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O EMPREENDEDOR,
ESSE DESCONHECIDO

J. M. MARQUES APOLINARIOM

Economista

O

Hoje em dia o pequeno empresario
passou a estar no centro das atengoes
como agente criador de riqueza
e de emprego, em contraste com a rigidez
da grande empresa e a impoténcia

do Estado para fazer face a estes objectivos.
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No entanto, ainda hd poucos anos a pequena empresa
era vista praticamente como um resquicio da histdria,
um ente condenado ao desaparecimento. Basta recor-
dar que h4 cerca de trés décadas um best-seller na area
da economia, Le Défi Américain (O Desafio America-
no) de Jean-Jacques Servant-Schreiber, um jornalista
francés, previa que no dealbar da década de 90 as eco-
nomias mundiais seriam possuidas e dirigidas por uma
escassa duzia de grandes empresas multinacionais, cu-
jas fabricas produziriam cerca de 90 por cento dos bens
industriais de todo o Mundo.

Mas quando Schreiber, nesse best-seller, anunciava que
o futuro iria pertencer as grandes empresas, de facto as
coisas j& estavam a mudar: a dindmica da economia
comecava a deslocar-se das grandes unidades para as
unidades de média e pequena dimensdo. Com a rdpida
evolugdo tecnoldgica e as reestruturacdes em massa a
que as grandes empresas foram obrigadas, nas multi-
plas versdes de downsising, outsourcing, reengine-
ering®, e outras terapias de salva¢do econdémica, ndo
tardaria que 0s pequenos empresarios passassem a ser
vistos como verdadeiros “heréis”. Eles passaram a ser
a demonstracdo clara, e necessdria, de que € possivel
ter sucesso mesmo partindo do zero.

Hoje, ao contrario das profecias que venderam livros, por
toda a parte, a maioria das empresas continua a ser cons-
tituida por unidades de pequena dimensio, controladas e
geridas por uma unica pessoa ou por um nimero muito
reduzido de pessoas, geralmente da mesma familia.

No nosso Pais a realidade ¢ esta: quase 99 por cento
das empresas sdo PME. Fora do universo PME, h4 ape-
nas cerca de 920 empresas. E dentro desse universo, a
grande, grande maioria (118 mil) sdo microempresas.
As pequenas empresas sdo 28 mil e médias empresas
hé apenas 5 mil®,
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Se, além do universo esmagadoramente maioritdrio das
pequenas € microempresas, considerarmos que anda a
volta de 1 milhdo o nimero de trabalhadores indepen-
dentes — ndo contando jd os cerca de 140 mil que acu-
mulam trabatho por conta prépria com trabalho depen-
dente —, pode ter-se uma ideia da importéncia relativa
das micro-unidades, tanto no plano econémico como
no plano social, e compreender a razdo por que, tam-
bém em Portugal, o cmpreendedor individual tende a
estar cada vez mais na ordem do dia.

No entanto, e apesar dessa crescente atengdo, séo cscas-
s0s ou praticamente inexistentes os estudos aprofundados
que enire nds tém sido dedicados a este assunto, sendo
patente um geral desconhecimento das atitudes, valores
e comportamentos deste grupo de agentes econémicos.
Adiantaria mesmo que também o ensino, neste capitulo,
estd ainda muito aquém das necessidades. Os livros e
cursos de gestdo versam quase unicamente sobre gran-
des empresas constituidas em sociedades annimas €
dirigidas por profissionais especializados, raramente
chegando a mencionar as empresas familiares ou em
nome individual como objecto de estudo.

Por miiltiplas razdes, prevalece, assim, a tendéncia de se
substituir a falta de conhecimento objectivo sobre o peque-
no empresdrio por um acervo de ideias feitas, mais ou me-
nos preconceituosas, e sdo estas ideias, ndo raro fixistas e
deturpadas, que muitas vezes servem de referéneia ou ali-
cergam decisdes num dominio afinal tio pouco conhecido.
A titulo de exemplo: duas ideias feitas, amplamente di-
fundidas e acarinhadas ndo sé ao nivel do imagindrio
geral como dos ensinamentos ministrados nos cursos de
gestdo, que ndo de puras figuras de retdrica sdo o mito
da grande ideia e o mito da pessoa genial.

“Uma das mais fascinantes conclusdes das nossas pes-
quisas” — afirma James Collins®”, um investigador que
se tem dedicado a estudar as razdes do éxito empresa-
rial, “é que, para criar uma ‘empresa de visdo’ nfo sdo
necessarios nem uma grande ideia, nem um grande li-
der”. Pensamos que estas surpreendentes conclusdes
devem obrigar-nos a olhar o éxito das empresas — € em
particular o empreendedor individual — de um 4ngulo
totalmente diferente daquele que costuma ser utilizado.

O Mo bA “GRANDE IDEIA™:
So Com UmMA GRANDE IDEIA
st Pobe DAR INicio A UMA BOA EMPRESA

No imaginério sobre criagfdo de empresas costuma
enfatizar-sc muito a importncia da ideia de mercado.

Parece afirmar-se que para haver alguma probabilidade
de éxito a ideia de mercado, a partida, tem de ser no
minimo brilhante. Depois, sim, é s controlar a curva de
crescimento do negécio. Todavia, pelo que nos € dado
observar, esse imagindrio — por muito convincente e
penetrante que seja — ndo € confirmado pela realidade.
As pessoas que conhecemos e que fundaram empresas
prosperas raramente se comportaram dessa forma. Caso
ap6s caso, verificamos que os seus exemplos contrariam
0 pressuposto, um tanto romanesco, da ideia fabulosa,
tdo do agrado dos modismos da literatura de gestdo.
As ideias, em si, ndo séo boas ou mds, mdependente-
mente de quem as tem e se dis
1550, olhar a ideia de mercado s
a protagoniza significa, como
ovos de ouro, concentrar a ate
dita galinha.
Casos paradigmaticos da histé
Sony, ou a Matsuchita Electri
longe confirmar as ideias amp
bre as origens das empresa
advinhar quem disse isto?: “O
uma reunido (...) e, durante se
nar que tipo de negdcios a nov
ciar, para fazer dinheiro.” Pois bem, tata-
citagfo atribuida a um senhor chamado Akio Morita €
a nova empresa ali referida € td0-s6 a mundialmente
conhecida Sony. Veja-se bem, “durante semanas, ten-
taram imaginar que tipo dc negocm a nova empresa
deveria iniciar..

Outro exemplo reza a histéria que Matsuchlta 0 senhor
da Panasonic — para alguns o “empreendedor do sécu-
lo” —, criou a Matsuchita Electric para fabricar um novo
modelo de tomadas eléctricas e, como conta John P.
Kotter®®, iniciou o seu negdcio em 12 metros quadra-
dos, na sua propria casa, com parcas,econoinias e:qua-
tro ajudantes, incluindo a mulher. E nenhum deles sabia

A partida como se fabricava uma tomada eléctrica.
Efectivamente, poucas empresas tém a sua raiz numa
grande ideia ou num produto fabuloso. Felizmente que

a realidade é mais prosaica. Feita com inspiragéo, sim,
mas principalmente com transpiragdo. Alids, o que €
isso de uma ideia fabulosa? Uma ideia aparentemente
pouco prometedora pode ser um enorme sUCESSO nas
mios de uma pessoa empreendedora e fortemente mo-
tivada, ao passo que outra ideia que possa parecer ex-
celente poderd vira a redundar em fracasso se o seu
portador ndo tiver a preparagdo e as caracteristicas ne-
cessdrias para a por em prética.




A CRIACAO MAXIMA DO EMPREENDEDOR
NAO £ O ProDUTO, E A EMPRESA

Efectivamente, e adoptando de novo a expressdo de
James Collins, os verdadeiros empreendedores geral-
mente sdo “fabricantes de relégios”, ndo sdo “indica-
dores da hora”. Isto é, devem concentrar-se mais em
construir uma organizagio que funcione -— fabricar o
rel6gio — do que em cacar ideias fabulosas. A primei-
ra preocupagdo dos seus esforcos ndo deve ser perse-
guir a grande ideia. A sua maior criacdo deve ser, sim,
a prépria empresa. Esta, a empresa, € que € o veiculo
para os produtos e:ndo os produtos o veiculo para a
presa. f
queremos com isto dizer que as empresas que co-
smos, e em particular as dos casos paradigmaticos

ormente referides, nunca tivessem tido boas ideias
produtos excelentes. Tiverem-nos, concerteza.
€ evidente, estas empresas ndo existem simples-
¢ para ser empresas, mas para fazer coisas tteis.
que pensamos € que, € de novo na companhia de
ollins, o fluxo de produtos e servigos excelentes com
que as boas empresas conseguem dominar no mercado
resulta mais do facto de serem organizacdes extraordi-
narias do que o contrdrio.

Conta-se que, em 1973, um jornalista ter4 perguntado
a Dave Packard ( s dois fundadores da Hewlett
Packard) que « especificas quanto aos produ-
portantes para 0 crescimento
endentemente, a resposta de
a tnica decisdo de produgio.

$ organizacionais: criar uma
de pessoal, filosofia de ges-
achada, o jornalista intitulou
a Hewlett Packard criou a com-
‘ calculadora por acaso.” Moral
da histéria: a grande criacdo de Bill Hewlett e Dave
Packard ndo foram o osciloscépio ou a calculadora de
bolso, produtos famosos da HP. A sua grande criacéo
foi a empresa Hewlett Packard.

Quem GANHA A CORRIDA
NAO E A LEBRE, £ A TARTARUGA

J& ndo hd produtos para toda a vida. Todos os produ-
tos, servigos ou grandes ideias, por muito inovadores
que sejam, acabam sempre, € cada vez mais rapida-
mente, por se tornar obsoletos. A empresa, essa, € que

ndo pode tornar-se obsoleta. Os seus dirigentes ttmque
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ter a visdo e a capacidade organizativa de a fazer mu-
dar e evoluir para além do ciclo de vida dos produtos.
Se se amarrar o destino da empresa ao sucesso de um
produto especifico, entdo sim, as probabilidades de fra-
casso se a ideia falhar sdo de facto consideraveis.

Por outro lado, parece essencial nfo esquecer também
que aquelas que hoje sdo consideradas boas empresas
ndo tiveram todas um sucesso empresarial imediato. Isto
€, nfo ha correspondéncia exacta entre o sucesso em-
presarial inicial e o bom &xito futuro da empresa. Mui-
tas das boas empresas, no inicio da sua existéncia, tive-
ram que enfrentar sérios reveses por motivo de produtos
falhados ou com €xito moderado. N&o se pode exigir o
Jackpot logo na primeira jogada. Nesta coisa das empre-
sas, a corrida é de fundo ndo é de velocidade.

MiTO DO EMPRESARIO GGENIAL:
SO AS Pessoas DE QUALIDADES EXCEPCIONAIS
PoDEM SER BONS EMPRESARIOS

Um perfil forte e um estilo carismatico ndo sdo de forma
alguma qualidades indispenséveis para se criar uma em-
presa de visdo e, na realidade, um tal lider podera até ser
prejudicial para a empresa a longo prazo. Alguns dos mais
marcantes gestores da histéria dos negécios ajustam-se
mal ao modelo de lider carisméatico -— na verdade, alguns
deles afastam-se claramente desse modelo. Os grandes
lideres empresariais concentram-se mais em arquitectar a
empresa do que em afirmar o seu ego.

Alids, outra figura de retérica em torno do empresario
tem a ver com lideranca. Nao faltam livros, artigos, cur-
s0s e semindrios mostrando aos gestores como devem
desenvolver as suas capacidades de lideranca.
Perguntamo-nos se isso ndo serd pura perda de energia.
Por um lado, as observagdes psicoldgicas revelam que
as caracteristicas da personalidade se formam relativa-
mente cedo, através de uma combinacdo de genes e ex-
periéncia, e hd poucas provas que sugiram que, na altu-
ra em que a pessoa comeca a desempenhar um papel
directivo, possa fazer muito para modificar a sua perso-
nalidade basica. Por outro lado, e ainda mais importan-
te, julgamos que esse estilo nfo faz falta nenhuma.

CriAR UMA EmpresA E UmA QUESTAO DE
Meéropo, NAO £ Uma QUESTAO DE GENIO

Nido estamos a advogar que os arquitectos das boas
empresas devam ser lideres fracos. Estamos simples-
mente a afirmar que o sentimento geral de que para
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formar uma empresa sdo precisas qualidades excep-
cionais nfo passa de uma ilusdo. E dificil imaginar um
grupo mais diversificado de pessoas que os empreen-
dedores — no que se refere a capacidades, personali-
dade, valores e estilos de trabalho.

“Dos muitos executivos que conheci durante o meu
trabalho na General Motors” — conta Peter Drucker®
— “ndo havia dois iguais. A principal impressdo que
me ficou foi a de uma diversidade de personalidades,
carécteres e idiossincrasias, em completo contraste com
o mito do ‘homem da organiza¢do’, com a sua confor-
midade do fato de flanela cinzenta”.

N3o negamos a vantagem de as empresas terem “ao
leme” individuos excelentes. Pelo contrario, achamos
improvavel que uma empresa possa ser bem sucedida
com pessoas mediocres a dirigi-la. Mas a realidade €
fértil em exemplos de empresarios PME bem sucedi-
dos (e também, naturalmente, de histérias de insucesso)
nos quais manifestamente ndo se revé o modelo da
pessoa genial. Daqui se conclui, portanto, que néo € o
génio que explica a trajectoria das boas empresas.
O que determina essa trajectoria talvez seja, 1SS0 sim, a
vontade, a energia ¢ 0 método de quem as anima.
E jd agora: ainda bem que assim €, pois, felizmente, ao
contrdrio do génio, essas sempre sdo qualidades me-
lhor distribuidas entre os humanos.

O Espirito EMPRESARIAL PoDE (E Deve)
Ser DESENVOLVIDO

Algumas historias fascinantes de sucesso empresarial
respeitam a self made men — individuos que deixaram
a escola para formar a sua empresa. No entanto, isto
ndo autoriza a concluir que a formago nfio € impor-
tante. Uma preparacdo apropriada para a carreira de
empresdrio requer uma combinagdo de caracteristicas
inatas de empreendedor — como “faro” para o neg6-
cio, capacidade de mudanca, espirito de risco —, com
aptiddes e competéncias técnicas de gestdo, para as
quais a formagdo € indispensdvel. Quanto ou que tipo
de cada qual, € dificil especificar. No entanto, nos ulti-
mos anos, institutos e universidades dos pafses mais
desenvolvidos tém intensificado extraordinariamente
a oferta formativa em empreendedorismo (entrepre-
neurship).

Infelizmente, nosso Pais, a oferta formativa na 4rea da
gestdo, designadamente nas licenciaturas e mestrados,
de um modo geral estd ainda muito desfasada da reali-
dade da nossa estrutura empresarial, esmagadoramen-

te dominada por pequenas e micro-unidades. Nédo 6
essa oferta é centrada nos problemas das grandes em-
presas e numa légica de preparagio dos formandos para
0 emprego, como se cinge quase exclusivamente a
aprendizagem de competéncias técnicas. Quanto ao de-
senvolvimento do espirito empreendedor, pouco ou
nada ainda ¢ feito.

Em nosso entender, o exemplo de muitos empresdrios
que — em Portugal ¢ no Mundo, com pouca formagéo
académica — conseguiram criar e desenvolver sustenta-
damente empresas de sucesso deveria ser melhor apro-
veitado como fonte de inspiracéo e reflexdo para o de-
senvolvimento destas competéncias, inclusivamente na
prépria universidade.

Houve tempo em que o Mundo estava claramente
dividido entre empreendedores e gestores, entre
grandes empresas e pequenas empresas. Mas ago-
ra ja nao é assim. Agora espera-se que 0 pequeno
empresario se comporte como um gestor, que 0
gestor actue como empreendedor e que ambos se-
jam competitivos.

®
NOTAS

(1) Membro do Conselho Editorial da DIRIGIR. Intervengéo efectua-
da no Encontro “10 Anos — 50 Ndmeros” da Revista DIRIGIR,
realizado em 21.11.97.

(2) Downsizing, reducio da dimensdo da empresa; outsourcing, con-
tratagdo de servigos a terceiros; reengineering, redesenho radical
dos processos de negécio.

(3) Microempresas, empresas com menos de 10 empregados; peque-
nas empresas, de 10 a 99 empregados; médias empresas, de 100 a
499 empregados; grandes empresas, S00 ou mais empregados.

(4) Empresas de Sucesso, James C. Collins e Jerry L. Porras, Colecgio
Gestio de Empresas, Livros do Brasil, Abril de 1997.

(5) Matsuchita, “O Empreendedor do Século”, revista Executive Digest,
n.? 37.

(6) Memdrias de um Economista, Editora Difusdo Cultural (pag. 303).



OS DESAFIOS PARA O EMPREGO

ISABEL FARIA VAZ
Técnica Superior do DEP-MTS

A evolucéo recente do mercado de trabalho,
no que respeita a sua caracterizacio

e exp/icagio, para além de permitir questionar
o seu significado, permite fundamentar

os desafios para o emprego que se colocam
por vivermos ji na Sociedade da Informagéo.

O fenémeno da globalizacdo e a utilizacdo de
tecnologias de informacdo e comunicagdo, acompa-
nhado de novas formas de organizacio do trabalho,
sdo dois dos aspectos que servem para caracterizar o
processo de desenvolvimento actual e que constituem
o contexto em que decorre esta andlise e que, ao lon-
go desta, estard sempre subjacente.
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A EVOLUCAO RECENTE
DO MERCADO DE TRABALHO

Ap6s a recessdo de 1993 e de uma quase estagnagdo
da actividade econémica em 1994, em 1995 consoli-
da-se a retoma econémica, o que evidencia o com-
portamento contra-ciclico do desemprego em Portu-
gal por aumentar em periodos de recessdo e diminuir
em periodos de retoma econdmica.

Se compararmos os ciclos econémicos nos periodos
de retoma econdmica (1984-87 e a partir de 1994)
pode-se apontar algumas diferencas entre os dois pe-
rfodos em causa, que indiciam alteragdes profundas
no mercado de trabalho. Assistimos ao crescimento
do trabalho a tempo parcial em detrimento do traba-
lho a tempo completo e & alteragdo do tipo de vinculo
laboral por ter diminuido o volume dos trabalhadores
por conta de outrem com um contrato por tempo inde-
terminado (66 por cento do total em 1992 e 61 por
cento no primeiro semestre de 1997) e ter aumentado
o nimero de trabalhadores por conta prdpria (24 por
cento do total em 1992 e 27 por cento no primeiro
semestre de 1997). Paralelamente, confrontamo-nos

com dinimicas sectoriais diferenciadas em termos de
emprego, por a industria ter passado a destruidor de
emprego, enquanto os servigos quase que estabilizam
no seu crescimento.
Por sua vez, as taxas de desemprego dos jovens per-
manecem elevadas, 12,7 por cento em 1993, 16,7 por
cento em 1996 ¢ 14,9 por cento no primeiro semestre
de 1997, ou seja, cerca do dobro da taxa de desem-
prego global, a comprovar as dificuldades crescentes
dos jovens ao acesso ao trabalho.
Paralelamente a esta evolugdo, assiste-se a alteragdo
da natureza dos empregos por se verificar uma nova
organizagdo do trabalho que faz parte de um proces-
so de reestrutura¢io permanente de mercados e das
empresas impulsionada pelas novas tecnologias € pela
utiliza¢do das tecnologias de informagdo € comuni-
cacdo, que leva a que as empresas adoptem outras
estratégias e que alterem a sua estrutura interna no
sentido de se tornarem mais competitivas e mais fle-
xiveis.
Em todo este processo, uma das vias ¢ a flexibilidade
funcional que assenta numa légica consensual e que
passa pela adop¢do de métodos de trabalho que se
baseiam na cooperagdo e no trabalho em equipa com
autonomia e responsabilidade. De um modo geral, a
flexibilidade quantitativa faz parceria com a
anterior e traduz uma modificagio do vo-
lume de mio-de-obra com recurso, seja
a redugdo do nimero de trabalhado-
res, seja recorrendo a outras for-
mas de emprego, como € o caso
do trabalho tempordrio e do tra-
< balho a tempo parcial.
A adopgido da flexibilidade
ok quantitativa por parte das em-
presas no seu processo de
reestruturacdo pode contribuir
para explicar a evolugdo recente
do mercado de trabalho pelo au-
mento que se verificou no traba-
lho a tempo parcial e ainda pelo
aumento dos desempregados a
procura de novo emprego.
No entanto, teremos maiores difi-
culdades em explicar a adopgéo de
métodos de trabalho que se baseiam
na cooperacdo € na autonomia a que



normalmente estdo associadas maiores qualificag¢des
profissionais, tornando assim o acesso ao trabalho
mais dificil por parte dos que tém baixos niveis
de habilitacdes/qualificacdes. As taxas elevadas de
desemprego dos jovens podem refletir esta realida-
de, para além de comportamentos empresariais pou-
co inovadores e desajustamentos nas qualificacdes
que os jovens detém e que o mercado precisa. O facto
de as empresas ndo terem quadros qualificados e
haver pessoas qualificadas no mercado de trabalho
que ndo conseguem encontrar emprego traduz, quer
os comportamentos pouco inovadores dos empresa-
rios, quer os desajustamentos do mercado em ter-
mos de qualificacdes.

Poderemos, contudo, admitir que o recurso a flexibi-
lidade funcional se tenha feito quer pela subcontra-
tagcdo — o que justificaria o grande aumento dos tra-
balhadores por conta prépria — quer pelo recurso ao
trabalho tempordrio; que, segundo G. Vickery e G.
Wurzburg (1996), as empresas devido ao processo de
reestrutura¢do em curso recorrem ao trabalho tempo-
rdrio para compensar a falta de flexibilidade funcio-
nal, detendo as empresas de trabalho temporario uma
enorme responsabilidade na adaptacdo do nivel e da
qualifica¢fo do pessoal.

Deste modo, e tendo subjacente o processo de reestru-
turacfio permanente das empresas, justificariamos al-
gumas das alteracdes que entretanto se verificaram
no mercado de trabalho.
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O VALOR NA ECONOMIA
BASEADA NO SABER

Na economia baseada no saber, a informacao € o re-
curso estruturante e a capacidade de uso desse re-
curso o seu valor, ou seja, o que é importante € a
capacidade de seleccionar a informagao util de modo
a incorporar valor acrescentado aos produtos. Esta ca-
pacidade exige que as pessoas detenham determina-
das competéncias como € o caso da criatividade, da
capacidade de trabalhar ¢ em equipa com uma enor-
me adaptabilidade & mudanga.

Perante esta necessidade e sabendo nés que o nivel
de instrucdo e as qualificagdes da populagdo activa
sdo factores importantes nos resultados econémicos
e na qualidade de vida dos individuos ¢ da socieda-
de, teremos todos que contribuir conscientemente
para o sucesso do enorme desafio que temos pela
frente: o da aposta na educagdo e formagio ao longo
da vida.

A APOSTA NA EDUCACAO
E FORMACAO
AO LONGO DA VIDA

Esta aposta € tanto mais premente quanto a distri-
bui¢do da nossa populacdo empregada por niveis de
instru¢do. Comparando grupos de geragodes diferen-

Estrutura da populacido empregada por grupos etdrios e niveis de instrugio
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tes verifica-se existirem diferencas significativas en-
tre a populagdo empregada com idades compreendi-
das entre os 25 e os 34 anos, € a dos 55 a 64 anos,
nomeadamente no que se refere ao peso dos que tém
um curso superior, que é, respectivamente, de 13 por
cento e 6 por cento. Mantém-se, contudo, um peso
excessivo (cerca de 50 por cento do total) dos que
tém até seis anos de escolaridade com idades entre
o0s 25 e os 34 anos.

Esta observacio exige que a politica de emprego tenha
como objectivo prioritdrio o investimento nos recur-
sos humanos através do recurso a formagio profissio-
nal continua, pela necessdria actualizagdo e reciclagem
de competéncias e qualificagdes por na economia ba-
seada no saber as pessoas serem um recurso-chave e a
competitividade depender da forma como as empresas
se organizam, utilizam e valorizam 0s seus recursos
humanos.

Se enfrentarmos este desafio de uma forma conscien-
te caminharemos, entdo, para a chamada economia
do conhecimento, para a economia baseada no saber,
em que uma das caracteristicas essenciais do merca-
do de trabalho serd um aces-

SO a0 emprego mais ’4_

selectivo.

UM OUTRO
DESAFIO...

