualquer que
ele seja). E aqui € 6bvio o fracasso, quer do Dr. Jodo,
quer do director, face ao incidente ocorrido com a enfer-
meira Luisa.

3. Fracasso de afectividade: o relacionamento afectivo da

equipa n® 5 € de lamentar. Pontua o alheamento dos in-
dividuos face a reprovagio de que sdo objecto entre si e
perante a chefia, funcionando esta como um pélo de mo-
vimento centrifugo, dispersor.

Assim, nenhum dos elementos desta equipa se sente parte
integrante de um projecto — nfo hd a compreensio dos
objectivos, dos problemas e das dificuldades — dado o
mutismo do Dr. Jodo. A si caberia o papel de centro
aglutinador de pessoas, catalizador de energias, interes-
ses e objectivos pessoais e profissionais.

Neste ponto tudo se interliga e, porque nas dreas de re-
cursos e de relacdes humanas nada € estanque e
compartimentado, podera concluir-se que comunicacio
eficaz, afectividade de grupo, gestdo eficiente e tomada
de decisdes certas e atempadas ndo sdo — nunca deve-
rdo ser— confundiveis com indisciplina dos subordina-
dos ou com “controlo apertado” das chefias. Trata-se ape-
nas de um equilibrio sadio e desejavel em qualquer am-
biente profissional e muito particularmente na equipa n®
5, da responsabilidade do Dr. Jodo.

Urge uma reengenharia de mentalidades, aos niveis inter
e intrapessoal, um melhor ajustamento de pessoas a fun-
¢oes e destas ao projecto global no horizonte.

COMENTARIO FINAL

H4 tempos, uma médica de
familia da sub-regido de
Saude de Viana do Castelo

FORMAGAC () orcr

— Narealidade, nenhum de nés (médicos, enfermeiros, en-

genheiros, gestores, encarregados, operarios, professo-
res, estudantes...) foi “formado em equipa para traba-
lhar em equipa”. Na familia, na escola e nas demais ins-
tancias de socializag@o, o que aprendemos foi a traba-
lhar em “eu ... quipa™!
Por outro lado, em organiza¢des como os servigos de
saude e as escolas, em que os profissionais sdo nomea-
dos pela respectiva tutela (ou pelos seus pares) para de-
sempenhar fungdes de gestdo ou de direcgio técnica, ve-
rificamos todos os dias que a qualificagdo inerente a uma
profissdo (medicina, enfermagem) ndo é s6 por si ga-
rantia de que um bom profissional seja um bom gestor
(ou até director técnico). No caso do Servigo Nacional
de Saide nao se tem feito, infelizmente, uma aposta for-
te na formagdo em administragéo de satide e de servigcos
de sadde.
Por esta e por muitas outras razdes, o conflito é, pois,
algo de latente nos grupos e nas organizagdes, como de
resto é referido pelo nosso leitor Anténio Reforco. O que
acontece, a maior parte das vezes, € que o conflito nunca
(ou raramente) vem ao de cima, ndo se tornando, por
isso, manifesto. Nuns casos, evita-se ou atenua-se o con-
flito, em nome do nosso “nacional-porreirismo” e da nos-
sa matriz cultural farisaico-crista (“cd em casa esta tudo
bem”), noutros casos, suprime-se o conflito com o tradi-
cional argumento de autoridade (‘‘cd em casa mando eu
e ndo quero chatices”). Por fim, sempre ou quase sem-
pre, “fulaniza-se” o conflito, de acordo com a teoria do
bode expiatério: “O mau da fita € o médico, que € uma
besta, a enfermeira, que € uma frustrada, o chefe, que é
um incompetente, o delegado sindical, que é um agi-
tador profissional”.
No caso em apre¢o, o problema ndo estd nas pessoas
mas na relagdo entre elas. Logo, o conflito é
organizacional, no que estamos de acordo com a Teresa
Martins. Mais: é um problema de (in)comunicacéo, como
diz a Dora Ribeiro no seu comentéario. Communicare é,
em latim, “pdr em comum”. E este € um dos pressupos-
tos do trabalho em equipa, em qualquer contex-
to organizacional. Ora, aqui o papel da li-
deranca € imprescindivel, tal como o afir-
ma o0 nosso leitor Anténio Reforgo.
Tudo leva a crer que o modelo de ges-

perguntava-me, com um
misto de estranheza e curio-
sidade, onde e quando € que
se teria passado este caso.
Como quem diz: “J4 ndo hd
médicos assim”. Expliquei-lhe
que o caso ndo ¢ tdo insolito - ‘“de cima
quanto isso: passa-se todos os para baixo”
dias nos nossos servigos de e “por decre-
salide, escolas, empresas, etc., to”, sem o efectivo
com diferentes versoes. (e o afectivo, como escre-

N tdo por objectivos e a organizacio do
trabalho por equipas neste Centro de
Sadde tenham
sido intro-

- duzidos
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ve a Dora Ribeiro) envolvimento dos interessados (mé-
dicos, enfermeiros, administrativos). Daf que a equipa
n® 5 nunca tenha funcionado realmente bem, se € que
alguma vez chegou a funcionar, na medida em que o
todo (uma equipa) € algo mais do que a simpies soma
aritmética das partes (os individuos). A equipa n® 5 foi
um nado-morto, como provavelmente outras, que terdo
resultado de um processo, ndo concertado nem negocia-
do, de partilha dos recursos humanos existentes, por oca-
sido da transferéncia do Centro de Saude para novas ins-
talacdes. Trabalhar em equipa é trabalhar fora da rela-
¢do hierdrquica, logo, numa base de plena igualdade:
tal como numa orquestra, cada um toca o seu instru-
mento, mas a mesma mtsica, sob a batuta do mesmo
maestro.

Basicamente, existe conflito sempre que hd actividades
incompativeis: a ac¢do X € incompativel com a Y, quan-
do X interfere com Y, impedindo-a, prejudicando-a ou,
de alguma maneira, tornando-a menos provavel ou efec-
tiva (por exemplo, atender os utentes que querem uma
consulta € incompativel com o papel do Dr. Jodo, en-
quanto coordenador formal da equipa n® 5). Quando os
conflitos resultam de ac¢des incompativeis de duas ou
mais pessoas, grupos ou nagdes, dizem-se interpessoais,
intergrupais ou internacionais.

O conflito organizacional (que € o que est4 aqui em cau-
sa) tem como causas antecedentes o proprio individuo e
0 contexto em que se insere:

a) necessidade (real e sentida) de tomar decisdes em
comum, como resultado da interdependéncia das ac-
tividades e da dependéncia mitua em relagéo a cer-
tos recursos escassos (por exemplo, coordenacio do
programa de saide dos idosos, cuja responsabilida-
de foi atribuida a equipa n° 5);

b) diferenciac¢do dos individuos e grupos, bem como dos
objectivos que prosseguem, nunca havendo
“unicidade” mas apenas “partitha” de objectivos (ex.:
génese e composicdo da equipa n? 5, articulagdo com
as outras equipas);

¢) diversidade de percepcoes in-
dividuais em relacdo a ob-
jectivos, valores, necessi-
dades ou prioridades,
devida, em grande par-
te, ao sistema de infor-
macio e de decisdo, mas
também em resultado da
propria diferenciacio socio-
-profissional e da divisdo do
trabalho (ex.: relacdo do
médico com os restantes
membros da equipa, concei-
to de equipa e de lideranca);

d) crénica escassez de recursos materiais-técnicos, hu-
manos, financeiros, ou simbélicos — informacéo, co-
nhecimento— (falta de tempo do médico para reunir
com a equipa); e, finalmente,

¢) conflitualidade do préprio meio ambiente pertinente
em que estd inserida a organizago (ex.: necessida-
des e expectativas da populacdo idosa, politica de
saude).

— O processo de conflito estd, entretanto, ligado a dois
tipos de percepgdes, que sdo as suas causas mais ime-
diatas:

- percepgdo da incompatibilidade de objectivos e
- percepgdo da oportunidade de interferéncia.

Na realidade, o conflito (ou oposi¢io) é apenas uma das
formas que podem assumir as relagdes de poder entre
dois ou mais actores (individuos ou grupos), a par da
alianga/cooperagdo e da negociagdo. O conflito (ou opo-
sicdo) s6 se materializa apds a percepcao:

- de que hd uma real incompatibilidade de objectivos;

- que é oportuno interferir ou intervir, quebrando uma
relagdo de alianga/cooperagéo ou fechando a porta &
negociacao.

Esta percepcio decorre da existéncia de factores ou con-
digdes que, no caso deste Centro de Saiide, tendiam jd a
favorecer o conflito (ex.: diferenga de estatuto entre o
médico e a enfermeira, confusdo e ambiguidade de pa-
péis nas equipas, pacto de alianga do director com os
restantes médicos, auséncia de gestdo estratégica,
indefini¢do de objectivos a atingir, “mensurdveis,
exequiveis e ordenados por prioridades”).
Como num jogo de cartas, cada actor escolhe o0 momento
oportuno para jogar a cartada decisiva, com ou sem trun-
fo, por vezes fazendo inclusivamente bluff. No caso do
Dr. Jodo, essa cartada consistiu em puxar dos galdes
perante a enfermeira, em puablico, para que todos
vissem (os utentes) ou ouvissem (os restantes
profissionais): “Eu sou médico e tu, enfer-
meira, baixas a bolinha”. E, mais tarde, na
reunido de coordenagio geral dos programas,
passando de “agressor” a “vitima”.
O conflito propriamente dito implica sem-
pre algum tipo de
violéncia (embo-
ra ndo necessa-
riamente fisica,
podendo ser ape-
nas psicoldgica ou
verbal, como neste caso). O
que estd em jogo € o poder e este é



sempre uma relagdo de forga (rapport de force, como di-
zem os Franceses, distinta da simples rélation, relagio).

— Trata-se, por fim, de um comportamento interactivo: a

actuagdo de uma parte (tomemos, por exemplo, o direc-
tor do Centro de Saide) pode influenciar os sentimentos
e as percepgoes da outra parte (a enfermeira Luisa), numa
direccio positiva ou negativa, isto €, tem sempre um efei-
to de retroacgdo, com implica¢des no clima e no desem-
penho da organizagao (pedido de demissio da Luisa, ati-
tude resignada da assistente social).

Deste processo de conflito pode, pois, resultar:

- a intensificacdo do préprio conflito (foi o que
aconteceu no caso vertente);

- alguma forma de resolugio (negociagdo, arbitra-
gem, trégua, acordo entre as partes, etc.), neste caso
com recurso indirecto 3 Administracdo Regional
de Satide de Coimbra (hoje sub-regido de Saude).

Diremos, entdo, que o conflito pode ser:

- disruptivo, disfuncional ou patolégico, se levar a
um clima de defesa, crispagdo e incomunicacgio
que inibe o individuo ou grupo de realizar os seus
objectivos e continuar a cooperar (ou inclusive a
permanecer no grupo e na prépria organizagio);

- construtivo, funcional ou positivo se, em contrapar-
tida, produzir um clima de frontalidade com vista
a discussio e resolucdo do problema, numa pers-
pectiva ganhadora.

Muitas mudancas (incluindo organizacionais) poderiam
resultar de um conflito como este se, por parte da direc-
¢do do Centro de Saxde, tivesse sido pressentida a sua
oportunidade e utilidade como forma de *“prevenir con-
flitos mais graves” no futuro.

A solugdo adoptada pelo jovem director, a de lavar as
maos & maneira de Pilatos, com a complacéncia da vo-
gal de enfermagem, remetendo o pedido de transfe-
réncia da Luisa para a instincia hierarquicamente
superior, € a prova cabal de que ele ndo quis (ou ndo
soube) assumir-se como um lider. Ora, dos lideres
espera-se que saibam, entre outras coisas, gerir os
conflitos nos grupos de tal modo que todas as par-

tes nele envolvidas se sintam, no final, como “ven-
cedores”.

O conflito acabou, pois, por se arrastar, como uma
“bola de neve”, com consequéncias negativas para
todos, incluindo os préprios utentes. “Todos per-
deram”, a comecar pelos protagonistas iniciais do
conflito, como muito bem sublinharam os nossos
trés leitores.
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Infelizmente, hd um “arbitro” (a tutela) que € “cego,
dalténico ou muito simplesmente ndo conhece as regras
do jogo”: em vez de mostrar o cartdo vermelho ou ama-
relo a um director como este que marca golos na propria
baliza, ainda lhe faz um elogio por ter conseguido redu-
zir em 5 por cento as despesas com medicamentos... E a
preversio da administracio da sadde, quando a arvore
esconde a floresta e se perde de vista a missdo do Centro
de Saide.

Enfim, ndo havendo lideranca estratégica no
sector da satde também ndo faz muito sentido exigir
uma avaliagdo global e integrada do desempenho dos
gestores e dos resultados dos seus servigos. Além do
mais, neste campeonato corre-se apenas por “amor a
camisola”. Como ¢ sabido, um director de Centro de
Saiide (que € um médico), bem como os seus vogais de
direc¢do (um enfermeiro e um administrativo), ndo sio
remunerados pelo cargo para que sdo nomeados pela
tutela. E praticamente ndo tem qualquer autonomia na
gestdo dos recursos humanos e financeiros.

A pseudo-regionalizacio da satide teve, como efeito per-
verso, o reforco da centralizacéo burocratica do Servico
Nacional de Saiide, apesar das boas inten¢des do legis-
lador que queria “menos Estado e melhor Estado”. Na
prética, alongou-se a pirdmide, aumentando o nimero
de “relés parasitas” entre o topo e a base. Nas empresas,
pelo contrério, comeca a perceber-se que este modelo ja
ndo funciona, sendo imperioso reduzir os niveis
organizacionais, reinventar o papel das chefias
intermédias e, sobretudo, dar mais poder aos
operacionais. Mas isso € outra histéria, que fica para
contar numa proxima oportunidade.

NOTA

Sobre este tema chama-se a atengdo dos leitores para dois artigos

publicados na DIRIGIR: “O bestidrio do gestor de conflitos™ (n® 13, Maio-

-Julho 1990, pp. 53-59) e “Equipa e trabalho em equipa”
(n® 29, 1994, pp. 37-40), ambos de Luis Graga




DIRIGIR FORMACAO

Um estudo
patrocinado

pela American
Management
Association,

que incluiu

uma amostra de 116
gestores de topo, 76
vice-presidentes

de companhias

e 66 gestores

de nivel intermédio,
veio mostrar que

o conflito é um tema
de crescente
importincia

nas organizagoes
modernas, incluindo
as que prestam
cuidados de saiide
ou outro tipo

de servicos

a comunidade

(v.g., educacdo,
accdo social,
administracdo local)
e permitiu

concluir que:

Percepcéo, por Parte dos Gestores,
da Conflituslidade nas Organizacées

® 24 por cento do seu tempo era passado a lidar com conflitos.

® A sua capacidade para gerir conflitos tinha-se tornado mais importante
num espaco de dez anos.

® A gestdo de conflitos era vista como tdo importante (ou até ligeiramente mais)
como as outras fungoes de gestdo (planeamento, comunicagdo, motivagdo,
tomada de decisao).

® Na percepg¢do das fontes de conflito, os gestores punham a énfase nos aspectos
psicolégicos, tais como falha ou insuficiéncia da comunicagdo.

® O nivel de conflitualidade nas suas organizagées era, contudo, considerado
aceitdvel: nem demasiado alto nem demasiado baixo.

® Para além dos problemas de comunicagdo, eram percebidos como principais
causas de conflito nas empresas:

— os choques de personalidade

— as diferengas de objectivos e valores

— o desempenho abaixo dos padroes

— as divergéncias quanto aos métodos ou procedimentos
— as questoes de responsabilidade

— a falta de cooperagao

— o0s problemas de autoridade

— a frustragdo e a irritabilidade

— a competicdo em relacdo a recursos escassos

— o ndo cumprimento das regras e das politicas definidas

® Todavia, para os gestores de organizacées orientadas para a comunidade,
como o0s hospitais, as escolas e as autarquias:

— a resolucao de conflitos era vista como muito mais consumidora de tempo
(cerca de 49 por cento)

— quanto as fontes e causas percebidas dos conflitos, se bem que fossem
sensivelmente as mesmas das empresas, eram apresentadas por ordem
diferente.

Fonte: LIPPIT Gordon L., “Managing conflict in today’s organizations”, Training and Development Journal,
Julho de 1982, pp. 67-74




Recordando

o Caso

A Antonieta é bem vista pelo
médico, a quem serve
diariamente o café, e pelos
utentes, para os quais tem
sempre uma palavra de
delicadeza. Estd muitas vezes
de baixa, devidamente atestada
pelo Dr. Jodo. Ndo se relaciona
bem com a enfermeira, que
denomina de mandona e
antipdtica, tal como os utentes.
A Maria José é remetida para
0 acompanhamento dos
designados casos sociais. As
suas relagbes com a enfermeira
ndo sdo das melhores. A
inexisténcia de uma interaccdo
entre os elementos da equipa
leva-a a queixar-se do facto
ao coordenador distrital do
programa de saiide dos idosos.
No més passado, perante uma
queixa de um utente, o Dr. Jodo
insulta publicamente na sala de
espera a enfermeira Luisa, a
cuja cena assiste Antonieta sem
reagir e cuja gritaria Maria
José ouve no seu gabinete.

O director do centro de nada
s¢ apercebe porque as suas
instalacoes se situam
noutro:local.

Chorosa, Luisa vai falar com

o director, a quem pede a sua
transferéncia da equipa n° 5.
Este tenta contemporizar e ndo
dd grande importancia

ao caso.

Luisa deixa de falar ao Dr.Jodo
¢ 4 Antonieta, aproximando-se
da assistente social que para
com ela tivera uma palavra de
conforto. no dia seguinte.
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Entretanto, o relatorio de
avaliacdo semestral do
programa de idosos ndo estava
feito na data da reunido dos
coordenadores dos programas
porque o chefe da equipa se
recusara a assumir as suas
responsabilidades, acabando
por fazer de Luisa o bode
expiatério e chamando
queixinhas a assistente social.
No dia seguinte a esta reunido,
Luisa apresenta o seu pedido
de regresso ao hospital de
onde viera, pedido que o
director do Centro de Saiide
ndo aprecia e remete
directamente para decisdo da
ARS com a simples informagdo
de que a enfermeira ndo se
tinha adaptado devido ao mau
feitio. Esta entidade tenta
sanar o conflito, indeferindo
o pedido de transferéncia

e sugerindo a sua mudanga
de equipa.

Luisa passa entdo a fazer
apenas vacinagoes sem estar
integrada em qualquer equipa,
quando ndo se encontra de
baixa com atestado
psiquidtrico. O Dr. Jodo
continua a ser considerado o
médico mais simpdtico do
centro. A assistente social ndo
deu importdncia a “alcunha”
que lhe fora atribuida pelo
médico. Antonieta prepara-se
para concorrer a categoria
superior. O director estd bem
cotado na ARS por ndo ter listas
de espera. Os idosos continuam
a fazer do hall do edificio o seu
centro de dia.
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NOVOS METODOS PARA

[
J. M. AIRES DA SILVA

Director da Formagdo da Coopers & Lybrand

O

“O cérebro ndo é uma vasilha para se encher mas sim uma fogueira a espera de ser acesa”

Plutarco
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NOVAS

Nunca antes como hoje

as coisas mudaram de forma tdo répida, assustadora
e com tdo grandes implicacées para tods

a humanidade.

Sentidas ndo 56 ao nivel individual, moldando os
nossos comportamentos, mas também ao nivel
organizacional, estas mudangas enquadram-se num
processo mais vasto de transicdo global, do qual ndo
é demais destacar:

e O papel da electronica na forma como as pessoas
pensam, comunicam e se formam.

e A tecnologia dos média que permite de facto viver
a Aldeia Global” (quem néo se recorda

da transmissdo em directo do ataque a Bagdad?).
* O efémero da informagéo.

o A fragilidade crescente dos ecossistemas e a
tomada de consciéncia desse facto.

o O peso crescente, politico e econémico,

dos paises asidticos, com relevo para a China.

o O desenvolvimento da engenharia genética

e as questoes éticas decorrentes.

e O desenvolvimento dos meios de transporte
répidos, diminuindo distincias e facilitando
movimentos de pessoas, produtos e servigos.

* A redefinicéo do papel do homem e da mulher
na sociedade e a forma como esto a ser encaradis
as questoes étnicas e religiosas.

Este quadro, que para uns (como sempre) é visto
como uma catdstrofe, para outros ndo é mais do que
um periodo de alteracdo dos paradigmas do século
XX e, portanto, uma oportunidade para comegar

a desenvolver os modelos de vida para o século xxi.
Nao estard alheia, naturalmente, neste conjunto

de preocupagées, a procura de novas competéncias,
e de que forma as atingir, para este novo

cidaddo “cibernético”.
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COMPETENCIAS

QUADRO DE REFERENCIA

Foi ao procurar reflectir sobre este tema que 0 acesso ao
Livro Branco sobre a Educagdo e Formagido, produzido
pela Comissdo Europeia em Novembro de 95, nos permi-
tiu visualizar um quadro de referéncias que ndo pode ser
ignorado neste Ano Europeu da Educacdo e Formacio
Permanente.

Assim, e para efeitos de enquadramento, citamos algumas
passagens do documento que, seguramente, terd profun-
das implicacdes na futura sociedade europeia e ndo so.

“E perfeitamente claro que as potencialidades
oferecidas aos individuos irdo exigir, a cada um,
um enorme esfor¢o de adaptacdo, em particular
para construir a sua propria qualificagdo a partir
de conhecimentos elementares adquiridos aqui

e ali. A sociedade do futuro serd, pois, uma
sociedade do conhecimento.”

“A educagdo e a formagdo tém por funcgdo
essencial a integragdo na sociedade e o
desenvolvimento pessoal, a partir de valores
comuns, da transmissdo de um patriménio
cultural e da aprendizagem da autonomia.”

“...as tecnologias de informacgdo transformam
a natureza do trabalho e a organiza¢ao da
producao. Estas transformacées estdo em vias
de modificar em profundidade a sociedade

europeia.”

“A existéncia de um sentimento de inseguranga
é um dado adquirido neste final de século.”

“Em conclusdo, as duas respostas principais a
esta situagdo passam, em primeiro lugar, por ter
acesso a uma cultura geral e, em segundo lugar,
por desenvolver aptiddes/competéncias
individuais para acesso ao emprego e a
actividade.”
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AS APTIDOES
COMPETENCIAS

Segundo este quadro de referéncia, as aptiddes exigidas para
esta nova sociedade do conhecimento sdo de 1rés tipos:

Conhecimentos de base — Os que sdo adquiridos, por ex-
celéncia, nos sistemas formais de educacéo e formagao.

