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2 EDITORIAL

na DIRIGIR, o propasito dos mms variados
terius, o palovee mudanga iem marcado
presenga quise peananente, sinal evidente de que,
i sociedade conemporines. wdo ow quase wdo
extf nn realidade o mudar,
Dosta vezo debute centrar-se-f na veriente
it traball e for, aatror, & forma dominante
de Greanizagio socioecundmica ¢ cujo.convelin
£ natureza se Apresentam tambem hoje com
TS atizes,
D fucto, silo oy estatutos do trabalhe, antes
caracterizados pely uniformidude — trabalho
parmanente, 4 tempo (oteiro, propiciador
de wmat catrmein progressiva —, qué demm fugar
a diversidade ¢ flexibilizagio, com & crescente
multiplicagio das formas diras precirias
ot Arpicas — frabulho fempordrio, & empo
parcial, por encomendan. no domicilion.,
E u propria atitude perante o trabalho que rem
vindo igunlmente a alierar-se, particulsmmente
por parte das seragtes mals jovens, as quals,
par e Lo, estin menos dispostas do (ue
a5 geraghes precedentes & sacrificar tudo a uma
vida profissional, quantes vezes penosa ¢ frustranie
e, por cutro lado, f nlio colocun o saldrio
no primelro patamar da sun escals de exigéncias
mak sim outros factires como o interesse,
as condighes em que & eXerce i antonomia, e1c,
E ainda o despantir di2 ama nova 8od ineconamia
do tempo de trabalho, no duplo seatido da redugilo
da s dursgdo e de wma modificagho ni sua
repartigiio, entre o gqoe ¢ eonsagrado ao trabatho
remunerado, s actividades de convivialidade,
ianmdl.nciﬂ consumo do lazer, oo repouso,,
Estes 540 upenas al,gun.-. dus aspectos lgadoy
i pmhlmmill:n o u'nhulhu crjis novas tendénouas
poderio ver trstadas, com mais pormenon
e profundidade, nas piginas seguintes deste
niimero da DIRIGIR,

E 11wt dos fextos @ publicados

Adetino Patma
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Como ponto de partida temos a convicgdo

de que ¢ o préprio tipo de sociedade que
estd a ser posto em causa se os problemas
de emprego persistirem. Esta verificacdo
prende-se com o facto de “a nossa sociedade
designar trabalho o trabalho remunerado

e activo, o que estd integrado no mercado
de emprego” (C. d’Epinay, 1994)

e do desemprego “ser um problema actual

e preocupante” — existem 19 milhdes de
desempregados na Comunidade Europeia

e 34 milhdes na OCDE®.

Este problema radica, mais uma vez,

no funcionamento actual do nosso sistema
econdmico, nas externalidades negativas deste
sistema no agravamento das desigualdades
sociais e econémicas que, segundo |. Sachs,
levou & criagdo do apartheid social que

ndo é mais do que o desenvolvimento

dos fenémenos de subemprego e de exclusdo
social e o aparecimento de novas formas

de pobreza associadas & perca de emprego

OU & sua precarizagao.

DESTAQUE e DRGR

NOVAS FORMAS
DE TRABALHO

ISABEL FARIA VAZ
Técnica Superior Principal — MQE
O

O QUE E, ENTAO,
O TRABALHO PRECARIO?

Se a nossa légica de raciocinio for a de que o merca-
do de trabalho é estruturado com base no trabalho
assalariado onde “cada activo deve ocupar um em-
prego permanente e a tempo inteiro desde o fim da
escolaridade até a idade de reforma” (J. Freyssinet,
1991), ento as outras formas de trabalho, que entre-
tanto apareceram e se desenvolveram, sdo conside-
radas como trabalho nido convencional ou, ainda, pre-
cdrio ou atipico.

Este tipo de trabalho reveste-se de uma das quatro
modalidades seguintes:

— o trabalho a tempo parcial,

— o trabalho temporario — incluindo nesta categoria
o trabalho sazonal, os contratos a termo e o traba-
Iho tempordrio,

— o trabalho por conta prépria,

— o trabalho ao domicilio.

Vejamos as caracteristicas ¢ a importéncia relativa de
cada uma das modalidades do trabalho atipico no total
da populac¢do empregada em Portugal.
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O TRABALHO
A TEMPO PARCIAL

De acordo com o inquérito ao emprego do INE, reali-
zado junto as familias, o trabalho a tempo parcial é
aquele cujo periodo tem uma duragio inferior a dura-
¢do normal de trabalho em vigor na empresa/estabele-
cimento ou na respectiva profissio.

Mais recentemente, a remodelacdo metodolégica do
inquérito ao emprego, realizado trimestralmente aos
estabelecimentos do sector estruturado da economia e
da responsabilidade do Departamento de Estatistica
do MQE (Ministério para a Qualificacdo e Emprego),
permite-nos ignalmente analisar a evolucdo do traba-
lho a tempo parcial na perspectiva empresarial, ndo
existindo qualquer diferenciacdo no conceito. Esta
nova série teve inicio no primeiro trimestre de 1991.
O trabalho a tempo parcial enquadra-se nas novas for-
mas de emprego sendo, deste modo, um indicador de
flexibilidade do mercado de trabalho.

Este tipo de trabalho constitui uma varidvel da politi-
ca de emprego, que se traduz na possibilidade de au-
mentar a capacidade de adaptacao dos mercados
de trabalho, na dissociacao das horas de explora-
¢io das de trabalho, e ainda a de ter em conta os
desejos dos trabalhadores quanto a diminuicao da
duracio de trabalho.

Em Portugal, o trabalho a tempo parcial ¢ um fenéme-
no essencialmente feminino (67 por cento das pessoas
que trabalhavam a tempo parcial, em 1996, eram mu-
lheres e 13 por cento do total das mulheres emprega-
das trabalhavam a tempo parcial).

No entanto, 52 por cento do total das mulheres que traba-
lhavam a tempo parcial, em 1996, ou o faziam por ndo
terem conseguido um emprego a tempo completo (24
por cento), ou por obrigacdes familiares (28 por cento).
A importincia relativa do emprego a tempo parcial
tem aumentado nos ultimos anos, ndo apresentando
variagdes significativas quanto & sua distribui¢io por
sexo e por sector de actividade econdmica.

Em termos globais, o emprego a tempo parcial repre-
sentava 8,7 por cento do emprego total em 1996, com
maior incidéncia no sector primdrio, onde 28 por cen-
to da populacdo empregada tinha este tipo de hordrio.

No sector dos servigos esta percentagem era de 8 por
cento, sendo 76 por cento mulheres.

A legislacdo em vigor para este tipo de trabalho € a
legislagdo geral do trabalho, sendo aplicada sem excep-
¢oes, havendo, contudo, legislacdo especifica para de-
terminadas situagdes, ou seja, para trabalhadores com
responsabilidades familiares, com capacidade de tra-
balho reduzida e que frequentem estabelecimentos de
ensino médio e superior.

O TRABALHO
4  TEMPORARIO

A publicacdo do Decreto-Lei n.2 358/89, de 17 de
Outubro, veio regular o exercicio da actividade das
empresas de trabalho tempordrio, as suas relagdes con-
tratuais com os trabalhadores tempordrios € com 0s
utilizadores, bem como o regime da cedéncia ocasio-
nal de trabalhadores.

Esta forma de trabalho “constitui um instrumento de
gestdo empresarial para a satisfacao de necessidades
de mao-de-obra pontuais, imprevistas ou de curta
duracao”, sendo, por isso, uma forma de emprego fle-
xivel, por responder as flutua¢Ges da procura e permi-
tir uma maior facilidade na adaptagdo dos efectivos
da empresa as suas necessidades.

O trabalhador tempordrio é aquele que celebra com
uma empresa de trabalho tempordrio um contrato de
trabalho tempordrio, pelo qual se obriga a prestar a
sua actividade profissional a utilizadores, a cuja auto-
ridade e direccgdo fica sujeito, mantendo, todavia, o
vinculo juridico-laboral a empresa de trabalho tempo-
rdrio — art. 2° alinea b) do Decreto-Lei n.2 358/89 —,
constituindo-se assim um contrato de “trabalho trian-
gular” entre a empresa de trabalho tempordrio, o tra-
balhador temporario e a empresa utilizadora.

O inquérito ao emprego estruturado do Departamento
de Estatistica disponibiliza informacg&o sobre o total
de pessoas ao servigo nos estabelecimentos a tempo
completo e que sdo trabalhadores tempordrios.

No entanto, e de acordo com esta informacao, este fe-
némeno pode ser considerado residual por representar
apenas 0,2 por cento do total das pessoas ao servico,
quer em 1992, quer em 1996.



O TRABALHO
A TERMO

Por definigéo, inclui-se nesta categoria todo o tipo de
actividades que nao tém um caricter permanente,
com um fim previamente determinado. O regime juri-
dico deste tipo de contrato (Decreto-Lei n.° 64-A/89, de
27 de Fevereiro) controla as situagdes em que € licita a
sua celebragdo, estabelecendo assim a existéncia de uma
“causa objectiva” para limitar o contrato no tempo.

Em 1996, 12 por cento do total dos trabalhadores por
conta de outrem tinha um contrato a termo, sendo esta
propor¢do de cerca de 15 por cento para as mulheres.
Em 1989, o trabalho a termo representava 19 por cen-
to do total do trabatho assalariado, sendo que a partir
dai a tendéncia foi para a descida da percentagem em
andlise, assistindo-se nos dois dltimos anos a uma al-
teracdo desta tendéncia.

Em termos sectoriais, a Construgédo é o ramo de acti-

vidade que mais recorre a este tipo de contrato com
cerca de 20 por cento do total dos trabalhadores por
conta de outrem, seguido da Agricultura e Pesca com
cerca de 17 por cento.

O TRABALHO
POR CONTA PROPRIA

E considerado trabalhador por conta prépria aquele que
explora a sua prépria empresa ou que exerce indepen-
dentemente uma profissdo ou oficio, tendo ou ndo pes-
soal a0 servico, ou seja, organiza o seu trabalho, possui
os meios de producio e é responsdvel por eles.

O aparecimento e desenvolvimento desta forma de
emprego tem miiltiplas origens, desde constituir uma
alternativa ao desemprego até a alteragdo de atitudes
visando uma maior independéncia.

Face ao crescimento do desemprego, os poderes publi-
cos tendem a definir uma série de medidas de politica de
emprego que visam a criacdo de empregos e de empre-
sas pelos jovens e pelos desempregados de longa duragio.

DESTAQUE e DRIGIR

Do total dos 1149,3 milhares de trabalhadores indepen-
dentes em 1996, 45 por cento trabatha nos Servigos
(onde representam 22 por cento do emprego), 36 por
cento na Agricultura, 12 por cento na Industria e 7 por
cento na Construcio.

O TRABALHO
AO DoMmiciLio

De acordo com o Decreto-Lei n.2 440/91, de 14 de
Novembro, esta forma de emprego respeita aos “con-
tratos que tenham por objecto a prestagdo de trabalho
realizado sem subordinac@o juridica, no domicilio do
trabalhador, bem como aos contratos em que este com-
pre as matérias-primas e fornega por certo prego ao
vendedor delas o produto acabado, sempre que, num
ou noutro caso, o trabalhador deva considerar-se na
dependéncia econémica do dador do trabalho”.

A partir de 1992, o inquérito ao emprego do INE intro-
duziu uma nova questio sobre o local de realizacio do
trabalho. Da andlise do apuramento relativo ao local de
trabalho, concluiu-se que 4,3 por cento do total da po-
pulagio empregada em 1993 e 3,4 por cento em 1996
declarou trabalhar em casa, ou seja, 146 milhares de
empregados. Destes, 63 por cento sdo mulheres.

O SIGNIFICADO GLOBAL

Por defini¢do, o trabalho tempordrio e o trabalho a ter-
mo surgiram para responder a necessidades de mao-de-
-obra pontuais com um fim previamente determinado,
enquanto o trabalho a tempo parcial conjuga uma série
de factores, sendo de realcar a capacidade de adapta-
¢fo, quer por parte das empresas quanto a especializa-
¢do funcional e operacional, quer por parte dos traba-
lThadores quanto aos horérios de trabalho. A precaridade
neste tipo de trabalho serd mais evidente para as situa-
¢Oes em que os trabalhadores tém este hordrio por ndo
terem conseguido um horario a tempo completo, ou seja,
o chamado tempo parcial involuntario.

No que respeita aos trabalhadores por conta prépria, a
sua inclusdo neste conjunto justifica-se pela autono-
mia que os trabalhadores possuem relativamente aos
meios de producdo e a organiza¢do do trabalho. Auto-
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nomia esta que contraria a légica relativa a estrutura-
¢io do mercado de trabalho, que define trabalho o tra-
balho assalariado.

Apesar de ndo ser muito comum considerar o trabalho
ao domicilio como uma forma de trabalho precério, a
sua integragdo justifica-se por emergirem novas formas
de emprego, como seja o caso do teletrabatho, decorrente
de situacOes de externalizacdo das empresas €, ainda,
do trabalho intelectual, como € o caso das tradugdes.
Todas estas categorias estdo regulamentadas, com excep-
¢do dos contratos domicilidrios que tenham por objecto a
prestaco de trabalho intelectual. Contudo, néo € de ex-
cluir a hip6tese destas formas de emprego continuarem a
ser fonte de marginaliza¢io e discriminantes em relacdo
ao trabalho convencional entendido, mais uma vez, como
o trabalho a tempo inteiro por tempo indeterminado.
No entanto, por nio dispormos de dados longitudinais,
ndo sabemos responder se o conjunto destas formas
de trabalho:

o tem servido de trampolim para um emprego estdvel
e permanente ou se, pelo contrério, os trabalhadores
mantém este tipo de contratos passando de um em-
prego para outro com as mesmas caracteristicas;

e contribui para o agravamento das desigualdades eco-
ndmicas ¢ sociais.

Se agregarmos todas estas situacOes de trabatho, pode-
mos ter uma medida aproximada da precaridade na pers-
pectiva dos trabalhadores e da flexibilidade na perspec-
tiva dos empresdrios.

Num estudo recente?),
quantificou-se para 0 ano
de 1995 o conjunto das

pertencer a dois grupos em simultdneo, como €, por
exemplo, o caso dos trabalhadores a tempo parcial com
um contrato a termo.

ALTERACAO ESTRUTURAL
DA MAO-DE-OBRA

Entre 1992 e 1996 assistiu-se a uma diminuicio siste-
maética do nimero de trabalhadores por conta de ou-
trem (em 1996 eram menos 6 por cento relativamente
a 1992), ao mesmo tempo que os trabalhadores por
conta propria aumentaram em 11 por cento.

Apesar do mercado de trabalho reflectir o comporta-
mento menos favordvel da actividade econémica e a
retoma econdmica se ter processado lentamente, com
acréscimos do PIB da ordem dos um por cento, pode-
mos avaliar a importancia relativa do emprego perma-
nente, tempordrio, por conta propria € de outras cate-
gorias no crescimento do emprego global.

Assim, é bem evidente que em todo este periodo a
contribui¢do do emprego permanente — trabalhador
por conta de outrem com um contrato permanente —
foi sempre negativa, sendo particularmente negativa
jd em periodo de retoma econémica. Nos dois tltimos
anos, esta contribuicdo foi compensada pelo cresci-
mento dos contratos a termo que, em conjunto com a
contribuicdo positiva do emprego por conta prépria,
permitiram que o emprego global em 1996 apresen-
tasse um crescimento de 0,6 por cento relativamente
ao ano anterior dando, assim, sinais de recuperacio.

Contribuicio do emprego permanente, temporério,
por conta propria e outras categorias no crescimento do emprego

(19293 B 93/94

novas formas de trabalho,

definidas para a totalida-

de dos trabalhadores: a 1,5
tempo parcial, contrata-

dos a termo, reformados 1.0

a trabalhar, ao domicilio 0,5

¢ por conta propria, re- 0,0
presentando, no seu con- % o051
junto, cerca de 43 por ’
cento do total da popula- -1,0 11
¢do empregada. -1,5 4
Nesta quantificacio ex- 0L

94/95 M 95/96 ||

cluiram-se as situagdes
daqueles que podiam

emprego total permanente

C. propria outros
Fonte: IE-INE

temporario



No entanto, ¢ para além desta verificagio, o aumento
de 17 por cento do emprego a tempo parcial em 1996
foi o principal responsavel pelo aumento global, uma
vez que 0 emprego a tempo completo diminuiu.

A manter-se em Portugal esta evolugdo relativamente
ao estatuto da populacido empregada e de acordo com
estes indicadores, estaremos a assistir a uma alteragdo
estrutural da mao-de-obra dada pela diminui¢do do
peso relativo dos trabalhadores com um contrato per-
manente no emprego total.

CONCLUSAO

Um dos problemas ao nivel do mercado de trabalho
respeita, por um lado, & criacdo de empregos em nu-
mero insuficiente e, por outro, a qualidade e estabili-
dade dos empregos criados, assistindo-se a prolifera-
¢io dos chamados empregos atipicos que, quando sur-
gem, nfo estdo abrangidos pela legislacdo do trabalho
e pela Seguranga Social, sendo, por isso, marginalizan-
tes e fonte de discriminagéo.

As formas de trabalho aqui analisadas respeitam as
que estdo regulamentadas, ndo sendo possivel, com a
informacdo de que se dispde, avaliar a importancia
relativa de novas formas, caso dos chamados falsos
trabalhadores independentes que, pelas caracteristicas
que tém assumido, escapam a legislacdo em vigor.

A questao objectiva ¢ saber se estamos perante uma
nova organizacao do mercado de trabalho ¢ vive-
mos jd numa nova situagdo, ou seja, afirmar sem receio
que o mercado de trabalho mudou devido a alteragdo
da natureza dos empregos; ou se deveremos considerar
que estas novas formas de trabalho sao transitorias
e que estes trabalhadores acabardo por ser integrados
num tipo de trabalho convencional, o trabalho assala-
riado a tempo inteiro por tempo indeterminado.

No primeiro caso, estas novas formas de trabalho cons-
tituem respostas aos novos desafios com que as em-
presas foram e sdo confrontadas, ao nivel das novas
tecnologias e da globalizagdo da economia, com re-
flexos no que se refere a quantidade e a qualidade dos
empregos criados.

No segundo caso, caminhariamos para uma socieda-
de dualista — uma sociedade dividida entre uma eli-
te de trabalhadores altamente qualificados e responsa-
veis, muito bem pagos, e uma subclasse impedida de
contribuir com valor para a sociedade.

DESTAQUE 0 DIRIGIR

A alteracfo estrutural da mao-de-obra a que assisti-
mos ao nivel do mercado de trabalho em Portugal ndo
constitui, no entanto, uma soluc@o para o problema do
desemprego, pelas caracteristicas dos empregos cria-
dos e por ser insuficiente o seu niimero.

A resolucdo deste problema passard eventualmente por
uma nova concepgdo do trabalho e pela rejeicdo de um
“modelo tinico onde cada activo deve ocupar um em-
prego permanente e a tempo inteiro desde o fim da es-
colaridade até i idade da reforma” (J. Freyssinet, 1991).
A implementagdo de um novo modelo passa igualmen-
te por uma mudanca a nivel dos valores, através da acei-
tacdo de que “o trabalho remunerado ¢ uma pequena
frac¢do dos trabalhos necessdrios para que a vida em
sociedade seja possivel” (Christian Lalive d ‘Epinay).
Estarfamos, entdo, aptos a aceitar uma nova definigdo
do conceito de trabalho, que poderia ser o de toda a
actividade que tem uma utilidade social, esbatendo-se
a fronteira entre actividade voluntdria e a actividade
remunerada.

A opcao é nossa!

®
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Face & aceleragio crescente do ritmo

das mutagdes industriais e tecnolégicas,

o aumento da complexidade

dos problemas vem requerendo

a participacao de todos os agentes
implicados, em ordem a convergéncia

de ideias, & formacdo de consensos,

3 partilha de saberes e experiéncias.
Nesse sentido, a DIRIGIR vem tentando
colher as reflexdes de pessoas e entidades
interessadas nos processos de educagio/
[formacgo, buscando na divergéncia e nos
pontos de contacto o esclarecimento em
matérias em que se joga o futuro préximo.
Na circunstancia, publicamos

os depoimentos do estudante Paulo
Amaral, do Carlos Alberto Filipe,
trabalhador por conta de outrem,

e do Professor Carlos Motta,

na qualidade de responsavel por um grande

empreendimento no campo do ensino.

AS NOVAS
TENDENCIAS
NO MUNDO
DO TRABALHO

ELVIRA PEREIRA
Socidloga, Técnica Superior Principal
da Inspecgdo das Financas

O

NOVOS SABERES
NO MUNDO DO TRABALHO

PAULO AMARAL

Campia (Viseu), estudante

QUuUE Novos SABERES?

“O emprego vitalicio é coisa do passado.”

“Todos os anos hd uma rotagdo de 10 por cento nos
postos de trabalho e, no futuro, o mais provdvel é que
saltemos de emprego para emprego em pouco tempo.”
“Quem nao for suficientemente flexivel, ndo correr ris-
cos ¢ ndo se empenhar em receber formacio continua,
ndo s6 para cumprir a sua func¢do, mas também para
executar novas fun¢des que lhe venham a ser solicita-
das, pode ver passar a carruagem e candidatar-se a um
lugar cativo na lista dos desempregados.”

“Para evoluir na carreira € preciso estar sempre na van-
guarda das mudancgas que estio para acontecer.”

A organizacdo e concepgdes do trabalho estdo a sofrer
grandes altera¢des devido a faléncia dos sistemas tra-
dicionais, a descentralizacdo de competéncias, a falta
de espaco e dificuldade de acesso aos grandes cen-
tros, a preocupagdes de ordem ecoldgica e familiar...



A conjugagdo destes factores leva ao surgir de novas
tendéncias, tais como o teletrabalho, o trabalho em
part-time, o trabalho por conta prépria, servigos de
consultadoria, etc. Alids, ja ndo se trata apenas de sim-
ples tendéncias, ¢ uma realidade que ocupa uma gran-
de fatia dos activos portugueses.

Realidade esta que exige uma grande flexibilidade, ca-
pacidade de adaptacdo, conhecimentos de linguas, in-
formatica, sistemas de informagdo, formagao continua,
capacidade de trabalho em grupo, iniciativa, método,
organizagdo, disciplina, gestdo do tempo, capacidade
de decisdo...

Como tém reagido entio os responsaveis pela nos-
sa formacao? As escolas e universidades tém-se
adaptado a nova realidade?

Se, por um lado, ndo ha dividas quanto a responsabi-
lidade da escola pela nossa formacdo cientifica, por
outro, esta tem-se demitido da ndo menos importante
fungdo que é a de acompanhar o estudante e dar-lhe
condigdes para o desenvolvimento das qualidades in-
dividuais. Qualidades estas que ajudam & auto-estima
e sdo a base de uma personalidade sélida e verdadeira.
S6 com a formagéo nas duas vertentes, cientifica e huma-
na, se pode preparar pessoas para o sucesso, fazendo
cada um uso da individualidade como factor de dife-
renciagio perante um futuro indiferente ao saber cien-
tifico massificado, mas cada vez mais sensivel as qua-
lidades humanas.

Os que assim se comportarem serao como pedras
preciosas e terao, com certeza, um futuro brilhante.

EMPREGO PERMANENTE,
TRABALHO PRECARIO

CARLOS
ALBERTO FILIPE
Mafra, trabalhador
por conta de outrem

Que QUALIDADE DE TRABALHO?

No virar do século xx, a questdo do trabalho e que tipo
de trabalho estd cada vez mais na ordem do dia. Serd
que as pessoas se deslocam todos os dias para os seus
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locais de trabalho, se sujeitam a engarrafamentos e a
longas filas de espera unicamente por uma questéo de
sobrevivéncia? Porque necessitam de ter dinheiro para
satisfazer as suas necessidades bdsicas e sociais? Ou
serd que o trabalho sempre foi e continuar a ser fonte
de prazer e de realizacdo?

E importante para a formacio do ser humano que se
cultive esse valor que é o trabalho, no seu sentido abs-
tracto; entendido como a construgdo de qualquer coi-
sa de valor e que seja util.

Profissionalmente, eu acumulo o trabalho por conta
de outrem com o trabalho por conta prépria. Se, por
um lado, existem horarios de trabalho a cumprir, tare-
fas a realizar e metas a atingir, a grande diferenga en-
tre uma coisa e outra reside no entendimento de que a
pessoa, ao trabalhar por conta prépria, estd a construir
algo para si e para 0s seus e, consequentemente, a mo-
tivacdo € outra. As metas atingem-se mais facilmente
e o trabalho dd os seus frutos. Estou a falar de trabalho
estdvel, em que existe uma continuidade, pois a insta-
bilidade ndo fomenta o empenho e a entrega a deter-
minada tarefa.

Mas com esta “filosofia”, porqué entio esta inércia
na mudanca?

Uma das razdes que entendo ser da maior importancia
tem que ver com o “medo do desconhecido”. O que
existe, mesmo que seja pouco, é certo, enquanto que o
futuro é por natureza uma incégnita. Isso explica que,
por vezes, fiquem pessoas durante uma vida inteira
“agarradas” a empregos que elas préprias acham abai-
xo0 da sua condicdo, mas foi faltando a energia para a
mudanga.

Outra razdo geralmente apontada para que os locais de
laboragdo se concentrem tem que ver com o factor so-
cial e de contactos entre as pessoas. O medo do isola-
mento, de “perder o comboio” em termos de conheci-
mentos; a perda da amizade e do apoio dos outros cole-
gas leva, muitas vezes, a manter uma situag¢ao de satu-
ragdo — a deslocacgo casa-trabalho, trabalho-casa —
em vez de procurar alternativas do tipo do teletrabalho.
Pessoalmente, estaria disposto e aberto a uma solu¢do
mista em que, por exemplo, trabalharia metade do tem-
po mensal em grupo, no local de trabalho, € a outra
metade trabalharia em casa, ligado a central.

