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DESTAQUE e DRIGR

GESTAO PELAS
COMPETENCIAS

UM NOVO FOLEGO PARA
A GESTAO DE CARREIRAS?

[ J
JOSE CATELA
Socidlogo — Portugal Telecom

O

Hoje, quando as teorias e os discursos de gestdo véo
convergindo no sentido de colocar as pessoas como
o principal factor de competitividade das empresas,
faz ainda sentido falar de gestdo de carreiras profis-
sionais? A carreira ndo se tornou uma matéria indivi-
dualizada e irrepetivel em contexto de turbuléncia?

Nesta matéria, o papel da empresa ndo seré actual-
mente “apenas’ o de proporcionar apoio, aconse-
lhamento e alinhamento das carreiras individuais com

a sua estratégia?



/A\
DIRIGIR \4_1/1 DESTAQUE

O FIM DA GESTAO
PREVISIONAL DOS POSTOS
DE TRABALHO

De facto, estdo esgotados os sistemas institucionais de
carreiras tal como os conhecemos, gerados da necessi-
dade de assegurar a equidade interna das remunera-
¢Oes nas grandes organizacgOes.

Baseados nos sistemas de decomposigio e hierarquiza-
¢dio do trabalho que a chamada “organizagio cientifica
do trabalho” criou nas primeiras décadas do século, es-
tes modelos teriam um crescimento significativo no pe-
riodo posterior 4 2.* Guerra, como instrumento de apoio
a fixa¢do das remuneragdes através das negociagdes co-
lectivas.

Entre nds, apesar de experiéncias antcriores, viriam a
desenvolver-se sobretudo nos anos 70 e 80 voltados,
também, para proporcionar uma mobilidade vertical
que, com o apoio da formagio profissional, permitisse
racionalizar os recursos internos ¢ tazer face as aspira-
¢bes de valorizagdo profissional dos trabalhadores.
Recrutar e formar segundo as caracterfsticas dos pos-
tos de trabaltho, prever a sua quantidade, analisar o
seu valor relativo, enquadrd-los em catcgorias e car-
rciras eram as tarefas da gestdo previsional dos pos-
tos de trabalho.

Os principios a volta dos quais se desenvolveram tais
sistemas de carreiras estavam pouco aptos a responder
a atrac¢do que um mercado de trabalho mais dinimico
passou a exercer nos quadros e outras populagdes mais
qualificadas.

As mutagdes organizacionais e as inovagdes tecnold-
gicas a que as empresas passaram a estar sujeitas trans-
formaram os postos de trabalho — a matéria-prima da
qualificacio — em entidades bastante instdveis. E o
apelo que as organizagdes tém de fazer a iniciativa e
ao envolvimento das pessoas ¢ das equipas para en-
frentar situagdes novas e ambiguas realca o papel des-
tas na reconstrucio da sua actividade.

A evolucdo na vertical de cada profissdo — fieira pri-
vilegiada e defendida do assédio de outras profissoes
— tornou-se mais dificil porque ha tendéncia para en-
curtar as categorias profissionais de cada carreira.
Também a ascensio na vertical das responsabilida-
des hierarquicas se tornou menos acessivel, atenden-
do aos movimentos no sentido do achatamento das
organizagdes.

FLEXIBILIZACAO _
E FRAGMENTACAO
DOS MODELOS

Ao longo da segunda metade dos anos 80 e inicio dos
anos 90, muitas empresas portuguesas tentaram refor-
mar os seus modelos de carreiras — agregando e alar-
gando as categorias profissionais, criando as chamadas
progressdes horizontais propiciadoras de uma evolugio
meramente remuneratéria, langando sistemas de avalia-
¢do de mérito, experimentando novos instrumentos re-
muneratorios.

Assistiu-se a uma crescente autonomizagio das
politicas e instrumentos de gestdo das re-

muneracdes face a gestio de carreiras.

CARREIRAS PROFISSIONAIS

Estas evolucdes tiveram normal-
mente uma traducio lenta e di-

ficil nos instrumentos de regu-
lamentacgo colectiva e tendem,

cada vez mais, a desenvolver-

-se ao lado delas.

Procuraram-se solugdes para
identificar os bons desempe-
nhos e os empregados com po-
tencial mais elevado e para ar-
ticular estas dimensdes com a
formacdo, 4 rotagdo funcional e a
promocao.

A individualizacdo da gestao de recur-
sos humanos passou a ser um objectivo a
prosseguir. Avaliagfo com vista ao desenvolvi-
mento, analise das necessidades individuais de forma-
¢do e nivel de remuneragio individualizado foram ins-
trumentos com utiliza¢@o crescente.

O aconselhamento de carreira e, de forma menos fre-
quente, o planeamento desta, surgiram como ferramen-
tas para a gestdo individualizada de carreira. Porém,
raramente tém existido percursos profissionais de refe-
réncia a esta gestdo.

REMUNERACOES

Esta individualiza¢o, porém, tem ido mais longe nos
aspectos remuneratérios do que nos restantes. A su-




cessiva diferenciacfo salarial, com base em factores de
mercado, mérito e cumprimento de objectivos, recolocou
a questdo dos pardmetros para fixacdo das remunera-
¢oOes-base, varidvel e global.
A valorizaco da performance, ou seja, a resolucdo da
questdo da equidade remuneratéria pela via da remu-
neragdo por resultados — a oufput igual, remuneragao
igual — passou a ser uma ideia-forte da gestdo, em
Portugal com mais aplicag@o a partir da fase de anima-
¢do econdmica que se iniciou na segunda metade dos
anos 80.
Focagem nos resultados da empresa, clarificacdo dos
objectivos departamentais ¢ maior objectividade de ava-
liacao s@o méritos desta solugdo que se tem tra-
duzido em bénus por objectivos, comissdes
de venda, distribuicdo de lucros, etc.
Mas, para além da falta de profun-
didade que a gestdo por objecti-
vos e a remuneragio varidvel da
performance t€m tido entre nds,
a compensagdo por resultados
nunca resolve tudo. Muitas
vezes, excelentes empregados
ndo atingem objectivos por ra-
zdes que lhes podem ou ndo
dizer respeito.
Importa entéo, e talvez sobre-
tudo, saber que caracteristicas
devem ter as pessoas para con-
seguirem, de forma sustentada,
obter boas performances. Quais as
circunstincias organizacionais que as
favorecem? E como as medir nos casos
em que ndo existe um oufput imediato di-
rectamente quantificivel?

FRAGMENTACAO DAS PRATICAS DE (GESTAO

Em muitas organizacSes, a autonomia e individualiza-
cdo remuneratdrias levaram a perda de relagdo entre
o sistema remuneratdrio e os outros sistemas, nomea-
damente com o referencial do nivel de responsabili-
dade. Os sistemas remuneratérios e a gestdo global
encaminharam-se para valorizar a pessoa e a perfor-
mance, tendo o terceiro p — o do posto — caido sem
deixar substituto.

De momento, a sensacdo prevalecente na gestdo de
recursos humanos em geral, e na drea da gestio de
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carreiras em particular, € a de perda da unidade glo-
bal. A autonomizagio e diversifica¢do dos instrumen-
tos de gestdo tém-se traduzido, geralmente, em de-
sarticulagdo.

Por um lado subsistem, nos Instrumentos de Regulamen-
tacdo Colectiva, os velhos modelos de carreira com os
quais se gere “em massa’”. Por outro lado, o discurso de
gestao aponta para uma gestdo individualizada da car-
reira. A avaliacfo de desempenho analisa comportamen-
tos ou resultados que normalmente nfo sdao 0s mesmos
sobre que se debruca a formagdo. Quanto ao sistema
remuneratdrio, pressupde-se que ele pague um pouco
de tudo, sem se perceber bem a desagregacdo dos itens
da factura...

NOVOS CONCEITOS

Os esforgos feitos nas dreas da selec¢do e da formacdo
para identificar e desenvolver as capacidades, conhe-
cimentos e outras qualidades ideais e reais das pessoas
em situagdes profissionais t€m contribuido para langar
novos métodos e perspectivas de andlise.

Um dos primeiros contributos para as perspectivas mais
promissoras que hoje se abrem para a gestao de recur-
sos humanos partiu dos trabalhos da psicologia orga-
nizacional americana do inicio dos anos 70. Mc Clelland
e outros concluiram que nem os resultados escolares, os
testes de inteligéncia ou os de personalidade prediziam
0 sucesso profissional.

Interessaram-se entdo por, através de métodos de com-
paracdo de grupos de individuos com desempenho mé-
dio e de individuos com desempenho superior, bem
como de métodos de “entrevista de eventos comporta-
mentais”, identificar quais as caracteristicas ou com-
peténcias das pessoas que desempenham melhor o seu
trabalho.

Mais tarde, as metodologias de assessment centers, ao
porem observadores treinados a julgar quais os indivi-
duos que, numa situagdo simulada, evidenciam os com-
portamentos desejaveis para desenvolver, com é&xito,
as varias responsabilidades e requisitos de uma fungao,
puseram também o enfoque no conjunto de capacida-
des, conhecimentos e outras qualidades utilizadas ¢
observaveis nas situacdes de trabalho.

Uma outra linha de contribui¢des de grande impac-
te para a andlise dos comportamentos profissionais
vem da abordagem cognitiva, na linha dos trabalhos
de J. Piaget ¢ F. Richard e de pedagogos americanos
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como B.S. Bloom, que se debruga sobre os proces-
sos mentais que se utilizam para compreender e re-
solver problemas.

Sandra Michel e Michel Ledru clarificaram, dentro des-
ta abordagem, o conceito de competéncia profissional,
definindo-a como a “capacidade para resolver proble-
mas induzidos pela necessidade de produzir e pela mis-
sdo que se fixa a empresa” (Michel, 1991). Explica-
ram o papel das competéncias cognitivas como o “eixo
de integragdo” das competéncias — saberes tedricos,
capacidades relacionais, etc. — num sistema que se
mobiliza perante um problema concreto a resolver.
Este conceito de competéncia, embora ainda percorri-
do por uma forte instabilidade e alvo das mais equivo-
cas utiliza¢Ges nos discursos de gestio, € j4 hoje uma
referéncia inquestionavel e fecunda para a gestdo de
recursos humanos.

Ao situar-se ao nivel da “mobiliza¢io dos conhecimen-
tos, capacidades e qualidades para fazer face a um pro-
blema dado” ou “dos conhecimentos e qualidades em
ac¢do” (Mandon, 1990) estabelece a relagdo entre o
individuo e a actividade exercida.

O conhecimento das competéncias das fun¢des-tipo da
empresa, por um lado, e dos empregados, por outro, é
uma importante ferramenta para orientar o recrutamento
e a mobilidade.

a) os perfis profissionais

A aglutinagio, numa mesma descri¢do, das activida-
des caracteristicas de uma funcéo-tipo e das respectivas
competéncias substitui a tradicional “descri¢io e andli-
se de fungdes”. '

Os perfis profissionais assim constituidos devem re-
flectir uma amplitude significativa de actividades, bem
como as correspondentes finalidades.

Para apreenderem a dindmica das pessoas e das orga-
nizagdo do trabalho facilitando uma abordagem
prospectiva convém que refiram, com base na proxi-
midade de competéncias requeridas, os perfis profissio-
nais de origem e destino mais provdveis, bem como as
tendéncias de evolucio do préprio perfil em funcdo das
alteracoes tecnoldgicas e organizativas.

b) a gestao de carreiras

A articulagio entre as competéncias organizacionais-cha-
ve, indispensaveis ao crescimento empresarial, e as com-
peténcias individuais permite um maior direccionamento
estratégico da gestdo de recursos humanos.

E possivel, a partir das actividades/processos princi-
pais das organizacgdes, construir o seu directério de
competéncias que agrupara todas as competéncias
relevantes para a concretizagcdo dos principais pro-
cessos organizativos, bem como as competéncias-
-chave.

Consoante os comportamentos tipicos necessdrios, de-
finem-se escalas de diferentes niveis de exigéncia de
cada competéncia.

Um perfil profissional requer, assim, um determinado
conjunto de competéncias, cada uma delas exercida num
grau determinado. A avaliagio desse perfil profissional
poder-se-4 entdo passar a fazer através da “valorizagdo
global” das principais competéncias que requer.

A comparacio dos perfis de competéncia das vérias fun-
¢des-tipo permite evidenciar zonas comuns e dreas de
proximidade que possibilitam reconstruir, sobre uma
nova base, os caminhos de carreira. Estes caminhos, de
caracter indicativo e com alternativas miiltiplas, podem,
a partir das competéncias exigidas por um determinado
perfil profissional (validadas depois pelas competéncias
do seu titular) e das necessidades previsionais da em-
presa, fornecer um quadro para o desenvolvimento dos
empregados, fazendo assim da gestdo individual
de carreira algo mais do que um esforco atomizado e
casuistico.

¢) a formacao

Enfim, para a formagéo vai talvez o mais rico rasgar
de horizontes.

Do lado do levantamento de necessidades, através da
andlise dos gap entre competéncias actuais do empre-
gado e competéncias requeridas pelo perfil profissional
actual/futuro.

Do lado da construcio pedagégica, sublinha a impor-
tdncia dos métodos de simulagdo, de formacgdo-ac-
¢do e de outros que utilizem contextos préximos dos
reais.

Na perspectiva da avaliacfio da eficdcia da formacio,
aponta para medir a utiliza¢do dos conhecimentos, ca-
pacidades e atitudes desenvolvidas através dos critérios
de performance.

Na relagdo da formag@o com a organizacdo do traba-
lho, concebe a formag¢ao como um processo de aprendi-
zagem que “‘se realiza no préprio decurso do trabalho e
por seu intermédio” ( Levy-Leboyer, 1996 ), desde que
esta experiéncia do trabalho tenha as caracteristicas de
uma experiéncia qualificante.



DOS NOVOS CONCEITOS
AQOS NOVOS SISTEMAS ?

As perspectivas assim abertas t&ém alimentado, desde o
inicio da década, muitos livros, artigos e debates nio
$0 quanto aos conceitos mas também quanto a sua ope-
racionalizagdo na gestdo de recursos humanos. Vdrias
empresas multinacionais de consultoria tentaram rever
os scus modelos-base de anélise a esta luz.

Perfil Profissional

/' Actividades

Pessoa Objectivos

Tém surgido, da partc destas consultoras, “directd-

L Ire3

rios”, “portfélios” ou simples bases de dados de com-

peténcias prontas a adaptar a realidade das empre-
sas. Vdrias organizacdes criaram ja o seu directdrio
préprio.

As aplicagdes préticas a instrumentos isolados como o
recrutamento e a avaliacdo de desempenho também t€m
surgido. Algumas experiéncias apontam ja para a re-
criacio de modelos integrados de gestdo de recursos
humanos, inseridos na estratégia empresarial e centra-
dos nas competéncias.

Serd entio possivel, partindo da centralidade do concei-
to de competéncias, criar modelos integrados que orien-
tem o recrutamento, a gestao de carreiras ¢ a formagéo
estabelecendo ainda a ligagfo 4 compensacdo, neste caso
através das competéncias requeridas, das competéncias
detidas e dos critérios de performance a elas associa-
dos? Ou a complexidade de alguns critérios de medida
vairecolocar problemas de operacionalidade que tam-
bém t&m sido comuns no passado?

De qualquer modo, temos em perspectiva a re-
criagdo de uma certa unidade nos modelos de ges-
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tdo de recursos humanos em que se rearticulam os
trés p — perfil profissional, pessoa e performance
— a luz do desafio das competéncias e, ao contririo
das fases anteriores, com predominéncia do pdlo da
pessoa.

Este quadro € favoravel a gestdo de carreiras que se
aproxima mais do proprio desenvolvimento de compe-
t€ncias, ganha um direccionamento estratégico e, atra-
vés dos novos critérios de aferi¢do, retoma um sentido
realista.

o
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

LEVY-LEBOYER, Claude, La gestion des compétences, Les Editions
d’Organisation, Paris, 1996,

MANDON, Nicole, La géstion prévisionelle des compétences — la
méthode ETED, La Documentation Francaisc, Collection des études,
n.* 57, Paris, 1990.

MICHEL, Sandra ¢ LEDRU Michel, Capital compétence dans
I entreprise, ESF Editeur, Paris, 1991.

MITRANI, Alain e outros (org.), Des compétences et des hommes,
Les Editions d’Organisation, Paris, 1992.

SULEMAN, Fitima, “Perfis profissionais: ins-
trumento fundamental de apoio & concep-

¢do da formagdo”. in Novas dind-

nucas socioeconomicas — V1 En-

contro Nacional da APSIOT.

1994. ﬁ




Debate

DESAFIOS
DA VIDA

Luis QUEIROS, 51
anos, deixou ha 17 anos
um emprego estdvel e
bem remunerado numa
multinacional do sector
alimentar para fundar a
empresa Marktest, Lda.,
da qual ¢ hoje director-

d 7 -geral. Neste espaco de

JOAQUIM LAVADINHO tempo, ndo sé consoli-
Sociclogo, Coordenador do Departamento dou a sua posicdo no mercado nacional de estudos de
de Recursos Humanos da Mundiservicos, Lda. mercado e audiéncias de meios, como encetou a sua
o internacionalizacdo instalando filiais da empresa em

Espanha e Cabo Verde, comercializando igualmente
os seus produtos e servi¢os na Holanda e Estados Uni-
dos, entre outros paises.

Se ¢ verdade que a economia portuguesa AS EXPECTATIVAS

As expectativas pessoais e profissionais-sobre a carrei-
ra profissional sdo naturalmente diferentes consoante
as idades e os contextos de cada época.

Se no passado a carreira profissional estava associada
© ‘a0 trabalho por conta de outrem e a determinadas or-
~ ganizagOes, hoje a carreira pode estar associada a enti-
~ dades diversas ou desenvolver-se através da criagdo
do pl‘OpI‘lO emprego “N 0 meu mp

atravessa momentos de reconversdo-
com as consequéncias que todos conhecemos,

ndo ¢ menos verdade que existem casos

positivos ndo 56 dos efeitos dessa reconversao,

como também do posicionamento que

pohc1a ou como-continuo numa ]
A ambigdo estava ligada‘a segurang
os profissionais portugueses vém tor-geral da Marktest. |
A exigéncia de recursos humanos qualificados por parte
das primeiras multinacionais que se instalavam em Por-
demonstrando face as novas realidades. tugal na época permitiu-lhe o contacto-com uma reali-
dade diferente da jd referida. A possibilidade de obter
, conhecimentos complementares, através de formagio
O:s nossos entrevistados sdo exemplo em Portugal e no estrangeiro, de encetar contactos di-
versificados e de contribuir para a criagdo de uma cul-
tura empresarial em Portugal foram p6los de atrac¢do

do que acabamos de afirmar. para a carreira entdo encetada.



MARINA GUEDES,
34 anos, iniciou a sua
carreira profissional no
sector associativo do
comércio e € hoje secre-
taria-geral da Associa-
cdo Nacional de Co-
merciantes de Produtos

Alimentares, eviden-
ciando que o trabalho e
a carreira por conta de outrem podem igualmente ser
desenvolvidos em associa¢des sem fins lucrativos, ten-
do em conta que 0s nossos agentes econémicos gra-
dualmente vém percebendo as virtudes do associativismo
em detrimento do individualismo na abordagem dos pro-
blemas.

No entanto, o estimulo de aprender mais e de criar algo
foi suficientemente forte para superar as dificuldades
que existem na fundacfo e na expansdo de uma em-
presa, motivacdes que conduziriam.a criacio da
Marktestem 1980.

No entanto, a realidade tem-se alterado de forma pro-
gressiva nas tltimas décadas. A crescente profissiona-
lizagfio e abertura das nossas organizagdes criou novas
oportunidades de carreira ¢ exigéneias. Os horizontes
deixaram gradualmente de ser estdticos, situa¢do que
possibilitou um novo posicionamento por parte das pes-
soas face ao mercado de emprego e, consequentemente,
as suas carreiras. ,

Marina Guedes éum exemplo desta evolugdo, quando
refere como para si foi importante uma actividade que
“possibilitasse a aplicagio dos conhecimentos tedricos
de Direito Comercial”, obtidos na licenciatura, drea pela
qual sentiu especial apeténcia, para além da possibili-
dade de encontrar um trabalho numa altura em que se
desenhava ja um claro desequilibrio entre oferta e pro-
cura de qualificacdes no mercado de emprego e em
que se comegaram a exigir qualificacdes complemen-
tares que possibilitassem uma maior polivaléncia de
tarefas na mesma funcgéo.

A oportunidade viria a surgir nas estruturas associa-
tivas de cipula do comércio portugués, as quais per-
ceberam a necessidade de maior qualificagio dos seus
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Jost PERES, 23 anos,
estando no inicio da
sua carreira profissio-
nal € um exemplo das
alteragdes que estdo a
ocorrer no nosso mer-
cado de trabalho. Apds
6 meses de permanén-

cia numa empresa pres-
tadora de servigos na
drea de sistemas de informacdo, decidiu fundar a sua
prépria empresa, a Netopia, Lda., especialmente vo-
cacionada para o desenvolvimento de aplicagOes na
drea das novas tecnologias, como sejam a criagdo de
CD-Rom ou a criagdo de websites na Internet.

quadros, constituindo-se este facto como uma opor-
tunidade de emprego e simultanecamente de carreira,
tendo a nossa entrevistada entrado como técnica pa-
ra aquelas estruturas, assumindo posteriormente fun-
¢des de coordenacio de servigos, até as fungdes que
actualmente desempenha como secretdria-geral da
ANACPA.

Outro factor ndo menos relevante nas oportunidades de
carreira relaciona-se com a progressiva introdugdo das
tecnologias da informagéo e da comunicagdo (TIC) no
nosso quotidiano pessoal ou profissional.

Seria precisamente neste dominio que José Peres, so-
cio e fundador da Netopia, licenciado em Gestdo de Em-
presas, viria a fazer a sua aposta. Nio sem que antes se
tivesse questionado. “Estava um pouco indeciso entre
seguir o rumo natural das coisas, isto &, ir trabalhar para
uma instituicio financeira ou para uma empresa de con-
sultoria/auditoria, ou tentar a minha sorte numa empre-
sa ligada a informética, mais especificamente ligada a
Internet”, diz José Peres.

As suas expectativas profissionais estdo ligadas a um
trabalho criativo “ao efectuar um trabalho com prazer”,
aspecto que considera tanto mais importante quando
hoje, por vezes, é necessdrio trabalhar mais horas do
que habitualmente.

Para ele € igualmente estimulante saber que, quando
estd a criar um website na Internet “milhares de pessoas

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES
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vio poder apreciar o nosso trabalho”, ou poder estar
“envolvido em projectos inovadores nos quais podemos
dar largas a nossa criatividade”.

Parte das suas expectativas, jd realidades, passam tam-
bém pela diversidade de fungdes: “lanto posso estar a
desenvolver uma aplicacdo na qual estou absorvido pela
programacdo, como a elaborar uma proposta na qual
aplico os métodos de organizacio e estruturagao apre-
endidos durante a minha licenciatura”.

O INVESTIMENTO
NA CARREIRA

O investimento numa carreira ¢ um acto continuo que
conjuga no seu desenvolvimento varios factores, que
directa ou indirectamente concorrem para o seu cres-
cimento ou manutencdo de forma sustentada.

Hoje investir numa carreira, trabalhando por conta de
outrem ou por conta propria, implica ter uma percep-
¢do clara das oportunidades, saber identificar fontes
de informac@o e agir sobre elas, estar estruturado para
efectuar uma aprendizagem continua nio sé dos ins-
trumentos operativos como também de tudo aquilo que
estd a nossa volta.
Por outro lado, € igualmente importante investir em fa,

tores de equilibrio. Contrariamente & moda do trabalho.

pelo trabalho na ultima década, hoje volta a conside

-se a familia, as rela¢des de amizade e o lazer como fac-:

tores que contribuern para a estabilidade emocional das
pessoas, que ¢ indispensavel a actividade profissional.

“A minha vida divide-se entre a gestdo das empresas ¢

a vida familiar”, diz Luis Queirés.

A formagdo constitui igualmente um dos factores de
acesso ao mercado de trabalho e de desenvolvimento
da carreira. José Percs, para além da sua formacéo
de base em gestdo, frequentou cursos de especializa-
¢do na drea de informdtica ao nivel das vdrias lingua-
gens, como Java ou HTML, mantendo-se informado
das mais recentes tendéncias no seu dominio de acti-
vidade.

O acesso ao mercado de trabalho por conta de outrem
pressupde ignalmente conhecimentos complementares
que nos permitam ter uma visdo tdo ampla do sector
ou actividade em que nos pretendemos inserir, a par de
conhecimentos dos instrumentos de trabatho necessd-
rios A actividade. E o caso de Marina Guedes, que an-
tes de entrar no mundo associativo do comércio efec-

 tares, obtidos com a frequéncia de cursos, semméno
. ou o dominio das linguas, a par de

~~act1vxdadc prohssmnal csmstl

tuou um curso de Técnico de Comércio, diversificando
deste modo o seu leque de conhecimentos e adquirindo
as praticas e linguagens do scctor em que cstd inserida,
situacdo que lhe permite hoje, no seu lugar de secreta-
ria-geral, participar num contrato de negociagdo colec-
tiva ou efectuar a supervisdo das vdrias componentes
da gestdo de um projecto, sendo deste modo uma
interlocutora credivel perante os seus colaboradores ou
entidades externas.

Curiosamente, nenhum dos nossos entrevistados fez
uma referéncia explicita ao dominio das vdrias linguas.
Qualquer deles considerou esse pressuposto como ine-
rente as actividades que desempenham, quer quando o
director da Marktest nos diz “que os negdcios hoje nio
tém fronteiras”, ou quando José Peres considera a leitu-
ra de revistas internacionais como um aspecto csscncial
na sua formacio e Marina Guedes nos fala das tendén-
cias do comércio electrénico e das directivas comuni-
tarias sobre o sector do comércio, situagdes que em
qualquer do caso pressupdem um bom dominio de lin-
guas estrangeiras.

CONCLUSAO

- Ficou evidente giie o infcio e manutengio de uma car-

$6 se faz com uma qualificacio sélida, seja ela
areu profissional, qualquer que seja o respectivo
T2y, € que na actualidade’conhecimentos complemen--

cional que nos permita fazer face

qualquer carreira.
Embora ndo existam receita
pressupostos 1o ambito do
trem ou por conta propria. «
sublinha Luis Queir6s:

“Nobs termos ideias e criarmos produto
sua divalgacio junto dos clientes.”
{(componente comercnal)

“Utilizar as ferramentas melhores, mais rdpidas e mais
eficientes, ndo receando investir neste dominio.”
(componente tecnologica)

“Saber encontrar os colaboradores e motivi-los.”
(componente recursos humanos)



APRENDER
A VIDA TODA

FERNANDO MELRO

Licenciado em Filosofias

O
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“Mais ¢ aprender do que ensinar, mais descobrir
do que encontrar e mais inventar do que desco-
brir. Menos ¢ saber que saborear, menos ¢é o ser
do que o amar.”

Assim falava nas montanhas o velho adorador
das nuvens, de cujos pés (os dele) nasciam asas,
sobrevoando os espagos para além de todas as

fronteiras.

(Texto sem data nem autor)
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Este o texto epigrifico que muito procurei, entre ve-
lhos escritos de sdbios e de profetas. Ndo o encontran-
do, inventei-o. E logo daf retirei uma primeira refle-
xd0: 0 que ndo se encontra inventa-se € € disso que
somos (ou deviamos todos ser) aprendizes.

Estamos perto de um fim de milénio, o segundo da era
cristd. E se o primeiro despertou as profecias milena-
ristas, anunciando iminentes catastrofes antes de uma
segunda vinda messidnica, este segundo fim de milé-
nio surge-nos vazio de utopias messidnicas, a0 mesmo
tempo que mais carregado de ameacgas a sobrevivéncia
do ser humano.

Uma dessas ameagas € a rapida extingfo da utilidade do
saber e da fonte da qual brota 0 mesmo que é o aprender.
Um computador da IBM, sem ter que aprender mas ape-
nas ser programado com um mundo de informacdo sobre
as jogadas que pudessem levar ao xeque-mate, venceu
imperturbdvel o campedo do mundo, mestre ao qual por-
ventura a fadiga traiu a sua habitual capacidade de per-
manente e arguta aprendizagem das jogadas rivais. Ba-
tia-o agora uma “incansdvel” e fria maquina apetrechada
de imensa memdria, mas sem criatividade nem emogao.

APRENDER A APRENDER

Serdo de facto as actuais visdes tragicas do milenarismo
tecnocrata o antncio do Apocalipse da Humanidade?
Creio firmemente que ndo. E digo “creio” no sentido
de que o “crer” (perdoe-se o trocadilho) € antes de mais
um “querer’” e um confiar, mesmo ndo sendo um com-
preender claro mas um simples vislumbrar em obscu-
ridade. O que estamos ¢ com certeza num acelerado
movimento de mudanga cultural, de facto tropecando
em perigos, circundados por ameagas, sacudidos pelos
grandes desafios do futuro.

Aprender a aprender e assumir, na actual etapa da
histdria, que aquilo que nos distingue como seres hu-
manos dos restantes seres vivos € a capacidade de
aprender a vida toda — eis o que se torna urgente.
Dizemos “aprender a vida toda” na equivocidade dos
seus dois sentidos:

e todo o percurso da vida € de aprendizagem;

¢ tudo o que a vida contém € sujeito de aprendizagem,
mesmo que dela ndo seja o seu objecto ou o seu fruto;

» a aprendizagem de toda a vida € uma abrangéncia di-
namica, sem a qual nos arriscamos a viver ao nivel do
infra-humano.

A proposito, as teorias da aprendizagem mais tradicio-
nais situam-se numa perspectiva que diriamos evolu-
cionista, a qual entende o aprender como uma adequacio
(ou equilibrio) entre o meio natural e o ser vivo animal,
incluindo a espécie humana. Aprender seria fundamen-
talmente sobreviver como individuo de uma espécie, de
modo a garantir esta permanéncia sem ameaca de extin-
¢do, mas antes em situagdo de vantagem no espago na-
tural e na relacdo com as outras espécies animais com
as quais entra em rivalidade.

Ao nivel do ser humano (como ao dos outros mamife-
ros superiores), segundo esta leitura, aprender € sobre-
tudo integrar-se adequadamente, ordeiramente, no gru-
po, cld, tribo ou comunidade (essencialmente rural, isto
¢, inserida e em interdependéncia com o meio natural).
Ser aprendiz serd entdo essencialmente um acto (jogo)
da infancia/adolescéncia, uma inicia¢do nos multiplos
rituais da comunidade adulta, sejam eles religiosos, fa-
miliares, laborais, etc.

APRENDER O COMUNITARIO

Este sentido da aprendizagem, a0 mesmo tempo que
permite a sobrevivéncia da comunidade através da
transmissio dos seus valores colectivos (mitos, ritmos,
mesteres, artes, festas), distingue-a e diferencia-a em
relacdo a outras comunidades. Tanto quanto conhece-
mos (na nossa ignorancia de outras culturas que colo-
nizamos como Europeus mas nunca descobrimos nos
seus préprios valores), a cultura mediterranico-helé-
nica fez aflorar um outro tipo de comunidade: a cidade
com a sua cultura urbana, levando a um novo patamar
de aprendizagem que € a educacg@o civica. Aprender é
fundamentalmente iniciar-se nas virtudes de bom cida-
ddo (democrdticas, isto €, préprias do demos helénico).
Os dois niveis de aprendizagem mantiveram-se numa
dialéctica mais ou menos acentuada ao longo dos sé-
culos.

O ideal helénico da aprendizagem (formagdo do cida-
déo, do burgués que tanto € artesdo como artista, mi-
litar, cientista ou filésofo) quase se obscurece com a
decadéncia do Império Romano e a emergéncia do Cris-
tianismo. Apesar das “conversdes” colectivas dos va-
rios povos barbaros a fé cristd, o paganismo (do latim
Pagani, em francés Paysan) mantém-se como susten-
tdculo de uma civilizagéo rural e feudal que percorre,
quase definindo-a, toda a Idade Média. Até que a cida-
de e a sua burguesia, segundo o modelo helénico, re-



nascem. A Renascenca é fundamentalmente o triunfo
do urbano sobre o rural, das reptblicas burguesas sobre
as monarquias feudais, da Igreja Romana (a da cidade
santa de Roma) sobre as igrejas locais, herdeiras em
boa parte da cultura pagd. E &, inclusive, o triunfo e a
eclosio das artes e oficios urbanos, nos quais a apren-
dizagem ganha um outro sentido de inicia¢fo, agora a
do acesso a corporagiio dos que sabem do oficio.

ENSINO E APRENDIZAGEM

E evidente que a histéria ndo obedece a sinais de stop
imediato, ndo dando lugar a bruscas rupturas. O con-
texto urbano da aprendizagem cedeu lugar ao longo
dos dois ultimos séculos face as novas formas feudais
que conquistaram o seu ‘“‘passaporte de cidade” com a
era industrial. Inclusive o Poder fortaleceu-se com um
absolutismo laico, através de um iluminismo racionalista
de inegaveis virtudes mas também de indubitdveis vi-
cios. Um deles € o predominio do ensino sobre a aprendi-
zagem, num evidente divércio, patente numa institui¢io
escolar “dentro de portas” e na verticalidade descen-
dente de professor-aluno. Estrutura de natureza elitista
que vai expressar-se na separacio classista entre ensi-
no técnico e ensino liceal-universitério, ainda hoje néo
ultrapassada.

O anquilosado preconceito de total sujei¢do do apren-
diz ao mestre, por outro lado, encontra-se hoje porven-
tura bem mais persistente em niveis de ensino superior
(onde predomina a docéncia ex cathedra) do que ao
nivel do ensino basico com programas e intervenientes
bem mais adequados ao conceito de aprendizagem
interactiva, englobante e comunitdria.

Na perspectiva da formagao profissional sdo de ques-
tionar aspectos como o divércio entre sistema escolar
e a evolugdo do mundo empresarial, abstraindo-se as
escolas do que as empresas exigem, restringindo-se
estas ao imediatismo da produ¢do, nem umas nem ou-
tras congregando-se na valoriza¢fio dos recursos hu-
manos, perspectiva que nunca deve excluir mas sim
acentuar os valores pessoais e sociais, fomentando
motivagbes e interesses, numa interdependéncia
globalizante das dimensdes da comunidade humana.
Aprender a vida toda, num sentido sincrénico ou
reconfluente, supde que os diversos sistemas ou pata-
mares de formagao/aprendizagem se definam como es-
truturas abertas e interactivas, ndo como circulos qua-
se de culto iniciatico de que se socorrem alguns tipos
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de gestdo, numa espécie de novos condottieri, agora
nos campos de batalha das economias concorrenciais
de mercado.

Deixamos ainda um outro problema em aberto,
interrogativamente: Aprender a vida toda em senti-
do diacrénico, ao longo de toda a vida, incluindo as
etapas finais. Por vezes, a opinido ptblica vé-se alar-
mada porque estd a verificar-se um acentuado aumen-
to da “esperanca de vida”, quase como se tal fosse uma
calamidade para a economia das na¢des. Sem recuar-
mos aos sistemas de gerontocracia que perduram nal-
gumas sociedades, de forma nenhuma se pode ignorar
0 que a sabedoria popular diz com o “aprender até
morrer”. Aos mais velhos devem facultar-se os meios
de prolongarem as suas aprendizagens, reconhecendo
que assim se enriquece a sociedade em que t€m o di-
reito de participar, sendo eles fonte de uma verdadeira e
fecunda sapiéncia: a de serem uma memdria viva mais
alongada, suscitando um imagindrio futuro de utopias
mais dinamizadoras.

CONCLUSAO

Ainda que os computadores continuem a ganhar nos
tabuleiros do xadrez, o ser humano nio estia vencido.
Nem o estard enquanto tivermos o direito e as oportu-
nidades de aprender. Sé se as “mdquinas” ganhassem
a0Ss Nnossos artistas, aos nossos poetas, a todos os que
aprendem, na totalidade dos seus dias, a arte de serem
humanos, € que chegarfamos as margens do Apocalipse.
Alids, para a propria sobrevivéncia dos valores que sdo
trazidos pelas novas tecnologias, € indispensdvel que
se aprenda a aprender. As mdquinas, essas ndo apren-
dem. Simplesmente, quando mais perfeitas mais pren-

dem os que ndo podem ou ndo querem aprender.
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COM SOTAQUE BRASILEIRO

Foi de facto na cidade do Rio de Janeiro que, pela mio
dos irmios Luciano e Francisco Maria Cordeiro de
Sousa, nasceu 0 novo meio de locomogao que os Lisboe-
tas iriam conhecer como o “Americano”.

Por alvard régio de Marco de 1870 era concedido a
estes dois portugueses o privilégio de inventores de
um novo meio de locomogdo “viacdo-carril vicinal e
urbana”, comprometendo-se eles a instalar na cidade
de Lishoa um transporte colectivo “movido por forca
animal e sobre carris de ferro colocados ao nivel do
solo™.

Em Junho de 1870 entregam um requerimento na Ca-
mara Municipal, pedindo autorizagdo para montar li-
nhas de caminho de ferro na cidade.

Nessa época era ja grande o interesse que este sistema
comecgava a despertar nos investidores, como demons-
tra o facto de entre 1870 e 1872 terem dado cntrada na
Camara um total de 12 requerimentos com idéntica pre-
tensao.



Por despacho de 16 de Janeiro de 1871 € aprovado o
requerimento dos irmdos Cordeiro de Sousa, ¢ ap6s
um processo confuso com pareceres contraditdrios, que
implicou a intervengdo do préprio governo, a situagio
fica definida.

Em 6 de Julho desse ano, os irmaos Cordetro de Sousa
transferem, por escritura, os direitos € as concessoes
de que eram titulares para um grupo de accionistas que
se constituiram em Companhia Carris de Ferro de Lis-
boa, com sede no Rio de Janeiro, cujos estatutos foram
aprovados no dia 18 de Setembro de 1872.

A Carris tinha entio nascido!

Em cumprimento do regulamento da concessao, a sede
da companhia era transferida para Lisboa quatro anos
depois, concluindo-se assim todo o processo de for-
magdo daquela que se veio a transformar no simbolo
dos transportes colectivos da cidade de Lisboa.

Extracto da Concesséo Definitiva
da CML aos Irméos Cordeiro de Sousa

“E concedida a Francisco Maria Cordeiro de Sousa
e Luciano Cordeiro de Sousa, ou & empresa que eles
organizarem, e para a qual transferirem os seus di-
reitos com a aprovagio da Cimara Municipal, a licen-
¢a para estabelecer caminhos de ferro, para transporte
de passageiros e mercadorias, servidos por cavalos,
nas seguintes ruas da Cidade de Lisboa.

— Primeira linha:

Primeira Sec¢do: De Santa Apolonia, ruas do
Jardim do Tabaco, Ribeira Velha, da Alfan-
dega, Terreiro do Pago, Largo do Pelourinho,
rua do Arsenal até a Praca dos Romulares ou
Cais do Sodré (...)

Segunda Secgdo: Ligando com a primeira sec-
¢80 no Cais do Sodré, pelo Aterro e proviso-
riamente pela rua das Janelas Verdes a Alcan-
tara, enquanto ndo se concluir o Aterro até
Alcantara (...)

— Segunda linha: Do Largo de S. Paulo ou do
Corpo Santo ao Rato, pelas ruas de S. Paulo,
da Boa Vista e de S. Bento (...)

— Terceira linha: Do Rossio pela rua Nova da
Palma, Largo do Intendente, junto da Igreja

dos Anjos, até as portas da Cidade (...).”
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DO “AMERICANO”
AO CARRO ELECTRICO

O aparecimento da Carris, cujos estatutos foram apro-
vados em 18 de Setembro de 1872, estd ligado a pri-
meira grande revolucéo verificada nos transportes pi-
blicos da cidade de Lisboa.

Tratava-se de um melhoramento, origindrio dos Esta-
dos Unidos da América, que consistia em carruagens
puxadas por mulas, mas rodando sobre carris, aumen-
tando assim a4 comodidade, a velocidade e a facilidade
de circulagio.

Os carros, que [icaram conhecidos pela designaciio de
“Americanos” devido ao facto de terem sido compra-
dos nos EUA a firma Johnson & Co. de Nova Iorque,
causaram uma impressio muito positiva aos lisboetas
da época, tendo-se mesmo aberto as instalacdes da Al-
fandega a um domingo para que as carruagens pudes-
sem ser apreciadas.

Segundo a descri¢do de um jornal da época (Didrio de
Noticias de 20 de Julho de 1873):

“...520 MUuilo espagosos com assentos para 22 pessods,
mas podem transportar de pé, nas plataformas aos la-
dos do condutor e do cocheiro mais 12 passageiros.
Tem duas portas. A entrada depara-se o Aviso: — E
proibido fumar...”

Alguns dias depois eram mostradas as carruagens para
fumadores, abertas até abaixo e com cortinas laterais.
No inicio da exploragio existiam um total de 32 car-
ros, 24 fechados e 8 abertos, ostentando todos, em
grandes letras douradas, o nome das eslagdes que

serviam.
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Depois de algumas viagens experimentais efectuadas na
zona do Aterro, todas seguidas com grandc curiosidade
pela populagéo e pelos drgdos de informagio da época,
chegou finalmente o dia da inauguragdo oficial da pri-
meira carreira dos “Americanos”.

Desse acontecimento, verificado no dia 17 de Novem-
bro de 1873, transcrevemos uma pitoresca descrigio
inserta no Didrio de Noticias:

«... Ficou ontem aberta a circulagdo a primeira scccao da
linha de carruagens sobre carris de ferro, pelo sistema
“Americano”, em Lisboa, compreendida entre a estacao
da linha férrea do norte e leste e o extremo oeste do Ater-
ro da Boa Vista. (...) Pouco depois do meio dia entravam
os convidados nas carruagens que lhes eram destinadas,
sendo outras quatro ou cinco ocupadas por senhoras, en-
tre as quais algumas da sociedade elegante, e as restantes
franqueadas ao povo e aos operarios da Companhia.

Na 2.% carruagem do comboio, cujas bancadas sdo es-
tofadas de veludo carmesim, atapetado o piso e orna-
das de belos desenhos as guarni¢des de madeira, iam
os srs. ministros do reino e obras publicas, o0s srs. go-
vernador civil o presidente e os vereadores da munici-
palidade e outros cavalheiros. {...)

A partida foi marcada por uma girindola de foguetes.
O comboio produziu o mais belo efeito. A tarde estava
agradavel. Depois de haverem feito diversas paragens
para demonstrar a facilidade com que sdo realizadas,
sem que houvesse o menor incidente, nem irregulari-
dade por parte do pessoal, chegara a estagfo das linhas
férreas andados 46 minutos.”

Pode-se afirmar que neste texto sfo descritos os pri-
meiros 46 minutos da actividade de uma empresa que
até aos nossos dias ainda é o sinénimo de transportes
colectivos na cidade de Lisboa.

No dia seguinte o servigo € aberto ao publico, com tal
éxito que o nimero de transportados naquele primeiro
dia atingiu os 7157, circulando os carros sempre reple-
tos, até as mulas ficarem estafadas.

Este sucesso, alicer¢ado na superioridade do sistema e
do material circulante, cedo deparou com a hostilidade
das outras empresas de transportes publicos.

Ficou célcbre o conflito entre a Companhia Carris e a
Companhia de Carruagens Rippert, originado pelo facto
de estas carruagens aproveitarem os carris montados
pela sua concorrente para circularem com maior como-
didade e rapidez. Movida a inevitdvel ac¢fo judicial, a

Companhia Rippert sai derrotada e mais tarde acaba
sendo absorvida pela Companhia Carris.

Depois de uma efémera experiéncia da utilizagio do
vapor na trac¢io dos “Americanos”, verificada entre
1889 ¢ 1896, comeca a ganhar terreno a ideia da utili-
zag¢io da electricidade como forga motriz.

A primeira experiéncia verifica-se no dia 7 de Setem-
bro de 1887, ¢ o percurso escolhido foi entre Santo
Amaro ¢ Algés.

A esta outras lhe seguiram, que vieram demonstrar que
do ponto de vista técnico a questdo estava resolvida,
embora 0 mesmo ndo se pudesse dizer do ponto de
vista econémico, dados os avultados investimentos que
eram necessarios efectuar para a instalagdo de uma rede
eléctrica espalhada por toda a cidade.

De facto, sG cerca de 25 anos mais tarde seria retomada
dc um modo definitivo e permanente a trac¢ao eléctrica.
Em 1898 a Cimara concede autorizagdo a Carris para
proceder a electrificacio das ruas da cidade, o que foi
motivo para situacdes de grande panico entre a popu-
lagdo, pouco habituada a proximidade dos fios eléctri-
cos e com grande receio de possiveis acidentes por eles
provocados.

A questio chegou mesmo ao Parlamento, onde um de-
putado condenou a instalagdo dos fios carregados de
electricidade como sendo potencialmente um grande
perigo para a populacdo, porque, para além de outros
males, atrairia as trovoadas para os céus de Lisboa.
Concluida a instalagéo da rede, a inauguragao das car-
reiras de “Americanos” movidos por trac¢do eléctrica
verifica-se no dia 31 de Agosto de 1901, sendo o per-
curso inaugural do Terreiro do Pago até Ribamar
(Algés).




O éxito foi arrasador e, de todos os outros concessio-
ndrios de transportes publicos existentes na cidade de
Lisboa, os tinicos que resistiram durante algum tempo
foram os populares, ¢ econdmicos, carros Chora. Foi
uma resisténcia que durou 16 anos, altura em que esta
empresa teve de desistir, tendo o seu proprietario, Eduar-
do Jorge, mandado queimar todos os seus carros, de-
pois de ter vendido as mulas e de ter pago aos seus em-
pregados.

Os antecessores directos dos actuais carros eléctricos,
os “Americanos” electrificados, rapidamente se expan-
diram: em 1902 j4 existiam 11 carreiras, e até 1906
outras 11 foram abertas a exploragdo.