Conhecimentos técnicos — As competéncias directamen-
te associadas a uma profissdo e que podem ser adqui-
ridas, em parte, nos sistemas educativos e de forma-
¢do e, em parte, na empresa.

Competéncias de indole social — Capacidades de inter-
-relacionamento e de comportamento ng trabalho, en-
volvendo a capacidade de cooperar, de trabalhar em
equipa, a criatividade, etc... Sdo fundaﬁiemalmente
adquiridas na empresa, na interac¢do com os outrps,
na formacéo nio formal, etc. o

Os Desafios

sustadores para uns € fascmante

Postos estes desaﬁos,

As teorias
que os adult
particular,

formas proprlas de aprender e, em

« se quiserem e se virem mteresse nas-experié 1&8 de
aprendizagem em que: sao envolvidos;

vem ser um

as da aprend1zagem demonstram

¢ associando a aprendizagem ao passado, ao presente € a
aplicacfio futura;

e praticando o que lhes foi ensinado;

s com auxilio e orientagdo;

¢ nui ambiente informal ¢ ndo ameacador.

Estes.principios sdo vélidos nfo sé para a aprefidizagem
em ambiente eminentemente individualizado (CBT,
multimedia, EAD) mas, fundamentalmente, se a apren-
dizagem for feita em grupos.e-0os métodos usados permi-
tirem interacgdo e troca de experigncias.

Por. outro lade, verifica-se:que a aprendizagem efectua-
da, traduzida em informagiio que fica armazenada algu-"
res nos- 100 bilides de células nérvosas (neurénios) do
nosso cérebro, cai em termos de “volume recorddvel” para
25.por centro ap6s 24'horas, se ndo forem desenvolvidas
algumas formas eﬁcazes para recordar com eficdcia. :
As experiéncias mais recentes’ neste campo dizem-tios
que, efectivamente; toda a mformagao que recebemos ao
longo dai ass‘ ' .

m. Dg facto, verffica se que, enquanto para al- :
cil aprender-através de mo(iulagﬁﬂ verbal (ape- : s
cére,bro esquerd{)’) outres. preferem as mo- '

etas, com énfas
_ funcionam.’, .
Dinamico, que aps \
; descoberta :

eT em conta ao

O QUE Nos £ MAis FAC RDAR

Ja vimos que, apesar do nosso “guardar” toda a
informagdo, verifica-se que tem muis facilidade de recor-
dar determinadas “coisas” do que outras. Quem ndo tem,
por exemplo, a recordago; nos primeiros anos de vida,



do dia em que o pai comprou o primeiro automével para
a familia, ou de outro acontecimento marcante?

A investiga¢do neste dominio revela-nos que existem S fac-
tores que favorecem e facilitam a recordacao. Sio cles:

¢ Recordamos com mais facilidade o inicio de um acon-
tecimento ou o primeiro de uma série de aconteci-
mentos.

o Recordamos melhor aquilo que revirmos apés 24
horas.

¢ Lembramo-nos de informagdes invulgares e apresenta-
das de forma excepcional.

o A capacidade para recordar-aumenta quando associa-
mos & informag¢fo mnemonicas. ou analogias.

¢ Recordamos com mais facilidade um Wltimo aconteci-
mento ou o dltimo de uma série de acontecimentos.

Cabe assim aos formadores desenvolver experiéncias de

aprendizagem que procurem ter estes aspectos em conta,

levando os seus formandos, por um lado, a desenvolver

as suas proprias mnemaonicas e, por outro, recorrendo a

novos métodos e meios de ensino altamente poderosos

para reforcar a mensagem.

Dos menos usados, mas que se verifica ter enorme

impacte, é a musica.

Misica de fundo apropriada durante trabalho de grupo

tem efeitos espectaculares na produtividade e nos resul-

tados obtidos.

Outros tipos de-musica.para provocar associagdes tém
- também enorme impacte. Quem ndo se lembra da mdsica

do-Lawrence da Ardbia e ndo a associa imediatamente a

deserto, calor, ¢ areia?

Sem grandes meios €, pois, possivel:a um formador usar

hoje este meio para reforcar a sua informagao.

O recurso que na nossa actividade vimos fazendo ao uso

da misica na formacdo prova a sua eficécia.

A ORGANIZACAO
DA FORMACAO
Das tendéncias que analisdmos ndo nos parece haver gran-

des-alteracdes nos principios fundamentais de modelos
formativos de alto valor acrescentado:

existéncia de objectivos claros preci-
-observivels ¢ mensurdveis e que decorram da es-
- tratégia da organizacio. ;
~» Esses objectivos, quando aplicdveis, devem cobrir de
~forma integradacaﬂ‘s dominios do conhecimento, das ati-
-tudes e das pericias skills.
o-Para uma aprendizagem eficaz o ensino deve estar
centrado nos formandos, com uma- articulagdo correcta
entre objectivos, métodos e meios.
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¢ O modelo deve possuir um sistema de avaliagdo, em
diferentes niveis, que permita medir o valor tlltimo para
as organizacgdes e para as pessoas de uma dada experi-
éncia formativa (value for money).

Nestes aspectos, onde de facto se tem verificado e, segu-
ramente, se continuara a verificar maior desenvolvimen-
to € ao nivel dos métodos, dos meios e dos sistemas de
avaliacdo.

Pareceu-nos, pois, de interesse analisar dois métodos de
alto impacte que, por certo, terdo enorme divulgacio e
aplicagéo no futuro.

O primeiro designa-se por Aprendizagem Acelerada e o
segundo por Aprendizagem Experimental.

METODOS
DE APRENDIZAGEM

1. APRENDIZAGEM ACELERADA

Este método remonta as suas origens a década de 60, na
Bulgdria, onde o psiquiatra Lozanov desenvolveu a teo-
ria da “sugestopedia” que, aplicada ao ensino das lin-
guas, levava a que os seus alunos aprendessem uma lin-
gua estrangeira ao ritmo de 80 palavras novas por dia.
Lozanov colocava os alunos em situagdo de relaxagao,
tocava misica ambiente e, em seguida, lia textos com
ritmos diferentes.

O método que, tanto quando julgamos saber, ja teve al-
guns ensaios em Portugal, serviu de base para criar a
Aprendizagem Acelerada que ja € hoje usada noutros
dominios da formagao.

A Aprendizagem Acelerada ndo € uma aceleragio do pro-
cesso de aprender. E sim uma forma multissensorial e
dimensional de ensinar que, baseando-se nos dados mais
recentes sobre o funcionamento do cérebro, procura for-
mas de fazer com que os formandos absorvam e retenham,
em mais curto espago de tempo, aquilo que no ensino
tradicional demorava mais tempo a apreender e com in-
dices menores de retengdo.

Osformandos controlam o seu préprio ritmo de apren-
dizagem em ambiente confortdvel, ndo ameacgador, com
muita misica e muita cor.

A primeira mensagem que ¢é transmitida em ambiente
de Aprendizagem Acelerada é: Aprender d4 “gozo” e
ndo existe qualquer ameaca a integridade individual.
Neste sentido, 0 humor é uma das suas “ferramentas”
fundamentais.

O método desenvolve-se em 5 fases:

Preparacao — Fase de integragéo dos formandos no am-
biente referido. O ambiente transmite serenidade e ale-
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gria, de modo a que se sintam seguros € nio ameaga-
dos. Deve incluir miisica de fundo apropriada.

Aquisicao — Envolve o contetddo da formagao propria-
mente dito. As ideias for¢a sdo: interacgio a activi-
dade. O formador pode auxiliar os formandos a com-
preender os conceitos através de histérias, analo-
gias, metdforas, mnemodnicas e imagem guiada
multissensorial. Esta dltima técnica leva os for-
mandos a visualizar, imaginar e sentir uma dada si-
tuacfio real. E particularmente aplicavel na forma-
¢do em Visdo Estratégica.

Integracao — Nesta fase, de grande actividade pratica,
os formandos podem ser envolvidos quer fisica quer
emocionalmente no contetido da formagdo. E uma fase
de grande criatividade. Por exemplo, se o tema for
resolugdo de problemas, o formador pode trazer para
a sala algumas criangas que, por no estarem condi-
cionadas por ideias pré-concebidas, podem propor so-
lugdes altamente inovadoras.

Articulacao — Esta fase envolve exercicios, sessdes de
debate, discussdes ¢ jogos. A ideia € rever de forma
sistémica o que foi apreendido.

Aplicacdo — Nesta ultima fase, os formandos apli-
cam o que aprenderam em simulagdes, que procu-
ram imitar situagdes reais. E, digamos, a fase de
consolidacdo.

Como se pode observar, algumas das praticas referidas ja
sdo de uso comum em muitos processos formativos.

Do nosso ponto de vista, a Aprendizagem Acelerada
tera em si trés grandes inovagoes: a preocupagio com o
ambiente da formagdo, as técnicas multissensoriais € a
sistematizagdo das cinco fases descritas.

A sua aplicac@o demonstra que € possivel diminuir o tem-
po de formagdo (reduzindo os custos) € aumentar os re-
sultados da aprendizagem.

Q. APRENDIZAGEM EXPERIMENTAL

Este método possui alguns aspectos comuns com
a Aprendizagem Acelerada e tem aplicacéo especial no 3°
grupo de competéncias que referimos (de indole social).
Ganhou popularidade no final da década de 70, principio
da de 80, como metodologia para formagdo em gestdo
onde se concluiu que as pessoas aprendem melhor quan-
do sdo envolvidas activamente no processo de aprendiza-
gem do que quando sdo meras espectadoras de tradicio-
nais “aulas de salivacdo”.

A Aprendizagem Experimental pode tomar varias for-
mas, podendo umas ser desenvolvidas INDOOR e outras
OUTDOOR.

Estas tltimas, iniciaram-se em Portugal hd pouco mais
de cinco anos e t&m vindo gradualmente a ganhar adep-
tos em virtude dos resultados que se podem obter. Os for-

matos mais comuns podem ser desenvolvidos com
3 tipos de estruturas:

Formagao aventura — Os participantes vivem a totali-
dade do programa em regime QUTDOOR hostil, po-
dendo envolver actividades do tipo de descida de ra-
pidos, vela, parapente ou montanhismo.

Programacao de impacte reduzido -— Inclui activi-
dades estruturadas de curta duragio e baixo esforgo
fisico, com exercicios de “pista”, “caga ao tesou-
ro”, etc.

Programacao de impacte elevado — Inclui activida-
des mais complexas, do tipo canoagem, percursos
com bicicletas de montanha, travessia de obstéculos,
rappel etc.

Este método que, como todos os outros, tem vantagens e
inconvenientes, procura essencialmente fomentar o tra-
balho em equipa, a resolugéo de problemas, a lideranga,
a tomada de riscos, a auto-estima e a comunicagio
interpessoal.

Um outro beneficio € permitir aos participantes ex-
perimentar sentimentos e emogdes reais porque, de
facto, ndo estdo em situagdes de role-play. Para além
disso, quando confrontados com o risco, os formandos
identificam os seus limites e as suas opg¢bes compor-
tamentais.

Adicionalmente, permite-lhes identificar comportamen-
tos improdutivos e alterar a sua forma de estar quando
regressam ao trabalho.

Da nossa longa experiéncia com este método, em que
temos desenvolvido um modelo misto INOUT (forma-
¢do em sala complementada com actividades
OUTDOOR de impacte elevado) registamos resultados
altamente gratificantes, dos quais apontamos, a titulo
de exemplo, ter conseguido colocar dois departamen-
tos a “falar” e cooperar apds dois anos de luta e confli-
to permanente.

CONCLUSAO

Ha4 ainda um longo caminho a percorrer para encontrar
as melhores e mais eficazes formas de organizar a apren-
dizagem para as novas competéncias, que passa pela ex-
perimentagdo e criatividade e por uma clara percepgao
dos novos paradigmas que se avizinham nesta sociedade
global em final de milénio que, citando David Vice, pre-
sidente da Northern Telecom, serd cada vez mais carac-
terizada pela existéncia de dois tipos de gestores: os rapi-
dos e os mortos!



A PASSAGEM DO TEJO EM LISBOA
UTOPIAS, PROJECTOS E OBRAS

ALBANO PERERRA
Engenheiro Civil

Na zona de Lisboa, desde meados do século
XIX que se procurou vencer o Tejo ligando

as duas margens por ponte ou tinel. Inimeras
foram as ideias, estudos ou projectos
produzidos a partir de entio, por técnicos
nacionais e estrangeiros. A Iogica da
implantagéo, com as dificuldades resultantes
da proximidade da foz, contrapunham-se
utopias construtivas, por vezes deficientemente

O

fundamentadas do ponto de vista técnico.
Todos esses projectos foram, no entanto,
importantes passos no saber e representaram
uma significativa contribuicéo para a
construcdo, um século mais tarde, da primeira
ponte. E essa historia, para a qual a engenharia
portuguesa e reputados técnicos mundiais
deram valiosos contributos, que se relata

numa breve sintese cronoldgica.
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Até ao inicio do século x1x, a estrutura do sistema de transpor-
tes existente em Portugal baseava-se na rede de rios e afluen-
tes, verdadeiras cstradas para o acesso as vdrias regides. Ape-
nas em meados do século se comega a pensar em termos de
unidade econdmica nacional, alterando-se essa estrutura de
transportes. Neste perfodo, conhecido por Regeneracéo, de-
senvolveu-se uma modificacio estrutural do Pafs, através de
uma politica activa de industrializa¢io, bascada na modcrmiza-
¢ao dos transportes e vias de comunicagfo.

As estradas e os caminhos-de-ferro passam a ser as infra-
-estruturas bdsicas desta nova época, necessdrias para o es-
coamento dos produtos agricolas e das manufacturas.

Os grandes rios, de “velhas estradas”, passam a barreiras das
“novas estradas”, que a engenharia de pontes e calcadas ird
vencer com inovadoras solu¢des técnicas e novos materiais.

IDEIAS, PROJECTOS
E UTOPIAS

E em 1876, em pleno “Fontismo”, que surge a primeira propos-
ta conhecida para a travessia do Tejo na zona de Lisboa. Da
autoria do engenheiro Miguel Pais, previa a ligago entre o Grilo
(Beato) e o Montijo. Proposta muito bem fundamentada em as-
pectos econémicos ¢ estratégicos, seria trés anos mais tarde corn-
cretizada em anteprojecto que incluia interessantes desenhos. Era
uma ponte mista, de estrutura metélica, constituida por uma viga
continua com um tabuleiro duplo para o trdfego rodovidrio e
ferrovidrio e formada por 76 tramos metilicos de sessenta me-
tros de vdo, apoiados em pilares de alvenaria.

Este projecto era muito semelhante ao da ponte de Viana do
Castelo, da autoria de Eiffel, construida em 1878 e ainda em
utilizacdo. Dificuldades varias impediram a sua construgio.
No entanto, esta proposta despertou grande interesse e apoio,
tanto nos meios técnicos como na opinido publica da época.
Em 1888, o engenheiro americano Lye apresenta uma pro-
posta para a construgio de uma ponte entre o Tesouro Velho

S RIGUEL PAIS
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(actual Rua Anténio Maria
Cardoso, no Chiado) e Al-
mada. Era uma ponte mis-
ta para trifego rodovidrio
e ferrovidrio, prevendo-se
a constru¢do de uma esta-
¢do de caminho-de-ferro
no Largo das duas Igrejas,
ao cimo da Rua Garrett.
Poderemos idealizar o que
seria hoje esta zona de Lis-
boa caso se tivesse concre-
tizado este projecto, com
todo o tréfego rodovidrio e
ferrovidrio da margem Sul
a desembocar no Chiado.
Um ano mais tarde (1889)
os prestigiados engenheiros
franceses Bertissol e Théo-
phile Seyrig propdem a construgio de uma ponte entre a Ro-
cha de Conde de Obidos e Almada. Seria uma estrutura meta-
lica, constituida por uma série de arcos, com diferentes vaos,
com um comprimento total de 2500 metros. Também neste
caso se propunha uma ponte mista.

Serd interessante referir que o engenheiro Théophile Seyrig,
sécio da casa Eiffel, foi o autor do projecto para a ponte
D. Luis I, no Porto, concluida em 1886.

O projecto dos dois arquitectos franceses foi criticado pelo
engenheiro André Proenca Vieira, com base em pareceres do
grande gedlogo francés Paul Choffat, propondo o técnico
portugués uma nova implantaco para a qual apresentava trés
possiveis solugdes estruturais.

Uma empresa alemi de Nuremberga apresenta, em 1890, um
anteprojecto para uma ponte de tramos metdlicos, tipo
cantilever, entre o Beato ¢ o Montijo. Foi grande o interesse
do meio técnico e da opinido piblica por este projecto de
grande qualidade, que no principio do século xx ainda era
objecto de discussio.

Em 1919, a firma H. Burnay propde uma inovadora forma de
ligagao entre as duas margens — um tiinel. Com quatro mil e
quinhentos metros de extensdo, ligaria Santa Apol6nia a
Cacilhas. Comega, a partir de entdo, uma viva controvérsia,
no meio técnico e na imprensa, entre as duas alternativas pos-
siveis: a ponte ou o tinel. A titulo de exemplo desse debate
na imprensa da época, transcrevemos parte de um artigo do
jomal ABC, de Margo de 1923, intitulado “Através do Tejo™:
-“0 ABC, no intuito de averiguar a quem pertence a razdo
ou, pelo menos, quem fundamenta as suas opiniées com
mais argumentos, resolveu ouvir... pessoas interessadas,
aqueles que ndo tém argumentos de ordem técnica, mas sim
interesses materiais a defender.

Um catraeiro, das margens do Tejo, o "Anténio da Pévoa’,
depois de pensar um momento, respondeu em pouco por-
tugués, mas com muita légica:
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PROJECTO I

— Olhe: para mim nem ponte nem tiinel.
— Vinha prejudicd-lo?



— Jd se vé! Para que era preciso depois o meu bote?
Um marinheiro do vapor Atalaia respondeu assim:

— Para mim tanto se me dd... os vapores sao sempre pre-
cisos. Agora esse ‘enguico’ sobre o Tejo podia um dia
levar uma 'marrada’ c¢d do barco...

Esta palestra com o marinheiro foi realizada a bordo,
quando nos dirigiamos para Cacilhas, a procura do "ho-
mem dos burros’...

... e depois de lhe termos explicado— ao homem e nédo ao
Jumento, € légico... — o que seria a ponte e o tinel, per-
guntamos-lhe qual desses futuros melhoramentos prefe-
ria.

— A ponte, ora essa — respondeu-nos — era mesmo um
gosto vir por af fora, a tarde e a pé, até Cacilhas.
Depois, montar aqui num dos meus burros e ir até ao
Alfeite ou a Cova da Piedade. Eu aumentava logo a
minha cocheira... Depois, a gente cd em cima sempre
se vé. E Id em baixo... — referia-se ao fundo do rio é
outra coisa! Cd por mim a ponte. E olhe que era uma
boa coisa para o tu...tur...

— Turismo?

— Exactamente. Olé. O patrdo nao quer nenhum
burrinho?”

Em 1921, o engenheiro espanhol, Alfonso Pefia Boeuf,

propde a construgdo de uma ponte mista entre a Rocha do

Conde de Obidos e Almada.

Constituida por 14 arcos parabdlicos de 150 m de viio, e um

tabuleiro tinico com uma via férrea dupla e quatro vias de

circulagdo rodovidria, era jd reveladora da importincia do

trafego entre as duas margens nessa época. O or¢amento pre-

visto para a construgdo era de 50 milhdes de pesetas. Este

projecto originou acesa polémica no meio técnico e na opiniao

publica, o que transparece na imprensa da época.

Muitos dos criticos ao projecto contrapunham a solugio em

tinel. Os principais argumentos contra a constru¢ao da ponte

eram os seguintes:

e 0 porto de Lisboa sofreria prejuizos pela dificuldade de
passagem dos grandes transatlanticos;

¢ o 1io perderia a sua “beleza natural”;

¢ em tempo de guerra, a ponte seria facilmente bombardeavel
por qualquer cruzador colocado fora da barra ou avido
voando sobre o Tejo.

Os argumentos contra o tlinel centravam-se nas dificuldades

construtivas, resultantes das caracteristicas lodosas do leito do

rio, que obrigavam a grandes profundidades para a sua

implantagio. Ap6sum demorado periodo de apreciagio € nego-

ciagdo, 0 Governo rejeitou o projecto do engenheiro espanhol.

Ainda com o projecto do engenheiro Pefia Boeuf em apreciagio

surge, em 1926, uma proposta com uma solugio técnica ino-

vadora:

— uma ponte suspensa entre a Estrela ¢ Almada, da autoria

do arquitecto José Cortez. A ponte teria apenas trés vaos,
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sendo o principal de 1340 m. Também este projecto, pelo
seu arrojo, ndo teve concretizagio.

Em 1929, o engenheiro Anténio Belo solicita ao Governo a
concessdo de uma linha férrea entre o Beato e o Montijo. Esta
proposta incluia a construgio de uma ponte ferrovidria entre
as duas margens. Foi nomeada uma comissdo para a sua apre-
ciagdo, que no relatdrio apresentado propunha o tragcado do
projecto do engenheiro Miguel Pais (1876) ¢ a realizagio de
estudos das correntes e das caracteristicas geol6gicas da zona
de implantacdo. Esses estudos foram realizados tendo, em
1933, o entdo Ministro das Obras Pudblicas e Comunicagéo,
engenheiro Duarte Pacheco, nomeado nova comissdo para
preparar o concurso piblico para a construgdo e concessao
da explorag@o.

O concurso, realizado um ano depois, acabou por ser anula-
do porque nenhuma das propostas satisfazia o definido no
caderno de encargos sobre o regime de concessio.

Nova proposta de construgio de uma ponte suspensa entre a
Junqueira e Almada, da autoria do engenheiro Zuzarte de
Mendonga, surge em 1938 sem qualquer prossecugio.

O engenheiro espanhol Pefia Boeuf apresenta, de novo, em
1951, uma proposta para a ligagdo das duas margens, entre o
Alto de Santa Catarinae Almada. Era um arrojado anteprojecto
de ponte suspensa, que numa segunda versdo apresentava um
tnico vio de 2000 m, langado de margem a margem, sem
qualquer apoio no rio. Como as propostas anteriores, tam-
bém esta, utdpica para a época, ndo foi concretizada.

Em sintese, foram estas algumas das ideias, propostas e
projectos que, embora ndo concretizados, contribuiram
meritoriamente para o desenvolvimento da engenharia
portuguesa.

FINALMENTE A PONTE

S6 noventa anos depois da proposta do engenheiro Miguel
Pais € inaugurada a primeira ponte sobre o Rio Tejo, ligando
Lisboa a margem Sul.