Mas esse é, ainda, um longo caminho a percorrer, pois
da parte das entidades patronais ainda é muito impor-
tante o vinculo e a autoridade no local de trabalho,
vinculo esse que com estas novas formas de produgao
e de relacionamento necessariamente se ira diluindo.
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A FORMACAO E AS NOVAS
TENDENCIAS NO MUNDO
DO TRABALHO

PROFESSOR
CARLOS MOTTA
vice-presidente da CEUL
(Universidade Lustada),
Lisboa, empresdrio

O nosso ultimo entrevistado transmitiu-nos um conjun-
to de ideias sobre a problematica da “formacio e as no-
vas tendéncias no mundo do trabalho”.

Todavia, como a entrevista ndo foi gravada, reproduzimo-
-la em discurso indirecto, tentando reflectir, em sintese,
o pensamento do Professor Carlos Motta.

Inicialmente, a nossa intenc@o foi a de colher uma opinido
abalizada sobre diversas interrogacdes, tais como: “Que
novos saberes?”, “De que forma se podem antecipar as
novas competéncias?”’, “Qual o contributo da Univer-
sidade?, “Como resolver o problema da necessidade
de formacao ao longo da vida (e nao ja para a vida)?,
“Como é que um alguém indeterminado, digamos um
portugués médio, percepciona a necessidade de encon-
trar respostas eficazes face aos novos desafios?”. Inevi-
tavelmente, no decorrer da entrevista, a informalizagio do
didlogo estabelecido flexibilizou a énfase dos diferentes
aspectos em andlise. E provével, assim, que alguns aspec-
tos apenas tenham sido referidos superficialmente, e ou-
tros ndo abordados de todo. Contingéncias de uma entre-
vista que ndo se deixou aprisionar numa “grelha” prévia.
O Professor Carlos Motta comegou por referir a ndo exis-
téncia, no presente, de estruturas em ordem a possibilitar
uma formacdo ao longo da vida, sendo certo, todavia,
estarmos em presenca de um imperativo da sociedade
actual cuja concretizacdo passa por uma crescente cons-
ciencializacio por parte dos agentes.

A rapida obsolescéncia dos saberes e das competéncias
requer, por um lado, uma estimulacdo adequada ao re-
forco ou aumento das motivagdes individuais para apren-
dizagens recorrentes — isso independentemente dos ni-
veis de educagio e dos graus académicos detidos — e,
por outro, € necessdria a adequac@o das diversas estrutu-
ras do sistema de ensino, reforcando-se, no sentido de am-
pliarem a oferta, quer no sentido horizontal quer vertical.
Neste dmbito, 0 nosso entrevistado expressou as suas
ideias utilizando uma analogia muito interessante: a

semelhanga do trabalho de manutengao que se faz re-
lativamente ao corpo, frequentando gindsios, e a se-
melhanga do trabalho de diagnéstico e terapia efectua-
do nos centros de satide, também deveria haver uma
espécie de centros de actualizacdo onde se procedes-
se ao diagndstico ¢ actualiza¢do de competéncias (sa-
beres, skills e atitudes), bem como a implementagio
de cursos livres, nos diversos segmentos de ensino,
com vista a aumentar a oferta de formacdo.

A articulagdo das necessidades das empresas com o
tipo de ensino disponibilizado pelas universidades jd
nio admite apenas uma referéncia retérica ou discur-
siva, porquanto hoje se impde um efectivo entrosa-
mento profundo e sistemadtico entre a organizac¢io uni-
versitdria e a organizaco empresarial.

O sentimento de crise geral e profunda que afecta a socie-
dade do nosso tempo também se reflecte numa crise da
discursividade, que os manuais universitrios veiculavam.,
O manual, fiel depositdrio de um saber permanente, en-
contra-se, doravante, substituido pelo texto de reflexo.
De resto, isso vem de par com a emergéncia de um
sindroma universitdrio de nio se saber tudo, € mesmo
da impossibilidade de se saber tudo.

Em contrapartida, assiste-se hoje a um volume extraor-
dindrio de producgdo da informagdo: ha mais informa-
¢do disponivel, hd mais investigadores a tratar e a pro-
duzir informagdo. Todavia, relativamente aos jovens,
o que sobra em informacao falta-lhes em formacdo. A
ndo assumpgao de valores estdveis de referéncia, a de-
composi¢cdo da célula bdsica da sociedade, a falta de
cultura (por exemplo, h4 jovens que nunca viram uma
galinha viva), etc., apenas permite um deficiente pro-
cessamento da informacao.

Anunciam-se, geralmente, as grandes dificuldades ex-
perimentadas pelos jovens em ordem a insercdo na vida
activa. Os alunos tém dificuldade em arranjar empre-
go. H4 30 anos, a oferta de licenciados era inferior a
procura, sendo corrente encontrar um emprego com-
pativel com as expectativas. Actualmente, com a mas-
sificagdo do ensino, torna-se cada vez mais dificil en-
contrar emprego de acordo com as expectativas, de
modo que hd que aumentar a iniciativa empresarial:
em vez de procurar emprego, o jovem devera criar a
sua empresa, desdramatizando-se, assim, a situacéo.
Isto é uma via de tornear a faléncia do Estado-provi-
déncia. Ao criar o seu emprego — criando a sua em-
presa e criando emprego para outros — o jovem toma
a seu cargo a sua seguranca. Neste campo, hd que
mudar as mentalidades, no sentido de uma maior
responsabilizagco do cidaddo, na assumpgédo de ris-



€os, numa maior participagfio, num maior sentido de
aproveitamento de oportunidades.

As virtudes portuguesas de flexibilizacdo (“desenras-
cango”) e de capacidade de improvisacdo podem contri-
buir para um aumento das nossas respostas adaptativas.
Nio temos, com efeito, grandes dificuldades de respon-
der a situacOes novas, em termos criativos e mentais, €
até, eventualmente, estamos todos dispostos a pensar
proactivamente. S6 que isso requer um acréscimo da
capacidade de prevengdo de uma forma mais planeada.
Se os Portugueses ndo tivessem feito um certo niime-
ro de invengdes, nunca teriamos saido da praia e as
descobertas ndo teriam existido. Provas da nossa ca-
pacidade adaptativa e de alguma improvisacdo bem
sucedida temo-las diversas, ao longo da histéria.
Recentemente, deixdmos de ter um império e volta-
mos a ser um rectangulo. Isso significou uma das mais
profundas alteracdes do Estado portugués. Esses acon-
tecimentos foram relativamente bem digeridos, nomea-
damente a integragcdo dos retornados, e se comparar-
mos, por exemplo, com o que estd a acontecer com a
integragdo alema, apenas teremos de enaltecer as tais
nossas virtudes acima referidas.

O sincretismo cultural que se estabeleceu a volta do con-
ceito de luso-tropicalismo, traz implicita a ideia de fle-
xibilidade, de contingéncia, de improvisagio ¢ de cria-
tividade, relevando de um importante capital disponivel
face as amplas mutagdes com que nos confrontamos.
As novas tecnologias deixam antever o fim do traba-
lhador pendular e o advento do trabalhador em casa: o
teletrabalhador. Mas deixam, igualmente, prever a emer-
géncia de um trabalhador némada, prestando servigo a
diversas empresas, investindo em si mesmo segundo
um processo de autoformacao.

Nesta perspectiva, as universidades ndo poderdo igno-
rar que as novas formas de organizagao do trabalho exi-
gem um reequacionamento da oferta de formacéo.
Nio se trata de pragmatizar novas experiéncias de ensi-
no (certamente somos o pais com maior niimero de expe-
riéncias nesse campo), mas proporcionar, com qualidade
indiscutivel, sélidas formagdes de base, complementadas
com as especializacdes requeridas. Qualidade que, certa-
mente, nos proximos tempos, constituird o lema em tor-
no do qual se decidirdo as sobrevivéncias das entidades
formadoras (universidades incluidas).

Na verdade, pese embora uma grande diversidade
de oferta de educagio/formacao, com diversos ni-
veis de exigéncia, a tendéncia sera para um cres-
cente aumento da procura de formagao efectuada
em organizacoes com maior grau de qualidade.
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CONCLUSAO

Recolhidos que foram os depoimentos que atrds regis-
tdmos, naturalmente que muito mais haveria a dizer
por parte dos trés informantes sobre os novos para-
digmas que problematizam a sociedade contempora-
nea ¢ muito mais, certamente, sobre outros que nem
sequer foram focados e que se encontram, de algum
modo, conectados.

Com efeito, a formacio, os mercados de trabatho e em-
prego, a aprendizagem ao longo da vida, as novas qua-
lificacdes e competéncias, os modelos de educagdo e
formacdo, articulam-se e interagem com os problemas
das euroqualificacdes e formacdo transnacional, tecno-
logias da formacdo, com investiga¢do e desenvolvimen-
to na formacao ¢ o papel das auto-estradas da formagao
¢ o multimédia.

Como se verifica da leitura deste “debate”, o que foi
dito indicia a imensiddo do que faltou dizer. No entan-
to, das diversas potenciais sinteses, oferecemos uma que
nos parece possivel.

O mundo da década de 90 evolui a um ritmo vertiginoso
sob determinados niveis de incidéncia, nomeadamente:

e rarefac¢do do emprego;

¢ novas formas de organiza¢@o do trabalho;

» mundializagdo da economia e globalizagdo dos mer-
cados;

¢ novas redes de informacgdo e de comunicagdes;

¢ mudanca de uma economia industrial para uma eco-
nomia informacional;

e resisténcia psicolégica em nos enquadrarmos com um
novo modelo econémico (economia da informagao).
Ainda pensamos em termos de industrializa¢do.

Neste quadro de turbuléncia inovadora, que marca inde-
levelmente a sociedade p6s-industrial (a falta de melhor
termo), ganha expressdo o conceito emergente de for-
macao ao longo da vida. O seu significado, entre outros
aspectos, traduz o carcter efémero das nossas qualifica-
¢Oes e competéncias, o que impde imperiosamente uma
renovagdo constante dos nossos conhecimentos.
Trata-se de uma condigdo decisiva para que as organi-
zagOes e as pessoas se mantenham competitivas.
Neste contexto, poder-se-4 afirmar que, no final deste
milénio, “aprender” (e ainda “aprender a aprender”)
constitui, sem divida nenhuma, o mais importante
meio para o progresso, para a constitui¢do da riqueza
e do bem-estar social, e o fundamento da capacidade
de competir, cooperar ¢ agir.



DRIGIR @ FORMACAO

RGANIZACAO DO TRABALHO E

JOAQUIM LAVADINHO
Socidlogo, Coordenador do Departamento

de Recursos Humanos da Mundiservicos, Lda.

O




FORMACAQO @ DIRIGIR

FORMACAO — PRINCIPIOS BASE

Muito se tem escrito e debatido sobre

as dificuldades que as empresas experimentam
na implementacdo de férmulas de organizacdo
do trabalho que contribuam para a sua
competitividade.

Em geral, as dificuldades sdo explicadas pela
caréncia de qua|ificag6es, pelo proteccionismo
que sempre existiu, pela rigidez na legislagio
laboral, entre outros aspectos simi|ares, sem
que se procurem criar dindmicas

de entendimento das praticas empresariais que
permitam andlises mais analiticas e operativas,
e por isso mais fundamentadas e actuantes,

por parte de todos os actores envolvidos.

A montante devem, assim, encontrar-se factores ex-
plicativos mais profundos que permitam compreender
o porqué da auséncia de uma resposta estruturada por
parte das empresas portuguesas face a solicitacSes e
problemas com que todos os dias sdo confrontadas e
que sdo comuns a maioria dos sectores de actividade,
e que poderemos considerar como que “factores ex-
ternos” as préprias empresas.

Importa, deste modo, que 0 nosso questionamento in-
cida sobretudo nos factores que poderemos denomi-
nar como “internos”, da organizacdo empresarial ¢
da sua envolvente.

Seguindo este raciocinio, encontramos essencialmen-
te a auséncia de uma “consciéncia critica” a nivel dos
actores sociais do meio empresarial que entenda o que
é necessario mudar, porqué e, sobretudo, como. Esta
insuficiéncia encontra-se intimamente relacionada com
a auséncia de uma cultura empresarial com procedi-
mentos estabelecidos e racionalizados que lhes per-
mita ter referéncias que, quando confrontadas com
outras, produzam um discurso e uma pratica de mu-
danca estruturados.

Por outras palavras, a auséncia de uma efectiva
taylorizagdo do trabalho em Portugal, enquanto siste-
ma organizado da estrutura produtiva, tem impedido
o confronto cientifico e técnico das diferencgas e a re-
ceptividade a novas férmulas organizativas, aspecto
que se torna tanto mais complexo sobretudo 4 medida
que a dimensdo dos problemas a resolver se situa cada
vez mais em 4reas que ndo se relacionam com ma-
quinas, mas sim com conceitos, praticas e discursos
que ndo sdo no imediato materializdveis, e por isso
susceptiveis de produzir resultados imediatos, como
sejam o caso de ““cultura organizacional, polivaléncia,
qualidade”, entre outros.

Ao que acabou de ser referenciado, acresce o facto de
cada actor empresarial ter o seu proprio conceito de
organizagdo e posicionamento face ao trabalho, estru-



DRIGR FORMACAO

turado de forma empirica e sem que qualquer um pro-
mova férmulas comuns de entendimento:

“Preciso que de vez em quando dé alguma atengdo
aos clientes” — dird o empresadrio.

“Fui contratado para este trabalho. Ndo tenho a-von-
tade para falar com os clientes” — dir4 o trabalhador.

“A defini¢do dos contetidos de trabalho é muito rigi-
da” — dird a organizagdo patronal.

“E necessdrio preservar o emprego ¢ dar melhores con-
digdes aos trabalhadores” — dird o sindicato.

Esta diferenciacdo de posicdes, e todas sdo validas,
porque ndo contextualizada numa tradicdo de partici-
pagdo e discussdo conjunta e referenciada dos proble-
mas, tem permitido o desenvolvimento de uma per-
cep¢do distorcida da realidade que, combinada com
uma visdo recente entre nds que v€ nos acréscimos de
produtividade os dnicos factores de competitividade
— excluindo a inovagao transversal as virias 4reas
das empresas —, tem conduzido a decisdes com cus-
tos sociais e econdmicos extremamente elevados que
todos nés conhecemos.

QUWE Percursos/Saipas

Nio existindo, em nossa opinido, como j4 se afirmou,
um quadro de referéncia anterior decorrente da nossa
organizagdo empresarial que permita a evolug¢do dos
modelos organizativos face as novas realidades em que
nos movimentamos, importa por isso promover meca-
nismos de debate, de treino e de operacionalizagdo que
permigam a todos os actores envolvidos a criagdo de
uma cultura empresarial que interprete e actue sobre a
realidade.

Um dos conceitos que actualmente € mais utilizado é
o conceito de flexibilidade. Usado de forma indife-
renciada, tem sido apropriado consoante as necessi-
dades, expectativas e interesses dos vdrios actores,
sendo por vezes desvirtuado. Cremos que um esfor¢co
para a sua clarificacdo pode ajudar ao estabelecimen-
to de discursos e préiticas empresariais mais produti-
vas e a um discurso que estruture a busca de novas
formas de organizagéo do trabalho.

O conceito de flexibilidade abrange trés grandes dreas
de actuacio:

a) a flexibilidade produtiva,
b) a flexibilidade dos recursos humanos,
c) a flexibilidade das relacdes de emprego.

No primeiro caso — flexibilidade produtiva —, pro-
cura-se organizar a empresa para que esta tenha a pos-
sibilidade de efectuar variagdes nos seus niveis de pro-
dugdo, na combinagio produtiva de diferentes tipos
de produtos ou a possibilidade de introduzir novos
produtos e/ou processos de forma eficaz e rdpida para
que se possam atender as exigéncias dos clientes.

A flexibilidade dos recursos humanos estd essencial-
mente relacionada com a possibilidade de um trabalha-
dor dominar vérias tarefas referentes & mesma profis-
sd0 ou dominar as vdrias tarefas de vdrias profissoes.
No que respeita a flexibilidade das relacoes de em-
prego, estdo essencialmente em causa os salarios, os
hordrios, o recurso a relagdes néo convencionais de
trabalho (subcontratagdo, trabalho tempordrio...).
Feita alguma clarificacfo sobre os conceitos, importa
referir que as diferentes formas de flexibilidade pres-
supdem, na maioria dos casos, uma estreita articula-
¢a0 entre si. Isto é, sem a correspondente alteracio ao
nivel dos recursos humanos e nas diferentes compo-
nentes da relacdo de emprego ndo se pode dissociar
uma alteragfo produtiva de fundo, sendo que estas duas
ultimas sdo actualmente mais exigentes na sua imple-
mentacdo pois estdo relacionadas com um factor que
ndo pode ser negligenciado em qualquer organizacio
e que € a implicacdo e correspondente incentivo dos
recursos humanos nas constantes alteragdes a que os
ciclos produtivos estio sujeitos.

O ENVOLVIMENTO
DOS RECURSOS HUMANOS
NOS PrOCESSOS DE ORGANIZACAO
DO TRABALHO

Neste ambito, € importante considerar alguns dos prin-
cipios que devem estar subjacentes a um processo de
envolvimento dos recursos humanos na formulagfo de
novas formas de organizag@o do trabalho, como sejam:

¢ 0 facto de ndo existirem expectativas frustradas em
consequéncia de processos anteriores;

¢ 0 facto de a escolaridade e o nivel educacional do
trabalhador ter aumentado, situa¢do que contribui
para que as expectativas relativamente a qualidade



das suas condigdes de trabalho crescam na medida
em que também mais lhe € exigido;

» a necessidade de explicar aos destinatarios o sentido
e objectivos das ac¢des a empreender, bem como o
que se espera deles;

» a necessidade de se efectuarem experiéncias de mu-
danga piloto, ndo s6 para minimizar os custos das
rupturas com préticas de trabalho anteriores, como
também para mais facilmente se constituirem ele-
mentos de demonstragdo, pela positiva, que possam
ser estendidos a outros sectores da organizagao.

Assim, as empresas devem comegar por detectar, atra-
vés de instrumentos de diagnéstico adequados, qual € o
conjunto de valores que existe no seu interior, pois es-
tes constituem um dos grandes factores de coesdo para
as organizacOes (o que acham os empregados da em-
presa, como gostariam de participar, a comunicagio é
clara, porque se mantém empregados na empresa, estio
dispostos a desempenhar diferentes fungées em dife-
rentes postos de trabatho, como comparam a empresa
As suas concorrentes, entre outros aspectos), ou seja, a
sua cultura.

Outra das condig¢Ges de envolvimento dos recursos huma-
nos nos processos de flexibilidade dos ciclos produtivos
e das formas de organizacdo do trabalho, experimentais
ou nio, consiste no estabelecimento de pactos durdveis e
sustentados de emprego (por forma a assegurar as neces-
sidades de seguranga), com saldrios fixos e varidveis su-
ficientemente estimulantes para libertarem o potencial
humano da empresa para tarefas produtivas e inovadoras
que acrescentem valor as empresas.

A formacao, quando combinada com uma politica de
valorizagio dos recursos humanos e de solugdes com-
binadas com outras intervengdes como a avaliagdo do
mérito, as promogdes e o fomento da solidariedade in-
terna, pode contribuir para uma forte coesdo dos gru-
pos e estimular o envolvimento dos recursos humanos
com a organizagio.

Assim, tendo em atencfio que as tend€ncias apontam
para qualificagdes cada vez mais centradas na capacida-
de de comunicacio e aprendizagem, no desenvolvimen-
to da autonomia e da responsabilidade, na capacidade
de optimizacdo do funcionamento técnico e humano,
importa que as respostas de formagdo sejam organiza-
das pelas préprias empresas nesse sentido, em face das
suas reais especificidades e necessidades.
Complementarmente, é também relevante salientar que,
ap6s os dltimos anos de “culto” da redugdo de custos
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a qualquer prego e do “culto” do trabalho pelo traba-
lho, assistimos gradualmente a um reposicionamento
das questdes emocionais no ambiente de trabalho, para
0s quais ndo sdo estranhos os fenémenos de exclusdo
social verificados nos dltimos anos, nas suas diferen-
tes facetas.

Importa, por isso, que a formac@o tecnoldgica, que €
indispensdvel assegurar, se associem também contet-
dos relacionados com as aptidoes emocionais das pes-
soas no sentido de as consolidar e preparar face a envol-
vente em que operam. Isto é: ¢ igualmente determinante
que, a par da vertente racional dos processos, se cultive
0 aspecto emocional na relacio de trabalho, pois este é
também um factor determinante de competitividade por
via da capacidade de inovagdo das pessoas.

Deste modo, é necessario que as empresas promovam
contetidos no sentido de preparar as pessoas para iden-
tificar, expressar ¢ avaliar emogdes, a0 mesmo tempo
que é necessdrio um treino especifico para controlar-
mos 0s nossos impulsos e convivermos melhor com
as nossas frustragoes, aprendendo deste modo a relati-
vizar os nossos estados de tensdo.

Ao nivel das aptidées comportamentais, ¢ igualmen-
te necessdrio fomentar aptiddes ndo verbais (como a
expressdo facial, o tom de voz, os gestos) e verbais,
estimulando e treinando, neste caso, a formulacdo de
pedidos de informac@o claros, a resposta eficaz as criti-
cas que nos sdo feitas, a resisténcia a influéncias nega-
tivas, ouvir os outros, o fomento da participagio.
Finalmente, e ndo menos importante, ¢ o desenvolvi-
mento das aptidoes cognitivas, como seja a capaci-
dade de ler ¢ interpretar os factos sociais que ocorrem
a nossa volta, usar etapas para a resolucdo de proble-
mas, entender a perspectiva dos outros, compreender
normas de comportamento adequado ou nao.
Refira-se igualmente que a deteccéo destas aptiddes é
importante que ocorra aquando dos processos de reju-
venescimento dos efectivos das empresas, através dos
mecanismos de seleccdo e acolhimento.

A implementacdo e a compreensio das novas formas
de organizagio do trabalho € assim um processo gradual,
feito de continuidades e descontinuidades em face dos
diferentes processos de articulagio tecnolégica que con-
duzem a diferentes modelos e posturas organizacionais,
sem 0s quais ndo sdo possiveis processos produtivos
inovadores que contribuam para a melhoria da compe-
titividade, como os processos de reestruturacdo em fase
de maturagcdo demonstram. Falta agora ligar as inten-
¢des e as praticas no nosso quotidiano empresarial.
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Sabia Que...

8 de Marco é a jornada internacional da mulher?
Esta tradico, nascida na Dinamarca em 1910 e consa-
grada pela ONU em 1977, comemora anualmente a luta
das mulheres pela conquista dos seus direitos, por uma
igualdade real entre os sexos em todos os sectores da
vida em sociedade. Este objectivo, apesar da situagfo
das muiheres ter melhorado globalmente, estd longe de
ter sido atingido. Elas continuam a ser as principais vi-
timas das crises econémicas, politicas e sociais, das
guerras e conflitos, nacionais ou internacionais.

A mundializacio da economia nao seria aquilo
que é hoje sem o contributo produtivo importan-
te de um niimero crescente de mulheres activas?
As mulheres foram a pedra angular de uma industriali-
zagio orientada para a exportacio e a competitividade
internacional. Em numerosos paises em vias de desen-
volvimento, elas representam cerca de 80 por cento da
mao-de-obra. Nos paises pouco industrializados, onde
a agricultura se mantém predominante, o contributo das
mulheres activas € capital. Representam igualmente uma
forte proporcdo de trabalhadores migrantes. O mundo
industrializado apresenta as mesmas tendéncias: a pre-
senca das mulheres no mercado do trabalho aumenta e
elas criam as suas proprias empresas, a um ritmo mais
acentuado do que os homens. Mas, embora a mundiali-
zagdo da economia tenha contribuido para elevar a taxa
de feminizagdo do emprego, a qualidade deste perma-
nece muito diferente da dos homens.

Hoje, na Europa, o niimero de mulheres que exer-
cem uma actividade remunerada € o mais alto de sem-
pre. No entanto, a maior parte delas continua a tra-
balhar num nimero restrito de sectores econémicos



e a ser excluida dos niveis mais altos das hierarquias
profissionais.

O aparecimento do computador, em todos os do-
minios do trabalho, nio teve um impacte significa-
tivo na diminuicao da segregacao profissional da
mulher?

Essa segregacdo baseada no sexo ¢ crescente, prin-
cipalmente no sector da informadtica.

O acesso as vias tradicionais de formacdo, nomea-
damente técnica, é extremamente dificil para a maio-
ria das mulheres, continuando os homens a ser maio-
ritdrios em grandes dreas do saber e nos empregos
dos sectores mais tecnoldgicos. A aposta, hoje, ndo
¢ s6 criar mais postos de trabalho para as mulheres,
mas simultaneamente favorecer a sua qualificagdo
que lhes permita o acesso a melhores empregos.

A nova sociedade de informacao ira seguramente
modificar, num futuro ja muito préximo, a for-
ma como iremos ocupar e organizar a nossa vida,
0 nosso tempo de trabalho e os nossos lazeres, os
nossos modos de producio e de comercializacéo,
as nossas formas de ensinar e de aprender?
Estamos em meados dos anos 90 e somos testemu-
nhas de uma grande mutacfo social e tecnoldgica.
A revolugdo da informacéo e da tecnologia das tele-
comunicagdes, bem como a evolugio da telematica,
conduzem-nos rapidamente para a sociedade da in-
formagdo, uma sociedade na qual podemos comuni-
car e trabalhar de miiltiplas maneiras com outras pes-
soas, no mundo inteiro, sem sair de casa ou do local
de trabalho. Gragas aos servigos e aplicacdes da te-
lemdtica e dos multimédia, dispomos, a qualquer
hora, de uma infinidade de informagdes produzidas
em qualquer parte do mundo.

Num mercado tornado globalmente concorrente, os
individuos deverdo adquirir novas competéncias ¢
novas linguagens, as quais terdo de ser continuamente
actualizadas.