No entanto, ndo temos resposta para as preocupagoes
de muitos cidad@os quanto ao impacte das tecnologias
de informagdo no emprego. Serd que, para além de uma
maior selectividade no acesso ao emprego, se ird con-
trariar a tendéncia actual — a criagdo de postos de tra-
balho inferior & destrui¢do?
Apesar de admitirmos que o crescimento econémico
contribui para o bem-estar social, e que se verificaram
diminui¢des do volume de desemprego em periodos
de expansdo econémica tanto em Portugal como na Eu-
ropa, 0 mais provavel é que ao lado dos promotores
desta nova sociedade também caminhem milhdes de
desempregados e excluidos, o que constitui um outro
desafio: o da construgio de um modelo social que con-
jugue de forma harmoniosa a competitividade e a coe-
sdo social.
A construgdo deste novo modelo social passard
eventualmente por uma mudanga de valores salien-
tando-se, no Ambito desta reflexdo, a que respeita
a uma nova concepcio do trabalho, através
da aceita¢do de que “o trabalho remunerado
¢ uma pequena frac¢do dos
trabalhos necessarios para
que a vida em sociedade
seja possivel” (Christian
L. d’Epinay). O conceito
de trabalho passaria a ter

um ambito mais alargado ao

incluirmos na sua nova defini¢do

todo o tipo de actividade que tenha uma

utilidade social. Como exemplos de inclu-

sdo podemos pensar no emprego por con-

ta prépria, o trabalho doméstico e ainda

os cuidados da familia e o trabalho vo-
luntério.

A consequéncia imediata desta alterag@o

de valores poderd levar a aceitagdo de um

novo pacto social baseado numa troca en-

tre uma retribuigdo de base, associado ao

individuo, e prestagdes de trabalho que po-

dem ser um trabalho remunerado mas que po-

dem também ser toda e qualquer actividade social-

mente util.
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Reflexdo

TENDENCIAS REVELAM O PERFIL
DAS PROFISSOES NO FUTURO

JOAO ADAMOR NEVES
Docente do INP.

Quem sonha com emprego seguro PROFISSIONAL AUTONOMO

Para se dar bem nesse novo mercado € preciso ser em-
preendedor, estar disposto a perder os beneficios do
emprego fixo dentro de uma empresa e encarar o fra-

e carreira sblida numa grande empresa

¢é um forte candidato ao Ffa;a

e, nfofuturo, deverd dominar o mercado de trabalho.
“Nesse esquema, o profissional é contratado por uma

empresas americanas de TEcursos - ou vérias empresas para prestar servigos sem vinculo

Algumas das mais importantes

* empregaticio (contrato de trabalho, direitos laborais,
seguranca social).

humanos tracaram, recentements

B A0 & carreira: concentrar-se em novas oportunida-
o perfil do profissional e do mercado des ¢ ndo na carreira. O professor de educacio fisica,
, = o por exemplo, ndo se limitard, necessariamente, a fun-
gﬁokkde pfofessor de academia ou escola, formas tradi-
cionais de actuacio. Com o aumento do tempo médio
de vida do europeu, por exemplo, ele poderd trabalhar
O resultado ¢ que muitos valores com idosos ou actuar em qualquer outro campo pouco
explorado.
Enfim, o profissional deve ter astiicia e preparo para
encarar as novas empreitadas. Novos mercados devem
ser abertos dentro das actividades tradicionais.

de trabalho para o préximo milénio.

de hoje, como a seguranca

de uma carreira numa empresa,

O polivalente: o profissional mais habilitado para ac-

= - tuar em actividades de diferentes areas vai substituir o

ndo valerdo no ano 2000. L .
especialista. Para executar tal tarefa, exige-se desse pro-
fissional uma formacio académica mais generalista.

Eis as principais tendéncias. Nesse caso, hd uma clara mudanga de valores, confor-

PINTURA DE CECILIA GUIMARAES
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me se pode verificar, em termos de valores em alta e em
baixa.

Valores em alta: espirito empreendedor, disponibili-

dade para viagens de trabalho, aptiddo para actuar como
auténomo, preparo para desempenhar fungbes varia-
das, formagdo generalista. '

Valores em baixa: seguranca no emprego, plano de
carreira dentro da empresa, habilidade para actuar em
apenas uma fung¢do, formagdo académica limitada a
uma drea. :

Exemplo de forma@ao generalista é o caso do quimico,
que poderé coordenar a linha de produgdo de uma em-
presa de alimentos enlatados. Essa fungdo era exercida
preferencialmente por um especialista, o engenheiro
de alimentos. ' '
Profissdes em alta: no novo milénio estardo em desta-
que as profissdes de cardcter social, ou seja, ligadas as
ireas de educagfo, transporte, saneamento, alimenta-

¢do, preservacio ambiental, lazer e comércio. Além des-

sas profissdes, os especialistas em recursos humanos
também sdo undnimes em afirmar que o sector
guros e seguranga socialypri«'vada também
cer, abrindo novas possibilidades de trabalh
Para fazer face a essas novas pfoﬁssées,‘, 08 CUrsos
néricos serdo obrigatérios‘paralfonnagﬁo Assim;
ploma ndo é mais uma garantia de espago
de trabalho, mas continuara sendo uma d:
géncias para o sucesso do futuro profission
importantes especialistas em recursos hu
O ideal € que o estudante opte primeiro
de nivel universitdrio mais genéricos.
Bons exemplos na rea de ciéncias hum:
letras e ciéncias sociais. No Caso de ciéne

biol6gicas, sdo bons exemplos a matematlca ﬁ a, ‘

quimica e biologia. V . .
A opg¢do por uma espec1ahdade deve ser felta no
mestrado e doutoramento: quem quer ser oceonégrafo,
devera fazer um curso como quimica, por exemplo, e
partir para a especializagﬁo depois.

A mesma ideia vale para quem pretende trabalhar com
mecatrénica: o ideal é estudar fisica ou matematica na
licenciatura e deixar a mecatrénica para o mestrado.
Um exemplo na drea de ciéncias humanas: comércio
exterior. A orientagdo para esse futuro profissional é
que ele entre numa faculdade de letras e, posteriormen-
te, faca doutoramento em comércio exterior. =
Para acompanhar essa tendéncia, o.ensino superior vai
ter de ser reformulado, como € hoje nos Estados Uni-

dos. L4, os cursos ao nivel da licenciatura sio mais
amplos. A especializagdo € feita no doutoramento.
Para um pais ser desenvolvido, € preciso que os bons
alunos nio optem sempre pelos cursos mais tradicio-
nais, como medicina, engenharia e direito, mas que ten-
tem ampliar os horizontes em ‘termos de oferta
diversificada de cursos universitérios.

A CONSEQUENCIA DE TUDO lsso

O mercado de trabalho vai pedir um cidaddo globali-

~ zado. Um profissional viajado, bem informado, que se

saiba virar tdo bem em Londres quanto em Singapura,
tenha fluéncia em pelo menos duas linguas e navegue

- na Internet com desenvoltura serd o preferido pelas
~ grandes empresas do préximo milénio, de acordo com

os especialistas.

Por iSso, é bom ao futuro profissional reservar algu-
: mas horas do dia para se dedicar a leitura de livros,
Jomals ¢ revistas, A informaitica e ao estudo de outros

omas. Isso quer dizer que, num mundo globalizado,
reciso falar com desenvoltura e entender todos os

s"aeti‘)idades extracurriculares devem ser encara-
das como parte da formacdo, tdo importantes quanto
tirar um curso universitério.

ferir que, além disso, dominar o portugués tam-
‘obrigatério, seja o profissional um escritor ou
emitico.

se a tudo isso que a boa performance numa
agﬁ‘of,emipﬁblico como, por exemplo, pales-
ebate: e‘congféssos, sera valorizada. Da mesma
0 uidado com a aparéncia contara pontos a fa-

_vor ao novo profissional.
" Outro aspecto 1mp0rtante a ter em conta é o convivio

social do proflsswnal pois muitas oportunidades de

_trabalhio v@o surgir dentro do circulo de amizade das
.. pessoas. Isso quer dizer que é bom o futuro profissio-

nal valorizar a participagio em associagdes estudantis,
organizagdes € clubes, por exemplo, pois isso poderd
ajudd-lo na conquista do futuro trabalho.

Em conclusio: numa economia globalizada, sera exi-

~ gido, em contrapartida, um cidadao globalizado, com

as caracteristicas atras referidas, por forma nao s a
conquistar emprego, mas também poder estar em
sintonia com os valores que as grandes empresas atri-
buem ao profissional do proximo milénio.
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PAULA MARIA MENDES NANITA

Assessora do Secretdrio de Estado da Administra¢do Educativa

¢

A GRANDE IRONIA DO NOSSO TEMPO

o . - z
A grano’e jronia dos nossos tempos é que temos
todos os ingredientes para a solucéo disponivers:

— novas tecnologias e sistemas de trabalho
que nos tornaram muitos mais produtivos;

— muitos problemas para resolver, para tornarmos
este mundo um lugar methor;

— a necessidade de criar emprego em
reas-problema;

— uma forte preocupacdo social que torna
esses postos de trabalho p/enos de sentido.

O que precisamos €, pois, de imaginagdo
e de vontade para transformar todos esses
ingrediientes numa Reaslidade Vibrante.”

Robert Waterman

A emergéncia da Sociedade da Informagdo teve um
impacte determinante na gestdo das pessoas, quer pela
valorizagdo nas empresas de modelos de gestdo que se
centram nas pessoas, quer pelas exigéncias que se co-
locam ao Estado na construcdo de uma Sociedade da
Aprendizagem.

Sinais visiveis e patentes na realidade portuguesa de
que a gestio das pessoas se torna central nas empresas
sdo, por exemplo: a adesdo progressiva ao modelo de
Gestdo pela Qualidade Total e aemergéncia da learning
organization.

Estes dois exemplos correspondem a respostas concre-
tas, desenvolvidas e aperfei¢oadas 2 escala internacio-
nal, as novas exigéncias de competitividade colocadas
as empresas pela globaliza¢do da economia, traduzin-
do uma mudanga de paradigma para a gestio.

ILUSTRAGOES SERGIO REBELO
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Sendo vejamos: na Gestao pela Qualidade Total as
empresas procuram a mobilizagdo de todas as pessoas
para a concretizagdo de uma estratégia de qualidade,
definida como satisfacdo do cliente. Surgem como ele-
mentos fundamentais desta estratégia, em con-
sequéncia, o centrar no cliente e a parceria com clien-
tes e fornecedores, mas também:

— um modelo de lideranga que envolve e inclui a ges-
tao de topo;

— a formaco permanente das pessoas;

— o trabalho em equipa como método privilegiado;

— um sistema de informag8o aberto;

—uma pedagogia de sucesso, que valoriza o objecti-
vo negociado e o reconhecimento perante o resulta-
do obtido;

— o empenhamento de todos num processo de melhoria
continua e continuada de qualidade, a par de um
processo de crescente redugdo do
custo.

Nas ‘“empresas que apren-
dem”, que Charles Handy de-
fine como sendo “o lugar onde

a mudanca é uma oportuni-

dade e as pessoas crescem

enquanto trabalham”, verifi-
cam-se como caracteristicas
comuns:

— a capacidade de todos os individuos de mudar e de
aprender;

— avontade de correr riscos, mesmo falhando pontual-
mente;

—a traducdo em tarefas simples, entendiveis e
sequenciais do que anteriormente se apresentava
complexo e ininteligivel;

— um modelo de gestdo, assente na figura do lider que
apoia o percurso e estimula o resultado audaz.

O clima criado por um e outro dos modelos apresenta-
dos caracteriza-se pelo prazer sentido no desempenho
das tarefas e na mudanga e pela presenca do desafio
permanente que, se aceite, implica reconhecimento as-
sociado aos resultados.

E, em ambos os casos, sustentam a criacdo desta cultu-
ra de inovacio a flexibilidade de operacdo em peque-

nas equipas, a focagem nas necessidades do cliente ¢ a
abertura da empresa a participagdo e introdugao de no-
vas ideias por parte de todos os empregados.

Outros exemplos a ilustrar esta evolugio da gestdo en-
contramos ainda:

— no recurso crescente a formacao dos trabalhadores
por parte das empresas;

— na substitui¢do progressiva de modelos tradicionais
de avaliacdo de desempenho por processos deno-
minados de Gestao do Desempenho nos quais se
incluem etapas de negociagdo prévia de objectivo,
se treina a co-regulacdo e o coaching durante o pe-
riodo em avaliagdo e se valoriza, no termo do mes-
mo, a auto-avaliacio;

— na aplicag8o das abordagens de marketing & gestdo
das pessoas e na consequente introdugdo, no seio

da empresa, do conceito de clien-
te interno.

Com efeito, a sobrevivéncia
e o sucesso de uma empresa e
de um pais no 4mbito da Socieda-

de do Conhecimento ¢ da Informa-

¢do passou a depender da capaci-

dade de identificar e de antecipar

oportunidades e de lhes responder

com uma estratégia criativa e eficaz,

satisfazendo plenamente necessidades
sentidas pelo cliente, de preferéncia, ex-

cedendo-as. E mais: da capacidade perma-
nentemente renovada de conseguir cumprir
este ciclo, sem termo.
O desafio que a Sociedade da Informagdo nos coloca
no presente &, pois, o de investirmos sem condi¢des na
criagdo de uma Cultura de Inovagio, a escala das em-
presas, do pais e da Comunidade Europeia. Uma cul-
tura em que as pessoas sdo indispensdveis porque as-
sente nas qualidades intrinsecamente humanas: de
aprender, de decidir em clima de risco, de analisar cri-
ticamente, de criar uma solugéo e de empreender.
Por outro lado, a disponibilidade de muito maior quan-
tidade de informag@o e de conhecimentos obriga a va-
loriza¢do do acto de pesquisa e das capacidades de
andlise e de sintese em tempo de produzir conclusdes,
propostas, actos de antecipag@o, eXpressos quer em
produtos, servicos e métodos novos, quer em acrésci-
mo de qualidade.



Um cendrio global com estas caracteristicas motiva,
necessariamente, a valoriza¢do da funcao de Gestao
de Recursos Humanos como factor vital de mobili-
zacao das pessoas na consecucio da missao e visao
da empresa, bem como de renovacao da sua estraté-
gia pela participacao activa dos trabalhadores nos
processos de “escuta ao cliente” e de inovagao.

Mas um cendrio assim também exige do Estado uma
efectividade presente em dominios, tais como:

— o do incentivo da cooperacéo inter-institucional en-
tre as fungdes investigacdo e inovagio;

— o da prossecugio de um modelo de crescimento eco-
némico que, assente na aprendizagem (pelo ensi-
no, pelo fazer, pelo investigar ¢ pelo viver), pro-
mova a criagio de emprego;

— 0 do combate e prevengo dos fendmenos de exclu-
sdo social, que a Sociedade da Informagdo poderd
agravar ao exigir novas competéncias e qualificagoes.

Nesta medida, tornaram-se prioritdrias para
o Estado as tarefas de renovagio do en-
sino tradicional e a de integracdo dos

sistemas de educacio ¢ formacdo.

A ilustrar esta preocupacdo, € por-

que reveladores dos consensos que

se desenham no ambito da socieda-

de portuguesa em torno destas prio-
ridades, vejamos o que a propdsito
nos dizem:

— O Conselho Nacional de EducagdotV:
“... A Educacao que conta, aquela em que devemos
apostar ¢ investir, porque ¢ a que garante maior re-
torno, a cada individuo e a sociedade no seu todo, é
uma educagio de banda larga— uma educagdo orien-
tada para o desenvolvimento de valores, atitudes,
capacidades e competéncias que favorecam a adap-
tabilidade ¢ a relagao. Ndo € o ensino falsamente
concebido como transmissdo de conhecimentos que
rapidamente se tornem obsoletos, ou entdo de des-
trezas despidas de ligagdo a saberes; é, sim, a for-
macao de conjuntos de competéncias, interesses e
finalidades que dotem cada pessoa com os instru-
mentos basicos necessdrios ao desenvolvimento do
seu ser em relacdo com os outros.”

— O Acordo de Concertagdo Estratégica (1996-
-1999):
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“Toda esta trajectéria de desenvolvimento terd de
ser sustentada pela construgdo de um sistema in-
tegrado de educacao-formagao que permita pro-
porcionar a cada cidadao portugués um percurso
educativo que compreenda, necessariamente, o aces-
s0 a educacdo pré-escolar, uma formagio global es-
colar longa, uma qualificagdo profissional inicial e
acesso regular & formacgéo ao longo da vida.”

Parece impor-se a transformacéo do ensino tradicio-
nal, ocupando pequena parte da vida, em método de
auto-aprendizagem, procurando a orienta¢do pertinen-
te, durante toda a vida.
Parece impor-se ainda a reconcepgdo integrada dos dois
sistemas (educativo e formativo) visando a elevagdo
dréstica dos niveis de instrugao da populacio portugue-
sa, bem assim a prepara¢io da mesma para o exercicio
das novas competéncias: capacidade de trabalho em
equipa, flexibilidade, abertura a mudanca e
atitude proactiva.

Trata-se de criar uma Cultura de Ino-
vacdo, na qual cada cidadao tenha
lugar, oportunidades de aprendiza-
gem permanente, apoio nas mudan-
cas de emprego, espaco de partici-
pacdo e de lazer, papel produtivo e

melhor qualidade de vida.

Trata-se, em suma, do assumir pelo
Estado com prioridade, ¢ como funcio
prépria, a Gestdo Previsional dos Recur-

sos Humanos do pais. E, nessa medida, criar as
condi¢des de confianga, de concertagdo e de parceria
necessdrias a emanacgfio de um novo conceito de bem-

-estar social no qual a seguranca assente na mudanga e

o trabalho e o tempo livre se tornem espagos comple-

mentares de construcdo humana.
Trata-se, por fim, de concretizar um modelo de desen-
volvimento econémico arrojado no qual é fundamental

a atitude de cada cidaddo, porque na Sociedade da In-

formagdo todas as oportunidades perdidas t€m custos.

®
NOTA
(1) Recomendagdo n.? 1/17 do Conselho Nacional de Educagio sobre

“Contributo para a Defini¢do de Politicas Nacionais de Educagio e
Formacao ao Longo da Vida” de 5/3/97.
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NOLOGIAS DE INFORMAGCAO NAS ORGANIZACOES

JOSE MARIA PEDRO

Inspector de Finangas; Coordenador EPI

Tem havido muitos contributos

vélidos para o estudo do impacte

das tecnologias de informacdo

nas organizacdes. No entanto,

tratando-se de uma matéria instivel

que evolui tdo rapidamente,

¢ aconselhével colher ideias

de vérias fontes e em diversos

momentos para formar uma opinido

fundamentada deste Fenémeno.

A primeira questdo a colocar € a seguinte: onde esta-
rd o impacte? Todos sabemos dizer que existe, é visi-
vel em casa, no emprego e na rua, mesmo que alguns
o0 tentem negar e o considerem uma grande desvanta-
gem relativamente a outros fendmenos, designada-
mente a cultura.

Praticamente nenhuma organizagdo ficou imune 2 di-
fusdo das tecnologias de informacio; directa ou indi-
rectamente, todas foram afectadas, nos recursos que
utilizam, nos produtos que colocam junto dos seus
consumidores, na prépria estrutura organizativa, na

forma como evoluem e crescem-ou envelhecem, na
formulagdo dos seus objectivos e, finalmente, no am-
biente onde se inserem.

Contudo, nem todas as organizagdes sentiram os efei-
tos da mesma forma. Se perspectivarmos as organi-
zagOes segundo o modelo da figura seguinte, que de-
compde o sistema global de qualquer organizacdo em
trés subsistemas — o subsistema de decisdo, o

FIGURA 1

Organiza¢io

Subsistema de Decisio

Subsistema de Informagio

Subsistema de Operagdo
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subsistema de operacao e o subsistema de infor-
macao — podemos encontrar diferengas substanciais
na importancia de cada um na sua orgénica interna e,
consequentemente, diferencas significativas nos efei-
tos das tecnologias de informagao.

Lembramos que nesta andlise o subsistema de de-
cisao inclui todos os elementos que intervém na de-
cisdo. Independentemente de ser director-geral ou
porteiro, qualquer individuo participa na decisdo, em-
bora uns o facam de forma mais frequente, sistem4ti-
ca e constante.

Quanto ao subsistema de operacao, integra todos
0s componentes que contribuem directamente para
actividades associadas ao produto que a organiza-
¢do produz.

O subsistema de infor-
macao inclui todos os
componentes humanos
€ materiais que partici-
pam na memorizagio,
processamento e difu-
sdo da informacdo. Um
operador de compu-
tador e o proprio com-
putador, um mogo de
recados, a telefonista e
o telefone, fazem parte
deste subsistema. Uma
organizagdo sem siste-
ma de informacdo € um
ser inerte, ndo funciona
nem existe, 0S Seus
componentes de deci-
sdo ndo podem comunicar com os componentes de
operacdo, ndo entram recursos nem saem produtos,
porque ninguém dispde de informagdo para agir.
E por isso que o subsistema de informagio se torna
tdo importante no funcionamento e evolugdo das
organizacdes.

Nas organizac¢des onde a matéria-prima é constituida
por informagao, ou usam a informacio como recurso
determinante, o subsistema de operacdo produz, em
regra, informacio, isto €, o seu produto é constituido
sobretudo por informacdo, s6 pode ser entregue ao
consumidor como um pacote de informacéo, indepen-
dentemente do seu suporte ser papel, ecrd ou disque-
te. Estdo neste caso os bancos, os seguros, as escolas

¢ muitos outros onde o produto é menos materializavel
do que, por exemplo, uma cerdmica que produz te-
lhas, tijolos e objectos de porcelana tangiveis.
Assim, é facilmente visivel que em organizagdes con-
sumidoras e produtoras de informago este recurso
passe a ser importante em toda a sua dinimica inter-
na, isto é, no subsistema de decisdo, no subsistema
de informacgdo e no subsistema de operag@o.

Sendo tio importahte em toda a organizacdo, € ain-
da mais evidente concluir que o impacte das
tecnologias de informacéo nas empresas produtoras
de informacgao € trés vezes mais forte do que nas
organizac¢des produtoras de objectos tangiveis, onde
em regra os efeitos apenas se fazem sentir intensa-
mente no subsistema de
informacdo.

Se fizermos uma apro-
ximacdo maior, pode-
mos observar em por-
menor o impacte dos
diversos angulos. Por
exemplo, o impacte nos
recursos, quer sejam
humanos, financeiros,
materiais ou informa-
cionais.
Relativamente aos re-
cursos materiais, temos
presente a grande quan-
tidade de computadores,
impressoras, equipamen-
to de comunicacao, etc.,
que entraram nas orga-
nizagdes trazendo um novo estilo decorativo a todas
as salas e uma grande dor de cabeca para os res-
ponsdveis dos departamentos de informadtica que
pretendam manter esses meios actualizados sem ul-
trapassar niveis aceitdveis nos recursos financeiros
utilizados.

Mas o efeito mais sentido deu-se nos recursos huma-
nos. Quando penso neste tema lembro-me sempre
da imagem que obtive da primeira vez que visitei o
interior de um banco nos anos 70: havia uma sala
enorme com quatro filas de secretdrias alinhadas,
todas ocupadas por funciondrios, na sua grande maio-
ria vestidos de cinzento. Efectuavam cdlculos su-
cessivos, utilizando méaquinas de calcular mecéni-



cas, produzindo um ruido ensurdecedor de rodas den-
tadas, caracteristico destas maquinas, ao puxar a ma-
nivela.

Os funciondrios deslizavam os dedos da mio esquer-
da sobre o papel, a0 mesmo tempo que os da mio
direita tocavam piano sobre a maquina a uma veloci-
dade vertiginosa, os olhos estavam presos ao papel,
nenhum dos funciondrios precisava de olhar onde es-
tavam os nimeros no teclado da miquina. Na oca-
sido, impressionado, pensei: que enorme capacidade
de célculo concentrada nesta sala!

Hoje, se repetirmos a visita, encontramos essa capa-
cidade de calculo também numa sala, mas ji ndo € a
mesma € 0s recursos sdo substancialmente diferen-
tes. As maquinas de cal-
cular cresceram e torna-
ram-se extremamente
mais sofisticadas, fun-
cionam com software
desenhado para substi-
tuir uma infinidade de
procedimentos manuais
essenciais ao funciona-
mento do banco.

O caminho percorrido
desde as mdaquinas de
calcular até aos compu-
tadores ndo foi pacifico,
provavelmente alguns
funciondrios tiveram de
reaprender a sua profis-
sdo de modo a adapta-
rem-se as novas maqui-
nas, outros foram dispensados ou reformados. A rea-
lidade daquele banco &, hoje, bem diferente.
Podemos pensar que a introdugdo das tecnologias de
informagdo provocou desemprego. Acreditamos que
sim, mas sem exageros. Quem conhece bem o pro-
cesso de desenvolvimento de software sabe que isso
ndo ¢ linear. H4 muitos funciondrios a trabalhar no
departamento de informdtica, os procedimentos sai-
ram das maos dos funciondrios tradicionais e passa-
ram para o software, mas este estd continuamente em
alteracdo, obrigando a criagdo de mais empregos para
analistas e programadores.