A sua construgdo foi incluida no 1T Plano de Fomento, tendo-
-se iniciado os estudos em 1958. Um ano depois, cra langado
um concurso publico internacional, que terminou com a ad-
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judicagdo da obra a firma americana United States Steel Export
Company, em 1960, pelo valor inicial de 1 764 190 contos.
A execugdo da obra, de forma a ficar preparada para futura
instalagdo de via férrea, elevou o orgamento para 2 145 000
contos, dos quais 73 por cento correspondiam ao custo dos
materiais, equipamentos e servicos de origem americana, e
27 por cento correspondiam as despesas a efectuar em Portu-
gal. O custo da obra foi financiado por meio de um emprésti-
mo concedido pelo Export Import Bank of Washington a taxa
de 5 3/4 por cento, a amortizar em 20 anos.

Qinicio dos trabalhos, depois de aprovado o projecto definitivo,
ocorreu em Maio de 1962. O prazo previsto para a sua cons-
trugdo era de 51 meses, mas em resultado de um planeamento
bem elaborado e uma cxcclente organizacao executiva, foi pos-
sivel abrir a ponte ao trafego em 6 de Agosto de 1966, com um
avango de cerca de seis meses sobre a data prevista.

CARACTERISTICAS TECNICAS

Da autoria dos engenheiros D. B. Steinmam ¢ Boynton, esta
obra é constituida por uma ponte suspensa com um vao cen-
tral de 1012 m e um viaduto sobre a margem Norte. Nas duas
torres em ago, com a altura de 190 m, apoiam-se dois cabos
principais, onde sdo suspensos a viga derigidez e o tabuleiro.
Os cabos principais de suspensio tém o didmetro de 58,6 cm
¢ 50 constituidos por uma faixa de 11 248 fios de aco cintados.
A ponte foi estudada para resistir 2 acgéo estdtica do vento,
com uma velocidade de 175 km/h.

UMA PONTE PARA O FUTURO

Trinta anos passados sobre a inauguragdo da ponte 25 de Abril,
o crescimento do trafego, a EXPO *98 e o desenvolvimento
regional foram factores que estiveram na base da decisdo de
construir uma nova ponte sobre o Tejo, na zona de Lisboa.
Em 24 de Margo de 1995, foi anunciado o contrato entre o
Governo e o consércio Lusoponte para a sua construgdo e
concessdo. Localizada no corredor Sacavém-Montijo, esta
mfra-estrutura rodovidria é constituida por uma ponte e di-
versos viadutos e vias de acesso, numa extensdo total de cer-
cade 17 km, 13 dos quais em ponte e viadutos.

Insere-se no sistema vid-

rio regional Norte, ligan-

do-se, no né de Sacavém,

a CRIL e a auto-estrada

do Norte. Namargem Sul,

serd posteriormente ligada

ao Montijo, Palmela e

Setibal e 2 auto-estrada do

Sul.

A sua localizagdo foi, no

entanto, objecto de acesa

polémica que ndo cabe no

ambito deste resumo. Re-

ferimos apenas as principais objecgdes suscitadas:

e fomenta a especulaco fundidria nas zonas do Montijo e
Alcochete, zonas de riqueza agricola;

e causa problemas ambientais na Reserva Natural do Estud-
rio do Tejo;

e ndo resolve os problemas de trifego, quer ao nivel nacional
quer suburbano;

e deixa por resolver o problema essencial da ligacdo Norte-
-Sul por comboio.

O custo estimado da obra € de 170 milhdes de contos, verba

destinada, na sua maior parte, aos trabalhos de construgao,

e o restante 4 concessdo, manutengio e expropriagdes.

As obras a cargo da Lusoponte, iniciadas em Marco de 1995,

tém a sua conclusdo prevista para finais de 1997, antes da

abertura da EXPO °98.

CARACTERISTICAS TECNICAS

O projecto da nova ponte € da responsabilidade do consér-
cio formado por quatro empresas — Trafalgar House
Technology, EG Europe Etudes Geeti, Proponte ¢ Coba —
sendo cada uma responsédvel por um sector diferente da tra-
vessia.

A ponte tera seis faixas de rodagem, trés em cada sentido,
prevendo-se no projecto a possibilidade de serem aumenta-
das para oito.

Face aos condicionalismos existentes, a solugéo estrutural
adoptada corresponde a uma ponte de tirantes com um véo
central de 420 m e dois laterais de 203 m. A uma altitude de
45 m acima do nivel da dgua, permitindo a passagem de
navios até 30 mil toneladas, o tabuleiro de suspensio €
constituido por vigas de betdo. As torres da ponte, com a
altura de 150 m, sdo construidas sobre sapatas assentes em
88 estacas de betio, cravadas no leito do rio.

A ponte central serd ligada as margens por viadutos que
viabilizam a ocupacao do solo e a navegagio do rio nessas
zonas-canais designados por Cala dos Barcos e Cala de
Samora.

Deste relato ressalta o papel fundamental de engenheiros
€ arquitectos para se vencer um obstaculo natural. S6 a
sua persisténcia, criatividade e engenho tornaram possi-
vel construir a utopia, abrindo pontes para o futuro.
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“Uma rede de vidro estende-se pelo globo...
as miquinas associaram-se aos seres humanos na
troca e cria¢@o do conhecimento™.

Vinton Cerf, Fundador da Internet

A Internet consiste numa rede global de computadores
interligados entre si. Esta frase, aparentemente simples
(digna de La Palisse), ndo traduz de forma nenhuma a
complexidade e dimensio de uma das ferramentas de tra-
balho mais interessantes e mais fascinantes do mundo de
hoje. Na Internet € possivel enviar e receber correio,
pesquisar fantdsticos e grandiosos repositdrios de infor-
magdo, encontrar preciosos documentos e artigos — in-
dependentemente da data e local de origem — escrever
ou ler noticias com apenas algumas horas, encontrar res-
postas a perguntas, questdes ou problemas raros (ou ab-
solutamente comuns), etc., etc., etc.
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A INICIACAO
NA INTERNET

A Internet, pela sua imensiddo (mais de 40 000 com-
putadores interligados) e pela dificilmente compre-
ensivel quantidade e riqueza de informacgdo acessi-
vel, cria dificuldades aos novos utilizadores que de-
terminam que estes, frequentemente, ndo encontrem
o que procuram. E vulgar também ser-se conduzido a
perda de tempo em buscas pouco eficazes (para gaudio
dos accionistas das empresas de telecomunicagdes...)
ou ao abandono deste incrivelmente poderoso meio
de comunicagio.

Para se utilizar com vantagem, o acesso a Internet re-
quer treino, estudo e disciplina. Exigem-se ferramen-
tas informdticas poderosas e amigaveis, bom equipa-
mento e um fornecedor de servigos Internet que nio
cobre, em tarifas, o diferencial de vantagem que se pode
obter a trabalhar com este recurso.

Um novo utilizador pode também ser conduzido a crenga
de que pode encontrar sempre o que pretende, o que con-
duz a preguica mental e a excessiva dependéncia ou ver-
dadeiro vicio.

OS INCONVENIENTES
NAO NEGLIGENCIAVEIS

As possibilidades e as caracteristicas da Internet im-
plicam que haja sobretudo vantagens, mas ha incon-
venientes ndo negligencidveis. A conexio, 0 acesso uni-
versal e distante a redes de informacéo, significa que
também estamos expostos a problemas derivados da
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m4 ou mal-intencionada utilizagdo da rede (pirataria,
virus informadticos e delitos informaticos). Também a
privacidade de cada um fica em perigo, porquanto todo
o nosso correio fica registado, € transportado e, algu-
res, estd alguém curiosa ou intencionalmente a que-
brar o sigilo, a privacidade ou prestes a cometer um
crime, lesando os incautos. E também interessante ve-
rificar que a prépria legislagdo em vigor em cada pais
se depara com dificuldades inerentes a progressao das
aplicagOes. Em campos tdo diversos como a legislagio
laboral, o comércio e os direitos de autor, os legisla-
dores estdo confusos e impotentes para lidar com as
consequéncias da andrquica (até certo ponto) e “verti-
ginosa” evolugdo das possibilidades e aplicagdes da
Internet. Mas o impacte ndo se verifica apenas em ter-
mos de trabalho, cultura, religido, comércio, leis... Os
habitos, costumes e moral de cada zona geogrifica sio
também perturbados e invadidos na sua natural e tra-
dicional evolugdo pelo que estd disponivel e é trans-
portado pela rede.
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Mas € inevitdvel. Antes de haver automéveis néo ha-
via matriculas falsas nem furos nos pneus. Cada sal-
to que a humanidade da no caminho de sentido tnico
do progresso é acompanhado também, “do lado escu-
ro da forgca”, por inteligéncia delituosa, maléfica, cu-
riosa ou acidentalmente mal-intencionada, que des-
virtua ou prejudica outros que procuram na Internet
uma forma de desenvolver com mais eficdcia a sua
profissdo ou executar a distancia tarefas de uma for-
ma rdpida, que procuram uma diferente forma de di-
versdo ou, qui¢cd, uma melhor ou diferente maneira
de estar na vida.
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REDES DE COMPUTADORES

Uma rede de computadores consiste num grupo de equi-
pamentos com capacidade de processamento informatico,
interligados de modo a poderem trocar informagéo entre
si. A finalidade que leva ao estabelecimento de ligagdes
entre computadores tem a ver com as vantagens ou possi-
bilidades que sdo criadas pela interligagdo: troca de in-
formacao, partilha de recursos comuns, etc.

Temos, por exemplo, as redes locais (LAN - Local Area
Networks), em que os computadores se encontram fisica-
mente préoximos uns dos outros e estdo interligados fisi-
camente e em permanéncia, através de cabos de pares de
cobre, coaxiais, fibras Opticas ou, ainda, através de siste-
mas radio. Se um grupo de computadores se encontra
estabelecido de modo a que os computadores que o com-
pdem estdo afastados centenas ou milhares de quiléme-
tros, fala-se em WAN - Wide Area Networks.

Em qualquer rede de computadores existem sempre equi-
pamentos que asseguram as fungdes de gestdo da rede
(geralmente computadores de grande porte), sendo os
restantes terminais de utilizadores dos recursos da rede.
Para que os computadores possam ser interligados numa
rede € necessario que haja um entendimento comum so-
bre o que se passa na linha que os interliga, de modo a

Prestador de Servicos
Internet

Emoresa

Linha Telefonica

MODEM

FIGURA |

permitir a comunicagéo entre eles. Trata-se de protoco-
los de comunicagao de dados. Na Internet utiliza-se o TCP/
IP que significa Transmission Control Protocolllnternet
Protocol (€ curioso falar destas coisas pois podemos tra-
balhar anos com recurso & Internet e nunca necessitar de
uma informagio deste género).

O QUE E NECESSARIO

Para que um utilizador possa trabalhar, estudar,
corresponder-se, jogar ou, simplesmente, divertir-se na
Internet € necessario:

e computador e MODEM

e programa de comunicagdes

e acesso telefénico ou de dados

e conta em fornecedor de servigos Internet
e dinheiro (nada ¢ perfeito...)

Se o utilizador se encontrar ligado a uma rede local de
computadores poderd ter acesso a outras facilidades, que
tornardo o processo de comunicagdo mais eficiente. Por
exemplo, no caso das universidades que, na generalida-
de, dispdem de equipamento informatico central de grande
porte, os acessos de alta velocidade permitem rentabilizar



o trabalho ai efectuado. Naturalmente que este tipo de
acessos apenas se justifica a partir de determinada di-
mensdo do grupo de utilizadores, do tipo de trabalho que
efectuam, do volume de trafego gerado e recebido, etc.

HISTORIA DA INTERNET

O conceito tecnoldgico de base a Internet nasce nos Esta-
dos Unidos em 1969, quando o Departamento de Defesa
(mais uma vez o sector militar a impulsionar o progres-
so...) através de uma agéncia especializada — DARPA
{Defense Advanced Research Projects Agency) — pro-
curou fazer face a necessidade de uma rede informatica
que interligasse os centros de pesquisa militar para troca
de informagdes. Nasce, deste modo, a DARPANET, em-
brido do que seria a Internet, composta por apenas quatro
computadores interligados. Um dos mais interessantes re-
quisitos desta rede esta na base do que mais tarde seria o
grande potencial da Internet e que consiste na possibili-
dade da rede funcionar numa base flexivel, sem nenhum
computador com fung¢des de administragdo ou gestdo cen-
tralizada, o que evita que a rede deixe de funcionar caso
um dos nés (computadores) fique inoperacional (por
exemplo, em caso de ataque nuclear...)

Em 1972 constitufam a rede 37 computadores, vulgarmente
conhecida pelo nome de ARPANET. Com o crescimento da
rede verificam-se alteragdes significativas no modo como
esta € usada: para além da possibilidade de trocarem infor-
magdes, os cientistas envolvidos podem ja trocar mensa-
gens através de caixas de correio privadas. Esta rede desen-
volver-se-4 bastante e, ao ser criada uma rede paralela, a

FIGURA 2
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MILNET, destinada a suportar a informacéo de caracter es-
tratégico para os Estados Unidos, € possivel “libertar’” a rede
para crescer segundo as necessidades dos centros de investi-
gacio universitrios. O grande passo para o desenvolvimento
da Internet € dado em 1984, quando uma outra agéncia nor-
te-americana, a National Science Foundation Agency, esta-
belece cinco nds (cinco supercomputadores) cujos recursos
e facilidades estariam acessiveis a qualquer institui¢do uni-
versitdria, no sentido de permitir o acesso a inacreditdveis
capacidades de calculo por vdrios outros centros de ensino e
pesquisa. A NSFNET, utilizando a mesma tecnologia de
base da ARPANET, estabelece ligacoes entre centros uni-
versitdrios em bases regionais e cresce rapidamente e, em
1987, as utilizagdes da rede ultrapassam ji notoriamente as
com fins meramente cientificos. O recurso e utilizagio in-
tensiva de linhas de alto débito bindrio (linhas de comuni-
cacdo de dados de alta velocidade) permite, na década de
90, o desenvolvimento e expansdo da Internet que hoje co-
nhecemos como a “rede das redes”.

CORREIO ELECTRONICO

Correio electrénico (E-mail) €, porventura, um dos
maiores trunfos da Internet e que leva diariamente mi-
lIhares de pessoas a ligarem-se pela primeira vez a uma
qualquer rede com acesso Internet.

O correio electrénico consiste na possibilidade de cada
utilizador dispor de uma caixa de correio “informatizada”
onde, a semelhanca do que sucede no correio convencio-
nal (apelidado pelos utilizadores da Internet de snail-mail),
pode receber as mensagens que lhe sdo dirigidas. As men-
sagens sao textos, de extensio va-
ridvel, escritos em computador,
ou melhor, compostos em trata-
mento de texto (no ecrd de um
computador para um ficheiro
informatico), que sdo transmiti-
dos através da rede até ao desti-
natdrio.

Uma mensagem em correio elec-
trénico contém, na origem:

e endereco do destino
e endereco do remetente
» texto

como se pode apreciar na Fig. 2
(que consiste numa mensagem a
solicitarinformacdo especializada
sobre authorware — programas
para o desenvolvimento de progra-
mas de ensino assistido por com-
putador).
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¥ enierego contém a informuagBo cm' [orman nommalize
do pelos protocolos da rede que servirdo parm gue cada
“garteira”— nis b hospedéiros — passe o mensageni
de “miio-em-mio” al a0 sou destino

0 qise & inferessinte nunia mEnsagem em coreln clee-
tidnico £ que o5ta, exacmmente pelay mzdes Qoo estin na
origem do Intemet, poderi percormer un caminho dife-
rente do du Gitima envisdi, mn camunho qoe & escollido
de modo até- certo ponto aleatorio. para chegar a0 seu
destinatfirio,

N calxs en) destmgue apresenin-se 3 resposti & mensi-
Sy anerior em gie, como se pode apreciar pela leiam
o cabegulho, mndow o vinjar hastsnte, ad chegur ao co-
nhecimento do destmatino,

m;fm. RE: Author Toolh
Tn-reply-to) <950103223821 fmm:ii'ih
HHGHE&W%E‘EH} :

To: Jose Lencautre
aacwmr KN
Mesicage-id: mmas;mmr
H?L?'*‘AH.!DP@MHE&
X-Envelape-te: 1044 e
Autoferwardedd: false
MIME version: 10

C i agie CVRRIE | fnmhent oy of mimoibein i A lesibonn g ainaely
i 1101 ity & DERTUT IR D m e R S0 B EruiioeshD desceptor i

1o Kt ks IR b e g e ety s | ant e FPURTIE S ASE
‘wym A documedio Pl el baen wieldi 1= me fl e e
AR Dy iyt s 10 it il i oF Mk do e D s P on his |
patEutAr e 15 @ el o) d s o dewrshs ahires o authes
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Na resposta a mensagem anterior o remetente optou por
incluir na mesma as perguntas colocadas, o que torna a
leitura muito simples e o arquivo dos didlogos técnicos
bastante simplificado.

bill@microsofi
president@whiteho

O destinatdrio podera ler ou receberd a sua mensa-
gem (no seu computador) onde se encontrar fisica-
mente, ou seja, de onde estiver a ligar a rede e a
consultar a sua caixa de correio (a titulo de exem-
plo, refiro que j4 me aconteceu ter enviado uma
mensagem a um correspondente para a Suica, tendo
recebido a resposta de Bogotd onde este se encon-
trava a data).

O processo para enviar uma mensagem em correio elec-
tronico € extremamente simples e pode ser esque-
matizado da seguinte forma:

1. Seleccionar destinatario

2. Criar o texto

3.Estabelecer ligagdo ao fornecedor de servigos
Internet

4.Enviar a mensagem

Se se tratar de responder a uma mensagem ou carta que
nos foi enviada, esta sequéncia serd muito mais simples,
pois bastard premir o icone ou a palavra reply para que
este processo seja desencadeado, com o preenchimento
automadtico do enderego, assunto, etc.

Uma das potencialidades muito interessantes da ge-
neralidade dos programas de tratamento de correio
electrénico consiste na gestdo da caixa de correio.
Existe sempre um ficheiro onde estdo arquivados
os enderegos e outros elementos identificativos
dos nossos correspondentes, sendo possivel criarmos
0s nossos grupos de destinatdrios. Para enviar entdo
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uma mensagem idéntica a todos os nossos correspon-
dentes bastard enviar a mensagem para o identificativo
do grupo (ver Fig. 3) que o programa se encarregara
de expedir a mensagem para cada um dos destina-
tdrios da “circular” (que bom para enviar as Boas-
-Festas...)

Todo o correio € devidamente arrumado e arquivado pelo
programa, existindo na nossa caixa de correio um dossier
onde se encontram guardadas todas as mensagens envia-
das e recebidas, devidamente assinaladas com “lido”, “ndo
lido”, remetente, data, etc., etc.

As mensagens podem ainda ser acompanhadas de ane-
xos (uma espécie de “junto se envia”) que, naturalmen-
te, consistem também em ficheiros informadticos, poden-
do transportar uma folha de calculo, um texto, uma ima-
gem, um som, um video-clip etc. Claro esta que neste
caso haverd que ter cuidado com o tamanho dos fichei-
ros para que a conta telefénica a adicionar a do prestador
de servigos Internet néio cresca demasiado...

que os gateways (porta ; no sentido
telemdtico do termo)-possam permitir

a conectividade.

Em Portugal, estimativas. apontam
para.cerca de 25 mil utilizadores

com caixa de correio em finais de 1995.

REGRAS DE ETIQUETA

Na Internet segue-se um conjunto de normas de con-
duta que permitem que o didlogo se desenvolva de uma
forma eficaz e, ainda assim, amdvel. Através de uma
curiosa conjugacdo de simbolos e letras, é possivel in-
troduzir algum grau de emotividade e dar expressido
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uo didloge informitico escrito, até ha bem pouco tem-
pi demasipdo kermético e frio

‘Como em qualquer owtro fipo de comumengio entre

seres humanos, exige-se entio um respeitn muitn s
pecinl pelo nosso meriocitor, Par exemplo, serd de
milk r.fd'ununiu destigar o MODEM ("delxiando cair &
linha™) sem passar pelis sequincia de comamiloy o=
imids pard desligar (hye, best regards, adeus e até vy
tro dia, ofc.) ou serd lambém interpretado como “fal-
14 de chid” esvrever om maitisculas (0 equivalentc a
gritar...). '

SEGURANCA
E PRIVACIDADE

0 programog gue srseguram o miefas bisiens de jge-
rigAn du informugiio, o estibelecimenio e contrilo da
comunicagio ¢ depois o tansporte da informagio em
wmrhus os sentidos, envolvem procedimentos de segu-
ranga ¢ privacidude gue sfio destinados n <alvoguardar
o direitos individums oo defess contm nernimimalidade
informitc.

Per exemplo, 0 come1o electronice do St A para o 81
B pode ser encriptido de moda o ser apenas inteligivel
apds desencriptagio pelo recurso i uma palavri-chave
do cunhecimento sxelusivo dos dids:

Towdoy o-aceszo o equipamenio informitico local oo re-
mick que envolve diferdmies olilizadores € comrolado
alrves de wser mame (nome de utibzadores, que po-
dem ser pseudonimos. definidos sepunde regras preci-
sas pelo gestor) e passwerd (palavras-chove) destina-
dos a evitar acessos nio autorizndes.

Muate se tem escrto sobre segurangs ¢ sobre privagi-
dade na Interner, Existem mecanismos destinados. a
proteger os utilizadores, mas pio se pode nunca ga-
rantir que o procedimento adoptada seja seguro,

A privicidode sl nalmente villoerdvel, porguanio
Pt o cque chrenli o Intemel, missmin g prosegidis por
cidigos, encriptigin, . & desenhadu € concebido por se-
red humanos &, por cadi um que concebe um sistema de
protecgio, existe outro i tentar guehrar a protecglo (sio
o8 ludroes o correr atrs dos policins),

Também os sistemas san falivels e qualyuer falhia pode
conduzir o que quantidades imprescionantes de dados
pessouis ou iy smpresne fiquem & mercé de mid-inten.
giin, Também governos ¢ énfidades govemameniais . oy
particulares procuram, alraves de meios informiticos,
penctrar oo vida particulir de cady vm ou limithr o
verdadeira democracin gie se instalon e se desenvalve
i Lo o segundi,
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AVALIAR E SELECCIONAR
PROCESSOS TECNOLOGICOS

@
JOAQUIM MANUEL DA SILVA RIBEIRO

Engenheiro Mecdnico
Mestre em Ciéncias Empresariais

O

MANUEL LIBREIRO

A decisdo sobre a adopgdo de um novo processo
tecnolégico néo passa exclusivamente pelos
aspectos econémicos mas também por objectivos
estratégicos, e serd fortemente dependente

dos recursos existentes na empresa.