A aprendizagem ao longo da vida serd uma das gran-
des caracteristicas desta nova sociedade e seguramente
as novas tecnologias, que favorecem a formagio a dis-
tancia, fornecerdo as ferramentas necessdrias para sa-
tisfazer uma procura sempre crescente e continuada
de formacio.

Para fazer face aos novos desafios e as novas reali-
dades da sociedade da informagdo, os modos de
aprendizagem e a forma de assegurar e organizar a
formagdo terdo inevitavelmente de ser transforma-
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dos. Para ganhar o desafio da sociedade de informa-
¢do e nela se integrar, € preciso ser-se formado. A
formagdo deverd englobar ndo apenas conhecimen-
tos técnicos mas também competéncias muito espe-
cializadas em comunicac¢fio ¢ ainda competéncias
pessoais, tais como a facilidade de adaptagio, espi-
rito de iniciativa e de inovacdo.

As mulheres tém necessidades especificas em ter-
mos de formacao?

Experiéncias de ac¢des de formagdo presenciais, es-
pecificamente concebidas para que as mulheres lhes
tivessem facilmente acesso e vérios relatdrios sobre
casos de mulheres que tiveram experiéncias de apren-
dizagem a distincia, mostraram que as mulheres ndo
tém as mesmas necessidades, em termos de forma-
¢do, que os homens:

— as mulheres preferem a formagdo presencial e a
frequéncia de centros de formagao, apesar das di-
ficuldades de hordrios e das distdncias que t€m
de ultrapassar;

— a maioria da mulheres prefere métodos de apren-
dizagem interactivos que tenham em conta a sua
personalidade, experiéncias e vivéncias;

— desejam estar em contacto com outras pessoas €
tém mais tendéncia do que os homens a conside-
rar o isolamento como um problema;

— muitas mulheres desconhecem as possibilidades
formativas que lhe sdo oferecidas, nomeadamen-
te nas dreas técnicas, e tém poucas expectativas
em relacfo aos resultados, em termos de empre-
gabilidade, que a obtengdo de qualifica¢oes neste
dominio lhes poderia oferecer;

— as mulheres, sobretudo as das classes menos fa-
vorecidas, t¢m fraco acesso as tecnologias de in-
formagdo e telecomunicagdes. Mesmo as que as
utilizam tém menos tendéncia do que os homens
a consideré-las como muito eficazes.

Estes dados sdo sintomaticos do forte fenémeno da
“tecnofobia” e do medo por parte das mulheres de
utilizarem um computador ou técnicas conexas. Os
esteredtipos ligados ao sexo parecem ter, neste con-
texto, um papel determinante.

A Internet da-nos um exemplo interessante da atitude
diferente que os dois sexos tém perante a tecnologia.
Este facto pode ter, obviamente, consequéncias no
modo como decorre uma determinada formacdo. In-
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vestigacdes acerca da utilizag@o da Internet mostram
que esta € utilizada maioritariamente por homens.
Enquanto muitos homens dedicam tempo a navegar ou
a folhear as paginas da Internet, as mulheres conside-
ram frequentemente essa “auto-aprendizagem” como
um desperdicio de tempo. Para elas ndo se trata apenas
de falta de tempo (e elas t€m de facto menos tempo
livre), mas também de uma atitude diferente face aos
tempos livres e as ocupagdes tidas como “tteis”.
Mesmo aquelas que utilizam a Internet tendem a fazé-
-lo sobretudo com fins profissionais e ndo por interes-
se ou curiosidade pessoais.

Seguramente que a actual Optica masculina domi-
nante na Internet refor¢a esta tendéncia.

A sociedade da informacao oferece novas opor-
tunidades para as mulheres?

A sociedade da informacio, sendo um periodo de
mudanca para a sociedade em geral, é também um
periodo de oportunidades. Mas, como vimos, as mu-
lheres continuam a estar fortemente ausentes e a uti-
lizar a tecnologia com reticéncias, mesmo nos pai-
ses industrializados do Norte.

Todavia, as potencialidades existem também para elas.
Alguns exemplos provam que elas podem tirar par-
tido dessas novas potencialidades:

— os progressos da informdtica e das tecnologias das
telecomunicagdes favorecem o desenvolvimento
de programas de tele-aprendizagem mais flexi-
veis e mais adequados as mulheres (por exemplo,
as videoconferéncias por computador);

— as comunicagdes entre especialistas sdo mais fa-
ceis, tanto na fase de concepg¢do como de desen-
volvimento e realizagdo dos projectos. Esta abor-
dagem pluralista adequa-se muito melhor ao modo
de pensar holistico tipicamente feminino do que a
abordagem masculina, centralizadora e fechada;

— a comunicag@o serd muito mais do que uma apre-
sentacdo verbal, pois tenderd a incluir a palavra, a
imagem e o som. A criatividade ocupard um lugar
cada vez mais importante e neste dominio também
sdo as mulheres que estardo em melhor posicao;

—todas as comunicagdes poderdio ser anénimas, o
que eliminara qualquer possibilidade de julgamen-
to baseado no sexo, na raga ou noutros critérios.
As comunicagdes t&m, portanto, todas as hipéte-
ses de serem recebidas sem preconceitos € de se-
rem julgadas pelo seu contetido e valor intrinse-

co, em vez de serem apreciadas em funcdo do
perfil social do sujeito;

— aprevisivel passagem, ao nivel da programag&o dos
computadores, da l6gica digital a logica criativa e
associativa corresponde muito melhor & maneira fe-
minina de resolver globalmente os problemas.

Assim, parece que o desafio que a formacgdo tem de
ganhar poderd nao ser somente o da “tecnofobia” mas
também o da elaboragdo de métodos pedagogicos e
de modelos de organizaco formativos capazes de fa-
cilitar o acesso da muther e de responder eficazmente
as suas necessidades especificas.

Comecam progressivamente a aparecer modelos que
aliam a flexibilidade da formacdo a distincia a in-
teractividade das formacdes tradicionais. Esses no-
vos modelos proporcionam uma formagio e uma co-
municacio globais num ambiente local favordvel e
descentralizado, situado em casa, num centro de for-
macdo local ou no local de trabalho.

Nestes iltimos anos, varias tentativas tém sido fei-
tas na Europa no sentido de resolver o problema
da formacao das mulheres?

Na Europa, gracas ao apoio do FSE e a iniciativas
como a NOW, numerosos planos de formacéo tém
tido em consideracgio as necessidades especificas das
mulheres, alguns pondo a ténica na sua formagio téc-
nica. Muitas mulheres puderam beneficiar de uma for-
macdo que thes permitiu adquirir competéncias técni-
cas e forgar as portas de certas zonas do mercado de
trabalho que lhes estavam tradicionalmente vedadas.
A formacdo destinada a mulheres deve ter em conta
a sua reticéncia geral em entrar no mundo da tecno-
logia, bem com as resisténcias sociais e culturais mais
alargadas, que t€m dificultado a sua integracdo ple-
na no mundo do trabalho.

Vejamos algumas das medidas que poderdo ser imple-
mentadas pelos responsdveis da formacao para mulhe-
res no sentido de minorar as referidas resisténcias:

— organizar jornadas experimentais e cursos de fé-
rias, onde existe a oportunidade de experimentar
todo o tipo de tecnologias. O que importa € a des-
mistificacdio da giria técnica e fazer-lhes experi-
mentar toda a gama de aplicagdes existentes;

—ter em conta as responsabilidades familiares das
mulheres. Para muitas delas, em especial para aque-
las que voltam a estudar depois de um periodo de



auséncia no mercado de trabalho, as suas respon-
sabilidades perante pessoas dependentes continuam
enquanto come¢am uma formac¢io ou um trabalho
remunerado. Disposi¢des especiais deverdo ser to-
madas para que possam ser combinados, com éxi-
to, esses dois papéis. As accOes deverdo ser orga-
nizadas de maneira realista tendo em conta esse
dado, podendo inclusive abranger estruturas de
acolhimento para as criangas no local de forma-
¢o, reembolso de despesas de guarda de criangas
que ainda ndo vdo a escola, ou de despesas com o
acolhimento de adultos dependentes a cargo;

— as metodologias e estratégias de formagdo deverdo
ser as mais adequadas ao perfil e aos problemas es-
pecificos das mulheres (abordagem global da pes-
soa, individualizaco/flexibilidade da formagio, me-
todologias activas e participativas que valorizem o
potencial e o protagonismo das formandas, etc.);

— contemplar medidas especiais ou suplementares

antes, durante e ap6s a formacao.
Muitas mulheres possuem qualificagdes e expe-
riéncias que podem parecer & primeira vista sem
interesse, mas que se poderfo vir a revelar tteis e
facilitar a sua aprendizagem. A tomada em consi-
deracdo de formagoes anteriores (balanco de com-
peténcias) pode representar um trunfo importan-
te no éxito da formagao.

Qutras medidas aconselhaveis sdo:

— elaboracgdo do projecto profissional;

— pré-formagdo dirigida a diversificacdo de esco-
lhas profissionais;

— conselho ou apoio individualizado as formandas;

— mébdulos de planeamento de carreira, de procura
de emprego, etc.;

— mdédulos de desenvolvimento pessoal (autocon-
fianga, auto-estima e autonomia);

—— formagio, estagios ou experiéncias de trabalho em
empresas;

— moédulos complementares para piblicos com bai-
x0 nivel de habilitagdes ou auséncia de formacdo
de base cientifico/técnica, etc.;

— envolver na formacdo ¢ no processo de inser¢do
as empresas e outros parceiros do meio socioeco-
némico como forma de ultrapassar resisténcias so-
ciais e culturais a plena integracfo futura das
mulheres; ‘
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— prever modalidades especificas de acompanhamen-
to do piblico-alvo ao longo e apds a formacgio;
— sempre que possivel, é preferivel que os forma-
dores nas dreas técnicas sejam também mulheres,
o que facilitard os processos de identificagdo e
reforcard a confianca nos resultados da aprendi-
zagem, em termos de novas oportunidades no mer-

cado de emprego;

— finalmente, os programas ou as ac¢des de forma-
¢do devem ser concebidos numa 6ptica feminina.
O material de formacdo deverd incluir exemplos
pertinentes. As actividades de aprendizagem pro-
postas, bem como os exercicios de simulacéo,
deverfo ter personagens femininas.

¢ No IV Programa de Accao (1996-2000) sobre a

Igualdade de Oportunidades entre Mulheres e Ho-
mens na Uniao Europeia, a igualdade de oportu-
nidades se tornou uma politica de mainstreaming?
A Comunidade tem vindo a desempenhar um papel
motor na evolucdo da posi¢do das mulheres na socie-
dade europeia. Desde a sua criagdo, com base no artigo
119° do Tratado, que o principio de igualdade de opor-
tunidades foi consagrado. Foi consolidado em primei-
ro lugar o principio juridico da igualdade de tratamento
na vida profissional (acesso ao emprego, formagdo pro-
fissional, condi¢es de trabalho) e, em grande medida,
em matéria de seguranca/proteccdo social.

A partir dos anos 80, consciente de que a igualdade de
direito é uma condi¢do necessdria mas ndo suficiente
da igualdade de oportunidades, a Comissdo desenvol-
veu, em especial através de trés programas sucessivos
para a igualdade de oportunidades, um grande nimero
de medidas e de ac¢des destinadas a promover mais
eficazmente a igualdade.

O Conselho Europeu de Essen (Dezembro de 1994)
sublinhou que a promocgéo da igualdade de oportu-
nidades entre mulheres e homens constitui, a par da
luta contra o desemprego, uma tarefa prioritaria da
Unido Europeia e dos respectivos Estados membros.
Convém ainda sublinhar que os novos regulamentos
dos fundos estruturais, adoptados em 1993, incluem a
igualdade de oportunidades entre os novos objectivos
dos fundos, bem como o respeito do principio da igual-
dade de oportunidades na execucdo de medidas finan-
ciadas ao abrigo dos fundos. Isto implica que cada vez
que for apresentado um pedido de contribui¢io dos fun-
dos estruturais sera necessdrio indicar de que forma o



DRIGIR FORMACAQO

projecto em causa contribuird para promover a igual-
dade de oportunidades entre homens e mulheres.

No que se refere a igualdade oportunidades, até & data
o elemento mais visivel em termos de consideragdo
da vertente feminina nos fundos € o programa NOW
(New Oportunities for Women), langado durante o
III Programa de Accio e integrado na iniciativa Em-
prego — um novo programa de FSE que durard até
1999 e que visa grupos que enfrentam dificuldades
especificas no mercado de trabalho.

Os objectivos especificos do eixo NOW séo:

— reduzir o desemprego das mulheres,

— melhorar a situagdo das que ja estdo no mercado
de trabalho,

— desenvolver estratégias inovadoras para respon-
der as mudancas no Ambito da organizacio do tra-
balho e das necessidades de qualificacGes, e para
conciliar o emprego e a vida familiar.

A Comissio entende que € necessdrio continuar a
desenvolver e a alargar o seu papel impulsionador e
mobilizador no plano do desenvolvimento do direi-
to da igualdade, propondo no 4mbito do IV Progra-
ma de Accdo, para o periodo de 1996 a 2000, um
quadro de ac¢do e de referéncia que estimule a in-
teraccdo e a associagdo a todos os niveis (nacional,
regional, local e comunitirio) e em todos os domi-
nios, tendo em vista a integracdo da dimensdo da
igualdade de oportunidades na elaboracfo, execugio
e acompanhamento de todas as politicas e progra-
mas pertinentes. A igualdade de oportunidades tor-
nou-se assim uma politica que deve interseccionar
todas as outras — uma politica de mainstreaming
que deve ser aplicada por todos a todos os niveis.
O objectivo da igualdade de oportunidades em
Portugal ainda nao foi realmente assumido?

No QCA TI/FSE (1994/1999) em Portugal a promogao
da igualdade de oportunidades foi assumida como uma
orientagfio transversal a todos os programas do QCA.
A Comissdo de Coordenagdo do FSE do Ministério
para a Qualificacfio e o Emprego editou, em Margo
de 1996, um relatdrio relativo a avaliacdo do objec-
tivo igualdade de oportunidades, elaborado na base
de informac#o estatistica solicitada a todos os gesto-
res de formagdo.

De seguida, apresentam-se algumas das conclusdes
mais significativas desse relatdrio:

— na generalidade dos programas ndo foram definidos
objectivos, estratégias e mecanismos no dominio da
igualdade de oportunidades que permitam assegurar
a eliminagfo progressiva das desigualdades existen-
tes. Verifica-se mesmo uma fraca execugfo das me-
didas regulamentadas, nomeadamente as referentes
ao acothimento de criangas e adultos dependentes e a
da redugio da taxa de comparticipagdo privada para
as empresas que prossigam o objectivo da igualdade
de oportunidades. Parece existir um grande desconhe-
cimento em Portugal destas medidas. Esta verificacdo
podera condicionar o papel que a formacfo deveria
desempenhar no desenvolvimento da qualificacdo das
mulheres e do seu estatuto profissional, e na sua in-
sercao em 4reas novas;

— os dados disponiveis para 1994 revelam que, em-
bora globalmente a taxa de participagio das mu-
lheres nas ac¢des do QCA 1II esteja equilibrada
com a taxa de feminizacio do emprego, tal facto
deve-se a uma presenca significativa de mulheres
na formagdo ocorrida em sectores de actividade
j4 muito feminizados ou em grupos-alvo, como
os desempregados de longa duragdo, onde as
mulheres sdo maioritdrias;

— por outro lado, ndo se dispde de informagao que per-
mita concluir sobre o impacte destas formagdes nos
niveis de qualificac@o das mulheres. No que diz res-
peito ao IEFP, assiste-se em 1994 a uma regresséo
da participac@o feminina em todas as modalidades
de formacfio — formacfo inicial e aprendizagem,
formacio continua e reconversdo profissional —a
excepedo das formagdes para desempregados;

— quanto mais préxima a formagio estd do emprego ¢
do contexto laboral, menor € a participacio das mu-
lheres e a diversificaco das suas dreas profissionais.

A introducdo em Portugal do objectivo da igualdade
de oportunidades no QCA II/FSE como um objecti-
vo transversal a todos os programas — o famoso
mainstreaming, tao recomendado pela Comissio Eu-
ropeia — ndo foi até a data realmente assumido.
Falta de informacdo? Resisténcia? Falta de supervi-
sfo dos vérios programas? Nao defini¢do de crité-
rios adequados na apreciacdo das candidaturas e no
acompanhamento das accoes?

Vi-se 14 saber...

A tnica certeza é que em Portugal ainda comemora-
remos o 8 de Margo por muitos e bons anos...



POLIVALENCIA. .
HA 70 ANOS

ELVIRA PEREIRA
Socicloga, Téc. Sup. Principal da Inspec¢do das Finangas

O

Actualmente, ¢ comummente aceite o facto de quer os
recursos humanos, quer as organizagdes, necessitarem
de se conformar com os imperativos da flexibilidade,
criatividade, versatilidade e adaptabilidade como con-
digdo sine qua non da sobrevivéncia.
Como poderd observar no pequeno texto que abaixo
transcrevemos, pode-se inferir da ndo novidade daque-
les principios. Muitos agentes econémicos foram, no
seu tempo, inovadores, possuidores de um raro senti-
do das oportunidades e suficientemente flexiveis em
ordem a adaptac@o necessdria aos mais diversos con-
textos. Porém, é sempre possivel fornecer exemplos
caricaturais sobre essas mesmas qualidades.
Com a devida vénia, transcrevemos, na integra, um
texto publicado no jornal Correio do Ribatejo. Trata-
-se da cdpia de um prospecto que Manuel Ferreira, da

vila da Sertd, mandou imprimir e distribuir hd cerca
de 70 anos.
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Deste texto infere-se a extraordindria polivaléncia do
signatdrio do antncio, que vai desde “surgido” e
“rigedor” a ensinante de “jiographia, aritmética,
gimndstica e outras chinezisses”, culminando com
cantos e dancas.
Dirfamos que mais sabio que Newton s6 o Sr. Manuel
Ferreira, desde que este dominasse com a mesma acui-
dade os instrumentos bdsicos de decifracdo cultural
que tal abrangéncia requeria.

Dificeis tempos aqueles em que o tudo, pelos vistos,
era quase nada ou pouca coisa.
Afinal, o que o anuncio revela é um simples exemplo
da tdo portuguesissima “lei do desenrascanco”. Hoje,
por razdes diferentes, aos jovens coloca-se cada vez
mais o problema da formacg@o abrangente e recorren-
te, da oportunidade, da flexibilizagdo e da adaptagdo a
nova ordem do trabalho.
Aqui para nés, quando acabamos de ler o anincio, a
nossa reacgdo sintetiza-se aproximadamente no se-

guinte comentdrio: Eh p4, vai fazer “surgias” para a
tua rua!
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TABELA D E

PUBLI CIDAPDE

D|R|G|R

A revista DIRIGIR é uma publicacdo 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 ndmeros anuais é acompanhado de
uma separata temaética.

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 pragmadtico,
trata-se de um projecto de informagao/formagdo que
tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.
Estdo, pois, criadas as condi¢des para

se comercializarem espacos da revista com fins
publicitdrios, sempre com a preocupagdo de ndo
prejudicar o respectivo contetido pedagégico, ndo
devendo a drea 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 instituicoes
de utilidade publica, preferencialmente ligadas
a Formagao ou a Gestdo.

e Promogio de produtos e/ou servigos ligados
a Formac@o ou 2 Gestdo.

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)

CONLTACAPA. ...venceeervecereeresiseeuerereeesessinnee 200.000$00

Verso de capa ou contracapa................... 170.000%00
PRETO E BRANCO

Pdgina (210 x 275 mm).....ccccceveveerercenn 100.000$00

1/2 PAZINA....crieirieiceeiece e 50.000$00

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

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

¢ Esses precos ndo incluem IVA.

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

1/2 PAGINA

PAGINA
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GESTAO POR OBJECTIVOS
PARA O DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

NUNO GASPAR

LUIS BENTO e RUI MOURA
Director da neoClip, Consultor e Formador em GRH;
Professor de Sociologia na UAL, Coordenador no Gabinete
de Coordenagdo para a Recuperacao de Empresas (GACRE)
o)
Os instrumentos tedricos de gestdo empresaria|
desenvolvidos pela investigacio socioldgica, psi-
colégica e gestionéria durante os anos 60 cons-
tituem, ainda actualmente, as aproximagoes mais

sérias as necessidades de gestdo das empresas num

mundo turbulento e imprevisto.
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Nos anos 60, investigadores como Argyris, Bell, Bennis,
Emery, Lawrence, Lorsch, McGregor e Trist, entre ou-
tros, souberam ler as tendéncias do mundo do trabalho
e anteciparam os instrumentos fundamentais para as
empresas gerirem em turbuléncia, na medida em que
tais investigadores identificaram os contornos de um
novo mundo, preconizando-se a abordagem contingen-
cial e a emergéncia do factor humano ¢ das competén-
cias face as novas realidades que ganhavam forma.

OS EQUIVOCOS
DA GESTAO

Contudo, este papel de comando da teoria néao teve a
recepc¢do esperada no mundo empresarial, porque os
tais 30 anos mais fabulosos do capitalismo e da socie-
dade industrial s6 iriam
ter o seu epilogo em me-
ados da década de 70
com a profunda crise es-
trutural do sistema. Dai
que 0s empresdrios € 0s
gestores-executivos con-
tinuassem a gerir “a ma-
neira antiga”, sem perce-
ber que quando tudo cor-
re bem € hora de mudar
porque a crise aproxima-
-se. E depois de, nos anos
70, se considerar que a

crise era apenas conjuntural, s6 nos anos 80 os gesto-
res-executivos se aperceberam de que a crise era es-
trutural e que a inovacgdo era essencial.

Surgiram, entdo, os mais variados “gurus” a “inven-
tar” conceitos soltos e desligados das pesquisas sérias
dos investigadores dos anos 60, como se o extraordi-
nario fildo intelectual desse tempo ndo tivesse existi-
do. Ora, tal fildo tinha reflectido profundamente, sem
pressdes externas em tempo de ambiente pldcido, o
que lhe assegurava uma reflexdo licida e tranquila,
cujos resultados eram a resposta mais séria de aproxi-
macdo as possiveis solucdes para a crise estrutural.
Tudo isso foi ignorado, os best-sellers da gestio torna-
ram-se coisa do quotidiano, mas as empresas permane-
ceram em grandes dificuldades. De tal modo que o mes-
mo “guru” escrevia num ano um best-seller sobre o
downsizing e, no ano seguinte, escrevia outro best-seller

sobre como evitar as sequelas do downsizing; ou o pro-
grama de “reengenharia”, como foi recentemente reco-
nhecido, falha duas em cada trés intervengdes.

Face a desorientagdo actual, Tom Peters, por exem-
plo, reconhece finalmente que os investigadores dos
anos 60 € que tinham razdo sobre muitos aspectos re-
lacionados com as novas necessidades de gestdo das
organizagdes. Isto significa que a base de reflexdo,
assente em pressupostos de cariz sociolégico, pode ser
recuperada e adaptada as realidades actuais.

O FALHANCO DA GESTAO
POR OBJECTIVOS

Apesar de ser conhecido hd quatro décadas, também o
método da gestdo por objectivos, tal como outros mé-
todos tentados para superar a crise, falhou. A interro-
gacdo € obvia: “Porqué?”

Duas razdes parecem superar quaisquer outras:

— As direccdes estabeleciam objectivos tio elevados
que ninguém conseguia atingir o pretendido pelo
topo estratégico.

— As direccdes deixavam que os grupos calculassem
0s objectivos sempre por baixo, a fim de nfo se
arriscarem a ndo cumpri-los.

Nestas condi¢des, outra interrogacdo Gbvia aparece:
“E porque € que isso acontecia?”
Surgem outras duas ordens de razdes:

— No primeiro caso, porque os objectivos eram pura-
mente operacionais e o método de gestio por objec-
tivos ndo definia objectivos humanos, isto €, tal mé-
todo era desligado de um envolvimento efectivo de
todo o corpo social e s6 podia funcionar num con-
texto em que os recursos humanos fossem conside-
rados como vantagem comparativa.

— No segundo caso, porque as direc¢des falhavam na
motivagdo e na gestdo do corpo social, ndo podendo
activar, por falta de compreensio, os mecanismos
de motiva¢do humana dirigidos para a canalizagéo
das suas energias.

Em qualquer dos casos, € nossa opinido que a inadequa-
da gestdo de recursos humanos gorou um método com
Obvias potencialidades de interiorizagdo das empresas e,
consequentemente, dos individuos que as comp&em.



RECUPERAR O CONCEITO
DE GESTAO POR OBJECTIVOS

O conceito de gestdo por objectivos nio atingiu o alvo
esperado, visto que foi inicialmente adoptado numa
perspectiva exclusivamente hard nas areas comerci-
ais ¢ de marketing e posteriormente aplicado as dreas
de producio, particularmente a gestio de projectos e a
manutengdo, o que significa que a pritica de gestao
por objectivos privilegiou vertentes muito operacio-
nais nas quais o factor humano tinha um sentido mui-
to restrito.

Nesta perspectiva, pretende-se reabilitar esse impor-
tante instrumento de gestdo segundo a nogao de que o
método tem que conter dois tipos de objectivos:

— Operacionais (perspectiva hard).
— Humanos (pcrspectiva soft).

O acto de gerir tem sido tradicionalmente caracteriza-
do pela nocfo de “gestio directa”, isto é, alguém toma
as decisdes definindo o porqué, para qué, como, quanto
e quando, limitando-se os demais a dar sugestdes se
para isso forem solicitados. Os resultados sdo alcan-
cados a custa de muitas frustracoes e segundo a filo-
sofia da gestdo pela submiss3o.

Com a emergéncia da vantagem comparativa dos re-
cursos humanos € necessario adoptar uma gestao pelo
protagonismo, o que significa o envolvimento dos in-
dividuos no alcance dos objectivos, gerando-se satis-
fagdo e obtendo-se mais facilmente os objectivos.