Também podemos pensar que sem esta inovagdo tudo

seria mais humano, mais cultural, enfim, mais facili-:
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tador do contacto entre as pessoas, mas esta seria uma
ilusdo, aqueles funciondrios das maquinas de calcu-
lar mecénicas ndo tinham um minuto de paragem, ndo
podiam conversar nem comunicar, nio havia tempo
para isso, a Unica coisa que os unia era a proximidade
fisica e o facto de repetirem incansavelmente os mes-
mos movimentos durante um dia inteiro. Nio invejo
a sua profissdo, nem queria estar no seu lugar. Eram
apéndices de mdquinas de calcular!

Por outro lado, a titulo de exemplo, assumindo a
hipétese absurda de ndo utiliza¢do das tecnologias
de informagdo neste banco cremos que, em poucos
anos, ficaria sem clientes, porque a qualidade do
seu servigo se degradaria relativamente aos seus
concorrentes, tornando-
-0 menos competitivo.
Uma vez perdidos os
clientes, teria de fechar
as portas despedindo
todos os funciondrios,
porque nenhuma orga-
nizacdo sobrevive sem
clientes, mesmo as or-
ganizacdes estatais ser-
vem sempre alguém.
Esta seria uma situagdo
grotescamente mais
grave e infeliz do que
a dispensa de alguns
funciondrios associada
a utilizacdo das tec-
nologias de informa-
¢ao.

Sabemos hoje, com toda a certeza, que o caminho cer-
to para as empresas é a melhoria da qualidade dos
produtos € o controlo dos custos. Trata-se de um ca-
minho sem retorno. A informagao é extremamente im-
portante no funcionamento das organizagdes. As
tecnologias que a processam sdo indispensdveis para
melhorar os niveis de economia, de eficiéncia e de
eficé.cia, colocando-as em niveis de competitividade
adequados. -

Com a actual abertura de fronteiras, se o espago ocu-
pado pelas nossas organizagdes for deixado livre por
razdes de incapacidade de competir, serd segura € ra-
pidamente ocupado por outras empresas internacio-
nais que certamente cuidariio da sua eficiéncia.
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As tecnologias de informagio permitiram também mo-
dificacbes de relevo na estrutura das organizagdes.
A facilidade e rapidez de comunicar estdo incompa-
ravelmente melhores.

A utilizagdo do escritério electrénico, amplamente
divulgada, permite reduzir o tempo de entrega da
informagdo. Por outro lado, a comunicagdo deixou
de exigir a presenca fisica dos intervenientes, mes-
mo quando se utiliza o telefone. As mensagens envia-
das para o sistema de correio electrénico sdo guarda-
das pelo sistema e entregues logo que o destinatario
entre em rede. Aquele que as enviou sabe quando
foram lidas e tem a certeza absoluta que foi o seu
destinatdrio, porque estdo protegidas por senha e s6
ele as pode abrir.

Este processo €, sem
divida, mais eficiente e
seguro do que os reca-
dos “por boca” ou os
papéis de recado ou pa-
péis amarelos colados
na secretdria, que po-
dem voar ou ficar dis-
poniveis para leitura
por quem entrar. Esta
facilidade de comunicar
produziu uma compres-
s30 ou achatamento das
estruturas organizacio-
nais tradicionais na
maior parte das organi-
zacdes onde as tecnolo-
gias de informagdo fo-
ram assimiladas e devidamente utilizadas.

Outro impacte nitido prende-se com a rapidez de evo-
lucdo, que se tornou bastante mais importante devido
a capacidade de memorizagdo decorrente da utiliza-
¢do das tecnologias de informagdo. A quantidade de
informacdo memorizada, dados, imagem e som, bem
como a sua disponibilizagio, permitiram aumentar de-
cisivamente o saber das organizacdes.

A estratégia de evolugdo pode ser agora mais infor-
mada e mais certeira quando so utilizadas todas as
fontes de informacéo disponiveis. Uma empresa ca-
paz de analisar e caracterizar os seus clientes, atra-
vés dos dados relativos as vendas que efectuou nos
ultimos anos, dispde de vantagens assinaldveis pe-

rante 0s seus concorrentes porque conhece o seu
comportamento e pode tomar decisdes mais funda-
mentadas.

O impacte nos objectivos ¢ assim visivel, devendo os
sinais recebidos permitir redesenhar o rumo das or-
ganizag¢des. De facto, muitas organizagdes redireccio-
naram a sua actividade para o sector da informacao,
tornando-o cada vez mais importante entre os restan-
tes sectores de actividade.

Finalmente, podemos dizer que se o efeito das tecno-
logias de informacdo se fez sentir em todas as orga-
niza¢des, embora de forma desigual como se referiu
anteriormente, € racional admitir que o ambiente
onde se inserem tenha recebido também a sua in-
fluéncia. A utilizagdo
da Internet, das redes
locais e dos telemdveis
é um exemplo claro da
proliferacdo de meios
de comunicagdo no am-
biente organizacional.
Nada estd isolado! Po-
demos mesmo dizer
que a feira tradicional,
onde as pessoas e as or-
ganizagdes se juntavam
para trocar produtos e
ideias uma vez por ano,
no século passado, evo-
luiu para um grande
mercado global onde as
pessoas e as organi-
zacdes podem trocar
ideias e produtos em qualquer momento € em qual-
quer lugar. Se o mercado electrénico vingar, a afir-
magdo de que as tecnologias de informagdo vence-
ram a barreira do espago e do tempo serd valida.
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... garantir reais oportunldades

de formacio ao longo da vida para todos
os cidaddos, o que pressupde o reforgo,

a articulacdo e a reorientagdo dos sistemas
de ensino e formacdo no sentido de fornecer
solucdes formativas flexiveis e adaptadas
a cada grupo-alvo, recorrendo a metodologias
diversificadas que vdo desde a formagdo em
sala, a relacdo informal, a auto-aprendizagem
por computador e a formacio-accdo, ao papel
das organizagoes qualificantes, tendo
em vista a construcdo de uma sociedade
da aprendizagem em Portugal, tirando pleno
partido das potencialidades da Sociedade

da Informacgo.”

in Acordo de Concertagao Estratégica, Dezembro de 1996
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O FORMADOR
E A SOCIEDADE
DA INFORMACAO

®
ANTONIETA ROMAO

Licenciada em Organizacdo e Gestdo de Empresas;
Técnica Superior do IEFP

O

A emergéncia da “medialidade” contamina todos os
sectores da sociedade actual, deixando em estado de
choque toda a Humanidade.

Choques motores, é exactamente o enunciado com
que se designa na 1.2 parte do Livro Branco sobre a
Educacao e a Formacdo as trés tendéncias que atra-
vessam a sociedade europeia. Uma delas, a Sociedade
da Informacio, interessa-nos pela radical implicacdo
na actividade pedagégica do formador contemporineo,
também ele um profissional da informacgao.
Atendendo ao crescente desenvolvimento das tecno-
logias da informagdo e comunicagio, 0s processos pe-
dagdgicos sdo cada vez mais mediatizados tecnolo-
gicamente.
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No alargamento do campo de intervengdo do forma-
dor e tendéncia das formas de ensino e formacao, fle-
xiveis e a distincia, com forte vertente de autoformagao
e de formacdo continua, cabe a estes profissionais
optimizar a sua funcio apoiando-se nas potenciali-
dades da Sociedade da Informacao.

A formacgdo de formadores compete dar resposta a
este novo cendrio pedagégico, em que o formador pre-
cisa fundamentalmente de manipular informagdo no
desempenho dos seus papéis, promovendo formagao
que obvie as novas necessidades de caracter tecno-
légico.

Mais importante ainda € a capacidade de antecipi-
-las, concebendo cursos de formagdo de formadores
que estabilizem os novos saberes ¢ competéncias por
forma a que os profissionais da formagdo ndo fiquem
excluidos face as imensas potencialidades preconiza-
das pela utilizacdo das tecnologias da informacio e
comunica¢do na mediatizacdo dos saberes, adaptando-
-se constantemente ao seu desenvolvimento.

Um outro campo de intervenc¢io importante no qual a
formacdo de formadores deverd agir, para que estes
profissionais possam responder aos desafios actuais e
previsiveis numa sociedade em profunda mudanga, é
ao nivel da mudanca de atitudes e comportamentos,
na medida em que coexistem atitudes extremas de re-
jeicdo por parte de grande niimero de formadores e de
aceitacdo “apaixonada” por uma minoria.

Neste contexto instabilizado, torna-se, em sintese, fun-
damental conceber e proporcionar formacao de for-
madores que permita “por em rede” as competén-
cias pedagoégicas, técnicas e mediaticas por forma a
actualizar pedagogicamente o perfil do formador com
as tendéncias da época em que vive.

Esta situacdo confirma a necessidade de adequar a
intervencao pedagégica do formador as potenciali-
dades da Sociedade da Informacao.

Naturalmente que a experiéncia formativa das institui-
¢Oes jd desenhava as novas tendéncias nalgumas propos-
tas que visavam optimizar a comunicacio pedagdgica
potenciada pelas competéncias medidticas dos forma-
dores, tanto ao nivel da producdo como da manipula-
cdo da informaggo.

O Departamento de Formacao Profissional do IEFP
introduziu nos programas de Formag&o Pedagdgica Ini-
cial de Formadores um Médulo de Multimédia cujo
objectivo é desenvolver nos formadores competéncias
a0 nivel da aplicagdo do multimédia na formagéo, ao
mesmo tempo que ficam despertos para as potenciali-

dades das tecnologias da informagfo e comunicagio
na actividade pedagégica.

Outras iniciativas t€m sido promovidas na drea da For-
magdo de Formadores Multimédia e da utilizagfo das
tecnologias de mediatizacdo pedagégica, no ambito de
acordos de cooperagdo com outros institutos e Univer-
sidades no sentido de aproveitar e partilhar o know how
das diferentes organizagdes. Pretende-se fazer uma bre-
ve apresentacdo de dois exemplos.

1. MODULFORM — FORMACAO
TecNIcA DE FORMADORES VIA INTERNET

Em 1996 e 1997 o Instituto do Emprego e Forma-
¢ao Profissional, conjuntamente com o Instituto de
Soldadura e Qualidade, implementou um curso de
caracteristicas inovadoras, visando preparar forma-
dores em dreas técnicas, alternando metodologias
presenciais e a distncia, com base em materiais di-
dicticos em suportes multimédia e recorrendo a
Internet.

O curso estd estruturado de forma modular e integra
as componentes de formacao sociocultural, cientifica
e tecnoldgica-prética, nas vertentes técnica e organiza-
cional. A metodologia de desenvolvimento comporta
periodos de formacao presencial (curtos) e de auto-
-aprendizagem a distancia, durante o qual os partici-
pantes dispdem do acompanhamento e auxilio de for-
madores-assistentes. As tutorias sdo asseguradas por
técnicos especializados e beneficiam do recurso 2 tele-
matica, utilizando para o efeito a Internet.

“Por em rede” competéncias pedagdgicas,
técnicas e medidticas

Sistema de Tutoria

Tutoria a Distancia

JAYY)
Sessdes Intermédias
Sessdo Presenciais Sessdo
Inicial = Final
Presencial Avaliagio
IEFP/ISQ IEFP/ISQ

Avaliagdo Formativa

Auto-aprendizagem
a Distancia




A duragdo total da formacio pode variar entre 1,5 a 4
meses, consoante o nimero de médulos frequentados
pelos participantes, no minimo de 2 e no maximo de 3.
Esta experiéncia convoca os milltiplos papéis que o
formador tende a assumir actualmente no que toca a
gestdo da informacdo e do processo pedagédgico
mediatizado.

2. Formagdo de Formadores Multimédia

Em 1992 e 1996/7, o Instituto do Emprego ¢ da Forma-
cdo Profissional, conjuntamente com a Universidade
Aberta, realizou também um curso de caracteristicas
inovadoras, visando preparar profissionais qualifica-
dos para a utilizagdo das tecnologias da informacéo e
da comunicagdo em situagdes de formacdo, nomeada-
mente:

¢ concebendo, produzindo e avaliando produtos mul-
timédia;

¢ utilizando suportes multimédia em ambientes de for-
magao;

e concebendo e desenvolvendo ac¢des de formagdo
com recurso a tecnologias multimédia para forma-
¢do presencial e a distancia.

O curso integra no seu plano curricular quatro vertentes:

e formagio pedagogica geral orientada para a concep-
¢do daformagdo e para a utiliza¢do de suportes media-
tizados em contexto formativo presencial ou a dis-
tancia;

» formacdo especifica que compreende o estudo dos
conteudos especificos relacionados com os fenéme-
nos da comunicagio em diferentes contextos, incluin-
do o formativo;

e formagdo aplicada que compreende a concepgio,
producio e realizag@o de materiais mediatizados para
a formacdo profissional;

e estagio em projectos de producio de materiais em
suportes multimédia para a formac3o.

Desenvolve-se numa metodologia de formagio pre-
sencial em sala, utilizando métodos e técnicas peda-
gogicas activas e alternando os médulos respeitantes
as diferentes componentes formativas por forma a con-
seguir uma permanente integragao dos conhecimentos.
O estdgio decorre em contexto de trabalho, no final
do curso.

FORMACAO @) oricr

Formagdo de Formadores Multimédia
Plano Curricular do Curso - 1629 horas

14 - 20

31 —35
_iFormagéo Pedagogica B Formagdo Aplicada
{.] Formacdo Especifica B Estagio

Estas experi€ncias reflectem um empenhamento cons-
tante do IEFP em dinamizar processos de interac¢fo e
de parceria de competéncias, assentes na antecipagio
das exigéncias emergentes na Sociedade da Informa-

¢do, numa perspectiva de mobilizagdo de recursos
potenciadores de solugdes formativas, flexiveis e adap-
tadas a evolucdo socioecondmica e cultural, ao nivel
do potencial humano e organizacional.
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Todos os dias nos apercebemos
da enorme revolugéo estrutural por que
as sociedades actuais estdo a passar.
Expressdes como bidnica, telemética,
burética e robética remetem-nos para
o conceito de Sociedade da Informacio
ou sociedade do capitalismo
informacional como momento histérico

de superacio da sociedade industrial.

Tlustragio de Lima de Freitas para Os Lusiadas

Com efeito, o actual desenvolvimento econémico e
social, relevando da especial importancia da aquisigio,
armazenamento, processamento, valoriza¢o, transmis-
sdo e divulgagdo de informac@o, afectam ndo apenas o
nosso comportamento quotidiano, mas igualmente as
decisdes estratégicas das organizacGes ¢ dos Estados.
Constituimos hoje uma sociedade em que se recorre
crescentemente as redes de informacgao, assumindo es-
tas, cada vez mais, um papel central na actividade eco-
ndémica, na criag@o de nova riqueza social e na geragio
de novos conhecimentos.

A aceleracdo do tempo individual e colectivo € uma con-
sequéncia de tudo isso, impondo constantes reajustamen-
tos de valores e comportamentos paralelamente ao grau
de obsolescéncia rdpida dos paradigmas anteriores.

Ao mais alto nivel da decisdo politica vai existindo
consciéncia de que o futuro dos Estados dependera do
modo como tais tecnologias serdo assimiladas e adap-
tadas e da rapidez com que isso se processara.

FOTOS RITA GUERRERO TORRAO



Também na sociedade portuguesa, certamente, havera
consciéncia das mudangas, dos desafios e das oportu-
nidades proporcionadas pela sociedade da informagéo.
O INFOCID — Sistema Interdepartamental de Infor-
magdo ao Servigo do Cidaddo — no qual cooperam 50
direc¢bes-gerais interdepartamentais, a RIS — Rede
de Informac@o da Satide — do Ministério da Sadde, o
Arquivo Digital Mdrio Soares, o Preenchimento On
Line do Modelo 2 do IRS via Internet, o Projecto Terra
a4 Vista do Ministério da Cultura, o Projecto Minerva,
o Projecto Globe, o Projecto Nénio — Século XXI, do
Ministério da Educagdo, sdo exemplos de que tal cons-
ciéncia existe e que vai progredindo.

Todavia, pode-se considerar que muito falta ainda fa-
zer para que o nosso Pafs se equipare as sociedades
que ocupam um lugar de vanguarda na nova sociedade
global.

E, no entanto, houve uma altura em que Portugal ocupou
uma posi¢cdo de vanguarda no contexto das Nagdes,
dada a eficdcia com que soube processar a informacéo
disponivel em ordem ao aproveitamento de todas as
suas potencialidades.

Na medida em que assimilou tal informacio e a pds ao
servigo de uma orientacdo estratégica global, colocan-
do-se igualmente e como consequéncia como um dos
primeiros produtores de conhecimentos a escala mun-
dial, e que os Portugueses prosaicamente designam
como Era dos Descobrimentos.

O significado civilizacional dos Descobrimentos Portu-
gueses, revolucionando quantitativa e qualitativamente
os horizontes tradicionais do conhecimento e do aconte-
cimento, € concebivel como uma incomensuravel revo-
lucdo comunicativa e informativa. Leva, pela primeira
vez, a uma imagem relativamente exacta e aproximada
da realidade fisica e planetiria, 0 Mundo, e a uma ideia
relativamente fundada e compreendida da realidade pla-
netiria humana, a Humanidade.

Em verdade, os Descobrimentos fornecem uma pers-
pectiva cultura-mundo, tanto a nivel comportamental
como a nivel discursivo-intelectual, conducente a cons-
tituicdo, pela primeira vez, de um planetario banco
de dados. Pela primeira vez na histéria do homem as-
sistimos a uma sistemadtica observacdo, classificacdo
e acumulacio de dados, a escala planetdria, do mais
variado tipo (latitudes, bacias hidrogrificas, declina-
cOes magnéticas, dados da boténica, da zoologia, da
mineralogia, etc). Pela primeira vez, também, existem
programas de conhecimento, sistematizacdo e utiliza-
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¢do desta acumulag@io informativa sobre os mais di-
VErsos mares, continentes e sociedades.

As consideragdes precedentes sobre a sociedade da infor-
macao conduzem-nos, com efeito, com um misto de nos-
talgia e de espanto, a uma evocagio sobressaltada e irresis-
tivel a esse grande momento histérico da didspora portu-
guesa. Espanto e sobressalto por trés razdes, no minimo:

1. Os Descobrimentos Portugueses correspondem a
uma €época (talvez a mais importante da nossa hist6-
ria) que conduziu a cultura portuguesa ao seu apo-
geu, mas sobre a qual, em contrapartida, pouco se
sabe, sendo meramente conjunturais muitos dos epi-
sddios significativos.

2. Também, paradoxalmente, sabe-se que a massa de
informagdes disponiveis, num dado momento, era
enorme, e que o seu eficaz processamento permitiu
que um pequeno pais, com um pouco mais de um
milhdo de habitantes, estabelecesse ndo apenas uma
relativa supremacia na Europa, mas, igualmente,
fornecesse um contributo importante para a cons-
trugdo da identidade europeia e para o advento de
uma nova era a nivel planetério.

3. Ainda paradoxalmente, desse extraordinério proces-
samento da informacio que vai originar igualmente
extraordindrios eventos técnicos, nomeadamente ao
nivel da navegacdo, da constru¢fo naval, da cosmo-
grafia, da pirotecnia, da produc@o de armamento, da
arquitectura militar, etc., dando origem & producéo
de centenas e até de milhares de artefactos, quase nada
resta, poucos vestigios materiais chegaram até nds.
Na verdade, o que era uma caravela?! A palavra esta
de tal modo banalizada que a questio parece impro-
cedente e quase todos os portugueses pensarao que a
resposta € 6bvia. Pois bem, ninguém sabe exactamente

Mapa do Tratado de Tordesilhas.
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Astrolabio portugués.

0 que raio era uma caravela, nem como se manobra-
va. E, mais ainda, saberdo os Portugueses o que era
um petronel?! Pois bem, era uma arma de fogo
tecnologicamente avancada vdrias décadas sobre as
estrangeiras. E um ber¢o manuelino?! (Atencdo, lei-
tor, ndo € um pequeno leito). E a espada portuguesa
dos séculos xv e xvi e a sua técnica de uso?! E, j&
agora, 0 que diriam os nossos compatriotas se sou-
bessem qual o fim inglério de muitas pecas da arma-
ria portuguesa que acabaram, em épocas posteriores,
em prosaicas tampas de tacho, panelas e espelthos para
fechaduras de porta (o caso de muitos peitorais), ou
esfregdes (cortavam-se as velhas cotas de malha para
se venderem como esfregdes)?! Finalizando tdo nos-
talgico quadro, acrescente-se que a Unica armadura
portuguesa do século xv que subsiste, pertencente a
D. Duarte de Almeida, o Decepado, se encontra em
exposicdo na Catedral de Toledo!

Das grandezas e tristezas do que fomos, poderd melhor
constatar-se in loco na exposi¢do patente na Cordoaria
Nacional sobre a recolha, processamento ¢ aplicacdo da
informacdo que possibilitou a sociedade portuguesa dos
séculos xv e seguintes, e sobre a representacdo valorada
que os Portugueses de si mesmos faziam face aos outros
povos, em funcdo do papel mitico que lhes estava desti-
nado, e, enfim, sobre a interpretacdo que Rainer
Daehnhardt fornece sobre aspectos relevantes da nossa
histéria e que t8m o mérito de nos conduzir a uma refle-
xd0 divergente da versdo oficial da histéria.

Inspirados nas linhas precedentes, somos levados a de-
senterrar ndo apenas duas figuras eminentes da nossa

histéria (os monarcas D. Jodo II e D. Manuel I) como
também as nossas entrevistas pOstumas iniciadas e hd
longo tempo interrompidas.

No caso vertente, encontramos nas nossas deambula-
¢cdes pela exposicio atrds referida, num canto semi-
-obscuro da imensa nave que constitui o edificio da
Cordoaria, as silhuetas de D. Manuel 1 e de D. Jodo 11,
que, cofiando ambos as vetustas barbas, e lancando um
olhar nostdlgico para aquela exposicdo, pareciam aguar-
dar os repérteres da DIRIGIR.

DIRIGIR — Bom dia “Eminéncias” ou “Altezas” ou
0 quem quer que sejam. Entdo o que acham, como pri-
meiro comentdrio, desta exposigﬁo?

OS MONARCAS (em unissono) — Tanto nada (os
vestigios que subsistem) para tanta coisa (que fomos,
que fizemos)!!.

DIRIGIR — N3o s6 pela inctiria dos homens e vicissi-
tudes histéricas (invasdes, guerras, etc.) e geograficas
(os terramotos destruiram muita coisa), como também
a vossa politica de sigilo ndo permitiu que chegasse
até aos nossos dias maior soma de dados sobre factos
importantes da nossa histdria...

OS MONARCAS (em unissono) — As sociedades de
sucesso ndo sdo somente as sociedades bem informa-
das. Sdo também aquelas que guardam bem as suas
informacdes. Vocés designaram “politica de sigilo” as
nossas preocupacgdes em ndo deixar transparecer para
o estrangeiro quaisquer informagdes, ndo sé sobre os
territérios descobertos, como também sobre a técnica
de construgdo naval, conhecimentos nauticos e carto-
gréficos, bem assim como quaisquer outros e aplica-
¢Oes de novos inventos, sobretudo os de importancia
estratégica.

DIRIGIR — Tudo bem. Temos consciéncia da nossa
fraqueza e que ha que proteger as nossas informacdes,
mas isso justifica a repressdo brutal sobre quem cons-
titui a ameaca a quebra do sigilo?

D. JOAO II — Atentemos que a época dos Descobri-
mentos envolve também a sua vertente lutadora, guer-
reira e, por vezes, cruel... (Olhando para D. Manuel)
Conta 14 o caso daquele piloto que fugiu com os portu-
lanos para Espanha e que mesmo af foi morto a mando
teu, tendo os teus esbirros recuperado os documentos.
D. MANUEL — De facto, tive medo que caissem em
maos espanholas. Mas prefiro aludir ao mais ousado
de todos os navegadores.

DIRIGIR — ?...



D. MANUEL — Chamava-se Diogo Botelho, filho
do capitdo de Cochim e da igualmente famosa aventu-
reira Eyria Pereira. Era ainda mogo quando realizou
um feito que constitui certamente o maior acto de na-
vegacdo de todos os tempos, navegando numa fusta
desde a India até Lisboa. Lamento hoje ter queimado a
embarcacgio e sonegado informacao sobre tdo extraor-
dindrio acontecimento... E lamento mais que, no vosso
tempo, o episédio (como de resto muitos outros que
nos honram) esteja completamente esquecido.
DIRIGIR — A escassez de relatos € de documentos
é, de resto, uma constante ao longo da nossa histéria.
OS MONARCAS (em unissono) — Isso é verdade e
talvez a “politica de sigilo” tenha contribuido para essa
consequéncia. Da nossa historia em geral ¢ dos Desco-
brimentos em particular, muita coisa hoje € conjectural
e tem ajudado a que os Portugueses tenham uma repre-
sentagdo algo negativa de si préprios e das suas possi-
bilidades. Por exemplo, a acusagdo de aventureirismo...
DIRIGIR — Entéo ndo € a aventura € a sede de rique-
zas que estdo na base das Descobertas?!