A B C



OS OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS

Tal como referem M. G. Robert, R. Krishnan, A. B. Shani
e R. Baer (1991), diferentes tecnologias oferecem dife-
rentes beneficios, em termos de produtividade, flexibili-
dade, melhoria de qualidade e reducdo de prazos.
Poderio, assim, existir os seguintes objectivos estra-
tégicos:

Lideranca pelos custos:
Quando em situacdo de grandes séries de produgéo,
reduzida gama de produtos e pouco frequentes mo-
difica¢des dos produtos, pretender-se-4 a instalagdo
de linhas com elevado nivel de automacao, mes-
mo em prejuizo da obtenc¢do de elevados niveis de
flexibilidade.

Diferenciagao:
Quando a diferenciagdo é necessdria para satisfazer
as necessidades dos clientes ou de varios pequenos seg-
mentos de mercado (nichos), serdo mais favoraveis as
tecnologias que oferecem maior flexibilidade.

Inovacao permanente:
Quando haja necessidade de resposta a novos produ-
tos e tecnologias e a modificagdo dos requisitos do
mercado (o que se estd a tornar, cada vez mais, uma
importante vantagem competitiva) serdo favordveis as
tecnologias baseadas em estagoes computadorizadas,
designadamente a integracdo do Computer Aided
design - Computer Aided Manufacturing (CAD/CAM)
que permitem a execugido de protétipos na linha de
producdo e substanciais redug¢des nos prazos de
langamento.

QUE TECNOLOGIAS

Segundo F. L. Santos (1992, p. 105), os avangos
tecnolégicos contemporaneos conduzem a dois pensamen-
tos bdsicos, orientadores para uma decisdo:

e “As tecnologias atravessam um periodo, que se prevé
longo, de forte inovagio e renovagio acelerada. E, por-
tanto, de admitir que os ciclos de vida, quer dessas
tecnologias, quer dos produtos por elas fabricados, so-
fram um considerdvel encurtamento de longevidade”.

e “As tecnologias de capital intensivo, quando aplica-
veis, ultrapassam de forma irreversivel o ponto pri-
mario de concorréncia face as tecnologias de mao-de-
-obra intensiva, isto €, o custo unitirio de producgéo é
mais baixo quando se opta pela primeira das
tecnologias referidas”.
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Este autor apresenta o seguinte quadro, relativamente as
caracteristicas associadas as tecnologias de capital inten-
sivo e de mao-de-obra intensiva:

Tecnologias
Capital Mao-de-obra
intensivo intensiva
4 Investimento Elevado Reduzido
Custos de Geral/menores Geral/maiores
exploracio
Investimento Pesquisa e Formagéo
continuado desenvolvimento inicial
manutengio reciclagem
reconversdo permanente
g Barreiras a saida Elevadas Baixas
Flexibilidade Reduzida Elevada
na diferenciagdo
g Fiabilidade Total Precéria
Capacidade Definida Irregular
de produgio
Dominio dos Menor Maior
factores-chave
do sucesso

Do quadro apresentado (que ndo prevé situagdes mistas)
resulta que as tecnologias de capital intensivo condu-
zem a maior risco, agravado ainda pelo facto da existén-
cia de renovagdo tecnoldgica acelerada, sendo, em geral,
mais rentdveis e vocacionadas para mercados amplos.
As tecnologias de mao-de-obra intensiva tém, na gene-
ralidade, menos risco ¢ sio mais aconselhdveis para
estratégias focalizadas em mercados reduzidos.

Com aplica¢do a um tipo de equipamento (ou a uma
solucdo integrada) Amado da Silva (1991, p. 279) ilustra
os custos unitdarios (CM) correspondentes a duas
tecnologias alternativas (A e B), conforme a Fig. 1.
Supde-se que ambas as tecnologias t€m a mesma capaci-
dade de produgdo, sendo a tecnologia A mais eficiente
(entende-se que para capacidades proximas de gk).
Facilmente se deduz que a tecnologia B se encontra mais
apta para fazer face a flutuagoes sensiveis da procura (ou
utilizagdes quando enquadrada num processo) e, portan-
to, a existéncia de um menor risco.
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No entanto, também se podera deduzir que a opgao pela
tecnologia A permitird uma reducio de pregos perante
flutuagBes desfavordveis e, assim, desviarem produgdes
de empresas com tecnologias B, por forma a atingirem
produgdes préximas de gk.

OS RECURSOS
PROPRIOS

Conforme referem M. G. Robert, R. Krishnan, A. B. Shani
e R. Baer (1991), a selec¢éio de um processo tecnoldgico
estard também dependente dos recursos proprios da
empresa — equipamentos, edificios, recursos financeiros,
capacidade de endividamento, reputagdo, direitos
tecnolégicos, trabalhadores e sua qualificagio — sendo,
portanto, necessdrio ter em conta, entre outras:

Capacidade
financeira:
Nao somente no que
se refere aos custos de
aquisicdo das novas
tecnologias, mas tam-

FIGURA 1
Tecnologias face a incerteza
Fonte: Adaptado de SILVA, J. M. Amado, Economia Industriale
Excesso de Capacidade

Estrutura organizacional:
Especialmente a utilizagdo de processos tecnolégicos
flexiveis e as frequentes mudangas de design e de pro-
duto, requerem tomadas de decisdo descentralizadas
e um elevado nivel de coordenacgfo interfuncional.

UMA PERSPECTIVA
DINAMICA

Adler (1988, pp. 42-46), abordando a questdo da oportuni-
dade de utilizagio de novas tecnologias, afirma que a “capi-
talizacdo” rapida das oportunidades requer urna perspectiva
“dinamica” dos processos tecnoldgicos, considerando que:

e a responsabilidade pelas novas tecnologias ¢ largamente
definida para incluir ndo somente especialistas e quadros
intermédios, mas também fornecedores, trabalhadores

e directores;

e 0 processo tecnold-
gico muda dentro de
limites funcionais e
de forma continua,
mais do que sendo

bém no que respeita

aos investimentos CM

necessdrios na for- A

magdo do pessoal. Custo
Capacidade Unitdrio

de engenharia:
Necessaria, em es-
pecial, na utilizacdo
de tecnologias de ele-
vado nivel e, sobre-
tudo, na sua fase de
implementac@o. |

Nimero de unidades

resultado de pro-
jectos especializa-
dos, discretos e epi-
sodicos;

¢ o objectivo da mu-
danca € mais um
aumento da ampli-
tude de capacida-
des do que uma re-
dugdo de custos de
um produto especi-
fico;

e 0s critérios de ava-

CM A
(Tecnologia A)

CM B
(Tecnologia B)

de producio: q, 9 ay q' liagdo dos projectos
Considerando que os quantidade deverdo considerar
investimentos em no- longos prazos e be-
vas tecnologias com- neficios nao finan-

portam um risco, este
serd menor quando uma empresa dispde de varias uni-
dades de produgio e, desta forma, poder-se-4 realizar
uma experimentacio numa das unidades.

Capacidade de gestao:
A implementacdo de novos processos tecnoldgicos re-
quer novas formas de pensamento e reajustamentos nos
sistemas de informacfo, na estrutura organizacional, nos
incentivos e nos processos de decisdo. Sendo, como &
sabido, o status quo uma “barreira” para a mudanga,
serd o envolvimento da gestdo de topo um factor critico
para o sucesso da implementacdo de novos processos
tecnolégicos.

ceiros, mais do que
serem limitados aos processos tradicionais de andlise
econémica-financeira.

A CAPACIDADE
DE APRENDIZAGEM

M. G. Robert, R. Krishnan, A. B. Shani ¢ R. Baer
(1991) referem que a inovagdo e a consequente insta-
bilidade ao nivel interno e externo de uma empresa
obrigam a que o processo de seleccdo tenha em conta
tal situagéo, pelo que a optimizacao a obter ndo deve-



rd ter um cariz estatico mas dindmico ¢ que sustente
vantagens competitivas ndo somente no dmbito das ca-
racteristicas do mercado actual mas que permitam al-
cangar uma performance futura.

Tipicamente, tais “considera¢des dindmicas” levam
uma empresa a seleccionar processos tecnolégicos
mais avangados. Mas desproporcionadas imple-
mentacoes e respectivos custos de aprendiza-
gem poderao limitar posteriores melhorias tecno-
logicas.

Os autores apresentam o grafico (Fig. 2), que relaciona
os incrementos em tecnologias de processo e o racio da
performance obtida com tais melhorias.

Os incrementos tecnoldgicos melhoram a performance
até ao limite da capacidade de aprendizagem de uma
empresa. A partir deste limite, novos incrementos ul-
trapassam a capacidade para a assimilacdo de novas
tecnologias.

Assim, segundo os au-
tores, sé frequentes e
modestos incremen-
tos tecnolégicos pode-
rao maximizar o racio
da performance das

FIGURA 2
Efeitos dos Incrementos Tecnolégicos nas Melhorias de Performance
Fonte: Robert M. G., Krishnan R., Shani A. B. ¢ Baer R.,
Apropriate Manufacturing Technology: A Strategic Approach
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Poderemos, assim, considerar a possibilidade de valori-
zar estes trés parametros, sendo o peso relativo de cada
um deles preponderante nos tipos de equipamentos que
se pretendam adquirir.

No entanto, ficardo por valorizar as vantagens adquiridas
com 0s novos padrdes de qualidade em termos de ima-
gem, credibilidade, fidelidade da clientela, etc., e, ainda,
eventuais objectivos estratégicos, tais como a ampliacao
de capacidades a novos produtos com diferentes exigén-
cias tecnolégicas (valorizagao da oferta e respectivos cus-
tos futuros de produgéo) ou a utilizagdo da capacidade
excedentdria (para o mesmo tipo de produ¢io anterior-
mente realizada e/ou alargada, face as novas caracteristi-
cas do equipamento adquirido), diferenciagio, inovacao
permanente, reducao de prazos, etc.

Tais avaliagdes terdo, necessariamente, uma forte compo-
nente “probabilistica” (com implicagdes no aumento de ris-
co) e serdo de dificil quantificagdo, pelo que se tornam ne-
cessdrias andlises mais
qualitativas.

Assim, para além das
questdes relacionadas
com o0s recursos de
cada empresa (capaci-

melhorias introduzi-
das.

COMO
AVALIAR?

Nao serd ficil a avalia-
¢do e selecgdo de novos
equipamentos e pro-
cessos tecnoldgicos
quando existam varias
alternativas de escolha

A
Racio de

Performance
Melhorias

dades financeira e de
engenharia, estrutura
organizativa, etc.) e
das caracteristicas do
mercado em que actua,
que condicionam as
decisdes de investi-
mento em novas tecno-
logias de producdo,
coloca-se, também, a
necessidade de, peran-
te varias alternativas
de investimento, se

e, a acrescer, quando
existam inimeras pos-
sibilidades da sua utili-

Incrementos Tecnoldgicos

\ 4

proceder a tais avalia-
¢oes e a atribui¢do dos
respectivos “graus” de

zagdo, isto é, quando a
gama de produtos/ope-
ragdes € bastante vasta e, por vezes, pouco previsivel.

Todavia, quando é pretendida a aquisicdo de qualquer
equipamento ou sistema, estardo implicitos alguns ob-
jectivos imediatos:

o Ampliacao de capacidades (produtiva efou tecno-
l6gica)

¢ Ganhos de produtividade e reducao de custos de mao-
-de-obra (directa e indirecta)

¢ Melhorias de qualidade (reducéo de rejeigoes e ins-
peccdes)

incerteza.

METODOS
DE AVALIACAO

Sdo normalmente utilizados alguns métodos de avaliacdo
da decisdo econémica do investimento (Menezes, 1991):

e Métodos empiricos — Poderdo ser utilizados com
alguma eficdcia para a pré-seleccdo de varios projectos
de investimento:

— Return on Investiment (ROI)
— Taxa Média de Recuperacdo do Investimento (TMRI)
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— Periodo Médio de Recuperacdo do Investimento
(PMRI)

Meétodos cientificos — Contemplam ji actualizactes
dos valores em jogo (recebimentos ¢ pagamentos dos
projectos de investimento), considerando, portanto, o
“valor temporal” do dinheiro (utilizacdo de uma taxa
de actualizacdo):

— O Valor Actual Liquido (VAL) (Discounted cash
flow)

— Indice de Rendibilidade dos Projectos (IRP)

— Taxa Interna de Rendibilidade (TIR)

— Periodo de Recuperacdo do Investimento (PRI)

Mas, tal como refere Michael Porter (1980, p. 300),
a esséncia de uma decisdo de expansio ndo estd nos
célculos econdmico-financeiros, mas sim nos respec-
tivos ndmeros e nas avalia¢Ges das probabilidades sobre
o futuro, em termos de andlise da concorréncia e da
industria.

Quando os ganhos provenientes de um aumento de capa-
cidade, de produtividade e de redugio dos custos de mao-
-de-obra, relativamente a uma utilizagdo que se conside-
re “assegurada”, sd por si, viabilizam economicamente
os projectos de investimento, o uso dos métodos de ava-
liagdo econdmica atrds referidos permite auxiliar numa
decisdo e eventual selecgdo, perante alternativas.

Quando tal ndo acontece e se tenham de ponderar even-
tuais utilizagdes de capacidade excedentdria ou objecti-
vos estratégicos (qualidade, diferenciagio, inovagio, no-
vos produtos, prazos, imagem, etc.) as avaliagdes ja esta-
rdo condicionadas por expectativas.

... E este ¢ um dos dez problemas de finangas nio resolvi-
dos por Brealey e Myers (1988, p. 918), reconhecendo
estes autores a sua “ignorancia’ na avaliacdo econdémica
de decisdes estratégicas.

Alguns métodos poderdo ajudar os gestores a tomarem
decisdes em situacoes de incerteza, designadamente:

e Arvores de Decisao — Com introdug@o dos critérios do
mdximo Valor Esperado (mais utilizado em situagdes
de repetitividade) e da Fungdo Utilidade (que traduz
as “atitudes” do decisor perante o risco).

e Métodos de Pontuacao — (Processo Analitico Hierar-
quico, Electre I, etc.).

Todavia, caberd, a cada empresa, em fungio da sua acti-
vidade, da sua implantagdo no mercado, dos seus objecti-
vos e da atitude perante o risco (aversdo, afinidade e
indiferenca) de quem decide, a validagdo de tais previ-
soes e valorizagdes.
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Estérias

“ZOOCRACIA” ORGANIZACIONAL

J. VICENTE FERREIRA

Gestor e Docente Universitdrio

E se, de repente, o Sr. La Fontaine visitasse a sua organizagéo?

Qlue alimérias chamariam a sua atengéo?

Como pretendo que este artigo seja interactivo, convido-
-0, desde j4, a fazer paralelos com a sua organizacgio e a
classificar as vérias “espécies do seu imaginario animal”’.
Nada de mds interpretacdes. Um pouco de ironia e umas
boas gargalhadas podem ser um bom incentivo a sua
qualidade de vida.

Conhecedor da realidade humana, La Fontaine soube
sempre rodear-se de simpdticos animais e fazer deles per-
sonagens de estorias com dimensdo humana. E foi com
esta inspiracfio que resolvi socorrer-me de alguns animais
e apresentar um “zoo” muito especial.

Analise a sua realidade organizacional. Faga o exame
de alguns acontecimentos e personagens mais marcantes
e atribua-lhes as respectivas notas.

Qualquer semelhanga com outros exames, muitissimos
mais in, ndo é pura coincidéncia. Ser analista,
comentador, critico e criativo estd ao alcance de muita
gente, naturalmente... de borla. Mas, ndo desespere,
porque muita borla de hoje pode ser o lucro de
amanh3. A ideia interactiva é classificar os
desempenhos de muito pessoal por semelhanga com
os patos, as dguias, os porcos, as galinhas e os ratos.
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Claro que, dentro da interactividade que proponho,
pode e deve ir mais longe na procura das alimdrias
adequadas a sua realidade.

Seja criativo e descubra alguns animais no zoo da sua
organizacao.

Mas, afinal o que sdo os patos e as dguias? A resposta é
de Ken Blanchard, o guru dos “minutos da gestdo”.

Os patos sdo aquelas pessoas que apenas se queixam e
dizem sempre mal de tudo e de todos. Fazem parte da
lamuria organizacional, estdo sempre do lado dos pro-
blemas, alimentam o boato € a inveja de classe. Sdo por-
tadores do “virus da zanga” e reflectem estilos de gestio
autoritarios e burocratizantes,
que criam nas pessoas a ideia do
“deixa andar e ndo incomodes”,
para no seres incomodado.

As aguias sio as pessoas que
sabem o que querem, tém visio
e criam a sua volta um clima
organizacional onde a confian-
ca e a nogdo de objectivos par-
tilhados permitem que cada
um, em jogo de equipa, faga os
voos adequados para se atin-
girem resultados. A gestdo pra-
ticada tem sentido estratégico,
¢ criativa, procura solugdes e
visa a sobrevivéncia orga-
nizacional.

As galinhas sdo muito abundan-
tes. J4 reparou o cacarejar que
faz a galinha quando pde um
ovo? As semelhangas estdo no
ruido cacarejante que muita gen-
te faz no desempenho das suas fungdes. Tém que mos-
trar que existem e, para se diferenciarem das muitas
galinhas chocas que o esquema vai produzindo, recor-
rem, com asticia, ao auto-elogio e a promoc¢ao pessoal.
E um estilo de gesto praticado em organizagdes do “tipo
capoeira”, onde cada um tem que conquistar o “polei-
ro” a golpes de impulsos conjunturais e cheios de opor-
tunidade para conseguir agradar aos “galos” mandan-
tes e subir na vida. Alids, é norma das galinhas ndo se
esforgarem muito, a ndo ser quando sdo obrigadas a isso
pela tecnocracia do avidrio. E por isso que, em certos
avidrios, se fabricam dias com sistemas de luz artificial
para as galinhas que normaimente pdem um ovo por
dia dobrarem a respectiva producdo e fabricarem dois.
A “gestdo de avidrio” tem esta particularidade criar —
falsos sinais de participagao.

Relativamente aos porcos, a situacio fia mais fino, pois é
com actuacdes idénticas a do porco que as organizagdes
geram credibilidade, competitividade, qualidade e valor
acrescentado.

ENVOLVIMENTO

IMPULSOS

FIGURA 1

QUALIDADE
RESULTADOS

CUSTOS
DESCONFIANGCA

Matriz MIAO

O porco vai muito longe em matéria de participacdo, pois
coloca todo o seu esforgo no envolvimento total, isto é, o
porco sacrifica a prépria vida para que os objectivos sejam
cumpridos. Em termos muito simples, se o porco ndo se
deixasse matar, ndo havia presunto, entrecosto, linguica
etc... A este respeito, a conclusdo € evidente: gestor que
ndo se envolva plenamente na vida da organizacido que
lidera, jamais serd capaz de criar na sua organizagao as
condi¢des indispensaveis a sobrevivéncia dos respectivos
negocios.

Finalmente, chegamos aos ratos, o tipo mais perigoso no
mundo da gestio.

Normalmente estdo & espreita.
Nio sabem o que querem, por-
que ndo tém iniciativa. Esperam
que outros a tomem €, Como sa-
bem bem o que ndo querem, ndo
hesitam em roer tudo o que lhes
possa causar qualquer problema
ao seu status quo. Odeiam
objectivos e adoram o poder au-
toritario e centralizador que lhes
permite, enquanto dura, o gozo
dos pequenos Césares. Vivem de
rotinas, em areas muito confi-
denciais, protegidos pela
(in)capacidade burocrdtica ins-
talada que se encarrega de man-
ter o rato distraido, na justa
ROTINAS medida dos beneficios que re-
cebe.

Os ratos sdo, de facto, muito pe-
rigosos. Aparecem pouco: pre-
ferem o trabalho de bastidores
¢, sem disso nos darmos conta, vao poluindo as empresas
e os mercados, comendo ¢ roendo tudo o que podem.
Quando dao a cara tém um discurso cinico, pois falam
uma coisa... quando estdo a pensar outra. Nio sabem o
que ¢ a confianca e, por isso, desconfiam de todos.
Andamos tdo distraidos... Habitudmo-nos tanto a viver
com erros ¢ defeitos que achamos tudo normal. Atengdo
as alimdrias que andam a estragar as organizagoes.

OBJECTIVOS

Utilize agora a matriz MIAO (Matriz Imagindria de
Anidlise Organizacional) e construa a sua zoocracia.

Seja criativo e ndo hesite: faga-lhes o “exame”. Talvez
um dia ainda acabe analista na radio, na televisdo ou na
cassete... pirata.
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“ Tome Nota

Este apoio pode revestir-se de diferentes formas, das
quais se destacam o aconselhamento em termos de

~gestdo, a apresentacao junto dos clientes, o
empréstimo de maqu as, materiais e instalagdes para
o desenvolvimento de prototlpos, aconcessio de

empréstimos, a participacio financeira n ital

social da empresa a criar, etc.
Dentro deste conceito encontramos ex
dispares como seja o servigo apds venda

e passa a ser gerido pelos empregados qﬁe
m empregado que, apoiado pela”
empresa, lanca no merca

ma inovacio técnica fora
da estrutura onde tem trabalhado ou ainda uma grande
empresa que decide transferir para o exterior uma

sociedade ou de uma universidade existentes e que,
geralmente tinham uma ligagfo com o Silicon Valley
da Callforma Este conceito chegou a Europa no final:

; dos anos 80.
O concelto de Spin-Qff traduz a ideia de novas
des econdmicas Crldda§ no seio de empre: as

existentes e que acabam por adqumr mdependencxa
v1ab111dade proprias, em termos jurldlcos técnicos e tecido industrial existente.
, ET Novas Empresas e Tecnolog1 s,SA¢éa

. comerciais.
O objectivo desta estratégia industrial é favorecer a entidade, em Portugal, especialista na aplicagdo do
a realidade industrial, presta

criagdo de emprego, potenmando a cnac;ao de ando apoio, quer
empresas inovadoras, geradoras de valor acrescentado 2 empresa “mée” na elaboragdo do projecto de

¢ rlqueza no meio industrial em que se inserem. Spin-Off e sua aplicagio; 0 apoio as novas
o Spin-Off um dos meios mais empresas geradas p

O estudo realizado na

Esta caracteristica f;

r a criacdo, a escala local, rte do Pais sobre o
elevado potencial de
- crescimento.
O Spin-Off industrial, do cmtod vista do

iado, representa a ac¢ao dindmica di de Spm—Oﬁ

promissores para favo

de novas empresa

esa com vista a apoiar, através de diferentes

de alguma forma pela primeira, com a mteng 0
lancar no mercado novos produtos ou servigos. Tek: (02)617 05.79. Fax.: (02) 617 76 62
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O QUE E? PARA QUE SERVE?