A gestdo por objectivos comeg¢a normalmente por ini-
ciativa do lider do grupo, mas necessita do envolvimento
de todos na discusséo e na formulagfio de sugestdes, na
avaliacdo ¢ afcctacdo dos recursos humanos na tomada
de decisdo.

A IMPLEMENTACAO
DA GESTAO POR OBJECTIVOS

Na perspectiva desenvolvida, a correcta implementa-
¢do da gestdo por objectivos privilegia as seguintes
etapas sequenciais:

1. Alguém toma a iniciativa, normalmente o lider ou

o gestor do grupo.

[\
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. O lider retne o grupo e faz uma sugestdo acerca da

gestdo por objectivos.

3. Estabelece-se um compromisso para a consecussio

O 20 -1 N L B~

de determinados objectivos.

. Analisam-se os recursos disponiveis para o efeito.
. Planeia-se a utilizagdo e afectacdo dos recursos.

. Implementa-se o plano de gestdo por objectivaos.

. O lider acompanha e controla.

. Reformulam-se os objectivos sempre que necessario.
. Desenvolve-se o plano correctivo partindo-se para

novos objectivos.

Exemplo de um caso concreto:

1.

. O gestor sugeriu ao

. O grupo discutiu e es-

O gestor pensou nos problemas da empresa e to-
mou a iniciativa de marcar uma reunido com o seu
grupo de trabalho.

grupo um aumento da
eficiéncia no trabalho,

estimando um acrésci-

&

mo possivel de 15 por

cento durante o ano,
assente numa reorga-
nizac¢do das activida-
des e na melhoria das
competéncias.

tabeleceu-se um com-
promisso de melhoria
da eficiéncia em 11 por cento durante o ano.

. Analisam-se os recursos humanos, materiais e fi-

nanceiros disponiveis para o efeito, incluindo as al-
teracdes a realizar nos processos e nas competén-
cias individuais e colectivas.

. Planeia-se a utilizagc@o dos recursos e procede-se

a sua afectacdo para atingir os objectivos progra-
mados.

. Implementa-se o plano de ac¢do no terreno.
. Acompanha-se e controla-se o processo, analisan-

do-se os desvios.

. Reformula-se o processo, podendo ser necessé-

Ti0 regressar ao controlo ou até mesmo aos ob-
jectivos.

. Atingidos os objectivos, parte-se para outros, numa

perspectiva de desenvolvimento baseada na nogéo
de superacao.
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Para o desenvolvimento do proposto, a defini¢do das
tarefas por reunifo durante o processo de negociagdo
dos objectivos é a seguinte:

— Ponto 2: reunido de uma hora para o gestor expor
as suas sugestoes.

— Pontos 3 e 4: reunifio de duas a trés horas, em que
os subordinados identificam e formulam os objec-
tivos, nos exactos termos em que vio ser discuti-
dos e negociados, e se definem 0s meios € os re-
Cursos.

— Ponto 5: reunido de uma hora por subordinado, a
fim de articular os objectivos individuais e ou de
grupo com os objectivos gerais da unidade/servi¢o
e da empresa; rever os meios ¢ os recursos; elabo-
rar o or¢amento para a concretizacio do projecto;
definir o sistema de acompanhamento e avaliagfo;

aprovar os objectivos.

Em todo o processo, dois
aspectos fundamentais
merecem realce:

— A participacio simul-
tdnea dos subordina-
dos e do gestor do
grupo ¢ indispensdvel
para garantir o suces-
so da implementacdo

do sistema.
- — Deve-se ter em conta
que os objectivos tém que ser realistas mas, simul-
tanecamente, devem constituir um desafio para os
envolvidos.

DEFINICAO
DE OBJECTIVOS

No método de gestdo por objectivos, desde a sua for-
mulag#o até a sua concretizacdo, devem-se utilizar as
seguintes etapas metodoldgicas:

* Area-alvo (farget area)
Selecciona-se a drea de actuagio segundo os seguin-
tes critérios: o lucro (€ lucrativo, no sentido de ser
util), a esséncia (€ essencial, no sentido de ser vital),
a ambicdo (€ desejdvel, no sentido de criar satisfa-

¢do). As dreas-alvo podem ser enunciadas, por exem-
plo, do seguinte modo: dreas-alvo operacionais — cus-
tos, liquidez, produtividade, capacidade utilizada,
qualidade, volume de vendas; dreas-alvo de recur-
sos humanos — satisfacdo no trabalho, participacio
nos processos de trabalho, rotagcdo de pessoal, clima
de trabalho, consciéncia de seguranca, participagéo
nos lucros. Exemplo concreto: drea-alvo operacio-
nal — vendas; area-alvo de recursos humanos ——
aumento de competéncias e participacdo nos lucros.
Direc¢ao-alvo (targeting)

Define-se a orientacdo que se pretende imprimir as
dreas-alvo seleccionadas: aumento, diminui¢do, ma-

nuten¢do ou diferencia¢do. Exemplo concreto: au-
mento das vendas.

Objectivo

Expressa-se o objectivo segundo duas caracteristi-
cas fundamentais: clareza de comunicacéo (o objec-
tivo deve ser formulado de forma clara e simples) e

comportamento observavel (mensurag¢do do objecti-
vo operacional). Donde, o objectivo distingue-se das
dreas-alvo e das direc¢des-alvo em virtude da sua
quantificagdo, devendo conter: o prazo de realiza-
¢do (um més, um semestre, um ano, ou pode ser de-
finido para um periodo de, por exemplo, um ano,
subdividido por periodos mensais ou trimestrais); a
quantificacdo dos resultados esperados. Exemplo
concreto: dois milhdes de contos em doze meses e 2
por cento dos lucros para o pessoal.
Acompanhamento e avaliacio (follow-up)
Particularmente nos casos de subdivisdo periddica
de objectivos anuais, a avaliagdo permite verificar o

grau de realizacdo em cada periodo e efectuar cor-
recces atempadas dos desvios. Exemplo concreto:
avaliacdo trimestral efectuada sobre o aumento de
dois milh&es de contos de vendas realizado pela equi-
pa comercial durante doze meses.

LIMITACOES
DO SISTEMA

Nio obstante o sistema de gestdo por objectivos ser
vivamente aconselhdvel, importa ter em conta as se-
guintes limitagdes:

o Dificuldade das pessoas aceitarem o sistema de ges-
tao por objectivos em virtude do hédbito de alguém



tomar decisGes por elas segundo os métodos de ges-
tao directa. Por outro lado, embora os métodos par-
ticipativos sejam mais eficazes, em situagbes de
mudanga as resisténcias tendem a suceder e o proces-
so € mais penoso e conflitual.

Algumas situacdes de vazio de poder, de emergén-
cia ou de catdstrofe exigem uma decisdo imediata
através de gestdo directa e isso provoca choques com
a gestdo por objectivos, visto que € impraticdvel reu-
nir um grupo para o efeito. Existe, pois, a limitagio
de nenhum sistema de gestdo ser completamente

puro.
Na légica anterior de emergéncia, sucedem fenéme-
nos de consenso instantineo que apelam ao gestor

para tomar a decisdo necessdria a resolucio do pro-
blema, suprimindo a l6gica de envolvimento do gru-
po e, por conseguinte, colocando em causa o siste-
ma de gestio por objectivos.

POTENCIALIDADES
DO SISTEMA

Em contrapartida, as potencialidades do sistema de
gestio por objectivos sdo bastante maiores:

o Aumento do grau de autonomia relativa e, conse-
quentemente, do grau de responsabilidade dos indi-
viduos, o que conduz a um desenvolvimento das ca-
pacidades e das aptiddes individuais.

s Aceleragdo do processo de decisdes através de uma
maior delegacdo de poderes, sendo possivel que
uma decisdo seja tomada ao mais baixo nivel capaz
de o tazer.

« A major racionaliza¢do dos processos e dos méto-
dos de organizagao do trabalho, na medida em que,
com uma maior responsabiliza¢do, aumentard o in-
teresse dos individuos pelo que acontece na sua uni-
dade/servico levando-os a propor medidas e méto-
dos de racionalizagio.

« Maior consciencializagdo expressa em “‘isto depen-
de de mim” e ndio em “depende dele, eu nio tenho
nada a ver com isso0”, envolvendo o individuo direc-
tamente nos objectivos e nos resultados ¢ diminuin-
do-lhe os indices de frustragdo.

« A caracterizagdo clara das responsabilidades e a sua
descentralizagfo implica que as rotinas, os méto-
dos e os procedimentos de gestdo em vigor na or-
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ganizagfo tenham em conta este sistema de gestao.
Por exemplo, se as rotinas administrativas ndo ti-
verem a necessidade de obter a opinifo e a participa-
¢do das pessoas, tendem a matar o préprio sistema.
Logo, ndo siio as pessoas que vao ter de se adaptar
as rotinas; pelo contrério, todas as rotinas que se-
jam criadas é que tém de se adaptar as pessoas ¢ a0
sistema.

e As questdes monetdrias passam a ter relevancia a
partir do momento em que a filosofia de politica sa-
larial da empresa tenha em conta o grau de respon-
sabilidade das pessoas, dando lugar a novos siste-
mas de remuneragio equitativos face as responsabi-
lidades assumidas.

AGUZA
DE CONCLUSAO

A gestdo por objectivos
possui grandes potencia-
lidades de sucesso, mas
isso exige um enquadra-
mento socioldgico ade-
quado, no dmbito de uma
gestdo estratégica de re-
cursos humanos voca-
cionada para a formacgéo
dos individuos e para o

aumento gradual das
suas competéncias.
Paralelamente, € necessdrio ter-se em conta esque-
mas adequados de envolvimento dos individuos, no
sentido de aumentar a sua motivagio e o seu espirito
de equipa.

Tal direc¢do permite o exercicio de novas praticas
profissionais ¢ engendra novos contornos culturais
para a organizagio, aproximando-a de culturas de ne-
gociagio baseadas num desenvolvimento qualitativo
e quantitativo das actividades e gerando sentimentos
de adesdo organizacional.

Em suma, somente a empresa disposta a aprendiza-
gem colectiva e ao desenvolvimento dos individuos
enquanto pessoas pode aspirar & implementacao ade-
quada do sistema de gestdo por objectivos.
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TELETRABALHO:
TALVEZ SIM,
TALVEZ NAO

MADALENA AVILLEZ

Directora da Oficina Criativa

Q

“Nao ha provas de que exista ou possa existir uma penii-
ria de trabalho util de tal magnitude que o pleno emprego
deixe de ser uma meta factivel.” A OIT, no seu relatério
anual, diz que nfio ha razdo para nos preocuparmos. Vai
haver trabalho que chegue para todos. Mas traumatiza-
dos pelos downsizings desalmados, nds interrogamo-nos
se 0 “horror econémico”, como tao a propdsito lhe cha-
ma Viviane Forrester, ndo acabard por dar cabo deste
sistema cada vez com menos sentido em que vivemos
hoje, fazendo de todos nés uma espécie de “almas perdi-
das” a procura do que nos move e para onde... Prisio-
neiros de uma forma de estar inserido na sociedade que
pressupde que se tem de ser produtivo, tem que se criar
riqueza, ndo é ficil integrar esta nova forma de encarar
as pessoas como supérfluas, acreditando a0 mesmo tem-
Po que estas solugoes criativas, como o teletrabalho, ndo
vao acabar por nos deixar pior do que estivamos antes...
Até ver, toda a gente prefere, apesar de tudo, trabalhar.
Serd a tecnologia uma alternativa de criagdo de novos
postos de trabalho ou, pelo contrario, vai cavar as desi-
gualdades entre as pessoas, jd que a inovagio tecnolé-
gica, se cria emprego, favorece os trabalhadores mais
qualificados?
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Serd o teletrabalho mais uma armadilha do sistema ou serd antes

uma alternativa com maltiplas vantagens que poderé trazer

a todos, aos teletrabalhadores a aos outros,

O QUE E O TELETRABALHO?

Teletrabalho €, antes de mais nada, qualquer forma de
trabalho que utilize tecnologias electrénicas e/ou tele-
comunicacgdes. Por quem e em que condi¢des? Af ja o
conceito diverge da Europa para os EUA. No conti-
nente americano, telecomuting é a expressao usada para
significar o mesmo que teletrabatho na Europa. Nos
Estados Unidos, s6 telecomuting significa “levar o tra-
balho aos trabalhadores em vez de levar os trabalha-
dores ao trabalho”, quer o trabalhador trabalhe em casa
ou em centros de teletrabalho da empresa. Pressupoe,
portanto, um vinculo permanente do trabalhador a em-
presa, contrapartidas e riscos que, pelos vistos, os em-
pregadores europeus ainda ndo estdo disponiveis para
assumir. Nos EUA todos os telecomuters sio teletra-
balhadores, mas nem todos os teletrabalhadores sdo
telecomuters. E isto porque teletrabalho para os Ame-
ricanos inclui apenas situagdes que recorrem as tele-
comunica¢des para comunicar com os seus clientes,
portanto, situagdes de auto-emprego. Com o telecomuter
a situagdo ja é outra: trata-se sempre de empregados
de uma empresa por oposi¢do aos teletrabalhadores
que sd0 pessoas que criaram o seu proprio emprego a
partir das suas casas. A diferenca € que, no caso dos
primeiros, mesmo trabalhando em casa terdo sempre
de prestar contas a um “patrdo” que estd na sede da
empresa. Os segundos prestam contas a si proprios, €
nunca terdo de se deslocar para chegar a sede: ela fica

melhores dias?

num dos quartos da sua casa, aquele onde estiver o
computador, o telefone e o fax.

De que vamos falar entdo? De teletrabalho ou de fele-
comuting? Vamos falar das duas coisas, embora na
Europa e em Portugal ambas se chamem teletrabalho.

TELETRABALHO:
COMECEMOS
PELAS VANTAGENS...

Sdo vdrias as razdes para que os governos dos paises
criem condic¢des que favorecam o crescimento do te-
letrabalho. Comecemos pelas mais medidticas: € um
instrumento para ajudar a integrar deficientes na vida
activa; é um facilitador do desenvolvimento integrado
— econémico e ecoldgico; é uma medida que favore-
ce a reducdo drastica dos niveis de polui¢do das cida-
des; last but not the least, € um instrumento ao servigo
de todos para reduzir o desemprego. E isto quer seja o
teletrabalho auto-emprego, quer seja o teletrabalho com
vinculo 4 empresa.

Curiosamente, ¢ na Europa que o teletrabalho sem vin-
culo se tem desenvolvido mais. Recentemente, no Semi-
nério Internacional sobre a Europa Social, chegou-se
a conclusdo de que a Europa nfo consegue imaginar
uma sociedade sem protecgdo social e ndo abdica do
modelo social europeu apesar das dificuldades do
Estado-providéncia em se aguentar. Curioso, ndo €?
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SERVIRA

Este conceito de teletrabalho ndo //' } =
envolve qualquer risco para o pa- L .
trio — o contrato € por um ano e o A0
trabalhador estd por sua conta ¢ ris- Ly yd f
co. Paradoxos do Velho Continen- o

te... . X

Mas falemos de outras vantagens:
o tempo. Sim, essa parece ser uma
das mais atraentes. Para haver qua-
lidade de vida € preciso ter tempo.
O teletrabalho permite isso. O tele- -
trabalhador poupa o equivalente a

trés semanas de trabalho por ndo ter

de estar nas longas filas de automoéveis nas horas de
ponta casa-emprego-casa. Além disso, pode trabalhar
sem ser interrompido, o que é uma vantagem incrivel.
Podc ainda dar o seu mdximo nas horas em que é mais
produtivo — por exemplo, a noite €, para muitas pes-
soas, o pcriodo em que sdo capazes de produzir mais e
melhor trabalho. A auséncia de stress € também uma
vantagem.

As empresa tém uma grande vantagem em optar por
esta forma descentralizada de existir: se hd um fogo
ou uma catastrofe qualquer, a empresa nio para; os
teletrabalhadores, em suas casas ou nos centros de te-
letrabalho, encarregam-se de manter a empresa a fun-
cionar.

O teletrabalho traz um aumento considerdvel da moti-
vagdo. Querem ver porqué? Imaginem um pai de fa-
milia e trabalhador que, durante o seu dia de trabalho,
sem qualquer stress, consegue fazer o seu trabatho e
ainda ir a festa de ballet da filha, fechar um negdcio
com um cliente do Canad4, ir comprar bilhetes para a
Opera e ter forcas a noite para levar 14 a mulher... Para
este homem, trabalthar nfio é uma coisa penosa que o
afasta das pessoas de quem gosta e das actividades
que lhe ddo prazer. Nio sonhamos todos nés com qual-
quer coisa muito parecida com isto?

O teletrabalho pode ser um aliado importante, imagi-
ne-se, das cdmaras municipais, pois pode ajudar a
mudar a estrutura das proprias cidades. Nao s§ passa-
remos a ver muito menos carros com um sé passagei-
o a engrossarem as filas de trnsito nas horas de pon-
ta, como este pode ser o comego do fim dos centros
urbanos sem vida prépria, desertos assim que o tltimo
empregado pica o ponto e sai em direcg@o a sua casa.
As cidades-dormitério, por seu turno, adquirem vida
propria, animadas pelo maior nimero de pessoas que
passa a trabalhar em casa.

O TELETRABALHO

PARA TODAS

L] AS FUNCOES

- E PROFISSOES?

As funcbes mais adequadas serdo to-
das aquelas em que o trabalhador
trabalha a maior partc do.
zinho, Escritores, vende

mistas, engenhelros tradutoreq revmores e profissia ’als
de relacdes publicas sdo algumas das- profissdes nossas
conhccidas que poderao desde ja bcné‘ﬁcjaf“desta nova
maneira de estar no trabalho. Muitas outras vi cer-
teza surgir, ja que a vida é dinimica e o tercerrdmllem

nos revelard novos caminhos para o trabalhd. -

poupando nas instalacdes.
* uma empresa tradicional que precise de se reestruty
rar ¢ de reduzir o quadro de trabalhadores )
aqueles que se enquadram no perfil um novo cdmraf )
to, normalmente por um ano, onde sio defmldas as
expectativas e as contrapartidas de parte a pa.n (3
trabalhador passar4 a trabalhar em casa “ligado™ 2 en,
presa porn meios informaticos € por te]ecomunlcagoes
tradicional que precise de novas :lnsta-
eimplicaria um investimento muito: gran—
de: em ‘veZ disso, opta por converter determin;
fungoes em teletrabalho. O vinculo mantém-se;&te-
letrabalhador é em tudo igual aos seus colegas que
permanecem na sede; s6 que o seu posto de trabalho
é nasua prépi'ia casa, ou em “‘centros” de telecomu-
nicagdes que inclusivamente podem servir mais do
que uma empresa.

E depois, claro, ha aquelas situagbes decorrentes des-
ta grave confusdo entre “utilidade” e “rentabilidadé”
dos empregos e das pessoas, que geralmente acabain
com o despedimento de profissionais vilidos e iteis,




que nao tém outro remédio sendo criar o seu proprio
emprego. O teletrabalho surge como uma alternativa
para certas profissdes, que inclusivamente podem ne-
gociar com o patrdo que os despede levarem consigo
0 equipamento necessdrio para criarem O seu Centro
de telecomunicag¢des/teletrabalho.

MUDANCAS
DE ATITUDE
NECESSARIAS

Afinal se todos ganham, porque ¢
que o teletrabalho néo estd mais ge-
neralizado? A principal barreira ao teletrabalho €, na
opinido de Jack Niles, a gestdo das empresas.
Convenhamos que néo € facil para um gestor, habituado
a ter os seus colaboradores “a mdo”, passar a té-los lon-
_-ge, Terd de passar a confiar mais nas pessoas, a acreditar

“nelas, o que implica uma verdadeira revolucdo. Sera por
- 1850 Q‘ge em Portugal as situagdes de teletrabalho séo na
; sua maioria despedimentos que resultam em situagdes
de trabalhadores por conta prépria sem vinculo? Penso
que sim. Se ndo se confia ndo apetece correr riscos.

~ Mesmo nos casos em que a empresa decide admitir no-
- vos trabalhadores num regime de teletrabalho com vin-
‘ ~culo, a questdo da confianga coloca-se com a mesma
" preméncia. Como controlar o trabalhador, que ninguém
~conhece, a distancia? Se ndo se confia, como acreditar
(ili‘e‘ele vai cumprir e vai fazer as coisas como o gestor
 quer que sejam feitas?
Ent' segundo lugar, uma empresa s6 pode optar por so-
lugoes de teletrabalho se deixar de ter medo da infor-

__matica’¢ das telecomunicagdes avang,a.das Toda aem-

ternativa t€m qu
- mudanga cultural,

de software escrité ,
vas tecnologias, sao algumas das empresas com perfil
para adoptarem esta nova forma de trabalhar. Este guru
americano prevé que nos EUA o teletrabalho com vin-
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culo vai crescer, € nos proximos anos um em cada cinco
americanos vai ser um teletrabalhador. Embora as suas
previsdes para a Europa sejam igualmente favordveis ao
crescimento deste tipo de trabalho, os dados disponiveis,
apesar de poucos, ndo apontam nessa direc¢io.

A falta de legislacio também parece ser uma barreira a
ter em conta. Aspectos como quem
detém que informacfo, contornos de
um contrato multinacional, avaliacdo
do trabalho, etc., sdo apenas alguns
dos aspectos que carecem de legisla-
cdo especifica. Com tempo 14 iremos.
Alguns sindicatos adoptaram uma
atitude favordvel ao teletrabalho. Afi-
nal, ele parece ser uma alternativa inelutdvel. Mais vale
ndo a ignorar e tentar conduzir o processo, chamando a
ateng?o para situacdes como a tendéncia para pagar me-
nos a estes empregados, o problema do isolamento, do
risco de marginalizacdo da carreira, problemas de satide
e ergonomia, a compensagao dos custos de trabalhar em
casa e as implicacOes para o equilibrio emocional que
pode trazer a mistura trabalho-familia.

Os empregados, por sua vez, também tém medo de acei-
tar esta alternativa. Receiam a soliddo, o tédio, ou, no
caso dos workaholics, o medo de ndo serem capazes de
se impor um hordrio, de ndo serem capazes de parar.
Optar pelo teletrabalho quer dizer que irdo passar ao
lado dos aspectos mais sociais do trabalho, que terdo de
encontrar outras formas de trabalhar “em rede” e de fa-
zer os seus lobies. Estes receios podem ser ultrapassa-
dos por um esquema que leva o trabalhador aos servi-
¢os centrais pelo menos duas a trés vezes por semana.

AVALIACAO FINAL

Apesar das barreiras ¢ dos receios, o teletrabalho veio
para ficar, na opinifo do seu guru Jack Niles. As suas pre-
visdes para Portugal sdo talvez demasiado optimistas. Seja
como for, o FUNDETEC, a pedido do IEFP, e ao abrigo
do Programa Pessoa financiado pelo FSE, estd jd a de-
senvolver um estudo sobre o teletrabalho que fornecera
em breve dados crediveis sobre esta realidade em Portu-
gal. Este importante estudo desenvolver-se-4 em quatro
fases: estudo de casos; inquérito e entrevistas personaliza-
das com caracterizagdo ¢ diagnéstico de situagdes favo-
rdveis para a implementa¢io do teletrabalho aos vérios
niveis; antevisdo das mudancas em termos organizacio-
nais ¢ sociais; producao de recomendacdes para a defini-
¢do de politicas de emprego e formacdo profissional.
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Um caso portugués

As Selecgdes do Readers Digest iniciaram, hd uns
anos, um processo de racionalizagio dos servigos
que passou por negociar pré-reformas com alguns
trabalhadores e pela admissdo de novos emprega-
dos com um vinculo precdrio a empresa. Os contra-
tos passaram a contratos a prazo e o posto de traba-
lho passou a ser a casa de cada um. O equipamento
necessdrio para o desempenho deste tipo de traba-
lho pertence parte a empresa e parte ao trabalhador.
A empresa teve de criar os contratos a partir do zero,
pois em Portugal, como alids noutros paises da Eu-
ropa, ndo hd ainda legisla¢do que enquadre esta nova
forma de trabalho. Por isso, 0s contratos sdo muito
extensos pois t&ém de contemplar cada pormenor.
Um esquecimento pode sair caro a ambas as partes.
Esta solu¢do implica que a empresa e o pais/cidade
possuam um sistema informatico e uma rede de co-
municacdes capaz e moderna, o que ndo acontece
no nosso Pais.

Quem foram as pessoas convidadas a aderir a este
projecto? Foram os trabalhadores da 4rea das rela-
¢Oes publicas, os tradutores e os revisores. No primei-
1o caso, as pessoas tém em casa um PC, um telefone
e um modem. Tém acesso ao ficheiro de clientes cen-
tral, estando assim aptos a responder as perguntas-
-padrio que habitualmente os clientes colocam.

O trabalhador ¢ avaliado como outro qualquer. Sdo-
-lhe definidos objectivos a semana e ao ano, que
terdo de cumprir. Semanalmente, o teletrabalhador
envia estatisticas do niimero de chamadas que faz.
Estes valores sdo comparados com os que a central
regista. O director de Recursos Humanos considera
que ficaram melhor servidos em termos de qualida-
de, e mesmo em termos de clima organizacional ndo
identifica quaisquer constrangimentos. A ndo ser
que os colegas comecam a desejar a mesma situa-
¢do para si, e muitos t&ém sido os que vém ter com
ele pondo a hipétese de rescindirem contrato com a
empresa para adoptarem esta nova forma de presta-
¢do de trabalho.

Todos os empregados passam por um periodo de
formacdo inicial antes de se envolverem no teletra-
balho. Esta formagao € depois completada com for-
mago on the job nos servigos centrais.

Do que ndo ha diivida é que a empresa poupou imen-
so dinheiro com esta medida, sobretudo em termos
de instalacdes e, claro, de contrapartidas sociais
pagas aos trabalhadores.