Em 1920, a rede alarga-se para zonas mais periféricas,
atingindo-se o Areeiro em 26 de Fevereiro desse ano e
concretizando-se em Dezembro as ligacdes entre Ca-
minhos de Ferro ¢ Campo Pequeno, e entre o Rossio e
S. Tomé.

Em 1944 culmina-se a expansao da rede, que jd cruza
toda a cidade, com a ligacdo entre o Rossio e o recém-
-inaugurado Estadio Nacional.

FORA DOS CARRIS

No Verdo de 1940, os visitantes da grande Exposi¢io
do Mundo Portugués realizada junto ao Rio, em Belém,
para além dos eléctricos e do comboio do Estoril, po-
diam utilizar seis autocarros adquiridos em Inglaterra
pela Carris.
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Iniciava-se, com este acontecimento, a fase do trans-

porte em autocarros, muito embora trinta anos an-
tes, a titulo experimental, tivessem sido utilizados em
carreiras para diversas povoacdes dos arredores de
Lisboa.

Os “carros saloios”, como eram designados pela popu-
lagdo, serviam Algés, Linda-a-Vclha, Carnaxide,
Amadora, chegando mesmo a atingir Mafra e a Ericeira.
Dificuldades na aquisicdo de material, consequéncia
da Primeira Guerra Mundial, levaram a Carris a supri-
mir todas as carreiras.

A partir de Junho de 1947 puderam os Lisboetas, em
grande admiragdo, ver de “mais alto” a sua cidade, com
a utilizacdo de veiculos de dois pisos.

Para ndo atrasar a entrada em servico dos primeiros
dots autocarros, a Carris decidiu manter a cor vermelha

O Americano” Presente em Os Maias de Eca de Queiros

“Os dois amigos lancaram o passo, largamente.
E Carlos, que arrojara o charuto, ia dizendo na ara-
gem fina e fria que lhes cortava a face:

— Que raiva ter esquecido o paiozinho! Enfim, aca-
bou-se. Ao menos assentdmos na teoria definitiva
da existéncia. Com efeito ndo vale a pena fazer um
esforco, correr com dnsia para coisa alguma.

Ega ao lado, ajuntava, ofegante, atirando as per-
nas magras:

— Nem para o amor, nem para a gloria, nem para
o dinheiro, nem para o poder ...

A lanterna vermelha do “Americano”, ao longe, no
escuro, parara. E foi em Carlos e em Jodo da Ega

uma esperangd, outro esfor¢o:

— Ainda o apanhamos!

— Ainda o apanhamos!

De novo a lanterna deslizou e fugiu. Entdo, para
apanhar o “Americano”, os dois amigos romperam
a correr desesperadamente pela Rampa de Santos
e pelo Aterro, sob a primeira claridade do luar que
subia.”

(E com este texto, pleno de ironia, que Eg¢a termina
Os Maias, mostrando-nos Carlos e Ega correndo de-
sesperadamente, nao para o poder nem para a gl6-
ria, mas para um pachorrento “Americano” que se
arrastava pelo Aterro...)
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de origem londrina. Serviram a carreira 8, entre o Bair-
ro da Encarnacio e a Praga do Chile.

A partir de 1975, os autocarros de dois pisos, que cons-
titufam a quase totalidade da frota, comecgaram a ser
substituidos por novas viaturas de um piso, com a maio-
ria dos lugares em pé, que a giria lisboeta logo apeli-
dou de “laranjas”, em resultado da nova cor, que subs-
tituiu o tradicional verde.

SUBINDO
AS COLINAS

A topografia de Lisboa, caracterizada pelas suas sete
colinas, sempre dificultou o sistema de transportes ur-
banos.

Os ascensores foram as solu¢des aplicadas para ven-
cer as ingremes ladeiras, nos finais do século xix.

O pioneiro desta “inovagdo tecnoldgica” foi o enge-

nheiro, de origem francesa, Raul Mesnier Ponsard.
Fundou em 1882 a Companhia dos Ascensores Meci-
nicos de Lisboa, que, cumprindo um plano aprovado pela

edilidade, construiu os elevadores do Lavra, da Graga,
da Gléria, da Estrela e da Bica.

Em 1926, por dissolu¢do da Companhia dos Ascenso-
res, € transferido para a Carris, ndo s6 a concessdo da
exploragiio, mas também todo o material fixo e
circulante.

Dos nove elevadores que chegaram a existir na capi-
tal, no final do século passado, restam apenas quatro
em funcionamento: Lavra (o mais antigo, 1884), Gloria
(1885), Bica (1892) ¢ Santa Justa (1902).

O elevador da Gléria, que liga a Av. da Liberdade ao
Bairro Alto, provocou na época grande admirago nos
Lisboetas com os seus carros de dois pisos. Através
de uma escada de caracol subia-se para o piso supe-
rior a céu aberto, no qual os passageiros se sentavam
em dois bancos corridos, dispostos longitudinalmen-
te, de costas com costas, virados para o exterior de
modo a disfrutarem de uma melhor visibilidade do
percurso. Utilizava inicialmente a d4gua como forga
motriz (400 m? didrios de um depdsito situado nas
Amoreiras), depois o vapor e finalmente a electrici-
dade em 1915.
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REMUNERAC;AQ, RECONHECIMENTO
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Coordenador no Gabinete de Coordenagdo para a Recuperacdo de Empresas (GACRE)

A empresa ¢ hoje uma instituicdo central

da sociedade e perfila-se como um sistema
capaz de integrar nas suas estratégias

os grandes temas que hoje se discutem —
preservacdo do ambiente, busca de fontes
de energia alternativas, redefinigéo do papel
do trabalho, etc. — e que, no futuro
imediato, constituirdo factores fundamentais

da sua |egitimizagéo social e, consequentemente,

O

reforcardo o seu papel de “contribuinte activo”
para o desenvolvimento de sociedades cada
vez mais internacionalizadas, interactivas,
dindmicas e interdependentes.

Neste contexto, a abordagem da problemética
dos recursos humanos — entendida como

uma problemética social, politica e humana

— ¢ um factor decisivo para o sucesso

da empresa na sociedade do futuro.
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As limitacdes proprias do desenvolvimento das socie-
dades e das empresas e a sua necessidade de adaptagio
a fenémenos cada vez menos previsiveis e menos co-
nhecidos obriga a formulacao de quadros estratégi-
cos referenciais perfeitamente claros e a adopgao
de politicas integradoras.

Nesta perspectiva, as politicas salariais devem ser
consideradas como um aspecto prioritario na es-
tratégia da empresa, visto que sdo um instrumento
de gestdo essencial, quer para induzirem acréscimo
de desempenhos quer para, consequentemente, au-
mentarem a produtividade e, dessa forma, permiti-
rem uma redistribuicdo mais eficaz da riqueza gera-
da e assegurarem aos individuos um rendimento que
conduza a um nivel de vida mais clevado e mais
consentaneo com as aspiragdes sociais que marcam
o virar do milénio. k

A REMUNERACAO

Historicamente, o saldrio e as suas diferentes re
sentacdes filosdficas ¢ politicas — marxista, capitalis
ta, corporativista, neoliberal, tecnocrata, liberal —

sempre assumiram um papel decisivo na formulagdo de .
politicas — nacionais, regionais, locais e empresariais’

— mais ou menos estruturadas, tendentes a harmonizar
poder de compra, crescimento econémico e acumulagio
de capital. ;
E hoje insofismével que os resultados de tais politi-
cas e abordagens tém contribuido sobretudo para
desregulagdes profundas dos mecanismos de equida-
de, interna e externa, ¢ para o esgotamento rapido dos
modelos remuneratdrios, de que é exemplo a progres-
siva deterioracdo das préticas salariais.

Estes factores tém constituido — e continuardo a
constituir se ndo forem rapidamente corrigidos — o
principal obstaculo ao desenvolvimento da competi-
tividade e da exceléncia nas empresas e na sociedade
portuguesa.

RECONHECIMENTO
E AVALIACAO

Nao existe reconhecimento sem avaliacio. Todos nods,
qualquer que seja o contexto, avaliamos permanente-

mente os outros, em fungio de critérios varios — com-
portamentos, atitudes, crencas, valores, etc.

Na maioria dos casos, esta avaliagdo € de natureza
absolutamente empirica, ou seja, ndo obedece a qual-
quer quadro referencial ou sistémico cientificamen-
te aceite. Ndo deixa, todavia, de ser uma avaliacio
com efeitos poderosos nas nossas opinides, nos
juizos de valor que formulamos, nas percepcdes que
registamos e, acima de tudo, nos papéis sociais que
desempenhamos.

Culturalmente, as pessoas s@o avessas a todo e qual-
quer instrumento de avaliagdo. Paradoxalmente — ou,
porventura, devido exactamente a auséncia de instru-
mentos de avaliacio — existe um enorme anseio e
necessidade de reconhecimento, seja no plano social,
seja no ambito da nossa actividade profissional.
Todavia, é raro encontrarmos nas empresas sistemas
de reconhecimento pessoal e profissional que contri-
buam e reforcem as naturais expectativas de supera-

~ ¢4o e emulagio humanas.
.Remuneracdo, reconhecimento e avaliacdo profissio-

nal constituem, pois, a trilogia central das modernas

politicas de recursos humanos, viradas para a requali-

ficacdo e a valorizagdo da mio-de-obra.

Estratégia

Avaliacio

Requalificacdo

Valorizagdo

Remuneracio Reconhecimento

POLITICAS SALARIAIS

A operacionalizagio da trilogia referida efectua-se atra-
vés das politicas salariais. Falar destas €, sobretudo,
realcar trés aspectos fundamentais:

* A remuneracao-base da funcao, entendida como o
peso, a importéncia relativa e o valor que a fungio



tem, para a empresa e para o mercado, num determi-
nado momento ¢ num dado quadro organizacional e
social.

¢ A taxa de inflacao esperada, calculada para um de-
terminado perfodo de vigéncia da politica salarial.

¢ O desempenho (ou performance) individual, ava-
liado de forma participativa e dindmica.

Falar de praticas salariais, dos sectores econémicos
e, até, das regides (ndo obstante as diferentes realida-
des empresariais) € também equacionar os seguintes
factores:

e A remuneracao-base contratual, como factor
revelador do quadro de relacdes profissionais num
dado contexto.

¢ O contetido da funcao, no quadro competencial
exigido.

¢ O valor concorrencial de mercado, segundo aequi-
dade externa na concorréncia.

¢ A formacao profissional, escolar e académnc

¢ O potencial individual, como aptldao‘ para
responsabilidades mais elevadas.

¢ O grau de polivaléncia funcional, entendida como
o conjunto de competéncias que qualificam para o
desempenho de fungdes laterais ou verticais com exi-

géncias semelhantes.
¢ A adaptabilidade a novas situacoes.

O potencial individual e a polivaléncia funcional me-
recem um tratamento especial, designadamente em
virtude da organizagio empresarial se encontrar em
mudanga e necessitar, cada vez mais, de incluir nos
seus processos de flexibilizacdo organizacional a
subjectividade, a intuicao e a criatividade dos seus
colaboradores.

O PoOTENCIAL INDIVIDUAL

S6 se percebe o que se conhece. Poucas serdo as orga-
nizagdes que conhecem suficientemente os seus cola-
boradores, nomeadamente quanto as competéncias po-
tenciais que os mesmos revelam.

Nio € raro verificarmos que uma determinada em-
presa vai ao mercado buscar competéncias — por
vezes a prego elevadissimo — ndo aproveitando o
potencial dos seus colaboradores. Tal facto é factor
de insatisfacdo e revela uma auséncia de aposta em
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pessoas que, ao longo dos anos, sempre investiram
no seu autodesenvolvimento e se encontram devida-
mente habilitadas a desempenhar cargos de maior res-
ponsabilidade.

Investir, pois, no estudo do potencial individual dos
colaboradores e facilitar o seu desenvolvimento, prin-
cipalmente através da formagdo — nas suas vertentes
profissional e comportamental — € o tinico meio de fo-
mentar competéncias técnicas e de gestiio ajustadas aos
novos desafios dos processos de trabalho, caracteriza-
dos por uma cada vez maior interactividade e pelo uso
intensivo de redes de comunicagéo e de informagio.

A POLIVALENCIA FUNCIONAL

De certa forma decorrente do potencial individual —
ou melhor, da operacionalizacdo de certas competén-
cias contidas no potencial individual — a polivaléncia
funcional traduz-se, no fundo, num processo de apren-
dizagem permanente, como resultado da utilizacio
dos novos sistemas de gestdo e de tecnologia, emer-
gentézs‘;da celeridade das mudangas sociais, organiza-

cionais e de mercado.

A polivaléncia funcional é, assim, antecedente e
consequente da capacidade de auto-aprendizagem que
os individuos e as organiza¢cdes vém revelando, como
resposta aos desafios que lhe sio colocados.

Urge, pois, potencid-la, num quadro de flexibiliza¢do
e valorizacdo dos recursos humanos e das organiza-
¢Oes, e atribuir-lhe o espaco préprio que detém em toda
e qualquer politica salarial.

REMUNERACAO
E POLITICAS SALARIAIS

Cada empresa ou organizacio pode, a partir do quadro
antecedente, desenhar as combinagdes de politica sa-
larial que melhor sirvam os seus interesses e os dos
seus colaboradores.

No entanto, no plano metodolégico deve-se iniciar tal
processo por um diagnéstico de situaciao que realce
cinco aspectos fundamentais:

¢ 0 posicionamento relativo que detém, ou pretende ter,
no mercado;

¢ a situacdo econdémico-financeira a curto e médio
prazo;
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e 0 quadro de mudanga organizacional;
¢ a equidade e paridade internas;
e a performance (ou desempenho) colectivo.

Tendo em conta os aspectos referidos, podemos di-
zer que os factores de remuneracio conduzem cada
vez mais a uma individualizacio do saldrio, marcada
por remuneragdes varidveis, que beneficiam quer os
individuos quer a empresa. Os individuos, porque
gozam de um esquema de beneficios acrescidos e de
vantagens fiscais, bem como da possibilidade de pro-
curarem o seu préprio desenvolvimento na carreira
profissional, certos de obterem reconhecimento e,
portanto, contrapartidas; a empresa, porque pode
gerir melhor os seus recursos financeiros disponi-
veis a cada momento e também obter beneficios fis-
cais, bem como estabelecer lagos mais fortes de
fidelizacdo com os seus colaboradores, com as 6b-
vias consequéncias de melhor desémpenho e mais
produtividade. Y

Naturalmente que a percepgio que os individuos tém

das remunera¢des determina em parte as politicas
salariais, designadamente em func¢io da empresa pri-
vilegiar a seguranga ou o risco, quer neste aspecto
particular quer relativamente as suas estratégias e
ao mercado.

Por outro lado, é certo que a nossa sociedade caminha

para a libertagdo do individuo da dedicagdesfotal a em-

presa, valorizando progressivamente o lazer, desig-

nadamente as actividades dos tempos livres, a dedica-
¢do a familia e a ligacdo aos amigos.

Tal situagdo, sobretudo ao nivel superior e médio da
empresa, pode provocar distirbios de desempenho e
deve ser atentamente observada pela empresa, no sen-
tido de que possa incentivar o alcangar de crescentes
resultados de exploragdo, através de esquemas de pla-
nos varidveis de beneficios, escolhidos em funcdo do
que interessa aos individuos em determinados momen-
tos como, por exemplo, férias aumentadas, viagens
especiais e fins-de-semana prolongados.

A CARREIRA
E AS PRATICAS SALARIAIS

Tudo isto significa que as remuneragdes compadecem-
-se cada vez menos dos limites contratuais e tendem para
leques flexiveis de beneficios, que devem considerar

0s aspectos que se relacionam com a posicao dos indi-
viduos na sua trajectéria profissional.

Tal aspecto, como veremos, € importante, visto que 0s
individuos ndo mantém inalterdveis as suas aspiragdes
ao longo do trajecto profissional na empresa ¢ esta,
independentemente da sua natureza, da sua actividade
ou da sua dimensao, deve ter sempre em vista quatro
objectivos essenciais:

e garantir a fidelizacdo de individuos indispensaveis
ao desenvolvimento organizacional;

e incentivar a melhoria dos desempenhos individuais e
colectivos;

e estabelecer um leque de remuneragdes individuali-
zadas;

 assegurar uma crescente adesdo ao sistema de remu-
neragdo implementado.

Ter em:conta estes objectivos, especialmente no dmbi-

..to"dos sistemas remuneratérios ao nivel superior e

médio, pode-se afigurar decisivo, visto que as trajec-
torias profissionais caracterizam-se, normalmente, por
trés fases distintas: a fase inicial da carreira, a fase
intermédia da carreira e a fase final da carreira.

Na fase inicial, os individuos preocupam-se, essencial-
mente, com a construcdo da sua carreira profissional e
est“afloudispostos a aceitar desafios arrojados e uma in-

“tensidade de trabalho acima da média, desde que lhes

sejam reconhecidos os méritos da sua accio. Neste caso,
a remuneragdo fixa tem um peso bastante importante e
pode ndo ser elevada, desde que existam boas perspec-
tivas de evolugfio na carreira e que os acréscimos de
contrapartidas consigam atingir objectivos de motiva-
cdo e de incentivo aos progressos a realizar.

Na fase intermédia, os individuos querem estar infor-
mados de todas as novidades da sua drea de acc¢io, que-
rem fazer valer os seus conhecimentos ¢ a sua experién-
cia obtida no terreno e querem participar fortemente nos
processos da empresa, especialmente no dmbito da sua
esfera de accéio. Neste caso, a remuneragdo fixa perde o
seu peso anterior € sdo as remuneragdes varidveis que
ganham importincia, designadamente em funcdo dos
desempenhos individuais e dos resultados colectivos al-
cancados. Nesta fase assume grande importéncia o dis-
péndio com a formagio profissional de elevado nivel e
os beneficios varidveis.

Na fase final, os individuos aspiram a estabilidade da
sua vida profissional, a um nivel de vida elevado, a



seguranga de uma reforma compativel com o passado
da vida activa e ao reconhecimento do estatuto entre-
tanto adquirido. Neste caso, a remunerag@o base torna
a possuir um peso significativo, por forma a garantir
uma reforma digna do passado profissional, embora a
remuneracdo varidvel mantenha um peso absoluto im-
portante, visto que se encontra ligada a aspectos de
manutencio do estatuto a que os individuos atribuem
um valor muito importante.

Todavia, o esquema de saldrios agressivos que se tem
vindo a privilegiar de um modo geral ndo se pratica
em Portugal, com excepgio de poucas de empresas, em
particular na drea comercial e para altos profissionais
de gestdo ou detentores de elevada formagao profissio-
nal ligada geralmente a tecnologias avancadas —e cuja
saida seria muito prejudicial.

Em nossa opinido, o sistema remuneratdrio para todos
os empregados deve passar ignalmente pelos factores
anteriormente referidos, incluindo aqueles que se refe-
rem ao potencial individual e 3 mobilidade fuhcional,
sem o que ndo € motivante trabalhar com vista aos ga-
nhos de produtividade. '

MUDANCA
E MODERNIZACAO

Contudo, ndo basta a motivagdo extrinseca baseada em
sistemas de remuneracfio atractivos; € necessario ir mais
longe e fazer funcionar factores de motivagao intrinse-
ca aos individuos, designadamente a possibilidade de
colocarem ao servigo da empresa a sua criatividade, o
seu dinamismo e a sua vontade, capazes de permitir
um desenvolvimento pessoal e profissional que aumen-
te o prestigio social e a auto-realizacdo. De resto, o
sucesso empresarial baseia-se, cada vez mais, no co-
nhecimento, na informacio e na criatividade do
corpo social que faz viver a empresa.

Isto significa que, para se obter maior competitivida-
de, € necessdrio abandonar os modelos tradicionais
da organizacfo do trabalho e investir na flexibi-
lidade organizacional, através da criagio de estru-
turas maledveis, de profissionais qualificados e ver-
séteis, por forma a tornar a empresa mais agressiva
face a concorréncia, melhorar os seus resultados e
permitir uma redistribui¢do da riqueza obtida pelo
colectivo.
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Deve-se apostar, pois, numa profunda mudanca socio-
-organizacional capaz de aproveitar as novas aspira-
¢Oes sociais dos individuos, designadamente as que se
referem a um profundo desejo de maior participagao na
empresa e de qualificacdes profissionais alargadas.
E necessdrio investir fortemente na formagéo profissio-
nal, quer através de formagéo comportamental que obvie
aos obstaculos de resisténcia aos processos de mudan-
¢a, quer através de formacao técnica que possa dotar os
individuos de uma forte cultura técnica, suportada por
redes de relagdes sociais amplas, que facam interagir
as capacidades individuais e que resultem na emergén-
cia da dimensao colectiva, por forma a que a produtivi-
dade-qualidade-flexibilidade consolide a competitivida-
de das empresas.

Entdo, teremos empresas que cuidardo com maior
rigor dos seus sistemas remuneratdrios e terdo que
incluir, na sua construcdo, factores até ai pouco utili-
zados, designadamente aqueles que contribuem na pas-
sagem de empresas assentes na organizacao centra-
lizada burocratica para modelos de organizacao
descentralizada organica, através dos quais as em-
presas podem responder rapidamente as mudancas de

tacAo dos mercados e construir um modelo compe-

_titivo eom recursos humanos qualificados, polivalentes,

adaptidveis e motivados.

Num tal quadro, o sistema de remuneracio deverd in-
cluir remuneracdes varidveis que premeiem os atribu-
tos dos individuos e promovam a vontade de trabalhar
com maior produtividade. Assim, é necessdrio ter em
conta a trajectdria profissional dos individuos e consi-
derar os seus interesses ligados a idade e a experiéncia
ao longo da sua vida profissional.

Tais aspectos sdo muito importantes, porque permitem
alteracdes de peso das remuneracgdes fixas e varidveis
de acordo com épocas de recessdo e de crescimento do
mercado e de acordo com os interesses das empresas ¢
dos individuos.

Em qualquer caso, importa considerar sempre a com-
peténcia, o desempenho, o potencial e a mobilidade
como aspectos bem diferenciados e decisivos que
pesam diferentemente no sistema remuneratorio dos
individuos ao longo da sua carreira. Por isso, € funda-
mental ter em conta a evolugdo dos individuos e remu-
nerar pela competéncia demonstrada, acrescendo a esta
remuneracio os resultados individuais e grupais obti-
dos através de uma correcta avaliagio de desempenho,
por forma a premiar quer a produtividade quer a quali-
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dade, factores tdo caros aos modelos de competitivida-
de das empresas.

Por outro lado, se se continuar a admitir a necessida-
de das empresas se manterem em constante mudancga
face a turbuléncia dos mercados, entdo aspectos rela-
cionados com a polivaléncia e a mobilidade funcio-
nal ganham uma importancia fulcral. Efectivamente,
a capacidade de adaptagdo dos individuos vai consti-
tuir uma virtude muito apreciada, pelo que € neces-
sario remunerar a versatilidade funcional e a ape-
téncia para a mobilidade interna em funcio das
necessidades inerentes a estruturas produtivas ma-
ledveis.

INCENTIVOS E FRINGE BENEFITS

A politica salarial, no que respeita aos incentivos e aos
fringe benefits, deve ter em atengdo as seguintes re-
gras fundamentais:

e Criacdo de incentivos baseados na performance e na
qualidade, que atribuam valor a actliagﬁo das equipas.

* Criagdo de incentivos de distribuigiode lucros, basea-
dos nos contributos de cada sector e departamen-
to para a performance global da empresa.

¢ Distribuicio dos bénus, comissdes e prémios separa-
damente do cheque do ordenado-base.

¢ Férmulas e regras de calculo simples e compre-
ensivel.

O desenho de um tal sistema deve também incluir:

» Prémios de performance individual, de equipa, por
drea funcional e por business unit.

¢ Prémios de recompensa (rewarding system) tais
como: distribui¢do de lucros por area funcional ou
business unit ¢ ndo por categoria profissional,
prémios de reconhecimento (appraisal system), pla-
nos de desenvolvimento de capacidades pessoais e
formacdo no estrangeiro com componente lidica,
férias e viagens.

A implementacdo do sistema, flexivel por natureza, pre-
cisa de regras orientadoras, tais como:

e Validade por periodos pré-determinados (por exem-
plo, 6 meses).
e Fixacdo através de Regulamento Interno.

 Constituir aditamento ao Contrato Individual de Tra-
balho.

e Estar sempre ligado ao desempenho, a performance
e aos resultados, no quadro de uma relagio entre cus-
to, eficdcia e investimento, por contraponto a légica
de mero custo que hoje observamos.

CONCLUSAO

Os cendrios de relagdo salarial para o futuro podem-se
sintetizar em trés perspectivas basicas: numa linha de
continuidade admite-se uma larga diversificacio dos
estatutos, uma procura de formas varidveis de flexibi-
lidade e uma reintroducio de mecanismos concorren-
ciais sem a destruicdo completa das formas anteriores;
numa linha programatica neoliberal pode-se esperar
uma explosio das formas colectivas de negociacio sa-
larial, programas de saldrios em fungdo da relativa
raridade da mao-de-obra e a procura de uma relagdo
salarial pﬁramente comercial; numa linha de coope-
racao internacional e interna ¢ de prever a emergén-
cia de um i;ovo compromisso capital/saldrio, uma re-
lativa unifg;rmidade dos aumentos salariais segundo os
& os individuos ¢ a codificacio de principios
de divis@io de ganhos de produtividade.

Em sumaﬁ, estamos numa fase crucial da nossa vida eco-

némica e social e as empresas tém que encarar o futuro
de uma forma muito mais atenta do que aquela feita
até aqui,kks,em 0 que se arriscam a desagraddveis sur-
presas que, para mais, entravam o préprio desenvol-
vimento da sociedade portuguesa.

Todos os estudos da actualidade apontam para a im-
portancia decisiva dos recursos humanos no ambito dos
modelos de competitividade. Esta realidade indiscutivel
traz uma nova emergéncia da personalidade do homem
como cidadao inteiro dentro e fora da organizacao,
e quem descurar a gestdo de tal recurso delapida a pro-
pria empresa. Por isso, ¢ fundamental encontrar mo-
delos de gestdo de recursos humanos compativeis com
as novas exigéncias e saber corresponder as complexas
motivagdes intrinsecas e extrinsecas do ‘“homem
organizacional”.

As politicas de remuneragao constituem, sem duvida,
um aspecto fundamental dessas motivacdes porque jo-
gam com os padrdes de vida das pessoas e sdo, de al-
guma forma, o espelho das empresas na importincia
que atribuem aos seus colaboradores e no grau de ade-
sdo que obtém.
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editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 24 000 exemplares, e uma média
de 64 péaginas a preto e branco, profusamente ilustradas.
Cada um dos seis nimeros anuais ¢ 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 Gestao.

De leitura agradédvel, com um estilo pragmatico,
trata-se de um projecto de informagao/formagdo que
tem tido um acolthimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram 0s objectivos propostos inicialmente.
Estao, pois, criadas as condi¢des para

se comercializarem espagos da revista com fins
publicitarios, sempre com a preocupacio de ndo
prejudicar o respectivo contetido pedagdgico, ndo
devendo a drea de publicidade ser superior a 7 por cento
do espaco total da revista.
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publicidade ndo compativel com estes parametros.

PRECARIO

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

CONLTACAPA. .e.vevevevrrrrnereenererenee s eaens 200.000800

Verso de capa ou contracapa...........c....... 170.000$00
PRETO E BRANCO

Pagina (210 x 275 mm).....c.ccocevevereeenene. 100.000$00

1/2 PAZINA. ..ot 50.000$00

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

¢ As seleccoes de cor dos anidncios 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




@I E 6 GESTADC

CONSELHOS UTEIS PARA... |

E NecessArio OrGANIZAR
A Sua Procupa ot EMPREGO

— Muitas emprésas reeniam os seus tribalhadones stm-
vits de candidmyris espontineds e nelighes pessouls,
Cabe ﬂ-tu]mn wsi, tormar a imiciative e estabelecer os
COMLIEI0S NeCessiring Com essis empresis.

— Pode também tomir conhecimento de olertas de em-
prege attaves de anlineios de. inprenss ¢ nbén
niravés das olertus disponiveis nos Céntros de Em-

Procure Emereco
DE UMA Forma OrGANIZADA

Bhepoin bt fer rellectiols s sus compét@nctins, ps seus gos.
fos, Ineresses © o tpo de trubalho que gostnade desen:
vinlver, procuse emprcan de i forms organizads.

Inlormie-s¢ sobre o-mercado de trabalhos

o Procure o4 dndncios publicados nos jomais ou afixa-
dis em locais pahlicos: Sindicatos, Clithes de Empre-
2oy LINIVA, Centros de Juventude ¢ Centros de Em-
prege.

# Recolha informagho junto dhisetmpresas e de profissi-
anais Hgados so sector de actividade onde pretende
trahdilhar.

e Informe-—se junto de emigos ¢ familiares.

s Seleceione 4 informagiorecolhidy,

Estabelega um plano de acglio, defina os objectivos; pla-
neie uma estratémia e decidasse n levi-ln & prinen de
forma persistente ¢ oreanizada,

ELasore CUIDADOSAMENTE
o Seu CurricuLo
(Curricutum Vitae — CV)

O gurriculo € o sud publicidade pessoal,
Deve conter:

» o dindos de identificugio,
= o formagio escolar profissional,

s g expenéncin profissional,
= o5 petividpdes de tempos e,

Orzamize-o de forma i

» valorizar s seus pontos fones:

» corresponder 0 mais possivel ao'emprego procuriado;

» inferessar o potenciil enpregador.
Rediji-o de format

» ¢larm,

o smtética | duas pdginas no maximo),

* legivel,

Apresente-o dictilografado e sem erros.

RESPONDA A ANLNCIOS BE EMPREGO
E FAca uma CARTA DE APRESENTAGAC

Responda ao8 aniineios de fomma o

o idlentificar oy aspectos dominantes doamdntio,

o |istar a5 carnctoristicas pessols que mais se wentifi-

carn eomm os condigoes exipidas,
= valowizar o Gue sube e ¢ capaz de fazcr,
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Envic o seu cumricalo acompanhado de uma cara de
apresentagio gque deverd ser manuscrita, no-maximoe
de umea pdging, sem rasurns ou erros de qualquer espé-
cle.

CONTACTE TAMBEM AS EMPRESAS
(1 comtacto directo com as eSS [.'re:rmil:-'i.hn:

» Oibter informugdo sobie oportunidades e ofertas nip
divulzadis,

» Oferecer os seus servigos afrpves de umo onrts de can-

didatupespontinea de forma i

— Interessar o empregador
— pbrer o marcagdin de vma entrevista

» As cantas de candiddatura e sponiinea siio um dos prin-

cipals mubtmuﬂu alcance part wrrmnjfir dm empre-
o, Liste as empresas ¢ miorme-ge sobre olas,

* Fach parn cade cmpresa oma carta personalizads ¢

pricstre que recolheu s a5 informeicoes sobre i mes.
A sun carta devent sorcuitn ¢ provocar a curiosidade
asel mmm i s eveniual empre gador,

rm—h wur.luxmplmdn st formagin e dn sin ex-
penf:n:lu profissional. Faga sinda uma propostade en-
trevisin, i

Tumbém pode contactar com a cmplesd pelo telefone

& pesponder o um anineio die emprego,
s fuzer a prospecgio de uma possibilidade de emprego.
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Antes de teleionar procure identificar us quesides que.
Ihe poderio ser enlocadis & prepare s msspostis

Fuga uma lista Je srgumentos & muntenha-se calmo,
Ap telefonar, apresente-séc rmutamhn umnwmpmuin-
Teressinie.

Prepare A ENTREVISTA DE EmpREGD

A entrevisn @ uma frocs de inlermagio sohre ¥ 2 o
possivel empregadar. Truta-se de um momonto-chive
do sels ;:m e mcmdcmpngn

E importante prepirar-se de Torma a:

s recolher informagio sobre a empresa,

# valorizar o5 sens pontos fortes,

= iminimizar o8 sets pontos fncos,

« reunir todos os documenios dtcis (ceaificadas, diplomas,. )

Lembre-se de:

s ser pontual,

e lipreseatas de forma cuidd,

# convencer o empragador di su capacidade pam A ocu-
pagdo do posto de trabalho.

A preparagio do entrévista &, praticaments, 50 porcen-
Lo iy Exitey,

O idenicosda seu Centro de Emprego st A sua dispo-
n;lﬁpm n'ljuctur i ser bem sucedido ng proctra de

CMprege.

In Prasgramd de Acgde Imediate para o Emprego
Institnto do Emprego e Formagio Profissional
MiristErio pars o Qualificagfio ¢ o Emprego
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E ACIDENTE DE TRABALHO

[
LUIS GRACA

Socidlogo da Saiide, Universidade Nova de Lisboa

Escola Nacional de Saiide Publica

O

Por que razdo ¢ que os trabalhadores faltam ao
trabalho? E os trabalhadores portugueses faltam muito
ou pouco, por comparagdo com os seus colegas da
Unido Europeia? E ¢ verdade que as mulheres faltam
mais do que os homens? Ou que os colarinhos azuis
(pessoal operério) faltam mais do que os colarinhos
brancos (pessoal dirigente, técnico e administrativo)?
Quanto custa o absentismo & nossa economia, as
empresas, aos trabalhadores e ao Estado? E ndo se
poderé exterminé-lo, isto ¢, combaté-lo, reduzi-lo
ou até mesmo preveni-lo?

Ora cé estdo a|gumas perguntas que o leitor decerto
ja alguma vez pds a si mesmo e que gostaria de ver
respondidas. Vamos dar-lhe uma ajuda, abordando
algumas dessas questdes (que sdo muito complexas)

em termos necessariamente sucintos e simples.

Comecemos por nos entender acerca daquilo de que
estamos a falar. O absentismo € um comportamento,
individual e imprevisto, de aus€ncia temporaria ao tra-
balho. Essa auséncia, em principio, € exterior (ou nio
interna) a empresa, € pode ser voluntdria ou involun-
tdria, justificada ou injustificada, remunerada ou nao
remunerada. Nesta definicdo ficam de fora, por exem-
plo, as greves ou paralisacoes, que sdo auséncias co-
lectivas, bem como outro tipo de auséncias que ndo
podem ser imputadas directamente ao trabalhador (por
eX., a inactividade tempordria por razdes tecnolégicas
ou outras). Em qualquer dos casos, hd perda de dias ou
horas de trabalho, com custos econdmicos e sociais.
Simplesmente, no segundo caso, esses dias ou horas
ndo trabalhados por motivo de greve ou desemprego
interno serdo contabilizados, no balango social da em-
presa, como inactividade tempordria, tal como a for-
magdo profissional, a reducdo legal da actividade e o
descanso suplementar.
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Quanto as auséncias ao trabalho propriamente ditas,
podemos classifici-las grosseiramente em dois gran-
des grupos: (1) as que sdo devidas a incapacidade tem-
pordria, por doenca ou acidente de trabalho; (2) as
que sdo imputadas a outras causas. Nesta tltima ca-
tegoria incluem-se diferentes motivos de auséncia:

— As faltas e licengas que decorrem do cumprimento
de obrigacdes legais, civicas, sociais ou familiares
do trabalhador, quer exteriores a vida da empresa
(por ex., casamento, falecimento, maternidade/pater-
nidade, assisténcia inadidvel, prestacdo de provas em
estabelecimento de ensino), quer internas (por ex.,
participacdo nos 6rgaos representativos dos traba-
lhadores, tais como a comissio sindical, a comissdo
de trabalhadores, etc.).

— As auséncias que resultam de suspensdo disciplinar.

— Todas as faltas dadas por conta e risco do trabalha-
dor e a que poderemos chamar o absentismo volun-
tdrio. Em geral, é de curtissima duragdo (de um a
trés dias): por exemplo, o absentismo de segunda-
-feira na construgao civil e obras piblicas.

Em rigor, s6 as auséncias deste dltimo tipo, a par das que
sdo resultantes de incapacidade para o trabalho, devida a
doenca, lesdo ou acidente, € que podem ser combatidas
e prevenidas, tendo em conta que o absentismo € um
fenémeno complexo, de etiologia multifactorial, ou seja,
explicdvel por um leque variado de causas, de natureza
individual, organizacional e societal, que estdo, muitas
delas, fora do controlo da gestdo da empresa (por ex.,
sistema e politica de seguranca social).

Com a cria¢do da Comissao do Livro Branco da Segu-
ranca Social, veio mais uma vez a baila o problema da
utilizacao abusiva das baixas por doenca. Nio te-
mos espago aqui para abordar o problema, mas gostaria-
mos de sublinhar que esta questao (que € real) tem mul-
tiplas causas, pelo que ndo podera ser debelada apenas
com o recurso a fiscalizacfo. Falta-nos, também nesta
matéria, uma politica estratégica, integrada e socialmen-
te concertada.

Por outro lado, o conceito de doenga.ndo € universal,
nem € estritamente médico, embora sejam os médicos
(e ndo os leigos) que tém o poder, que lhes € social-
mente atribuido, de certificar a doenga, impeditiva de
o individuo (neste caso o trabalhador por conta de ou-
trem) comparecer no local e tempo de trabalho. Para
efeitos de protecgdo social (ou seja, de atribui¢do de

subsidio ou indemnizacdo), é relevante a distin¢do en-
tre doenga profissional e nao profissional. Por exclu-
sdo, esta tltima (também chamada doenga natural), €
definida pelo Decreto-Lei n.? 132/88, de 20 de Abril
de 1988, nestes termos, hoje obsoletos: “Toda a situa-
¢do morbida, evolutiva, de causa ndo profissional, que
determine incapacidade para o trabalho.”

E obsoletos porqué? Uma parte da morbilidade da popu-
lacdo activa tem a ver com a “‘usura fisica e mental” do
trabalho. E dificil quantificar qual € a proporcdo que pode
ser imputada ao trabalho. De qualquer forma, e em rigor,
nao podemos falar sé doengas profissionais stricto sensu
(por ex., a silicose dos mineiros), doengas que de resto
sdo uma ficgdo estatistica em Portugal (isto €, simples-
mente ndo existem, ja que é mais f4cil a um camelo en-
trar pelo buraco de uma agulha do que a um trabalhador
conseguir o reconhecimento médico-legal de uma doen-
¢a profissional). Existem ainda as doengas relacionadas
com o trabalho (por ex., as lombalgias e as raquialgias,
resultantes de muitos factores, incluindo o transporte ma-
nual de cargas, as posturas corporais, etc.) ou as doencas
agravadas pelo trabalho (por ex., a hiper-reactividade
brénquica em trabalhadores, doentes crénicos, expostos
a determinados produtos quimicos).

Em suma, as aus€ncias ao trabalho por incapacidade
tempordria sfio todas aquelas que sdo imputadas a doencga
e como tal aceites pela entidade empregadora e pela Se-
gurancga Social (baixa por doenca, superior a trés dias,
¢ até a um maximo de 1095 dias) e as que resultam de
acidente de trabalho, participado pela entidade patronal
a respectiva seguradora (baixa por acidente, superior a
um dia).

Como se mede o absentismo?

O principal indicador usado pelas empresas é a Taxa
de Absentismo (TA), ou seja, a percentagem do Total
de Horas de Auséncia (THA) no Total de Horas Efec-
tivamente Trabalhadas (THET) num determinado
periodo de tempo (geralmente um ano). Ou seja,
TA = THA / THET x 100, de acordo com a férmula
actualmente usada pelo Departamento de Estatistica
do Ministério para a Qualificagio e o Emprego. THET
€ o nimero de horas contabilizadas depois de, ao Po-
tencial Maximo Anual (PMA), se ter adicionado o Total
de Horas de Trabalho Suplementar (THTS) e deduzido
o Total de Horas nfio Trabalhadas, quer por Inactivi-



dade Tempordria (THIT), quer por Absentismo
p.d. (THA). Ou seja, THET = (PMA + THTS) -
- (THIT + THA).

Tratando-se de uma média, esta taxa nio permite dar
conta da distribuicio assimétrica (ou desigual) do ab-
sentismo. Numa empresa industrial, por exemplo, 75
por cento do total das auséncias ao trabalho podem estar
concentradas num tinico departamento (o de produgéo).
E dos 10 por cento a 15 por cento do pessoal da empre-
sa que, num dado ano, contribuiram para o total do
absentismo, haverd muito provavelmente uma maior
propor¢do de mulheres em relagio aos homens, ou de
colarinhos azuis em rela¢io aos colarinhos brancos ou
de trabalhadores mais idosos em relacdo aos mais jo-
vens, etc.

Mesmo com estas reservas, podemos ter dois indica-
dores de absentismo: a Taxa Global (TGA) ¢ a Taxa
Especifica (TEA), por incapacidade devida a doencae
acidente de trabalho. Em rigor € esta que nos interessa,
jd que as suas causas podem ser investigadas, combati-
das e prevenidas.

Agora ja podemos dar ao leitor uma ideia de grandeza
do fenémeno em Portugal. A partir dos dados do balan-
¢o social (Lein.? 141/85, de 14 de Novembro, e Decre-
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to-Lein.29/92, de 22 de Janeiro), ficamos a saber que a
TGA nas empresas com 100 ou mais trabalhadores (que
s30 a volta de 2 mil, empregam cerca de 800 mil traba-
lhadores e contribuem em mais de um terco para o nos-
so PIB-Produto Interno Bruto), anda na casa dos 9 por
cento (Quadro I).

Comparando os anos de 1989 e 1993, por sectores
de actividade, verifica-se que a taxa global de ab-
sentismo aumentou de 8,1 para 8,7 por cento, tendo
descido nomeadamente na industria extractiva
(CAE-2), na industria transformadora (CAE-3) e na
electricidade, gas e 4gua (CAE-4), e subido no sec-
tor tercidrio (CAE-6, CAE-7, CAE-8 e CAE-9).
Mais concretamente, na inddstria transformadora
(que emprega cerca de metade da populacgio
abrangida), a TGA diminui acentuadamente desde
1991 (11,5 por cento em 1990 e 7,9 por cento em
1993), fenémeno a que néo serd estranha a reestrutu-
ragdo por que muitas das nossas empresas indus-
triais passaram, nomeadamente na sequéncia da nos-
sa integracdo europeia em 1986.

O que quer dizer exactamente uma taxa de absentis-
mo de 9 por cento? Se nos reportarmos ao ano de 1993
(o pior de todos, desde 1986, com a economia portu-

QUADRO 1
Evolucio da taxa global de absentismo nas empresas com 100 ou mais trabalhadores,

por sectores de actividade (1989-1993)

q, (@)
Ano 1989 1990 1991 | 1992 | 1993
(n1=803,6) 8.1 8,5 9.2 f 9,5 8.7
(n= 5,0 57 |41 6,6 8.4 9,2
(n= 49 | 101 | 98 11,0 92 | 17
(n=394,1) 94 |- 10,1 6,9 7,1 6,5
‘ (n= 22,8) | 10,9 ~11,5 12,4 9,8 79
1¢50 ¢ obras publicas (n= 57.2) 6,9 6,9 7,5 8,3 7,2
1 6.Co ;,,c:,:io, restaﬁrantesehotéi 1 (n= 86,8) 6,1 7,1 7,2 7,7 7,6
| 7. Transportes, armazenagem e comunicagio  (n=105,2) 7.8 7,6 11,2 | 11,0 9,7
;Bancos, seguros, op. s/ imév. ese ‘,e‘m'pfésas‘ (n= 91,9 4.5 4.1 4,5['{ 5,0 4,8
. SerVigos prest. a colect., sociais e peséoais (n= 35,6) 6.5 7,3 6,0 7,7 7.4
i : — b | —

Fonte: Adapt. de MESS (Estatisticas - Balango Social).

(a) Taxa global de absentismo (% de total de horas de auséncia/total de horas efectivamente trabalhadas).

(b) Entre paréntesis, o nimero médio de trabathadores no final do ano, no perfodo de 1989-1993 (em milhares).
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guesa a conhecer pela primeira vez um crescimento
negativo, -1,2 por cento, contra 0,4 por cento, em mé-
dia, na UE), verificamos que, por cada 100 horas
efectivamente trabalhadas, o pessoal das citadas
empresas faltou 8,7 horas em média no conjunto de
todos os sectores de actividade: 5,5 horas foram im-
putadas a incapacidade para o trabalho, devida a doen-
ca (4,85 horas) e a acidente (0,65 horas) e o resto
(3,2 horas) a outras causas (incluindo a licenga de
maternidade/paternidade e a assisténcia inadidvel)
(Figura 1).

O peso dos acidentes no total do absentismo tem a
vindo entretanto a diminuir, tendo passado de 10 por
cento em 1989 para 7 por cento em 1993 (Graga,
1996).

Serao estes dados comparaveis com 0s nossos par-
ceiros comunitarios?

Decididamente nfio. De acordo com um projecto de
investigacdo levado a cabo pela Fundacdo Europeia
para a Melhoria das Condi¢des de Vida e de Traba-
lho, no qual o nosso Pafis esteve representado (“Doen-
ca e absentismo no trabalho: Iniciativas com vista a
sua prevencdo”), s6 alguns paises da UE (incluindo
Portugal) possuiam dados estatisticos anuais de am-
bito nacional, € mesmo assim incompletos, relativa-
mente as auséncias por incapacidade tempordria (Gra-
ca, 1996).

FIGURA 1
Distribuicio percentual das auséncias ao trabalho
pelos principais motivos (1993)

Maternidade
e Assisténcia Outras causas

7% 30%

Acidente
7%

Fonte: MESS (Estatisticas - Balango Social, 1993)

Também aqui as comparacdes intracomunitarias tém
de ser feitas com as necessdrias reservas, dados os dife-
rentes sistemas e politicas de protecco social em vigor.
Por exemplo, em muitos dos paises da UE (incluindo
Portugal) a baixa por doenga tem de ser certificada por
documento médico. Sabe-se que este tipo de exigén-
cia legal tende a dificultar o comportamento de auséncia
¢, de um modo geral, estd relacionado com uma inci-
déncia mais baixa de absentismo (Griindemann e ou-
tros, 1994).

No caso portugués ha ainda um periodo de espera de
trés dias para os trabalhadores por conta de outrem.
E s6 nalguns casos (por ex., empresas de maior dimen-
$30), € que os trés primeiros dias ficam a cargo da enti-
dade patronal. Em contrapartida, os paises da Europa
do Norte tém esquemas muito mais favordveis para o
trabalhador, como € o caso da Alemanha, da Dinamar-
ca ou da Holanda. Na Alemanha, por exemplo, o pa-
gamento integral do saldrio, em caso de doenga, € ga-
rantido pelo empregador durante 6 semanas, periodo
ao fim do qual o trabalhador passa a receber um subsi-
dio equivalente a 80 por cento do seu saldrio normal
até um periodo maximo de 78 semanas (Griindemann e
outros, 1994, p. 47).

No nosso Pais, e segundo o Decreto-Lei n.? 132/88, de
20 Abril de 1988, o subsidio de doenga (que ndo in-
clui a maternidade) “corresponde a uma prestacio
pecunidria compensatdria do rendimento de trabalho
perdido em funcdo da incapacidade tempordria para o
trabalho”. O prazo maximo de concessdo do subsidio
¢ de 1095 dias para os trabalhadores por conta de ou-
trem, beneficidrios activos do Regime Geral de Segu-
ranga Social.

Quanto ao montante diario do subsidio, correspon-
de a 65 por cento da remuneragio de referéncia, ou
seja, da média dos seis primeiros meses que prece-
dem o segundo més anterior ao inicio da incapacida-
de. Na pritica, e em muitos casos, esse montante fica-
-se pelo valor minimo, ou seja, 30 por cento do valor
didrio da remunera¢io minima estabelecida para o
sector de actividade do beneficidrio. Esse montante
serd, todavia, de 70 por cento da remuneracfo de re-
feréncia, no caso de incapacidade de longa duracgéo
por periodos de doenga ininterruptos de mais de 365
dias. Segundo a lei em vigor, haverd, entretanto, lu-
gar a concessdo imediata de uma pensao provisoria



de invalidez, de valor equivalente & pensdo minima,
para os beneficidrios que atingirem 1095 dias de inca-
pacidade por doenca, pensao que deverd manter-se en-
quanto se aguardar o exame médico por parte dos
SVIPS (Servigos de Verificacdo das Incapacidades Per-
manentes), criados em 1988. Diga-se, de passagem,
que em 1993 o nimero de beneficidrios que atingiram
os 1095 dias subsidiados por doenca foi pouco mais
de 1 por cento do total dos beneficidrios subsidiados
(Graga, 1996).

Feito este paréntesis, € com as devidas cautelas, poder-
se-ia apontar grosseiramente para uma taxa média de
absentismo, por incapacidade tempordria, da ordem dos
5,8 por cento na UE, com variagdes que oscilam entre
0s 3,9 por cento (Dinamarca) e os 7,7 por cento (Ho-
landa) (Griindemann e outros, 1994). Tendo em conta
que estes paises t€m esquemas de protecgdo muito mais
favordveis aos trabalhadores por conta de outrem, seria
de esperar que a taxa de absentismo por doenga fosse
mais alta do que em Portugal, o que na pratica nao acon-
tece, tirando o caso muito particular da Holanda (pelo
menos, até as alteracdes recentes introduzidas no seu
sistema de Seguranga Social, altera¢des essas que vie-
ram reforcar a corresponsabiliza¢io dos trabalhadores
e empregadores nas situa¢des de doenca). Acrescente-
-se que, no caso destes e doutros paises da UE, a inca-
pacidade para o trabalho inclui a licenga de maternida-
de/paternidade.

De qualquer modo, o problema do absentismo por inca-
pacidade para o trabalho é comum aos trabalhadores e
as empresas europeias. Segundo um recente inquérito
a uma amostra de 15 800 individuos, representativos
da populacdo activa dos 15 Estados membros da UE
(cerca de 147 milhdes, sendo 83 por cento por conta
de outrem e os restantes 17 por cento por conta pro-
pria), o absentismo devido a doenca relacionada com
o trabalho afecta 23 por cento dos trabalhadores ¢ tra-
duz-se numa perda de 4 dias de trabalho por ano
e por trabalhador (European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions,
1997).

Os custos directos, indirectos e ocultos do absentismo
devido a doenga, lesdo ou acidente, sdo estimados en-
tre 1,5 e 4 por cento do PIB dos Estados membros da
UE. No nosso caso, e segundo Graca (1996), andardo
a volta dos 3,6 por cento o que, em termos absolutos,

GESTAO @ DIRIGIR

¢ igual ou superior ao orcamento do Servigo Nacional
de Satide (cerca de 600 milhdes de contos em 1995).
E um preco absolutamente insuportdvel para uma eco-
nomia como a nossa que tem os seus pontos fortes e
fracos e que enfrenta hoje grandes oportunidades mas

também grandes ameacas.
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CEGOS, SURDOS E...
BURROS!

JOSE VICENTE FERREIRA

Gestor e Docente Universitario

O

Os diferentes sistemas organizativos s6
deixardo de ser cegos, surdos e burros
quando os seus diferentes responsaveis
assumirem com naturalidade humana os seus
“pensamentos, palavras, actos e omissoes”
e abandonarem a “blablécracia” da gestao

conjuntural das desculpas e das aparéncias.
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Nao h4 ddvida que os condimentos dos tempos de
mudanga que nos esperam estdo balizados pela “ra-
zdo”, pelo “coracdo” e pelo “sistema nervoso™ que,
em Ultima andlise, se encarregard de baralhar razdo e
coragdo.

Anda muita gente com os sentimentos trocados, isto €,
pensa com o coragio, ama com a cabega e age com 0
sistema nervoso. Claro que neste contexto de
imprevisibilidade geral, o sistema tem permitido algu-
ma eurofarra, alimentada pela “Eculogia” dos cifroes
e pelos tabus das incertezas.

De facto, o pior cego € o que ndo quer ver, ou ndo lhe
convém ver, porque... em terra de cegos quem tem olho
é rei.

Existe na sociedade portuguesa um conjunto de cabe-
cas pensantes que tem solugdes para “o quase tudo na-
cional”. Opinam sobre problemas em todas as dreas e
mostram no seu discurso uma invulgar capacidade afir-
mativa que transmite mesmo a certeza de que se esti-
vessem no “tal lugar” tudo seria rapidamente resolvido.
Recordo, a propdsito, alguns documentos pomposamente
apresentados em debates ¢ conferéncias de imprensa
sobre seguranga social, administragdo publica, satde,
ambiente e outros etceteras do sistema que tém alimen-
tado a ilusdo e o sentido critico nacional.

O tempo tem sido malandro e tem colocado em luga-
res de relevo alguns destes pensadores que se fica-
ram pelas boas intengdes, pois pouco ou nada fize-
ram. Preconizaram a mudanga mas pouco realizaram
digno desse nome, pois foram rapidamente engolidos
pelo sistema.

O sistemna tem uma légica prépria que impde compor-
tamentos. Ndo quer nada com a criatividade, tem medo
de solugdes diferentes e, por isso, tudo faz e continua-
rd a fazer para se perpetuar.

Esta razdo de sobrevivéncia do ontem pretende ape-
nas relembrar que as maquinas das organizagdes pu-
blicas e privadas estdo preparadas para continuarem
a fazer aquilo que vém fazendo, insens{veis as reais
necessidades e ao valor acrescentado para os seus uti-
lizadores.

Os sistemas sdo cegos, surdos e... burros, porque nédo
tém razdo nem coragdo. Sdo maquinas amortas em fase
de agonia que é urgente desligar, pois s6 assim termi-
nar4 esta forma de vida artificial. Enquanto se persistir
na utilizagdo de sucessivas operagdes de cosmética e
de cirurgia politica nada mudara.
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O grande desafio que hoje se coloca a qualquer orga-
nizagdo que queira iniciar um processo de mudanga ¢é
saber envolver as pessoas nas razdes da mudanga e criar
o0 projecto adequado.

E um novo coragio transplantado que passa a bater a
um ritmo compreendido e aceite que vai substituir a
tecnocracia por uma pedagogia em que 0s riscos sdo
assumidos por inteiro por quem lidera as ac¢des de mu-
danca. O gestor, o ministro ou qualquer outro respon-
sdvel tem que saber ser lider por referéncias de
credibilidade, assumidas em sinais visiveis e resulta-
dos responsdveis.

A mudanga € hoje uma realidade sem fim. O mundo
globalizou-se e Portugal, num curto espaco de dez anos,
passou do made in Portugal para o made in Europe e,
quase sem nos apercebermos, para o made in World.
Dentro deste enquadramento ndo é possivel continuar
a gerir organizacdes e administracdes puiblicas com
mentalidades dos anos 50.

Hoje exige-se uma outra forma de pensar e uma outra
forma de comunicar que tem que ser implantada nas
organizacdes pelos seus gestores de topo. E uma outra
légica de criatividade que tem que ser desenvolvida
contra o sistema vigente e principalmente contra o seu
funcionamento. Sdo outros conceitos que tém de ser ex-
plorados e sdo outras formas de os operacionalizar que
tém de ser praticadas.

Penso que a melhor maneira de explicar o que venho
escrevendo estd contido na seguinte “estéria”.

A TEOLOGIA DO DINHEIRO

Era uma vez um pai que quis conhecer as ideias do seu
filho, de oito anos, sobre o valor que este atribuia ao
dinheiro.

Colocou sobre a mesa uma nota de 5 mil escudos e ou-
tra de 2 mil escudos e perguntou ao pequeno “Chicago
boy” qual a nota que ele gostaria de escolher para si.

O miudo olhou para o pai e respondeu, sem hesitagdes,
que escolhia a nota de 2 mil. Espantado, o pai chamou a
mdie, contou-lhe o sucedido, € comentou que estavam a
educar um filho que no minimo era cego, surdo e burro,
pois ndo via nem entendia o valor do dinheiro.
Preocupados com as ideias anti-sistema do filho, tenta-
ram os dois nova aproximacao, desta vez com uma nota
de 10 mil e a mesma de 2 mil.

O middo, sem qualquer hesitagdo e com um sorriso nos
14bios, escolhe outra vez a nota de 2 mil.

O pai e mie, certamente seguidores da corrente ameri-
cana dos DINKS (Double Income, no kids), para quem
o dinheiro tudo representa na vida, interrogaram-se nos
olhos e rapidamente perguntaram ao filho qual a razdo
de semelhante escolha.

O mitdo ndo se fez rogado na resposta e com a mesma
descontraccdo acrescentou a seguinte pergunta: “Se te-
nho escolhido a nota de 5 ou 10 mil escudos ter-me-
-iam prestado tanta atengdo e manifestado tanto inte-
resse para comigo?”

Pois &, 0 que estd em causa € a importincia que os vari-
0s sistemas atribuem aos seus valores, ou melhor, a for-
ma como as pessoas responsdveis credibilizam ou adul-
teram esses valores.

Serd que o coragdo tem valores que a razio desconhe-
ce? Ou serd precisamente o contrdrio? Na antiga Grécia
o pecado ndo estava no acto de roubar, mas sim no
acto de ser apanhado a roubar. Este cendrio grego pa-
rece estar outra vez na moda...

As empresas que apenas se tém preocupado em ganhar
dinheiro f4cil arquivaram o sentido ético de gestdo, es-
queceram a sua func¢io de criadoras de riqueza e como
resultado atingiram o vazio estratégico ao perderem
posicionamento ¢ dimensdo no mercado.

Sdo as pessoas ¢ os seus valores que mudam os siste-
mas. Os diferentes sistemas organizativos sé deixardo
de ser cegos, surdos e burros quando os seus diferentes
responsaveis assumirem com naturalidade humana os
seus “pensamentos, palavras, actos e omissdes” e aban-
donarem a “blablacracia” da gestdo conjuntural das des-
culpas e das aparéncias.

Convém recordar que as pessoas, nas suas organiza-
¢coes, sabem ver, sabem ouvir e ndo sio burras.
Afinal, é tudo uma questao de confianga e credibilidade
nas pessoas que t€m poder de decisdo e o sabem utili-
zar em tempo oportuno.
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Como Elaborar o Estudo de Mercado
do Seu Projecto de Empresa

J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

Na elaboracdo de qualquer projecto de criagdo de em-
presa, o estudo do mercado constitui a base do estudo
técnico, econdmico e financeiro.

Sdo os elementos de informacio sobre o mercado que
vao permitir fixar as caracteristicas do produto ou servi¢o
e perspectivar as condigOes da sua comercializagio.

Pode decompor o estudo comercial do seu projecto de
criacdo de empresa em sete etapas:

1. Faga o ponto de situagdo das ideias e conhecimentos
que ja tem, e dos que necessita ter, sobre o mercado.

2. A partir da ideia de negdcio, defina as caracteristicas
que o produto ou servigo deve ter. Faga-o de uma
forma descritiva, através de uma maqueta ou de um
protétipo.

3. Pesquise as informagdes pertinentes sobre o merca-
do (estudo de mercado propriamente dito).

4. Com base na analise das informagdes reunidas, deve
preocupar-se agora em definir a sua estratégia de
marketing. E nesta fase que deverio ter lugar as es-
colhas quanto aos:

— segmentos do mercado;
— binémio(s) produto/mercado.

5. Defina o seu posicionamento em relac¢do a concor-
réncia; analise da oferta.

6. Teste no terreno as escolhas precedentes: segmen-
to(s) produto-mercado e posicionamento face a con-
corréncia.

7. Quantifique as previsdes de vendas.

A adequacdo ao mercado, quer das caracteristicas do
produto ou servico, quer das condi¢des de comerciali-
zagdo, exige um processo iterativo, de vaivém entre o

O

mercado e o produto ou servigo. Em cada etapa poderd
ter de regressar ao ponto de partida, quer dizer a sua
ideia de produto, ajustando-a progressivamente em fun-
¢do das informacdes recolhidas, por forma a corres-
ponder o mais possivel as expectativas e condiciona-
lismos do mercado.
O esquema de estudo de mercado representado na fi-
gura 1 (ver pagina seguinte) ilustra este método que po-
demos designar de aproximagdes sucessivas.
Primeira etapa
Fazer o ponto de situacao dos conhecimentos que
ja tem e dos que necessita ter sobre o mercado.
Um quadro sintese dos componentes comerciais do
seu projecto como aquele que se apresenta seguida-
mente (ver figura 2 na pagina seguinte) pode ser um
bom suporte para a recolha de elementos, ndo s6
nesta fase como a medida que avancar nas outras
fases.
Segunda Etapa
Definir as caracteristicas do produto ou servico.
Seja de uma forma descritiva, seja através de uma
magqueta, ou através de um protétipo, materialize a
sua ideia de produto ou servigo. Identifique as vanta-
gens que o mesmo oferece aos utilizadores. Nesta fase
podem colocar-se problemas de protecgdo de proprie-
dade de ideias ou produtos inovadores. Se for esse o
caso, procure informar-se junto dos servigos de pro-
priedade industrial (registo de marcas ¢ patentes).
Terceira Etapa
Pesquisa de informacoes sobre o mercado (estu-
do de mercado propriamente dito). Para guiar o
trabalho de pesquisa é necessdrio precisar os tipos
de informacéo necesséria e os objectivos a atingir
(ver figura 3).
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FIGURA 1

Esquema do estudo de mercado

Ideia de Negdcio

2 O que pretende vender

O que ja sabe e 0 que pretende |
saber sobre o mercado

Pesquisa de informagdes 3 Estudo Técnico-econémico:
sobre o mercado

6 escolhas estratégicas:

Selecgio — Caracteristicas do produto
4 do(s) bindmio(s) produto-mercado — Condigdes de produgio
. . . s — Materiais e tecnologias
Posicionamento em relagfo a 5 i
concorréncia (estudo da oferta) a aplicar
Mercado Teste is — Equipamento necessario

segmento produto-mercado;
posicionamento em relagdo a concorréncia e gestio

— Efeitos ambientais
— Aspectos de organizagio

FIGURA 2
Quadro sintese dos elementos comerciais

Previsdo de vendas

7| — Condig¢des de comercializago
— Previsdo de vendas

Y

Empresa

Quarta Etapa
Fazer a analise estratégica, escolher um ou mais

Tipo de clientela

segmentos produto-mercado. Trata-se de, a luz
das informagdes reunidas, caracterizar os diferen-

Produtos (ou servigos)
oferecidos e vantagens
que apresentam

tes segmentos de mercado, compard-los com as ca-
racteristicas do produto (ou servigo) que pretende
vender e fazer as opgdes convenientes em funcfo
dos recursos, dos meios e das suas competéncias

Relagdo qualidade-preco

€Omo empresario.
Quinta Etapa

Modo de venda;
ac¢des promocionais

Determinar o posicionamento comercial sobre o
mercado. Trata-se aqui de definir com precisao os
elementos de diferenciacdo (por vezes também de

Vendas previstas

semelhanca) em relacdo a concorréncia. Este posi-
cionamento pode fazer-se:

Quantidade e preco
necessarios para atingir
o ponto criticot!)

(1) Este dado é dificil de precisar nesta fase do projecto. Ele sera
ajustado ap6s o estudo de rentabilidade.

—pelos pregos,
—pela inovacio,

—pelo modo de venda,
—pela imagem simbédlica (transmitida através das
ac¢Oes promocionais).
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FIGURA 3

Tipos de Informaciao Necessaria

Objectivos

— Evolugdo geral do mercado
— Situagdo e perspectivas da concorréncia
— Nimero de clientes potenciais
— Politica comercial dos concorrentes:
e 0 seu volume de vendas
¢ o preco dos seus produtos
« técnicas de venda que utilizam
e caracteristicas dos seus produtos
— Preco de aceitag@o (sensibilidade dos clientes
ao preco)
— Habitos de compra (local e hordrio) dos clientes
— A sazonalidade das compras
— Motivagdes de escolha dos clientes

Sexta Etapa

Testar as escolhas precedentes. Este teste ou valida-
¢do das escolhas mercado-produto e posicionamento
consistird, quando possivel, em langar no mercado,
de modo limitado, os seus produtos ou servicos, a
fim de verificar se os clientes os compram e como é
que os apreciam. Se tal ndo for exequivel, exponha a
sua ideia aos seus familiares e amigos; consulte os
potenciais clientes. Esta etapa é decisiva para verifi-
car no terreno o fundamento e viabilidade das suas
escolhas estratégicas.
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— Fazer escolhas estratégicas quanto:
e dimensio da actividade
* tipos de produtos ou servigos
¢ segmentos de mercado
— Determinar as hip6teses de venda (quantida-
de, preco, periodo de arranque)
— Fazer a escolha dos meios comerciais:
¢ Quais as caracteristicas dos produtos ou ser-
vigos?
e Qual o preco?
¢ Qual o modo de venda?
» Quais as condicoes de venda?
¢ Quais as ac¢des promocionais?

Sétima Etapa
Previsao de vendas. Esta etapa tem por objectivo
determinar as hipéteses de volume de vendas em con-
di¢bes normais de funcionamento, mas também o pe-
riodo de arranque e a taxa de progressao.
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E G E S T A O

evidente que o futuro nos reserva grandes
oportunidades. Também nos reserva alguns
precipicios. O truque estd em evitar os.precipicios,
aproveitar as oportunidades e estar d
as seis horas da tarde.”

“Woo

Les Contentempor

‘ ‘A
queles que ndo conseguem recordar-se do
passado-estio condenados a repeti-lo.”

George Santayana

ovador tem como inimigos todos aqueles
em sob velhas condicoes.”

Machiavelli, O Principe




UM REGRESSO AS ACTI

ALBUQUERQUE TAVARES

Licenciado em Educacdo Fisica

Nio basta dizermos que sim, que gostamos
da vida e que queremos agarrar-nos a ela

e aproveitar bem todos os minutos. Nao basta
dizer que ndo precisamos de nada exterior

ao que ¢ natural ao nosso corpo para nos
sentirmos bem. Nao basta dizermos que

a natureza ¢ uma boa so|ugéo € que queremos
voltar &s actividades quase primitivas que

fomos deixando para trés com o progresso,

®)

as tecno|ogias e os novos ritmos de trabalho.
De promessas e discursos estamos ja todos
demasiadamente cansados, portanto nenhuma
outra hipbtese nos resta sendo actuar e mudar
imediatamente o nosso projecto de vida, num
regresso as tarefas primarias do Homem.

O que a principio poderé parecer
eventualmente chocante, depois Faré,

certamente, da nossa vida uma melhor vida.
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Um regresso as actividades do passado € o que lhe pro-
pOmMos como novo projecto para uma nova vida. E o
que faziam os homens primitivos para arranjarem chop
chop (leia-se comidinha) para si e para a familia? Sim-
ples resposta: apanhavam o que a terra lhes dava, ca-
¢avam ¢ pescavam. Nos primeiros tempos do Homo
sapiens ndo existiam, e segundo testemunhas fidedignas,
nem empresas de vestudrio ou calgado, nem industrias
de produtos alimentares, e mesmo a gestao de recursos,
agora tio na moda, reduzia-se a um par de bofetadas
bem assentes quando algum Homo sapiens vizinhus
tentava por a mao a um naco de carne guardado para
os préximos dias. Deixando de lado a recolha simples
de dddivas planetdrias e a caga, olhemos entdo para
a outra actividade: a pesca. Actividade a que os Portu-
gueses sempre estiveram ligados dado o tanto mar que,
por sorteio divino e a for¢a da espada dos familiares de
D. Afonso Henriques, possuimos.

Tendo consciéncia da provavel azelhice que possui para
as artes da pesca e derivadas, nio pretendemos sadica-
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mente propor ao nosso ilustre leitor que comece a pes-
car para o prato como os antigos faziam (embora na
altura sem pratos). Nao € nada disso. Para bem do seu
regime alimentar, deverd continuar a pescar nos mares
de hipermercados e nos rios de supermercados onde
hé tanto tempo pesca. O que propomos, para ji, € que
na linha do seu novo projecto de vida, em que procura
um regresso as coisas boas dos nossos antepassados,
comece a praticar a mui nobre tarefa de pescar, mas na
desportiva, ou seja, sem a pressdo insustentavel de olhos
— de filhos e mulher ou marido — fixos nas suas maos
e a aguardarem ansiosamente uma garoupazita para a
refeigdo.

Sem esse pesado encargo nas maos poderd sentir as mes-
mas bem mais leves para as dificeis tarefas desta arte.
Em Portugal, a pesca desportiva tem a vantagem de
poder ser feita em rio ou no mar, mas evidentemente a
pesca no rio, por ser mais calma e controlada, € a mais
popular. Para o leitor comegar é sem diivida melhor
fazé-lo frente a razodvel pacatez do rio.