O casal Saraiva resolveu
passar férias viajando pela
Europa, com o seu préprio
automdvel. Antes de parti-
rem, foram conversando e
assentaram nas seguintes
decisdes:

e data e hora da partida;

e locais a visitar;

e trajectos mais convenientes;

e tempo de permanéncia em
cada local;

o tipo de alojamento a utilizar;

¢ importincias a despender em
cadaestada;

[ ]
J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

O

Nao importa a razdio que leva uma
pessoa a dedicar-se a um deter-
minado negécio. Qualquer que
tenha sido o motivo, essa pessoa
precisa de se munir dos dados e
informacées que lhe permitam
planear o empreendimento antes de
tomar decisées.

Este plano de accdo é designado por
plano de negécios, um documento
sintético onde se definem as

Todo o negécio, novo ou ja
existente, precisa de obedecer
a um plano. Tal como na
viagem de férias dos Saraiva,
mas aqui por maioria de razao,
o empreendedor precisa de
saber (e dar a conhecer):

o onde est4;

e para onde se dirige;

e se tem condigdes para 14
chegar;

e como ¢ que vai consegui-lo;

® quais os custos;

¢ como obter o dinheiro
necessario;

o tipos de moeda e quantita-
tivos necessarios;

o datas e horas de chegada aos
locais de destino;

e custo total da viagem.

a actividade.

Nio existe nisto nada de extraordinério. Trata-se sim-
plesmente de planear, de modo a poderem ser bem
sucedidas umas férias com a duragdo prevista de duas
semanas.

O que é extraordinario é o niimero de empreendedores
que nao planeia o seu negocio, nao sé para as duas
semanas mais proximas, mas para a sua prépria
sobrevivéncia.

Um lamento muitas vezes ouvido da boca dos
empreendedores de pequenos negécios é que ndo tém
tempo para se sentarem, quanto mais para redigir um plano
de negdcios. Pode ser verdade. No entanto, uma coisa
também € verdadeira: quem néo quer planear o sucesso do
seu negdcio, muito provavelmente estard, sem o querer, a
planear-lhe o insucesso.

o valerd a pena o esforgo?

principais linhas que deverdo orientar

Provavelmente, muitas das

respostas a estas questoes sdo

6bvias e estardo na sua

cabeca. Em todo o caso, é
importante passa-las a escrito, sistematiza-las sob a forma
de plano de negécios, pois dessa maneira:

» mais facilmente as ideias poderio ser concretizadas;

¢ mais facilmente se poderd controlar a marcha do negécio;

e ¢ também, se necessario, mais facil se torna obter finan-
ciamentos, uma vez que muita da informagio necessaria
ja estd disponivel.

E evidente que o plano, s6 por si, ndo garante o sucesso. Mas
a experiéncia mostra que as causas de insucesso nio residem
no facto de os empreendedores ndo saberem pintar paredes,
consertar motores ou montar auto-radios. O problema, muitas
vezes, consiste em eles ndo aplicarem as técnicas de gestio
mais adequadas.

Talvez 80 por cento dos insucessos neste campo pudessem
ter sido evitados com um planeamento apropriado.
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ELABORAR UM PLANO
DE NEGOCIOS E MAIS
DO QUE ALINHAR
PALAVRAS E NUMEROS
NUM PAPEL

Ao exigir uma fundamentacio sélida para o negdcio que se
vai iniciar ou 0 exame da situacgio e perspectivas futuras do
negodcio jd existente, o plano de negdcios requer do
empreendedor a procura das melhores respostas, permitindo
identificar e seleccionar as oportunidades mais vantajosas.
Mas talvez a maior contribui¢io do plano de negécios seja a
de permitir identificar eventuais pontos fracos ou potenciais
riscos. Quantos mais forem detectados e resolvidos, maiores
serdo as possibilidades de sucesso. Portanto, o plano de
negdcios fornece uma previsdo que permite ao empreendedor
evitar erros que lhe podem sair caros. Neste sentido, pode
dizer-se, constitui mais uma prevengéo do que um remédio.

St 0 NEGOCIO PARTE DO ZERO...

Se o negdcio vai ser iniciado a partir do zero talvez o
potencial empreendedor pouco mais possa antecipar sobre
o futuro do que algumas simples expectativas. No entanto,
mesmo essas expectativas poderdo ser sistematizadas,
quantificadas e traduzidas em previsdes.

Imagine-se que o negdcio em perspectiva consistia na
abertura de um restaurante. Factos como o potencial
empresdrio e sua esposa serem bons cozinheiros, terem
frequentado cursos de hotelaria e que € manifesta a falta de
um borm lugar para se comer na drea onde se vai instalar
sdo, obviamente, dados relevantes.

Mas importa saber também:

¢ qual o montante do investimento necessdrio para colocar
o restaurante em condi¢des de funcionamento,
nomeadamente: custos com possivel trespasse, arranjo das
instalacdes, equipamento, mobilidrio, etc.;

e montante que é preciso prever para suportar as despesas
de funcionamento durante a fase inicial, até que os clientes
comecem a afluir normalmente;

¢ a quanto poderdo ascender os custos de exploraciio, isto
¢, os gastos com a renda do cstabelecimento, o gés e a
electricidade, o ordenado do pessoal, incluindo o dos
préprios sécios, os impostos, as amortizagdes do
equipamento, os alimentos a adquirir, etc.;

e qual a relacdo entre os custos e o nimero de refeigdes
vendidas;

e qual ataxa de ocupagio do restaurante que é preciso atingir
para que este dé lucro.

Todas estas reflexdes e a sua passagem ao papel implicam
necessariamente algum trabatho. Talvez o empreendedor
tenha de recorrer a alguém entendido na matéria. No

entanto, nao € impossivel fazer a maior parte desse trabalho
sozinho. O que precisa fazer de facto € o plano do negécio
¢ muitas entidades, nomeadamente os bancos, tém guides
que mostram como este trabalho deverd ser efectuado.

Em termos gerais, na elaboracao do plano de negdcios os
pontos que devem ser salientados sio:

1. Perfil pessoal:

e formacdo e experiéncia profissional do(s) empre-
endedor(es);

e 0s valores activos e passivos que formam o seu
patrimoénio;

o rcferéncias.

2. Mercado:

o tipo de produto ou servi¢o a comercializar;

e caracterizagdo geogréfica do mercado;

e quem sdo, em sentido geral, os principais clientes;

e avaliacdo da procura (vendas possiveis); anotar se esta
¢ continua, se esta sujeita a variagdes sazonais ou se
é particularmente vulnerdvel 4 evolugio tecnolégica.

3. Concorréncia:

 andlise dos competidores;
o estratégias para os enfrentar.

4. Aspectos econémicos € financeiros:

o descricdo e custo das instalagdes e/ou equipamentos;

¢ quanto, de seu, se propde investir no negécio;

o financiamento necessario, forma de o obter e condic¢des
de pagamento;

e previsdes de resultados e plano financeiro para os
primeiros doze meses.

O Que ¢ Um Plano de Negécios?

O plano de negocios é o mapa de estradas do
empresdrio. E um documento escrito no qual se descreve
0 negdcio, nomeadamente a sua situagdo actual,
perspectivas de desenvolvimento e resultados futuros.
Todas as caracteristicas do negécio devem ser descritas:
marketing, producdo, gestdo, investimentos,
Jfinanciamentos, riscos e, principalmente, uma
programacdo das metas e objectivos a atingir. Todos
estes aspectos sdo necessdrios para mostrar, num
quadro claro, 0 que é 0 negdcio, para onde se pretende
ir e como é que se conta ld chegar.

Comeo todos os planos, muito do que ld estd pode nédo
acontecer como se previu. No entanto, elaborar o plano
Jorca o empreendedor a equacionar os problemas a que



deverd fazer face. Em iiltimo caso, poder-se-d alterar

o plano de maneira a ajustd-lo a realidade.

A criac¢do de novos negdcios e o plano de negécios
andam associados.

A razdo é 6bvia — novos negdcios requerem capital, por
vezes montantes avultados de capital. Os credores

— banca ou outros — exigem informacgdes objectivas
sobre a viabilidade do empreendimento onde vio colocar
o seu dinheiro e tudo o que ndo seja um plano de
negocios devidamente elaborado corre o risco

de ndo ser suficiente.

Mas o plano de negdcios é uma necessidade.

Em primeiro lugar, para o préprio empreendedor.

A sua razdo de ser estd em ser aplicado. Portanto, ndo
basta elaborar um plano. E preciso concretizd-lo.

A IMPORTANCIA
DO PLANO DE NEGOCIOS

* O tempo, o esforgo, a andlise e a disciplina requeridos
para elaborar o plano for¢am o empreendedor a analisar o
negdcio de uma maneira critica e objectiva.

¢ As andlises da concorréncia e dos aspectos econémicos €
financeiros incluidas no plano forcam o empreendedor a
identificar os pressupostos em que se baseia a viabilidade
do negécio.

e Um vez que todos os aspectos do negécio devem estar
contemplados no plano, o empreendedor estuda as virias
estratégias possiveis e avalia os respectivos resultados,
escolhendo, naturalmente, as que se lhe afiguram como as
mais favordveis.

¢ O plano de negdcios estabelece metas ¢ objectivos que
constituem termos de comparacdo para avaliar os
resultados.

¢ O plano de negdcios constitui um meio de prestagdo de
informacdes as entidades financiadoras e um instrumento
de gestdo para orientar as decisdes na melhor direcgéo.
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Paintball(a)
A ESTRATEGIA DOS GUERREIROS

ALBUQUERQUE TAVARES
Licenciado em Educacdo Fisica

Quem ¢ que em miido ndo brincava aos indios e
cowboys, policias e ladres? Quem nao deseja,
hoje, pelo menos de quando em vez, depois de

saturado de uma semana de trabalho intenso, voltar
a esses tempos?... Pois bem, seja feita a vossa
vontade: voltemos atrés no tempo!

Elixir da juventude? Truque de magia de Luis de

Matos? Nao, simplesmente... Paintball. Surgido nos
EUA hé uns bons anos e onde conta jé cerca de
quatro milhGes de praticantes, o Paintball é uma

modalidade radical que também comega a
popularizar-se no nosso Pais. E um jogo de lazer que,
ao simular uma guerra, com armas e bolas de tinta,
consegue, ainda assim, constituir-se numa actividade
ideal para fazer esquecer o stress. Parece um
paradoxo, mas a verdade ¢ que, ao simular-se uma
verdadeira luta pela sobrevivéncia (quando alguém ¢
atingido ¢ marcado com a bola de tinta ¢ considerado
“morto”), promove-se uma espécie de catarse
eliminadora de agressividades e mas disposigdes.
Depois de “matar” uns tantos amigos no Paintball
sentir-se-a bem mais leve. E isto, pelo menos, o que
garantem os entusiastas da modalidade.

QUE E O Paintball ?

eiro lugar, descansemos os antibélicos militantes. E
s armas ou sinalizadores, como lhes chamam, podem
assustar mas, na realidade, enganam. Ninguém se magoa,
podem estar descansados. As balas de tinta sdo perfeitamen-
te inofensivas. Para além do respeito entre adversarios ser
muito grande e as lesdes rarissimas, esta actividade caracte-
riza-se pelo seu caracter fundamentalmente estratégico.
Ou seja, a forga fisica e a pontaria com a arma sdo apenas
factores secunddrios. A capacidade estratégica e o poder de
decisdo € que sdo, realmente, fundamentais (atencdo empre-
sarios!).

Conta-se mesmo a histéria, aquando da introdugdo da moda-
lidade no nosso Pais, do convite dirigido a uma equipa de
marines norte-americanos. O desafio era que estes defron-
tassem uma equipa de zelosas mées de familia e exemplares
donas de casa, num jogo de Paintball. Ora bem, o resultado
nao deixou dudvidas: vitéria esmagadora das donas de casa!

A justificacdo é simples: uma boa estratégia — esperar,
escondidos, pelos adversdrios, boa camuflagem, etc. — torna
sempre impotente a forca desmesurada e vaidosa. Foi uma
licdo exemplar.

De acordo com esta ideia, a terminologia inicial “jogos de
guerra” foi sendo gradualmente substituida por Paintball ou
Jogos de Estratégia, e os militaristas ficaram, desde logo,
esclarecidos quanto aos objectivos desta actividade.




EQUIPAMENTO E PRECOS

timeros jogos por que poderd optar, desde jogos indivi-
uelos 1 x 1) até jogos de equipa com diferentes objectivos:

o Conquistar a bandeira da equipa adversdria

¢ Conquistar um espago

e Eliminar um determinado individuo da equipa adversdria
e Transportar um objecto para um determinado local

e Etc.

Cada grupo poderd mesmo criar os seus proprios jogos € ob-
jectivos.

Independentemente desta escolha, ndo poder4 prescindir de um
equipamento adequado. Em primeiro lugar, a arma. Esta deverd
ser escolhida de acordo com as suas caracteristicas e experién-
cias anteriores, e as opgbes vdo desde pistolas manuais a
semiautomadticas e automaticas. Os pregos de aluguer rondam
os dois mil escudos por tarde. Para além da arma, terd de adqui-
rir um certo nimero de balas (ou bolas) de tinta — ndo t6xica,
biodegradavel e de facil lavagem. Da sua eficdcia ¢ pontaria
dependerd o gasto a este nivel. Por cada dez bolas pagara cerca
de 200 escudos, devendo, por isso, procurar ndo as desperdigar,
como alguns jogadores fazem, descarregando balas em inimi-
gos inexistentes (o vento e 0 medo enganam muito...).

O equipamento camuflado (cinto, casaco e calgas) é também
uma boa ajuda e o seu aluguer ndo ultrapassard os mil e qui-
nhentos escudos. Ainda tem necessidade de uma pequena
botija de gds para a pressdo da arma ¢ de uma madscara de
protec¢do para a cara mas, esteja descansado, os seus gastos
nao ultrapassardo os cinco, seis contos. Nada caro para uma
tarde inteira bem divertida.

empresas que integram nos seus programas esta
de. Assim, se estiver interessado em participar num
Jjogode Paintball podera contactar, por exemplo:

ESTRATEGO - Jogos e Turismo, Lda.
Av. Duque de Loulé, 1 - 5° Dt°.
1000 LISBOA
Tel.: (01) 357 78 61

VIA LUDICA, Lda.
R. Damasceno Monteiro, 49 - 4° Dt°.
1170 LISBOA
Tel.: (01) 81547 29

DESAFIO
Quinta do Rosdrio, Lote 81 - 4° Esq.
2750 Cascais
Tel.: (1) 482 08 86

Os jogos de Paintball, em Sintra, no Porto e no Algarve
decorrem, habitualmente, durante o fim-de-semana e é in-
dispensdvel a marcagfo prévia, com alguma antecedéncia,
tal a enorme popularidade do jogo.

ASPIRINAS DA ALMA @ DRIGIR

O que talvez seja mais interessante é conseguir dinamizar,
dentro da sua empresa, uma ou vdrias equipas para disputa-
rem um torneio. Jogos entre diferentes secgdes da empresa,
do género Contabilidade versus Vendedores, podem ser uma
excelente ideia para incrementar o bom ambiente dentro da
sua organizagdo. E que, como a morte neste jogo é perfeita-
mente simbdlica, vocé podera ter o prazer de, depois do jogo
terminado, juntar os “resistentes” com os “mortos” numa ale-
gre confraterniza¢do durante um jantar.

Relembrar as peripécias do jogo e contar anedotas as pessoas
que se acabou de “matar” ou as mios de quem se acabou de
“morrer”, € uma experiéncia perfeitamente original (¢ mesmo
transcendental) que s6 o Paintball podera proporcionar.

ntball, A GUERRA
RAZER POR CASA

FERNANDO NEVES DE ALMEIDA

“Director-Geral da Neves de Almeida Consultores, Lda.

e Docente Universitdrio

Nao hd muitos anos, apareceu em Portugal uma actividade
designada por Paintball (ou jogos de guerra, ou jogos de estraté-
gia). A primeira vez que soube da sua existéncia foi através de
uma reportagem na televisdo, em que se via um conjunto de pes-
soas “‘mascaradas” a brincarem as guerras no belo cendrio que é
a Serra de Sintra. De imediato a minha curiosidade foi agucada,
tendo dito de mim para mim que havia de experimentar aquela
“brincadeira”. A ocasido surgiu alguns meses depois, num fim-
-de-semana soalheiro, ld para os lados de Colares.

Foi um sdbado extremamente divertido, em que os meus
colegas de trabalho e eu trocdmos os papéis de consultores muito
sérios e ajuizados pelo de “guerrilheiros” destemidos e dvidos
de combate. A primeira sensagdo que tive foi a de um retorno
infancia; voltei a sentir-me com 12 anos, no jardim por detrds
da minha casa, a brincar as guerras com os meus amigos.

Mas deixe-me contar-lhe com algum pormenor como tudo
se passou.

Juntdmos um grupo de cerca de 12 pessoas (homens e mu-
lheres) e encontramo-nos bem cedo numa esplanada em Cola-
res. Depois de todos presentes, dirigimo-nos para o “palco dos
combates”, a poucos minutos de carro do ponto de encontro.
Quando chegdmos, fomos recebidos pelos organizadores do
Jjogo que, dado a generalidade dos presentes ser estreante nes-
tas lides, comegaram por nos explicar as regras da actividade.
A primeira explicagio foi sobre o funcionamento das armas
(de pressdo de ar, arremessando balas de tinta), convidando-
-nos a todos a experimentar o seu manuseamento, até que
estivéssemos a vontade com elas. Surgiu ai o primeiro “confli-
t0”: quem ficava com que arma! Havia espécimes representa-
tivos da mais variada tecnologia bélica: desde pistolas,
passando por espingardas, até metralhadoras; se umas tinham
como vantagem a maior cadéncia de tiro, outras tinham uma
maior precisdo. Apos uma disputa mais ou menos pacifica (com
promessas de vinganca quando a guerra comecasse) ld nos
pusemos de acordo em relacdao a quem ficava com qué. Ulira-
passada esta fase, veio uma segunda, na opinido dos
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organizadores, extremamente importante: normas de seguran-
¢a. A cada um de nos foi fornecida uma mdscara, destinada a
proteger essencialmente os olhos, e fomos avisados de que era
perigoso disparar de distdncias muito pequenas. E assim, apds
estas explicacdes iniciais, estdvamos prontos para a “guerra’.

Mas como funciona, na prdtica, esta guerra? Como jd deve
estar a calcular, seja qual for a forma que o jogo tome, uma coisa
é certa: é sempre necessdrio “matar” o inimigo. Para o fazer,
basta acertar-lhe com uma bala de tinta, disparada pelas temiveis
armas que acima descrevi. E quase caso para dizer “pintou,
matou!”. Mas atencdo, se estd a pensar que ld pelo facto de as
balas serem de tinta ndo magoam, tire daf a ideia; no meu dia de
estreia, vim de ld com um “galo” na cabeca e com um “alto” no
rabo. Mas ndo desanime! Ndo déi assim tanto. Vale a pena este
pequeno sofrimento para poder sentir o prazer que esta “brinca-
deira” proporciona. Se é jogador de Squash, deixe-me dizer-lhe
que a bolada durante um jogo é bem mais dolorosa.

Bom! Mas voltando ao funcionamento do jogo, as pessoas
sdo divididas, normalmente, em dois grupos rivais. Quando a
uns compete defender, por exemplo, uma posicio, aos ouiros
compete atacar ou conquistar. Essa posicdo pode ser uma casa
ou uma parcela de terreno. Qutro jogo que se pode fazer é juntar
as pessoas em grupos de trés, e a missio de cada um é eliminar
o0s oulros elementos do grupo a que pertence.

Mas isto ndo € tdo simples como parece: imagine que
cada elemento sé tem trés munigdes para “matar” duas pes-
soas e como anda “tudo ao molho”, ou seja, os vdrios grupos
estdo espalhados pelo mesmo terreno, € preciso ter o cuida-
do, quando se vé alguém, de saber se esse é ou ndo é para
“matar”. Cada engano ¢ uma bala a menos para combater.
Devo confessar-lhe que foi o jogo que mais me impres-
sionou. O facto de funcionar-mos sozinhos dé uma sensacao
de desorientaciio e provoca um stress, em minha opinido,
superior aos jogos em que se funciona por equipas.

Como calcula, quando se funciona por equipas, um dos
Jactores criticos de sucesso da actividade é a escolha da tictica
concertada mais adequada para derrotar o “inimigo”. Normal-
mente, na fase de preparacio, surge um lider informal que toma a
cargo o comando das operagies, embora na generalidade dos casos
a tdctica definida seja consensual. Eum processo de dindmica de
grupo muito interessante, onde a interdependéncia de todos os ele-
mentos fica bem patente. Uma vez definida a tdctica, resta po-la
em prdtica e tentar atingir o objectivo: ganhar a batalha.

Ultimamente, tem-se verificado que alguns dos utilizadores
deste tipo de jogos sdo empresas que, por esta via, tentam au-
mentar a coesdo dos grupos de trabalho ou, simplesmente, me-
thorar o relacionamento entre as pessoas. A empresa em que
trabalho jd tem, ela propria, recomendado a clientes a realiza-
¢do deste tipo de actividades como complemento da formacdo
dada em sala, em especial na drea comportamental. Quando
devidamente projectados, estes jogos podem ser muito dteis para
explorar aspectos como a lideranga, o trabalho em equipa, to-
mada de decis@o em situagies de pressiio e outros processos de
dinémica de grupo. Em suma, diria que isto pode ser o lado
sério da brincadeira.

Se algum dia experimentar esta actividade (o que lhe reco-
mendo vivamente) aconselho-o a ir preparado para correr, re-
bolar, saltar e, claro estd, vir de ld com algumas nédoas negras.

Em minha opinido, a razio de ser do sucesso que este tipo de
actividade estd a ter prende-se com dois factores: por um lado, é
uma actividade que vai ao encontro do nosso instinto natural de
cagadores; por outro, permite, de uma forma socialmente aceitd-
vel, fazer vir ao de cima a crianga que todos temos dentro de nos
¢ que, por motivos sociais, 1o reprimida, por vezes, anda.

Para terminar, resta-me lamentar que nos meus tempos de
crianga ndo houvesse este tipo de “tecnologia de guerra” porque,
por certo, as nodoas negras provocadas pelos projécteis de tinta
teriam sido bem menos dolorosas do que as cabecas partidas
derivadas das municdes que, por vezes, utilizivamos: pedras!

Experimente e verd que ndo se arrepende!

NUNO GASPAR

B R e T D St A
. . .. . R . .
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A MEDICAO
DE 4 QUADRANTES

Diz a sabedoria popular “observa os erros dos outros e
corrige os teus” e também “onde hd erro, hd emenda”.
Por detras destas expressdes afloram os conceitos bdsicos
de prevencdo e eliminagéo de problemas que associamos,
nos tempos de hoje, a Técnicas de Resolugdo de
Problemas, que, quando bem usadas, permitem identificar
e analisar problemas e estabelecer planos de acgfio para
os eliminar.