Nem todas as empresas podem adoptar este tipo de
relacdo laboral. Terdo de ser empresas de vanguar-
da em termos de informdtica e em termos de teleco-
munica¢des. E depois, diz, é preciso imaginacao.

Empresa

Tem de ser criativa, aberta, de preferéncia da drea
dos servigos, ¢ tem de empregar profissionais que
trabalhem sobretudo sozinhos ou da area das re-
lagGes ptiblicas. Tem de ter um sistema de tele-
comunicagdes e um sistema informatico muito
actualizado, e todos os seus empregados tém de
tratar a informadtica por tu.

Cidade
Tem de ser um centro moderno com uma grande
concentragdo de centros de fotocdpias e de lojas
de material informadtico.
Tem de oferecer um sistema moderno de teleco-

municagfes, com pregos competitivos desde a
) linhas até ao prego dos periodos

instalgl(;ﬁ das

Tem de ter um amblente ‘moderno e aberto que
estlmule 0 desenvolv1ment0 das pequenas e das

balho funciohe.

digdes para: quc 0




1,1 MILHOES

de portugueses sdo “empresarios”

por conta propria. Um nimero que ndo
péara de crescer. Trés quartos destes
empresdrios ndo tém pessoal ao servigo e,
desses, 40 por cento situam-se nos servicos.

A maioria esta na agricultura (45 por cento).

Na indiistria, um terco esta no téxtil.

. 1,2 MILHOES
de empregados ndo tinham Seguranga
Social em 1996. Ou seja, quase trinta
por cento do total. A sua dimensao
é-usada, segundo o MQE, como indicador
da auséncia de vinculos contratuais
estdveis, proprios da economia paralela.
A maioria estd na agricultura, comércio
e construgdo civil. ‘

387 MIL

contratados ndo permanentes mostram, segundo
o INE, que este tipo de situagdes abrange um
ntimero crescente de pessoas, coincidindo com

a diminui¢do dos contratos permanentes.
Nestes casos incluem-se relacoes
contratuais precarias, sem prazo
determinado ou trabalho tempordrio,
dos quais 18 mil através de empresas
com alvard. V

Sabia Que...

388 MIL

pessoas, também segundo o INE, trabalham a
tempo parcial, abaixo dos hordrios considerados
completos. Dois tercos sdo mulheres. Daqueles,
mais de 125 mil trabalhavam, em 1996, menos
de 15 horas semanais, sobretudo na agricultura,
comércio, informdtica e investigacio, ensino e
servigos varios.

- 180 MIL

é o nimero de reformados que decidiram
continuar a trabalhar. Um valor que tem
oscilado, e que foi superior em 1992

(266 milhares), mas representa ainda um
significativo “destacamento” de méao-de-obra
atipica que se sobrepde a procura de emprego
por desempregados. E a procura de
complementos de reforma que sdo baixas.

«146 MIL

sdo todos aqueles que declararam,

em 1996, trabalhar em casa. Nédo tém.~
variado muito ao longo do tempo. ‘

A maior parte sdo mulheres, o que lhes
da oportunidade de serem activas.
Concentra-se na agricultura e nos servigos.
Mas, no ramo téxtil e do calgado, somam
Jja 6 por cento do emprego total do sector.

In Piblico, Margo de 1997

NUNO GASPAR
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Pois é! O trabalho estd a mudar!

Quem o afirma ndo sdo s6 os especialistas. Todos nés
vemos quotidianamente nas empresas modificagdes cada
vez maiores, produzidas pelos avancos tecnolégicos e
pelos desafios obrigatérios ao nivel da melhoria dos seus

servigos, da qualidade dos produtos que oferecem €, so-
bretudo, na procura das vantagens competitivas ¢ na ob-
tencdo de uma relacdo directa com os consumidores.
Toda uma filosofia de trabalho tem de ser repensada e
reorganizada. Estamos perante uma época em que 0s
conhecimentos, aliados as questdes levantadas pela
inovagao tecnoldgica, pressupdem uma necessidade de
investir preferencialmente no capital humano em ter-
mos de competéncias técnicas, interpessoais e estraté-
gicas mais do que propriamente efectuar investimen-
tos em avultados equipamentos que, sem as pessoas,
se transformam em enormes prejuizos a curto prazo.
As organizagOes (empresas, institui¢des, outras) terdo
de apoiar-se fortemente nos seus colaboradores, de for-
ma que estes desempenhem tarefas que fazem parte
do negdcio em si. H4 que integrar as sugestdes, os ins-
trumentos do trabalho, a forma de formar. Todos os
individuos traduzirdo no seu trabalho uma prética
maior, ou seja, haverda uma identificagdo da relacéo
entre as tarefas mais do que propriamente com a fun-
¢do que as engloba, enriquecendo-as conjugando os
factores motivacionais com os factores de comunica-
¢do em termos de causa e efeito. Por outro lado, terdo
de jogar com a comunicacio na empresa, utilizando
canais abertos de divulgacdo para que a informacio
flua a todos os niveis da organizagdo, em simultineo
com as diversas formas de divulgacdo da mesma para
o exterior. O minimo que se pode atingir serd a satis-
fagdo do cliente, do fornecedor, do accionista, da co-
munidade, dos colaboradores.

Integracdo

v

Sugestdes <> Instrumentos de trabalho <>
& Estratégia <> Formagéo

Enriquecimento das fungdes e tarefas

Aumentar o empenhamento nas fungdes e tarefas

Informagio atempada e clara

Satisfagdo do cliente
Satisfacdo do fornecedor
Satisfagio do accionista

Satisfa¢do da comunidade
Satisfacio entre os colaboradores




Tudo isto terd de ser suportado por todos os colabora-
dores que agem, quer directa quer indirectamente nas
empresas, cabendo a sua responsabilidade na forma
de consultar ¢ manipular os dados da informacgéo.
H4a que adoptar rapidamente as necessidades da em-
presa o curriculo dos individuos, criar-lhes um no-
vo curriculo em que as tarefas que decompdem cada
fungédo facam parte simultanea de uma aprendizagem
continua.

As futuras formas de aprendizagem deverdo consti-
tuir um constructo vitalicio a nivel individual. Hoje
em dia, as formas de educacéio estdo a assumir contor-
nos cada vez mais informais e generalizados, isto €, as
novas competéncias sdo dificilmente formalizdveis, o
que requer uma reestruturacio dos curriculos tradicio-
nais de formagao profissional bem como a adopg¢ao de
uma nova atitude de gestdo do pessoal no que diz res-
peito ao planeamento do desenvolvimento dos recur-
sos humanos. Tais curriculos dirdo respeito ao seguinte
esquema:

Empresa

v

Curriculo adquirido

Atitudes
Capacidades
Esforcos
Experiéncia
Necessidades
Opcdes futuras
Preferéncias
Tarefas

+
Curriculo a adquirir

Por conseguinte, dada a inevitabilidade desta mudanga,
haverd que apostar na inovacdo de dois sistemas muito
importantes relacionados com os recursos humanos das
empresas: sdo eles a motivac¢ao ¢ a formacao.

Em relagio & motivacao, haverd que:

e Tracar incentivos que melhorem o conjunto de co-
nhecimentos dos colaboradores:
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— habilitar os colaboradores para novas competéncias;

— com base numa avaliagdo de desempenho dina-
mica, aconselhar vocacionalmente os colabora-
dores a assumir essas novas competéncias;

— orientar as tarefas para objectivos de negécio que
concedam maior polivaléncia e autonomia de de-
cisGes as equipas de trabatho que, por sua vez,
assumam uma execucdo em tempo flexivel exi-
gindo maior coordenagio;

— fazer sentir que a participacio das equipas ¢é para
obter maior qualidade e possibilitar relacdes mais
personalizadas com os clientes.

Reduzir ou eliminar tarefas que ndo tenham uma car-
ga ttil de informagdo em termos de tempo e as de
conteddo incerto, assim como aquelas que sdo tra-
balhadas em paralelo, por diferentes individuos ou
diferentes servigos: '

— além de existir uma md combinagdo entre as com-
peténcias individuais e o conhecimento adquiri-
do através da formacdo de base e a procura de
qualificacdes para uma determinada funcio, ha
igualmente uma tendéncia para que as mesmas e
os conhecimentos entrem numa rdpida obsoles-
céncia. Por conseguinte, hd que estabelecer objec-
tivos e procedimentos comuns para avaliar as re-
lagdes entre as competéncias das equipas de tra-
balho perante o desenvolvimento dos mercados.
Ha que conciliar o mundo da formagdo com as
diversas formas de produtividade das empresas.

Formagéo/Aprendizagem M Produtividade

Aprendizagem de novas tarefas — Automatiza¢io
das tarefas — Simplificacdo das tarefas =
= Novas fun¢des

Novas fungdes:

1. Transmissdo digital de mensagens.

2. Processamento computorizado de dados numé-
ricos.

3. Criagdo de documentos diversos.

4. Cronograma de actividades.

5. Representag@o de dados.



DIRIGIR GESTAO

e Colocar a disposi¢io dos colaboradores os instrumen-
tos necessarios para que possam desenvolver os co-
nhecimentos que possuem € os que vao adquirir na
empresa.

Sobre este aspecto, hd que existir pluralidade funcional:

— reproduzir graficamente o ambiente de trabalho.
As representacgdes sdo apresentadas e alteradas de
forma a existir um melhor tratamento da informa-
¢dlo e seu encaminhamento;

— manipulacdo de redes que permitam aos membros
das equipas conhecerem-se mutuamente €m termos
de responsabilidades, desenvolvimento de carreiras,
aptidoes, formac&o, opgdes pessoais e desempenho;

— arquivar a informag@o em bases de dados, sobre
cada tarefa, cada produto/servigo, cada cliente, in-
formac@o técnica sobre estes assuntos e atribui-las
a cada equipa de trabalho;

— criar um servico de aconselhamento do pessoal para
convergéncia de interesses, de tomada de decisdes,
resolucdo de problemas de contexto laboral e psi-
colégico, etc.;

— criar um servigo de fornecimento dos conhecimen-
tos, de informacdes e de meios da empresa que mi-
nistre em pequenas doses, a cada equipa, os princi-
pios gerais das actividades, no momento em que cada
individuo entra na equipa, seguindo-se, na mesma
intensidade, o fornecimento de conhecimentos es-
pecificos inerentes a cada tipo de tarefa a cumprir.

Principios gerais da empresa = Colaboradores
iniciados na equipa = Desempenho < Conhe-
cimentos especificos = Colaboradores vetera-
nos na equipa = Desempenho acrescido

Sob estes aspectos concebe-se um sistema aberto e
dindmico que vai servir de apoio a realizagio do novo
tipo de trabalho.

¢ Possibilitar a mobilidade dentro dos diversos secto-
res ¢ niveis da empresa:

— conceder a oportunidade, face ao desenvolvimen-
to das competéncias de cada colaborador, de se
poder entrar em todas as equipas e poder existir
envolvimento e participacdo em todo o tipo de

tarefas e negdcios vigentes na empresa, de forma
continua.
o Preparar as pessoas para a mudanga que possa surgir:

— desenvolver o potencial de cada individuo em re-
lacdo ao trabalho e & aprendizagem sobre forma
continua e acrescida.

Conhecimento e Informacgao
Selec¢io e Formagiio de Formadores
Introducio de Questdes Tecnologicas

v

Organizagido da aprendizagem
Preparar as equipas de pessoal
Organizar o trabalho
Preparar as equipas de formadores
(gestores e chefes de linha)

v

Aprendizagem através
de projectos estratégicos

v

Resultados:
— Desenvolvimentos estratégicos

o Tarefas estratégicas

¢ Cultura de empresa

 Subsistemas de cooperago horizontal
(operacionalidade das equipas a um
mesmo nivel)

e Remunerar de acordo com o desenvolvimento das

competéncias individuais:

— desenhar um esquema de recompensas congruente
com todas as equipas envolvidas nos subsistemas
de cooperagdo.

¢ Tornar efectivo o planeamento individual de carrei-
ras dentro da empresa:

—com base numa avaliacdo de desempenho que
apresente com validade e objectividade o mérito
dos colaboradores, tragar até onde os individuos
poderdo ir em termos de competéncias.



Assim, teremos:

Classificagio do desenipgnho =
Determinado nivel > ;
esempe cangado

¢

Previsao da carreira
(até onde podera colaborar)

 Procurar novos modos de desempenho dos seus em-
pregados. Terdo de ir mais além da sua linha de tarefas:

— apos a passagem pelo ciclo de motivagéo, onde se
desenrola o enriquecimento das tarefas e dos conhe-
cimentos individuais, cada individuo deve assumir,
dentro da equipa, as suas responsabilidades, co-
nhecimentos e esforcos, de forma polivalente.

Em relacio a formacgao, haverd que:

Decompor cada tarefa
num moédulo de aprendizagem

v

Desenvolver os curriculos de cada individuo:

e utilizar os chefes de linha e os gestores
da prépria instituicdo, utilizar outros se
ndo houver disponibilidade ou se a tarefa
exigir requisitos totalmente inéditos

e desenvolver novos médulos

&,
Combinar os médulos com as fungdes
— cada individuo serd formado por X
moédulos consoante Y tarefas de acordo

com o0 enquadramento da futura funcgio
 que ird desempenhar

v

1 Resultado
Novos conhecimentos
Novo curriculo
Novas atribui¢des
Novas condicoes de trabalho
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CONCLUSAO

A fim de podermos alcangar e acompanhar as ne-
cessidades e expectativas do universo dos clientes,
os colaboradores das empresas terao de aumentar
os seus conhecimentos, saber interpretar um con-
junto de informacoes relacionado com a execugio
das suas tarefas em tempo real e permanente, ser-
vido por um conjunto de instrumentos de trabalho
moderno e digitalizado que, por sua vez, possibili-
te a automatizacao dos processos — negocial, pro-
dutivo e gerencial — das empresas.

A partir desse momento, estaremos no Futuro.

[ ]
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AMSTRONG, Michael, A Handbook of Personal Management
Practice, Kongan Page, 6.2 edicio, 1996, Parte IV.

MEIJIA, Louis Gomez, BALKIN, David B., CARDY, Robert, Mana-
ging Human Resources, Prentice-Hall International Inc. 1996, capi-
tulo 10 e 20.

TORRINGTON, Derek, HALL, Laura, Personal Management. HRM
in action, Prentice-Hall International Inc. 1995, parte V, parte VI.



DRIGIR Estérias

A GALINHA
DOS “ECUS”
DE OURO
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Isto de galinhas, ovos e “écus” tem muito que se lhe
diga.

Uma galinha, uns ovitos, um pouco de imaginacdo,
alguns condimentos e naturalmente um bom apetite
podem fazer agraddveis refei¢des, ao longo da vida.
Claro que a prépria galinha, como infra-estrutura produ-
tora dos ovos, pode também ser alvo de apetites e... 14
se vai a capacidade operacional da microempresa.
Mas podemos ir mais longe com a ideia da galinha e
avancarmos para um pequeno negécio juntando aos
ovos os subprodutos do porco: o bacon, o presunto, o
chourico, etc... e naturalmente abrirmos a nossa loja con-
corrente da mundialmente conhecida “Mac... varios”.
Depois € s6 “franchizar” o negdcio.

Claro que estas simples e divertidas ideias vém a pro-
posito da situagdo que actualmente vamos observan-
do no nosso Pafs. As nossas sanduiches, a gostosas bi-
fanas e docgarias bem portuguesas, tém sido sistemati-
camente substituidas por outros produtos e outros gos-
tos, devidamente trabalhados por marcas mundiais.
Como podemos observar, aquela ideia de “comércio
tradicional ndo podemos passar sem ele” tem vindo a
ser arquivada pela realidade dura e crua de novos ne-
gécios que... de tradicional ndo tém nada.



DESENVOLVER
O ESPIRITO DE MUDANCA

E sempre tempo de compreender o que vai pelo mun-
do e comecar vida nova. Alids, s é possivel possuir
espirito de mudanca se existir vontade de aprender ao
longo da vida.

Nio se descobrem novas ideias e novos negdcios agar-
rados a rotina de ontem.

Talvez esteja nesta mentalidade de ontem a forma co-
mo algumas pessoas t&m estado a consumir fundos
estruturais ao longo dos ultimos anos.

Muitos investimentos e muitos projectos foram exe-
cutados sem perspectiva de mercado, sem andlise dos
impactes da integrag@o europeia e sem se entender que
as economias se globalizaram.

O negdcio que parecia 6ptimo no papel, quando che-
gou ao mercado verificou que néo tinha espaco para
se realizar.

Muito “écu” ajudou a resolver problemas de tesoura-
ria no curto prazo, mas nio conseguiu relancar em-
presas.

Muitas organiza¢des foram aos “écus” com espirito
muito parecido com o artista principal da fibula da
galinha dos ovos de ouro. Ovo cd fora, vamos a isto e
toca a consumir porque amanhi hd mais no mesmo
sitio...!

Projectos “empresariais”, s6 0s necessarios € nos ter-
mos da lei. Mercado... depois se verd, porque o im-
portante € o tal “écu” do nosso contentamento.
Parece que a divisa, para alguns fabulosos senhores,
tem sido: “é facil, é barato e dd milhdes”. A facilidade
€ a ganincia cegaram muita gente € por isso mesmo
muitas empresas desapareceram e outras estdo em vias
de exting¢do.

Quem hd muitos anos percebeu estas ideias muito hu-
manas, foi uma personagem semilendiria chamada
Esopo, fabulista grego, que todavia, comegou a sua
carreira muito por baixo, mais propriamente como
escravo.

Conta-nos este “escravocrata”, certamente observa-
dor atento do mercado de capitais da época, que um
pobre marginalizado vivia em condi¢fes miserdveis.
E foi nesta situagcdo que um velho viajante, apanha-
do por uma tempestade, lhe foi pedir abrigo. Viu a
fome do infeliz e repartiu com ele a comida que le-
vava no alforge.
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A boa vontade ¢ o acolhimento com que o pobre o
recebera levou o velho a oferecer-lhe, antes de partir,
uma linda galinha vermelha.

Recomendou-lhe que tratasse bem do animal, pois
poria um ovo cada dia, e que resistisse 2 tentagio de
a comer pois a galinha haveria de lhe dar grandes
alegrias.

E foi 0 que aconteceu pois, quando acordou na manha
seguinte, tinha a seus pés um ovo frio e pesado, dife-
rente dos outros que conhecia. Era um ovo de ouro.
E de ovo em ovo foi enriquecendo até que a ganincia
o0 levou a pensar que em vez de um ovo por dia pode-
ria ter a fortuna toda de uma vez. Sem mais hesitacoes,
foi-se ao pescogo da galinha e cortou-lho.

E como por encanto tudo desapareceu e, mais po-
bre que nunca, percebeu que “quem tudo quer, tudo
perde”.

Assim anda muito cidaddo europeu na mira do écu.
Em vez de criar riqueza e trabalho, aproveita as oca-
sides para consumir écus criando 2 sua volta um imenso
deserto de pobreza e marginalidade.

Os 57 milhdes de pobres europeus, os cerca de 20 mi-
lhdes de desempregados ndo vivem num mundo de
tabulas.

A dura realidade das rupturas na Europa e no “Mundo
Global” exigem de todos os parceiros sociais uma ou-
tra responsabilidade politica, para que a riqueza euro-
peia e a sua distribui¢cdo adquira sentido ético, huma-
no, cultural e social e a qualidade de vida das pessoas
possa ser, de novo, reencontrada.

Os desafios que se avizinham, as novas tendéncias
aceleradas pelas tecnologias e pela globalizagio das
economias, tém que gerar uma outra forma de pensar,
mais humanista e menos tecnocrata, capaz de relangar
a esperanga, a cooperagdo e a solidariedade.

A vontade politica tem que chegar as pessoas porque
a democracia ndo vive de fibulas, vive da qualidade
dos seus cidaddos e da dignidade humana.
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CRIAR UMA EMPRESA
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O Estudo do Mercado
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PAPEL DO ESTUDO DO MERCADO NO PROCESSO DE ELABORACAO
DE UM PROJECTO DE EMPRESA

A realizagdo de um projecto de criagdo de empresa passa por quatro etapas principais:

QUADRO I

ETAPAS

TAREFAS A REALIZAR

1. Desenvolvimento
da ideia

— Aprofundar a ideia de negécio, procurando dar resposta a todas as dividas que se
possam suscitar no que se refere a possibilidade da sua concretizacao.

-— Verificar a coeréncia entre a ideia e as suas préprias caracteristicas pessoais
como empreendedor: motivagdes, capacidades, recursos, possibilidades de
apoio, tempo que € necessario dedicar ao projecto.

— Inventariar as condicionantes e 0s riscos.

—- Identificar as estratégias a adoptar para concretizar a ideia e fazer dela um su-
cesso empresarial.

ESTUDO DO INVESTIMENTO

2. Estudo e elaboracgio
do projecto

— Verificar a viabilidade da ideia (trés etapas):
e estudo de mercado,
¢ estudo dos meios de producdo, de comercializagio e de gestdo,
¢ estudo financeiro.
— Elaborar o projecto de investimento.
— Identificar e estabelecer contacto com os futuros parceiros (socios) do projecto.

DECISAO DEFINITIVA DE LANCAR A EMPRESA

3. Implementacio
do projecto

— Levar a efeito os procedimentos juridicos e financeiros.
— Adquirir e instalar os meios produgao.
— Promover o langamento comercial.

DIA “D”

4, Inicio da actividade

— Promover o arranque progressivo da actividade.
— Preparar e conduzir o desenvolvimento.
— Controlar a aplicagio da estratégia.
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Neste conjunto de ctapas para elaboracio do projecto de in-
vestimento, o estudo de mercado tem um papel determinan-
te. Toda a construgdio da futura empresa vai apoiar-se nas
suas conclusdes. Talvez nem seja necessdrio o criador da
empresa preocupar-se Com o qUe Vem a Seguir se ainda nfo
avalion as condigdes de realizagio comercial da sua ideia.
Por isso, antes de escolher o estatuto juridico, antes de pro-
curar as fontes financeiras e antes mesmo de definir o modo
de produgiio, é necessdrio verificar se a ideia tem mercado
de modo a proporcionar receitas e rendibilidade suficientes.
Efectivamente, sdo as condicionantes comerciais, nomea-
damente a clientela, a concorréncia, ou o prego de merca-
do que guiardo a escolha do modo e dos meios de produ-
¢io e comercializagdo, por forma a permitir realizar as
margens de lucro pretendidas.

Em suma, para avaliar a validade da sua ideia de negdcio,
o0 novo empresario tem de conhecer bem o mercado onde
ird actuar. S6 assim poderé ter a percepgdo realista de que
a empresa poderd atingir um volume de vendas rentdvel.
Porém, no caso de novas empresas, geralmente levantam-
-se algumas dificuldades adicionais.

* A nova empresa, ao contrdrio do que sucede com as
unidades em funcionamento, nfio pode valer-se da expe-
riéncia para estudar o mercado.

 As empresas novas sdo, em geral, de pequena dimensao
e os métodos de estudo do mercado utilizados pelas gran-
des empresas normalmente ndo lhes estdo adaptados.

» Os meios financeiros do novo empresario sdo, em geral,
bastante limitados, ndo lhe sendo acessivel recorrer 4 es-
pecialistas para estudar o mercado.

Portanto, como muitas outras coisas neste tipo de empre-
sas, o estudo de mercado é tarefa que, regra geral, tem de
ser levada a cabo directamente pelo préprio empresdrio.
Trata-se de uma tarefa que poder4 envolver alguma tecni-
cidade mas, no caso de pequenas empresas, tudo radica em
duas regras: objectividade ¢ bom senso. O simples bom
senso e a objectividade do artesdo ou do comerciante que
vive em permanente contacto com os seus clientes, atento
as suas necessidades e preferéncias. Bom senso e objecti-
vidade que infelizmente quantas vezes se véem arredados
nas empresas de maior dimensdo em consequéncia da es-
pecializagdo € do afastamento em relagdo aos clientes pro-
vocado pelo sistema de producdo industrial.

TRES OBJECTIVOS PRINCIPAIS

No estudo da envolvente comercial, o empresério po-
tencial devc orientar esse indispensdvel bom senso em
dircegdo a trés objectivos principais:

1. Verificar se o mercado existe realmente e detcrminar
a sua evolugdo esperada. S6 a partir desta verifica-
¢do, poderd o novo empresario confirmar a escolha
sobre a ideia de negdcio e sobre o dimensionamento
da sva actividade. Estas sdo as suas primeiras deci-
sOes estratégicas.

2. Quantificar as potencialidades do mercado por for-

ma a estabelecer, com objectividade, as previsoes so-
bre o valor das vendas e sua evolugdo csperada, no-
meadamente durante o periodo de arranque. Os dois
aspectos, valor e tempo, sio essenciais.

O valor previsional das vendas permitir-lhe-4 avaliar
as perspectivas de rendibilidade do negécio. A conta
de resultados previsionais € o ponto dc partida.

QUADRO 11
Resultados previsionais

Valor

Vendas previstas
(-) Custo das vendas
(-) Custos com pessoal

(-) Outros custos
(-) Custos financeiros
() Impostos

(=)Resultado

A extensio do periodo de arranque e a progressio do -
volume de negdcios durante esse tempo {descolagem
a partir do zero) sdo fundamentais para avaliar a evo-
lugéio da tesouraria e quantificar as disponibilidades
que € necessdrio prever para fazer face aos encargos
fixos que ird assumir ¢ a quc & necessdrio correspon-
der mesmo quando a empresa nao realize ainda quais-
quer vendas. Esta progressdo do volume de negécios
pode ser representada através da “curva de aprendiza-
gem da clientela” (Quadro III).

3. Finalmente, a informagdo a recolher sobre o mercado

devera permitir-lhe conhecer a forma como este funcio-
na e, assim, determinar com o maximo de rigor as ca-
racteristicas do produto ou servigo a oferecer a clientela
e o seu posicionamento em relagio aos produtos con-
correntes: suas diferencas e semeihangas. A partir da
informacgo sobre o mercado deduzir-se-d também a es-
colha da forma, das condi¢es e dos meios de comer-
cializacdo mais eficientes, quer dizer tudo o que consti-
tui os elementos da politica comercial.