OS MONARCAS (indignados) — De modo nenhum.
As navegacdes portuguesas, € até os actos de coloni-
zacdo por nds levados a efeito, distinguem-se dos seus
congéneres europeus pela dimensdo ética e moral.
O que incentivou os Ingleses, Franceses e Holandeses
foi, exclusivamente, o comércio e a exploragdo. Natu-
ralmente que tinhamos também interesses econémicos,
mas sempre revestimos a nossa actuagdo com uma
importante componente ética e moral. As grandes via-
gens dos Descobrimentos ndo foram efectuadas ape-
nas por uma raca de homens que tinha vontade, capa-
cidade e autoconfianca para realizar tarefas dificeis.
A escolha dos navegadores fazia-se por decisdo do rei
com base nas informacdes e propostas dos seus conse-
lheiros, dos quais se destacam os Cavaleiros da Ordem
de Cristo. Grande nimero de navegadores estrangei-
ros de nomeada ndo teria sido aceite por razdes éticas
€ morais para o servigo dos reis portugueses.
DIRIGIR — Certamente ainda ndo sabem mas, alguns
séculos apds as Descobertas, vai surgir uma coisa com-
plicada chamada sociedade da informac@o. Vocés. que
dividiram o0 Mundo ao meio e pretenderam ficar com
metade do Mundo, o que t€m a dizer a isto?

OS MONARCAS — Pouca coisa. Nds que dividimos
0 Mundo ao meio nem sabfamos exactamente o local
da linha divisdria imagindria que tragdmos. Fosse como
fosse, na altura, face as informagdes disponiveis, actud-
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mos no melhor sentido ficando, afinal, com o Brasil na
nossa esfera de influéncia.

OS MONARCAS (sorrindo com ar matreiro) — A
viagem as Antilhas de Cristévdo Colombo foi um gol-
pe de mestre porque retirou, de uma vez por todas, os
Castelhanos da rota para a India. Outro golpe de mes-
tre, embora a custa da reputagio de traidor de Ferndo
de Magalhdes, foi a viagem de circum-navegagio.

Os reporteres da DIRIGIR (espantados) — O qué,
vocés possuem novas informagdes sobre o caso?

OS MONARCAS — Podemos agora referir que Ferndo
de Magalhdes camufladamente estava ao nosso servigo
no sentido de confirmar, a custa dos Espanhdis e sem
trair o Tratado de Tordesilhas, as coordenadas da linha
diviséria. Uma viagem anterior de Ferndo de Magalhaes
com Ant6nio de Abreu, pelo hemisfério portugués, cons-
titui segredo da coroa que, ainda hoje, nos custa divul-
gar. Na ocasio apenas queriamos confirmar de que lado
ficavam as Molucas dado estas constituirem, na altura,
a melhor fonte de especiarias. Nessa viagem, pelos ma-
res de Banda, chegdmos até a Australia.

O relato interrompe-se nesta altura. Os monarcas de-
ram-sc conta da real situagéo, questionando-nos: Para
que é que querem saber agora estdrias da histéria? Se
tudo se esfumou, se jd ndo existe Malaca, nem Diu,
nem Mina, nem Sido, nem... esfumemo-nos também
como fantasmas da histéria...

E desapareceram pelos reconditos da Cordoaria, lan-
cando um olhar triste a tanto nada.

Por ndés ficdmos com a sensa¢do de que muita coisa
ficou por informar.

D. Manuel T ¢ D. Jodo 1.
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PROGRESSAO )
QUALITATIVA S
DA CARREIRA

ATE ONDE SE PODE [R? < p

“

Ouando uma pessod entra pdara uma empresa

SILVIO BRITO procura, antes de mais nada, objectivar

Assessor Adjunto da Direccao da Universidade Lusiada; .
o a sua estabilidade preenchendo
Professor Universitdrio

o uma das suas necessidades que, obviamente,
se traduzird na seguranca.
Com o decorrer do tempo, & medida
que vai conhecendo os meandros
da dindmica da empresa, e ao mesmo
tempo que vai beneficiando de novos
conhecimentos e ganhando alguma

experiéncia, surge a interrogagao:

Ja que aqui estou, até onde posso ir?



Esta pergunta € formulada por milhares de pessoas que

¥ tentam, quotidianamente, ver reconhecido o seu esfor¢o
particular em prol da melhoria da produtividade e do

~ desenvolvimento econémico da empresa. Infelizmente,
€ no_gaso portugués, nem todas as empresas tém di-
mensdo econdmico-financeira e uma dindmica de ges-

tdo de recursos humanos que permita, & totalidade dos

seus colaboradores, uma evolugdo média ou

rdpida, ou até abrangente, no desenvol-

¥ -

vimento das carreiras. Ou seja, nem todos

poderdo alcangar o ponto maximo da sua

e

evolugdo profissional a ndo ser que o grau
de desenvolvimento da empresa seja muito
forte, as condi¢des de intervencdo no mercado

levem a que os produtos ou servicos que a

mesma oferece sejam individualizados e de

alta qualidade, permitindo uma fide-
lizagdo da clientela, que o grau de
formagdo profissional seja de tal
forma qualitativo e acelerado que
seja necessario formar constante-
mente 08 recursos humanos, defrontan-
do-os com a elaboragio e criagdo de prototi-
pos de tarefas que irdo efectuar, situando-os
na vanguarda das questdes a resolver, e que
haja vontade expressa do topo para prosseguir

com tal politica.

Para tornar real a situagdo acima descrita, teremos de
formular algumas perguntas que, apesar de revestirem
um caricter simples, constituem um “pequeno grito de
coragem” que o gestor de RH ou quem trabalha nesta
drea devera efectuar e discutir com todos os envolvidos

¢ todos os eventualmente interessados.

O QUE E, EFECTIVAMENTE,
UM DESENVOLVIMENTO
DE CARREIRAS?

Um desenvolvimento de carreiras prende-se com a

procura e com a formalizagio de esfor¢os no desenvol-

vimento, no enriquecimento das tarefas e na melhoria
das capacidades dos colaboradores de uma empresa.
Assim, sera premente identificar trés elementos fun-
damentais e avaliar as relacdes entre eles, por forma a
organizar um sistema que ligue as necessidades da orga-
nizacio com as necessidades individuais de carreira.
Assim sendo, temos:
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1. Avaliar as necessidades da organizagdo — verifique-
mos quais os elementos estratégicos a volta dos pro-

ximos dois a trés anos:

a) Que capacidades sdo necessdrias para enfrentar
esses novos desafios?

b) Quais serdo os niveis que serdo afectados?

c¢) Ter4 a nossa organizagdo a for¢a necessdria para ir
ao encontro desses desafios?

2. Seguidamente, teremos de consultar os nimeros. Neste
caso, uma amostra significativa do nosso pessoal serd
um indicador fidvel do universo da organizacdo. A
amostra deverd incluir pessoal de cada nivel e de cada
tipo de servigo. Entdo cabe-nos tentar descobrir se os
colaboradores da organizagdo estardo satisfeitos com
o seu processo de experiéncia/aprendizagem en-
quadrando-se nos objectivos estratégicos desta ou se,
pelo contrario, o grau de aquisi¢@o de conhecimentos
€ nulo e o desinteresse de ambas as partes é patente.

3. Tentar prever as necessidades individuais de carreira.

QUEM E ReEsPONSAVEL PELO
DESENVOLVIMENTO DAS CARREIRAS?

Toda a organizagio, nomeadamente os superiores hierdr-
quicos dos colaboradores, que sdo quem, em principio,
os dirigem directamente e que tém com eles uma relagéo
formal e simultaneamente informal.

Estas pessoas, dada a sua experiéncia, podem encetar o
seguinte esquema para desenvolver as carreiras dos seus
colaboradores:

o Exercitar as habilidades, interesses e valores préprios

que se desejam ver desenvolvidos.
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e Dialogar com os superiores, subordinados, amigos e
familia sobre o assunto, tentando a busca do maior feed-
back possivelD,

¢ Estabelecer metas para cada trabalho e para as futuras
posi¢oes.

¢ Tentar chegar a acordo, com todos os niveis, sobre o
estabelecimento da politica de carreiras a seguir, 0s
objectivos e os planos de accio.

¢ Estar sempre atento no desenvolvimento atingido de
determinada carreira, ou seja, saber que este € um pro-
cesso continuo e permanente quando se toma em
consideragéo.

ComMO ADEQUAR O DESENVOLVIMENTO
DAS CARREIRAS A0S OBJECTIVOS
DA ORGANIZACAO?

Salvo melhor opinido, poderemos avaliar a situagdo
mediante dois instrumentos essenciais:

¢ Avaliacio da situacdo individual.
¢ Avaliacdo da organizagio.

Relativamente ao primeiro, hd que focar dois subinstru-
mentos, se é que assim os poderemos designar: a classi-
ficagdo das carreiras da organizacido e o planeamento
das carreiras dos diversos tipos de servigos através de
workshops (encontros).

Classificacao das carreiras da organizacao
Caracterizagdo genérica de cada fungdo, delimitagio
salarial onde se devem incluir os niveis e o respectivo
vencimento, politica de carreiras, dreas funcionais de
cada grupo profissional, categoria respectiva e os ni-
veis, e ainda os procedimentos no posto de trabalho.

Planeamento de carreiras dos diversos tipos

de servicos através de workshops (encontros)
Participagdo em coléquios temadticos, solicitagdes a
empresas de consultoria e universidades que abordem

FIGURA 1
Mapa de habilidades profissionais®
Eficiéncia
1 2 3
continuidade competéncia eficiéncia
na aprendizagem
Preferéncias
1 2 3
ndo gosta talvez goste gosta
de desenvolver de desenvolver de desenvolver
capacidades capacidades capacidades

Capacidades® Eficiéncia X Preferéncias Resultado

1. Resolucdo de problemas

2. Apresentagio na equipa

3. Lideranca

4. Inventariagio

5. Negociagio

6. Gestdo de conflitos

7. Esquematizacio

8. Delegacio

9. Participacio
10. Planeamento
11. Utilizagao da informatica




os colaboradores no sentido de lhes proporcionar a
descoberta de oportunidades de modo a obterem maior
informac¢do sobre as opg¢des de carreira nas
organizagdes.

Sobre o segundo ponto podemos avaliar a situacdo da
organizacdo mediante a utiliza¢do de cinco subinstru-
mentos: centros de avaliacio, testes psicolégicos, ques-
tiondrios sobre a performance, experiéncias e treino, pla-
nos de preparacio.

Apbs a obtengdo® dos dados fornecidos pelos instru-
mentos acima mencionados, traga-se o mapa de habili-
dades profissionais (Figura 1).

Com os resultados obtidos haverd que proceder ao seu
estudo definindo dois requisitos essenciais®:

1. Estudo da adaptabilidade individual aos objectivos da
tarefa.

2. Enquadramento da tarefa nos objectivos da organiza-
¢ao.

Face a isto poderemos, dentro da organizagdo, realizar
duas missdes importantes, de elevada abertura, que fa-
vorecerdo eficazmente a promogao e salvaguarda de um
bom ambiente na empresa e das capacidades e enqua-
dramento de todos os colaboradores, sdo elas:

¢ O servico de aconselhamento individual das car-
reiras — individuo ou equipa, habilitados para acom-
panhar psicologicamente os colaboradores face as
suas aptidées, vocacdes e ao seu enquadramento, pro-
cedendo a testes, promovendo sessdes e encontros de
grupo para desenvolvimento e preparagido de
trabalhos.

O servigo de informacao do pessoal — que devera
fornecer informacg&es aos recursos humanos da organi-
zaco através de quatro actividades:

— Colocagdo de antincios, anunciando aberturas e opor-
tunidades internas de emprego num boletim-quadro,
concebido para o efeito, através de gravagdo nos
telefones da organizagdo ou através de e-mail ou da
Internet, ou ainda através de carta personalizada.

— Registo de empregos, habilidades, capacidades, co-
nhecimentos e educagao.

— Plano de carreiras evidenciando, através da publi-
cacio ou afixacio de um mapa, o rumo e a
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oportunidade das carreiras existentes na organizacio
apresentando os degraus de uma possivel carreira e
a respectiva duracdo temporal.

— Centro de pesquisa sobre catreiras contendo material
sobre cada uma delas como livros, trabalhos, cas-
setes, textos, CD-Rom, restante material audiovisual
e bibliografico.

Vejamos, por exemplo, as diferentes oportunidades de
carreira dentro de um grupo profissional: empregados
administrativos (Figura 2).

FIGURA 2

Carreira / Grupo

Area Funcional

Secretaria
Tesouraria
Contabilidade
Secretariado
Recursos Humanos
Relagbes Piblicas

Categoria Niveis
Chefe de Seccdo / 19a26
/ Contabilista Principal /
/ Tesoureiro Principal /
/ Secretdria Principal
Assistente Administrativo IT / 15a20
/ Secretaria / Contabilista /
/ Tesoureiro
Assistente Administrativo I / Caixa II 12a14
Escriturario II / Caixa I 9al2
Escriturario 1 6,7,8
Escriturdrio / Estagidrio 5e6
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FIGURA 3
Mapa de Requisito de Capacidades

Funcao: Tesoureiro

posi¢ao observivel e corrente.

Instrugoes: A lista de capacidades apela a fung¢do acima descrita. Coloque um circulo em cada habilidade a sua

Nao aplicavel Desejavel Desejavel mas Nao pode
Capacidades por vezes nao essencial trabalhar
sem ela
Determinar a quantidade 1 2 3 4
de trabalho dos caixas
Responsabilizar-se 1 2 3 4
dos valores confiados
Verificar as diversas caixas | 2 3 4
e conferir as existéncias
Preparar os fundos para 1 2 3 4
depésito e levantamento
Verificar os valores em caixa 1 2 3 4
€ sua coincidéncia em livro
Emitir cheques e assinaturas 1 2 3 4
para 0s mesmos
Proceder a pagamentos 1 2 3 4

Cada nivel representa uma atribuicédo salarial e respon-
sabilidade perante as tarefas e a sua fun¢do. Comegamos
no nivel 5, dado que esta drea contempla um nimero
mais elevado de requisitos curriculares e profissionais
que outros niveis, tais como a drea servigos e auxiliares.
Assim sendo, um estagiario tem duas oportunidades: evo-
luir para a drea administrativa pura ou para tesouraria. Se
optar pela drea administrativa, pode ir até chefe de sec¢do/
secretdria principal. Caso opte pela drea de tesouraria, po-
derd evoluir até tesoureiro principal/contabilista principal.
A fim de tornar efectivo o desenvolvimento das carrei-
ras € o conhecimento de cada uma das respectivas tare-
fas inerentes a cada nivel teremos, finalmente, de elaborar
um mapa de requisito de capacidades e um mapa de
experiéncias profissionais®. Vejamos, nas figuras 3 e
4, uma possivel aplicagdo destes dois instrumentos(?).

Temos, finalmente, as condi¢des suficientes para poder-
mos delinear a evolucéio das tarefas e fungdes na organi-
zagdo e, portanto, depara-se-nos um campo de partida
para muitas defini¢cdes e também para muitas questdes.
Defini¢des no que concerne até onde poderemos ir, onde
colocar os nossos recursos humanos, onde ird a organizagio.
Questdes em que serd necessdrio inovar, reformular, criar.
Pelo menos a ideia de progressdo qualitativa fica-nos na
mente, € quando nos interrogarmos sobre onde e como
deveremos colocar 0 nosso pessoal, 0s N0ssos recursos
humanos e, sobretudo, o que lhe poderemos oferecer ver-
dadeiramente, sem criar expectativas vis, lembrar-nos-
-emos de que existemn sempre elementos ao nosso alcance
que poderdo melhorar a actividade organizacional.
O desenvolvimento de carreiras, sua incidéncia, estudo e
aplicabilidade s3o uma delas.
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FIGURA 4
Mapa de Experiéncias Profissionais

Funcoes: 1. Tesoureiro 2. Caixa

Instrugées: Usar para cada item indicado na escala o seguinte: a) como é importante a experiéncia anterior para o
sucesso deste trabalho ou para dirimir as dividas surgidas; e a quantidade de experiéncia que constitui treino adequado
e exposi¢do que prepara o visado eficientemente para a fungdo. Sublinhar com um circulo o valor na escala.

Importancia dos Requisitos Experiéncia Minima
nao muito | desejavel | ndopode | até6 [6al12| até2 | 3a5 | +de
Experiéncia Profissional importante| mas ndo | trabalhar | meses | meses | anos | anos |5 anos
essencial sem ele

1. Tratamento informético 1 2 3 1 2 3 4 5

da gestdo contabilistica
2. Recebe e efectua 1 2 3 1 2 3 4 5

pagamentos registando-os

em terminal

L
NOTAS

(1) Um instrumento muito apropriado para este propdésito € a Janela
Johari que mede a auto-exposi¢do e o feedback individual face a
relagéo do individuo com o grupo e consigo mesmo, na medida que
expde o seu grau de autopercepgdo, hetero-percepgdo e percepcao
do grupo, identificando-se dentro de estilos de rela¢do interpessoal.

(2) Pode bastar apenas a observagdo dos nimeros e factos descritos.
Presume-se que a organizacéo ja disponha destes instrumentos,
caso contrdrio terd de os construir, partir do zero.

(3) Para cada tipo de capacidade (habilidade) devera ser marcado um
valor de acordo com a escala respectiva, e da multiplicacdo do
valor obtido da escala de eficiéncia com a escala de preferéncia
obtemos um determinado resultado. Depois hd que ordenar, por
ordem decrescente, as respectivas dreas e, em seguida, trabalhar
no seu aperfeicoamento e enquadramento nos objectivos da em-
presa. Desta forma estamos a evidenciar um encaminhamento cor-

recto dos recursos humanos dentro da organizagdo.

(4) Poderdo ser outras, e podemos fazer um mapa ou mapas de acor-
do com os nossos critérios, tanto para um sé nivel, vg. as chefias,
como para todos os niveis.

(5) Devem, pelo menos, ser revistos anualmente, dado que os objec-
tivos nunca serao 0s mesmos.

(6) Poderemos, em vez deste mapa, basearmo-nos na avalia¢do do
desempenho, mas este documento é mais ficil e simples de elabo-
rar e serd mais especifico, porque descreve cada tarefa ao porme-
nor e nao a fungdo no todo. Este mapa vai complementar o anterior
dado que vai verificar duas situa¢des nivelares diferentes dentro
da mesma fungéo.

(7) Deverdo ser preenchidos pela chefia ou pelo orientador do cola-
borador e posteriormente discutidos no servigo individual de car-
reiras e colocados, em termos de resultados, pelo servigo de infor-

macdo do pessoal.
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PUBLICIDATDE

D|R|G|R

A revista DIRIGIR € uma publicagdo do IEFP,

editada bimestralmente.

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

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

De leitura agraddvel, com um estilo pragmatico,
trata-se de um projecto de informagdo/formacdo que
tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.
Estdo, pois, criadas as condi¢des para

se comercializarem espagos da revista com fins
publicitdrios, sempre com a preocupagio de ndo
prejudicar o respectivo conteido pedagégico, ndo
devendo a drea de publicidade ser superior a 7 por cento
do espago total da revista.

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

® Promocio de imagem de empresas ou institui¢oes
de utilidade publica, preferencialmente ligadas
a Formacédo ou a Gestdo.

e Promocdo de produtos e/ou servigos ligados
a Formac&o ou a Gestio.

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

PRECARIO

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

CONLracapa........ocovverevreerneerinsreseensennes 200.000$00

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

Pégina (210 x 275 mm).......ccccevevereunenes 100.000$00

1/2 PAZINA....ciiiirieerere e, 50.000$00

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

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

» Esses precos ndo incluem IVA.

As apresentagdes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte.
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TELETRABALHO:
O DESAFIO DO TEMPO

AN

A questdo j& ndo ¢é saber se os trabalhadores

vdo aderir ao teletrabalho mas sim quando
¢ que trabalhadores, suas chefias e empresas

irdo aderir.

JOSE GARCEZ DE LENCASTRE e MIGUEL FREITAS

Eng.? Electrotécnico; Socidlogo

O

O teletrabalho tem vindo a ganhar importancia como
componente de uma solugdo para problemas das comu-
nidades do Mundo de hoje, designadamente o desem-
prego, mobilidade, polui¢do, competitividade, etc. Pro-
cura-se, neste artigo, enquadrar o conceito de teletrabalho
e analisar as condi¢des de desenvolvimento desta mo-
dalidade de trabalho em Portugal.

As DIMENSOES QUE CARACTERIZAM
O TELETRABALHO

Uma boa aproximacdo ao que ¢ teletrabalho traduz-se
pela andlise das dimensdes que o caracterizam: estrutu-
rago, distincia e tecnologia de telecomunicagdes.
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FIGURA 1
As dimensdes que caracterizam o teletrabalho

A .
Distancia

Estruturagio

»
»

Tecnologia

A DISTANCIA

O que caracteriza teletrabalho, hoje, mais do que a tecno-
logia de telecomunicagdes que lhe serve de suporte, € o
estarmos numa situacio laboral em que o trabalhador se
situa (fisicamente) num ponto geograficamente distinto
daquele em que a actividade produtiva é realizada ou entre-
gue. Deste modo temos um trabalhador que desenvolve
determinadas fungdes ou executa determinada tarefa num
ponto e o resultado desse trabalho em tempo real ou diferi-
do no tempo € entregue noutro, com recurso a telecomuni-
cacoes. Considera-se pois que, no essencial, independente-
mente do local onde se encontra o trabalhador quando este
recorre a meios de telecomunicagdes nas suas fungdes,
desde que o local onde ocorre ou se manifesta o resultado
do seu trabalho seja diferente daquele em que se encontra,
se estd em presenga de uma situacio de teletrabalho.

Na terminologia norte-americana fala-se vulgarmente em
commuting (trabalhador que se desloca diariamente dis-
tincias significativas de e para o trabalho) e, por analo-
gia, em felecommuting, para designar a situacio em que
o trabalhador, normalmente de sua casa efectua trabalho
para a sua empresa.

Esta perspectiva constitui a da distancia que caracteriza
teletrabalho: o teletrabalhador estd geograficamente dis-
tante do ponto em que se encontra o receptor do trabalho
que ele estd a executar, podendo este ser a sua empresa,
um cliente desta, um seu cliente, etc. Analisem-se, a ti-
tulo de exemplo, as situa¢des do Quadro 1.

A caracteristica essencial de teletrabalho serd assim
a da existéneia de uma distancia fisica entre o local onde o
trabalho (actividade ou fungio produtiva) € realizado e
onde o resultado do trabalho ¢ entregue (Figura 2).

As diferentes situagdes que consideramos poderem ser
retratadas como teletrabalho mostram que existem dife-
rentes exemplos em que o trabalho ¢ efectuado directa-
mente ou indirectamente. Deste modo também se utiliza
o termo trabalho remoto para teletrabalho.

A TECNOLOGIA DE TELECOMUNICACOES

O Quadro I terd porventura a virtude de ilustrar bem a
presenga e recurso intensivo — indispensdvel — da tec-
nologia de telecomunicagdes a realizaco de teletrabalho.
Nio se deve, no entanto, ver teletrabalho como apenas e
30 somente a situacdo em que o trabalhador se encontra
em casa e executa trabalho para a sua empresa com recur-
$0 a equipamento de telecomunica¢des. Muitas sio as si-

QUADRO 1

Situacdo

Exemplo

® o teletrabalhador pode estar na sua em-
presa e dialogar com um cliente que estd conferencing
em casa ou numa empresa, ou traba-

lhar na empresa cliente da sua

linha telefénica, videotelefone, desktop

ex.: telemarketing, consultoria, tutoria,
ensino a distincia, telemetria

¢ pode estar em casa e trabalhar na sua
empresa

linha telefénica, modem ou terminal
RDIS, computador pessoal

ex.: tratamento de texto, programagcao (infor-
madtica), composicio de paginas html, design
gréfico, televigilancia, assisténcia a clientes

® pode encontrar-se em sua casa ¢ traba-
Thar na empresa de um seu cliente

linha telefénica, modem ou terminal
RDIS, computador pessoal

ex.: consultoria, manutencio de equipa-
mentos e redes informdticas ou de teleco-
municagdes, televigilancia

® pode encontrar-se em sua casa ¢ traba-
lhar na empresa de um cliente da sua

empresa

linha telefénica, modem ou terminal
RDIS, computador pessoal

ex.: consultoria, manutengdo de equipa-
mentos e redes informaticas

(1) Rede Digital com Integracio de Servigos.