Cada um de nés, provavelmente todos os dias, enfrenta e
resolve problemas, sejam eles de dmbito profissional ou
de dmbito pessoal. Talvez vocé resolva os problemas dc
uma forma eficaz e definitiva, mas é, por certo, uma
excepeao.

A maioria das vezes os problemas sdo resolvidos “em cima

do joelho” e raramente é feita uma analisc correcta.

Para ter sucesso na resolucéo de problemas, uma equipa ou
um individuo, deve usar uma abordagem consistente € bem
definida, por forma a evitar o reaparecimento dos mesmos
problemas, que terdo de ser resolvidos de novo, com a
consequente perda de tempo, energia e dispéndio de meios.
E. também, com a natural frustragio que tal envolve.

A integra¢do, num mesmo instrumento, das etapas
fundamentais dc resolugo de problemas evita as falhas-
-tipo que normalmente ocorrem:

» medir s6 por medir

« insuficicnte recolha de elementos

e defini¢do de solugBes sem andlise dos problemas

e implementac¢iio de ac¢des que apenas resolvem
parcialmente o problema

Falamos-lhe da Medicio de 4 Quadrantes.

Mas, a Medigiio de 4 Quadrantes tem mais virtudes. E uma
ferramenta:

D
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M A S

JOSE RIBEIRO
Engenheiro e Director de RH da OTIS Elevadores, SA

Membros da Equipa: Processo de Melhoria Objectivo de Melhoria:
da Qualidade
Medicdo de:
Medicao Anélise do Problema

A B
Acgdes Concluidas Plano de Acgdes
(pela equipa de melhoria) Actualizado em:

D C

e prética e funcional

¢ adequada a uma fécil divulgacio

¢ coordenadora de informagdo

e orientadora das acgdes de melhoria

e ideal para a total compreensio dos objectivos a atingir

Qluatro olhos veém mais
do que dois

A Medicdo de 4 Quadrantes, podendo ser usada quer
como instrumento de gestdo, quer no aperfeicoamento
pessoal, € ideal para o trabalho de equipa pois congrega
os esforcos e os conhecimentos dos seus elementos de
uma forma concertada, em torno de objectivos comuns
previamente definidos.

Assim, no cabegalho do documento Medicdo de 4 Qua-
drantes aparece, respectivamente, a esquerda, ao centro e a
direita:

» a identificacio dos membros da equipa responsavel pela
eliminagdo do problema;

¢ 0 nome da equipa (caso tenha sido atribuido), o tema
da medi¢ao de uma forma bem visivel e a data de inicio;

¢ 0 objectivo da melhoria que se pretende atingir.

Qluem ndo conta
é quem ndo erra

O primeiro quadrante (A) destina-se a medigdo — ¢é
avaliada a dimensdo do problema em termos quantitativos.
Um simples grifico de linhas, se convenientemente
concebido e de escala apropriada, demonstrara claramente
a evolucdo da situacgéo face a um objectivo definido.

No eixo das ordenadas registam-se as ndo conformidades
que acontecem ao longo do tempo (dia, semana, quinzena,
etc.) referenciado no eixo das abcissas.

O que esta a ser medido, o valor e as datas das medigOes
devem ser de fécil leitura e visualizagdo.
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Quem vé as coisas
s6 por um lado
néo as vé todas

O segundo quadrante (B) é usado para se analisar
quantitativamente as causas que originaram o problema ou
ando conformidade.

Habitualmente apresenta-se esta andlise através de um grafi-
co circular (pie) ou de um grafico de barras (andlise de Parreto)
em que aparecem individualizadas e quantificadas as varias
causas, o que permite, ndo s6 conhecer melhor o problema,
como também orientar a procura de solucdes, seja para as
causas mais importantes, seja para as causas de mais fécil
resolucdo, ou outra mais conveniente.

Cada novo registo no quadrante A implica uma
actualiza¢d@o no quadrante B.

Ao que erra perdoa
uma vez e ndo trés

O terceiro quadrante (C) preenche-se com o Plano de Acgdes
necessério para a reducdo e/a eliminacao das causas do problema.

Face & informagdo existente nos quadrantes A e B, os
participantes da equipa decidem sobre as acgdes correctivas
e preventivas a implementar, indicando as datas e os
responsdveis pela sua execugio.

Este plano de ac¢des € revisto e actualizado regularmente,
sendo também anotadas as datas de conclusio das ac¢des.
Quando ¢ elaborado um novo plano, as acg¢des j4
implementadas passam para o quadrante D.

Cuem faz o erro
e podendo mais ndo faz,
por bom o terds

No quarto quadrante (D) anotam-se as ac¢des concluidas
que conduzem a melhorias reais como, por exemplo,
instrugdes correctivas, alteragdes a procedimentos,
formacao, etc.

A Medigao de 4 Quadrantes pode ser desenvolvida em suporte
informético, sendo neste caso de uma grande simplicidade de
actualiza¢do, ou em suporte fisico, normalmente em placard
de divulgacio. Em qualquer dos casos, ¢ uma ferramenta de
utilidade impar quando usada com finalidades objectivas.

[lustremos com um caso concreto:

Membros da Equipa:
o Josué Silva

e Rui Santos

e Helder Jesus

e Horacio Ricardo

Processo de Melhoria
da Qualidade

Atendimento Telefonico na Sede
Setembro de 1995

Objectivo:

e Atender as chamadas telefénicas mais ra-
pida e eficientemente com aproveitamen-
to das potencialidades da nova central

e Reduzir o nimero de chamadas perdidas

¢ Atender no maximo em quatro toques

Medicdo de Nao Conformidades
Atendimento de 50 Chamadas/Més

4 - Total —«—
3 | Objectivo —e—
2
1 4 \
0 T T T —

A Set. Out. Now. Dez. Jan.

Acctes Concluidas

Accoes:

® Defini¢io dos requisitos de atendimento
-— toques maximo
— 3% de perdas de chamadas no encaminhamento
— uniformidade de atendimento

® Reunido de informagao/formagio com telefonistas
¢ assistentes de zona

D ® Medigdo externa em Setembro 95

C de recurso para reenvio de chamadas Servigo

Andlise do Problema

chamadas perdidas @
falta de extensdo
>4 toques ()

36%

7%

57%

Plano de Accdes
Actualizado em Janeiro 1996

Accdes Quem Quando
® Medic3o interna interdepartamental Assist. Zona  Fev. 96
@ Divulgacio dos resultados Equipa Mensal
© Nova medigdo externa porfollow-up Consultor ~ Mar. 96

® Reforco da directiva de reenvio Servigos Fev. 96
automdtico de chamadas Gerais
® Obrigatoriedade de indicacdo de extensdes  Chefesde  Fev. 96
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PUBLI CI DATDE
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A revista DIRIGIR € uma publicagdo do IEFP,

editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 24 000 exemplares, e uma média
de 64 pdginas a preto e branco, profusamente
ilustradas. Cada um dos seis nimeros anuais é
acompanhado de uma separata temética.

Contamos com 22 000 assinantes, distribuidos por todo
o Pais e pelo estrangeiro. Os assinantes da DIRIGIR sdo
quadros e chefias intermédias, gestores e dirigentes de
empresas, professores e estudantes de Gestdo.

De leitura agradavel, com um estilo pragmaético,
trata-se de um projecto de informacio/formacio que
tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.
Estao, pois, criadas as condigdes para

se comercializarem espagos da revista com fins
publicitarios, sempre com a preocupagdo de ndo
prejudicar o respectivo contetido pedagdgico, ndo
devendo a area de publicidade ser superior a 7 por
cento do espago total da revista.

Pretendemos inserir publicidade que contribua para
fomentar uma imagem de prestigio da revista, tendo
em conta as seguintes condicionantes:

¢ Promocio de imagem de empresas ou institui¢des
de utilidade publica, preferencialmente ligadas
a Formagdo ou a Gestdo.

e Promocdo de produtos e/ou servigos ligados
a Formacdo ou a Gestao.

o A revista reserva-se o direito de recusar qualquer
publicidade ndo compativel com estes pardmetros.

PRECARIO

COR (4/4 cores em couché 175 gr. com face plastificada)

Contracapa..........cc..ve.. vt 200.000$00
Verso de capa ou contracapa................... 170.000%00

PRETO E BRANCO

Pagina (210 x 275 mm)......cceveerereernncns 100.000%00
1/2 PAGINA..c.cirieiirieiieieceeie e 50.000$00

. Se o contrato for celebrado por um ano, beneficiara de
um desconto de 10 por cento.

. As selecgdes de cor dos antincios serdo debitadas quando
forem efectuadas a nossa responsabilidade.

. Esses precos ndo incluem IVA.

As apresentacdes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte.

1/2 PAGINA

PAGINA
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Gestor de Formacdo
Docente Universitdrio e Editor
O

Estou apaixonado pelo Twingo, embora nfo seja da minha
indole apaixonar-me por automéveis, mesmo tendo trabalhado
durante sete anos para um construtor de automéveis. E ndo
recebi qualquer benesse para enaltecer as virtudes dele,
como tem acontecido com escribas de servigo e escritores de
alguma nomeada. Entfo, porqué esta paixdo serddia por esse
objecto “voador” imediatamente identificavel (OVII)?

Ora, porque o Twingo € um produto verdadeiramente
original e, sobretudo, porque a gestiao do projecto que
lhe deu origem constitui prova bastante clara de que
ha empresas criativas ou empresas que segregam
conhecimentos ou que aprendem, como os mais
recentes gurds da gestio gostam de dizer.

Apercebi-me disto e de muito mais, ao ler o livro de Cristophe
Midler, L’ auto qui v’ existait pas. Management des projets et
transformation de I’ entreprise, um livro publicado em 1993 e
que conheceu, em 1994, nova tiragem e a consagracdo do 1°
prémio do livro francés de gestdo. Trata-se de uma espécie

de “Didrio de bordo” da aventura de cria¢do do Twingo.
Convido o leitor a ler algum dos textos que achei mais
estimulantes e a deixar-se questionar por eles. Se nio
conseguir satisfazer completamente a sua curiosidade, dirija-
se entdo a uma livraria e pergunte pela traducdo que a Editora
Monitor fez sair, em Marco de 1995. Se ndo lhe interessar,
contribua para a limpeza do Pais e para a preservacio da
floresta, lancando-o no papeldo. Se se apaixonar, como eu,
pelolivro do Twingo, coloque um autocolante no seu Twingo,
com dizeres como este: “I love Twingo and the book”. Se tiver
dois animais de estimag@o chame a um Twingo € a outro
Book... Faca qualquer coisa diferente e realmente construtivo,
e diga: “Vou Twingar”. E exactamente isso que eu vou fazer
em seguida, com algum gozo e seriedade.

GESTAO
CONFLUENTE
DE PROJECTOS

“Os planeamentos tradicionais da concepgio automdvel
fazem intervir as diferentes fungdes de maneira sequencial,
um processo frequentemente ilustrado pela metafora

L ER
A L E R

CRIATIVAS

desportiva da corrida de estafetas. Cada fungfo acrescenta
a sua contribuicao as fungdes anteriores e depois passa o
projecto a seguinte, numa cadeia que vai do caderno de
encargos a comercializacfo. A histéria do Twingo mostra
como a légica da inovagdo € diferente deste modelo
perfeitamente ordenado.

A l6gica das suas combinagdes estd em consondncia com
aquilo a que alguns autores denominam “modelo de
turbilhao”. Pode partir de qualquer ponto: de um caderno
de encargos de produto, naturalmente, mas também de um
desenho de estilo particularmente bem conseguido, de uma
ideia técnica, de uma negociagio de compra excepcional
ou de um constrangimento industrial...

Para atingir um bom nivel de optimizacfo e de coeréncia
do produto €, por conseguinte, primordial que todas as
fun¢odes de desenvolvimento intervenham néo
sequencialmente mas em conjunto e ao longo de todo o
projecto. A cada momento vé-se o projecto sob todos os
seus aspectos, naturalmente com graus de precisio
crescentes a medida que for avancando”.

Estamos perante uma abordagem a que os Americanos
chamam concurrent engineering, que os Franceses
traduziram por concourance € a que nds chamamos
“confluéncia”. Usam-se outras designagdes: engenharia
simultdnea ou paralela. Uma metafora desportiva pode
ilustrar o que se passa.

“Enquanto que a gestdo tradicional de projectos em que o
projecto passa sucessivamente pelas maos das diferentes
funcoes € comparada a corrida de estafetas, a engenharia
confluente assemelha-se a progressao de uma linha de rugby:
alinha avanca colectivamente e todos acompanham o
transportador da bola para o assistir e substitui-lo, caso se
encontrem em situacdo mais vantajosa” (pp. 68 e 69).

CRIATIVIDADE
COLECTIVA ,
E ARTE COMBINATORIA

Joseph Schumpeter definia, hd cerca de cinquenta anos,

a inovagdo como “a realiza¢io de novas combinagdes”

e sublinhava, desta forma, o cardcter necessariamente
compdsito da inovacdo que deve conseguir associar as
descobertas da ciéncia e da tecnologia, a inspiragao dos
criadores, as estratégias dos financeiros e as necessidades
e desejos dos clientes. A originalidade da combinagéo
n3o ¢ suficiente. E necessério que a combinago resulte,
isto €, que o todo assim criado retina propriedades de



coeréncia e de integracdo. Pode mesmo dizer-se que os
objectos técnicos, uma vez criados, serdo tanto mais
“perfeitos” quanto menos os utilizadores conseguirem
descobrir neles outras 16gicas a ndo ser adaptarem-se as
utilizagdes préprias deles. S6 as imperfei¢des permitem
verificar, porque parecem acrescentos que nfo se
enquadram no todo, que a criagio é questdo de
associa¢des € compromissos.

O Twingo corresponde de maneira quase tipica a esta
defini¢do: uma identidade homogénea e coerente, com uma
originalidade incontestdvel e, de acordo com os dados
disponiveis, desejdvel. Na base, uma multidio de contributos
que podem reunir-se em trés pélos: intervenges criativas
quer no dominio do design quer no da técnica, interpretagdes
da procura automével e uma visio da estratégia da empresa
que afectou recursos ao projecto” (p. 55).

APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

*“O caminho em direc¢do a empresas criativas é longo e dificil.
A necessidades de inovagéo organizacional ndo sdo muito
diferentes das dos projectos de novos produtos. Trata-se de
projectos heuristicos e abertos em que é necessdrio inventar,
experimentar, avaliar, associar, integrar e negociar visoes
muiltiplas e parciais sobre os futuros possiveis”.

As empresas aprendem a recriar-se através do
envolvimento do topo da hierarquia, do recurso a
experimentagdo e da montagem de estratégias de
capitaliza¢do dos conhecimentos produzidos.

“O envolvimento do topo é uma condigo necesséria 3 mudanga
para organizagOes mais criativas: observagdo banal para alguns
mas que nem sempre € ficil conseguir. Daqui ndo deverd
concluir-se, porém, que o voluntarismo dos chefes é condi¢io
suficiente. Parafraseando a célebre férmula de Crozier ndo se
muda uma grande empresa por decreto mas também ndo se
muda “aplicando” as vontades politicas. A expressdo é cémoda
mas, como se viu, enganadora, porque menospreza a parte de
invengdo colectiva propria de qualquer mudanga organizacional.
Para que as “revoltas palacianas” resultem em mudanga real
das préticas € necessario que estejam em consonancia com
iniciativas locais de experimentacio”.

“Um dos problemas mais dificeis das mudangas nas grandes
organizagdes € o da capitaliza¢fio e desmultiplicagdo das
dinimicas locais. Por isso aparecem hoje, nas empresas, novas
fungdes a que poderiamos chamar “agentes de capitaliza¢do”.
Estes papéis renovam a figura tradicional do funcional face a
evolugdo da responsabilidade dos operacionais para maior
autonomia ¢ iniciativa” (pp. 190-194).

SUGESTOES

“O problema da comunicagdo nas fabricas e nos escritérios
serd a de comunicar muito e de longe ou o de comunicar
bem e ao perto?”’(p. 72).

@ DIRIGIR

Nao estardo os mass media a invadir o perimetro das
empresas transformando a comunicagio em publicidade,

a festa em espectéculo e o brio profissional em culto da
imagem?

O autor fala de revolugfo na fungdo “compras”, “uma
transformag@o a nivel global e ao nivel da competéncia

dos compradores uma vez que o modelo de referéncia deixou
de ser pOr em concorréncia as capacidades de fabricagio

de um objecto rigorosamente definido”.

“Outrora, o comprador especializava-se no contrato
econémico. Hoje a sua competéncia deve estender-se a
montante para conhecimentos técnicos da fungfio em questao.
O design to cost integra racionalidades técnicas e
econdmicas” (p. 169). Este novo perfil de compras nio estard
mais proximo da convengao, acordo global e dindmico
(convenire significa vir, engrossar o grupo e desposar metas),
do que do contrato, mesmo negociado, com salvaguarda do
interesse mutuo?

A reflexdo seguinte d4 seguramente que pensar aos
dinamizadores da mudanga organizacional: “H4 uma
tecnologia invisivel de gestdo, que influencia tanto os modos
de pensar e de agir colectivamente como as maquinas
influenciam a vida de uma secgo fabril. E impossivel
conseguir mudangas de préticas através de enxertos, adi¢Ges
ou acumulagGes sedimentares de novidades de gestdo. Requer
desmontagem e reformulagio das 16gicas em uso” (p. 186)
ou, como diria Chris Argyris, das “teorias em uso”.

E serd que um formador do tipo facilitador de aprendizagem
ndo terd a mesma sorte que “‘o investigador que ndo tem lugar
em organizagdes que ndo questionam as suas certezas ou que
recusam a ideia de experimentagio”.

Ficha Técnica

Titulo: O automével que néo existia— Gestdo

de Projectos e Transformacdo da Empresa

Autor: Christophe Midler

Editora: Monitor — Projectos e Edi¢des, Lda
Coleccao: Investimentos e Organizacao, Lisboa, 1995

A Venda nas Livrarias
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A GESTAO PREVISIONAL
E PREVENTIVA

DO EMPREGO E DAS
COMPETENCIAS

Este livro pretende ser um guia técnico destinado a todos os
responsaveis que se iniciam, ou desejam envolver-se, em
processos concretos de antecipacao e gestdo em matéria

de emprego e de competéncias.

Esta obra foi organizada em duas grandes partes.

A primeira parte apresenta as bases metodoldgicas sobre as
quais se poder4 construir um processo de Gestdo Previsional
e Preventiva do Emprego e das Competéncias (GPPEC),
mostra a0 mesmo tempo a importancia dos instrumentos que
permitirdo aos actores do processo dirigir um olhar renovado
sobre as necessidades e os recursos humanos da empresa

e as suas condi¢des de aplicagio.

A segunda parte abre um panorama de interrogacdes

e de perspectivas que hoje se perfilam face ao futuro dos
processos de GPPEC.

Se deseja envolver-se em processos concretos de antecipagdo
e gestdio, em matéria de emprego e de competéncias,
aconsethamos a leitura atenta deste livro.

Ficha Técnica

Titulo: A Gestdo Previsional e Preventiva do Emprego e
das Competéncias

Autores: Dominique Thierry, Christian Sauret

Editora: Publicagdes Dom Quixote

Colecgao: Gestao & Inovagio

A Venda nas Livrarias

PSICOLOGIA
PARA GESTORES

Com este livro o autor pretende, de uma forma clara

e acessivel a todos, mesmo para 0s que nio sio
“especialistas” nas ciéncias do comportamento, levantar
um pouco o véu sobre alguns dos determinantes dos
comportamentos das pessoas, por forma a permitir que,
grande parte do que até aqui tem sido considerado
como a varidvel ndo controldvel (ou “hipoteticamente”
controldvel pelos especialistas), passe a fazer parte

da sua experiéncia.

Esta obra € destinada a ser uma ferramenta de trabalho
e de mudanga.

O autor aconselha a leitura de um capitulo de cada vez e,
preferencialmente, que o releia antes de passar para

o capitulo seguinte.

Integra também uma série de interessantes questionarios
que convém ir preenchendo a medida que com eles
deparar.

Se quer ter a sua disposi¢io as “ferramentas”
necessdrias a obten¢do de comportamentos de sucesso
de cada um dos elementos da sua equipa de trabalho,

e se precisa de inspirac¢éo, vontade e informagio para

se tornar um “campedo” do relacionamento interpessoal,
ndo pode deixar de conhecer esta obra.

Ficha Técnica
Titulo: Psicologia para Gestores
Autor: Fernando Neves de Almeida

Editora: McGraw - Hill de Portugal

A Vendanas Livrarias
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BAIXA LITERACIA:
O TRABALHO TAMBEM
E CULPADO

Talvez ainda valha a pena voltar a falar do Estudo Nacional
de Literacia que foi noticia na comunicagio social

e suscitou algum alarme perante a situac@o desastrosa

de a maioria dos portugueses quase ndo saber ler nem
fazer contas elementares.

Toda a gente apontou entdo a escola como a causa

e também como a solucio do desastre. Mas parece

que toda a gente se esqueceu de olhar também para

o trabalho, como se aquilo que ocupa a maior parte

do quotidiano nada tivesse que ver com a situagio que

o referido estudo retrata.

Com efeito, que trabalho tém as pessoas para fazer nos
seus empregos ou, em termos mais amplos, na sua
actividade profissional? Para que competéncias apela:
meramente gestuais? ou também competéncias basicas
de leitura, escrita e cdlculo ou, ainda, de interpretacdo
de uma situacdo, de diagndstico e solugdo de problemas
(um defeito, uma avaria, um atraso, um erro de informacio,
um conflito, um desentendimento)? Exige esse trabalho,
em algum grau, competéncias de tratamento de informacéo,
com complexidade varidvel, apelando a tipos de saber,
saber fazer, saber comunicar e cooperar?

Nio h4, no nosso Pafis, suficientes estudos sistematicos
neste dominio, mas o préprio Estudo Nacional

de Literacia faz suspeitar de qual ser4 a situagdo no
quotidiano de trabalho. Pois se, mesmo com téo
baixos niveis de literacia, 70 por cento dos portugueses
consideram que aquilo que sabem € suficiente para a
sua actividade profissional, entdo € porque o trabalho
que executam ou os papéis profissionais que desem-
penham ndo fazem nenhum apelo as competéncias
bdsicas do uso da leitura, da escrita e do calculo.

E certo que houve em muitos sectores alguma
modernizagao técnica. Mas, na maioria dos casos, foi
apenas modernizacdo de equipamentos, ndo da maneira
de os utilizar. Modernizaram-se as mdquinas, néo se
modificou a organizagdo do trabalho. O conteiido do
trabalho continua, para muitos, a ser ndo uma ocasido
de aprender ou de aplicar o que se aprendeu, mas sim
de desaprender o que se sabe (e que as vezes ja € tdo
pouco). O trabalho, em vez de ter um contetdo
formativo, tem um contedido a que apetecia chamar
“analfabetizante”.