QUADRO HI
Curva de aprendizagem da clientela

A

0 : >
{1 Dia"D" I Tempo
Periodo de aprendizagem

: da clientela

Assim, o conhecimento do mercado devera permitir-lhe:

-— definir com precisao o ou os produtos ou servicos
a vender, as suas caracteristicas, as vantagens que
devem oferecer, a gama, forma de apresentagdo, con-
di¢des de emprego, efc.;

— fixar os pregos, condi¢des de pagamento que per-
mitirdo atingir os objectivos de vendas e de rentabi-
lidade: os pregos que fardo rentabilizar o projecto e
ndo forcosamente os precos baixos do mercado;

— escother o modo de venda, as condi¢bes em que

os produtos ou os servicos deverdo ser colocados a
disposi¢do dos clientes: o modo de distribuicdo, a

localizagdo que permitird satisfazer da melhor for-
ma os requisitos de lugar e de tempo exigidos pelo
funcionamento do mercado;

— preparar os meios da negociacao directa, as téc-
nicas de venda, os seus argumentos, as suas compe-
téncias de vendedor (vocé deverd ser o primeiro
vendedor), modo de prospec¢do dos clientes e,
eventualmente, a implementacdo de uma forca de
vendas;

— determinar os diferentes meios de comunicacao

indirecta, as relagdes puiblicas, a publicidade, a mar-
ca, o slogan, a imagem do produto.

[ J
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

Realizer votre étude de marché, Les Cahiers Techniques, Editions ANCE.

GESTAQO @ DRIGIR

DISSE SOBRE GESTADO
r ....... e SEres

, Omea wnwlho - viver

' 4 wda Permita que a sua maravilhosa

- '1 s’:hg_.,f.ﬂtla interior fale por si..

, ' s;g:,a 3 sua ventura e sejd ¢ que quer ser.
' Nio suba a ladeira do sucesso apenas
pma descobrir que estd a caminhar '

pa direccio errada”

B‘er” ie blegel M.D.,
Lave, Mﬁdeunﬁ &fld Miracles, 1986

| , do d@frum ,

Ldo s i
s :

que perca as tlores.”

- maia grave da nosso

|
i
i
|
te,,mpo ﬂaeenai ,termex reap@st&s .

‘para 0 qgue per untamos é ;a ndo

. termos perguﬁtaz«,

_ Vergilio Ferreira

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES



DRIGIR ASPIRINAS DA ALMA

SQUASH:

O JOGO DO TEMPO
EM QUE NAO HA
TEMPO A PERDER

Dinamico, possante, arrasador e altamente com-
petitivo, sdo as caracteristicas que, cada vez
mais, as novas tendéncias do mundo dos ne-
gbcios exigem e que estdo presentes na  aspi-
rina’ que |he propomos. Apresentamos-lhe,
assim, o jogo ideal para que até nos momen-
tos de lazer se mantenha em elevado estado
de atengio e actividade. Ha que reconhecer
que ndo é propriamente para descansar, mas é
o indicado para quem, com pouco tempo dis-

ponivel, se quer manter em forma.
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ALBUQUERQUE TAVARES

Licenciado em Educacdo Fisica

Substituindo as muitas horas semanais de jogging ne-
cessdrias para se deitar abaixo aqueles quilos que o
perseguem para todo o lado, aqui estd o squash, des-
porto em que bastam quinze ou vinte minutos para o
deitar abaixo e, consigo, muitas e muitas calorias.
Sim, o que lhe recomendamos ndo é para brincadeiras.
E antes um fardo pesado. Quem pode pode, quem nio
pode fica s6 a ver, e mesmo isso ja cansa. Ndo pense
que exageramos: o squash é mesmo um desporto de
grande violéncia fisica. Para o leitor ter uma ideia, pode
ficar a saber que hd quem lhe chame boxe com raque-
tes, ndo por se prever qualquer raquetada na cabega do
adversario — esteja descansado quanto a isso — mas
sim porque as regras e caracteristicas deste jogo trans-
formam-no num duelo quase 42 moda antiga. O objec-
tivo, tal como nos duelos, € deixar o adversario positi-
vamente de rastos, sé que agora com a particularidade
de ndo lhe tocarmos nem com a ponta de um dedo.

VELOCIDADE A MAIS,
CALORIAS A MENQOS

Trazido da India, Paquistdo e Egipto, essencialmente
pelos Ingleses, o squash actual ganhou grande popu-
laridade nos anos 60. E um jogo de raquete dispu-

0O

tado num espago fechado, normalmente envidragado,
que consiste (apresentando-o de forma simples) em
langar bolas contra uma parede, acima de uma deter-
minada linha, para que o adversério a devolva, ou, se
estiver a jogar mesmo para ganhar, para que ele ndo
a devolva. E um pouco como bater bolas contra um
adversario através de um muro de treino de ténis, com
a diferenga da velocidade. Com a grande diferenga
da velocidade, acrescentamos. E que a grande vio-
1éncia fisica do squash vem precisamente da veloci-
dade que se imprime a bola (bem mais leve que a de
ténis) e ainda do reduzido espago onde se desenrola
0 jogo, aproximadamente 10 metros de comprimento
por 6,5 de largura. E nesta pequena caixa de fésfo-
ros, provavelmente do tamanho do seu gabinete de
trabalho, que se martelam (e bem apropriada é esta
palavra) raquetadas vérias por minuto, num €xcesso
de velocidade mio-raquete-bola que nenhuma briga-
da de trinsito poderd punir. O jogo é de tal forma
ripido que, mal acabou o movimento de uma raque-
tada, tem de imediato e novamente a bola mesmo ali
a sua frente e, para evitar recebé-la a grande veloci-
dade na sua face — o que, segundo parece, ndo seré
totalmente agraddvel para a dita face — o melhor
mesmo ¢ “dar ao pedal”, isto é, dar velozmente as
pernas e aos bragos sucessivamente e sem cessar.
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Assim, o squash ndo € recomendado aos atletas com
ritmo de xadrez, aqueles que antes de mexerem uma
pega ou uma articulagdo do corpo parecem pedir ce-
rimoniosamente a autorizagfio a todas as outras pe-
¢as (do tabuleiro e do corpo).

Porém, para si que, a0 mesmo tempo que atende uma
chamada escreve no computador e d4 um recado a
sua secretdria, para si que parece ter maos a mais tan-
tos os papéis que de um lado para o outro rapida-
mente muda, assinando, lendo, riscando, para si que,
como um célebre cowboy solitdrio, dispara mais ré-
pido que a prépria sombra, para si, peixe na dgua dos
novos e exigentes ritmos de trabalho, para si homem
e mulher do mundo, para si empresdrio do futuro,
para si o squash € o indicado.

Para os outros, que ndo existam abatimentos psico-
légicos porque o squash da para todos. Ou seja, para
quem quer emagrecer € ndo possui reflexos tdo rapi-
dos, sobra sempre a alternativa de disputar este jogo
a pares. Terd assim, em principio, o dobro do tempo
para se restabelecer entre uma intervencdo sobre a
bola e a seguinte. Além disso, deverd, como é evi-
dente, escolher adversarios com o mesmo nivel fisi-
€O que o seu, 0 que tornard o exercicio bem mais
simples.

De qualquer forma, ndo se iluda, mesmo o jogo a
pares exigird de si um empenho constante. Porém,
em compensaciio, poderd estar certo que qualquer
das modalidades — singular ou pares (e isto se pro-
longar esta actividade por exemplo durante alguns
meses e duas vezes por semana) — retirard de si as
pequenas massas de matéria ndo funcional que, a
partir de determinadas idades e de acordo com o pa-
chorrento e continuadamente sentado ritmo de vida,
costumam acumular-se em diversas zonas do corpo,
a mais conhecida das quais costuma originar o sadi-
co comentdrio, na praia, quando se despe para ir ao
banho:

— Entdo, vais de bdia para a dgua?

Como ji comegamos a ndo ter idade para ouvir desa-
foros, temos trés opgdes:

1. ir sozinhos para a praia,
2. ir com alguém que tenha a gentileza de nos mentir,
3. comegar a praticar squash.

Como de delicadezas mentirosas estamos ja fartos e
como faz sempre falta alguém para nos por creme
nas costas ou para nos segurar a toalha quando re-
gressamos do banho (...}, s6 nos resta mesmo a lti-
ma hipétese

Bem hajas, pois, squash nosso de cada duas/trés ve-
zZes por semana, que nos evitas humilha¢des ptiblicas
e nos fazes sentir bem na nossa proépria terra e com o
nosso préprio corpo, bem hajas.

Para mais informacées, contactar:

FEDERACAO PORTUGUESA DE SQUASH
Tel.: 847 37 42
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Euro Poupancas
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DRICI DESENVOLVIMENTO PESSOAL

RELACOES CRIATIVAS
COM O TRABALHO

MARGARIDA GIL MARQUES

Psicéloga, Formadora

o]

O papel do trabalho na vida individual e social ¢, talvez, dos pontos
mais obscuros do nosso conhecimento e, provavelmente, o mais importante nos préximos anos,
em que as mudancas tecnoldgicas comecam jé a dar lugar a mudancas de consciéncia.
Em si mesmo, o trabalho é uma actividade naturalmente destinada a produzir

a satisfacdo de necessidades.




O desenvolvimento das nagdes processa respostas ao

desenvolvimento delas e, no computo geral, este virar

de milénio acontece na fronteira das necessidades de

“auto-realizacao” que s6 alguns podem j4 sentir e
reclamar e que algumas organizagdes se pro-

pdem respeitar, reorientando a fungfo social
do trabalho.

Essencialmente, o trabalho tem cum-

‘ prido quatro fungdes:
e —

1. promover aprendizagens,

2. proporcionar papéis sociais,

3. produzir bens e servicos,

4. distribuir a renda total da co-
munidade.

O papel da lideranga empresarial nas

sociedades modernas € inquestio-
néavel. Na medida em que as empre-
sas competem por funciondrios talen-
tosos, um dos factores mais importan-
tes para atrair e conservar os melhores

profissionais ¢ a qualidade do ambiente
do trabalho. Ndo ¢ um “acaso” o emergir

de uma enorme variedade de cursos e semi-
ndrios que visam o aperfeicoamento pessoal
* como pré-requisito para o bom desempenho de fun-
¢Oes: trata-se de cultivar o acesso a recursos internos
que tanto orientam escolhas como participam na sua
realizac3o.
Esta € a atitude que estd de acordo com as descobertas
cientificas de vanguarda, que descobrem uma visdo
holistica da vida e uma ordem implicita no caos, ou
que nos dizem que toda a manifestacdo da existéncia
provém do vazio!
Saber do poder profundo que as mudangas de conscién-
cia produzem ao nivel do trabalho — e mesmo da pro-
dutividade —, provoca investimento na descoberta do
potencial intuitivo e criativo ou, dito de outro modo,
no crescimento do poder pessoal e da autoridade in-
terna que muda imediatamente o desempenho e o sig-
nificado da geréncia e da lideranca.
Através de relatorios da OIT (Organizagio Interna-
cional do Trabalho) ¢ de outros organismos das Nagdes
Unidas, definiu-se recentemente um conjunto de ne-
cessidades humanas universais:
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1. Necessidades bésicas (suficiente comida, assistén-
cia, educacdo, emprego e seguranga pessoal).

2. Nogdo de vir a ser alguém (conseguir uma vida
melhor).

3. Justica e equidade.

4. Realizagdo (algo que valha a pena ser consegui-
do).

5. Solidariedade (pertenca a um grupo que decida do
destino comum).

A par de uma reestruturagdo da seguranga e dos pro-
blemas da paz, da reestrutura¢io da economia, de uma
procura de tecnologias mais adequadas as necessida-
des, surgem novas formas de conduzir os negécios e
sobretudo de encarar o trabalho como vocacao, dan-
do-lhe um aspecto central e realizador na vida dos in-
dividuos e das na¢des como membros da grande fa-
milia humana.

A forga global da mudanca, das empresas que encabe-
¢am 0 movimento para a era que se avizinha, é apre-
sentada basicamente em cinco vertentes:

1. Busca da totalidade (a vida € unitéria e ndo frag-
mentada).

2. Busca de comunidade.

3. Busca de identidade.

4. Busca de um sentido (€ notdria a sua silenciosa in-
sinuacdo no mundo do trabalho).

5. Busca do poder pessoal.

Nestes cinco componentes das forcas de mudanga,
destacam-se dois temas:

1) Enfase na totalidade, na unido e interligacdo de to-
das as coisas.

2) Enfase na autoridade interna, na descoberta, conhe-
cimento ¢ aperfeicoamento intimos.

Os individuos sdo, finalmente, mesmo dentro das em-
presas, convidados a trabalhar pela sua autotransfor-
magio e auto-aperfeicoamento para que melhor desem-
penhem o seu papel transformador nas sociedades.
Da autoria do Dr. John Renesch, director-administra-
tivo da Academia Mundial de Neg6cios em Burligame,
Califérnia, apresentamos uma tabela que representa
um pouco do sabor do “novo paradigma” da organiza-
¢d0 dos negdcios.
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/‘\/gumas caracteristicas dos contextos:

Tradicional

Novo

'A—METAS

s Retorno financeiro para os accionistas; contri-
buicdo a sociedade.
¢ Metas estabelecidas através da intencionalidade.

o Satisfacdo das necessidades dos accionistas, cola-
boradores e clientes.

o Metas estabelecidas através dos insights e da ana-
lise de opinides diversas.

B-— GERENCIA/LIDERANCA

¢ Por meio de controlo firme. Motivar manipulan-
do os empregados.

» Administragdo por objectivos.

» Burocracia rigida. Concentracdo nas necessida-

~ des organizacionais.

» Poder através do dinheiro, status e informacéo.

e Lideranca como papel de status.

| e Lideranga competitiva.

| . Politica no ambiente de trabalho.

« Co-dependéncia/dependéncia.

« Enfase na descricio do trabalho.

o Enfase no desempenho do empregado.
¢ Pessoas valorizadas pela produtividade.
» Lida com condi¢des.

» A prioridade é econémica.

 Busca utilidade.

» Por evocagiio da confianga. Inspirar e atender aos
membros da equipa.

» Atengiio a objectivos e processos.

* Metedologia flexivel. Concentragiio nas necessi-
dades dos clientes e empregados.

» Poder proveniente da percepcdo consciente € do
insight.

¢ Lideranca como papel de prestagfio de servigos.

e Lideranca cooperativa.

¢ Auséncia de politica.

« Interdependéncia.

o Enfase na divisdo de responsabilidades.

o Enfase no bem-estar.

» Pessoas valorizadas pela contribuicio geral.

» Descobre contextos.

¢ Prioridade ao fortalecimento do outro.

+ Busca significado e valor.

C —ATITUDE/CULTURA

* Resolve problemas; progresso cumulativo.
* Culpa os erros.
¢ Foco em curto prazo.
» Fundamenta¢do na tecnologia e no capltal
* Anilise 6gicaflinear
Enfase na quantidade
Calculista/manipulativa

» Cria oportunidades; progresso pela transformacao.
» Aprende através dos erros.
¢ Focoem longo prazo.
¢ Fundamentacio na pessoa ¢ no conhecimento.
» Sintese e criatividade
Enfase na qualidade
Evolutiva/desenvolvimentista

Exploradora Socialmente responsavel

~ Pressdo de tempo e metas Saber o que é importante

"Ter respostas Ter questGes '
D— ESTRUTURA

o Estruturai ﬁXa; hierarquia rigida com énfase no
status. ‘
» Geréncia externa.

o Estrutura aberta; orgénica; hierarquia funcional;
adaptativa.
* Autogeréncia. '




* Reforgo do antigo.

* Escritérios centralizados com controlos rigidos.
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e Incentivo & liberdade e A novidade.
* Autonomia local descentralizada.

E—INDIVIDUO

¢ Leal e servil & empresa.
¢ Motivado pela sobrevivéncia.

* Medroso e inseguro.

¢ Precisa reconhecimento externo.

e Precisa sentir-se “heréico”.

* Raciocinio competitivo, antagonista.
¢ Metas: sucesso, ir em frente.

e Sentimentos reprimidos.

Nas sociedades futuras, por certo que as empresas e
organizagdes serdo, na sua esséncia, os lugares e con-
textos para a interac¢do humana, nas quais as pessoas
se retinem para aprender a trabalhar em conjunto, crian-
do em conjunto e encontrando juntas o significado para
as suas vidas.

Dos niveis de consciéncia (ou seja, percepcdo) in-
dividual dependem os niveis de evolugdo das em-
presas e organizagdes. (J4 hoje é bem sabido que a
chamada posi¢ao de vida de uma empresa depende

¢ Leal a si e aos seus objectivos.

* Motivado pelo crescimento pessoal.

¢ Confiante e seguro.

* Reconhece o seu préprio valor.

¢ Sabe-se Unico.

* Pensamento cooperativo e ecoldgico.

¢ Metas: sentir-se integro e cheio de vida.

* Sentimentos tolerados e correctamente expressos.

do grau de desenvolvimento pessoal dos seus mem-
bros!) Indicamos a seguir dois quadros, nos quais
se resumem os estados de desenvolvimento organi-

zacional.

Segundo estes diagramas, a maioria das pessoas que
vive nas sociedades industrializadas est no nivel 2.
Em termos de nivel, a transformagdo pessoal que se
opera nalguns contextos pode ser concebida como uma
transigdo para o nivel 3, ao lado de alguns que se estdo
a dirigir para o nivel 4.

Qluatro niveis de consciéncia ou percepcdo

que possui

Insight

Modo L. . . Relacionamentos
_ Caracteristicas Estilo de Vida . .

de Percepcao Principais
4. Percepcio Integridade Espontaneamente Suprapessoais

Consciente Sabedoria criativo, a vontade

Discriminadora Compaixdo consigo mesmo e com

o planeta

3. Intuigdo (sentido Auto-aceitacio Utilizagdo de poderes Transpessoais

e potencialidades

] 6rgéos fisicos!) “espirituais”

| ‘ T

1 2. Intelecto Intencdo Condicionado, pres-

RAZAO sionado pelo tempo,

‘ com necessidade:de

controlar e competir

| 1. Instinto Seguranga Reactivo, vé-se como Subpessoais
i Sobrevivéncia vitima, abre méo da

prépria integridade
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A evolucéo dss organizagées

incentivos de
cima para baixo

a0s retornos
de baixo

Referéncia 1. Reactiva 2. Sensivel 3. Proactiva 4. Novo
de tempo Passado Presente Futuro paradigma
Fluir
Foco Difuso na Producio nos Resultados na Qualidade
Planeamento Fraco Para situagdes Estratégico Guiado pela
Justificativo previstas intuicdo
{ Modalidades Punitiva Adaptativa Planeada Programada
1 de mudanga
B |
{ Administragio Decisdes de cima Através Por alinhamento Oferece visdo
| para baixo; de coordenagio e lideranga
puni¢des previstas
Estrutura Fragmentada Hierarquica Organizagdo — Redes
matriz autodirigidas
Perspectiva Autocentrada Desempenho Eficiéncia Cultura
individual Pessoal em equipa da organizacdo Nagdo
Mundo
Motivacdo Evitar dor Recompensa Contribuigdo Auto-realizacdo
presumida Recompensa de status e reconhecimento pessoal
imediata e econfmica
Desenvolvimento Continua Coesdo Sintonia com Continua
através de sobrevivéncia o bem-estar transformacgdo
do todo
Comunicacio Ordens ¢ De cima, atenta Livre fluxo entre Empatia

niveis superior
e inferior

de toda a rede

Lideranga

Tradicionalmente, o desempenho de uma fungédo exi-
ge conhecimentos, atitudes, habilidades individuais e
uma tecnologia (formacéo profissional) que visa maior

Compulsdria

Por exortagio

Por estipulagio
de um propésito
colectivo

Pelo
fortalecimento
de todos

Quadro adaptado de “High Performance Programming: A Framework for Transforming Organizations”,
Tyler, Nelson Frank Burns, in John Adams, 1984.

eficdcia, maior transparéncia e mais economia.

A anilise transaccional, por exemplo, ensina a impor-
tancia do refor¢o e o bom uso dos sentimentos no tra-
balho e estimula a uma mudanga da posi¢ao de vida
das organizacdes, recomendando:



L. Por a descoberto estratagemas.

2. Reparar sentimentos parasitas.

3. Identificar desvalorizagses.

4. Modificar refor¢os e comportamentos.

Para contrariar os cendrios negativos, sugere que as
“prescricoes” das empresas se usem “antidotos” pes-
soais, substituindo as primeiras pelos segundos.

"Prescricées ©  Antidotos”

Sé tu mesmo
Es humano

S¢ perfeito

Despacha-te Toma o teu tempo

Tenta e esforga-te Age e vence
Sé forte Sé aberto
Agrada-me Agrada-te,

considerando-te

Medidas semelhantes sdo adoptadas pelos psicote-
rapeutas e formadorcs que se ocupam de melhorar
as relagdes pessoais com o mundo do trabalho, in-
centivando nas pessoas a criagéo de habitos de ques-
tionamento, destacamento emocional e controlo do
stress, dominio de si e difcrenciagdo entre desem-
penhos pessoais e profissionais (discriminacdo de
papéis).

O trabalho ¢ a actividade procurada por quem é sauda-
vel e deve, cada vez mais, surgir na vida como oportu-
nidade de expanséo c¢ criatividade (individual e colec-
tiva), como meio de cnvolvimento no planeamento e
na transformag@o do mundo, ¢ ndo NUNCA como
“FARDO” indispensdvel & sobrevivéncia neurética
e neurotizantc dos dltimos séculos.

Para cultivar uma personalidade criativa é necessario
treinar:

— Receptividade (visfio global).

— Curiosidade (desejo de saber e compreender).
— Sensibilidade (capacidade de diferenciagio).
— Imparcialidade (independéncia).
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— Ousadia (capacidade para o risco).

— Imaginagiio (combinagdo do novo com o antigo).
— Factor ludico (capacidade dec experimentag@o).
— Raciocinio com:

o fluidez (rapidez),

e flexibilidade (variacdo),

¢ complexidade (pormenor, desenvolvimento
e organizacdo),

* originalidade (nova viséo).

A relagdo com o trabalho serd naturalmente criativa
se a nossa personalidade o for. E por isso que suge-
rimos: trabalhe, expresse-se, pergunte, reaja, as-
simile informacoes sem fazer criticas contiguas...
discrimine!

Avalie e reavalie “algum tempo depois” ¢e APREN-
DA A GOSTAR DE APRENDER.

st s
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O (DES)EMPREGO

E AS NOVAS FORMAS
DE ORGANIZACAO
DO TRABALHO

ELVIRA PEREIRA e FERNANDO CASQUEIRA

Sacidloga, Téc. Sup. Principal da Inspec¢do das Finangas;

Antropologo, Docente Universitdrio

O

A abordagem da temética implicita no titulo acima, su-
gere uma reflexdo prévia de enquadramento face aos
problemas que se colocam 4 sociedade contemporanea.
Nao receando o uso de lugares-comuns (pois que um
lugar-comum ¢, em geral, uma afirmagéo nac apenas
verdadeira, mas também uma verdade comummente
aceite e partilhada por muitos, pelo que ¢ um bom
ponto de partida) dirfamos que, perante os prob|emas
complexos e crescentes que, a todos os t|'tu|os, se
colocam & nossa sociedade, nao tem sido possivel para

muitos encontrar de imediato as solucdes desejadas.



Os problemas ligados a recessio, a externalizagdo das
produgdes, a precarizagdo do emprego, ao exponencial
desenvolvimento tecnoldgico e cientifico, ao esgotamen-
to dos recursos naturais, & manutencdo dos sistemas clds-
sicos de produgdo, traduzem profundas altera¢des no
nosso modo de vida e nos pilares em que assenta a nos-
sa sociedade.

Como resolver os fenémenos atinentes a recessio das
economias dos paises mais desenvolvidos, com manu-
tengdo persistente de taxas de desemprego elevadas, e
percas dos niveis de bem-estar, a que se associam factos
como o envelhecimento da populagio, o crescimento
descontrolado da emigragio de paises periféricos e o au-
mento exponencial dos excluidos e marginais?

Como solucionar as contradi¢Ges entre a precarizagio
do emprego (e a sua rarefac¢éo) e a exigéncia cada vez
maior de qualifica¢Ges?

A este prop6sito, a Comissdo Europeia, no seu Livro Bran-
co sobre Crescimento, Competitividade e Emprego. Os
Desafios e as Pistas para Entrar no Século XXI 0, anun-
cia como pressuposto estratégico para sair da crise (no-
meadamente no que se refere ao crescimento e ao empre-
go) a inflexdo do actual modelo de desenvolvimento.
E neste contexto que vém surgindo conceitos como con-
corréncia global, eficiéncia global, pensamento global,
qualidade global, diversificagdo, flexibiliza¢do, cultura
organizacional, entre outros.