LG AP a3,
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De resto, pode optar entre diversas técnicas e tipos
de pesca desportiva. Umas, como a modalidade da
Béia, em que os iscos, como o nome indica, ficam
suspensos num flutuador ou béia e em que, de olhos
postos na agitagdo desta, se aguarda apenas a salti-
tante chegada do peixe. Muito semelhante é outra
modalidade, denominada na giria por Sentir, que é
praticada com uma cana onde a linha sem mantém
sempre tensa. Tanto na modalidade Sentir como na
que se coloca os iscos numa bdia, a actividade do
pescador reduz-se a ardua, pesada e exigente tarefa
de esperar. Para o bom exercicio desta tarefa — de
esperar até que algo suceda — todo o treino recolhi-
do nas longas horas em locais de atendimento por esse
pais fora poderdo ser extremamente dteis. Os Portu-
gueses, como s¢ vé, mais uma vez sdo privilegiados
neste aspecto.

Portanto, ¢ em suma, se hd qualidade que se exige a
um bom pescador ¢ mesmo essa: a da paciéncia. Por-
que convém ndo esquecer que os peixes parecem ter
muitos cursos de defesa pessoal (peixal?). Pescado-
res de longa data garantem mesmo, e a pés juntos,
que os peixes aprendem uns com Os outros, se ca-
lhar de geracdo para geragdo ou em escolas
subaqudticas que desconhecemos; aprendem, dizia-
mos, a desconfiar cada vez mais da comidinha ape-
titosa que aparece mesmo ali a frente deles agarrada
a uma linha. Outros dizem que os peixes tocam me-
nos (toque, diga-se, é o termo que designa o efeito
produzido na linha quando o peixe morde o isco)
ndo porque estejam a aprender mas porque simples-
mente sdo menos, dados os petrdleos e porcarias
derivadas que os homens tém a gentileza de lhes ofe-
recer mais ou menos a ritmos constantes. Sendo por
aprendizagem ou por menor quantidade, a verdade
€ que pescar ¢ tao dificil que se torna a tarefa ideal
para treinar a paciéncia e com ela combater aquele
habito enraizado, dia a dia na semana de trabalho,
de rapidamente ver a sua frente o resultado de uma
accdo. Na pesca desportiva o leitor pode levar horas
e horas até sentir o resultado do seu bom trabalho
(convém nio esquecer que colocar o isco, escolher
o local do rio e a forma como se colocam a cana ¢ a
linha sdo artes ou trabalhos determinantes para um
bom resultado). Pode mesmo levar dias, meses, anos,
ninguém sabe.

Por outro lado, se quiser ser mais activo e ndo apenas
esperar pelo peixe encostado a uma drvore, tem hip6-

tese de escolher a modalidade de pesca Langado, pra-
ticada com cana e carreto, que sdo langados e depois
recuperados consecutivamente procurando, desta for-
ma, apanhar-se o peixe com 0 iSCO em movimento.
Nio espere, no entanto, resultados rdpidos também
nesta modalidade que, por sinal, serd provavelmente
a mais dificil, e portanto a menos aconselhdvel para
iniciados nestas artes.

Em suma, algumas mds linguas poderdo dizer que o
pescador melhor sucedido € o que mente mais, e ndo
sdo raros os casos de maridos orgulhosos que mos-
tram as orgulhosas esposas os enormes peixes apanha-
dos naquela longa tarde que, afinal de contas, vieram
de uma banca de venda de peixe, fresquinho fresqui-
nho. Contudo, hd mesmo quem pesque e a sensagdo de
apanhar peixe com astiicia e saber ¢, dizem, reconfor-
tante e inigualdvel. Sente-se o regresso do nosso ins-
tinto de autoconservacio primitivo. Mas mais do que
essa sensagdo, o bom da pesca € podermos descansar,
encostados a uma arvore, com os olhos meio fechados,
meio em possiveis toques de linha, o chapéu na cabega
¢ o corpo em tranquilidade absoluta, com um pequeno
vento a passar pelo cabelo e o sol muito, muito leve-
mente, a bater na face.

E este 0 meu projecto de vida. (Ambicioso, eu sei.)

Para mais informacoes, contactar:

Federacdo Portuguesa de Pesca Desportiva
Rua Sociedade Farmacéutica, n.? 56 - 2.2
1150 LISBOA

Tel.: (01)356 31 47



TABACO
A DROGA-DEPENDENCIA

CARLOS ANUNCIAGAC

Psicdlogo Clinico

No limiar do século x|, tem-se assistido
a uma tentativa por parte de alguns
paises, em especial os europeus

e norte-americanos, de procurarem excluir
dos seus habitos o consumo de tabaco.
Em Portuga|, muitas empresas tém
procurado minimizar o consumo

de tabaco proibindo o comportamento
de fumar nos locais de trabalho

ou restringindo-o a determinadas areas.

No entanto, a falta de informagdo sobre

o tabaco, de como se mantém e reforca
o comportamento de fumar e quais

as medidas adequadas para se poder
deixar o comportamento de fumar ndo
sdo facultadas a quem é dependente
do seu consumo. Por isso, apresenta-se
um pequeno estudo sobre o tabaco,

o qual passa sobre as suas origens,
composigdo, consequéncias do fumar

e até algumas estratégias de redugéo

ou extingdo desse comportamento.
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O TABACO NA HISTORIA

A origem histérica da planta do tabaco (Nicotiana
tabacum) apresenta algumas contradi¢cdes consoante
as fontes de investigacdo ¢ autores. Julga-se que o ta-
baco ja era conhecido na Europa, mais propriamente
em Portugal, com o nome de “erva—da-fndia”, antes do
fim do século xv ou principios do século xvi aquando
da descoberta das Indias Ocidentais e do Brasil. Nesse
tempo, atribuiam-lhe propriedades medicinais para
curar doengas, como as ulceras, donde lhe terd vindo o
nome de “erva-santa’.

Pouchon refere que foram os Portugueses que trouxe-
ram o tabaco da iltha de Tabasco para a Europa. No
entanto, esta afirmagdo parece incongruente ja que,
quando essa ilha foi povoada pelos Holan-
deses ou Belgas em 1632, século e meio
antes ja era conhecido em Portugal. Ou-
tros autores atribuem a Colombo e a sua
tripulacdo a introducio do tabaco na Pe-
ninsula e, posteriormente, na Europa, tor-
nando-se panaceia para todos os males.

No entanto, s6 depois de Jean Nicot ter
vindo para Portugal como embaixador

da Franga em 1559 € que o tabaco se
tornou conhecido e difundido em toda a
Europa. Hoje em dia, o tabaco € consu-
mido principalmente sob a forma de cigar-
ros, charutos ou em cachimbo. Infelizmente

é também a droga-dependéncia mais di-
fundida em todo o mundo e uma das maio-
res causas de morte, estando-lhe associa-
das muitas doengas.

A COMPOSICAO
DO TABACO

O cigarro &, sem divida, a maneira mais difundida em
todo o universo dos fumadores, sendo também a for-
ma mais nociva de fumar, pois na sua composicao en-
tram variadissimas substincias téxicas, ndo s6 do ta-
baco como no papel onde sdo enrolados.

Calcula-se em mais de 4000 (quatro mil!!) o niimero
de substincias que entram na composi¢do do fumo
do tabaco e dessas existem trés que sdo extremamen-
te nocivas: a nicotina (que faz aumentar a actividade
cardiaca), o monoxido de carbono (que reduz o ni-

vel de oxigénio de que o coragdo dispde), devendo-se
aeles a insuficiéncia corondria aguda e, nomeadamen-
te, o enfarte do miocardio, e os alcatroes que tam-
bém contribuem, entre outras doengas, para dificultar
a respiragdo, aumentando assim a predisposi¢do para
as constipacdes, enfisemas pulmonares e bronquite
crénica.

AS CONSEQUENCIAS
DO CONSUMO DO TABACO

A Organizacdo Mundial de Satide refere que s6 nos
paises desenvolvidos existem anualmente cerca de
3 000 000 (trés milhdes) de mortes devidas ao tabaco e
calcula que no ano 2020 o niimero de mortes devidas
ao tabagismo ascenderd a 10 000 000 (dez milhdes).
Cerca de 20 por cento das mortes devidas a doen-
¢as respiratérias no cancerosas, como
bronquite crénica e perturbacdes pulmo-
nares, estio relacionadas com o tabaco.
Os fumadores tém cerca de 20 a 30
vezes mais probabilidade de vir a mor-
rer de cancro, comparativamente aos ndo
fumadores.
A doenga que mais estd associada ao acto
de fumar a longo prazo € o cancro do pul-
mao. A probabilidade do fumador contrair
um determinado tipo de cancro dependera
do nimero de anos, da quantidade diaria
consumida (e de outros factores como a
personalidade, a predisponibilidade gené-
tica, habitos alimentares, estilos de vida).
Nas mulheres fumadoras, o fumar durante a gravi-
dez retarda o crescimento do feto (os recém-nasci-
dos de mulheres fumadoras tém menos peso do que
os de mies ndao fumadoras) e aumenta os riscos
aborto espontaneo e de outras complicagées du-
rante a gravidez, como a morte do feto e os partos
prematuros.
A brongquite crénica surge cinco vezes mais nos fuma-
dores do que em ndo fumadores. Também o enfisema
pulmonar, que resulta da absor¢@o de um metal téxico
(cadmio) através do fumo fazendo com que o tecido que
envolve os pulmdes perca elasticidade e dificultando a
respiracdo normal. Os fumadores tém duas vezes mais
probabilidade de vir a morrer de doencas corondrias
do que os ndo fumadores.



PORQUE SE CONTINUA
A FUMAR?

O consumo de tabaco, independentemente da forma
como seja consumido, causa dependéncia, fisica e psi-
colégica. O fumo do cigarro, cachimbo, charuto e
cigarrilha desencadeia um processo complexo a nivel
psicofisioldgico: a nicotina produz uma constri¢ao dos
vasos sanguineos e eleva a pressdo arterial e, simulta-
neamente, o ritmo cardiaco aumenta de frequénciae a
adrenalina € absorvida na corrente sanguinea dando ao
fumador uma sensac¢ao de descontrac¢do momentanea.
E este ciclo que faz o fumador manter o comportamen-
to de fumar e que o tende a reforcar.

Existem estudos sobre o tipo de personalidade mais
propensa para a toxicomania, embora nem todos se-
jam conclusivos. Os homens parecem fumar mais do
que as mutheres em geral. No entanto, em de-
terminadas idades, como nos adolescentes,
a prevaléncia de fumadores € muito idén-
tica no que respeita a ambos 0s sexos
(Vallejo, 1991).

Outras investigagfes apontam para uma
maior probabilidade de que os
filhos de pais fumadores ten-
dam a vir também a ser fu-
madores, quando compara-
dos com outros sujeitos, fi-
lhos de pais ndo fumadores ou
ex-fumadores (Polunin, M. e outros, 1981).

Os adolescentes s3o um potencial grupo de risco em
adquirir determinados comportamentos menos sauda-
veis se os modelos deles (as figuras reais ou ficticias
que admiram) as adoptarem.

O ambiente € uma varidvel muito importante na aqui-
sicdo e manutencio desse habito. As razdes deste tipo
de comportamento (fumar ou ndo fumar) sdo de ordem
interna e externa. E sdo multiplas, tais como o ambien-
te e suas alternativas, os modelos significativos para
eles, as politicas permissivas ou nfo ao uso de tabaco,
a falta de informacio adequada e pertinente a cada gru-
po de risco e a publicidade. Esta dltima desempenhou
um papel fundamental na facilitagio social da aquisi-
¢do e manutencdo do comportamento de fumar entre
os jovens de ambos 0s sexos; por exemplo, com a ima-
gem ficticia de virilidade nos rapazes ¢ a imagem de
emancipacio nas raparigas!
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SUGESTOES PARA
DEIXAR DE FUMAR

Deixar o comportamento de fumar deve implicar uma
tomada de decisdo ponderada e o fumador tem que
querer realmente deixar de fumar. Pois, se tal nio
acontecer, provavelmente passadas algumas semanas
ou meses voltar-se-4 a cair na tentacfo. Alguns estu-
dos (Vallejo, 1991) revelam que 50 por cento das pes-
soas que deixaram de fumar voltaram a fazé-lo duran-

te os primeiros seis meses e que também cerca de 70

por cento das pessoas que deixaram de fumar voltaram

a fazé-lo antes do fim de um ano de abstinéncia. Dei-

xar de fumar nao é assim tao dificil para a maioria

dos fumadores, o mais dificil é a manutencao do

comportamento de nao fumar. Sobre esta dificulda-

de o escritor Mark Twain costumava dizer a brincar

que “deixava de fumar pelo menos cerca de 40 vezes
por dia, quando apagava os cigarros!!”

Em investigacdes realizadas sobre
o0 consumo e manutengdo do
comportamento de fumar ve-
rificou-se, entre outras, que
nos estimulos associados ao

tabaco muitos fumadores re-
feriram: “Fumar d4 pretexto
para se reflectir, permite fa-
zer pausas nos discursos, ser-
ve para ocultar embaracos e dd

Muitas das sensacdes que 0s

fumadores referem enquanto fumam estéo relacionadas

1%

um ar de independéncia!

com o prazer, alivio de tensfo e alivio de ansiedade. Por
outro lado, verifica-se em termos da comunicagdo nio
verbal (por exemplo, através de gestos) determinados
comportamentos que refor¢am (mantém) o habito, tais
como vencer a timidez, quebrar inibi¢es sexuais e o
desejo de afirmagao, entre outros.

Por isso, € muito importante, para quem pretende dei-
xar o habito de fumar, que cada um descubra (ou peca
ajuda — médico ou psicdlogo clinico) sobre as razdes
que o levam a acender o isqueiro ou os fdésforos vinte,
trinta, quarenta ou mais vezes por dia. S6 compreen-
dendo essas razdes se poderdo definir estratégias ade-
quadas a cada fumador para erradicar o comportamen-
to de fumar.

Independentemente do nimero de meses ou anos de
fumador, ao deixar o habito de fumar manifestam-se
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sintomas de abstinéncia, os quais tém inicio desde
poucas horas ap6s o fim do dltimo cigarro ou passados
alguns dias, podendo manter-se por vdrias semanas.
O sindroma de abstinéncia pode manifestar-se do se-
guinte modo: um forte desejo de fumar acompanhado de
ansiedade generalizada, irritabilidade, raiva, alteracdes
gastricas e do sono, tremuras, aumento do apetite e de
peso, entre outros, variando de intensidade de pessoa
para pessoa.

E, AO DEIXAR DE FUMAR...

Ao deixar de fumar, mesmo com o incomodo passa-
geiro de alguns dos sintomas de abstinéncia, produ-
zem-se alteragOes fisicas e psicoldgicas importantes:
os pulmdes, o nariz e a garganta ficam mais limpos e
deixard, gradualmente, de ter aquela tosse matinal quan-
do se levanta e aquele mau hdlito tenderd a desapare-
cer; ao deixar de fumar, o catarro crénico deixara de
o incomodar naquelas reunides; ao deixar de fumar,
muitas das dores de cabeca habituais poderdo desapa-
recer, assim como alguns problemas de estdmago; ao
deixar de fumar, o seu paladar as refei¢des ficard mais

apurado pois a nicotina que anestesiava as papilas
gustativas tenderd a desaparecer; ao deixar de fumar,
os cheiros da comida, a fragrancia dos perfumes, o odor
do campo parecer-lhe-do um mundo novo a descobrir
Jjd que, enquanto fumava, o olfacto também ficava como
que adormecido; ao deixar de fumar, passard a respirar
melhor e claro, a sentir-se melhor e com mais energia; ao
deixar de fumar, ficard mais resistente as infeccoes
pois sabe-se que os fumadores tém menos quantidade
de vitamina C no organismo do que os nio fumadores;
ao deixar de fumar, deixara de ter que comprar o ta-
baco no quiosque habitual, livrando-se assim dessa
dependéncia. E, por falar em comprar, ao deixar de
fumar anualmente aqueles milhares de cigarros, po-
derd com esse dinheiro fazer aquela viagem que tem
adiado sempre, ou adquirir aqueles volumes todos da
enciclopédia que admira h muito, ou comprar a bici-
cleta de montanha que viu na loja de desporto. E, ao
deixar de fumar, também serd mais uma das pessoas
que conseguiu livrar-se da dependéncia que o uso do
tabaco inevitavelmente conduz e, quando lhe oferece-
rem um cigarro, poderd dizer com satisfacdo, Obriga-
do, Nao Fumo!

¢ Fixe um determinado nimero de cigarros para fu-

mar diariamente

un’rp;@w@ssa decisﬁo (o nﬁmero

portes publicos ou quando vai ao cinema ou ao
teatro consegue estar bastante tempo sem fumar.)
» Nio fume o ﬁltimq@m 0 do cigarro pois é onde se

na e diminua

tos fumadores

de alcatrao e nicotina, ou va 1ntercalando a sua
marca favorita com outra mais fraca.

Sugestées
Para Diminuir o Consumo de Tabaco

e Utilize uma boquilha para os cigarros (além de di-
minuir a quantidade de-fumo inalado, a operagdo

de limpeza da mesmid slhe-4 verlflcar a

rad ' dia, por exempfc"i‘%‘@*&‘ﬁﬁs a refelg "principal
ou depois de um dia de trabalho e adquira-os mais
pequenos.

¢ Se fuma cachlmbg o encha completamente a
chaminé de tabac%, acentla=e:s0 em determinadas
alturas do dia efifo fume mais qu&gl guns minutos,

onde tenha que se Ievantar para oir buscar e deixe
de andar com o isqueiro ou fésforos sempre & méo.




 Se habitualmente fuma no quarto de dormir deixe

de o fazer e pass¢ a téiwg;wso sitio da casa onde

. Se costuma fé@ar no seu gablne

e

. Respelte 0s locais ondenas's so ndo se déve fumar
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como também aquqles que sdo expressamente

proibidos (ao fa&-lo m@gg ;espelta os ndo fu-

i

L

eneficios que dia
resolver delxargg fomar&.eémec ,&'@Q@&» 0 as-
sunio de v“ézén“i" ’{%iMwﬁjensgﬁ te%nun:l gt)sswel

Sugestoes
Para Deixar de Fumar

¢ Fixe um determinaﬂ%@: gii
parar deflmtlv%@%lge ge fui%a?%ég%anote -0 ho ca-
lendério de c§s§ e§do %Cmoﬁo »fise possivel que

i
b

essa data cmrgg% tn f1m§§;c§e semana ou com

as férias, pois'estardynais apto a gnfrentar os dese-
jos de fumar; n%?a@mprego 08 nyals/comportamen-
tos estdo mais enraizado

um més pI'OleO para

¢ Construa, numa fc sto sobre o seu ha-
bito de fumador,
to melhor sobre e

lista das razdes que

conhecer-se mui-

rtamento, e faca uma
a abandonar o hdbito

de fumar e tampgn lir € 0§ @fﬁ@s beneficios de
deixar de fumg es§a lista ser%lh@éna muito Gtil du-
rante 0s prlmgl@s t%mp%s par ticar, por exem-
plo, auto- sug%t;%) -
e Ao decidir deixar de fumar edmarcar o seu dia
D, pode atempamntegakﬁrycom o seu médico

medicamento que o
turos sintomas da

para que lhe re
ajude a suportat melho
abstinéncia.

* Apés as refeigdes,

iﬁgntado e aproveite

%“«5;

rﬁnos

i

pacos abertosg gro@lraﬁdo res

de fumar (lenﬁre s&@
¢ No seu local de@grabalho tenhg@empre uma garra-

* Diga aos seus ag;@;g@
possivel, fale com &
riéncias sobre o assunt

* A noite, ao deit:
ja mentalmen@ U
ter ex- fumadér“‘ S;; ?

E A
=

. Comece a fa@r l%mgpouco de %%ividade fl’sica ao

e Ao passarem as,
mar, ofereca umgren
o que teria gasﬂ%

R

d

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Autores varios, “Tabaco”, in Grande Enciclopédia Portuguesa e Brasi-
leira, Editorial Enciclopédia, Lda, Vol. XXX, pp. 467-476, Lisboa,
1945.

Autores virios, Viver em Forma Todo o Ano, Edideco, Lisboa, 1994,

POLUNIN, M., e outros, Saiide e Manuten¢ao — Guia Completo para a

sua boa forma fisica, Circulo de Leitores, Lisboa, 1983.

RICHAUDEAU, F,, e outros, Diciondrio de Psicologia do Adolescente,
Ed. Verbo, Lisboa, 1981.

ROGER, J. L., Como Deixar de Fumar, Publicagées Dom Quixote,
Lisboa, 1984.

VALLEJO, J. R., Otras Toxicomanias In Introducion a la
Psicopatologia y la Psiquiatria, Ed. Masson-Salvat, Madrid, 1991.



N
DIRIGIR @9) DESENVOLVIMENTO PESSOAL

USAR O TEMPO,
POUPAR O TEMPO

“Ndo trabalhe mais arduamente,

trabalhe mais eficientemente.”

L4 Kenneth Blanchard, no seu famoso O Lider Um Minu-

J M. MARQUES APOLINARIO fo, conta o episodio de uma empresdria que deplora o
Economista facto de ndo encontrar talentos que queiram trabalhar

o na sua organizacdo. Como resultado disso queixa-se

de ser ela propria a ter de fazer a maioria do trabalho.
Esse episodio, entdo € assim:

Uma visita de uma empreséria

O Gestor Um Minuto recebeu certo dia uma chamada
de uma mulher que se identificou como “empresdria”.
Ficou satisfeito por receber essa chamada, pois sabia
que o paifs estava a atravessar um boom empresarial e
que grande parte do crescimento nos novos negocios
provinha da parte de mulheres.



A empresdria explicou que estava a sentir grande difi-
culdade em descobrir gente que estivesse disposta a
trabalhar tao arduamente como ela.

“Parece que sou eu quem tem de fazer tudo sozinha.
Sinto-me uma espécie de Zorro”, disse a empresaria.
“ O que vocé tem de fazer”, retorquiu o Gestor Um
Minuto, “é aprender a delegar”.

“Mas o meu pessoal ndo esta preparado para isso”, res-
pondeu a empresdria.

“Entdo, precisa de lhe dar formacdo”, continuou o Ges-
tor Um Minuto.

“Mas eu ndo tenho tempo para isso”, acrescentou a
empresdria.

“Bem, se o caso € esse”, sorriu maliciosamente o Ges-
tor Um Minuto, “vocé tem realmente um problema.
Porque € que ndo aparece por cd hoje a tarde para ter-
mos uma conversa?”

Obter éxito

Nessa tarde, quando a empreséaria chegou ao escritdrio
do Gestor Um Minuto, encontrou-o a falar com a sua
secretdria, junto a mesa de trabalho desta.

“Agradeco muito a prontiddo com que quis receber-
-me”, disse a empresaria, ao entrar no gabinete do Ges-
tor Um Minuto.

*“Q prazer € todo meu”, respondeu o Gestor Um Minu-
to. Ouvi dizer que vocé alcangou grande €xito numa
série de empreendimentos. Na sua opinido, o que preci-
so para se alcancar €xito?”

“Na verdade, € bastante facil”, sorriu a empresdria.
“Basta apenas trabalhar meio-dia. Pode escolher-se en-
tre trabalhar as primeiras doze ou as segundas doze ho-
ras do dia”.

O Gestor Um Minuto riu-se com gosto. Depois,
disse:

“Embora eu ache que a quantidade de horas e o esfor-
¢0 que se investe no trabalho tenham a sua importan-
cia, receio que haja demasiadas pessoas a pensar que
existe uma relacdo directa entre a quantidade de traba-
lho e o éxito — quanto mais tempo se investir, mais
bem sucedido se serd.”

“Pensei que vocé fosse dizer isso”, retorquiu a empre-
sdria.

“Com efeito, creio que uma das suas citagdes favoritas
é: Nao trabalhe mais arduamente, trabalhe mais
inteligentemente.”

DESENVOLVIMENTO PESSOAL @ DIRIGIR

“Nao trabalhe mais arduamente, trabalhe mais eficien-
temente”, era pois este o lema do Gestor Um Minuto.
Infelizmente muitas pessoas, lendo isto, tendem a con-
cluir: “Esta tudo teoricamente muito certo, mas de modo
nenhum isso se aplica ao meu caso. Faga o que fizer
nio vejo forma de deixar de trabalhar que nem um da-
nado. As coisas ndo aparecem feitas, e cada dia sé tem
vinte e quatro horas.”

Na realidade, hd pessoas cujo dia ¢ de uma actividade
frenética, parece que nunca descansam e que estdo
sempre a dizer “Oh droga!, nunca mais arranjo tempo
para fazer isto e mais aquilo.” No entanto, hd outras
pessoas, igualmente ocupadas, que fazem sempre tudo
atempo e horas, e ainda encontram tempo extra nao s
para tratar de assuntos de emergéncia como para se dis-
trairem (caso do Gestor Um Minuto que a senhora em-
presdria foi encontrar em amena cavaqueira).
Portanto, o problema sé pode estar na forma como cada
um organiza os seus tempos. E a isso que o Gestor Um
Minuto designa por “trabalhar inteligentemente”.
Sobre isso de trabalhar mais inteligentemente o mini-
mo que se pode dizer ¢ que muito haveria a dizer. Mas
o que € facto € que (e por mim falo) nunca reflectimos
muito na organiza¢do do nosso tempo. Talvez assim
seja porque, consciente ou inconscientemente, essa re-
flexdo iria por em causa, pelo menos parcialmente, os
nossos hdbitos e as nossas atitudes, o que nem sempre
¢é agradavel. Mas se o resolvermos fazer, devemos en-

carar as coisas com realismo e evitar as ideias feitas.
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PrRIMEIRA |DEIA FEITA

O principal problema da falta de tempo é o tempo.
Falso. A generalidade das pessoas, mesmo as que se quei-
xam de falta de tempo, ndo dedicam mais de 50 por cento
do seu tempo de vigilia a trabalhar. Isto € verdade mesmo
que a sua jornada de trabalho tenha muitas horas.

Por exemplo:

1 semana 168 horas
Tempo médio de sono 49 horas
Tempo de vigilia 119 horas
Tempo médio de permanéncia

no trabalho: 10 horas x 5 dias 50 horas
Tempo médio de trabalho

durante o fim-de-semana 7 horas
Total de horas de trabalho 57 horas

57/119 = aproximadamente 50%.

As pessoas ficam normalmente espantadas quando fa-
zem estes cdlculos. Nao querem acreditar nos niime-
ros. Mas eles sdo exactos. Note-se que a percentagem
do tempo aplicado a trabalhar diminuiria substancial-
mente se nos cdlculos fossem incluidos fins de sema-
na, férias e feriados. Portanto, o tempo € apenas um
problema, mas nfo € o principal problema.

SEGUNDA IDEIA FEITA

A culpa é dos outros. Deixe de acusar o chefe, a orga-
nizacio, a incompeténcia dos subordinados, etc. Se quer
encarar as coisas com realismo, comece por analisar o
que € que poderd, vocé proprio, fazer desde j4, sem es-
perar por ninguém, para melhorar a sua gestdo dos tem-
pos. Autodisciplina e algumas regras de bom senso s@o
o essencial.

A arte de bem gerir o tempo a toda hora € tema j4 esgota-
do. Persistentemente se oferecem os mais variados con-
selhos sobre a matéria, aplicdveis tanto a esfera profis-
sional como a vida privada. Em trés pontos, pelo menos,
esses conselhos insistem particularmente e que, por esse
facto, ndo podemos deixar de referenciar. Por isso, se estd
para ai voltado, mios a obra: controle o chefe, faca os
outros trabalharem, declare guerra as tarefas supérfluas;
numa palavra: reserve tempo para si.

TACTICAS
PARA “ESTICAR” O TEMPO

 Controle o chefe

Além de outros aspectos que condicionam a relagdo
chefe/subordinado, hd quatro coisas essenciais na ges-
tdo das relagdes com o chefe (admitindo que ele se
preocupa com a competéncia dos seus subordinados).
Sempre que lhe € dada uma nova tarefa, pergunte:
— O que € preciso fazer, exactamente?

— Quando deve estar pronto?

— Como € que deve ser feito?

Depois disso — quarta coisa — diga claramente se
pode ou ndo pode fazer. Haverd circunstincias em
que poderd ser necessdrio dizer “ndo”. Se houver ra-
zdes para isso, porque nio dizer “nao™?

Faca os outros trabalharem

Muito poucas pessoas admitem que executam tare-

fas que nfio deveriam ser elas a fazer mas sim outros.
No entanto isto esta sempre a acontecer. Pergunte-se:
“Isto € realmente problema meu, ou é simplesmente
alguém a descartar-se?” H4 pessoas que mais pare-
cem aspiradores. Desde que se trate de trabalho, estdo
sempre prontas a absorver tudo o que lhes apareca
pela frente. H4 trés maneiras cldssicas destas situa-
¢oes se colocarem:

Primeira: um colega pede ajuda. Normalmente o vi-

sado tem determinado tipo de conhecimentos e é
lisonjeiro que tal seja reconhecido pelos outros —
ainda que isso lhe custe mais trabalho.
Nio hé aqui evidentemente qualquer sugestdo de
que alguém deva abdicar das suas competéncias e
negar o apoio aos colegas, mas h4 situacdes em
que ndo se trata de qualquer pedido de apoio téc-
nico, mas de mero apoio moral. “Passa uma vista
de olhos por isto, Jorge, e diz-me o que € que pen-
sas do assunto” — ndo € uma situacdo invulgar.
Claro que se o Jorge quiser ser simpdtico, a breve
trecho facilmente dard por si a ler relatérios que
realmente ndo lhe dizem respeito e sobre 0s quais
ele ndo tem influéncia nem controlo.

Segunda: subordinado habilidoso transfere o proble-
ma para o chefe. Se o subordinado for esperto, o
problema pode ser transferido para o chefe sem o
chefe dar por isso. Isso consegue-se muitas vezes
através do uso de alguma subtileza e lisonja: “Vocg,
da outra vez, resolveu isto tdo bem. Como € que



fez?” Muitas vezes € mais facil fazer vocé mesmo
do que ensinar, e nessa altura o trabalho muda de
maos.

A terceira maneira de adquirir mais trabalho do que
precisa € deixando de o transferir para a pessoa
que o devia fazer. Por outras palavras, nio dele-
gando. Ha vdrias razdes — razdes que por vezes
sdo apenas pretextos —, que levam os dirigentes a
ndo delegar:

— O subordinado ndo é competente ou merece-
dor de confianga.

— O subordinado diz “estou muito ocupado”.

— O subordinado resmunga.

— O chefe aprecia particularmente fazer esse tipo
de trabalho.

» Declare guerra as tarefas supérfluas

Para gerir eficazmente o seu tempo de trabalho, tem

que fazer guerra permanente as tarefas supérfluas e para

isso € bom prestar atencdo a trés aspectos principais.

Papéis, papéis e mais papéis. Algumas pessoas, es-
pecialmente dirigentes, despendem demasiado
tempo a decidir o que fazer aos papéis — as cartas
e relatérios — que recebem. Muitos sdo simples
documentos rotina e podem facilmente ser tratados
por uma secretdria ou auxiliar. Evidentemente,
hé sempre documentos que requerem mais atencio.
Esses o dirigente deve saber reconhecé-los.

SOCIEDADE @ DRIGR

Telefone, instrumento altamente cronofagico. Se
as pessoas a quem o tempo sempre falta se dispu-
sessem a disciplinar o uso do telefone, estamos em
crer que grande parte do seu problema estaria re-
solvido. H4 estatisticas em que se estima que os
gestores sdo interrompidos pelo telefone todos os
cinco minutos. Uma secretdria para filtrar essas
chamadas e reservar um periodo de tempo em cada
dia para responder as chamadas importantes pode
ser a solugdo.

Reunides, sao como os remédios: use mas nao abu-
se. Ha pessoas que despendem mais de quatro ho-
ras por dia em reunides. Para ajudar a tornar este
tempo produtivo, a pessoa que convoca a reunido
deve especificar claramente a agenda, indicar a
hora de comeco e a duragio prevista da reunido,
iniciar os trabalhos a horas, manter todos os parti-
cipantes centrados na agenda, e terminar na hora
prevista.

Escolher o seu tempo, € ganhar tempo

Como se vé ndo faltam ticticas para “esticar” o tem-
po. Algumas delas pode p6-las em prética sozinho.
Outras requerem a cooperagio de terceiros. Mas
muito tempo poderd ser poupado desta forma, pre-
servando assim a sua vida familiar, as suas distrac-
¢Oes, as suas actividades sociais, numa palavra:
conseguir ter tempo para “perder” tempo.

Na’b Tenho Tempo para Trabalhar

8 horas x 365 dias = 2 oras (2920 horas /

/ 24 horas) = 122 dias

Sdbados domingos e feriados = 104 dias

Preciso de 4 horas/dia para reféigées, portanto:

4 horas x 365 dias = 1460 horas (1460 horas /
/ 24 horas) = 56 dias :

Férias anuais = 30 dias :

Preciso de 3 horas/dia para me distrair, portanto:

3 horas x:365 dias =1095 horas (1095 horas /

/ 24 horas) = 46 dias
Total = 358 dias
365-358=7

Onde é que estd o gato?

“Nio tenho tempo™: qual
ndo ter pronunciado — ¢

> nds pode gabar-se de
ndo ter tido vontade

de dizer — alguma vez estas palavras? Temos, de
facto, tendéncia a que xarmo-nos da falta de tem-
po que sentimos como uma OpreSSe”Io que nos viti-
ma. Seria necessdrio a;cre‘scentarf,,c{)m maior ou

menor consciéncia, que a verdade é que nunca re-
flectimos muito’ na organizagio do nosso tempo.
E sem diivida porque esta reflexdo iria por em cau-
sa— pelo menos parcialmente — os nossos habitos
e as nossas atitudes, o que nem semy
Mas, no fundo, este por em caus
lo do dominio que
po e a partir daf
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COMO NASCEU A DIRIGIR

A Revista DIRIGIR, editada pelo Instituto do Empre-

go e Formagcio Profissional (IEFP), actualmente com

50 nimeros pubhcados nasceu em Julho de 1987 com

a publicagdo do niimero 0 da revista DIRECCAO que
depois mudaria para DIRIGIR,

Em 1987 existia no IEFP um niicleo vocacionado para
a Formacdo de Quadros & Chefias Intermédias — Nu-
cleo de Desenvolvimento de Chefias e Quadros
(NDCQ) — onde foi sentida a necessidade de imple-
mentar um projecto de formacio a distancia que fosse
facilitador do desenvolvimento das capacidades de ges-
tao dos empresarios, dos dirigentes e das chefias inter-
médias, criando condi¢des nas empresas para a introdu-
¢@o de profundas mudangas estruturais.

; Desde ) pnmelro‘momento da concepgao da DIRIGIR

foi sempre claro, para quem a fazia, qual era exactamen-
te a missdo que devia empreender, quais eram os limites

' preCi~36s do espago “editorial " preencher e qual o esti-

,51d0 0 segre
_Mas-outros

10 que dev1a adoptar ede que nao se devia desviar.
je qu e a estes trés aspectos tem

o segredo que expli-

)T Ol eXcessivamen-
te simplista. i e
e A “humﬂdade” dos colaboradores que, ao entregarem
0s artigos, se¢ mostram sempre disponiveis para in-
troduzirem as alteracdes que entendemos necessi-
rias para garantir o tal estilo DIRIGIR. Contamos
actualmente com cerca de 300 colaboradores, na sua



maioria leitores que nos enviam colaboragdes espon-
taneas.

* As capas e o grafismo em geral. Entendemos que um
projecto de formagao permanente e global ndo pode
esquecer a vertente estética. )

Um revista espell
pensa, de quem a
Vamos reproduzu‘ as
e coordenadores da DIl
sua maneira apostaram em fazer
caso... de dedicacdo, de empenhament
de amor.

Jost CASQUERO

Quando, em Outubtjoldé??lQS,?; ﬂaSbéu o niimero um da
Revista DIRIGIR ainéssa ambicio eraalcancar o déci-
mo porque, sabendo-se que revistas ndo sdo um pro-
duto com grand s de‘sobrevwenma na ad-
ministragao, a um-.excelente
resultado. L ' k
De facto, para a avalia
que conta ndo saoy 08
atingem ao fim de al
nas. Esses niimeros pa
de sobrevivéncia, qu
de, e reflectemmai
este critério, os 50 nimert
dimensio mais nitida;epé
de longevidade e, porque ndo, de qualidade editorial.
Torna-se agora, e acima de tudo, interessante identifi-

car o que, nas sHas.

vamente excepcional..

Na minha opinido,um pnmema factc;r da sud longewdade;_” ‘
foi a capacidade criada para a produ21r A DIRIGIR;{

ndo foi um produto efémero resultante de um desen:

volvimento momentaneo com morte subita postenor o

porque teve como-suporte uma estrutura perina;nénte,
profissional e leve. Exactamente por isso, porque a sua
estrutura de suporte ndo pesou nunca mais do que o re-
sultado ¢ o beneficio proporcionado ao “proprietdrio”,
a sua pequena estrutura, ligeira e profissional, foi um
factor essencial de manutengfo do projecto na medida

. “‘contacto com o chente E sabldo que se fazem mui-
: "’tos pro;ectos de pubhcago&s em que a d1str1bu1<;ao é

Itemconmdera-la umcaso

condigtes de produgfo, contribuiu f
para a sua perenidade e para;um”resultado que é relan-. =

EMPRESA @ DRIGR

em que garantiu sempre a sua continuidade sem a por
em cheque pelo custo excessivo.

Um outro factor relevante foi a prépria gestio da revis-
ta em que o conselho editorial reflectiu uma mistura de
membros de “dentro e fora promovendo uma sauda-

ro) ao reduzir a efi-
estdo reflecte um

pro_pecto ;
entusiastas-
tém prazer em Y

obtém uma grande sansfagao na sua produgio, dando
menos importancia e atengdo a sua entrega ao cliente

@0 “‘seu” produto e

kporque iss0 ¢, de facto, um “pormenor enfadonho” para
- ‘quem tem o seu inferesse essencialmente orientado
;;para o contetido. Pelo contrario, num projecto editorial

naesanmonado pelo mercado, ou que o e «de forma mui-

5 Vto mdlrecta a questdo da d1str1bu1gao e um dos aspec-
tos essenciais porque mesmo a-m
~nio chegar a um nimero signific

or publicacdo se
~de leitores ndo

de de uma entldade pubhca como todas dvida

| das pequenas oportunidades de refor¢o da imagem,

manteve uma saudével sintonia no contetido técnico
interessante ao leitor-alvo, quase nio caindo na tenta-
¢do da noticia institucional, ou fazendo-o a um nivel
higiénico. Uma das coisas que empastela e mata na
sua eficdcia a maioria das publicagdes institucionais,
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porque afasta inexoravelmente o interesse do leitor, é
o excesso de informagdo promocional personalizada
que, acima de certos niveis, se transforma qualitativa-
mente passando a propaganda. E a propaganda
institucional ou € feita com talento ou.é bsclutament
enfadonha, pot mals que 0 eltor po
o contetdo. - 3 .
Ainda neste plan a DIRIGI
nido, uma opgao acertada O
abordagem refléctem uma preocupa
te informativa e pratica. Em Portugal, a tendén
mal da gestdo das pubhcac;oes institucionais

0 aprofundamento dosé
iedade, mais

se para a investi

porque estes sao; na|
tos e prestlglantes A diva g
rasteira, pouco elaboradace, |
tante. Mas uma re ista ni d
do pelo gostode
que serve a-insti
creve. No caso
mente, para estab
tecido econémic

quenos empresari
interessante p

suir um vefcu
significativos:
utamente o pequeno-investi-
mento que nele ‘jius‘tif;ki,ca ainda a sua maior
utilizacdo, nio cul
como meio de inf :
programas 'q'ui
No entanto, p@r
idade ndo perdos
¢ importante geﬂ
tina e o envelh Cil

s0, a DIRIGIR t&ém resmtldo beme parece mesmo estar
de boa satide!

Desejemos-lhe agora uma longa vida de, pelo menos,
mais cinquenta ndimeros, mas sempre com uma forte
ligagdo aos seus leitores!...

FERNANDO C. MOURATO

Ja decorreram dez anos desde o inicio da publicagdo da
DIRIGIR e, com este, 50 niimeros foram ja dados a es-
ongevidade invulgar para este tipo de revis-
onve do0 imediata a qualidade
yflgora conquistando

iia:equipa DIRIGIR du-
‘importante, pela par-
pela partilha cons-
gem ‘concretizada.
k lente presente,
or interessado,
;IR continua a

| excelente meio de
tancia e apoio.as empresas, na valoriza-

us gestores '

‘DIRIGIR prova-se uma pubhcagao de sucesso que ndo

esmorece € continua a competir e a destacar— se da con-

corréncia. Tem querido e sabido serme]hor, antes de ser

“maior, pelo que 0 seu crescimento cuidadoso tem sido
~ gradual e sustentado. A escolha dos seus temas continua
a ser planeada

dosamente pelo Conselho Editorial
que tem conseguido trazer-nos a actualidade reflectida,
ousando mesmo desafiar-nos a imaginar o futuro.
Desejo que a revista ndo cristalize, que seja capaz de
antecipar e sonhar, formando nos seus leitores uma ati-
tude profissional e inculcando, aoméﬁno tempo, 0 gos-
to pela inovago e a autoformagéo. - -

Fac¢o: votos para que a DIRIGIR cqﬁﬁnue a contribuir
_aproximag@o cultural entre as hierarquias das

‘" empresas; porque neste mundo, onde € preciso mudar as
* técnieas rapidamente, a formacao

C€Omo um prin-
As cadeias de
a revista pode-

cipio econémico e social fund
decisdo simplificam-se cada ve
14, pela formagao que proporcio formacio que dis-
ponibiliza; constituir um impulso po iﬁvo que revitalize
prOJectos individuais e empresanals A crise das formas
ionais de metlvagao conduz a que > a formagdo seja
40 gosto por apren-

Desejo, em suma, que a revista continue moderna, aten-
ta & evolugdo, livre, objectiva e que nos ajude a ser
optimistas.

Longa vida a DIRIGIR.
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LuisAa BriTo MENDES num contexto de aproximagao da entrada plena de Por-
tugal para a Comunidade Europeia e tendo como piibli-
“Deus quer, 0 homem sonha, a obra nasce.” co-alvo chefias directas e intermédias.

Pretendeu-se antecipar as grandes alteragoes previsiveis
~ anivel socioeconémico, num contexto de desemprego
nao pré«ticupante comparado com o da Comunidade.
er cnva de: trabalho era de complementar a pre-

Fernando Pessoa, Mensagem:

Um homem sonhou, acredi
ria e a DIRIGIR nasceu
DIRIGIR &, sgb tud
vamente, potq
to tornado realid:
-lhe ter acredit;
esse seu projec
Deitdmos maos
Editorial animad
to focalizando ai
publico-alvo, mostr.
pulacdo até entéo.
organizamos i
— redactores,,;nv; $
dores, gréfico
res trabalhar
aderiu a esta
primeiro nime
(e tem tido)
Nesta lide;.e
0S COTrpos gere
falar, pois D IR

ista periddica de ges-
las as expectativas.
as profissionalizadas
eV f:eu as nossas in-
)SOIveram quase por
m o lugar daqueles
ura, sem.que tenhamos

 cumprir a missfo

mtos outros que nos bastido= dcil o processo de

finco — que, de imediato, reests

,‘que terd contri-
efias directas do
iperiores de hie-

Stadirrepreensivel
rendo com a Exame,

Das angtisti
gou, o pape
que gripou;
lhou, a ele¢
que sobre as’

que hd dez anbsna
primeiros passos
cer as suas raiz
tura de olhos |
O sonho fez-se bi'a

- ,:,brilhar, ha sete

enado um projecto que, muito
_embora fosse do foro da Admmlstragao Piblica, veio

em 1993 citado no semandrio Expresso como tendo
Em 1988 fui convidado para coordenar a revista DIRI- um fndice de leitura idéntico ao que entdo tinha a re-
GIR. Foi com grande expectativa que aceitei partici- vista Valor, superior ao da revista Expansdo e o tercei-
par num projecto de formacfo a distincia, inovador, ro depois da Exame e Fortuna.

Luis FiLipe CARDIM
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Hoje continuo a vibrar com a incrivel capacidade de grande responsabilidade que ¢ manté-la com a mes-
comunicagio que esta revista sempre teve e continua ma coeréncia e qualidade com que foi concebida e
a ter. lancada.

O mérito é, claro, de quem a pensou, de quem a quis Creio que estamos todos de parabéns!

simples e acessivel mas actual, um verdadeiro projecto -

mings que estdor
O processo € simul
frontador de conheg
prazer de fazer un
por quem a lé.
Qual é o segredo

existe ha dez anos
zada na formag
E continuar a se
de equipas reda sa algumas ccmclusoes

contmuam anaIS e

¢-.do sexo mas-
ta pragmatica’e, gado, originais

apetece guardar

que move a equ pen ae e 1 ; vista € na DI IC IR o comp k_oprético parao
estar efectivame de « ‘ miversi v ‘
O segredo reside i o ~ Perar Ire DIRIGIR apon-
entrega apenas. | i !
bem feita, que va
vimento. k

A DIRIGIR &,
Encontro de ideid
tilha de entusiasr : ' ' perspectiva de
Encontro de mui .
outra, contribue
editorial que é, e desd

ianter ¢ melho-
diversificadas do seu

pre. A sua actualidade, a rar as caracteristicas ecléctica

pertinéncia dos temas que trata, a sua forma cuidada contetdo, sem esquecer que formar é antes de tudo
€ a sua imagem constituem uma marca distintiva. facilitar o crescimento e o desenvolvimento de
Todos os que temos contribuido para que a DIRI- quem aprende, no maximo de respeito pela sua li-

GIR seja esta realidade, fazemo-lo com a no¢do da berdade.
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B R E WV ES

B REVES

EMPRESARIOS PORTUGUESES
EM BUSCA DO EXEMPLO
JAPONES A

Primeira Missdo Técnica =

de Qualidade da Alp

Proporcionar “uma alava
empresarial portugués™ e [
a certificagdio em termos
0s objectivos do projex
em Gestdo de Qualida
Associacdo Industria
da sua Direccio de E
No ambito deste p g
PEDIP e pela AIP,
empresarios estive
Missdo Técnica'd
por uma instituig

E a primeira VEZ.
propde conduz k
a certifica§50’~’; d
da Coprai. -

o object:wo ﬁnal dasua pamapagao nesta missdo €,
esseﬁmaimente o de organizarem as suas empresas
e po -las a funcwnar em tennos de quahdade

Outro dos objectivos do programa For
¢ apoiar a internacionalizagio das empresas
envolvidas. E é af que a certificacdo em qualidade
pode ser indispensavel, uma vez que “muitos

,ke bastante dlferente da kv1v1da diariamente pelos

In Pub?tco

dos mercados de exportacdo exigem a certificagio
para importarem determinados produtos”, explicou
Norma Rodrigues. Com a globalizagdo da economia,

Portugal nio tem capacidade para competir nos

precos. No entanto, “pode fazé-lo através da
qualidade, tanto nos téxteis como no calgado,

na hotelaria, na constru¢dio ou na metalomecénica”.
A viagem ao Japdo incluiu, para além de alguns -
semindrios subordinados s técnicas de gestdo

o em qualidade, a visita a diversas empresas locais
- que desenvolvem sofisticados sistemas de controlo:
de quahdade, ja:f_;é alguns-anos. E a deslocagiio

CG'

ao Japio 35 ¢ uma medida que se toma em prol
do sucesso deste projecto”, uma vez que as empresas
visitadas aplicam estas técnicas h4 varios anos,
acrescenta o vice-presidente da AIP. :

No entanto, a realidade das empresas visitadas -

'

eiro passo sera
ficaram os nossos
tentar ‘omgl-los Mas a prmmpal

s queremos transmitir é a de que

abalhar com 1nd;cadores com modelos
con trolo de qualidade. O essencial ¢ que

aferlr

© . 0s'empresarios portugueses f1quem conscientes
*.de que ndo hd sobrevivéncia sem qualidade”, garante

Norma Rodrigues.

itui¢fo, denominado “Universidade
ar ‘?a‘?’? :
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Foram debatidos, durante 3 dias, 0s:seguintes temas:
Universidade Identidade e Sociedade; Universidade

e Desenvolvimento; A Avaliagdo ‘das,Universidades;,

A Universidade e o Futuro.

A sessdo de abertura foi presidida pelo mihistro

da Educacdo, Prof. Doutor Eduani() Marcal Grilo,

e intervieram no evento significativas e proeminentes
individualidades ligadas ao-ensino, quer publico quer
privado, a formagdo proﬁsswnal ea v1da social

e politica nacional. .
Atenta a estes problemas, alU Sidade Lusiada
tornou-se pioneira, a mvel nacxonal e talvez a nivel
europeu, ao chamar a ,argnc;ao para a proactividade
que tanto o ensino como a formagao profissional
deverdo ter ao prepararem‘osi Seus recursos humanos,
quer docentes quer discentes, em termos

de antecipagdo aos pr bl mas e Obstaculos que

no Ano da Educagdo e Formagao a0 Longo da V}da
estiveram emi debate as experiéncias desenvolyxdas

por aguela associagdo, num processo de revitalizagio =

de éreas rurais na Serra do Caldeirdo.
_O'desenvolvimento deste projecto contou com

parcerias que se tém vindo a construir € com

a participagdo.das populacdes, de que resultou

a criagio de micro-empresas autogeridas,

racionalmente equiparadas, organlzadas e Voltadas ;

para as exigéncias do mercado exterior, na. sequenma ‘

de formagao profissional para o auto-emprego,
a partir de saberes e praticas tradicionais (tecelagem
manual, dogaria, plantas aromaticas, enchidos, etc.).

Durante as jornadas os participantes tiveram
oportunidade de visitar algumas micro-empresas
tais como o Centro Brito de Carvalho (pélo
telemdtico-Centro de Recursos de Investigagéo
Apliéada e Inovagdo para a média montanha)

em Salir, Quinta do Freixo (agroturismo ecol6gico)
em Benafim, Escola de Dogaria Tradicional, Museu
do Traje Rural de S. Brds de Alportel ¢ muitos
outros, num binémio tradigﬁo-mbdernidade,

A ministra para a Qualificagdo e Emprego, que

~ presidiu 2 sessdo de encerramento, defendeu que

“a combinagdo entre a tradi¢do ¢ a inovagdo € um
tema precioso para.o futuro do Pafs e muito
importante para se conseguir um equilibrado
desenvolvimento local”.

In MQE INFORMACAO

Tendo por base um ACOrdo de Cooperagio entre
o CENERTEC — Centro de Energia e Tecnologia,

¢ a University of Glamorgan, situada em Cardiff,
* . Reino Unido, jovens com o Ensino Secunddrio
_..completo poderdo fazer, naquela universidade, um
‘dos seguintes cursos, com propinas pagas:
;,,Engenhana Mecanica, Energia ¢ Ambiente, Design,
Ciénc

Blologla, Biotecnologia,
. Com base neste acordo, que
eis anos, encontram-se neste momento,

ias Aphacad S,

come

naqueia un ermdade cerca de cinquenta jovens

j4 acabaram, estando alguns
A ; sutros em mestrado ou em

‘ ent'; .Os interessados poderdo contactar
NERTEC ~ Centro de Energia e tecnologia,
;ua.Gago Coutinho, 185-187, 4435 RIO TINTO.
Tel.: 02-973 07 47/9734624 Fax: 02-973 07 46




CULTURAS E _
ORGANIZACOES

CULTURAS
E ORGANIZACOES

Pessoas de outros paises,
geracgdes, classes sociais,
profissdes ou organizagGes
pensam e agem
frequentemente de modos

que nos espantam.
Para estas pessoas somos nds quc nos comportamos
de maneira estranha. O que nos separa delas
¢ a cultura onde crescemos.
O autor mostra que as culturas nacionais diferem
de acordo com cinco dimensdes:

e Grau de integragio dos individuos nos grupos.

e Diferencas entre os papéis sociais masculino
e feminino.

¢ Modos dc cncarar a desigualdade.

e Grau de tolerincia perante o desconhecido.

¢ Orientacdo curto prazo versus longo prazo.

Contudo, as culturas organizacionais sdo um
fendmeno diferente. Ndo seguem as mesmas
dimensdes, sdo mais geriveis e oferecem
oportunidades para por em contacto culturas
nacionais.

Geert Hofstede revela as circunstancias em que
as culturas organizacionais podem ser geridas
com eficdcia e identifica as formas de apreender
a comunicago intercultural, essenciais para

0 sucesso no préximo século.

Ficha Técnica
Titulo: Cultura e Organizacdes

Autor: Geert Hofstede
Editora: Edicbes Silabo

A venda nas livrarias
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PESSOAL

O objectivo principal deste
livro € melhorar a
compreensdo e dominio

de algumas técnicas que
permitem a uma pessoa
desenvolver-se e estar bem
consigo propria € com 0s outros, tendo presente que

a vida ¢ feita de mudanga ¢ que o motor principal
dessa mudanga € o ego consciente.

Considera-se que a possibilidade de desenvolvimento
no plano afectivo, fisioldgico, social, espiritual,
intelectual e material é um processo que pode nortear
uma vida inteira e que estd sempre em construgio —
¢ tomar o destino nas proprias mios, embora sabendo
que a maior parte das varidveis de um sistema ndo

€ controldvel e que a vida € uma aventura.

De referir que, na sua parte final, este livro propde a
constituigio de Clubes de Desenvolvimento Pessoal
que agrupem pessoas com esse objectivo comum

¢ que poderdo eventualmente ligar-se em rede.

Ficha Técnica

Titulo: Desenvolvimento Pessoal
Autor: José Sequeira

Editora: Monitor

Coleccao: Investimentos e Organizacdo

A venda nas livrarias

DESENVOLVIMENTO



RECURSOS
HUMANOS

recursos
humanos

Os desafios de final

de século impdem uma
renovagio das praticas
da fun¢do Pessoal

e uma gestdo dos recursos
humanos que integre

as dimensoes estratégica e internacional.

A gestdo dos empregos e das competéncias,

o controlo da massa salarial € a abordagem

das remuneragdes, o investimento em formagao,
seguranga, qualidade e na melhoria das condi¢des

de trabalho, a gestio dos tempos, as relagdes sociais,
a comunicagio, a motivagéo e a auditoria social
tornaram-se factores-chave de sucesso da empresa.

O autor, com uma preocupagdo pedagégica e um
sentido de comunicagdo evidentes, descreve com rigor
¢ de um modo sistematico as principais dreas da fungao.
Esta obra destina-se a uma vasta populagio de leitores:
especialistas da funcdo, estudantes, “homens de
empresa” e todos 0s que se interessam por estes temas.

Ficha Técnica

Titulo: Recursos Humanos
Autor: Jean-Marie Peretti
Editora: Edicdes Silabo, Lda.
Coleccao: Gestao

A venda nas livrarias

WINDOWS 95:
DICAS

E TRUQUES _
DE UTILIZACAO

Este pequeno livro fornece

Windows 85:
dlcas @ rugques
de utilizagdo

um conjunto de “dicas

e truques” que permitem
ao utilizador tirar o melhor
partido do seu computador e do sistema operativo.
Sdo 102 formas de explorar mais rapidamente

o ambiente de trabalho.

Os autores procuraram reunir um best of, tendo
distribuido a sua escolha pelos varios segmentos
de utilizag@o tipica do sistema operativo.

Entre os tépicos abordados contam-se: o controlo
aprofundado de varios aspectos do comportamento
do interface, a manipulacio do registo e formas
avancadas de melhorar o desempenho de um
computador que utilize o Windows 95.

Ficha Técnica

Titulo: Windows 95: Dicas e Truques de Utiliza¢do
Autor: J. Paulo Costa Amado e Jodo Carlos Pereira
Cardoso

Editora: Edicdes Silabo, Lda.

A venda nas livrarias
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MANAGING CHANGE

STANDARDS DE DESEMPENHO
PARA (GESTORES

O Managing Change é um programa que procura
definir os Standards de Desempenho para
empresdrios e gestores, através de acgdes presenciais
e a distancia. Prevé-se ainda a utilizagdo da Internet
quando as empresas o pretenderem.

O que sdo os Standards de Desempenho para
Gestores?

Os Standards de Desempenho sio;

» Sdlidos...
Uma metodologia prética para melhorar-o
desempenho dos gestores: os Standards de Gestio
sdo um benchmark, uma plataforma a atingir para
ajudar os gestores — ¢ as empresas onde trabalham
— amelhorarem o seu-desempenho, O objectivo
¢ o desenvolvimento individual e simultancamente
profissional.

* Uma defini¢ao das melhores priticas de gestéo...
Os Standards descrevem as melhores pritica
de gestdo, numa linguagem pratica e acessivel.
Os gestores podem auditar como.cada um
— ¢ a sua equipa de trabalho' —'se comparam
com benchmarks reconhecidas,

¢ Faceis de compreender...
Os Standards abrangem em pormenor praticamente
todas as actividades pelas quais os gestores sdo
TeSponsaveis.

e Importantes para qualquer empresa...
Porque foram escritos apds consulta a milhares
de gestores em diferentes sectores, qudlquer gestor
descobrird que os Standards sdo importantes
para o seu trabalho.

¢ Flexiveis na utilizacao...
Os Standards foram estruturados de forma
a que os gestores possam seleccionar as dreas
mais apropriadas as suas necessidades.

» Valiosos para o desenvolvimento de gestores
individuais...
Porque os Standards revelam o que os gestores
de sucesso fazem e como o fazem, € importante

F

@ DIRIGIR

C AD OS

‘comparar o desempenho individual relativamente
-ao0s Standards e identificar eventuais lacunas.
- Asnecessidades de cada gestor podem ser
utilizadas como base do seu desenvolvimento.
¢ Um instrumento fundamental para
0 recrutamento de pessoal
Os Standards ajudam os gestores de recursos
humanos a identificar o perfil mais adequado para
o desempenho de uma determinada fungao. Trata-se
de seleccionar a pessoa certa para a fungio certa.
o Indispensaveis nos processos de Gestao da
Qualidade Total
Porque a qualidade dos produtos ou servigos ndo
€ possivel de atingir sem a qualidade dos gestores
responsaveis pela concepgio, produgio
¢ comercializacdo desses mesmos produtos
ou servigos,
Managing Change € um projecto inserido
na Iniciativa Comunitdria Adapt

Para mais informacoes, contactar:
Carlos Santos

FORMEDIA,; SA

Av. do Brasil, 88 - 7.2 E.— 1700 LISBOA
Tel.: 01/793 74 62 — Fax: 01 /793 74 63

NUNO GASPAR
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Valorizar
Competéncias

Numa época em que a mudanga se apresenta como
uma constante, obrigando as organizag¢des a uma
maior capacidade de adaptacdo € a uma maior
flexibilidade para aumentarem os seus niveis

de produtividade e de competitividade, num quadro
de qualidade total, importa criar condi¢des para que
os recursos humanos tenham oportunidade

de reforgar, desenvolver e aprofundar conhecimentos,
competéncias, atitudes ¢ formas de comportamento
necessdrios ao desempenho de tarefas profissionais
de maior complexidade devido, nomeadamente,

ao ripido progresso cientifico e tecnolégico

dos dias de hoje.

Neste contexto, surgiu em Dezembro de 1995

o Projecto Europeu para o uso de Standards

de Competéncias no Desenvolvimento Profissional
Continuo, para os profissionais da Industria

da Construcdo (Projecto EUSCCCIP). Tem como
objectivo determinar, em cada pais, referenciais

de competéncias que possam servir de base para

o desenvolvimento profissional continuo

dos profissionais da Construgio Civil.

Desta forma, cré-se poder promover a flexibilidade,
transparéncia e aperfeicoamento das qualificagdes,
por toda a Europa, bem como encorajar a criagdo

de novas oportunidades de desenvolvimento
profissional continuo, promover uma forma

de linguagem internacional comum e um intercimbio
de competéncias e, por tltimo, facilitar a colaborag@o
e o entendimento mituo entre as diferentes
profissdes do sector da construgdo.

O projecto tem a participagio de 13 parceiros

de 4 paises: Reino Unido (como promotor através

do CISC — Construction Industry Standing
Conference), Irlanda, Finldndia e Portugal.

Os dois parceiros portugueses sdo a Ordem

dos Engenheiros € o IEFP.

INTERESSE DO PROJECTO PARA PORTUGAL

Este € um projecto com muito interesse para o nosso
Pafs, principalmente nesta fase de implementacdo,
em Portugal, do Sistema Nacional de Certifica¢do
Profissional que visa o reconhecimento

das competéncias profissionais detidas pelos
individuos em vérios dominios de actividade.

A participagdo de Portugal é, pois, muito importante,
permitindo-nos acompanhar o desenvolvimento

e a forma como os restantes paises europeus estao

a operacionalizar o reconhecimento das competéncias
dos seus profissionais.

Os grandes objectivos deste projecto sdo:

» Promover a colaborag@o e o entendimento miituo
entre as diferentes profissdes do sector da construcao.
¢ Promover uma forma de linguagem internacional
comum e transparente € um intercimbio
de competéncias.
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EDICAO DO INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N° 50

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE



QUE VIDA?
QUE QUALIDADE?
QUE PROJECTO?

Falar de qualidade de vida nos tempos que correm ¢
tarefa dificil, pois ndo deve hoje haver expressdo mais
ambigua. “Isto é que € qualidade de vida!” ouvimos
muitas vezes alguém dizer ao volante de um “bruto
descapotdvel” ou num restaurante 5 estrelas a “des-
truir” uma travessa de marisco.

Mas serd isso qualidade de vida: ter muito dinheiro para
comprar coisas?

Li recentemente num jornal didrio que o terceiro estu-
do do TIMSS demonstra que as criangas portuguesas
sdo das piores a matemdtica ¢ a ciéncias porque, entre
outras razdes, o meio socio-cultural € pobre, os alunos
ndo tém livros em casa, os pais e 0 ambiente familiar ndo

sdo estimulantes, ndo tém qualidade.
A qualidade de vida ¢, portanto, um tema fundamental.

Para nds agora, para os nossos filhos e netos amanha.
Pelos vistos, sem qualidade de vida as criangas e os jo-
vens ndo aprendem. Sem qualidade de vida as pessoas
estiolam. Sem qualidade de vida as empresas mirram. Sem
qualidade de vida um pais fica para dltimo...

Mas, afinal, de que estamos a falar? Dirdo alguns: quali-
dade de vida € ter dinheiro, é ter poder, é ter coisas!
Serd?

wlinnie. -



Em época de férias resolvemos fazer desta separata um
momento de reflexio e de andlise do percurso de cada
leitor. Em vez de respostas, colocamos aos nossos lei-
tores questdes-chave que sdo uma forma diferente de
avaliar o tema e ajudam a reflectir sobre os diversos
aspectos e as vdrias armadilhas que a vida nos coloca.
Qualidade de vida €, de facto, um conceito subjectivo e
ambiguo e daf termos optado por recolher alguns textos
que nos remetem para um universo de referéncias que
ajudam a reflexo.

Mas a qualidade de vida € precisa. Por isso leitor apro-
veite e dedique alguns minutos do seu tempo de férias
para reflectir sobre as questdes que lhe colocamos.
Depois, como tem tempo, escreva-as numa folha e en-
vie-as para a DIRIGIR. N6s prometemos que lhe damos
feedback num dos préximos nimeros.



SEPARATA e DIRIGIR

PROJECTOS DE VIDA: QUAL E O MEU?
1.Que QUALIDADE DE ViDA

“(...) ja foram a uma festa de yuppies? E como estar
numa sala vazia: as pessoas sdo hologramas vazios que
se passeiam e se espreitam a st préprios nos espelhos,
humedecendo sub-repticiamente as amigdalas com
spray Binaca para o caso de terem que beijar outro
fantasma como eles. Néo hd /d nada.”

Douglas Copland, excerto do livro Geragdo X

* Que qualidade de vida deseja para si?

e Pode-se viver com qualidade desempenhando, em
simultdneo e com qualidade, multiplos papéis de
pai/mae, filho/filha, amiga/amigo, profissional/res-
ponsavel/competente, marido/mulher/amante?

» Na sua opinifo o que o que € que cabe no conceito
de qualidade: o ser ou o ter, o sonho ou a ambigio,
o envolvimento afectivo ou a distincia afectiva, ou
cabe tudo? Como?



2.OUsAR ARRISCAR

“Mais vale ousar, mesmo que se corra o risco de fa-
lhar, do que permanecer toda a vida num crepuisculo
sem cor que ndo conhece nem vitéria nem derrota.”

Theodore Roosevelt

¢ “Atinica razdo que nos leva todas as manhas para o
trabalho € o terror que temos de parar.” Concorda
com esta frase? Sera que assim se desenvolve um
trabalho com qualidade?

* Porque acha que poucas pessoas ousam parar e pen-
sar, olhar para dentro?

¢ Alguma coisa melhorava no mundo e na qualidade
de vida se as pessoas arriscassem mais € nao jogas-
sem tanto pelo seguro?



3. A TENTACAO DO PODER

“(...) é muito interessante observar quanto pode ser
diabdliea a tentagio do poder. Pode apreciar-se mui-
to melhor isso naquelas pessoas que nunca tiveram
qualquer poder e que sempre criticaram com auda-
cia os poderosos por desfrutarem desta ou daquela
vantagem (...). Quando de repente se véem no poder,
comecam instantaneamente a parecer-se com aque-
les que criticavam. (...) Eu que luto constantemente
contra as vantagens de que gozo, ndo me atreveria a
afirmar que sou capaz de discernir sempre € com
seguranga... O ser humano acostuma-se, desacostu-
ma-se, e por fim, sem se dar conta, pode perder o
seu sentido critico. (...) Estando no poder, suspeito
sempre de mim préprio. H4 algo de pérfido e de
duplo sentido nas tentagdes do poder.”

Waclev Havel, excerto do discurso proferido
quando lhe foi atribuido o prémio Sonning

SEPARATA



¢ Qualidade e poder podem andar juntos num projec-
to de vida? Que limites coloca a cada um?

* Como € que os homens e as mulheres que apostam
na carreira profissional vdo poder conciliar quali-
dade no trabalho € na vida familiar? Acha que no
futuro se terd que optar entre familia e trabalho para
nao termos casas de alta qualidade, equipadas e
mobiladas com tudo o que h4 de melhor e mais caro,
mas sem ninguém 14 dentro, sem qualidade de vida?



4.Ter TEMPO PARA PARAR, SONHAR, PENSAR, SENTR...

“(...) O Anténio disse simplesmente: Tenho boas re-
cordacdes da minha infancia... O meu pai levava-me
a feira pela mio, comprava-me favos de mel e eu chu-
pava-os. (...) S6 é bom saborear a vida quando se sa-
boreou a dogura da infancia. S6 € bom viver quando
se puderem guardar boas imagens (...) do buli¢o do
ambiente (...) que envolveu a casa materna.”

Jodo dos Santos, excertos do livro Ensaios Sobre
a Educagdo I — O falar das letras

¢ “Era do vazio” assim chamam a época em que vive-
mos. Quem a esvaziou? Acha importante voltar a
“enché-la”? Como vamos fazer isso?

SEPARATA a DIRIGIR
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5.548BER O QUE E IMPORTANTE
Everybody says I love you

Woddy Allen, titulo do tltimo filme
que passou entre nos

» Evoluimos do rigor do pds-guerra para os anos sol-
tos da década de 60, em que a palavra de ordem era
sentir, sentir, sonhar... Como iniciar uma nova época
sem os excessos dos anos 60, mas sem a aridez dos
anos 70/80? Podemos sonhar com uma década de
90 mais harmoniosa e humanizada?

e Acha que podemos vir a ser muitos os que conse-
guem ‘“‘saber o que € importante” e a partir dai
construir uma vida com verdadeira qualidade?



Afinal, qualidade de vida o que é?

E exigéncia, € ndo nos destrairmos nem nos iludirmos,
€ vivermos em paz connosco € com os que nos rodeiam,
é termos a nogdo dos nossos limites e dos limites dos
outros, é vivermos com empenhamento e com cumplici-
dade com as pessoas de quem gostamos.

E generosidade, é desenvolvimento e crescimento pes-
soal projectado na nossa envolvente familiar, profissional
e comunitaria. \ ]
Espero que o leitor, depois de reflectir connosco sobre
esta questdo, tenha chegado a conclusdo de que tem qua-
lidade de vida! N6s ficamos a espera das suas respostas.

MARIA MENDES
Socidloga

O

SEPARATA o DIRIGIR
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Conte com quem
conta consigo

O Programa de Acgao
Imediata para o Emprego
procura, através de varias
medidas, dinamizar o
funcionamento do mercado
de trabalho. '
Para atingir este objectivo, a |
colaboracgéo e o
empenhamento das
empresas e essencial.

MNo Instituto do Emprego e
Formagao Profissional os
empresdarios e as empresas
tém uma base de dados a
sua disposicao, permitindo
gue encontrem rapidamente
a resposta qualificada que
procuram,

Conte com quem conta
consigo.

Noés contamos com todos na
causa de muitos.

INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGAO PROFISSIONAL
MINISTERIO PARA A QUALIFICAGAD E D EMPREGO

Todos na causa de muitos