Mas ha que por bem a claro que, se o nivel de aplicagio
de competéncias bésicas € aquele que o Estudo Nacional
de Literacia revela, entdo muitas empresas tém de ser
apontadas como responséaveis pelo facto de, em vez de
serem organizagdes qualificadas e qualificantes, serem,
ao contrdrio, organizacGes que desqualificam quem nelas
trabalha e que sente tantas vezes as suas competéncias
degradarem-se por falta de aplicago.

Poder-se-4 dizer que, num mundo em que quem ganha
(individuos e paises) € quem domina mais o conhecimento
e 0 incorpora nos produtos e servi¢os, nesse mundo nio
havera4 lugar para essas empresas.

Séo ja relativamente consensuais as obrigacgdes
ecologicas das empresas. Mas hd que ndo esquecer

a “ecologia humana”. Em consequéncia, a
“analfabetizacdo” do trabalho deveria também ser
penalizada socialmente e, sobretudo, prevenida.

E uma questio de eficacia e de eficiéncia a0 mesmo
tempo econémica e social. Mas € também — e insisto
— uma questdo da defesa de cidadania.

Claudio Teixeira
in Publico

FORUM EMPREGO,
FORMACAO E TRABALHO

Um forum interno ao Ministério para a Qualificacio e o
Emprego reuniu, na FIL, em Lisboa, a 8 ¢ 9 de Fevereiro
passado, cerca de 1500 funciondrios.

Criar uma oportunidade para que a experiéncia
acumulada neste Ministério pudesse ser posta em
evidéncia e ser divulgada de forma organizada

—eis o grande objectivo.

Através das vdrias sessdes temdticas (emprego,
formacio, trabalho) pretendeu-se despoletar
areflexdo sobre a ac¢do desenvolvida e o gizar

de novos caminhos que correspondam, de uma
forma mais eficaz, as necessidades da realidade
portuguesa, visando o desenvolvimento.

No seu discurso de abertura, a Ministra, Prof?. Maria Jodo
Rodrigues, definiu sinteticamente as trés grandes missdes
deste Ministério:
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- promover o emprego, renovando a forma de o fazer;

- por de pé um sistema de formag@o profissional
assente em referenciais de qualidade;

- melhorar as condicoes de trabalho, melhorar a gestdo de
recursos humanos nas empresas e animar a negociagao
colectiva e a concertagdo social.

Centrando-se na responsabilidade que compete
especificamente ao Ministério para a Qualificagdo e o
Emprego, foram salientados oito eixos de accdo que,
segundo a Ministra, deverdo constituir-se como “eixos
de mudanga e de mobilizagdo dos nossos esforgos:

¢ O primeiro eixo de ac¢do consiste em por de pé um bom
servico puiblico de emprego capaz de fornecer servigos
ndo sé na drea da colocacdio e da orientagfio mas também
na area do apoio ao desenvolvimento local e a
modernizacao da gestdo dos recursos humanos nas
empresas.

Um segundo eixo de ac¢do tem a ver com o papel que
deveremos desempenhar como pélo racionalizador da
rede formativa de cada regiao. Neste momento, temos
estruturas bastante diversificadas de formacdo e estamos
a chegar a um patamar em que o que ¢ importante é dar
uma racionalidade a tudo isto (...)

O terceiro eixo de ac¢do consiste em garantir a eficacia
e a credibilidade dos servigcos que respondem pela
fiscalizacao das condicgoes de trabalho, associando
progressivamente esta actuacdo a uma actuagio
também preventiva e pedagdgica (...)

O quarto eixo de ac¢do consiste em reforgar o nosso
papel de animacao da negociacao colectiva e da
concertacao social, ao nivel do sector e também

ao nivel da empresa.

O quinto eixo de acgdo visa reforgar a nossa eficécia
na producao e difusao de informacao
especializada na nossa area. Essa informacao € qtil
para nds, mas

¢é também (til para a sociedade como um todo. Nés
ganhamos em que os actores que interferem nestas
areas do emprego, da formacdo e do trabalho
beneficiem de uma crescente informagdo com
qualidade técnica.

O sexto eixo de ac¢do consiste em melhorar
drasticamente a eficacia da gestao financeira dos
recursos que nos estao atribuidos, que sdo recursos

raros, ¢ que abrem uma oportunidade histérica
bastante unica ao nosso Pais (...)

¢ O sétimo eixo de ac¢do consiste em reforgar a nossa
capacidade de trabalhar em parceria ao nivel
nacional e internacional (...)

o Finalmente, o oitavo eixo de ac¢do consiste na capacidade
de estimular a inovacao onde ela surge, capacidade
de premiar a qualidade onde ela surge, e isso deveria
ser uma linha marcante da nossa forma de agir.”

As conclusoes do Forum, bem como todas as interven-
¢des que nele ocorreram, serdo em breve editadas pelo
Ministério.

CONCURSO DIRIGIR

A QUALIDADE EM DIALOGO

Divulgdmos no ltimo niimero da DIRIGIR os nomes dos
trés leitores cujos trabalhos se destacaram na resposta ao
desafio langado nos nimeros 34, 35 e 36 da DIRIGIR — a
Qualidade em Didlogo.

Cumprindo o combinado, foram premiados com colecg¢des
de livros de Gestao da Editora Monitor - Edi¢Ges para
Profissionais.

Dado que os trés leitores residem no Porto e Guimaries,
coube a Delegacio Regional Norte do Instituto do
Emprego e Formagao Profissional (IEFP), na pessoa do
seu delegado, Dr. Carlos Borrego, proceder a entrega dos
prémios aos vencedores.

Tal situacgio integrou-se na ceriménia de encerramento de
uma ac¢do de formacdo, realizada no ambito do Acordo
Luso-Suico.

Decorreu no Centro de Formagio Profissional de Braga,
no dia 1 de Marg¢o.

Salientamos a importancia de tal facto, porquanto
proporcionou 0 envolvimento das estruturas regionais
num projecto que se quer partilhado na organizacio
— 0 IEFP — e porque reflecte a viva participacdo dos
nossos leitores num projecto que se quer de todos.
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VIRTUAL DADQOS

Surgiu um novo conceito de centro de documentacao,
totalmente orientado para o cliente.

Responder as necessidades dos profissionais e docentes das
ciéncias empresariais e econdmicas € contribuir para o
desenvolvimento da investigacido e difus@o de informacao
técnica, eis a missdo da equipa jovem e multidisciplinar
que constitui a VIRTUAL DADOS.

Tendo em vista corresponder as necessidades dos
potenciais utilizadores e no sentido de lhes permitir aceder
a informag@o seleccionada, de forma rdpida e eficaz, uma
base de dados em permanente actualizacdo integra artigos
da maior parte dos periddicos nacionais e estrangeiros,

0s mais representativos.

Para aderir a este servico basta ligar para:

Tel.: (01) 442 76 23

¢ explicitar o tema pretendido.

Com rapidez, ser-lhe-4 entregue um caderno tematico,

no local a sua escolha.

VIRTUAL DADOS

Ana Borges

R. Peixinho Junior, 19 - 7°C
2780 Pago d’Arcos

F
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FF 1 CADOS
C ADOS

PROMOVER A HIGIENE,
SEGURANCA E SAUDE

NOS LOCAIS DE TRABALHO
IFOL-HSI BBS

A TFOL-HSI BBS € um sistema electrénico de consulta on-
line por computador/modem e linha telefénica, que retine

a capacidade de jornal electrénico e base de dados,
permitindo ainda correio electrénico. Este sistema tem
como objectivo reunir todas as fontes de informag&o no
ambito da Higiene e Seguranga Industrial, Segurancga do
Trabalho € Ambiente, sendo dedicado a todos os que, por
razdes profissionais ou académicas, necessitam de aceder,
de forma rédpida, a informagio nestas reas.

Como Ter Acesso A IFOL-HSI BBS

Bastard simplesmente um computador que lhe seja
incorporado um modem, um programa de comunicagdes
e uma linha de telefone normal (que ndo necessita de ser
dedicada) e marcar o 254 51 63 da rede de Lisboa.

H4 duas formas de acesso:

e particularmente, em casa, desde que disponha dos
requisitos acima descritos (hardware e software),

e no seu local de trabalho, devendo utilizar ai um
computador j4 existente, com modem servido de linha
telefénica.

Este sistema tem a vantagem de poder interligar os varios
profissionais da drea por via telemdtica, tendo como
biblioteca electrénica comum todos os utilizadores do
sistema, podendo estes também contribuir para o
desenvolvimento da mesma disponibilizando estudos/
documentos de utilidade publica.

O sistema, bastante interactivo, é ainda revestido de ecris
graficamente atractivos, facilitando qualquer pesquisa
tematica.

Estamos convictos ser uma das plataformas de futuro em
Portugal o desenvolvimento das Tecnologias de
Informacio, especialmente em dreas nobres como: Higiene,
Seguranga, Saide e Bem-Estar no Local de Trabalho.

IFOL-HSIBBS

Jodo Estanislau

Av. Luis de Camdes, 34-1°D
Miratejo

2855 Corroios
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Estimados Senhores,

Venho junto de V. Exas. no sentido de exprimir

a minha discordincia em rela¢do 4 abordagem feita
no n® 39 da DIRIGIR, em relagéo aos “Profissionais
Verdes” (...)

Qualquer que seja a abordagem que se faga

do ambiente, a base serd sempre a componente bidtica,
ou seja, os seres vivos, a vida (...).

Torna-se evidente entdo que na base de todas

as questdes ambientais se encontra a Biologia

e, por ineréncia, os seus profissionais, os bidlogos.
Como pode alguém com responsabilidades ao nivel da
formacdo, do emprego ou da gestdo ignorar este facto?
Numa sociedade que s6 agora comega a entender

a importancia das questdes ambientais, pode ser
pernicioso informa-la da forma como a DRIGIR

o fez sobre os profissionais do ambiente. (...)

O que dirdo os engenheiros biofisicos, os gedlogos
e todas as outras profissdes que, de facto, sempre
trabalharam na drea ambiental?

Parece-me que o esfor¢o dispendido na elaboragdo

do artigo foi muito fraco, tdo fraco como a sensibilidade

que infelizmente ainda reina neste pais em relag@o
as questdes ambientais. (...)

Anténio Domingos de Sousa Abreu
Bidlogo
Funchal

LETTOR

O LEITOR

Exmos. Senhores,

Publicou a revista DIRIGIR, érgdo do IEFP, um artigo
sob o titulo “Os profissionais Verdes”, da autoria

da Dr2. Ana Paula Filipe, onde referia actividade de
vérios profissionais ligados aos problemas do ambiente.
Incompreensivelmente, ndo havia no artigo qualquer
referéncia aos engenheiros agrénomos responsiveis por
uma actividade com intimas relagbes com o ambiente,
fora dos espagos urbanizados, através da utilizagdo

dos solos pela agricultura, nem aos engenheiros
silvicultores, alguns dos quais foram pioneiros nestas
matérias em Portugal, em cujas maos estd ainda hoje

a tutela da maior parte das nossas florestas!

Nio nos parece que se possa ignorar a actividade
daquelas duas especialidades de Engenharia,

a0 tratar-se o problema do ambiente, o que equivale

a admitir que nem a agricultura nem a silvicultura
desempenham qualquer papel de relevo na preservagao
de um ambiente sauddvel, produtivo e estavel! (...)

E. Maranha das Neves
Bastondrio da Ordem dos Engenheiros

O artigo em questdo, “Os Profissionais Verdes”
(DIRIGIR 39 - Set./Out./1995) suscitou estas
reaccdes por parte dos nossos leitores.

De facto, ndo se pretendeu apresentar, de uma
forma exaustiva, todo o leque de profissionais que
actuam na drea do ambiente, mas tdo-sé divulgar
algumas profissbes mais recentemente surgidas,
cujo conhecimento ndo serd, porventura, do
dominio publico generalizado.

De qualquer forma, registamos com aprego, as
pertinentes chamadas de aten¢do que 0s nossos
leitores entenderam dirigir-nos.

s
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om esta Separata a DIRIGIR deseja con-
tribuir para a difusdo, entre nés, de dois instrumen-
tos inovadores de gestdo das competéncias pes-
soais e profissionais, cuja utilizacdo ¢é j& uma prética
corrente em outros pases:

O Balango e o Portfélio de Competéncias.

O seu contributo permite uma melhor rentabilizacio
dos saberes e das competéncias, no momento da
inserc3o na vida activa ou no de (re)definicio do
projecto de vida.

a DIRIGIR

)A(
EDICAO DO INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL

SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N? 41
NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE



SEPARATA e DIRIGIR

O BALANCO
DE
COMPETENCIAS

CONHECER-SE

E RECONHECER-SE
PARA GERIR

OS SEUS ADQUIRIDOS
PESSOAIS

E PROFISSIONAIS

Num contexto em que a mobilidade e a adaptabilidade
sdo requisitos indispensaveis para a reinsergao
profissional, importa conhecer dois instrumentos

para o reconhecimento e a valoriza¢io das competéncias ‘
adquiridas ao longo da vida: o Balanco

de Competéncias e o Portfélio

de Competéncias.

Com frequéncia, esquecemo-nos que todas

as experiéncias vividas trazem algo de utilizavel

e de positivo. Saberes e competéncias adquiridos,

nio sO na esfera profissional, mas também na familia,
na escola e nos nossos tempos livres constituem
adquiridos que podem ser transferidos para o mundo

do trabalho remunerado. Para tal, € preciso descobri-los,
reconhecé-los e geri-los da melhor forma,

de modo a podermos aplicd-los a outras actividades
diferentes daquelas onde foram adquiridos,
designadamente a uma actividade profissional.
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1 . O BALANCO DE COMPETENCIAS
PESSOAL E PROFISSIONAL

OQuet
0 BALANCO DE COMPETENCIAS

O Balango de Competéncias Pessoal e Profissional é um
processo dindmico que vai permitir a qualquer pessoa co-
nhecer-se melhor, descobrir as suas potencialidades pes-
soais e profissionais e estabelecer um projecto de vida.
O seu objectivo é, em tltima andlise, promover a autono-
mia da pessoa.

Permite condu-
zir, de forma
consciente e in-
formada, a sua
trajectoria pes-
soal e profis-
sional. Realizar
o Balanco de
Competéncias €
construir um
projecto profis-
sional realista.

Historico E CONTEXTO DO DESENVOLVIMENTO
DesTA  METODOLOGIA

Esta metodologia desenvolveu-se, com sucesso, nos momen-
tos de crise do emprego, sobretudo masculino.

Metodologia desenvolvida nos EUA e no Canad4, pafses com
tradicdo na prética de Balangos de Competéncias associados
ao reconhecimento formal dos saberes
adquiridos, foi adoptada em Franga e ins-
crita no quadro da legislacéio da forma-
¢do profissional de adultos.

Actualmente, qualquer trabalhador fran-
¢és com cinco anos de experiéncia pro-
fissional tem o direito de requerer, junto
da sua entidade empregadora, tempo
para a realizagéio do seu balango profis-
sional com vista, nomeadamente, & pro-
gressdo na carreira ou até mudanga de
actividade.

Em Franca existem mesmo servigos
especializados em Balancos de Compe-
téncias.

O servigo publico francés de emprego, a
Agence Nationale pour I Emploi ANPE,V
promove regularmente sessoes de Balan-
¢o de Competéncias para desempregados
ou ameagcados de desemprego. Com dura-
¢Oes varidveis, estas sessdes podem ir de
uma semana a quinze dias.

No Canada, pafs onde o tema do reconhecimento formal dos
saberes adquiridos tem assumido importincia crescente para
os responsédveis do emprego, os Balancos de Competéncias
tém sido valorizados pelas entidades piblicas responsaveis
pelo emprego. Este servigo estd institucionalizado e € garan-
tido a praticamente todos os trabalhadores.

Em Portugal, embora ndo esteja institucionalizado, este méto-
do constitui um importante instrumento de orientac@o e de ges-
tdo de carreiras e estd a dar os primeiros passos. H4 um mimero
crescente de entidades que operam na édrea da consultoria, selec-
¢d0 e recrutamento, que possibilitam j4 a realizacio de Balan-
cos de Competéncias.



O Balango de Competéncias pode realizar-se individual-
mente ou em grupo, fazendo apelo a reflexdo sobre as expe-
riéncias passadas, permitindo reavivar e descobrir compe-
téncias esquecidas, escondidas ou desvalorizadas.

O BALANCO DE COMPETENCIAS
COMO |NSTRUMENTO
DE RECONVERSAO PROFISSIONAL

“Na sociedade do futuro, as pessoas terdo de ser mais flexi-
veis. Terdo de desempenhar vérias tarefas a0 mesmo tempo.
A producdo serd personalizada, e ndo mais padronizada. A
medida que a tecnologia se desenvolver, as pessoas precisa-
rdao de aprender a executar novas tarefas na sua actividade
profissional, € ndo raro terdo de mudar de emprego a fim de
acompanharem as mudangas tecnolégicas™?

E necessério criar condigdes de adaptagdo dos trabalha-
dores as profundas alteragdes que se verificam na organi-
zagdo do trabalho, reconvertendo os imensos “valores hu-
manos” que correm o risco de ficar desaproveitados. Para
estes trabalhadores em risco, o Balango de Competéncias
pode permitir uma passagem mais rdpida de uma situagio
profissional para outra.

A PARTIR DAS VIVENCIAS DESENVOLVEM-SE
SABERes £ COMPETENCIAS UTILIZAVEIS
NO MUNDO DO TRABALHO

Fazer o balango da sua vida, seja em que momento for, pode
constituir um processo muito dificil e até doloroso. A memo-
ria apaga quase tudo, deixando por vezes apenas as m4s re-
cordagdes. Fazer o seu balango pessoal é desenvolver um
conjunto de capacidades adormecidas. Todas as vivéncias
pessoais, familiares e sociais contém experiéncias que im-
porta considerar.

Quando procuramos identificar no tempo as experiéncias positi-
vas que maior significado tiveram em termos pessoais, estamos a
fazer apelo, quase sempre, as experiéncias afectivas donosso com-
portamento. Nas diferentes situagdes da vida pessoal e profissio-
nal desenvolvemos competéncias e saberes, muitas vezes da or-
dem comportamental, do saber estar em diferentes situagoes. Esta
capacidade de adaptagdo a diferentes situacdes sociais remete-
nos obrigatoriamente para outras competéncias genéricas, transferi-
veis, transversais, intimamente ligadas ao comportamento, & per-
sonalidade, € que poderio ser utilizadas em contexto profissional.

O BALANCO DE COMPETENCIAS
£ UM PROCESSO A REALIZAR EM VARIAS ETAPAS:

1. A primeira etapa do balango consiste em reflectir sobre
si préprio. Trata-se de um processo de autoformagdo, de
auto-avaliagdo e auto-orientagdo.

Tomemos o exemplo do Balango da Contabilidade.

SEPARATA e DIRIGIR

Em termos genéricos e simplistas, este € constituido por
duas colunas, o activo e o passivo. Na primeira colo-
camos as experiéncias positivas ¢ na segunda as expe-
riéncias negativas.

E importante nio esquecer que “crescemos” € desenvol-
vemos respostas com as vdrias experiéncias obtidas ao
longo da nossa vida. Todas as experiéncias vividas tra-
zem sempre algo de utilizdvel e de positivo. Qualquer
experiéncia desenvolve e permite a aquisi¢cdo de compe-
téncias.

2. Depois de identificar as experiéncias positivas e nega-
tivas, procure organiza-las e encontrar as competén-
cias que com elas adquiriu. Este processo permitir-lhe-4
identificar um conjunto de competéncias aplicaveis a di-
ferentes profissdes.

3. Identificadas e ordenadas as suas experi€ncias, importa tam-
bém que defina previamente aquilo que deseja fazer e
pode fazer em termos profissionais, tendo em conta os
seus gostos pessoais, a sua formago escolar e profissional,
a sua experiéncia profissional e as competéncias adquiri-
das ao longo da sua vida, mas também tendo em conta os
condicionalismos do seu meio.

Temos, entio, por um lado, a pessoa na sua globalidade
(gostos, competéncias, formacao, experiéncia profissio-
nal...) e, por outro, as caracteristicas e condicionalismos
do meio.

O Baslango de Competéncias
néo deve visar unicamente
o diagnéstico do seu caso

e g definicdo do seu
 projecto profissional.
Pressupoe
uma articulagéo permanente
entre o (re)conhecimento
de si e as exigéncias

determinantes do meio.
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O BALANCO DE COMPETENCIAS
coMO ProCESsO e ORIENTACAO

Este “exercicio” pessoal pode também inscrever-se num pro-
cesso de orientacdo a empreender com a ajuda de um(a)
técnico(a) de orientacdo, que o levard a defini¢do de um pro-
jecto profissional realista, realizdvel e compativel com o meio
econémico e social no qual vive.

O BaLANCO DE COMPETENCIAS
£ UM PROCESSO AUTOBIOGRAFICO

O Balancgo de Competéncias pode motivar ou iniciar a reali-
zagdo de um “Portf6lio” ou “Porta-projectos”.

Tal como o “Portf6lio”, como veremos, o Balango de Com-
peténcias comporta uma etapa autobiografica, que resulta
no auto-reconhecimento das competéncias e conhecimentos
adquiridos na escola, na familia, no trabatho... Exige um es-
forgo pessoal de auto-avaliagdo e de formalizagdo, de prefe-
réncia por escrito, dos saberes adquiridos tendo em vista a
defini¢do de um projecto profissional.

A listagem das experi€ncias, a biografia, a autobiografia e o
curriculum vitae permitem reconstruir o itinerdrio pessoal,
social e profissional de cada pessoa.

O BALANCO DE COMPETENCIAS
PERMITE A IDENTIFICACAO
DAS APRENDIZAGENS

Apés a identificacdo das experiéncias e das aprendizagens
obtidas, a partir delas € possivel chegar a um quadro que
define essas aprendizagens em trés dominios:

¢ 0 saber (de ordem intelectual, que faz apelo ao raciocinio);
o o saber fazer (que faz apelo as qualidades de execugio);
o o saber ser (que faz apelo as qualidades interpessoais, de

relacionamento humano, mais do dominio compor-
tamental).

AS APRENDIZAGENS
DesenvoLvem COMPETENCIAS

Este exercicio é completado com a listagem das competén-
cias adquiridas através das diferentes experiéncias e apren-
dizagens.