Nesta conformidade, diversos autores tém explicitado al-
guns enunciados que, constituindo ja pontos de debate cor-
rente, referenciam problemas com que se confrontam as
diversas economias, que sinteticamente assinalamos:

e as profundas altera¢des do contexto socioeconémico,
bem como as consequéncias da acelera¢@o do proces-
so de mundializacdo vao determinar a evolugio da
economia europeia;

¢ em articulagfo, as novas dimensdes da inovagéo tec-
nolégica e a necessdria criagdo de novas formas de
organizagio do trabalho outorgam aos recursos huma-
nos uma fun¢do fundamental e transformam as neces-
sidades da qualificagdo;

® 0s equilibrios a definir entre os investimentos efectua-
dos em matéria de investigagdo e desenvolvimento para
aumentar as potencialidades de inovagdo, e os que sdo
necessdrios em matéria de formacéo, sdo cruciais. SO
um equilibrio criterioso pode permitir a emergéncia de
mao-de-obra qualificada, capaz de aplicacéo eficaz e
difusdo daquelas inovagdes junto das PME, que repre-
sentam cerca de 80 por cento das empresas europeias;
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* se os problemas ligados aos “défices de qualificagio”
surgem em todos os Estados membros, por maioria de
razdo (por condicionalismos histéricos e sociais, en-
tre outros) surgirdo no nosso Pais, especialmente em
certas regides. A esta situagfo nio serd estranha a exis-
t€ncia de desniveis entre necessidades de inovacio e
potencialidades disponiveis, atrasos nos ajustamentos
estruturais entre certas actividades em declinio e o
desenvolvimento de novos sectores, insuficiéncia dos
niveis de qualificagdo de base, etc.;

os efeitos positivos da constitui¢do de um espago eu-
ropeu em termos de educagio ¢ de formagéo, no qual
as organizacdes (nomeadamente as empresas, as uni-
versidades, os institutos politécnicos, etc.) desenvol-
verao novas politicas de gestdo das qualificagdes, re-
presentam igualmente para os individuos (os jovens,
os desempregados de longa duracdo, as mulheres, etc.)
possibilidades novas de formacdo e de mobilidade,
posicionando a actividade dos organismos de forma-
¢do num mercado de dimensédo europeia e ja ndo ape-
nas nacional;

o conhecimento e a miitua compreensdo dos sistemas
de formacgdo dos diferentes Estados membros, e a im-

plementacio de redes transeuropeias de informagio e
de intercimbio, entre operadores e responsaveis dos sis-
temas, nacionais e regionais, de formagio e de qualifi-
cagio, devem ser cada vez mais amplos e permanentes.
No nosso caso, sera crucial o estabelecimento de con-
tactos regulares com regiGes similares (Estremadura
Espanhola, Andaluzia, Caldbria, etc.), por via de semi-
ndrios, conferéncias, etc., em que sejam apresentadas
as diversas experiéncias (metodologias, etapas percor-
ridas, causas do (in)sucesso, etc.).

Neste contexto, os recursos humanos constituem uma
prioridade actual e no futuro préximo, em virtude da
prossecugdo das profundas reestrutura¢des econémicas,
atingindo diversos sectores de actividade. A fim de se
prepararem para um ambiente cada vez mais dindmico
e dificil de interpretar, as organiza¢Ges deverdo desen-
volver recursos-chave de accéo estratégica: capacidade
tecnolégica, redes de informago, recursos humanos, etc.
Serd, portanto, nestas dreas que em Portugal se devera
insistir. Num ambiente incerto e complexo, a rigidez gera
entropia do sistema, devendo ser contrariada pela flexi-
bilidade e inovagdo. Dai que as politicas de educagio e
de formag@o ndo possam obedecer a esquemas rigidos,
devendo, pelo contrério, ser inovadoras e flexiveis, na
optica de uma estratégia proactiva.



DIRIGIR SOCIEDADE

Em diversas situacdes, as fronteiras entre educagao e for-
magio tendem a esbater-se. Torna-se crescentemente evi-
dente que as competéncias fornecidas pelos sistemas de
formacdo se referem cada vez mais a valores educativos,
relacionados em particular com competéncias comporta-
mentais e relacionais, enquanto que os sistemas de educa-
¢do de base pretendem fornecer uma base de competén-
cias de tonica profissional. Esta interpretagio progressiva
dos dois dominios — educagio e formagio — é um dado
fundamental do periodo que atravessamos.

Face a isto, devemos chamar particularmente a atengédo
para o facto de os agentes implicados nos sistemas de
educagio e de formacio profissional &olocarem a ténica
dos seus esforcos e da sua sen51b111dad m objecti-
vos de aprendizagem centrados no conceito de empre-

gabilidade e nas condigdes de exercicio profissional; res-
pondendo reactivamente a eventuais necessidades do
mercado. Isso ressalta claramente do leque de ofertaem
qualquer dos sistemas, resultando dai desajustamentos
entre as necessidades de insercdo na vida activa e as
qualificagdes detidas. Donde a impfessio, even!‘tléﬁﬁénte
generalizavel, e algo a priori, de se estar a,fo
desemprego. Apesar de tudo, as universids
titutos politécnicos deveriam mt@rreg@f se proactlva
mente, antecipando as novas co

-as nos seus curricula.

“capital intangivel”. E um conceito que refere generica-
mente as competéncias profissionais, as competéncias

tecnolGgicas, as capacidades deg ganizacio e a cultura

empresarial. O capital humano
vez mais numa forga de criativ

onstituir-se cada
e dinamismo no

“

espaco regional, nacional e comu 0. O espago comu-

nitdrio deve ser construido néo sG €omo espago concor-
rencial, mas também como um espago de valorizagio e
de mobilizagdo das competéncias; |
As novas técnicas de informacao, coﬁlunica(;ﬁo, produ-
¢ao, processo e automatizacio, afectam os numerosos
postos de trabalho e alteram os perfis de qualificagdo
profissional.

A moderna organizacao do trabalho caracteriza-se
pela redugdo das formas tradicionais de organizagéo do
trabalho e pela utilizagio de técnicas perspectivantes das
necessidades humanas.

A moderna gestio de empresas caracteriza-se por um
poder de decisdo e de descentralizagdo mais alargado,
inspirando-se na ideia de que o colaborador € capaz de
prever, organizar, realizar e controlar o seu trabalho, de

forma auténoma.

Neste contexto, existe uma necessidade crescente de
qualificagdes mdltiplas ou cruzadas, combinando as
tecnologias da informacio e as qualificagdes tradicio-
nais, por forma a adaptar-se as novas situagdes de tra-
balho. Isto exige igualmente uma organizagdo metddi-
ca e did4ctica da formacdo tradicional e da formagao
continua.

As relagdes entre investimentos materiais e imateriais
coloca a ténica na qualificagdo dos recursos humanos,
dado que as empresas ndo podem desenvolver eficaz-
mente os potenciais rendimentos e atingir os niveis de
competitividade nos mercados sem um equilibrio entre

meios de investigaga senvolvimento e meios de for-

magio-qualificagdo.
Das amplas mutacdes & mudangas por que as socieda-
des tém vindo a passar, evidencia-se a passagem da era
indaétriai a era informacional. No entanto, psicologica-
mente, mmtas pessoas alnda se agarram flxamente aos

-se profundamente alteradas.
endo substituido pela ideia de
vem sendo cada vez mais um

jades novas de trabalho, requerendo estas um novo
modelo de formagio.

Assim, a formacao paj*a a vida (formacédo que se fa-
zia de uma vez por tofias) dever4 ser substituida por
formacao ao longo da vida. Todavia, a nog¢ao de em-
prego e de desempenho profissional tipicos da era in-
dustrial ainda presidem a orientagdo estratégica das di-
versas entidades que controlam os sistemas educativo
e formativo. A sua concepcdo centralizada, orientada
para contetidos programaticos preestabelecidos, assente
muito mais no ensino do que na aprendizagem, em que
o papel do ensinante € determinante, e estruturada se-
gundo curricula disciplinares, em fungio dos quais os
saberes se encontram compartimentados, ddo dificil-
mente resposta as novas competéncias requeridas pe-
las modernas organizagdes e por um novo conceito de
trabalho, em que as novas palavras de ordem sio fle-
xibilidade, versatilidade, adaptabilidade, criati-
vidade, entre outras.

Perante esta situacfo, os sistemas de formacao tradicio-
nais, eficazes na era industrial, ndo encontram respostas
adaptativas satisfatdrias perante o desenho de uma nova
situac@o em que se verifica:



e retardamento da entrada na vida activa de jovens es-
colarizados, que se mantém até bastante tarde no do-
micilio familiar;

¢ neste momento, hd ja quase 2 milhdes de portugueses
(cerca de 50 por cento dos activos) que nao tém em-
prego fixo. Nesta conformidade, verifica-se, por um
lado, uma rarefacc¢do dos empregos tradicionais, apa-
recendo em sua substituicdo novas modalidades de tra-
balho, e, por outro, a existéncia de vinculos contra-
tuais cada vez mais frageis;

¢ 0s novos trabalhadores confrontar-se-do com periodos
de inactividade ao longo da sua vida activa, tendo ne-
cessidade ndo sé de gerir a sua carreira, mas também
de gerir as suas poupangas, com vista a reforma;

¢ 0s perfodos de inactividade deverdo ser aproveitados
para investimentos em projectos de autoformagio,
numa perspectiva proactiva, em que o individuo, at
tonomamente, faz as suas opgdes de formaggo.

i

O capitalismo da era informacional despoletard novas:

actividades, ndo consentaneas com uma perspectiva de
unicidade da carreira. Elas ocorrerdo em paralelo com
flexibilizagdo das organizagdes, ndo apenas no que-s
refere & sua estrutura produtiva, mas também no )/,,am
das relacbes espaco-temporais que ird manjér
seus colaboradores.
Alvm Tofler referlu numa das suas obra

que se pode cometer (aquela deslocag:ao é g“er
designada por “deslocacéo pen%u‘lar”).
Pressente-se que a era informag

uma enorme e extraordindria re
e no urbanismo das nossas cidade
Na verdade, esta nova era, pelas m
nizaco do trabalho que possibilita, al
te 0 espago da empresa conce
como local de trabaitho. Em seu lugar, vem shrgi 0
conceito de teletrabalho, o qual apresenta as seguintes
formas:

1. Trabalho no domicilio, com instala¢do na casa do
trabalhador dos equipamentos e software informaticos
necessarios, e estabelecimento da ligagio 4 empresa.

2. Trabalho em centros satélites.

3. Trabalho em telecentros, normalmente situados em
locais proximos das dreas de domicilio, onde os traba-
lhadores podem trabalhar a tempo inteiro ou parcial,
recorrendo as mais modernas tecnologias, € manten-
do-se em ligacdo telemdtica com as suas organizagdes.
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4. Trabalho em escritério virtual, podendo o traba-
lhador executar o trabalho em qualquer lugar, com-
pletamente desinserido do local de trabalho da sua
empresa.

Naturalmente que a grande redugao dos custos de proces-
samento da informagdo, a possivel solucdo de proble-
mas relativos ao ambiente, nomeadamente a poluigdo
das cidades, a emergéncia de uma nova cultura empre-
sarial, através da aposta na descentraliza¢@o, na motiva-
¢do e na criatividade dos trabalhadores, por parte das
empresas, a necessdria requalificagdo do espago rural, a
d1m1nu1g{ao do stress, a Posmblhdade de os trabalhado-
res o Iém um maior eg]ullfbrlo entre a vida pessoal e a
v1da gﬁssxonal sdo faq:tores que, 1ntegradamente eem

mergenma de) teletrabalho (ou, se preferlr-
ho a glstanfla).

0, 0 te]etrabaiho vem congregando, em ter-
grande numero de adesdes em

gjram jd 0s 15 milhoes.
S wconhecimento de vérios projectos-
i pela UE. Referiremos, a titulo
DS seguintes:

€ de Ha1a com 450 000 habltan-

rlamente 20 000 pessoas para Haia, sendo
qmng&phbhcos As deslocagdes sdo nor-
% de automével, o que provoca
arios de trafego na tinica auto-
uas cidades, com os correspon-
dentes prejuizos amblentals laborais, fisicos e psi-
colégicos. Existindo a convicgdo de que a maioria
daqueles funciondrios puiblicos poderiam facilmente
ser convertidos em teletrabalhadores, a Holanda de-
cidiu langar af um projecto-piloto, que vem registan-
do bons resultados.

— Igualmente com financiamento comunitério, desen-
volveu-se um programa na Ile de France, na regido
parisiense, envolvendo cerca de 400 000 postos de
trabalho, e os resultados obtidos sdo extremamente
encorajadores.

Muitos outros exemplos poderiam ser fornecidos, mas
queremos apenas relevar outras areas que podem ser
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eventualmente afectas ao teletrabalho, nos diversos
paises membros da UE, tais como: quadros técnicos
que ja desenvolvem normalmente a sua actividade no
terreno, como é o caso dos auditores; prestadores de
servicos de consultoria; pessoal afecto aos servicos
de informacéo ao piblico; trabalhadores afectos ao
servico de vendas e de marketing; etc.

Em Portugal, qualquer previsdo levard em linha de conta
que, neste momento, ja se contabilizam cerca de 30 000
pessoas que actuam em contexto de teletrabalho, sendo
certo que até ao ano 2000 esta populagdo ird aumentar
significativamente.

Naturalmente que a implementacao do teletrabalho
ndo pode ser feita sem um diagnéstico prévio, e que,
sem qualquer preocupagio de ordem da nossa parte, nos
parece que terd de passar pelos seguintes passos:

e [evantamento da situacdo das entidades interessadas
e do envolvimento/empenhamento da gestdo de topo.

¢ Levantamento da situagdo aos niveis da tecnologia,
das telecomunicacdes e organizacional.

¢ Defini¢do dos processos e func¢des ao nivel das orga-
nizagGes.

¢ Andlise dos postos de trabalho (eliminar tarefas ind-
teis ou redundantes), identificagio das tarefas do tele-
trabalhador.

» Identificacfo das caréncias de formacgdo, especial-
mente para gestores e supervisores. Estes deverdo de-
finir os perfis dos trabalhadores de que necessitam,
bem como equacionar novas formas de gestdo de re-
cursos humanos, longe do escritério. De um modo
geral, contetidos programéticos nos dominios da co-
munica¢do humana, lideranca, motivagio, tecnolo-
gias de informac3o, teletrabalho, terdo de ser objecto
de formacao.

Naturalmente que a adopgdo de um projecto-piloto €
aconselhavel, na medida em que € muito importante
observar o que acontece em pequena escala antes de uma
implantagdo mais alargada.

Serd igualmente conveniente que o estabelecimento de
um programa de teletrabalho seja acompanhado de con-
sultores (de telecomunicagdes, de informatica, de recur-
sos humanos) em ordem ao acompanhamento do plano,
¢ que se definam os meios para que o programa fun-
cione, com base no estabelecimento de metas razodveis.
O programa de teletrabalho, em principio, deverd ser
baseado no voluntariado. Pode, todavia, o trabalhador,
se o desejar, regressar ao escritdrio tradicional.

Havera sempre que providenciar apoio, através da cria-
¢do de centros de apoio, aos utilizadores de novas tec-
nologias, que estdao em teletrabalho.

Apesar do sucesso e da perspectiva optimista que mui-
tos sectores de actividade tém do teletrabalho, ha, no
entanto, alguns receios face a emergéncia do escritério
virtual e do fim da deslocagdo pendular do trabalha-
dor. Entidades que desempenham fun¢des de chefia po-
derdo interrogar-se sobre a possibilidade de controlo
dos teletrabalhadores. Os sindicatos naturalmente que
suspeitam desta atomizagéo do local de trabalho, redu-
zido ao domicilio de cada um, ou outro local muito
individualizado. A fluidez de permanéncia do telecen-
tro ndo lhes agradara certamente, habituados que estdo
a retirar a sua eficdcia da permanéncia e concentragdo
de um elevado nimero de efectivos nos locais cldssi-
cos (fdbrica, ministério, hospitais, etc.). Os patrdes, por
sua vez, também desconfiam por causa da informali-
zagdo das comunicagdes intersubjectivas. Também os
socidlogos se inquietam com o eventual isolamento dos
teletrabalhadores.

Nio estamos muito certos destes receios. Provavelmen-
te uns terdo fundamento. QOutros nem tanto. Mas, seja
qual for a atitude perante o teletrabalho, uma coisa pa-
rece ser certa: os custos (com planeamento, recrutamento
e selecgdo, formagio, tecnologia, administracdo, avalia-
¢do) serdo, de inicio, significativos, mas existe a con-
vicgdo de que a breve trecho serdo compensados. Ha
exemplos em que se obteve o breakeven point no espa-
co de 14 meses.

Seja como for, as vantagens sdo importantes. Para além
de permitir a reorganizacéo do espaco, a melhoria da
qualidade do ambiente, a requalifica¢io do espago ru-
ral, a diminuic@o do stress do trabalhador, o aumento
da motivagio, a reorganizacio da vida familiar e dos
tempos de 6cio, permite, ainda, no 4mbito das organi-
zacdes, diminuir a burocracia e os niveis hierdrquicos,
aumentar a flexibilidade estrutural da organizacéo, pos-
sibilitar decisGes mais rapidas, em suma, aumentar a
produtividade e a capacidade adaptativa das organiza-
¢Oes face ao impacte das grandes mutagdes com que se
confrontam.

®
NOTA

(1) Boletim das Comunidades Europeias, Suplemento 6/93, Bruxe-
las, 1993.
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COMBATE
AQO TRABALHO INFANTIL

O trabalho infantil ¢ um fenémeno preocupante
na sociedade portuguesa que exige uma acgdo
concertada em varias frentes, tendo em vista

a necessidade de actuar sobre as suas causas.
Assim, foi criada a Comissao Nacional

de Combate ao Trabalho Infantil (CNCTI),
por despacho conjunto, de Setembro de 1996,
dos ministros para a Qualificagdo e o Emprego,
Justica, Educacdo, Solidariedade e Segurancga
Social e da alta comissdria para as Questdes

da Promocéo da Igualdade da Familia, a qual
“funciona na directa dependéncia da ministra
para a Qualificacdo e o Emprego”.

O principal objectivo desta Comissdo Nacional,
que inclui representantes do Governo

¢ das confederacdes patronais e sindicais que tém
assento na Comissdo Permanente de Concertagio
Social, consiste em elaborar e aplicar um conjunto
integrado de medidas de combate ao trabalho
infantil privilegiando, nomeadamente, no sé
formas inovadoras de articulagdo horizontal,
entre os técnicos dos diferentes departamentos
ministeriais (a nivel local, regional e nacional),
mas também experiéncias novas de cooperacio
entre o poder central e o poder local.

Entre as actividades j4 desencadeadas podem
distinguir-se as seguintes:

¢ Elaboracdo do conceito de “trabalho infantil”
(e sua tipologia) numa perspectiva socioldgica,
distinguindo-o de outras formas de ocupagio
da crianga, que podem incluir-se no processo
normal de socializacio.

» Anadlise das causas profundas do trabalho
infantil em relacdo com o nosso tipo
de “desenvolvimento”, com as condigdes
socioecondmicas das familias, com
as caracteristicas da natureza tecnolégica
e organizacional das empresas, com os valores
e culturas das populagdes, com as graves

deficiéncias (em termos quantitativos

e qualitativos) ndo s6 da rede de institui¢des

de natureza pré-escolar (principalmente nas bolsas
de pobreza onde se localizam os estratos
socioecondmicos mais baixos), mas também

da rede de institui¢des do préprio sistema
educativo, ao nivel do ensino bésico.

Elaboracio de um Programa Operacional

que inclui, nomeadamente, medidas concretas

e diversificadas que os ministérios responsaveis
pela criacdo do CNCTI se obrigaram a fazer
aplicar, em tempo oportuno, e que se destinam,
principalmente, a agir sobre trés institui¢des-alvo:
a empresa, a familia e a escola.

Elaboracao de um Modelo de Intervengao
Estratégica, (ao nivel do concelho e das suas
freguesias), que se fundamenta na iniciativa

e na lideranca dos préprios autarcas,

na articulacio horizontal dos técnicos

dos diferentes departamentos piblicos

e na dinamizacdo das energias locais.

Seleccao de um niimero reduzido de concelhos
(11) para uma intervencao-piloto, durante dois
anos, com a aplicag@o concreta do programa
operacional e do modelo de intervencio referidos,
e onde se concentram as medidas concretas

que cada ministério se obrigou a utilizar, para que,
no fim desse perfodo, se possam retirar conclusdes
aplicdveis aos restantes concelhos em que se
verifique incidéncia do trabalho infantil.

A CNCTI comecou, no inicio de Janeiro deste ano,
a aplicar o seu plano e o seu modelo de intervengio
em oito dos onze concelhos que haviam sido
previamente seleccionados (Felgueiras, Guimaries,
Vila Nova de Famalicdo, Lousada, Penafiel, Santo

Tirso, Fafe e Vila da Feira) e, embora as fases de

intervencdo em que estes concelhos se encontram

sejam diferentes, ja se pode concluir que as reacgdes
obtidas tém, por enquanto, ultrapassado as melhores
expectativas.

In MQE Informagdo



DIRIGIR @

B R EV E S

B REVES

DGCT ESTUDA NOVAS
FORMAS DE TRABALHO

A presenga de novas formas de trabalho e actividade
nos nossos dias reforca a vulnerabilidade do traba-
lThador e coloca-o numa posigdo de precariedade

de facto e, por vezes, de direito.

Relativamente a Portugal, urgia recolher informacio
sobre a emergéncia, extensio e eventual crescimento
da utilizagdo das novas formas de trabalho.

O Gabinete de Sociologia do Trabalho da Direcgéo-
-Geral das Condic¢Ges de Trabalho (DGCT)
desenvolveu um projecto de pesquisa, optando

por uma andlise compreensiva deste fenémeno
“extensivo e difuso”.

No admbito do trabalho empirico foram ouvidas
quarenta e cinco empresas localizadas em sete
distritos, quinze organizacgdes representativas dos
trabalhadores e inspectores do trabalho, procurando
encontrar resposta para algumas questdes:

e caracteristicas do contetido das novas formas
de trabalho;
» impactes nos individuos em termos de rendimento,
carreira ou forma de estar na actividade de trabalho;
o factores que t&m tornado possivel esta evolucdo
no contetido do trabalho, fragilizando a situacio
do trabalhador;
» tendéncias nos tipos de relagdo de trabalho € nos
arranjos contratuais como resultado de condigdes
macro-econdmicas e de estratégias empresariais.

In MQE Informagdo

EMPRESAS
PRONTAS-A-CRIAR

Os numeros verdes de telefone para apoio a criagio de
empresas multiplicam-se por todos os Estados Unidos,
mas ndo ha praticamente nenhum dos cinquenta
Estados que, além deste sistemas de informagao, ndo
disponha de um centro de apoio a quem quer comecar

uma actividade comercial. Apoiados pela Administra-
¢do a partir de Washington, os centros de informagao

e desenvolvimento de projectos tentam responder

a quase tudo, ajudam a conseguir empréstimos bancérios
e a preencher todos os formuldrios burocriticos.

Em Nova lorque, por exemplo, o Pace University
Small Business Development Center promove, todas as
quartas-feiras, uma acc¢do de formagao de trés horas, ao
fim da tarde, para explicar principios minimos de ges-
tdo, fiscalidade e marketing a quem quer criar uma em-
presa. Em Charlotte, o Small Business Center promove
acgdes de formacdo a pedido dos interessados, mas
aposta sobretudo numa graduacao profissional intermé-
dia entre o fim do liceu e a licenciatura universitaria,
com a duragio de dois anos, vocacionada para a
criacdo de empresas. Tudo isto praticamente gratuito.
Mas, para quem quiser avangar rapidamente sem
grandes demoras, as coisas ndo podiam ser mais
simples. A ideia ¢ abrir uma pequena fébrica

de méveis? Ou uma empresa de computadores?

E uma gelataria? Basta ir procurar as pastas, divididas
por cores, e cada negdcio tem o seu proprio plano

de negdcios explicando as despesas de que toda a gente
se lembra ¢ as outras com que nfo se conta, qual

a legislac@o a cumprir, quantas autorizagdes sdo
necessarias, quanto tempo tudo isso vai demorar

e quem contactar. Para formaco pessoal, hd livros,
CD-ROM e videos com estratégias de negocios,
conselhos financeiros e estudos de mercado.

Além disso, os grupos de antigos gestores e 0s agrupa-
mentos para apoio as minorias étnicas e mulheres sdo
outras duas valiosas fontes de aconselhamento

dos novos aventureiros. A boa recep¢iio as pessoas

e a sensacdo de ajuda leva a que muitos negdcios
acabem mesmo por ir avante. Eillen Joyce, responsavel
pelo centro de Charlotte, na Carolina do Norte, diz que
$6 na sua pequena cidade (500 mil habitantes...) recebe
diariamente 800 chamadas. E o entusiasmo € tanto que
“ha pessoas que perguntam se podem comecar o seu
negdcio j4 amanha...” Mas nem nos Estados Unidos
isso € possivel e o tempo de maturacio € sempre de,
pelo menos, seis meses.

In Publico
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EMPRESAS,
EMPREGO

E MOEDA

UNICA

Empresas, Emprego

e Moeda Um'ca, da autoria
de Avelino Crespo
(considerado “o pseudénimo
mais durdvel e profissional do jornalismo econémico
portugués”, na introducio) responde ao bom

acolhimento reservado a Portugal Economia Aberta,
publicado por esta mesma editora hd dois anos.
Esta obra estd dividida em trés capitulos de grande
actualidade. O primeiro é dedicado aos temas

das empresas, emprego ¢ Seguranga Social,

o segundo, a politica, economia e politica
econdmica; e o terceiro, a Portugal, 8 moeda

linica ¢ ao mundo.

Estes temas sao tratados de forma escorreita

e agraddvel de ler, sem contudo prescindir

da seriedade e rigor necessdrios ao tratamento

dos mesmos. Isso faz com que a leitura seja

de interesse para um piiblico muito vasto, desde

o simples curioso pela economia até ao economista
profissional.

O Professor Jorge Braga de Macedo, catedritico
da Faculdade de Economia da Universidade Nova
de Lisboa, salienta na introdugdo a vocacdo desta
obra para servir como texto de apoio no ensino

da Economia.

Ficha Técnica

Titulo: Empresas, Emprego e Moeda Unica
Autor: Avelino Crespo

Editora: Edi¢des Silabo

Coleccao: Economia e Negécios

A venda nas livrarias

A INTERNET
E A WORLD
WIDE WEB

A Internet e a World Wide
Web ¢ o primetro livro
knowware a poder ser lido

em Portugués.

Este livro de 64 paginas
¢ um guia prético sobre o programa mais difundido
¢ popular da Internet, a World Wide Web, explica
como e que programas s€ devem utilizar para se

poder beneficiar da Internet.

Mostra também como € que se pode movimentar
na web e onde se encontram os lugares (sites) mais
interessantes. Ensina tudo sobre o web browser,

a enviar correio, procurar ficheiros, ouvir musica,
ver filmes e a tornar os seus préprios documentos
acessiveis para os outros web. Possibilita também
que o leitor aprenda a fazer a sua home page

e a ficar familiarizado com o vocabuldrio da web.
Este livro foi concebido para ser lido

e compreendido por toda a gente, incluindo

os proprios informdticos que encontram muitas dicas
e sugestdes lteis, sem ter que desperdigar muito
tempo a frente dos complicados e extensos manuais
de informatica.

Ficha Técnica

Titulo: A Internet e a World Wide Web
Autor: Torben Kjaer

Editor em Portugal: Pierre A. Larsen, Maria
Mendes Larsen

A venda nas livrarias



AS GRANDES
TEORIAS
ECONOMICAS

AS GRANDES TEQRIAS
B

OMICAS

“Esta obra tem como
objectivo fazer descobrir
aos estudantes as trés

teorias seguintes: a teoria
marxista, a teoria
neocléssica e a teoria keynesiana.

Sdo, do nosso ponto de vista, as trés teorias
essenciais que servem de referéncia a4 maior parte
dos economistas. Aceder ao conhecimento destas
teorias ¢ indispensdvel.

Além disso, elas nasceram num contexto histérico
particular que convém igualmente conhecer.

E importante saber situd-las no tempo e poder
inseri-las no movimento histérico do pensamento
econdémico.”

A grande experiéncia pedagdgica dos autores

faz do presente manual um verdadeiro “texto

de apoio”, imprescindivel a alunos e professores
e recomendavel a todos aqueles que se interessam
pela Economia.

Ficha Técnica

Titulo: As Grandes Teorias Economicas
Autor: Bernard Saby e Dominique Saby
Editora: Edi¢oes ASA

Coleccao: Textos de Apoio

A venda nas livrarias

GERIR
EMPRESAS
FAMILIARES

A maioria das empresas
portuguesas tem uma
estrutura accionista

de natureza familiar.

As empresas passam de pais
para filhos ou outros familiares que t&ém por missdo
dar continuidade a projectos econémicos saudaveis
e bem estruturados.

Com uma visdo inovadora, moderna e fresca sobre
a estratégia e tdcticas a utilizar nos processos

de gestio muito especificos de uma empresa
familiar, este livro fornece indicagdes em aspectos
tdo importantes e vitais como:

o Fazer crescer os negdcios familiares.

« Decidir se o negécio deve permanecer no dmbito
familiar ou abrir o seu capital a terceiros.

e Treinar as novas geracgdes.

o Gerir adequadamente o processo de sucessdo.

e Usar recursos externos de modo adequado.

« Integrar elementos que ndo pertencem a familia
nos quadros superiores da empresa.

Ficha Técnica

Titulo: Gerir Empresas Familiares
Autor: Stuart Rock

Editora: Edi¢oes CETOP
Coleccao: Pensar a Gestio

A venda nas livrarias
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INSERCAQO DE DEFICIENTES
NO MERCADO

DE TRABALHO

EM PORTUGAL
PROJECTO PORCIDE

APRESENTACAO

O Programa PORCIDE visa promover a integragdo
profissional de vinte deficientes, nos pré6ximos dois
anos, por forma a torna-los activos, iteis, rentveis
e economicamente auto-suficientes. o
Utiliza para isso toda a tecnologia disponivel
baseada em teletrabalho e novos esquemas
organizacionais que permitam ao deficiente,

de um modo fAcil, fazer chegar ao mercado

0$ servigos que produz e a0 mesmo tempo que

haja um retorno das necessidades manifestadas

por esse mesmo mercado.

OBJECTIVO DO PrOJECTO

O objectivo do projecto serd langar, nos préximos
dois anos, vinte deficientes, paraplégicos de nivel
universitdrio ou pré-universitdrio e idade inferior

a 40 anos, no mercado de trabalho desenvolvendo
servicos nas areas de:

» Tradugio

¢ Processamento de texto

¢ Computagdo Grafica

* Programacdo de 42 Geragio

e Trading

® Marketing Directo e Bases de Dados

* Assisténcia Remota a Computadores

¢ Consultoria em Gestdo e Contabilidade

OBJECTIVOS A ATINGIR

A tecnologia necessdria para que tudo isto se torne
realidade estd hoje disponivel, resta o envolvimento
e desejo de estudar a forma de criar e desenvolver

@ DRIGIR

PP 1T CADOS
I C A D O S

um canal de comunicago entre o teletrabalhador
deficiente motor, que tem graves dificuldades
“de deslocagio, e 0 mercado, neste caso

as empresas, além de lhe organizar todo

0 seu processo de trabalho.

A intengdo € tornar este projecto-piloto num
ponto de referéncia e alargar este conceito
inovador de trabalho tanto ao mercado nacional
como internacional.

'PROMOTORES DO PROJECTO

Este projecto, que teve inicio em 1 de Abril de 1997
e que:”é‘séfvitéidei:experiéncias—piloto para um futuro
projecto de dmbito europeu, conta com a presente
participagdo da TELEMANutencdo, Hewlett
Packard Portugal (fornecimento de hardware),
Portugal Telecom (infra-estruturas em telecomu-
nicagdes), QuatroAP (desenho ergonémico

da estagio de trabalho) e o apoio do Centro

- de Reabilitagdo de Alcoitdo.

Para mais informacées, contactar:

Ove Sigval Corneliussen
Apartado 117

2780 OEIRAS

Tel.: (01) 441 69 65
Fax: (01) 441 57 67

NUNO GASPAR



Possuir Varios
“Clientes”

em Detrimento
de um so
“Patrao” .

O “Trabalhador de Casa” procura quem compre

a sua sabedoria e servigos, pois esta é uma

das solugdes para promover a fuga a inseguranga
do emprego.

A evolugido tecnoldgica permitiu o aumento

da eficdcia das organizagdes, determinou

maiores indices de produtividade, permitiu que
mais organizagles tivessem acesso a mercados
extremamente competitivos, desde que possuissem
tecnologia para tal e que a margem de venda

do produto final fosse optimamente combinada
com uma maior ou menor proporgdo dos custos
inerentes a variabilidade dos gastos em méo-de-
-obra (o que corresponde a uma flexibilizagdo

dos colaboradores e respectivo servigo ou trabalho
prestado). Por tltimo, a tecnologia impulsionou

a facilidade de comunicar no mundo inteiro,

criando a aproximagdo dos paises e fazendo com
que estes incluam nos seus mercados produtos
de locais longinquos, desde que sejam
competitivos e satisfagam as necessidades

das suas populagdes. O resultado final desta
evolugdo foi o aumento do consumo, onde todos
nés, ou quase todos, consumimos de uma maneira
desmedida e onde alguns pensam que muitas
das coisas deixam de ser desejadas quando

toda a gente ja as possui. A Teoria Econdémica
da Escassez de Keynes deixa de ter significado
em muitas questoes.

As organizagdes procuram manter-se na nata

do negdécio. No entanto, ao longo dos tempos
rechearam as suas estruturas de colaboradores
qualificados e incompetentes. Agora, com um
elevado acréscimo da pressio dos concorrentes
tecem esforgos para desvincular colaboradores.
Assim, cada vez mais as pessoas qualificadas

e sem emprego procuram ocupagdes que lhe
assegurem a sobrevivéncia e alguma qualidade
de vida.

Ou seja, a realidade compensa-se, pois

as organizagdes dispensam os colaboradores

em excesso. Estes, que por sua vez estdo mais
conhecedores e habilitados em colaboracdo

com as novas tecnologias e pressionados pela
ameaga do desemprego, encontram trabalho

nos seus lares, prestando servigos que apoiam

a vida dos individuos e das organizagoes.

In “Capital Humano”, Mdrio Henriques






ACORDO

DE CONCERTACAO

ESTRATEGICA

COMPROMISSOS
VINCULATIVOS

ECONOMIA E EMPRESAS

A.MEDIDAS

1.

Economia com regras claras e eficiente accao
reguladora do Estado

— criagdo de um ambiente empresarial favoravel
(96/97),

— promogdo de um clima econémico de efectiva e
leal concorréncia (96/97),

— avaliagdo permanente dos custos e oportunida-
des da globalizagdo (96/99),

— promogdo e apoio a investimentos de natureza
estruturante (96/99),

— incentivo ao progresso sustentado da produtivi-
dade (97/99),

— revisdo global e integrada dos sistemas de incen-
tivos,

— desenvolvimento de programas especificos para
as reestruturacdes sectoriais (96/97),



s,

— implementacdo do quadro de ac¢do para a recupe-
racdo de empresas (96/97),

— dinamizagdo efectiva do capital de risco (96/97),

— melhorar o potencial de rendibilidade dos capitais
(96/99).

. Langamento de programas mobilizadores ¢ ac-
¢oes voluntaristas

— criar um sistema de apoio 2 internacionalizagdo
(96/97),

— dar prioridade a qualidade e a inovagéo (97),

— promogdo de um esforgo integrado de desenvol-
vimento tecnolégico (96/97),

— revalorizar as ac¢des de proteccdo ambiéntal
(96/97),

— melhoria qualitativa sustentada dos recursos hu-
manos (97/99),

— dotar o pais de infra-estruturas e de operadores
que assegurem uma melhor inser¢do nas redes
de comércio e negécio internacional (97/99).

. Observatdrios sectoriais de conhecimento dos
problemas e avaliacdo de politicas (97)

SEPARATA G DIRIGIR

4. Operacionalizacdo da estratégia de convergén-
cia em matéria de tarifas de electricidade

B.PROGRAMAS MOBILIZADORES
NACIONAIS

1. Habitacao
Combate integrado ao déficit habitacional, melhoria
da qualidade de vida e reforco da mobilidade geo-
gréfica.

2. Fileira Florestal
Gestio sustentdvel da floresta assente nos seguintes
pressupostos:

— produgao de qualidade,

—- orientagdo exportadora,

— protagonismo dos produtores nacionais,
— ajustamento,

— diversificacfo.

3. Turismo .
Consolidar as actividades de turismo enquanto acti-
vidades transversais de alcance estratégico.
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4. Transportes
A politica de transportes nortear-se-a por cinco li-
nhas de forga:

— desenvolvimento estratégico das infra-estruturas
de transporte,

— reenquadramento legislativo, fiscal e tarifdrio dos
diversos meios de transporte, '

— revitaliza¢ao do caminho de ferro,

— reestruturagdo institucional do caminho de ferro
¢ da aerondutica civil, e abertura a participagdo
do sector privado.

C.OBJECTIVOS E MEDIDAS
PARA A MODERNIZACAO E COESAO
DA ACTIVIDADE COMERCIAL

Serdo definitivas e implementadas as seguintes medidas:

1. Criagéio dos instrumentos adequados a uma poli-
tica visando a qualidade do servigo comercial
(97/99).

2. Formagdo inicial e continua dos trabalhadores
(97/99).

3. Desenvolvimento de cursos de pés-graduagio em
comércio (97/99). '

4. Criacdo de um fundo de apoio aos empresdrios co-
merciais (97/99). '

5. Medidas de apoio social aos trabalhadores envolvi-
dos nos processos de reestruturagio.

6. Criagdo de um observatério da actividade comer-
cial (97/99).

7. Adop¢do de medidas e iniciativas legislativas ne-
cessdrias para eliminar e corrigir praticas discrimina-
torias (97/99).

8. Reforgo do apoio & modernizagio e inovagao no sec-
tor, traduzindo-se na revisio do PROCOM (97/99).

9. Regime das quarenta horas semanais.

10. Regulamentacdo do trabalho a tempo parcial.

D.OBJECTIVOS E MEDIDAS DE POLITICA
AGRICOLA, FLORESTAL,.
DO DESENVOLVIMENTO RURAL
E DAS PESCAS

Distribuem-se pelas seguintes quatro dreas de inter-
vengao:

Area A — Competitividade, emprego, formagao pro-
fissional, condicdes de vida e de trabalho.
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Area B — Perenidade dos recursos naturais e diversi- 7. Inspecgao geral do trabalho mais eficaz
ficacdo de actividades em meio rural.

Area C — Qualidade agro-alimentar, sua fiscalizagio e 8. Melhorar a justica e a administragao do trabalho
controlo.

9. Criacao de um Fundo de Garantia Salarial, para

Area D — Associativismo, transferéncia de fungdes €
antecipar o pagamento aos trabalhadores envolvi-

modernizagido administrativa.
dos em processos de faléncia.

PRODUTIVIDADE,
CONDICOES DE TRABALHO
E PARTICIPACAO -

10. Melhoria sustentada das condicoes de Seguran-
¢a, Higiene e Saide no trabalho

11. Desenvolver outras formas de participaciao e
dialogo social, nomeadamente no que respeita a po-
liticas econémicas e sociais que dizem directamen-
te respeito a vida das empresas e dos trabalhadores.

1. Negociacao colectiva: promover e incentivar o de-
- senvolvimento da negociagdo colectiva e renovar
os seus contetdos.
2. Legislacgao do trabalho: anilise da legisla¢do vi-
gente e operacOes legislativas especificas.

PoLiTicas ACTIVAS DE EMPREGO,
3. Combate ao trabalho ilegal ‘ EDUCAQAO/ FORMAQAO_

E SOCIEDADE DE INFORMACAO
4. Combate ao trabalho infantil

1. Modernizar com mais criacao de emprego
5. Combate ao racismo e a xenofobia
— desenvolver programas sectoriais para a moder-

6. Promover a igualdade de oportunidades nizagao, a qualificacdo e o emprego (97/99),
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— fomentar relagdes de cooperaciio entre empresas,
associagdes patronais e sindicais e instituicdes de
educacio e formagdo (99),

— promover novas profissdes em pentiria no merca-
do (96/97),

— apoiar o desenvolvimento de bolsas de emprego (97),

— desenvolver servigos de apoio e consultoria as PME
(96/97).

2. Gerir as reestruturacdes com reconversio pro-

fissional e protec¢ao social

— desenvolver, numa 6ptica de formagdo ao longo
da vida, programas de reconversdo ¢ requalifica-
¢do profissional (97/98),

— estimular a preparac@o de planos sociais de em-
presa (97),

— apoiar a consultoria especializada na drea da re-
conversao (97).

3. Explorar os filoes intensivos em emprego promo-

vendo o desenvolvimento a nivel local

— identificar e difundir novos perfis profissionais e
novas dreas de criagdo de emprego (98),

— apoiar técnica e financeiramente as iniciativas lo-
cais de emprego e a micro-iniciativa empresarial
97N,

— valorizagao das profissdes artesanais (97),

— apoiar a criagdo dos empregos na drea da con-
servacdo e protec¢io da natureza (97),

— explorar as potencialidades do sector tercidrio das
PME e do pequeno comércio,

— estimular o desenvolvimento de planos de pro-
mocdo do emprego (97/98).

4. Reorganizar o funcionamento do mercado de

emprego com novas politicas de emprego e for-
macao

— definir uma politica de estagios (96/97),

— melhorar os servicos de orientagio e apoio a in-
sercdo de jovens (97),

— reforgar os programas de formagao-emprego (96),

— promover medidas de incentivo a insercdo das
mulheres (97),

— criar uma rede de orientagfo profissional (98),

— dinamizar o funcionamento de unidades de inser-
¢do na vida activa (96/97),



— melhorar a capacidade de resposta e a eficiéncia dos
servigos publicos-de emprego e formagdo (96/97),

— desenvolver medidas de politica activa de em-
prego para os desempregados, deficientes, sem
abrigo e ex-reclusos (96/97),

— rever os incentivos & mobilidade regional e sec-
torial ligando-os aos objectivos de desenvolvimen-
to regional (97),

— incentivar o trabalho a tempo parcial (97).

5. Investir na educacio para a participa¢io na vida

social

— garantir o acesso ao ensino (97/99),

— dotar cada jovem de uma formacio qualificante
(96/97),

— descentralizar o sistema educativo (97),

— aprofundar a coordenacio dos sistemas de edu-
cacdio e de formacao (97),

— prevenir e combater o insucesso escolar (96/98),

— prevenir a desisténcia e o abandono escolar (97/99),

— adoptar medidas estruturantes que promovam
uma melhor articulac@o entre a educagio e a vida
activa (96/98), '

&

—reforcar as componentes de formagdo no posto
de trabalho no ensino pds-obrigatdrio (97),

— integrar todas as ofertas de formacdo ao longo
da vida (97/98),

— melhorar a qualidade geral da prestacdo dos ser-
vigcos educativos, nomeadamente através da ele-
vagdo das qualificacdes cientificas ou pedagdgi-
cas iniciais dos docentes (97/98),

— alargar o ensino secunddrio (97/99),

— promover a valorizag@o da formagao profissional
qualificante (97),

— desenvolver formas de interface entre o ensino
superior, o tecido empresarial e a comunidade en-
volvente (97),

— promover vias adequadas de educagio recorren-
te da populacdo empregada (97/99).

Investir na formacao profissional e melhorar as
qualificacoes para gerar novas competéncias e
combater a exclusao social

— reorientar a arquitectura do sistema de formagdo
profissional e os seus principios de financiamen-
to e melhorar a gestdo financeira dos apoios a
formac@o profissional (96/97),
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— desenvolver o sistema de certificagdo (97/98), sas, num quadro de evolugéo para centros multi-
— organizar bolsas de emprego-formagio (concei- servi¢o de apoio a lavoura (97),
to job-switch ou jobrotation) (97), — agregar a0 PROCOM e ao SIR uma componente
— melhorar as condi¢Ges de acesso a formagao de formag@o profissional,
profissional continua por parte dos trabalhado- — desenvolver programas de bolsas de formagdo
res das PME (97), da iniciativa dos trabalhadores (97),
— reforcar os dispositivos de formagdo avangada — condicionamento do financiamento das ac¢des de
para empresdrios, quadros superiores, criadores formagdo continua a existéncia de um plano
de empresas, consultores, etc. (97/98), plurianual de formagé&o da empresa.

— organizar programas de formagcio para a requali-
ficagdo e a reinsergdo no mercado de trabalho de
desempregados (97/98),

7. Medidas para o desenvolvimento da sociedade
‘da informagao

— avaliar os diferentes sistemas de formacdo e in- — elaboracdo do Livro Verde para a sociedade da
sercdo (97/98), informacéo (97),

— desenvolver medidas de politica destinadas aos — langar uma Iniciativa Nacional para a Socieda-
grupos sociais em risco de marginaliza¢@o ou ex- de de Informagfo em quatro direcgdes:

clusdo social (96/97),
— fomentar a negociagdo de convengdes colectivas
de trabalho sobre qualificagdes e classificagoes

. profissionais, ‘

# 3 escola informada
¢ 0 saber disponivel
¢ O Estado aberto

o . ¢ a empresa informatizada
— desenvolver uma politica de igualdade de oportu- P

nidades (97), — facilitar a criagdo de empresas e de emprego in-
— apoiar a criagdo de unidades de formagéo no &m- duzidos pela expansdo do mercado criado pela
bito agricola, em cardcter de centro interempre- iniciativa nacional,
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— facilitar a utilizagdo dos servigos de telecomuni- — planeamento dos rendimentos de trabalhe (97),
cagdes, — avaliacdo custo-eficicia e custo-beneficio das
— introdug@o, quando apropriadas, de praticas de medidas activas de emprego (97),
teletrabalho na administragﬁo publica e no sector — revisdo do financiamento pelas contribui¢Ges so-
privado, : ciais das politicas activas de emprego (98).
— apoiar a reinserc¢io de trabalhadores mais idosos '
e de deficientes, ’ 2. Acidentes de trabalho e doencas profissionais
— criar uma Comissdo Nacional sobre Influéncia
da Sociedade da Informagao nas Condigoes de Tra- — revisdo do regime de reparagao dos acidentes de
balho para apresentar relatdrios sobre experién- trabalho e doencas profissionais (97),
cias no dominio das novas formas de organiza- — avaliacdo/discussdo do papel do sector puiblico e
¢do do trabalho e do emprego com o apoio das do sector privado (97).

novas tecnologias de informacao (97).
3. Transparéncia, combate a fraude e a evasao

REFORM A DA PROTECQ AO SOCI AL contributiva e inerente revisao de regimes
A.SEGURANCA SOCIAL — aperfeicoamento do sistema de informacgdo da
. Seguranca Social (97),
1. Financiamento do Sistema de Seguranga Social — recuperacdo das dividas das empresas a4 Segu-
v ranca Social (96), .
— revisdo das bases de incidéncia da Taxa Social — intensificac@o da fiscalizagio do acesso indevido
Unica (98), i a prestacdes sociais (96),
— ajustamento da Taxa Social Unica, desde que exis- — combate a atribuicdo indevida do subsidio de do-

ta possibilidade de receita (98), enga (96),
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— fornecimento regular de informagdo aos Parcei- « progressividade da redugdo de actividade,
ros Sociais (96), ' e atribui¢do de pensio reduzida de invalidez,
— informagio regular sobre os direitos e situagdo e rever as condi¢des de antecipagdo de idade de
dos contribuintes (98). reforma em certas profissdes,
s estudar a redugiio de taxa de contribuiges so-
4. Melhorar a proteccao social no desemprego bre as pré-reformas.
— avaliacdo e revisdo do actual sistema de subsidio 7. Regimes complementares de Seguranca Social
de desemprego e subsidio social de desemprego
9N,

— reforgo do segundo pilar da Seguranga Social
97,

— revisdo do regime dos independentes (97),

— desenvolvimento dos regimes complementares de
Seguranga Social (97),

— protecgdo social para os pequenos comerciantes
7).

— desburocratizacdo (97),

— favorecer a interrup¢do do subsidio de desempre-
go (97),

— tipificar as situagdes cujas consequéncias podem
figurar processos de reducdo de efectivos.

5. Selectividade das prestacdes familiares

— revisdo das prestacdes familiares (97). 8. Regimes de contribuicao reduzidos

6. Reformas antecipadas e pré-reforma — revisdo dos regimes de contribuigdes reduzidos
o7,
— revisdo do regime da reforma antecipada e pré- — producdo de informagdo pormenorizada sobre

-reforma: estes regimes (97).
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B.

1.

— articular o rendimento minimo garantido com
as politicas de emprego e qualificacdo profissio-
nal (97),

— programas de combate a exclusdo (97).

Comunicac¢ao a Seguranca Social de novas ad-
missoes

— revisao do regime de comunicagao prévia a Se-
guranca Social de admissdao de novos trabalha-
dores (97).

Reforco das formas de participacao dos Parcei-
ros Sociais no sistema de Seguranca Social

SAUDE

Prevencao da doenca, proteccao e promocgao da
saide

— desenvolvimento de campanhas de sensibilizagio
a populagio e aos grupos de risco (96/99),
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—identificacdo de doencas, rastreio e estudos
epidemiolégicos (96/99),

— campanhas de educagio para a saide (96/97),

— extensfo dos Servicos de Satdde Ocupacional,

— promogao e fiscalizacdo das condi¢des de traba-
lho (97/98).

2. Desenvolvimento do sistema de satide

3. Gestao do sistema

— melhorar o funcionamento e aumentar a eficicia
dos hospitais e unidades de satde.

4. Financiamento do sistema

REESTRUTURACAO DO SISTEMA FiscAL

1. Tributag¢io do patriménio

2. Redistribuicao da carga fiscal

— progressivo desagravamento da fiscalidade que
incide sobre os rendimentos dos trabalhadores
por conta de outrem,
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— politicas de mais forte apoio & familia (97),

— alorgumento das buses de tributagdo (P8),

— diminuir a carga fiscal dos contribuinies com-
pridores,

— simplificagio e celeridade dos reembolsos do
IRS.

. Reforgo de competitividade das empresas e do

sistema econdamico

— defnigio de estimulos i competitividade das #m-
presas ¢ do sistema econdmico (97),

— politica de diminuigio progressiva da fiscalidade
sobre a8 pessoas colectivas,

— melhorar o funcionamento do sistéma de reem-
bolsas do IVA (97),

—Laiad

— sistema exiraordindrio de incentivos fiscais s pe=-
quenns ¢ médias empresis, ;

. Luta contra a evasan ¢ a lraude fiscais e ndua-

neirasy

Harmonizagao fiscal comunitdria

. Simplificacao de procedimentos ¢ reforco de ga-

ranting

— Estatuto do Defensor do Contribuinie (97),
— politica de gualidade no stendimento ao pablico,

— carfio de contribuinte elecirinico,
— IRS na lntermer,

MODERNIZACAO
E REFORMAS
DE ADMINISTRACAC PUBLICA

1. De caracter geral
— funcionamento da Administragio Pablica;

s informagdo ao cidadio,
« informagio ao empresdrio,

e deshurocratizar o funcionamento dos hospi-

ik,

s deshurocmtizar o funcionumento dos Tribungas

de Trabalho,

e geeitacio de requerimentos de centiddes por

fax,
o deshurocratizar ¢ simplificar,
« gabinetes de apoio ao utente,
— Obras @ concursos.
2. De caracter especifico

— Relogbes cidaddo, empresas e Adminictragin:

= revisiio ¢ redugio das taxes € emolumentos,
s simplificar a utilizacio de cerfidbes.
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LOCALIZACAO GEOGRAFICA
CENTROS DE EMPREGO




Conte com quem
conta consigo

(TR

O Programa de Ac¢ao
Imediata para o Emprego
procura, através de varias
medidas, dinamizar o
funcionamento do mercado
de trabalho.

Para atingir este objectivo, a
colaboracao e o
empenhamento das
empresas € essencial.

No Instituto do Emprego e
Formagao Profissional os
empresarios e as empresas
tém uma base de dados a
sua disposi¢do, permitindo
que enconirem rapidamente
a resposta qualificada que
procuram.

Conte com quem conta
consigo.

Nés contamos com todos na
causa de muitos.

Programa de Acgio Imediata Para ﬂEmP"‘go
-

€
INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGCAD PROFISSIONAL
MINISTERIO PARA A QUALIFICAGAO E O EMPREGO

Todos na causa de muitos - -