FIGURA 2
Relagdes possiveis entre o teletrabalhador e o cliente
Teletrabalhador Empresa
Teletrabalhador > Cliente
Teletrabalhador g Empresa
Cliente

tuacbes em que se estd perante uma relagio laboral em
que a tecnologia de telecomunicacdes € utilizada mas que
ndo podemos considerar como teletrabalho. Por exemplo,
se um trabalhador efectua um trabalho em computador,
€m sua casa, apds o que envia o seu trabalho em papel ou
disquete para a sua empresa ou para o seu cliente, ndo
pode atribuir a uma situacdo destas a caracteristica de
teletrabalhador. Pelo contrério, se este se liga ao compu-
tador da sua empresa e ai entrega (transmissio de dados)
o resultado do seu trabalho entdio podemos estar em pre-
senca de uma situacdo que consideraremos teletrabalho.
Podemos assim falar de uma segunda dimensio para clas-
sificar de teletrabalho determinada situaciio laboral: a tec-
nologia. O teletrabalhador recorre a meios tecnolégicos,
designadamente informatica e telecomunicacdes para exe-
cutar as suas tarefas. Os meios utilizados podem ser equi-
pamento convencional de telecomunicagdes (fax, telefo-
ne...) ou de informdtica (computador pessoal, fax/modem,
impressora...) ou equipamento de caracteristicas mais com-
pletas e de servicos avancados com videotelefone, desktop
conferencing, etc. Também tem importancia falar das redes
que podem ser utilizadas: rede telefénica, rede de dados,
redes privadas virtuais, RDIS, etc.

A ESTRUTURACAO DA RELACAO
DE (TELE)TRABALHO

Em qualquer destas situagdes, verificamos que existem dife-
rengas significativas no que tem a ver com o tipo de relagfio
laboral que existe entre o trabalhador e a entidade a quem
presta trabalho. Uma situac@o de teletrabalho é tanto mais
“pura” quanto mais longo for o perfodo de tempo no cdmpu-
to global do hordrio de trabalho em que o trabathador exe-
cuta as suas tarefas a distincia e quanto mais formal for a re-
lacdo laboral. Ou seja, o vinculo laboral que existe entre o
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trabalhador e a empresa cliente ou a empresa a que pertence,
bem como o apoio que esta presta ao trabalhador na criagio
das condigdes adequadas e necessdrias & prestagio de traba-
lho, sdo de facto uma forma de perceber a assumpgio pela
empresa ¢ trabalhador de que se trata de teletrabalho.
Falamos assim do grau de estruturagfo da situagio de
teletrabalho, ou seja, das condigoes laborais e das condi-
¢Oes de trabalho especificamente acordadas/estabelecidas
entre o teletrabalhador e a empresa empregadora: podem
existir horérios especificos, carreiras adequadas, formagio
especifica, equipamento fornecido pela empresa, custos de
telecomunicagdes suportados pela empresa, comparticipa-
¢do nos custos associados a utilizagdo do local onde o traba-
lho € realizado (electricidade, 4gua, servigos, etc.), reunides
sociais ou outras actividades especificas para os que sdo
teletrabalhadores.

Quanto mais organizada € esta relacdo (hordrios de tra-
balho, equipamento, custos, prémios, contrato de traba-
lho...) com mais propriedade se estard a considerar de-
terminada situacdo como teletrabalho.

Aqui reside a diferenca entre teletrabalho enquanto rela-
¢do laboral e acto produtivo. Um jornalista que escreve
uma noticia e a entrega por fax para a sua redac¢io nio
pode considerar-se um teletrabalhador embora realize
teletrabalho. Do mesmo modo, um vendedor que visitan-
do os seus clientes recolhe através de leitura de cédigos
de barras para um computador portatil as encomendas
dos seus clientes e depois as transmite através de uma
ligacdo de dados para a sua empresa ndo serd um teletra-
balhador no sentido mais préprio do termo.
Naturalmente que, por questdes ligadas & maior ou menor
presenga destas trés componentes — estruturacio, distincia
e tecnologia — se estard em presenga de uma situago pura
ou tipica de teletrabalho ou de situagdes hibridas. Esta pers-
pectiva real¢a a importincia da dimenséo temporal do de-
senvolvimento do teletrabalho: havera, num futuro préximo,
um crescimento das situacdes de teletrabalho, o que passara
por um grande nimero de situagdes hibridas (por exemplo,
teletrabalho em regime parcial alguns dias na semana ou rea-
lizagdo de uma parte das tarefas didrias em teletrabalho).

A relativa novidade para empresas (e chefias) por um lado,
e para os trabathadores (potenciais teletrabalhadores e seus
colegas sedentdrios) leva-os a enfrentar esta nova modali-
dade de trabalho — teletrabalho — como uma situacao de
mudanga a que s6 aderem os que por confianga e por ques-
toes objectivas ou necessidade muito forte dela necessitam.
As potenciais vantagens do teletrabalho estdo ganhar evi-
déncia nomeadamente pela possibilidade de contribuicdo
para a solu¢do dos problemas acrescidos dos custos das



DIRIGIR GESTAO

infra-estruturas (transportes e imobilidrio), sociais (polui-
céio, desemprego), trifego (tempo e custos) ,etc. Podemos
assim afirmar que teletrabalho ndo serd a alternativa mas
que serd com certeza uma alternativa ou uma solugio sus-
ceptivel de contribuir para reduzir o desemprego em édreas
geogréficas especificas, diminuir o trafego nas grandes ci-
dades, solucionar problemas de quebra ou suspenséo de
trabalho por acontecimentos excepcionais €, 0 que € impor-
tante para as empresas, aumentar a sua competividade.

ALGUNS FACTORES QUE INFLUENCIAM
A DIFUSAO DO TELETRABALHO
EM PORTUGAL

Para que o teletrabalho seja adoptado nas empresas por-
tuguesas ainda é necessério superar certas barreiras rela-
cionadas com:

o cultura empresarial;
o falta de conhecimento do conceito teletrabalho;
o falta de legislaciio especifica.

Cultura Empresarial

Os responsaveis das empresas, em geral, estdo descrentes
das vantagens de ndo ter os seus trabalhadores presentes o

que é, sem ddvida, um dos maiores entraves a aceitagdo
do teletrabalho. Levanta-se a questdo de, em teletrabalho,
haver uma perda de controlo dos empregados.

Para muitos gestores, a presenca fisica dos empregados &
sinénimo de que eles estdo a trabalhar. Dentro do mesmo
raciocinio, o facto dos trabalhadores estarem em casa im-

plica que eles irfio necessariamente trabalhar menos. Nada
poderia estar mais longe da verdade. Os resultados de estu-
dos indicam que, com a implementagio do teletrabalho, a
produtividade nas empresas aumenta. Os resultados dos es-
tudos de casos de implementacdo de teletrabalho do pro-
jecto TELDET (Telework Developments and Trends) da
DGXIII indicam que a produtividade aumentou entre 10 a
40 por cento nas empresas analisadas. A Management
Technology Associates, com base em virios estudos sobre
o teletrabalho, também aponta para um aumento de produ-
tividade de 10 a 40 por cento nas empresas que implemen-
taram o teletrabalho. Finalmente Jack Nilles, o “pai do
teletrabalho” e uma autoridade na matéria, mantém que o
aumento de produtividade €, em média, de 15 por cento.
Este aumento de produtividade deve-se a varios factores
como, por exemplo:

e Maior concentragdo — A experiéncia de todos os que
trabalham nas empresas, principalmente no sector dos
servigos, € de que existem muitas interrupgdes desne-
cessdrias ao longo do dia. Em situagfo de teletrabalho o
empregado pode concentrar-se mais no seu trabalho de-
vido & reducio do nimero de interrupgdes.

* Menor absentismo — Em determinadas situagdes o tra-
balhador pode estar demasiado doente para se deslo-
car 3 empresa, mas poderd estar em condigOes para tra-
balhar a partir de casa.

e Maior satisfacdo e motivac@o dos trabalhadores — A
qualidade de vida das pessoas melhora. Evitam o stress
(que tem efeitos contraprodutivos) de passarem horas
em transportes (ptiblicos ou particulares) todos os dias
na deslocacéo para o trabalho.




e Aumento do niimero de horas efectivas de trabalho.
Normalmente os trabalhadores que ndo precisam de se
deslocar para a empresa utilizam parte do tempo poupa-
do para trabalhar.

A implementagdo do teletrabalho também resulta numa
melhoria de gestio porque obriga os responsdveis a defini-
rem claramente os objectivos e resultados das tarefas.

As empresas que praticam uma gestao por objectivos € resul-
tados reinem condigdes mais adequadas para implementar
um sistema de teletrabalho. A razdo € simples: com a gestdo
por objectivos e resultados, ndo interessa quando ou aonde o
trabalho ¢ feito, desde que seja feito, com o nivel de qualida-
de exigido e dentro do prazo acordado.

O gestor deve assumir e manifestar uma atitude de confian-
¢a em relac@o ao trabalhador porque a implementacdo com
sucesso do teletrabalho implica uma efectiva delegacdo de
responsabilidades para o trabalhador. Os trabalhadores rea-
gem positivamente a confianca neles depositada, e isto tra-
duz-se num aumento acrescido de qualidade e produtivida-
de do trabalho.

Falta de Conhecimento do Teletrabalho

Embora o teletrabalho ja exista desde dos anos 70, em
Portugal sé apareceu h4 relativamente pouco tempo. Para
além da divulga¢fo na comunicagio social, sdo poucos os
responsaveis das empresas que conhecem bem o conceito
de teletrabalho. Um nimero ainda menor esta familiariza-
do com métodos de implementacdo. Esta falta de infor-
macdo leva a uma certa inércia e resisténcia a mudanga
por parte dos responsdveis das empresas. Para tratar este
problema, o Livro Verde para a Sociedade da Informa-
¢do em Portugal sugere que “uma sensibiliza¢fo, no seio
das empresas... para as vantagens que o teletrabalho podera
trazer, obviara certamente a essa falta de percepgio”.
Outro factor que influencia a aceitagio do teletrabalho pe-
los responsdveis das empresas € a inexisténcia de casos con-
cretos de teletrabalho a funcionar (com sucesso) em empre-
sas em Portugal. As pessoas, geralmente, ndo gostam de ser
0s primeiros a escolher um caminho desconhecido.

Neste momento sdo raros os casos concretos de teletrabalho,
mas a medida que algumas empresas mais inovadoras ou
em busca de vantagens competitivas implementam o
teletrabalho, estas irdo servir de exemplo para as outras
empresas e desmistificar os receios que existem.

Falta de Legislacao Especifica

Nio existe, em Portugal, legislacio especifica que trate
o teletrabalho. O Livro Verde para a Sociedade da In-
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Sformacdo em Portugal propde que o governo deve “con-
ceber enquadramentos legislativos e organizacionais que
reconhecam e incentivem o teletrabalho”.

No sentido de uma alteraco na legislacdo em vigor, é
importante analisar se o quadro legal existente é apro-
priado e até que ponto para resolver as dificuldades que
resultam da implementacdo de teletrabalho.

Uma questdo a analisar € a do estatuto do teletrabalhador.
Esta questdo € relevante porque depende do estatuto do
teletrabalhador se € ou nio protegido pela lei do traba-
lho e se tem direito a seguranca social. Um teletrabalhador
(a trabalhar em casa ou num telecentro) pode ter o esta-
tuto de empregado ou de trabalhador auténomo.

A disting¢do entre um empregado e um trabalhador auté-
nomo depende de dois critérios:

¢ subordinagdo juridica;
e subordinagfo econdmica.

No caso de um empregado (contrato de trabalho) existe
subordinacio juridica e econdémica que lhe da direito a
proteccdo da lei. No caso de um trabalhador auténomo
(contrato de prestacdo de servigos) ndo existe dependén-
cia juridica mas em certos casos existe uma dependéncia
econdmica.

O Decreto-Lei n.© 440/91 sobre o Trabalho no Domicilio
protege os trabalhadores auténomos (sem subordinagdo
Jjuridica mas com subordinagio econdémica) que trabalham
em casa, mas exclui o trabalho intelectual. Deste modo,
os teletrabalhadores auténomos que trabalham a partir de
casa em tarefas manuais foram abrangidos por este decre-
to-lei. Infelizmente os teletrabalhadores que executam tra-
balho intelectual ficam desprotegidos. Também fica por
esclarecer a fronteira entre trabalho manual e intelectual
na Idade da Informac&o. Por exemplo, como € que se de-
fine tratamento de texto ou introducgio de dados?

Outra questdo € como € que se regulariza a situagéo de
um trabalhador com contrato de trabalho para se tornar
num teletrabalhador. Nestes casos, o que parece mais pré-
tico é acrescentar cldusulas especificas de teletrabalho
ao contrato do empregado.

Alguns aspectos a considerar na elaborag@o de um con-
trato de trabalho de um teletrabalhador incluem:

¢ horario de trabalho;

e remuneragdo e reembolso de despesas adicionais;
¢ higiene e seguranca no trabalho;

¢ fornecimento de equipamento;

 cessacdo do regime de teletrabalho;

 seguro de trabalho.
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CRIAR UMA EMPRESA

Temas Préticos de Gestdo
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Incubadoras de Empresas
UM CoNCcEITo DE APOIO INTEGRADO

J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

O

Um ndmero crescente

de incubadoras tem surgido,

no nosso Pafs, nos ltimos anos,

com a finalidade de ajudar a criar

e desenvo|ver pequenas empresas.

As incubadoras sdo espagos fisicos

dotados de infra-estruturas de apoio

(4 destinados d acolher as empresas

durante as fases de gestacao e arranque.

As incubadoras tém como objectivo proporcionar as em-
presas em gestagdo uma base de sustentagfio durante as
primeiras fases de existéncia, quando a sua situagao € mais
fragil e vulnerdvel, tanto em relagfio aos factores exter-
nos, como em rela¢@o a erros internos. Desta forma, visa-
-Se permitir as empresas inexperientes que ganhem forcas
mais rapidamente e, dentro de um a dois anos, adquiram
condi¢des para se desenvolverem autonomamente.
Além de instalacgoes a baixo custo, as incubadoras as-
seguram servigos de apoio de diversa natureza. Embora
varidveis de caso para caso, de um modo geral em todas
as incubadoras estdo disponiveis directa ou indirecta-
mente os seguintes tipos de apoio:

* Apoio logistico: recepcio, secretariado, servico de
fotocdpias, telefones, fax, salas de reunides.

* Apoio técnico: servigos de contabilidade, informéti-
ca, apoio juridico, aconselhamento fiscal, assisténcia
na constitui¢do legal da empresa.

* Apoio a gestao: consultoria em organizagdo, mar-
keting; apoio na defini¢do da estratégia e planeamento
empresarial; elaboracdo do plano de negécios;
consultoria financeira, informagdes sobre programas
de apoio, relagdes bancérias. Apoio na captagio de
sécios ou estabelecimento de parcerias.

RAZAO DE SER DAS INCUBADORAS

No caso de pequenos negdcios, o principal motor da
criagio de empresas muitas vezes néo estd, nem na im-
possibilidade de captagdo de fundos, nem na complexi-
dade tecnoldgica, mas sim no isolamento e na despro-
tecgdo do empreendedor.

Ideias que poderdo parecer brilhantes e com fortes po-
tencialidades de éxito comercial poderdo estar limita-
das a partida pela falta de conhecimentos de gestio e
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de recursos do(s) seu(s) promotor(es). A falta de apoios
especializados torna penoso qualquer processo que lhes
permita responder a questdes essenciais a criagdo de
empresas, como:

» Onde instalar a empresa?

e Como elaborar o plano de negécios?

e Como e a quem vender o produto?

e Como avaliar o mercado?

+ Como encontrar s6¢ios ou parceiros para o negécio?
e Como negociar com a banca ou potenciais s6cios?
¢ Que incentivos existem?

e Quais as obrigacdes fiscais?

¢ Etc.

Os centros de incubagdo surgem, assim, como um lo-
cal privilegiado para quem pretende promover um pro-
jecto de criagdo de uma empresa, dada a sua vocagdo
para proporcionar um conjunto de servigos e apoios
destinados a potenciar as capacidades do empreende-
dor ¢ a dar 4 empresa, na fase inicial, um ambiente
favoravel ao seu arranque e desenvolvimento.

TiPOS DE INCUBADORAS

Considerando as entidades promotoras ¢ as finalida-
des subjacentes a sua constituigdo, quatro tipos de in-
cubadoras sdo predominantes:

1. Incubadoras ligadas a inovacao: compreendem-
-se neste grupo, principalmente, os chamados Busi-
ness and Inovation Centres (BIC) — tipo de incuba-
dora promovido pela Comunidade Europeia tendo
como prop6sito a modernizagdo do sector empresa-
rial através do apoio a criagio de PME inovadoras,
de base tecnolégica. Igualmente se incluem neste
grupo os vérios centros de inovacdo empresarial, li-
gados ou a Parques de Ciéncia e Tecnologia, ou pro-
movidos directamente pelas Universidades, ndo for-
malmente credenciados como BIC.

2. Incubadoras destinadas a jovens empresarios:
designadas por “Ninhos de Empresas”, trata-se de
incubadoras geridas pela Fundagfo da Juventude com
a colaboragdo da Associagdo Nacional dos Jovens
Empresérios (ANJE) e o apoio de diversas entida-
des. O estimulo a capacidade criativa e empreende-
dora dos jovens € o seu principal objectivo.

3. Incubadoras ligadas a promocio do emprego:
também designadas por “Ninhos de Empresas”, es-
tas incubadoras surgem no Ambito dos chamados de

Centros de Apoio a Criacao de Empresas (CACE),
estruturas vinculadas ao Instituto de Emprego e For-
magao Profissional (IEFP), geridas em colaboragdo com
outras entidades vocacionadas para o desenvolvimento
local. Fomentar a criagdo de postos de trabalho atra-
vés do apoio ao aparecimento local de novas empre-
sas € o principal objectivo destas estruturas.

4. Incubadoras vocacionadas para o desenvolvi-
mento empresarial em geral: sem vocagio circuns-
crita A inovagdo, a0 emprego ou ao apoio a jovens
empresarios, estas incubadoras orientam a sua ac-
¢do, de forma genérica, para o apoio as novas em-
presas, independentemente da natureza da sua activi-
dade ou caracteristicas dos seus promotores. Regra
geral, sdo criadas e geridas no dmbito de associa-
¢Oes empresariais, com apoios do Estado.

Acima de tudo, a incubadora pode ajudar a remover
alguns obstdculos que tém de ser ultrapassados pela
pequena empresa na sua fase de arranque e desenvol-
vimento. Isso pode ser conseguido:

« facultando instalagGes e servicos de apoio logistico,
mediante rendas abaixo do custo de mercado e em
condi¢des de utilizagdo bastante mais flexiveis;

e climinando obrigacGes e responsabilidades devidas
a aquisicdo ou aluguer de edificios;

e permitindo a partilha de equipamentos e servigos que
de outro modo ndo estariam disponiveis, ou implica-
riam custos elevados;

e reforcando as competéncias do empreendedor atra-
vés do acesso a fontes de assisténcia, formacio e in-
formacdo técnica;

¢ aumentando a visibilidade das empresas em incubagao;

e propiciando um espago de aprendizagem e coopera-
¢do onde as pequenas empresas tém oportunidade de
partilhar entre si problemas e solu¢des comuns;

e favorecendo a possibilidade de as empresas fornece-
rem os seus servicos ou produtos a outras empresas
em incubagdo.

Como se pode ver através dos apoios prestados, o con-
ceito de incubadora tem interesse tanto para as empre-
sas como para a comunidade. Empresas de servigos,
empresas industriais ou empresas de base tecnoldgica
tém melhores oportunidades de vingar e prosperar neste
ambiente. Além do estimulo ao aparecimento de pe-
quenas empresas, uma direc¢do mais conveniente pode
ser dada através das incubadoras aos esforcos de de-
senvolvimento econémico.
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ESQUEMA 1

Apoios dos Centros de Incubacio as Empresas

InstalacGes a baixo custo.

Servigos de recepgdo, secretariado, reprografia, tratamento de texto.

Aconselhamento técnico nas dreas da organizagio e gestdo de empresas.

Apoio nas dreas juridica, fiscalidade, contabilidade e outras.

Centros Apoio técnico e informativo relativamente ao acesso a incentivos e financiamentos.
de
Incubacio Estudos de mercado e detecgdo/avaliagdo de oportunidades de negécio.

Formagdo em gestdo e apoio na valorizagdo dos recursos humanos da empresa.

Servicos de informatica.

Apoio na captagio de sécios e selecgdo de parceiros.

RELANCE
HISTORICO

Os centros de incubagio surgem nos EUA, no inicio
dos anos 70, visando apoiar a cria¢do e desenvolvi-
mento inicial de empresas de elevado valor acrescen-
tado envolvidas em projectos de natureza altamente
inovadora mas também de elevado risco.

Este conceito foi transposto para a Europa nos anos 80
com o objectivo de potenciar o desenvolvimento de
pequenas empresas de base tecnol6gica, em especial
nos paises pertencentes a entdo Comunidade Econé-
mica Europeia. A sua introdugio neste paises, a par da
implementagdo de grandes projectos de I&D nas dreas
cientifica e tecnolégica (EUREKA, BRITE-EURAM,
efc.), inseria-se numa actuacio abrangente da Comu-
nidade que visava a criagdo de estruturas e outras con-
di¢Ges para o incremento do nivel de desenvolvimento
e inovacdo tecnoldgica da Europa, por forma a fazer
face ao avanco do Japdo e dos EUA neste dominio.
Assim se desenvolveu, sob os auspicios comunitarios,
um conjunto de estruturas vocacionadas para a instala-
¢do e cooperagdo de empresas, designadas por Business
Inovation Centres (BIC), ligados entre si através da
European Business Network. No nosso Pafs, existem
actualmente oito BIC.

INCUBADORAS DE EMPRESAS EM PORTUGAL

Em Portugal, os centros de incubagfo surgiram no fi-
nal dos anos 80, por iniciativa de institui¢Ges ligadas a
Universidades, associagdes empresariais e organismos
oficiais (PEDIP, IAPMEI, IEFP e outros), ao abrigo

Experiéncia prdtica de negécios.

de fundos comunitdrios de apoio ao desenvolvimento
de infra-estruturas técnicas e cientificas.

Correntemente o interesse pelo conceito de incubado-
ra € bastante grande, como evidencia o mimero de es-

truturas existentes.
Neste momento existem os seguintes centros de incu-
bacdo:

¢ AITEC — Tecnologias de Informagio, SA, em Lisboa.

* BIC da Madeira — Tecnopolo — Regiio Auténoma
da Madeira®,

¢ BIC do Médio Tejo — Santarém(™.

* CPIN — Centro Promotor de Inovagdo e Negécios,
em Lisboa®™,

¢ CPINAL — Centro Promotor de Inovagdo e Nego-
cios do Algarve, em Olhdo™.

¢ CIEA — Centro de Inovagdo Empresarial do Alen-
tejo, em Evora®.

¢ CEISET — Centro de Empresas e Inovagio de Setibal™.

o CIEBI — Centro de Inovagdo Empresarial da Beira In-
terior™,

* CIEV — Centro de Inovagdo Empresarial de Viseu.

¢ INESC, no Porto.

e Instituto Pedro Nunes, em Coimbra.

e Lispolis — Campus do INETI, em Lisboa.

e Mutela — Parque Tecnolégico, em Almada.

e NET — Novas Empresas e Tecnologias, SA, no Por-
to e em Guimardes®™,

¢ Ninhos de Empresas, Fundacio da Juventude ¢ ANJE
(Porto, Lisboa, Faro, Maia e Coimbra — em formag#o).

¢ NACE — Niicleos de Apoio a Criagdo de Empresas
(no dmbito do IEFP).
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Os “Ninhos de Empresas” s@o espacos fisicos dota-
dos de infra-estruturas de apoio técnico e material
onde os jovens podem exercer actividades empre-
sariais na drea dos servigos.

O principal objectivo € estimular a capacidade cria-
tiva e empreendedora dos jovens, proporcionando-
-lhes apoios necessdrios a constituigdo ou ao desen-
volvimento de empresas.

Os “Ninhos de Empresas” destinam-se a jovens com
idades compreendidas entre os 18 e os 35 anos, re-
cém-licenciados ou com formacdo profissional es-
pecializada, que se queiram agrupar, num minimo
de dois e num maximo de quatro, para constituir a
sua empresa de consultoria e projecto.

Ninhos de Empresas

As empresas criadas instalam-se em gabinetes, pa-
gando uma renda simbélica pela ocupagio desse es-
pago, por um periodo de dois anos ndo renovaveis.
As empresas residentes serd garantido apoio de se-
cretariado, telefone, telefax, telex, auditério e sala
de exposigdes. Estd, também, previsto um apoio téc-
nico, prestado por personalidades (patronos) que ao
longo da sua vida profissional se tenham destacado
nos mais variados dominios.

O projecto “Ninhos de Empresas” é gerido pela Fun-
dagdo da Juventude, com a colabora¢do da ANJE.
Existem Ninhos de Empresas em Lisboa, Porto,
Faro, Maia e Coimbra (este, actualmente em for-
macao).

Os centros de incubacio existentes diferenciam-se em
funcdo dos critérios de selectividade dos promotores e
dos apoios prestados ao longo do processo de incuba-
¢do. O periodo de incubagdo € de cerca de trés anos,
havendo centros que, a partida, poderfo limita-lo a dois
anos, apds o que as empresas incubadas deverdo pro-
mover a sua expansdo em local exterior a incubadora.
Quanto a capacidade dos centros para apoiar as em-
presas incubadas, o pressentimento € de que ndo existe
ainda um grande comprometimento face ao sucesso a
alcancar por estas, limitando-se em muitos casos a
accdo das incubadoras a disponibilizagdo de espago,
material de apoio e servi¢os logisticos bdsicos. Esta
situagdo poder-se-a atribuir a relativa juventude (ou
falta de tradi¢do) dos centros de incubacdo existentes
ou ainda 2 caréncia de recursos humanos especializa-
dos. H4, no entanto, noticia de incubadoras que estdo a

D I S S E S ®) B

procurar ultrapassar essas dificuldades através da coo-
peragdo com entidades especializadas como as Uni-
versidades, organismos oficiais de apoio as empresas,
instituicdes financeiras e outras.

O comprometimento no bom éxito das empresas in-
cubadas, no sentido de a incubadora se assumir como
especialista em andlise de risco e de consultoria técni-
co-econdmica, €, porém, considerado um dos aspectos
essenciais a desenvolver no futuro por este tipo de es-
truturas.

ESQUEMA 2

Incubadora

Espaco + Apoios + Comprometimento
no éxito das empresas incubadas

E G E S T A ©)

“A
sociedade da informacédo valoriza

o factor humano no processo produtivo,

a0 transformar o conhecimento ¢ a informagao

em capital, marginalizando simultaneamente-

os menos qualificados. H4 que encontrar solugdes,
expeditas e eficazes, para resolver esta
contradi¢do.”

-de educacdo ao longo da vida deve ser encarado
‘como uma construgdo continua da pessoa humana,

“A ccssea
sociedade da informacéo exige

uma continua consolidagio e actualizagdo
dos conhecimentos dos cidaddos. O conceito

dos seus saberes, aptiddes e da sua capacidade
de discernir e agir(...)”

In Livro Verde para a Sociedade
da Informacdo em Portugal




L} ¥ v f oy e =

E U RS F L A §H

ASs PME E AS TECNOLOGIAS

DE INFORMAGAD

Um estude dn Comipiirer Intelligence, encomendado
parn ama empresa muthnaconal noneamencing

dlio seetne e informtica. reveloo que apenas |2 por
“cento do wotil das PME europeias comegaram, de fuclo,
o prepanars¢ para u Uniio Econdmica e Monekin,
d:qil enteacky em vigor afectard ndo &6 os pmwm
coinercials, como o soffware solie o guitl sssentam
muitas diss uplicacdes destas empresas devido

& introdigan do euro. Cuando mguindos sobre se estio
# planear @ substitmedio oo w adaptigio de novas
tecnologias de informaglia, 0 16 por cento dos gestoles
frangeses responderan affmativanmiente, seguidos

Jdde pentd pelos alemiies e pelos italianos, com 15 pantis
percentums. A Espanho segistou § por cento de.
respostas posttives e o Reino Umdo apends 2 por conto.

‘SOCIEDADE DA INFORMAGAO

Tem Novos Aroios

O Funde Social Eiropes o o Fandi Europen

de Desenvolvimento Regional vio poder financiar,
pela primeisa vez, projecios-piloto fegionais no
litnbito do Sociedode dn Informmgio (S, Esa & uma
das primeiras medidas a ser postn em pritica depois
da Comissio Européia ter decidido dar prioridide
-h SI na utilizagho dod furdos extruturais, A Comissio
pj'ﬂ:mh: tinbidm Imgi:r wma miciativa regiona) pam
w51 ¢ aprovou, recentemente, um relafério onde
‘chama a atengio cos Estidos membros para

aw significativas diferengas de desenvolvimento dgue
continarm a existir iy Unido Europeia neste sector.

ﬂﬁﬂ-pﬂnw& (HOMIACY €I s e

tarifarios, fcuras, chegques ¢ em diversos fistrimenios

juridicos, A Cotnissao disponibilizou ta Ttemet '
um st foom o enderego htpe/fermpraitiniieurn ) onde:
s poder cEmegas 0 parm o sisEnms infonmaeos.

INTERNET REACENDE POLEMICA

O Parlamento Buropet quer que os fomccedones

de seryigis na Intermet sejam legalmente
responsivels-pela matenial iliciio evenmalmente
disponibilizado nos sgus sistemas on por
mrmsmatinemy, com conhecimento, “ciberlive”™
farnecido pos terceiros. A Comissio Enropein teny
vitdo prppum i introdugio de lcbln;u;in eurapeia
que proiba s pamogratin. a pedofilia o4 o difusio
te propiganda ractsts i ntecnet, O Parlumento
Furnpew-vai muie 1onge e delende gue estis medidoy
deverlo ser tomedas a nivel intemacional,

COMPUTADORES: NORMALIZACAD
EM. DEE&« DO AMBIENTE

O Tabricanies enropeus de computadores pessons
viio pussar a exibir, em 1998, uima etiyuci oficinl
rormalizadn comprovativa do seu lﬂ‘pﬂiw'ﬂl-o imeio
urhiente. Est iniciativa mmmﬂm;ramﬁr '
i exist@nciy de seis etiguetis diferentes que tinhum
sido colgendas em crouligdo por oty Lntos paises.
europeus. Informaghes complementares poderio ser
obtidas no-endereco; hitpfiwww ecosite.co.uk.
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Pois sim, j4 nada é como era. Antes,
cada louco com a sua mania; agora,
com a sociedade da informacdo a espalhar-se
como um virus por todo o Mundo,
as manias passam facilmente a patriménio
comum da Humanidade. E quando a mania
ganha contornos curiosos, logo ocorre
uma contaminagio imediata.

Nos lazeres e nos desportos, como em todos
os campos culturais, a troca e apropriacio
de jogos que antes eram caracteristicos,
em exclusivo, de um determinado pafs, sao,

cada vez mais, um acontecimento normal.

L A Z E R D

Nestas aspirinas propomos um desporto que nos habi-
tudmos a conceber como estranho, isto €, estrangeiro.
Falamos de basebol, aspirina americana.

Pois &, j4 ndo bastavam os hamburgers, a coca-cola,
Hollywood, Tom Cruise, Bill Clinton, agora somos
também conquistados por uma das referéncias dos
EUA: o basebol. Este desporto, muito popular também
noutros pafses como o Japdo, Cuba e Venezuela, tem
um passado e uma origem nio muito claros.
Apontam-se-the origem egipcia, espanhola ou britanica,
nfo havendo unanimidade quanto a sua nacionalidade.
Em Portugal a invasio é recente: terd comegado por
volta de 1991 quando alguns entusiastas da modalida-
de, vindos das Américas, comegaram a infiltrar o bi-
chinho do jogo nos desprevenidos atletas portugueses.
A partir daf foi sempre a crescer. Entrando em algu-
mas escolas, o basebol comecou lentamente a deixar
de ser aquele desporto estranho onde se bate com um
pau na bola e se comega a correr para um sitio que ndo
se sabe muito bem qual €, As regras nio sdo simples, €
verdade, mas com alguma pritica tudo parece ficar cla-
ro, ou melhor, mais ou menos claro.

Vamos referir as regras essenciais do jogo, segundo
indicacio de entendidos. Em primeiro lugar, ha que
dizer que o basebol se pratica num campo relvado (se
possivel) e que existem duas zonas bem delimitadas:
um quadrado interior € um campo exterior. Este qua-
drado tem nos vértices a casa-base ea 1.2,2.2e 3.2 ba-
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ses. Hd defesas, que sdo os elementos que ocupam as
bases do quadrado, e hd atacantes. Estes sdo os bate-
dores. Batedores que, como o préprio nome indica, sdo
os que batem. E até aqui parece-me bem.

De resto, a parte mais angustiante do jogo pode ser des-
crita da seguinte forma: entra um atacante de cada vez
no quadrado interior e procura, em trés tentativas, acer-
tar com o taco na bola. Esta ¢ atirada com toda a for¢a
por um defesa em direcgdo de um outro que se encontra
nas costas do batedor. Quando este consegue acertar com
0 taco na bola, corre de imediato a tentar conquistar as
quatro bases contrdrias, ou pelo menos uma. No meio
desta correria, a confusdo instala-se. E que existem ain-
da defesas que procuram agarrar a bola batida pelo ata-
cante de modo a conseguirem envid-la, o mais répido
possivel, para o seu companheiro que ocupa a base para
onde se dirige o batedor. Isto pode parecer complicado
mas, na realidade, nfio € apenas complicado, ¢ mesmo
muito complicado. A certa altura sé se véem alguns
malucos a correr de um lado para o outro € de quando
em quando alguém grita a festejar um qualquer aconte-
cimento importante a que chamam ponto.

Segundo parece, os jogos demoram cerca de trés horas ¢
a festa maior acontece quando algum batedor consegue
bater na bola atirando-a com tal forga que ela sai para 14
da vedacdo do jogo. H4 uma grande festa quando isso
sucede porque o objectivo € dar o maior niimero de voltas
ao quadrado, ja que cada volta corresponde a pontos.

A R D A

O mais interessante desta confusdo & que as pessoas se
divertem. H4 risos, saltos euféricos, abragos, garga-
lhadas. E € devido a esta euforia visivel que lhe reco-
mendamos o basebol como actividade para os seus tem-
pos livres. Parece-nos uma boa razio. A melhor das
razdes, alias.

Em Portugal ha ji alguns clubes federados e os prati-
cantes de fim-de-semana aumentam a cada dia. O male-
rial necessdrio passa por um capacete de protecgio para
0 atacante, que custa entre 15 a 20 contos, ¢ a proteccdo
para o defesa recuado a cobrir todo o corpo (45 contos).
Depois ha ainda a bola (2 contos), o taco (8 a 12 contos)
e a luva, utilizada pelo defesa recuado (15 contos).

A primeira vista pode parecer caro, mas a verdade é
que as lojas da especialidade andam a esfregar as mios
de contentes porque estes equipamentos comegam a
vender-se muito. H4 quem diga mesmo que daqui a
uns anos o basebol vai entrar definitivamente na moda,
tal como a coca-cola. Assim, como conhecemos, des-
de hd muito, 0 gosto que o leitor tem em andar “em
cima da jogada”, propomos-lhe desde jd que experimen-
te esta modalidade. Quando a moda entrar em forga no
Pafs, podera entdo dizer com toda a naturalidade, em
resposta a um entusiasmado convite para experimen-
tar um novo jogo: “Ndo, o basebol jd era, eu agora
estou noutra.” Deixard atrds de si, nessa altura, uma
imagem de alguém que estd na vanguarda das activi-
dades de lazer.

ILUSTRACAO NUNO GASPAR
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As pessoas véem e entendem o mundo
que as rodeia de modos diferenciados.
Dai resultam estilos comunicacionais distintos.
Essa ¢ uma das razdes pelas quais
a comunicagdo dos gestores com os diferentes
destinatérios das suas mensagens nem sempre
é eficaz. O presente texto procura mostrar
como tal obstéculo pode ser minimizado
se o gestor comegar por se ajustar ao estilo
comunicacional de cada um dos seus

interlocutores.
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TABELA |

Analogias entre a linguagem/comunicagdo e os mapas

Perspectiva
de Korzybski

1.2 analogia
com a linguagem/comunicacao

2.2 analogia
com a linguagem/comunicacio

¢ O mapa ndo ¢ o territdrio.

* O mapa nunca representa
todo o territério.

e Existem diferentes mapas
para 0 mesmo territério (ma-
pa politico, mapa fisico...).

Os mapas/representagdes que cada
um de nés tem de realidade ndo
sdo essa realidade.

Os nossos mapas/representagdes
da realidade nunca sdo completos.

Cada pessoa tem os seus mapas/
representacOes da realidade (que
divergem dos mapas dos outros).

* As nossas palavras ndo s3o as nossas
ideias — sdo “mapas” que usamos
para mostrar as nossas ideias aos ou-
tros.

¢ As palavras nunca representam tudo
0 que pensamos e queremos transmi-
tir, mas apenas uma parte.

¢ Existem modos diferentes de dizer o
que pensamos. Se usarmos, apenas,
uma férmula de linguagem, ndo con-

seguimos dizer, com exactiddo, o que
pensamos.

DOIS MODELOS
DE COMUNICACAO

Todos nés comunicamos... ou tentamos fazé-lo. O
gestor ndo € imune a essa necessidade: faz solicita-
¢Oes ou da ordens aos seus colaboradores; solicita
ajuda aos seus pares; faz propostas aos seus superio-
res; negoceia com os sindicatos, clientes, fornece-
dores, autoridades piblicas, agéncias publicitarias;
discursa numa sessdo de abertura; etc.

Numa perspectiva tradicional, a sua eficdcia comuni-
cacional depende da sua capacidade para se fazer
entender a 100 por cento com esses diversos interlo-
cutores. Desse ponto de vista, a comunicagio € consi-
derada como o processo através do qual as pessoas se
compreendem umas as outras. /
Existe, contudo, um modelo proposto por Casse
(1994), segundo o qual a comunicacdo € o proces-
so através do qual os seres humanos criam os outros
— isto é, aprendem com 0s outros e aproveitam
com sucesso os obstdculos ao processo comunica-
cional.

O modelo tradicional baseia-se na ideia de que os
seres humanos podem ver as mesmas coisas e inter-
pretar a realidade de maneira semelhante. Ao con-
trdrio, o modelo criativo encara a comunicagio do
seguinte modo (veja as analogias da Tabela 1):

* A natureza estd feita de tal maneira que, frequen-
temente, ndo podemos compreender inteiramente os
outros.

* A comunicagdo pura (compreensdo a 100 por cen-
to entre emissor € receptor) é impossivel.

* As intengdes de uma palavra estdo na pessoa que
a profere. Como consequéncia, diferentes pessoas
tém interpretacdes distintas das mesmas pala-
vras. Assim, a mensagem que emitimos pode ser
interpretada de modo oposto aquele que desejs-
vamos.

¢ Devemos usar ilustragdes concretas e metdforas
para minimizar as naturais imcompreensdes comu-
nicacionais.

* Nunca devemos ficar satisfeitos quando o nosso
interlocutor nos diz que nos compreendeu. E neces-
sario, verificar, verificar, verificar...

A comunicagdo 100 por cento pura nio é, contudo,
indispensavel para a nossa sobrevivéncia e desen-
volvimento. Também n&o o é para as tarefas comuni-
cacionais dos gestores. Antes pelo contrdrio: essa
impossibilidade é aproveitada pelos lideres eficazes
— que a transformam numa oportunidade. Para eles,
a comunicagdo € um acto criativo e fornece-lhes a
oportunidade de influenciarem e transformarem cada
uma das outras pessoas, assim como a possibilidade



DRIGR DESENVOLVIMENTO PESSOAL

TABELA 2
Estilos de comunicag¢do
Estilos As pessoas falam acerca de: As pessoas sao:
Accdo ¢ Resultados e Responsabilidade | e Pragmaticas
¢ Objectivos ¢ Experiéncia e Directas (ao assunto)
e Desempenho ¢ Desafios e Impacientes
¢ Produtividade e Mudanca e Decididas
o Eficiéncia ¢ Decisdes « Rdpidas e enérgicas
Processo * Factos ¢ Analise e Sistemdticas (passo-a-passo)
¢ Procedimentos ¢ Observagoes ¢ Logicas
¢ Planeamento ¢ Prova » Factuais
¢ Organizagdo ¢ Pormenores ¢ Cautelosas
» Controlo e Testes ¢ Pacientes
Pessoas ¢ Pessoas o Sensibilidade » Espontineas
o Necessidades ¢ Cooperacao e Empdticas
¢ Motivagodes ¢ Crengas » Subjectivas
¢ Sentimentos ¢ Valores ¢ Emocionais
« Espirito de equipa ¢ Expectativas e Sensiveis
¢ Compreensio e RelagOes e Cordiais
Ideias » Conceitos * Novos métodos e Imaginativas; cheias de ideias
e Inovacao e Melhorias e Carismiticas
o Criatividade » Potencial o Dificeis de entender
s Interdependéncia ¢ Oportunidades o Irrealistas
o Alternativas o Possibilidades e Provocadoras

Fonte: ligeiramente adaptado de Casse, 1994; 256

de construirem novos modos de encarar a realidade.
Vejamos como:

« Quando eu digo algo a Rute, tenho algum impacte
sobre ela.

* Rute processa as suas proprias ideias relacionando-
-as com o que eu digo, isto ¢, atribui-The um signifi-
cado.

« Esse significado ndo é necessariamente igual ao que
eu quis conferir &s minhas palavras, pois 0 modo
como Rute constréi as coisas (realidade) na sua men-
te pode ser diferente do meu.

« Rute reage, tendo algum efeito sobre mim. Ou seja:
eu posso aprender, com ela, novas e inesperadas ma-
neiras de ver o mundo e a realidade.

Daqui resulta que o facto de as pessoas nao se com-
preenderem umas as outras nio deve ser tomado como
uma contrariedade, mas antes como uma via de con-
frontacdo entre diferentes “mapas” — que conduz a
novas perspectivas da realidade!

OS DIFERENTES ESTILOS
COMUNICACIONAIS

Sdo varios os modos como as diferentes pessoas cons-
troem as coisas nas suas mentes, dando origem a di-
ferentes estilos comunicacionais (veja Tabela 2):

» As pessoas predominantemente orientadas para a ac-
¢do tém a sua mente direccionada para a mudanga



das coisas, a melhoria das situacdes existentes, a tra-
dugdo de ideias em accdes, a eficécia, o alcance de
bons resultados.

¢ As pessoas com um sistema mental orientado para
0 processo caracterizam-se pela factualidade, neces-
sidade de saber, organizagdo, estratégias, estrutura,
ticticas, estabelecimento de regras, regulagdes, sis-
temas.

e Os individuos predominantemente direccionados
para as pessoas preocupam-se¢ com as necessida-
des e direitos dos outros, a ética, os sentimentos
e emogdes, o espirito de equipa, a compreensio
mutua.

¢ O estilo ideias caracteriza-se por uma forte orien-
tagdo para os conceitos, as abstrac¢des, as teorias
e os modelos, a imagi-
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GUIAS PARA O AJUSTAMENTO
ENTRE PESSOAS DE DIFERENTES
ESTILOS

Estas diferencas entre as pessoas sdo, todavia, potencial-
mente enriquecedoras da comunicagio, pois permitem
confrontar perspectivas diferentes e obter novos mo-
dos de encarar a realidade. Mas, para que tal potencial
se concretize, € necessario seguir um processo composto
por trés fases.
Em primeiro lugar, é necessério conhecer o estilo do
interlocutor e apresentar-lhe as propostas de um modo
que o leve a prestar atencio.
Por exemplo, se eu quiser fazer uma proposta ao meu
colega, e ele tiver uma orientacfio predominante para a
accdo, talvez ndo seja con-

nacdo, a criatividade, a veniente falar-lhe em con-
inovacdo, o futuro. rk "] ceitos, abstrac¢des, ideias,
3 3 teorias, modelos! Se o fi-
Alguns individuos com- o | zer, poderei ter dificulda-
binam estes diferentes ~ ] de em captar o seu interes-
estilos de modo relativa- F F se!
mente equilibrado e ou- -~ Mas se eu ajustar a minha
tros apresentam um esti- ° N mensagem ao seu estilo, te-
lo predominante. Mas rei mais probabilidades de
»

essas diferengas de per-
fis tém implica¢des no
grau de facilidade/difi-
culdade com que as pes-

e, § o & s oo 1 o

soas comunicam; assim:

que ele me escute atenta-

mente. Como proceder, en-
E tdo? A Tabela 3 procura

responder a essa pergunta.

S6 depois dessa fase de

captacio do seu interesse

e As pessoas com baixa
orientagdo num deter-
minado estilo tém dificuldade em interagir com
aquelas que apresentam uma elevada orientagdo
nesse mesmo estilo. Por exemplo, se eu tiver uma
fraca orientagdo para a acc¢fio, poderei enfrentar di-
ficuldades em comunicar com alguém fortemente
pontuado nessa orientagdo.

¢ Os individuos com uma orientagdo distribuida pe-
los viarios estilos tém alguma facilidade em
interagir com diferentes pessoas, estilos e situa-
¢coes.

» Quando um determinado estilo € muito forte, as pes-
soas tendem a ver as coisas por uma tnica perspec-
tiva e a querer impor as suas necessidades, valores
e assungdes aos outros.

‘,"WMW@L“ € que poderei aproveitar
todas as potencialidades
da comunicagdo criativa. Seguem-se, pois, as duas ou-
tras fases.

No segundo momento, induzo o interlocutor a pensar
em novos modos de encarar a realidade, criando entre
nés uma troca de mensagens e concepgdes tao rica e
criativa quanto possivel.

Finalmente, volto a ajustar o ponto da situagdo ao seu
estilo, de modo que a implementagio da proposta seja
o mais eficaz e rdpida possivel.

CONCLUSAO

Em suma: a comunicacio criativa constitui uma opor-
tunidade para aprendermos com os outros, para expan-
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TABELA 3
Como ajustar a nossa proposta ao estilo comunicacional do interlocutor

Estilos

Como abordar o interlocutor que possui esse estilo

Acgdo

e Seja tdo breve quanto possivel.

e Focalize-se nos resultados da sua proposta.
» Nio apresente muitas alternativas; fornega, antes, aquela que considera mais recomendével.

¢ Enfatize a praticabilidade das suas ideias.
e Utilize suportes visuais para a apresentacdo da sua proposta (gréficos, tabelas...)
o Saliente critérios de produtividade, eficiéncia e desempenho.

Processo

nativas, resultados).

¢ Seja preciso na apresentagio dos factos.
e Faca uma apresentacdo l6gica da sua proposta (ponto da situa¢io, diferentes propostas alter-

e Mostre os prés e contras de cada alternativa. Fornega provas.
» Nio apresse o seu interlocutor. Permita-lhe a andlise dos diversos aspectos.
¢ Esquematize a sua proposta (ponto 1, ponto 2, ponto 3...).

Pessoas

e Nio comece a discussdo de imediato — permita uma pequena conversa incial.
» Enfatize a relagdo entre a sua proposta e as pessoas que serdo afectadas por ela.
¢ Mostre como a ideia funcionou bem no passado.

e Revele como a ideia € apoiada por pessoas respeitdveis.

¢ Use um estilo informal de conversacio efou escrita.

» Apele ao espirito de equipa e & cooperagao.

Ideias

¢ Mostre o impacte futuro da proposta.
« Enfatize, escrita ou oralmente, os conceitos-chave da sua proposta.

» Nio se apresse, nem se impaciente — a discussdo precisa de tempo!

e Relacione a sua proposta com um conceito ou ideia mais vasta (por exemplo, a capacidade de
inovacéio da empresa, o pioneirismo dos novos produtos...)

o Saliente a singularidade da sua proposta.

Fonte: Construido a partir de Caséé, 1994

dirmos as nossas construgdes mentais, para inventar-
mos maneiras inesperadas de ver as coisas, o mundo, a
realidade. Os gestores eficazes cultivam-na, provocan-
do a “inovacio mental”.

Mas o modelo apresentado indica-nos, também, que
$6 podemos ser eficazes na comunicagdo com 0 Nosso
interlocutor se, numa primeira fase, formos capazes
de comunicar com ele de acordo com o seu estilo
comunicacional, isto €, “tocando” nos seus valores e
nos seus modos de pensar e de encarar o mundo. As
recomendagdes aqui deixadas visam facilitar esse ajus-
tamento.

[ )
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ILUSTRACOES DE SERGIO REBELO

DO DESIGN

A PUBLICIDADE

ONDE ESTA
‘A COMUNICACAO?

Onde dantes se davam ordens, agora
é preciso comunicar. Onde dantes
se aplicavam decretos, agora sdo precisas
campanhas de publicidade. Onde dantes
se respondia, agora ¢ preciso cativar.
Onde dantes se pensavam produtos,
agora pensa-se consumidores. A mudanga
¢ total e a comunicagao tornou-se,
aparentemente, numa constante da vida

organizacional, seja ela social ou institucional.

MARIA JOAO VASCONCELOS
Directora da Rede Fusdo — Rede Multidisciplinar de Pessoas

O

Podfamos ver esta necessidade como uma moda ou como
mais uma daquelas teorias que os gurus da gestio pdem
ciclicamente a circular e a que néo podemos fugir sob pena
de parecermos desactualizados.

No entanto, esta euforia da comunicagfio néio é mais do
que a extensdo e o reflexo da liberdade e da democracia
na vida empresarial e institucional.

E a liberdade que cria o mercado, no sentido de ser ela
que permite um conjunto livre de escolhas e de decisdes
por parte dos agentes econdmicos. Sem liberdade ou pe-
rante monopolios ndo ha necessidade de dar a conhecer,
ndo se pode escolher.

Alids, repare-se quando ¢ que os grandes monopélios
empresarias portugueses das telecomunicagdes ou da ener-
gia, para darmos s6 alguns exemplos, sentiram necessida-
de de comunicar? De fazer, de forma significativa, accdes
de comunicagdo aos seus clientes e ao seu piiblico em
geral? Naturalmente, quando tiveram de se sujeitar ao ple-
biscito da escolha, aquando das privatizagdes.

A democracia é a outra dncora deste fenémeno
comunicacional e ela advém tdo simplesmente da necessi-
dade de conquistar a vontade, a adesdo dos eleitores, neste
caso dos agentes do mercado, que constituem o nosso pi-
blico. Uma adesdo que ndo € imposta pela forga mas que é
conquistada através da argumentagfio — tal como no tem-
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po dos gregos — permitindo ao outro, aos nossos destina-
tarios, formarem liviemente a sua opini&o e s6 depois explici-
tarem a sua vontade. Através do voto, da participagdo, ao
entregarem a sua declaragdo de impostos, ou dos escudos
que despendem ao comprarem 0s nossos produtos.
Criada a necessidade, nio basta compreendé-la, € preciso
saber traduzi-la em actos, é preciso dar-lhe corpo e con-
tetido, é preciso agir. E aqui comegam alguns dos proble-
mas com que todos nos debatemos.

Fazemos campanhas de publicidade e jornais internos e
julgamos que € o bastante para saciar a fome de comuni-
cagiio, mas nem sempre resulta. Olhamos para 0s nossos
programas e politicas, incluimos as devidas rubricas nos
or¢amentos, mas continuamos insatisfeitos. A comunica-
¢cio foge-nos. Recomegamos. Esforgamo-nos. Voltamos
a comegar do principio. Fazemos folhetos com informa-
¢do, criamos um concurso para o logotipo, programamos
uma nova arremetida publicitdria. Fazemos uma festa para
os funciondrios ou talvez uma ac-
¢do de formagdo. Mas o vazio
permanece e quase estamos ten-
tados a abandonar esta peregrina
ideia da comunicagao.

Erro fatal! Que podemos encon-
trar em t&0 poucos livros e obras
de marketing. A comunicacdo
aparece como mais um produto,
mais uma fungdo, em geral no fim
da linha das prioridades. E toda a
gente se esquece de nos dizer que
tudo o que fazemos é comunica-
¢dio e que ela deve ser a primeira
prioridade da gestdo pois € inerente a qualquer acto.
Também ninguém nos diz que ndo basta querer comuni-
car e que é preciso criar um espirito, uma dindmica co-
mum, uma atitude para que em unissono todos saibam e
transmitam o que se quer transmitir. Para que n&o aconte-
ca haver circulares a promover a simpatia do atendimento
e a secretdria do presidente maltratar o desconhecido (ou
ignorado) jornalista que lhe pede uma informag#o. Ou para
que ndo haja um volumoso investimento publicitério que
é contrariado pela pendria geral das instalagGes de recep-
¢éo do publico.

Tomemos para ja dois exemplos: o design e a publicidade
que representam o leque generalizado das dimensdes mais
habituais da comunicagdo empresarial. A compreensdo da
sua natureza e da sua especificidade poderd ajudar-nos a
equacionar todo o trabalho necessdrio para que finalmen-
te a nossa comunicagdo aconteca.

As DIMENSOES DO DESIGN

Esta é, talvez, a defini¢do mais dificil de dar, quer pela
abrangéncia, quer pela sua dimensdo estética. Segundo Jean
Marie Floch, um semiético que tem dedicado os seus traba-
lhos a publicidade e ao design, podemos definir este dltimo
como a procura do “bom contacto”. Ou seja, classificamos
como design todo o trabalho (explicito ou ndo) que se en-
contra nos objectos que nos rodeiam e que tem em vista
que eles tenham o melhor contacto possivel connosco.
Uma cadeira — contacto fisico, conforto, adaptabilidade
ao corpo; um folheto — contacto visual; uma sala — con-
tacto visual gerando uma determinada percep¢do; uma
embalagem — contacto visual numa primeira impresséo e
contacto tactil numa segunda, etc.

Falamos de design, nomeadamente de design empresarial,
quando falamos do trabatho explicito sobre esse contacto de
forma a gerar uma determinada percepgdo que em geral deve
ser agraddvel, positiva, de confor-
to, de agradibilidade. Claro que, de
acordo com as nossas intengoes,
pode ser o contrdrio.

Por exemplo: um texto se for lan-
cado sem qualquer preocupagéo
numa folha pode tornar-se visual-
mente magudo, enfadonho, ndo
propicio 2 leitura. Mas, ao con-
trario, pode sofrer um certo tra-
balho sobre a tipografia, sobre a
disposicdo, sobre a ilustra¢do ou
as cores e, dessa forma, construir-
-se um contacto apelativo, ape-
tecivel, que gera vontade de ler, que gera naturalidade na
adesdo 2 mensagem, por nao exigir muito esforgo do des-
tinatdrio.

Quando leio um livro predisponho-me naturalmente a uma
determinada concentragio, a um esfor¢o que ndo € idénti-
co quando leio uma revista ¢ muito menos perante um
folheto em cima de um balcéo.

Uma agéncia bancdria, por exemplo. Se eu quero que as
pessoas tenham uma relagdo breve, completamente de tro-
ca — na giria dirfamos transacional — néo ponho muitas
mesas nem muitas cadeiras. E o caso tipico da Nova Rede.
Se eu quero criar uma relagio, um atendimento mais pro-
fundo, entdo colocarei gabinetes, secretdrias de atendimen-
to, etc. Poderemos ter ainda o caso em que se queira que
cada cliente se sinta Unico € com muita importancia, e
assim por diante: a este trabalho sobre o espago ¢ a sua
decorag@io chamamos design de interiores.



Se eu quero que o nome, as caracteristicas primeiras de uma
empresa sejam facilmente reconheciveis e identificdveis,
gerem uma sensagao igual em qualquer sitio em que apare-
cam, se quero rentabilizar a presenca da empresa ou do pro-
duto em qualquer lado, potenciando pela coeréncia todas
as vezes, por exemplo, que € percepcionada, seja na assina-
tura de um produto, na sinaléctica do edificio ou num pa-
trocinio, entdo falamos de design de identidade. Design
porque existe um trabalho de construc@o, de adequacdo da
assinatura a cada suporte, de procura de um bom contacto
visual em cada peca, de forma a que se gere uma sensagio
“x”, a percepgdo pretendida “y”, o reconhecimento.

Nio basta, por isso, fazer o simbolo da empresa ou da insti-
tuicio. E preciso cuidar tanto da imagem e dos objectivos
que ele transmite como cuidar da sua aplicagio, da coerén-
cia com que é utilizado tanto no papel de carta, no impres-
$0, no antincio ou na banda da fei-
ra. S6 assim ele poderd contribuir
para a nossa ideia primeira de co-
municarmos.

Como nio basta, ou antes, ndo
chega, fazer folhetos para infor-
mar. E essencial adaptar o nosso
discurso ao que os nossos desti-
natdrios estdo aptos a compreen-
der ou querem receber. Uma das
maximas actuais da comunicacao
¢: “O receptor ndo € informado,
informa-se.” Dai a necessidade de
um bom contacto, de lhe propiciar
as ocasioes, de lhe chamar a aten-
¢o, que ndo se esgota no folheto
mas que se estende a todos os ou-
tros dominios como as instalagoes,
as pessoas, aos produtos, 2 publicidade. E que no fundo
significa sempre a nossa disponibilidade em atendé-lo, em
ouvi-lo, regra primeira de quem quer comunicar.
Poderiamos ainda falar do design de produtos ou de em-
balagens mas, devido a sua especificidade, afastam-se li-
geiramente do espirito que nos traz hoje aqui. No entanto,
eles servem igualmente para disseminar as nossas mensa-
gens, as nossas intengdes comunicacionais.

A UTILIDADE DA PUBLICIDADE

O portugués é por vezes traicoeiro e usa uma palavra com
tantas cambiantes que as vezes se confundem. Publicitar
¢ tornar publico, tornar comum a todos, e daqui deriva o
substantivo, publicidade, que ¢ aquilo que € tornado pu-
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blico. No entanto, a palavra “publicidade” corresponde
em inglés a dois sentidos — advertising € publicity.
Vamos aqui ocuparmo-nos do primeiro.

No seu uso mais conhecido, publicidade (advertising) é
uma técnica e uma actividade que se encarrega de cons-
truir mensagens e divulgd-las a uma massa mais ou me-
nos indiferenciada de pessoas. Mas ndo sdo quaisquer men-
sagens, t€m uma finalidade: a de criar uma vontade ou
uma opinido nos seus destinatdrios, com a inten¢ao de pro-
piciar uma venda ou a adesdo.

E uma técnica multipla, por um lado porque a construcio
de mensagens nio pode ser feita de uma forma qualquer.
O uso, a psicologia e, em geral, as ciéncias da comunica-
¢do tém estudado afanosamente como e porqué isto se faz.
Por outro lado, porque a sua divulgacdo também obedece
a mecanismos e a regras proprias que t€m em vista ade-
quar a divulgacdo aos objectivos,
aos meios existentes e ao inves-
timento disponivel.

Claro que o nicleo central da
publicidade ¢ a ideia e daf a im-
portincia da criatividade. E a
ideia que ird dar, ird juntar algo
mais ao produto, aquilo que que-
remos transmitir. Algo que € sen-
tido e por isso completamente

simbdlico e que ird ajudar a cons-
truir a percepgdo — ¢ a adesdo
ou ndo — do produto ou da insti-
tuicdo. Como, por exemplo, a ju-
ventude que passou a caracteri-
zar o leite, a tradigdo que passou
a caracterizar o azeite Galo, a
portugalidade que passou a carac-
terizar a cerveja Sagres, a naturalidade da sede que nos
traz imediatamente a 4gua do Luso.

Vivemos numa comunidade que € construida a partir das
vivéncias comuns que passam pela linguagem, pelas ideias
e pelos acontecimentos. Hoje, a publicidade tem um papel
importantissimo na constru¢do dessa vivéncia comum por-
que através dela partilhamos ideias, palavras/sentidos no-
vos e acontecimentos/produtos, além de ser a via mais di-
recta e muitas vezes mais econémica para entrarmos em
contacto com a massa imensa de individuos que hoje cons-
titui qualquer publico. E por isso inerente 2 necessidade de
comunicar ¢, mesmo, de existir no espaco publico.

O segundo elemento central da publicidade é a necessida-
de de captar a atengdo das pessoas/consumidores/clien-
tes/destinatdrios. Num mundo cheio de informac&o, de
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acontecimentos, até de publicidade em que, como dizia o
poeta, “‘o ar que respiramos ¢ composto de oxigénio, azo-
to e publicidade” e em que vivemos atordoados por muil-
tiplas solicitagdes, captar a atencio € uma tarefa dificil.
Aqui entra, em estreita associagdo, a diferenca introduzida
pela criatividade e a adequagdo aos destinatirios — ao gru-
po-alvo— introduzida pelo trabalho dos média (o sector, a
técnica encarregada da divulgagio). Podemos construir uma
mensagem muito diferente, muito impactante, mas se a sua
divulgacio nio for a adequada ela ndo ird captar a aten¢do
daqueles que nos interessa e serd certamente um desperdi-
cio. Daqui a interac¢do necessaria entre estas duas técnicas,
entre estes dois sectores das agéncias.

Importa assinalar que a ideia, elemento central, tem natu-
ralmente que ter a ver com o posicionamento pretendido,
com 0s nossos objectivos de comunicagido — o que que-
remos que o cliente fique a saber, o que queremos que o
consumidor “compre”, até com 0 momento — porque a
publicidade é muito flexivel, muito imediata e deve acom-
panhar o evoluir e o ritmo dos pe-
quenos acontecimentos do dia-a-
-dia do produto, dos consumido-
res e das empresas e por isso ndo
pode ser uma ideia qualquer.
E aqui estd muitas vezes o busilis
da questdo e da actividade.
Com os média — a divulgagéo
—os problemas so outros. A se-
leccdo dos meios mais adequados
para chegar ao nosso grupo-alvo
¢ a primeira tarefa, pois nem to-
dos vém, léem ou ouvem o mesmo, ndo vivem todos no
mesmo sitio, etc. E preciso saber o que ¢ mais indicado
para cada um. Nio vale a pena anunciar na imprensa um
produto destinado a analfabetos, nem passar na televisdo,
durante o principio das tardes de semana, uma campanha
destinada a homens activos entre os 25 e 0s 45 anos.
Mas também ¢€ preciso cuidar de quantas vezes € que 0s
nossos destinatdrios vao ter contacto com a nossa mensa-
gem. Se a contactarem uma s6 vez deve ser dificil lembra-
rem-se a seguir. Até a um certo indicador, quanto mais
contactos o destinatario tiver com a nossa mensagem maio-
res sd0 as probabilidades de ele se lembrar, de compreen-
der a mensagem, de reconhecer o produto quando o vir na
prateleira ou de associd-lo a vantagem que nés queria-
mos. Mas, como a utiliza¢do do espago nos meios custa
dinheiro, € preciso combinar o custo das inser¢des com o
investimento disponivel para obtermos a maior rentabili-
dade possivel e sabermos no final quanto nos custa cada

contacto. As vezes pode ser preferivel escolher outros
meios que obtém com maior facilidade — maior impacte,
menor prego — o efeito pretendido.

Por exemplo, para um banco com 1 milhdo de clientes
pode ser mais barato ter contacto com eles por televisdo
do que fazer um mailing. Claro que isto depende do
impacte e da forga que se quer dar 8 mensagem, dos resul-
tados que se querem obter e de muitos outros factores.
Se tradicionalmente a publicidade usava como suporte os
meios de comunicagdo social, ela hoje estende-se a outros
meios alternativos como o direct mailing, a internet, as
ruas com o outdoor e 0s mupis, etc., cada um com as suas
propriedades, o seu nivel de impacte, o seu perfil.

A principal interligacio entre o design e a publicidade é
que eles sdo dois momentos de uma estratégia. Podemos
dizer que o design pertence a categoria da comunicaco
duradoura e em geral estd no principio de tudo, e que a
publicidade é precisamente ndo duradoura e estd no fim

do caminho.

Falamos de comunicagdo dura-
doura quando falamos dos su-
portes que pertencem aos pro-
dutos, as marcas ou as empresas.
Falamos de comunicagdo ndo
duradora quando falamos de su-
portes sobre momentos ou
acontecimentos dos produtos,
das marcas ou das empresas.
Uma embalagem € comunicagfo
duradoura, assim como a assina-
tura de um produto ou da empre-
sa, a sinaléctica, um folheto ou uma brochura de apresen-
tagdio das caracteristicas dos produtos ou da empresa, a
informac&o sobre um procedimento administrativo, o jor-
nal interno.

A publicidade (advertising) € comunicaco ndo duradoura,
tal como o folheto de uma campanha promocional sobre a
taxa do momento, um patrocinio ocasional, um objecto de
merchandising promocional da campanha de Verdo.

A consciéncia das diferencas entre design e publicidade
serve, acima de tudo, para que possamos enquadrar coe-
rentemente um conjunto de acgdes que, quer queiramos
quer ndo, se interligam na mente do nosso destinatario,
seja ele cliente, consumidor ou simplesmente o publico.
A grande armadilha ou o grande principio da comunica-
¢do € que ela acontece sempre. Podemos € ndo a contro-
lar. Podemos € utilizd-1a ao contririo das nossa intengdes.
Mas comunicamos sempre.

Espera-se que comuniquemos cada vez melhor.
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A COMISSAO REFORCA
O CONHECIMENTO
DA UNIAO EUROPEIA

Grande divulgacfo de informagses relacionadas com
as empresas incluindo, pela primeira vez, 0 acesso
on-line na WWW, =
A Comissdo Europeia acaba de langar:umé',ac,gk’:’ﬁo

de divulgacdo destinada a promover uma melhor
compreensdo da Unido Europeia por parte dos
cidaddos. Uma das fontes de informaggo prioritdria
¢ a inddstria e outras actividades econénjicas.
Centrado nas edi¢des mais importantes produzidas
pelo EUR-OP (departamento de publicagGes oficiais
da Unifo), o programa de divulgagio pretende
demonstrar a facilidade de obtengfio de dados
factuais sobre estas matérias e os progressos da EU.
O EUR-OP edita anualmente um-grande volume

de material que vai desde a legis y
da UE até publicacdes esp
como o ambiente e a defes

os beneficios que d
incidird sobre as
de sectores tematicos.
A campanha i niincios em publicacdes
de cardcter ecor em revistas especializadas
complementada por mailings dirigidos as

organizagdes existentes nos principais sectores-alv
A incidéncia em sectores especificos, amblente, :
educacdo, defesa do consumidor e turismo, assim.

como nas areas mais conhecidas da actividade

da UE, como a legislagio e a unido monetiria,
significa que a campanha pode ser estruturada

de modo a disponibilizar informagdes aos que delas
necessitam sem perigo de sobrecarga. A facilidade
de acesso €, também, um dos factores essenciais e,
nesse sentido, o “‘sitio” do EUR-OP na World Wide

Web foi alargado, permitindo a consulta

de publica¢bes, assim como encomendas on-line.
“Uma das fungdes essenciais do EUR-OP consiste
em assegurar que todos tenham acesso a informagio
requerida para poderem compreender a forma como
se processa o desenvolvimento da Europa”, explicou
o director-geral do EUR-OP, Lucien Emringer,

“e estamos a divulgar dados sobre as nossas
publicagdes para que essa compreensio se
desenvolva. Esta tiltima campanha é entusiasmante
porque se realiza num periodo em que a necessidade
de informag6es sobre a UE estd a atingir um méximo
€ também por termos ao nosso dispor as tecnologias
mais recentes, podendo assim fazer chegar o nosso
trabalho & maior audiéncia possivel”.

Se o “sitio” alargado tiver éxito, tornar-se-a um

dos elementos permanentes dos servigos de
informagio do EUR-OP, o que signiﬁéa que as
ultimas novidades sobre as pubﬁéagﬁés da Unido
Europela assim como 08 servigos electrénicos

' 'falcance :dos possuidores
oda a Europa Trazer os factos

0 desta forma € um grande passo
ipreensdo e o conhecimento.

itio da Web do EUR-OP ¢ feito
guinte endereco:
@.int/en/comm/opoce/keypub.htm.

teressados terdo a sua disposicdo alguns
publlcagoes referidas na campanha

%0 indicado, indicando o nome,
‘comunicacio a que pertence,

o e publicagdes que deseje analisar.
ontrapartida, a recepgdo de uma cépia
4 sua publicaco.

ey Publications Service, 74,
Rue Ermesinde, L-1469 Luxembourg.
Fax: (+352)22 98 04 E-mail: 101721,3501
(Utilizadores CompuServe)
101721.3501@compuserve.com
(Utilizadores da Internet)

ILUSTRACAC NUNO GASPAR
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INVESTIGbase

— BASE NACIONAL
DE PROJECTOS

DE INVESTIGACAO
EM EDUCACAO

A INVESTIGbase foi criada no final de 1994 pelo
Instituto de Inovacdo Educacional (IIE) com

as seguintes finalidades: assegurar uma informacdo
permanentemente actualizada sobre a investigagio
educacional realizada em Portugal e possibilitar

a sua disseminagdo junto das comunidades educativa
e cientifica.

A recolha de dados é realizada com a colaboracgio
dos centros responsaveis pelo desenvolvimento

e/ou financiamento de projectos de investigacdo,
sendo, posteriormente, solicitado aos investigadores
ou responsaveis cientificos dos projectos

o preenchimento de um questiondrio elaborado para
o efeito.

A INVESTIGbase € actualmente constituida por
700 projectos, estando acessivel no Centro

de Documentacdo e Informacdo do IIE. A sua
consulta é possivel a partir, entre outros,

dos seguintes campos: designac¢io do projecto; data
de inicio de conclusio; entidade financiadora;
investigador(es); responsavel(eis) cientificos(s)

e palavras-chave. Num futuro préximo serd possivel
aceder & INVESTIGbase através da consulta das
péginas do IIE na Internet (http://www.iie.min-edu.pt).
Os projectos registados na INVESTIGbase tém
vindo a ser retrovertidos para a lingua inglesa de
modo a serem progressivamente enviados para a base
de dados EUDISEDW® (European Documentation
and Information System for Education). O trabalho
relativo a alimentagdo da base EUDISED, que
possibilita a divulgacdo da investigacdo portuguesa
a nivel internacional, € realizado pelo IIE no dmbito
das suas competéncias enquanto agéncia nacional
EUDISED. A base EUDISED possui actualmente
elementos relativos a 241 projectos de investigacdo
portugueses ¢ a informagdo sobre 138 destes

projectos foi publicada no EUDISED
European Educational Research Yearbook®
(2.2 e 3.2 edi¢des), aguardando-se a publicagdo
dos restantes projectos na 4.2 edigo.

O IIE gostaria de poder contar consigo. Se é ou foi
recentemente responsavel pela realizagfio de um
projecto de investigacdo no dominio das Ciéncias

da Educagéo (inclusivamente no mbito de provas
de doutoramento ou de mestrado) e esta interessado
em que o seu trabalho seja divulgado, contacte-nos®
e solicite 0 envio do nosso questiondrio.

EDUCAR EM VEZ
DE CASTIGAR

NovAs REGRAS PARA
O ReGIME DISCIPLINAR DOS ALUNOS

Deixa-se de falar de castigos ou penas e passa-se
utilizar a expressdo “medidas educativas
disciplinares”. Mais do que uma mudanca de termos,
¢ toda a filosofia disciplinar que o Ministério

da Educacio pretende modificar. Os meninos que

“se portam mal” ndo devem ser expulsos da sala

de aula ou stispensos. Afinal, hd muitas outras formas
de “pagarem”, mas, principalmente, corrigirem o €rro
que cometem, sem sefem afastados. E esta a principal
ideia de um projecto de diploma relativo ao regime
disciplinar das escolas, apresentado pela Secretéria-
de Estado da Educacio e Inova¢io, Ana Benavente,
no Conselho Nacional de Educacdo (CNE).
Actualmente é ainda uma portaria de 1977 que define
o regime de san¢des a aplicar pelos estabelecimentos
de ensino bésico e secundério. Um diploma que

se limita; afinal, a tipificar penas para determinados
tipos de comportamento. O novo regime pretende
relegar para o passado a visdo penalizadora
legalmente em vigor.

De acordo com o projecto de diploma a apresentar,
vai passar a ser mais dificil expulsar um aluno

da sala de aula. Os docentes terdo que fundamentar
bem a decisfo. Para além disso, o papel

dos representantes dos estudantes (ou de turma)
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serd valorizado na resolugio dos conflitos.

No final, s6 mesmo em casos muito excepcionais

se deverd recorrer ao afastamento, mesmo que
temporério, do aluno. O diploma prevé esta situacio,
mas consagra a ideia de que o regresso a escola tem
de ser muito acompanhado. Reconhecem-se
comportamentos meritdrios, registam-se ndo s6

as medidas disciplinares, mas também as ‘melhorias
de comportamento. ‘ ‘

O novo regime prevé a claboragio de um “cédigo

de conduta” que contemple as regras de convivéncia
e de disciplina necessdrias a salvaguarda de um bom
ambiente. Para que este seja acompanhado a escola
deve, segundo o Ministério da Educacio,
desenvolver um estatuto dos alunos que compreenda
direitos e deveres que devem ser aceites por todos.
Os meninos com problemas disciplinares deverio ser
responsabilizados, executando tarefas titeis a escola.
Séo as chamadas “medidas educativas disciplinares”,
que pretendem ser mais uma forma de mudar a visdo
do estabelecimento de ensino.

Finalmente, os pais. Apesar das mentalidades nao

se mudarem por decreto, o diploma reitera

a importﬁncia de responsabilizar as familias pela
educacio dos seus filhos, o que equivale a dizer

que nfio podem deixar de intervir em todo o processo,
sendo chamados, por exemplo, a participar

na elaboracgio do regulamento da escola. A aposta é

a da prevencdo da indisciplina, criando condigdes
necessdrias ao desenvolvimento do processo
educativo, zelando pelo efectivo exercicio dos direitos
dos alunos e accionando mecanismos adequados

a observincia dos respectivos deveres.

O diploma foi discutido, durante um semindrio

no CNE com vérios especialistas e representantes
dos Ministérios da Justica e da Satde, Secretaria

de Estado da Juventude, Associacdo Nacional de
Municipios, Confederacio Nacional das Associagdes
de Pais, organizacdes sindicais € membros do CNE.

APRENDER COM OS ERROS

A tecnologia ndo €, obviamente, um tigre de papel,
mas o ser humano estd, de facto, muito acima de tudo

0 mais, diz-se a prop6sito do somatério

de perplexidades em torno do errante observatério
solar, finalmente cercado.

The Guardian. A exaltante recuperagfio, a 170 milhas
de altitude, do satélite que penetrara no
desconhecido, provocando enorme perplexidade
de sdbios e de simples observadores, ndo constituiu
apenas uma boa noticia para a ciéncia. Assumiu,
em simultineo, as fei¢des de marco da maior
importincia e significado na luta, ou disputa,

ou coexisténcia homem-m4iquina. A tecnologia,
como toda a gente reconhece, ganhou muitos
combates com fortissima influéncia no homem —
um conjunto de brilhantes conquistas que, ndo
tenhamos medo das palavras, também
desumanizam — no horizonte de operagtes
meticulosamente programadas.

Desta vez as coisas foram assaz diferentes.

O observatério solar perdeu-se de uma forma
estranhissima, ou seja, fora do estabelecido
quadro de previsdes.

Um pedago dos bragos do robd “evaporou-se”...
Ora — e aqui temos o cerne da questio — foram
maos de astronautas que ‘“‘seguraram” o errante
satélite. A tecnologia, como salta & vista, ndo

¢ exactamente um tigre de papel, mas o homem §é,
obviamente, superior a tudo o mais.

[ J
NOTAS

(1) Sistemas de informacéo, cujo funcionamento data do inicio dos
anos 70, que € da responsabilidade do Higher Education and
Research Committee do Council for Cultural Co-Operation
(organismo responsdvel pelo trabalho do Conselho da Europa na
drea da educagiio).

(2) A base de dados EUDISED pode ser consultada em linha através da
European Space Agency — Information Retrieval Service ou nas
paginas da INTERNET (hppt://linux.bdp.fi.It/banche/eudi. html).

(3) As varias edigdes desta publicacdo estdo disponiveis para
consulta no Centro de Documentagdo e Informagio do IIE.

(4) Instituto de Inovagdo Educacional, Travessa das Terras de
Sant’Ana, 15, 1250 Lisboa, Telefone: (01) 389 51 19/389 51 20.

E-mail: investig@iie.min-edu.pt
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TECNOLOGIAS
DE INFORMACAO

O QUE SAO?
PARA QUE SERVEM?

E uma obra de leitura facil, que se apresenta
vocacionada, em simultaneo, para quem quer
conhecer as tecnologias de informacio tanto na sua
vertente de utilizacio pessoal como empresarial.
Apresenta ao leitor uma abordagem completamente
actualizada destas tecnologias, de onde se pode
destacar:

— novas solugdes a nivel de equipamentos como os
processadores Pentium I, Personal Digital
Assistants, unidades CD-Rom e DVD;

— uma vertente empresarial das TI reforcada, com
grande destaque 2 seguranca da informacio, aos
processos de informatizagdo, as condicionantes
ergondmicas e a factores criticos de desenvolvi-
mento (por exemplo, “Ano 2000” e “Euro”);

— uma andlise globalizante, sobre as comunicagdes
de dados, descrevendo os fundamentos da Internet
e a sua utilizagcdo empresarial;

— a utilizagdo profissional dos sistemas multimédia
e a realidade virtual.

Por nédo ser uma obra extremamente tecnicista, a sua
leitura é aconselhdvel ndo s6 a técnicos mas também
a iniciados.

Ficha Técnica

Titulo: Tecnologias de Informagdo
— O que sd@o? Para que servem?
Autor: Sérgio Sousa
Editora: Lidel
Coleccao: FCA

A vendas nas livrarias
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COMO VIVER
COM O EURO

No preficio de Francisco Sarsfield Cabral ficamos

a conhecer 0s objectivos e os sucessos alcan¢ados
pelos autores de Como Viver com o Euro:

“Q principal mérito deste livro estd, na minha
opinido, em que — sem descurarem nem as questdes
técnicas envolvidas nem a perspectiva histdrica e os
antecedentes do projecto — os Autores ddo uma
especial énfase aos seus aspectos praticos: o que
muda na vida dos cidaddos com a introdugdo da
moeda tnica, como vao as empresas trabalhar em
euros.”

Tirando a vantagem da complementaridade das suas
formacdes académicas, em Economia e em Direito, e
das suas experi€éncias profissionais, nomeadamente
na “Comissdo Euro” e no Gabinete do Parlamento
Europeu em Portugal, os Autores estruturam a obra
em quatro capitulos: Viver com o Euro, os Prazos e
os Processos de Criagdo do Euro, Divagacdes
Monetarias ¢ Um Olhar Critico.

A concluir, este livro integra importante auxiliar de
trabalho; uma sintese da obra, em forma de glossério,
um indice temdtico e uma biografia criteriosa.

Ficha Técnica

Titulo: Como Viver com o Euro

Autor: Isabel Ucha e Paulo de Almeida Sande
Editora: Principia, Publica¢des Universitdrias

e Cientificas

A vendas nas livrarias
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HUMANATOR

Recursos HUMANOS
E SUCESSO EMPRESARIAL

HUMANATOR: Recursos Humanos e Sucesso
Empresarial pretende apresentar, com qualidade,
rigor € inovacdo, uma nova perspectiva na gestdo de
pessoas, reflectindo o que de mais moderno existe
nos modos de encarar o trabalho, nas relagoes
empresa/empregado e delineando os vectores de
mudanga que se adivinham para o préximo século.
Fazendo constantemente a ponte entre 0s conceitos
expostos e a realidade portuguesa, que ilustra com
centenas de casos, Humanator coloca o acento ténico
na optica de gestdo, considerando que os recursos
humanos devem ser vistos numa perspectiva
humanista mas voltada para os objectivos de negécio
da empresa.

Esta obra vai preencher a lacuna existente na drea de
recursos humanos, em que ndo havia uma abordagem
sistemdtica destes temas, numa éptica de gestdo, que
ajudasse os estudiosos e os responsédveis de RH a
equacionar e resolver os problemas, cada vez mais
complexos, que as empresas enfrentavam nesta
matéria.

Ficha Técnica

Titulo: HUMANATOR: Recursos Humanos
e Sucesso Empresarial

Autor: Pedro B. da Camara; Paulo Balreira Guerra,
Joaquim Vicente Rodrigues

Editora: Publicacoes D. Quixote

Coleccao: Gestdo & Inovagio

A vendas nas livrarias

CONSTITUICAO
DA REPUBLICA
PORTUGUESA

A Constitui¢do da Reptiblica Portuguesa é uma obra
de actualidade, depois da revisdo constitucional
ocorrida em Setembro passado, destinada a satisfazer
as necessidades de consulta e de estudo de
profissionais e de estudantes.

Para além do texto normativo revisto, esta obra
apresenta dois complementos de muito interesse:
uma Introducdo, da autoria do constitucionalista
Jorge Miranda, um Indice Tematico e uma Tabela de
Correspondéncias, da responsabilidade de Jorge
Pereira da Silva.

Na introdugdo, Jorge Miranda descreve e apresenta
os principais elementos desta revisdo, avangando
mesmo com um juizo sobre os seus resultados, niao
disfargcando uma opinifo critica sobre os resultados
alcancados. Além disso, esta primeira parte contém
uma sintese da evolugdo constitucional portuguesa
desde 1976.

Na parte final, Jorge Pereira da Silva desenvolve um
longo e pormenorizado indice temdtico, para facilitar
a consulta do texto constitucional. Com 0 mesmo
objectivo, e em face da inesperada alteracdo da
numeragdo dos preceitos, € apresentada uma tabela
de correspondéncias.

Ficha Técnica

Titulo: Constitui¢ao da Republica Portuguesa
Autor: Jorge Miranda e Jorge Pereira da Silva
Editora: Principia, Publicagdes Universitdrias

e Cientificas

A vendas nas livrarias
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AESE — ESCOLA
DE DIRECCAO E NEGOCIOS
FORMACAO DE DIRIGENTES

A AESE, Escola de Direcgédo e Negdcios, é uma
iniciativa da Associagio de Estudos Superiores
de Empresa, instituicdo de utilidade publica, sem fins
lucrativos, que se propde dar formacdo especifica
em direccdo e gestdo de empresas, segundo

uma perspectiva cristd do Homem e da Sociedade.
A AESE surgiu em 1980 como resposta

a necessidade de desenvolver os dirigentes para

a gestdo e para a lideranca e promover o espirito
empreendedor dos responséveis das mais variadas
organizagOes da sociedade portuguesa.

Nos 22 Programas de Alta Direc¢do de Empresas
(PADE) e nos 13 Programas de Direcgio

de Empresas (PDE), realizados desde entio, mais
de 1400 homens e mulheres, de 570 empresas

e instituicdes publicas e privadas, apuraram as suas
capacidades de dirigir, tendo em atengfo ndo s6
0s mais rigorosos critérios cientificos e técnicos,
mas também uma preocupacdo efectiva pelos
aspectos humanos da organizacio.

A AESE apoia-se no know how do seu corpo
docente, composto por académicos e dirigentes
empresariais que enriquecem os diferentes
programas. Conta, também, com a colaboracéo
permanente do IESE — Instituto de Estudios
Superiores de la Empresa — que se dedica

a formacdo e aperfeicoamento de dirigentes

e ¢ uma Faculdade da Universidade de Navarra.

PROGRAMAS

A AESE trabalha em estreita ligaco com

a realidade empresarial e proporciona, regularmente,
os Programas de Aperfeicoamento, pensados

para desenvolver o sentido estratégico da direc¢io

e a capacidade de decisdo de dirigentes com varios
anos de experiéncia na empresa.

Os Programas de Aperfeigoamento estdo
estruturados em dois niveis, de acordo com

a experi€ncia dos participantes em posigoes: directivas.
Assim, com um plano de estudos muito similar,
consegue-se o melhor aproveitamento das sessdes.
Um Comité de Admissdes estuda cuidadosamente
cada pedido, de modo a situar o participante

no programa mais adequado as suas caracteristicas.
Desenvolvem-se, ao longo de um periodo de seis.
meses (24 semanas), geralmente em duas reunides
semanais: uma tarde e a manha seguinte,
totalizando 225 horas de sessdes.

No final do programa, a AESE entrega

o correspondente diploma aos participantes

que o tenham realizado com mérito.

Todos os que completaram algum Programa

de Aperfeicoamento da AESE podem fazer parte
da sua Associacdo de Membros.

A Associagdo de Membros conta com um meio
especifico de formacéo: o Programa de
Continuidade. Este programa ¢ desenvolvido
mediante Semindrios e Sessdes de Continuidade,
que se realizam nas cidades de Lisboa e Porto.

INSCRICAO NOS PROGRAMAS

Quem quiser participar num Programa

de Aperfeicoamento — PADE ou PDE — deve
preencher a ficha correspondente. Nela convém
indicar todas as circunstincias que considere
ilustrativas da sua experiéncia e da sua situa¢do
profissional.

Nio € necessario possuir titulos académicos.
Posteriormente, os candidatos serdo convocados
para uma entrevista pessoal, com um dos directores
do programa em que se inscrevem.

A admissdo serd comunicada por escrito ao interessado.

Para mais informacdes, contactar:
Secretaria da AESE
R. Francisco Stromp, 7- 1.2 G

1600 Lisboa

E-mail:aese@mail.telepac.pt
Homepage: www.telepac.pt/aese
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SOCIEDADE
DA INFORMACAO

O desenvolvimento das tecno|ogias

da informagdo e da comunicagdo, tem conduzido
a vérios debates, textos e outras manifestacdes
similares, sobre as suas implicacdes nos vérios
aspectos das nossas sociedades, com particular
destaque para as sociedades norte-americana
e europeia.

Em Portugal, foi também iniciada uma ampla
reflexdo sobre este tema de modo a perspectivar-
-se o posicionamento do nosso Pais neste vasto
contexto de acesso ao conhecimento, o qual, pelas
caracteristicas que lhe estdo associadas, vem
gradua|mente introduzindo mudangas, com maior
ou menor estruturacdo, nas organizagdes, nos
processos e nos proprios habitos de vida

e de consumo de todos nds.

O resultado desta reflexao, foi sistematizado

no Livro Verde para a Sociedade

da Informagdo em Portugal— aprovado pelo
Conselho de Ministros, em Abril do ano
transacto — que equaciona, de forma assumida,
algumas orientacOes estratégicas sobre o nosso

" posicionamento enquanto pais face a esta nova

realidade, a semelhanga de outros livros que
tém feito reflexdes de fundo sobre esta e outras
teméticas, sobretudo a nivel da Uniao Europeia.
Com esta separata, pretendemos transmitir

aos leitores da DIRIGIR, alguns dos aspectos
mais relevantes do |iyro e, sobretudo, aque|es
que mais davidas levantam na actual fase

de transicdo em que estamos a viver, ao nivel
da nossa organizacdo social e econémica.
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A SOCIEDADE _
DA INFORMACAO

CoNTEXTO E CONCEITO

A evolugio tecnoldgica que tem vindo a ocorrer, tem
permitido o estabelecimento de circuitos digitais cada
vez mais complexos e com maior capacidade de armaze-
namento e processamento de informacdo, quer sejam
textos, dados ou imagem que nos € disponibilizada atra-
vés de diferentes suportes, como computadores, videos
ou televisdo por cabo, entre outros.

Este movimento ndo é sé tecnoldgico, tendo penetrado na
nossa organizagao social e econémica como um todo, dai o
consenso em torno da expressdo Sociedade da Informagéo.
Com - efeito — e segundo o conceito expresso no Livro
Verde —, “Sociedade da Informago, refere-se a um modo
de desenvolvimento social e econémico em que aquisi¢ao,
armazenamento, processamento, valorizagao, distribui¢do
e disseminagdo de informagao conducente & criagdo do co-
nhecimento e 4 satisfagao das necessidades dos cidaddos e
das empresas, desempenha um papel central na actividade
econ6mica, na criago de riqueza, na definicao da qualidade
de vida dos cidadéos e das suas priticas culturais.”

O ACESSO A SOCIEDADE
DA INFORMACAO

Existe uma grande preocupacgio quanto a0 acesso € par-
tilha dos beneficios da Sociedade da Informaco, aspec-
tos que sdo indissocidveis.

Estas preocupacoes sao fundamentalmente determinadas
pelo facto de o envolvimento com o0s principais benefi-
cios da Sociedade da Informagao terem sido obtidos, num
primeiro momento, pelas empresas que ndo s6 t€m vin-
do a melhorar a sua organizagdo interna, como inclusive
tem permitido o langamento de novos produtos e servi-
¢os, facto que se tem traduzido em fenémenos de redu-
¢do do emprego e admissdo de recursos humanos forte-
mente associados a0 manuseamento das tecnologias,
gerando de algum modo fenémenos de exclusdo.
Existe, deste modo, alguma resisténcia social a introdu-
¢do da tecnologia e processos associados ndo pelos be-



neficios intrinsecos — grande flexibilidade — que en-

cerra, mas principalmente pelas consequéncias nas rela-
¢bes de trabalho, ao gerar fenémenos de inseguranga.
Os autores do livro tém consciéncia destas realidades e
da necessidade de encontrar saidas para o paradoxo
flexibilidade/seguranga, sobretudo quando na opinifio pd-
blica e nalguns actores sociais € econémicos o conceito
de flexibilidade esta associado a formas precdrias de
emprego e ndo a flexibilidade de processos de fabrico
ou organizacionais.

Como primeiro grande passo, para minimizar os riscos
de exclusio e criar condigdes de igualdade no manusea-
mento e processamento das Tecnologias da Informacéo
e da Comunicacio (TIC), os autores propdem uma efec-
tiva democratizagio dos meios de conhecimento, a ser
promovida pelo Estado em primeiro lugar, junto de esco-
las, biblotecas, autarquias, de forma a generalizar o co-
nhecimento e, sobretudo, desmistificar o uso dos meios.
Neste ambito, é igualmente dado um papel de destaque
aos jovens, pelas interaccdes que podem estabelecer com
as diversas geracOes existentes na sua familia alargada e
outras relagdes sociais, a par de institui¢es de solidarie-
dade social, sindicatos e confederacdes patronais, pre-
conizando-se a introdugao de meios e promog¢do dos con-
tetdos existentes (educativos, culturais...), segundo a

perspectiva das TIC.
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As TIC £ o Estapo

Quer pela importéncia reguladora do Estado no sentido
de garantir os direitos dos cidaddos ¢ a confiden-
cialidade dos dados que respeitam a vida privada de cada
um de nds, quer ainda pelo potencial que em si mesmo
encerra para protagonizar a mudanga, o Estado, pelos
recursos de que dispde, estd em condigdes de se assu-
mir como efeito demonstrador do potencial que encer-
ram as TIC.

Por outro lado, o Estado pode igualmente democrati-
zar o acesso as TIC, ja que dispde de um meio privile-
giado como o sistema de ensino, as bibliotecas ptibli-
cas ou, a um outro nivel, todos os arquivos e procedi-
mentos que gera com a sociedade civil — de que sdo
exemplo certiddes e outros documentos, que todos os
dias sdo necessdrios no quotidiano das nossas relacdes
econdmicas.

Em boa verdade, existem j4 indicadores do potencial de
mudancga que a ac¢do positiva do Estado pode encerrar
neste dominio; a introduc@o de computadores em todas
as escolas, a criacdo de um cartdo nacional de sadde
com todos os dados do cidaddo ou a digitalizacdo de
documentos sdo alguns bons exemplos do que se acaba
de afirmar.

Um outro aspecto, igualmente relevante, consiste na
requalificacdo que o Estado pode efectuar aos funcio-
ndrios que sdo excluidos dos processos inerentes as
TIC, seja pela sua integracdo gradual na nova realida-
de, com a necessdria preparacio, seja pela sua
reconversdo para outros sectores dentro da adminis-,
tragdo que possam estar num estado embriondrio de
mudanga, seja ainda pela defini¢do de novos campos
de servigo piblico.

Todos estes pressupostos, por parte do Estado, s@o inevi-
tavelmente referéncia, estimulo e geradores de fun-
cionalidades para o sector privado, por forca das inter-
Jaces existentes, entre publico-privado, na sociedade
portuguesa, pesem embora todos os esforgos liberali-
zadores ou mais propriamente desregulamentadores que
sdo pretendidos por parte de alguns agentes sociais e

econoémicos.



A EpucacAo E as TIC

As TIC implicam, em si mesmo, conhecimento continuo. -
O espaco de acolhimento e de interiorizacfo desta realida-
de € a escola, ndo s6 como um somatoério de conhecimen-
tos acumulados e de niveis como até aqui, mas essencial-
mente como um espaco de “construcdo onde sdo facultados
0s meios para construir o conhecimento, atitudes, valores e
aquisicdo de competéncias’ e onde aprendemos a estruturar,
ainterpretar e a desenvolver o nosso sentido critico. “O pro-
fessor ja ndo € entdo s6 um difusor do saber, € também um
parceiro da construg@o do saber”, do qual € o orientadore o
estimulador. Para que este entendimento opere na realidade
das TIC com aqual ja convivemos, € importante estabelecer
¢ trabalhar ao nivel dos meios, ou seja, das condictes de
trabalho, dos programas que devem ser construidos de for-
ma a permitr a sua operacionalizacdo gradual pelas TIC, o
que coloca a questio das actuais préticas pedagégicas.

No entanto, cabe referir que também neste dominio o
Estado assumiu o seu papel ao promover o Programa
Nénio Século XXI que, entre outras actividades, preten-
de incentivar a criacdo de software educativo por parte
das escolas, fomentar a cooperagao internacional e for-

SEPARATA e DIRIGIR



mar professores em tecnologias da informagéo e co-
municacdo (TIC).

Por outro lado, e dadas as diferentes conexdes estabe-
lecidas pelas TIC com os diferentes subsistemas envol-
ventes, torna-se indispensdvel o reconhecimento social
do sistema educativo com base nas novas realidades,
que serd tanto mais intenso quanto maior a participago
dos vdrios actores que envolvem um sistema educativo
contextualizado num determinado espaco fisico ou até
virtual.

A EMPRESA E A SOCIEDADE
DA INFORMACAO

Provavelmente serd neste dominio que se fazem ja sen-
tir as mudancas mais bruscas, determinadas pela mai-
or rapidez na identificagdo de potenciais negécios por
parte das empresas, ou o seu redimensionamento, a que
inevitavelmente estd associada uma componente cria-
tiva forte e formas inovadoras de distribuicdo e co-
mercializagdo. A este propdsito veja-se o caso da Li-
nha Verde, desenvolvida pela Brisa e que hoje repre-

‘senta um dos mais avangados softwares do mundo neste

dominio.

Os grandes desafios para as empresas, a medida que for
desaparecendo a vaga de contengdo de custos e em que
sejam necessdrios factores mais diferenciados de con-
corréncia, situam-se fundamentalmente em trés grandes
dreas:

Capacidade tecnolédgica, para poder desenvolver uma
cultura de flexibilidade de processo produtivo e
comercial, o que implica uma redimensionamento
diferente das vdrias competéncias dos recursos hu-
manos; os factores “fisicos” de producéo estdo no
interior dos equipamentos ¢ dos softwares, sendo
entdo necessdrio dominar e interpretar os factores
“invisiveis”, como 0s sinais, os indicadores as soli-
citagcBes dos clientes e as suas percepgdes, entre
outros aspectos.

Capacidade de organizacao e gestao. A flexibilidade,
contrariamente a0 que por vezes se pensa, exige orga-
nizacdo e capacidade de gestdo, pois a fragmentacao



do mercado, dos produtos ¢ servigos associados, exi-
gem informacdo bastante especifica da qual podemos
dispor se tivermos implementados sistemas fidveis de
dados qualitativos e quantitativos que nos permitam
interpreta¢des fundamentadas.

Ao nivel dos recursos humanos as mudangas no poderiam
ser mais profundas. N#o se trata de incorporar mais ou me-
nos tecnologia, trata-se de uma nova forma de encarar a re-
lagdo com o trabalho e, sobretudo, com varidveis invisiveis
como ja foi referido, o que pressupde uma elevada capaci-
dade de abstrac@o, interpretaco, sintese € comunicagao, para
além de uma s6lida preparacio técnica e cultural, esta dlti-
ma cada vez mais indispensdvel 2 medida que as relagoes
econdmicas e sociais sdo cada vez mais globais.

O EMPREGO NA SOCIEDADE
DA INFORMACAO

Se € indiscutivel que as TIC contribuem para o aumento
da qualificagdo do emprego, quer no curto, quer no mé-
dio prazo, 0 mesmo néo se poderd dizer quanto ao volu-
me de emprego sobretudo ao nivel das profissdes menos
qualificadas e mesmo qualificadas.

Este iiltimo aspecto tem sido sobretudo evidente ao ni-
vel de empresas que encetaram processos de reducdo de
custos a que associaram redimensionamentos na sua or-
ganizagdo funcional, tendo introduzido algumas das pos-

sibilidades oferecidas pelas TIC. Perante este fenéme-
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no, parece-nos indiscutivel que se tem dado um fenéme-
no de exclusdo, nalguns casos, por via do analfabetismo
tecnolégico, facto que se assumir dimensdes considera-
veis pode desencadear néo s6 efeitos sociais graves, como
também uma resisténcia por parte daqueles que se man-
t€m activos em relagdo as TIC.

Por outro lado, e tal como refere o Livro Verde, a intro-
dugdo de novas formas de encarar o trabalho, como seja
o teletrabalho, se € certo que do ponto de vista da quali-
dade de vida e da funcionalidade das empresas os benefi-
cios sdo indiscutiveis, impde-se, por outro lado, um novo
enquadramento das refag6es laborais, nomeadamente ao
nivel das relag6es contratuais, de modo a que progressi-
vamente se encontre a resolu¢io para o grande paradoxo
existente nesta fase de transicdo em que vivem as rela-
¢Oes laborais e sociais. Ou seja, a conciliagio da flexibi-
lidade com a seguranga.

A resposta deverd assim ser sistémica. Normas legislati-
vas, procedimentos organizativos e de gestfo, sistema de
educaciio e formacdo, todos devem estar em mutagio, de
forma planeada e organizada, para que gradualmente se
operem as transformacgdes necessarias e Portugal dispo-
nha de um posicionamento diferenciado e paritirio no
conjunto das nag¢des, desafio que afinal ndo ser4 tao difi-
cil para quem conseguiu reunir todo o saber e gerir os
recursos associados aos Descobrimentos, quando tdo
pouco se sabia daquilo que nos rodeava.

JOAQUIM LAVADINHO
Socidlogo, Coordenador do Departamento
de Recursos Humanos da Mundiservicos, Lda.
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Conte com quem
conta consigo

O Progroma de AccGo
Imediata para o Emprego
procura, através de varias
medidas, dinamizar o
funcionamento do mercado,
de trabalho. |
Para atingir este objectivo, 1:
colaboragao e o |
empenhamento das ‘
empresas & essencial. |
No Institute do Emprego e |
Formagao Profissional os 1
empresarios e as empresas}'
tém uma base de dados 6
sua disposicao, pnrmiﬁndu|
que encontrem rapidamente
a resposta qualificado que

procuram. |

Conte com quem conta
consigo.

Naés contamos com todos ne
causa de muitos.

|

Programa de Acgio  Imediata Para o Emprego
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INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
MINISTERIO PARA A QUALIFICACAD E O EMPREGC

Todos no causa de muitos _:;m..-