Podemos distinguir, aqui, dois tipos de competéncias:

Competéncias Especificas
Competéncias Genéricas

Mais do que possuir conhecimentos e saberes em dominios
muito especializados, raramente aplicdveis e transferiveis a
outras competéncias especificas, torna-se necessdrio encon-
trar e desenvolver competéncias que lhe permitam uma maior
mobilidade e adaptabilidade profissionais: competéncias
genéricas.

As competéncias genéricas estdo intimamente ligadas a no-
¢do de empregabilidade. Num contexto onde “a constincia é
a mudanca™® o desenvolvimento de competéncias genéri-
cas, tais como a capacidade de adaptacio, de reflexao, flexi-
bilidade, iniciativa, autonomia, responsabilidade, comunica-
¢do, etc., poderd constituir um dos principais factores que
concorrem para aumentar o grau de empregabilidade. Estas
sdo as competéncias que qualquer pessoa devera desenvol-
ver, pois sd3o as mais facilmente transferiveis (quadro 1).

Quando se 1éem os diferentes antincios de oferta de empre-
go, as competéncias af referidas sdo geralmente: mobilidade,
facilidade de expressdo, comunicagdo e persuasio, capaci-
dade de lideranga, motivagao pelo trabalho em equipa, flexi-
bilidade, dinamismo, capacidade de organizagfo, capacida-
de de anilise e de sintese, etc.

Saber utilizar estas competéncias, em diferentes e novas si-
tuagdes profissionais, pode constituir a tinica alternativa para
a concretizagdo de um projecto profissional.

O BALANCO DE COMPETENCIAS .
AJUDA-O A CONSTRUIR UM PLANO DE ACCAO

A sintese deste exercicio ajudd-lo-4 a construir um pla-
no de accao, a identificar os aspectos a melhorar, as
potencialidades a desenvolver, os passos a percorrer
ap6s a definicdo do seu objectivo profissional. Poder4,
por exemplo, chegar & conclus@o que precisa de seguir
uma formagio adicional para atingir os objectivos que
se fixou.

A realizacio do Balango de Competéncias pode no implicar
todos estes procedimentos metodolégicos. Uma entrevista longa
com um(a) orientador(a) poderd conduzir a realizagio do Ba-
lanco de Competéncias e a uma orientagéio profissional. Neste
contexto, o balango surge-nos como um processo de identifi-
cacdo dos factores que concorrem para a situacdo de desem-
prego, dando lugar a uma resposta mais imediata e pessoal.



Capacidades ligadas |
ao trabalho com pessoas

QUADRO 1

Competéncias Genéricas/Transferiveis

Capacidades analiticas :
e de raciocinio ‘

Capacidades manuais
e mecanicas
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Capacidades
de lideranca

ajudar

observar

manipular

~ planear

apoiar

comparar

fixar

dirigir

encorajar

ordenar

b

coordenar

estimular

compreender

registar

motivar

~ facilitar

seleccionar

utilizar

decidir

aconselhar

promover ‘

administrar

ensinar

avaliar

reparar

organizar

treinar

classificar

produzir

persuadir

partilhar

resolver problemas

ajustar

representar

Capécidké/d’eé k
de comunicacao

Capécidéde - ]
de calculo :

— Cap ac!da des —

criativas

Capacidades/Qualidades

pessoais e interpessoais

exprimir-se

; ca]cular —

inventar

intuicdo

ouvir

orcamentar

compor

tenacidade

escrever

depositar dinheiro

imaginar

paciéncia

vender

programar

desenvolver

, Somabll ldade

compreender

memorizar

improvisar

espirito de iniciativa

redigir

contar

conceber

adaptabilidade

traduzir

fazer contabilidade

criar

confianga em si

promover

adaptar-se

boa apresentagdo

influenciar

O BALANCO DE COMPETENCIAS COMO INSTRUMENTO DE GESTAO DO PROJECTO DE VIDA

Balango de Competéncias Pessoal € Profissional e o
Portfélio estdo muito longe daquela férmula simples e
imediatista que visa sobretudo dar resposta a quem nio
retine condigdes materiais e psicolégicas para enfrentar
um processo mais longo, mas também mais eficaz, de ex-
ploragdo pessoal de orientagio ¢, finalmente, de gestdo da

sua prépria vida.

Um desempregado de longa durago, um jovem com um pro-
jecto profissional indefinido, um trabalhador por conta de ou-
trem insatisfeito, um contratado a prazo, uma dona de casa,
um estudante, etc., todos eles poderdo desejar ou necessitar,
em algum momento da sua vida, de fazer uma reflexdo mais
consciente acerca daquilo que esperam e desejam venha a

ser o seu futuro.
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| 2 . O PORTFOLIO DE COMPETENCIAS

“... a histéria de vida individual confere sentido & experiéncia quotidiana,
ds prdticas correntes e 4 rede de relagdes sociais de cada um. Inserida no seu quadro familiar,
a biografia individual é a este nivel, a referéncia principal que utilizam os préprios actores

para situar e compreender as suas praticas. ” @

OQuet
UM PORTFOLIO DE COMPETENCIAS

A metodologia do Portfélio de Competéncias ou de Aprendi-
zagens constitui, antes de mais, um guia para o reconheci-
mento dos saberes adquiridos ao longo da vida.

Metodologia desenvolvida no d&mbito da educacgio de adul-
tos, da Andragogia e da formacdo profissional, esta
metodologia tem como principais divaigadores Gaston Pineau
(Franga) e Ginette Robin (Canada).

Refere esta autora que “o reconhecimento dos saberes adquiridos
€ um processo que comega primeiro por um reconhecimento de
si, por si, para depois ser reconhecido por uma instituigao de for-
magioou por um empregador”. O Portfélio é, a0 mesmo tem-
po, um instrumento de auto-avaliacio e de auto-orientacio.

“0 Portfélio de Competéncias permite a uma pessoa, seja
qual for o seu nivel de formagao inicial e o seu passado pro-
fissional, fazer um inventario, sob a forma de um documento
escrito, das experiéncias e competéncias adquiridas”®

Pode ser concretamente um caderno (um portfélio) onde re-
colher4 as suas experiéncias ou um dossier onde guardara os
documentos ¢ elementos susceptiveis de comprovar as vérias
experiéncias pessoais e profissionais acumuladas.

Enquanto o Balango de Competéncias € uma metodologia fle-
xivel, no sentido em que ndo obriga a percorrer etapas rigidas,
nem tem uma grande implicaco temporal (pode ser feito num
dia, por ocasido de uma entrevista com o/a orientador(a), ou
numa sessdo mais longa), o Portf6lio € mais rigido, o que leva
a que quem se dispde a realizd-lo tem que ter bem presente o
tempo que lhe vai dedicar. :




PARA QUE SERVE
0 PortroOLIO

A sua utilidade estd intimamente ligada a utilizagdo que
pretender vir a dar-lhe. Ndo se faz um Portf6lio para poder-
mos “vaidosamente” mostrar aos amigos a quantidade de
“coisas” por nés realizadas. A constru¢do de um Portfélio
pressupde que se defina muito bem qual o objectivo da sua
construcdo e que se interrogue sobre o que deseja obter-se
com a sua realizacgio.

Segundo Ginette Robin, podera fazer um Portfélio visan-
do trés tipos de objectivos:

Reconhecimento Pessoal
Para uma tomada de consciéncia das capacidades e sa-
beres, um balango da sua vida, valorizagdo das
actividades desenvolvidas, auto-avaliagdo, orientagao,
precisdo e definicdo de projectos de vida, de acgdo, de
formagéo, de procura de emprego, etc.

QUADRO 2
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Reconhecimento Institucional

Para obtengio de equivaléncias, de unidades de crédito,
certificac@o e validac@o de cursos de formagdo, etc.
Tomemos, por exemplo, o pedido de equivaléncias de
um curso feito noutro pais. Em primeiro lugar, deverdo
reunir-se todos os documentos relativos ao curso:
diplomas, plano curricular com a indicagdo das
disciplinas, se s30 anuais ou semestrais, se sdo obriga-
térias ou opcionais, qual o sistema de avaliagdo, se sob
a forma de trabalhos de investigagdo ou testes, exames,
o nome dos professores, etc. Depois, deverd identificar,
com base nos cursos disponiveis em Portugal, aqueles
que melhor correspondem ao curso que ja possui, com-
parando a sua estrutura curricular ¢ os seus contetidos
programaticos, por forma a poder solicitar formalmente
uma equivaiéncia.

Reconhecimento Profissional

Para orientac3o profissional, procura de emprego, gestdo
e planeamento da carreira profissional, promocgao pro-.
fissional, candidatura a um concurso, etc.

Os objectivos que podem conduzir a construgdo do Portfélio,
os resultados que podem ser alcancados
e os meios a utilizar

Reconhecimento Pessoal Reconhecimento Institucional ;| Reconhecimento Profissional
Objectivos a atingir Auto-reconhecimento Fazerreconhecer Demonstrar possuir
e autoformacédo competéncias competéncias relativamente
auma funcio
Resultados obtidos Conhecer o seu real valor, Fazer reconhecer Obter um emprego, ser
descobrir uma nova orienta- competéncias promovido
¢80, um projecto de accio ou
de formagdo
Meios Autobiografia, inventdrio Apresentagio do Portfélio, Entrevista,
das aprendizagens, documen- testes, exames, entrevistas Curriculum Vitae, Portfélio
tos comparativos




DIRIGIR SEPARATA

AS FAsEs bO PORTFOLIO

Foram j4 referidas trés das cinco fases da Metodologia do
Portfélio de Competéncias, aquando da realiza¢do do Balan-
¢o Pessoal e Profissienal:

o A 1% fase, preparacao, inclui a defini¢io de objectivos que
levam a realizac@o do Portfélio, a sua utilizagdo e ao pro-
cesso utilizado.

e A 2% fase, a listagem das experiéncias, consiste na reali-
zagdo do curriculum vitae ou autobiografia.

o A 3%fase, oinventdrio das aprendizagens, conseguidas a
partir das diferentes experi€ncias pessoais, familiares, es-
colares, formativas e profissionais.

O Portf6lio s6 poderd realizar-se apos se ter concluido o Ba-
lango de Competéncias Pessoal e Profissional.

Abordemos, assim, cada uma das fases que o ajudardo a cons-
truir o seu Portfélio, por forma a poder ter uma visdo mais
global de todo este processo.

1° Fase — Preparagao

O Portfélio ou Balango de Competéncias sé serdo titeis se
tiver previamente definido com clareza a finalidade que es-
pera vir a dar-lhe.

Se o objectivo for o reconhecimento pessoal, o Portf6lio ird
servir-lhe, por exemplo, para:

o listar todas as experi€ncias que adquiriu;

e reunir todos os comprovativos dessas experiéncias;

o identificar as aprendizagens para uma reapropriacdo das
mesmas como instrumento de valorizagéo;

¢ reconstituir todas as aprendizagens num processo de
autoformac3o.

Caso deseje obter um reconhecimento institucional, o
Portfélio ird servir para determinar as aprendizagens mais
pertinentes por forma a:

e ser seleccionado num curso de formagao;

o identificar as aprendizagens que correspondem aos objec-
tivos do curso;

o pedir unidades de crédito;

o fazer um diagndstico das suas necessidades de formagao.

Se o objectivo for o reconhecimento profissional, o Portfélio
ird servir para:

o fazer o inventdrio das aptiddes e competéncias utilizdveis
na procura de emprego; :

o avaliar todas as aprendizagens desenvolvidas no exercicio
de diferentes fungdes, tendo em vista fundamentar ou jus-
tificar um pedido de promog&o.

Observe o esquema resumido

do Portfélio.
27 Fase — |dentificaiéo e recolha dos elementos
" . . 7 . n
para o reconhecimento histérico

Constitui o momento de reflexdo sobre o passado. Implica
um envolvimento pessoal e que se disponha a dedicar-lhe
algum do seu tempo. Obriga a uma grande objectividade e
a alguma “consciéncia reflexiva” da pessoa. Esta identifi-
cacao pode ser realizada a partir dos elementos que inte-
grardo o curriculum vitae, a autobiografia ou uma lista de
experiéncias.

QUADRO 3
Sintese cronoldgica de experiéncias

Ano Duracao

Natureza das Experiéncias




Ano: as experiéncias tiveram lugar numa data precisa — &
necessario indicar o ano, o més...

Duracao: quanto tempo duraram as experiéncias (anos, me-
ses, horas). Refira se se trata de experiéncias profissionais,
se trabalhou a tempo completo ou a tempo parcial, etc.

Lugar das experiéncias: as experiéncias podem ser de véa-
ria ordem: pessoal, familiar, profissional, social, etc. Tome-
mos como exemplo uma experiéncia de ordem social — a parti-
cipagiio numa associacdo. Deverd descrever qual a actividade
da associag@o, que tipo de actividades realizava nessa as-
sociacdo e se tinha algum cargo de responsabilidade, etc.

Ap6s este exercicio, jd estard na posse de varios elementos
“que moldaram a vida e geraram aprendizagens”: as experién-
cias, os acontecimentos vividos, os diferentes empregos ou
actividades profissionais, as actividades voluntdrias, etc.

Seleccionard entdo a experiéncia ou experiéncias que julga
mais significativas e pertinentes, tendo em conta o objectivo
previamente definido.

3? Fase — Inventdrio das aprendizagens

Esta fase consiste na avaliag@o dos resultados das aprendiza-
gens decorrentes de cada uma das experiéncias e compreen-
de duas operagdes: uma operacao de identificacao ¢ uma
operacao de auto-avaliagao.

|dentificagéo das aprendizagens

Faca uma listagem das aprendizagens resultantes de cada
experiéncia.

As aprendizagens podem ser de ordem social, que fazem
apelo as qualidades interpessoais, de sociabilidade, etc.

Ex.: escutar, participar, estabelecer relagées, aconselhar,
ajudar, cooperar, entrevistar, contar, referenciar...

De ordem manual ou fisica, que fazem apelo as capacida-
des manuais, tais como a destreza, aptiddoes manuais, resis-
téncia fisica, etc.

Ex.: dactilografar, coser, desenhar, cortar, instalar, reparar,
aplicar, etc.

De ordem intelectual, que fazem apelo aos conhecimentos e
as faculdades de raciocinio, de andlise, de sintese, 16gica,
imaginac@o, criatividades, etc.

Ex.: escrever, calcular, identificar, desenvolver, organizar,
sistematizar, resumir, criar, planear, etc.

Em seguida, “arrume” as aprendizagens segundo as catego-
rias: saber, saber fazer e saber ser.
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Saber: sei, reconhego, conhego...
Saber fazer: sou capaz de, executo, realizo, faco...

Saber ser: sou capaz de (relativamente a comportamentos e
atitudes)

Por dltimo, (re)agrupe as competéncias mais utilizadas ou
desenvolvidas a partir das suas experiéncias.

Auto-avaliagio: faca uma auto-avaliacao das suas apren-
dizagens, por forma a identificar quais delas podem ser
transferiveis e de que forma.

As aprendizagens podem ser agrupadas em trés niveis de
aplicabilidade/transferibilidade:

¢ Aprendizagens que permitem colaborar, apoiar alguém.

e Aprendizagens susceptiveis de vir a utilizar autonoma-
mente.

¢ Aprendizagens transferiveis para outros dominios diferen-
tes daqueles onde foram adquiridas.

Nesta altura ja saberd quais sio os seus pontos fortes e me-
nos fortes e o objectivo que pretende alcancar. E importante
ter presentes, mais uma vez, os objectivos que inicialmente o
levaram a construir o seu Portfélio.

Assim, se o seu objectivo inicial era obter uma percepgio
das suas competéncias pessoais e identifica-las por forma
a conhecer-se melhor (reconhecimento pessoal), entdo nido
serd necessdrio avangar no Portf6lio. Se o objectivo fixa-
do era o reconhecimento institucional ou profissional,
entdo devera percorrer as outras duas fases do Portfélio.

4° Fase — Conversdo das aprendizagens

Nesta fase definir-se-do os passos a dar, bem como as insti-
tuicdes a contactar em funcio do objectivo estabelecido.

Se o seu objectivo € conseguir, por exemplo, o reingresso na
faculdade ap6s uma longa interrup¢ao dos estudos, entéo de-
verd preparar-se no sentido de obter o maior mimero possivel
de informagdes (critérios de admissdo em diferentes escolas,
numerus clausus especificos para estas situagdes, etc.)

5° Fase — A utilizacdo do Portfélio
Como podera utilizar o portfélio?

Ao longo da construgdo do seu portflio reuniu, por exem-
plo, todos os documentos relativos aos seu periodo escolar
(certificados, trabalhos, declaragdes, programas das discipli-
nas, etc.)



Chegou o momento de lhes dar “utilidade” e de os usar, por
exemplo, num pedido de readmissdo na faculdade. Nesta
altura, estara na tltima fase do Portf6lio — a demonstra-
cao das suas competéncias através do Portfélio.

Conseguir recolher, ao longo da construgdo do Portfélio,
todos os testemunhos das actividades realizadas e das fun-
¢oes desempenhadas € muito importante. Permite visualizar
todo o manancial de experiéncias pessoais, sociais, profis-
sionais, as competéncias adquiridas e desenvolvidas, iden-
tificar os pontos fortes, uma possivel linha de orientacédo ou
drea de interesse, etc.

Mas ndo basta conhecer-se melhor para conseguir, por exem-
plo, um emprego. E importante nio ésquecer que, ap6s a
identificagdo da empresa onde pretende trabalhar e da fun-

- ¢do que pretende desempenhar, deve tentar conhecé-las o
melhor possivel. Procure informar-se sobre: o nimero de
trabalhadores, dreas de actividade, capital social, localiza-
¢do, organograma, sua posi¢do relativamente as concorren-
tes, etc. Procure também conhecer a fungdo que af deseja
desempenhar: os requisitos exigidos, hordrios, remunera-
coes, etc.

Com a ajuda do seu Portfélio podera redigir o curriculo
que melhor se ajusta aquele lugar, ou seja, “o curriculo

feito por medida”.

Em sintese, se o seu objectivo for o reconhecimento pes-
soal, entdo as fases a percorrer serdo:

1 - Preparagio

2 - Identificacdo e recolha dos elementos para o “reconheci-
mendo historicg

prendizagens, com a jun¢do dos com-
3s elementos que as ilustram

ois objectivos — reconhecimento

conhecimento profissional — deverao

‘cinco fases, embora o &énfase deva ser

“onversio das aprendizagens e na quin-
ortfélio.

u menos longo, pode ser empreendido
em grupo. Duas pessoas que pretendam
6lio poderdo fazé-lo em conjunto, por
e trocarem ideias.

ambém ser realizado no contexto de uma
guadro de uma formagéo na 4rea da mo-
idade” no dmbito de um clube de em-
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QUADRO 4 -

Esquema resumii
das cinco fases do Por:

1 2 3

Inventério
das aprendizagens

Preparagido Identificacio e recolha
dos elementos para
o reconhecimento

histérico

Identificagdo - Requy:
“do emprego
Auto-avaliacdo Objectivos Definicdo Comprovativos
doprogramai| da funcdo
* | Objectivos
: do curso

Documento decorrente de cada uma das fases

Definigao Producgé@o de um Quadro Conversdo Comprovativos
dos objectivos documento escrito das aprendizagens das aprendizagens

' contendo:
! Razdes Lista das experiéncias Quadro sintese das | Quadro Quadro Diplomas Diplomas
[ que motivaram ou autobiografia experiéncias e das de de
! a realizacio ou curriculum vitae aprendizagens apresentacio: | apresentacdo; | Certificados:| Certificados

do Portfélio dos das
! conhecimentos | competéncias | Declaragdes:| Declarages
‘ e das
| ’ capacidades

Traduzido e adaptado a partir do Guide en Reconnaissance des Acquis, de Ginette Robin
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NOTAS FINAIS

Como poderd verificar, o Portfélio, enquanto documento, € muito mais
do que um “super curriculum vitae”. Constituiu um “banco de recur-
s0s pessoais onde se capitalizam as experiéncias profissionais”.©©

E dinamico, deve ser permanentemente actualizado, pode contribuir
para validar as diferentes experiéncias, € utilizdvel como instrumento
de insergdo profissional, ou de gestéio de carreiras. Completa o balan-
¢o pessoal e profissional.

A sua construgdo repousa no pressuposto de que todos nés possuimos
competéncias e saberes transferiveis, aplicaveis a outras actividades
diferentes daquelas onde foram adquiridos. Este € o caso das compe-
téncias genéricas, muitas das quais desenvolvidas na esfera pessoal, e
que podem ser transferiveis para uma drea que, 4 primeira vista, se nos
afigurg muito diferente — a esfera profissional. As pequenas empre-
sas de prestacdo de servigos ao domicilio ou servigos de proximidade
sdo disso um bom exemplo.

Segundo Catherine Douard e Maryvonne Gourdin, a realizacdo do
Portfélio permite “transformar qualidades em qualificacdes”.

Ao realizar o seu Portfélio, procure relembrar positivamente todas as
experiéncias vividas e utiliza-las em seu proveito.

Lembre-se sempre do sdbio ditado: “Na natureza nada se perde, tudo
se transforma”. E o0 mesmo que dizer que, nas experiéncias, nada se
perde tudo se transfere!

NOTAS

(1) A ANPE € o organismo equivalente, em Portugal, ao Instituto do
Emprego e Formacio Profissional (IEFP)

(2) Eleanora M. Barbieri, “A mulher e democracia do futuro”, in
Correio da UNESCO, Ano 21, n° 1, Jan. 1993, ed. Brasileira

(3) Aline Rodrigues, “Competéncia geral ou Competéncias
especificas: o dilema entre aprender a aprender e um certo saber
fazer”, in Forma, M.E. 1993

(4) J. Balan e E. Jelin, “La structure sociale dans la biographie
personnelle”, incahiers Internationaux de Sociologie, n® spécial:
Histoires de vie et vie sociale, 1980

(5) in “Portfeuille de Compétences — pratiques et questionnement
en Pays de La Loire”, les cahiers du CARIF, n® 4, ed. Délegation
Régionale de la Formation Professionnele

(6) Ginette Robin, Guide en Reconnaissance des Acquis, p. 95
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QUAL DELES TEM

FORMACAQ
PROFISSIONAL?

|

-

[ |
E FAC“.. E ele quem tem

formacao profissional. E & por isso
que ele se distingue: é um traba-
Inador qualificado que olha o futuro
com mais confianga.

E foi facil, para ele, adquirir forma-
¢cao profissional: utilizou os servi-
¢os do Instituto do Emprego e For-
magao Profissional.

Porgue o |L.LE.FP. promove, parti-

cipa e apoia acgdes que visam
a formagéo, a informagao e a orierr
tacao profissional, a reabilita-
¢do e a colocagado de trabalha-
dores.

N&o hesite. E do seu futuro que
estamos a falar.

Contacte os Centros de
Emprego do |LLE.F.P.

Eles existem para o apoiar.

g
LA

INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL




