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Tendéncias -

Proximo

FRANCISCO LOPES DOS SANTOS
Director-Geral da AGESFAL Management Institte

o

Parece ser possivel concluir — sem perigo
de muitas divergéncias — que ao carrocel
dos séculos tem correspondido uma escalada
de evolucio e desenvolvimento. Antever que
seja também assim nos préximos séculos serd
uma infericio aceitdvel e credivel e,
talvez, isto seja tudo o que se possa dizer
com seriedade sobre um novo Milénio.
Contudo, se ndo ambicionarmos reflectir sobre
os préximos mil anos, mas sim sobre os vinte
ou trinta que nos estio préximos, é provével
que se possa dizer mais alguma coisa, sobretudo
se nos debrucarmos sobre as organizacdes,

o trabalho e a actividade econdmica.
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Os SONHOS SAO
OsJecTivos Com ASAS

que ird ter regras de

Esta seguranga resulta de um
pressuposto que parece evidente:
a ruptura de paradigma que é
necessaria para que seja visiondvel,
com alguma estabilidade temporal,
o conjunto de vectores que
determinardo a evolugdo e o
contexto estratégico, ja aconteceu,
quer nas concepgdes, quer nas
vivéncias. Estamos, pois, no
embrifio de um periodo que ir4 ter
regras de que se j& vislumbram os contornos e néo

no final decadente de um contexto esgotado.

Podemos, entdo, olhar para hoje e detectar os geradores de
futuro. Ndo precisamos de os adivinhar ou de os inventar.
Na tentativa de esbogar de forma sistematizada essas
tendéncias, optei por aglutind-las como consequéncias
de nove efeitos, que sentimos ja, actualmente, mas que
se refor¢ardo num futuro préximo. Séo eles:

Efeito Longlife
Efeito Tempo
Efeito Aceleragéo
Efeito Bytizagdo
Efeito Borboleta
Efeito Boomerang
Efeito Momentum
Efeito Talentum
Efeito Bytinovagéo

Todos estdo interligados mas tém também vitalidade

propria e consequéncias especificas, pelo que convira
decifra-los.

Efeito Longlife

W<
k 4

de saber e mesmo sociais, realizando assim varias vidas

O seu principal significado é o

de que a vida dos individuos sera
maior do que uma simples vida,
isto €, os cidaddos irdo saltar entre
varias condi¢des profissionais,
organizacionais, educacionais,

numa sé vida. Por isso, terfio de aprender a “ser filhos
de si proprios” porque sem terem a oportunidade

brido de um periodo

que se ja vislumbram os
contornos e ndo no
binal decadente de um

contexto esgotadbo.

Estamos, pois, no em-

de usufruirem de pais e educadores
vao ultrapassar varias geragdes
marcantes — com tudo o que isso
significa de carga de valores

¢ habitos — a medida que

os anos forem avangando.

As consequéncias disto para

os sistemas de educagéo,

de regulamentagdo do trabalho,

de organizag#o social e empresarial
podem adivinhar-se muito profundas.
De facto, nesta nova perspectiva,
nada podera ser tomado por
adquirido, quer quanto a saber

e experiéncia, quer quanto a direitos e garantias,

mas sim tudo estara em construgéio permanente,

ora evolutiva, ora por saltos de progresso.

O novo cidaddo preservara quatro caracteristicas
principais para a vida social: mobilidade, informag&o,
conhecimento e rendimento. Porque estes sdo

os pilares que garantirdo a capacidade de transformagéo
e mudanga, quer social, quer propria.

Efeito Tempo

O aprofundamento do paradoxo
do tempo — quanto maiores

as velocidades que atingimos,
menor o tempo disponivel

— sera inevitavel, em todas

as suas vertentes.

Na vertente da crescente exigéncia de rapidez

de feedback, quer por parte dos nossos filhos,

quer pelos nossos amigos e conhecidos, quer

pelas clientelas e organizag¢des, Quick Response

sera um dos factores de eleigdo.

Niao menos relevante serd a velocidade no interface
entre concepgdo e distribuicdo, com a produgéo

e a logistica pelo meio. Entre uma ideia e uma
transacgdo terd de mediar cada vez menos tempo,

sob pena dessa ideia brilhante ser atirada para o museu
num apice. Time to market, assim se denomina este
campo de batalha das actuais e novas geragdes.

Por ultimo, o esmagamento de actividades e tarefas
para responderem a um novo paradigma de organizagfo:
o tempo 1til para o cliente. No bastara ser-se produtivo
— isto €, fazer depressa aquilo que se tem de fazer —
mas saber se o tempo utilizado para fazer o que quer



Podemos, entdo, olhar

que seja esta proporcionado com
o valor que o cliente lhe atribui.
Ser4 o cliente o verdadeiro gestor
do tempo e consequentemente das
actividades, tarefas e processos.
Imagina-se entfo a importancia

de dois factores consequentes:

a ligagdo permanente ao cliente
para auscultagdo e gestdo das
suas expectativas.

Efeito Aceleracdo

A aceleracdo

/ tem a ver com o tempo de uma forma
! particular. E que se trata de avaliar

qual o ritmo a que se produzem

ganhos no tempo. Trata-se, pois,

da vari4vel da dindmica do tempo.

/e

Nio interessa apenas se realizo em menos tempo, mas
sim se este ganho de tempo foi superior ao conseguido
anteriormente e qual a medida dessa evolugdo.

Em ultima analise, a aceleragdo nos processos,

na aquisigiio de saber ¢ na produgdo de resultados
sera o verdadeiro factor competitivo de sociedades,
organizagdes e pessoas. As organizagdes serao
avaliadas por esta medida, mais do que por

qualquer outra.

Ha pelo menos duas consequéncias desta nova forma
de ver a gestdo: a primeira, ¢ a de que as organizagdes
e os individuos ndo poderdo perder tempo a olhar para
o lado, ou seja, para os concorrentes, mas sim munirem-
-se de uma visdo cliente e carregarem no acelerador
organizacional. Mesmo quando analisam concorrentes
¢ outras organizacdes ndo € para se compararem
estaticamente, mas para fazerem benchmarking, ou seja,
aprenderem com as melhores préticas. .. de aceleragdo;
a segunda, consiste na informagio decisiva que

a leitura da aceleragfo pode trazer a estratégia

e ao reposicionamento das entidades. De facto,
quando a aceleragdo diminui entra-se em rendimentos
decrescentes. Se tal acontece sistematicamente, ha que
pbr em causa o paradigma de reflexdo e funcionamento,
porque os problemas que se terdo de enfrentar ja

ndo poderdo ser ultrapassados no quadro do nivel

do pensamento com que foram gerados. Ha, entdo,

que promover o proprio nivel de pensamento,

muito provavelmente em ruptura.

para hoje e detectar os

geradores de Futuro.

Néo precisamos de os
adivinhar ou de os

nmventar

DESTAQUE e DRIGIR

Efeito Bytizacio
Muitos de
' ‘ nos, ndo nos
’ teremos
\. apercebido
k realmente do

que significa
sociedade da informagdo ou
do saber, quando ela comegou a
aparecer nos escaparates pela pena
de Alvin Tofler ou de Peter Drucker.
A nossa interpretacgo terd sido
de que tal tinha apenas a ver com
a fase da cadeia de valor que gerava mais margens
ou mais competitividade. Embora isso seja claramente
verdadeiro, no é o mais importante. Hoje, o fenémeno
da desmaterializagdio de produtos, servigos e processos,
que denomino de Bytizag¢do, € evidente.
Produtos que anteriormente eram formados por
gramas e centimetros, passam a ser constituidos
por bytes. Servigos que implicavam logistica complexa
em quilémetros e metros quadrados, transferem-se
a velocidade das telecomunicagdes. Actividades
e fungdes que forgavam presenga fisica, deslocagtes
e horas/homem, sfo hoje feitas & distdncia
¢ unidirecionalmente.
Ear & Eye (ouvidos e olhos) sdo os alvos
da Bytizagdo, isto €, todas as ofertas que visam
as necessidades que se satisfazem através do ouvir
e do ver poderdo, a prazo, ser bytizadas.

Efeito Borboleta

Ha cerca de 5000 000 000

de habitantes no planeta. Grande
parte desses, diariamente, buscam
novas oportunidades e langam
novas tentativas e ideias que se
repercutem rapidamente por todo

o lado, sobretudo nas regides de maior desenvolvimento.
Séo grandes ideias que revolucionam tecnologias

e formas de viver, ou pequenas iniciativas que terdo

a ver com servir melhor o cliente A ou B. Nio interessa.
O importante é que vivemos mergulhados num enorme
ninho de iniciativa e inovagao.

A informagdo, com o seu efeito megafone, faz o resto
que ¢ necessario para o denominado efeito borboleta
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e depressa se move a cadeia de intermedidrios,
distribuidores e prestadores de servigos que colocam
novas ofertas & mio de semear das clientelas.

O efeito borboleta traz uma cada vez maior globalizagiio
a Globalizag#o, fazendo com que seja cada vez mais
verdade que “Todos concorrem com Todos™ e por isso
serd também melhor que “Todos cooperem com Todos”
criando um novo Mundo em que “sozinhos, estamos
muito mal acompanhados”,

Efeito Boomerang

O efeito boomerang é o principal
factor que traz relevincia 4 garantia
da qualidade. Nada é inécuc nem
despiciente. Dos nossos actos
recebemos feedback implicito

imediato, do qual podemos
algumas vezes ter a felicidade de ter leitura explicita.
Somos o alvo dos nossos préprios actos.
Sabe-se que clientes insatisfeitos propagam a sua
insatisfacdo a cerca de trés vezes mais pessoas do que
aqueles que estdo satisfeitos o fazem. Um acto de ndo
qualidade tera custos cada vez mais acentuados. Tal releva
uma necessidade adicional que consiste no facto de a
Qualidade ter de ser comunicada € ndo apenas entregue.
Mais uma vez serd no foro da informagdo que o impacte
boomerang, positivo ou negativo, sera disputado.
A nivel hard apenas se poderfo cumprir os limiares
minimos numa sociedade comunicacional.

Efeito Momentum

Trata-se de uma ampla aplicagio
do just in time a todos os factores
da vida de uma organizacdo.
Havera um momento propicio para
cada oportunidade de tal forma
que essa oportunidade possa

set desta empresa ou deste individuo.

Se € verdade que o saber, a competéncia e a imagem
serfo as bases estruturais da competitividade, elas sé

o serdo se forem efectivas, isto ¢, se se disponibilizarem
no momento certo,

As consequéncias deste efeito nas organizagtes
relevam toda a importancia de um empowerment real

¢, simultaneamente, abrem cada vez um maior nimero
de oportunidades ao empreendedorismo, com ou sem
empresariatizagio.

Efeito Talentum

Os tltimos anos da literatura

de gestio sdo frutiferos quanto
ao tema Capital Intelectual. Como
alavancar na genialidade, como

a comunicar e como a reforgar.

Do simples principio da geragio
de oportunidades de descoberta ao armazenamento

e disponibilizagio em tempo util do descoberto.

Num contexto em que se evidenciam rupturas radicais,
por via da pressio de tecnologias, clientelas

e individuos, o verdadeiro stock técnico-cientifico deixa
de estar nos livros ¢ na mente de educadores para passar
a residir no talento de cada individuo ¢ na sua capacidade
de descobrir solugdes. Para o desenvolvimento do novo
profissional, ndo se trata ja de aprender a aprender mas
sim de aprender a descobrir e criar.

Dar oportunidade ao desenvolvimento e efectivagio
do talento serd um dos factores estratégicos

¢ organizacionais de sociedades e organizagoes.

Efeito Bytinovacio

Por (ltimo, ha que realgar o imenso
campo de inovagdo econdmica
permitido pelo byte. Como o
quantum ¢sta para matéria ¢ o gene
para a compreenséo da vida, o byre
esld para os negécios ¢ a sociedade.
Deste imenso campo nascerdo produtos e servicos
novos que até aqui foram impensaveis, N3o se trata

da j4 referida Bytizagdo, mas sim de inovac#o através
do byre de solugdes completamente novas.

Essas solugdes terdio a forma de ofertas, mas também
de novas profissdes e formas de trabaiho.

Com o comule de serem acessiveis e estarem democrati-
camente disponiveis a grande maiotia dos individuos.
A Bytinovagdo sera a drea de maior aplicabilidade de
todos os restantes oito efeitos descritos ¢ revolucionara
0 préprio sonho, que ndio terd mais de ficar numa imagem
solitaria que vé desvanecer a sua riqueza virtual quando
se transforma em comunicago, para poder passar a ser
um objectivo cada vez mais realizavel. Por isso, sonhar
serd cada vez mais importante.

Caro leitor,
Nio hesite em enviar os seus comentdrios para:

fis@agesfal.pt ou dirigir@mail.iefp.pt
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i politico, L!i-;pnmln de slgum poder de influéneia.

Ui proprios soclos, mmaloda dos casos, nflo conseguini
descrever gs shifly gue habilitam leenicamente os
presidentes parae o desempenho dos cargos

Actualmente, esta situagio tende o oljerr-se
ripidmmente. Cada vez mais timbeém no finebal emerge

& importdncia do figira do pestor como elemento-chave
potencinlizador das capacidades do elube.

Mesta conformidade, a revista Dirigir prople
descomprometidomente a recolhn dos depoimentos

de pessbas.gue, por enguanto, ainda ndo sio
presidentes...
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FERNANDO REBOREDO SEARA

Prafessor Loversitdeig, naviral de Visen
irifegrante do amel o comertaares
residentos do “Jdogo Falwdia ™ da RTP2

iy segindis-feiras)

DIRIGIR — Bom dis Professor Fermando Seara, Antes

de mais, obrigado por nos reeeber. E come sabemaos que
dispie de muito pouco tempo para o efefto, pedimos-ihe

o favor de discorrer sobre & possibilidade de se wtilizar, na
gestio de uma equipa de futebol, 08 mesmos mecanismos
de gest@o gue so utilizam nomialmernts nas empresas.

F. SEARA —Vou lentar firer-lhe essa tentstiva de conexio
entre o futebol e o5 mecanismos de gestdo, antecipando,
nagLiily que & pessivel, estabelecer relagies entre o (futehol
e a politica, porgiie 2 politica também tem importinets

a0 nivel da modelagho dos esquemnas de gestin,

Repare bem, identifiquemos, se quiser, més tipes de
futehol: o alemido, o taliano ¢ o brasileiro. O futebaol alemio
£ eoneehido como um utebol de estado-malor: estratéirico,
colectivo, logica de bunker ¢ tentativa de azsallos finais,
concepyio tipicamente prussiana da politien e das relagies
de poder. A lgica da Rlosolia alema & a loglea s que
alguns comentiristas desportives chamam os punsers.
Portamo, repare, futebol, politices, concepsao d¢ poder..
(Y futebol iwlinno & um foebol daguilo gue se chama
cantamaeeie, concehido como uma defiesn seeurm, pam
confra-atgues expiosivos. Logica intiang pura, Uma
indistria de ponta. Uma exportoclo global, por veres
mrressivie, Lnited Colours of Benetton, como simbolo da
agressividade. Simbolo da inddstria de ponta ambém, na
minhe Gpticas. com o cavalinho brance da Ferman, Projecgdo

di I, Centro do Mundo, Centro da religiosidade, com
Roma, Ligica de um spor, daguilo que se chama um
mecanisme de exporapio, atmves desse mar relativamente
fechado, hojeem din maks aberto, que se chama
Mediterrineo. E uma erintividode explosiva, uma criatividade
pars fowe. A Tidlia &, clamimente, umprealidade ex portdon,
R epare que, mesmo com wma instabilidade politcs enorme,
mesmio com 48 povernos desde o final da 2." Guerm
Mundial, o que & que hi?! Ha uma linha estratégica de
retaguarda que se mantém, E sgo & importanie no [@la

O3 terceir modelo, deque ¢ exemplo o fulebol brasileiro,
caracierizasse por; individualismo; mrpulso; antista; mios;
desorpanizagio; desorganizado, E, portanto, instobilidade.
Instabilidade no nlved de sisiemas de govemo, de regimes
politicos, rupturas sutoritirias, democraticas, grandes
diferengas soclals, pritantes desigualdades soclais,
mecanismaos de concepglio de relagio multo dependentes
do Estado, corrupgdo, ¢te; E depois |6 temos o Garrincha
ifas Pemas Tortas, gue o Vinicius de Morais canta tio bem,
emos o S e temos agora os mitos do Ronaldo ¢
commpaniia. Individualismo, portanto.

MMRIGIR — E Portugl, como carscterizd a situagio
portuguesa’

F. SEARA — Ostrés exemplos que refer sfo marcantes
paramim, Quanto a Fortugal, julgo que Portugal vai
buscar muito aq Brasil, Nos também eriamos o Brasil e,
parianta, um bocadinho do Brasil ¢ nosso, ¢, por isso,
tmmbiém somas bastanie influenciodos pelo Brasil ao
rivel da chamada culturn mediftica, que se reflecte na
linguagem portuguesa, 005 costumes, no mudanga de
vitlores, devido, por exemplo, & influéneia decisiva dos
ielenovelas, A Gobrivla Crave e Conela & jsso mesmo,
o comegy du mudanga

DIRIGIR — E goe relago se pode estabelecer entre
estes tris modelos e o8 mecanismos econdmicos

dos respeciivos paises?

F. SEARA — Ferus tréd perypectivias vio-nos dar uma
tentativa de evolug@o, gue é real nos mecanismis
ewondimicos, parn aquilo que se chama 8 “gestdo conforme”,
a “gestle equivalente” oua “gestio stmilar”™ Porqué?
Parque, oo fundo, se eu tenho o mundo uma tendénca
para o politicamente comecto, e para o unipolar, comego a ter
tambem na realideade desponiva mecanismos de concepg@io
simmilares. Hoje em din tiém um nome, chamam-se Sociedades
Desportivas ou Sociedides Andnimas Desportivas. E o
evoluglio dos clubes para aqullo & que os Ingleses chamam
comrpany & e chamumos “sociedade” — soctedade
desportiva ou socledade andnima desportiva, E daf
liznides. hoje em din, entre o desporto, 0 fitebol ¢ o pestiio,
Concebido como qué? Concebido o futebol como negocio




Esendo negdeio ¢ um produto que fem que
s analisado sistemicamente, E sendo
inallsado sistembcaminie, ¢ um produlo gue
sendo espoctaculor tem quie ser practivo,
sendo de miltiddes tem que gerar milhdes, ¢,
em bereeiro lugar, sendo reprodutivo lem que
tet e cunbi i elemento, goe @ dee Semipre,
rriaas e bavje eam dia fem umi grnd
importincia, que ¢ a relevinela do activo,

ou sojin, dios recursos humanos:

DIRIGIR — b quem € o gestor de recursos
humenos s equips de finebol?

F. SEARA—Diz-se, nommlmesile, que o
treimudior de urma eguipa &, msun esseniL, o
et de recursos humanos, wjudsdo porum
prestinr eurmercial pars o repridugio da manca,
pari i yalorznedo do rrared, lgdoaum
pestor finaneeiro pos 4 avaliagio,
fimdamentalmente, das capacidades @ dos
riscos do investimento, Porventira, nsoos de
mvestimenty que esteiam ligados & explosan
dios exclusivos televisivos, & conraegdo de
grandes jogpdones e, pormnd, para xjuilo
que s chama o ciroulo vicioso dos
mecanismes de gestio no tebol. Depois

0 gestor de produtos especifions, o gesior
dor movo miercharadisimg, ¢, porventura ninds,
o gestor dos putrocinios virtuals, o curto
s, com a8 tebevisBes virtuais, € 0 gestor
daguilo que podemos chamar dos novos
consurmidones, gue, oo fundn, squ 5o o5
noves adepios, o seia, gue sGo 05 novs
cativis, ou seja, gue sdo aquelis pessoss
gue virdo sos estdios, e, porisso, est
lirgica de reconstrugio dos estidios, a que
se assiste em odo o mundo, uns por
necessidade dos grandes evenios
desportivos mundisis, cunopeus, jogos
olimpicos, ¢ ouros motivados por [Ggica

de compatibilizagiio do produo,

DIRIGIR — Compatibilizngdo do produto?!
F.SEARA— Seeu hoje vejo urndes
empresas de Portugal ivem pard as novas
romas do escritdrios, nquela famosa nova
zoma de eseritbeios do alty da Avenida das
Forgas Armadas, oo redor da Bolsa, 0 zona
novade eacritorios de Limda-s-Velha, ameio
caiminho entre a Chuinta da Marinha e o
Marquis de Pombal, ge € bom para o gesiorn
A logica da nova tentativa de descoberta e

deaproveimmento do mvestimento pablico
shgmificativo do Pargue das Nagdes,
Hepaneri eu teniio agisl mmbént, no dmbito
do fistebol, os novos estédios: a Arena de
Aumesterdfo, um =imbolo. A reconstrgo

do estidio do Wimbledon, em Londres,

A remindelngio todal do estidie do Maracand,
na B de Janeiro. Os novis esaidios
anuncladod dp Sporting ¢ do Porto, em
Porfugal. A ligica de reformubagdo do espago
a0 Tedor do Santisgn Bamabe, o estidio do
Rea! Madrid, em Modnd. No findo, nas
CTNPTESas mutam-5¢ 05 Aneks de sedingio,

e pdopin-se ¢ apen spoce, o nova nolidade
de coneepeio ¢ de aproveitomento infemo
de todas ns capacidades inerenites nos
recursos humanos, No fidebal, procuramesse
novos paloos, E, hoje em dia, um estadio

dhe Futebol ndo & apenas um estidio

e fiatebel. B um estadio de utebol que tem
de ser aproveitado e i, ¢, por lss, o
v Stpdder ae Fremce, o novo estiadio
copstruido para o Mundinl de Franga, funio
da para os joges da selevgdo de uebol
francest comdo de riauebi, come pode perder
G000 Jugares @ cantar all o 1. Haliday

ou 0% Rolling Stones, e, uo ledo, lem um
Centro Comercial. E se vamos a0 estidio

do Manchester Uinited, 0 Manchester United
tern o esteld o, tem 08 sens 32 (00 lugares
sistermiticamente chetos para ver o David
Beckam jogor, e outros, ¢ Lam restumnies
sobre o csltdio. A pesson sol do jogo e pode
ir a0 restaurante, onde come, porventur,
AT VEZ. POF SEMAn, com wm jogador, gl
etz obrigado, contratmalmente, o mesrcar
presEncd no restnnranic

DIRIGIR — I quem far a pestdo

do restauranie?

F. SEARA — F o clube. ou entido atraves do
fendmeno de concessio, mas neste ciso e o
Manchester Linited, 0 que significa que se,
por exemplo; b come e se almogn com o
Dravid Beckam, ¢ bebe, porventurm, uma
parrafn de vinho, qoe estd Franchisada pelo
Manehester, portanto jh estd o pagar ulguma
cois o clube, sente-se na obrigacio de
cormprir tmn camisali com o David Beckam,
¢, everiualmente, frés posiais com a
fevografio do filhe do Dovid Beckam

mlyls I-"'!I'.lll'.ll'l 0

produto que tem

que ser analisado

sistemicaments
E s2ndo analiza
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¢, om Ercigira lugar,
que sendo
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do capitalisimo

de feproducie,
que € fundamenta

Pard wima |r‘_r:|._'._~_rri..-|

o Spree Gl Victoria Adams, Jue significa
U excitagho pars a fillin, quando chegar

o casa O noite, nos arrcdores do Monchester
ou de Liverpool (se, porventurn, tver
aenzmbia de ser do Liverpoo| ¢ Ler ido
almiogar com o David Beckam . E, portantao,
e tenho aqul um novoe mecanismo de
pestio plobal, onde o remador em de ser
isto mesmi. Tem de saber que tem 22 ou 24
Jogadores, gue sio activos, gue valem, que
siio decisivos par a colugio na Bolsa, par
a deseida de 0.2 ou asubida de 0.5 na
cotio da Bolsa, e aoima tenbo uma [Ggich
de adminiziragio, gue 58 exaltn com os
resulindos desportivos, mos nio delxa

de se exabtar o el propria com as
susceptibilidades do Senhor Murdoch
comprar por R0 i lhdes de contos o setivi
daqueela empresa. gue fando ¢ i wm clube
de futebol

DIRIGER — |, portanio, o futebil, hoje
em din, £; sobretudo, um negdeio?

F, SEARA —E fruto de uma e oiugdn, de
urri evolugdo capitalisti, de uma indistnn
puraments capitalista, tendencinlmente
holiopolisty, potencinlmente cirtelizda no
pivel dis exelissivos lelevisivos, e em que se
feimt o noglo de que a gestio de wmn clube de
firtehil ¢ uma gestiio die um produto qoe esm
inserido numa indistrin, gue & uma das
iriclipstens com maor ex pansdo nos primetros
enes do proximo milénio — a st oo
fezer. Sumultancamente o indstna do lazer,

o logica da necessidade de identificarum
produto wecessdrio § indasiria dio laeer com
o ntractividade & com o capae idade di
producio fimmmesim das welevistes e,
portanio, o jogos o i horms o gle 0s
clientes consumidores estio mals npetentes
para o intervalo dos 15 minotos serem
inumidados pela OPEL ¢ pela Me Donald's,
pela Fuji Film (pams filmarem a fmilanos
termpes de lazer, € par, porventurs,
comprarem wm ufilitirio da OPEL pamos
filhos. porgic, entretanto, o ndo wiiitdno ja
(ém o pabs: E esta realidade [jLe PEns0 Guie
& fundamentnl perceber no futebol de hoje,
o fatgbol em =i como modalldade, camo,
porventur, s Esimdos Unidos @
fundsmentsl perceber o basebol, o futebol

mmercana ou o basguetebol coma NHA.
Como &, igualmente, fundamental perceber,
no Canndd ow nn Finlindio, o hockey sobre
o gelo, como ¢ fundamental perceher, por
exermpley, alguns mecanismes relacionados
cam a swrete mo Japdo, (O ssja, ou tenho

G i vl o disportio, e codi uma das
rnodalidades, comao wm produtn eciondaicn,
umn priduto econdmico omm uma gestlo que
e quee ser analisada sistemicamente,
Portanto, uma andlise sisiémica da gestio.

E noueles gue tverem masior capactdnde de
fzerem uma el ise sistémica ¢ percebenom
que a rentabilidade pressupde, wmbém no
futehal, exeeléncia, vs melhores... Depois
enfrn o psiclogia socinl? cadn futebolistn ¢
ETT AT IS0 U wer glie mio se repele, gue
fierm que ser madidio o seu lugar pripro.
DIRIGIR — Nesse contexto, giials s3o os
problemas com que se defronta o futebol
portugues?

F.SEARA — Surgiung futebol wn elemeno
permurbador. E gue o futchol & am fendmeno
duevolugio di capiealismo mas, num
primetro moments ¢ neste preeiso maomento,
ainda com uma ldgica do capitalismo global
aizm contritlo. Ha um ¢lemento perturbador
i futebol, ¢ tumbém um bocadinho no
hasquetebal e noutras modalidades, que

& o da intermediagio, ou soja, € uim
capitalismo mdustrial e um capitalismo
comercial. Portanto, o grande problema

do finebol, hoje em dia; & que nfo distingue
o capitalismo industrial do capitalismo
cornercial. Nogue respeitn ao capitalismo
industriad, ha uma inddsiris priprit em cads
estddio e, porventurn, uma indistria no
espapo europed, com n Lipa dos Compedes,
miis, simultaneamente, so lado, lemos

o capitalismo comercial, e nesse aspecto

do capitalismo comercial, como desde

o negiein dis cSpeciarias, Nos Somos
brilbuintes, Nos temios, em relagiio

an nimero de fitebolistas inscritos

na Federacio, a mator taxa do mundio

ule emnpresinios para a intermedingio

dos jogadiores, o gue, no Tundo, & o Cie
dos Vinte & (huntro, Nds reprodusimos,

o final do milénio, alguma colsa que ji
tnhamos feito no almra das Descobertas,



Ny vamos buscar especiarias a todo o lado, Por vezes,
md especiaria, mas somos brilkonies nessa matéris —
Jogadores brastleiros, que fogam na 2" Divisdo, chegam g
Portugal anunciados como gmndes expoenies, excelentes,
que depois se descobre gue nem chutm com o pe
esguirdo. Estn nossa capacidade, que & uma capacidade
inata, porgue perceber o fistebol ndo € julgar gue Portugal
¢ a5 pessoas que dirigem o futebol portugués, nalguns
cnsios, o diferentes doguilo que ¢ a nossi idiossinerisia,
Nadg somos um pals de comerciantes. Nio basta ir ao Brasil
¢ ouvir anedotas sobre Portugal. Nés, no fundo, na légicn
de Portugal, o capitalismo indusirial keva-nos para
amodemidade. e motiva-nes pare o modemidade, mos

o gapitalismo comercinl leva-nos para aquilo gue nas
somos tradicionaimente, £ o sgicar & a canala. A hoa

¢ @ ma especlaria. A tentativa de farer negdeio mesmo
vomn produto de sepunds qualidade. Portanto, & pguele

pestAcue (@) recs

nosso espirinn, de que falava o Eqa de Queirds, no século
pisssado, mis ja o Padee Antdmo Vieir s e referin,

& s onrtros, se olldrtnos pars o nossa literatir
BOMMICS UM povo gue gostn de comprln AT, grigas

a Deus, vamos comepando a tera nogdo de gue se pode
comprar produto muito bom, Mas compramos por dacado,
DIRIGIR—Em sintese...

F. SEARA — O fulehol e a percepgio da gestio em
Portugal tem essas duas coisas. Mos, nolguns caios,
temos a filosofia, ¢ i interlorizimos a flosofin do
capitolismo industrial, com todns as necessidudes do
capitalismo industrial, sob pena de g inddstna ndo ter
capacidade de sobrevivéncia ou de reprodugio, que ¢
fundamizntal para uma indistria, e, simultancamente,

€ niessi Ibaiea, nuns cusps tenhio um gestor, Nuns casos
tertho uns eshogos de gestlio, noutros cnses lenho

A angistin do comerciante,

PauLo Maobesto Parpal

Frofessor Untversifario, marnral de Evera,
consulior de Cmpresos

DIRIGIR — D, Pavlo Pardal, antes de mais muito obrigado
peelin suea disponibidade em nos receber, e como sabemos:
gue estd electivamenie muito ocupadn, passamos, s nos
permite, de imedialo, hentrevisty, Sabemos que as
Emipresas mormem,., Nascem, desenvolvem-se £ morrern,
inchusive algumas dos inelsldas, em dado momerit, nns
listas das mafores empresas ondials i desapareceram.

05 clubes de futebol wimbém podem momer pelis mesmas
razies que levam oo dessparecimento das empresas!
Falham nas mesmas cotsas?! Ou b outras variiveis

4 considerar para um seu eventun dessparectmento?

P. PARDAL — Eu scho que os clubes de futebol ndo
mrems B nfio momem por duas grandes ordens de nedes,
Em primeiro fugar porgue os clubes de futebol 18m acesso
auma vid de financiamento gue a8 empresas ndo 18m: gue
530 05 diacpdes. Aguilo gue se passa nos clubed de
fitebol em Porugal, do ponto de vista doosen
fimanciamento indireeto, & wm verdadeiro escandalo, As
Camaras niio patrocinsm os clubos, mas, em conirapsrtida,
atribuem-lhes lotes ¢ lotes de termeno parn edificagio,
Sabemos que esses clubes ndio estlo orpanizados nem (#m
wOCacdn parn promover a renmbilizacin desses termemos,
donde gue o que val beontecer, mais farde ou mais cedo,

& que os clubes vid vendar o patrimdnio gue [hes fol
doado wal ¢ qual, realizando uma mais-valia considerivel,
E como sfdo entidades isenos de impostos... 1500 acaba
sendo umi forma de financiamento encapoladi. A este
respeito, ha pma historin recente, que fem vindo relatdy
nas pagings dos jomois, que refere gue o um dado elube,
gie. bl ceren de nm ano §imEs estave numa situaghio
absolotmente neontrolivel, ter-lhe-do sido eriadis
condighes para o vendn de um determinado lote, onde 5o
situava um campo de treino ou coisa que o vatha, ¢ com

a venda desse campao, & medinnte outrs medidas
operscionais de cone de despesas mensais, saneoy
fnomeeiriments a8 Suas contas,
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Ot questho imparianie lem gue ver com
o4 custos {ixos dos clubes desportivas,
porgue nos comprraghes inlernucionsis,
quando se compara um grande elube como
o Manchester United com o Benfiew, que
& uiri pegueno elube, numa dimensio
eurbpein, ou eom o Bareelona, que ¢
também um grande clube, 4 escila
europein, lemos gque fer ém conta que os
faetores de apreciagio da dimensdo de
clube estio perfetamenie subvertidos,

O Barcelonater uns 37 empregadaos,
engquanto o Benfica tem 200, Mas essa ¢
outra consequéneia do estilo de lideranga
dos clubes, como ¢ evidente.

Powtata, os clubes nflo momem, primeiro
porgue tém estas vias de financiamento
encapotadas e, em segundo logar, porgue o
e poade seontecer o wm elube & definhar g
um niviel de dimersio fal em gue regresse ao
seq eatidio embriondrio onginal de factor de
aprepscio socinl, numa perspectiva pun
Porunio, afsia-se da competiclo, entendida
i sentido muito |mo e melforico do termo,
e reduz-se dsua dimensiio aigimnel de clube
desportive, deixande de ser urra empresa
da indinstrin do lurer. E quaindo um clube
definha, esie definhir pode ser mais ol
mierkis rhalenio na jusin medida da pressio
dos credores, Mas al hi uma goiss que ¢
fundamental. F que os credores também ji
foram {ormados nos quadnos de vabores cm
que nds nos movimenbimos desde bl 25
anas a esin parte. |sto ¢, paza-se quando se
pode. Donde & agressividade dos credores
o o6 clubes de futebaol & muito reduzida,
miuite reduzida mesmo, ow sejs, se eu vender
a eréditn qualquer coisa a um clube de
futebiol, eu nem sequer o digo o ningudm,
porgue imedintmmente me chamam estipido.
Se vendi, ninguém tem peni de mim, dompde
a minha agressividade cobradora ¢
protcamenie mala. De modo que esse
definhar & normntmente picifion,

Portanto, os clubes de futebol, desse
ponto de vista, nio me parece gue MormIm.
Regressam ¢ o patamares de dimensio,

de msergdn, de mediatizacino,

de empresarializngio completamente
diferentes. E o caso de um Unifio d2 Tomar,

provavelmente, ou de um Montijo, on de
um Tirsense, que hi quatra ou cinco anos
csteve na 1. Divisldo, esteve Quuse a jras
competiges europelas, e, depois, entrou
em queda livee, @ neste mamento et ne
3. DivisHio, com um passive astronomics,
HO U parcel, mas ninguem estd muio
preacupada com (550 - cimmia @ uneditn
dor juden, Sabem a anedota do judeu?|
DIRIGIR —MNao.

P PARDAL — () judeu pediv dinheiro aum
Amigo &, 4 partir do momento em que pedi
dinheiro ¢ comepou o ver gue tinha
difiouldades em pagar, o homem deixou de
dormir. Diava voltas no coma, levantava-se, [
fumrar para & juneia. A mutherandava dojda
gom aguilo, O homem também andava doida
comi i falta de sono. | e vida rrsics B em
casa par agueles dins, até que o homem, rum
acesso de loucur, ds guatro dd menhi,
endquantno esti & janela o fumar wm elgarm,
enche-se de corgen, gril parao amigo 3
quem ele tinha pedido dinheiro, que vivin

do outro lade darua: “Otha David, eu nfio te
oSS0 pazar, e nio te voo pagare” | ool para
acania e dommiu ranguilamente. A mulber
ouviu aquile wdo, nk he disse nadn, mas,
na marthl seguinte, &0 poqueno-aimogo,
olhzva de esguelha para ele, nfio sabia como
& que ele estavit, se ele tinhn enlouguecido
de vz pu s ainda estava no seu perfoilo
Juilzn, & comegou @ abordar o questio com die
T bembwasle, awtem & poite.. ", “Silm
lemhro-me. Hoje dormi bem, ' Meas fu foste
pera afonele,, ", Pots ful, como
habielmenne. ", Mas sabes que desie wm
prite?! ", Sim aiw, Eu dixse ao David gue
mdn e pagae, 7, " agong ndo ety
preccupadeo com sl ", "N, ndo. Agora
quem sz preocupd £ el " E um pougco

assim com os clubes desportivos...

Outra forma de financiamento encapotado,
hoje muito, mioiio, bastinte vuler mesmao,
nio mnto nos grandes olubes mas,
fundamentalmente, nos peguenos clubes
de provincia, é g fraude fscal, A fraude
fiscal traduz-se no seguinte: eu fago um
donativo ao clube de 501 contos e ¢-me
emitido um recibo de 500 contos. O clube
nio tem carga fiscal pendente e au deduzo



nas minhas contas, & titulo de donativos,
aguetes 500 contos. Isso € uma situacio
g se suspeitn ser perfeitamente volgar.
Utma ouitra situseho que determing que os
clubes regressem i um estidio embriondrio
repota b atribuicio aos clubes das licengas
de jogos de azar, como € o caso do hingo,
gue constitui uma fonte dé receita garantida,
tem feito o progresse de olguns clubes, vide
o casd o Estrela do Amadorn, vidé o caso,
nio ohatante a instabilidade que o
atravessd, do Belensmses, ¢ de nlguns
clubes de provincia. Curicsamente houve
casos em que a atribnicio do bingo foi
a-morte dos clubes de futebol. Porgué?
Porgue o que sustentava alguns clubes,

iy fimal da década de 70, era o jogo
clandesting, 0 jopo fol oficiallzdo, deixou
de haver interesse, O clubes perderam

uma fonte de recertas essencial,

DRIGIR — A proposito de jogo, ncorre-
~M0G PETEUNIAT porgue & que um clube
como o Estori], gue aparentemente tinha
tudo para vingar, dada o sun localizngio,
andn o & deriva?

P.PARDAL — Um elube comis o Estori]
anda tio & deriva porgua ainda ningudm
pegiu nele em termos empresariais.
PIRIGIR — FPortanto, essa é a via?

P. PARDAL — [ a via do ponto de vista de
miodelo de pestdo, nio do ponto dievist
institucional, porque as SAD — Sociedades
Animines Desportivas — hoje em dia 580
apontadas como @ panaceis dos clubes.
l'odavin, se as acpdes se valorzarem quem
ganha sho os sccionistas que as venderem.
Compraram por 1000, verudem por 2000, A
valorizagas bolsista do papel, em qualguer
siciedade, ndo significa aendscimo de melos
financeinos pam o5 clubes. Ora os clubes
de fitehol o gue precizam, depois de dins
décadns de desgoverno pelos factores atras
mencionados, & de dinheiro freseo para
sanearern ds suns confas. Cra, enguanto
sociedades anonimas desportivas sd
CONSEEUEM (550 CHM SUCESSTVDS aumentos
de capital ¢ a subscricdo de novas acoocs,
s viu-se, fas situaghes periféricas,
periféricus relativamente a0s clubes
grandis; mais recentes, qle quem teve gue

acabar por ficar coim s aegdes, com o papel
emitideagquando da subserieho inicial,
foram as Cimaras ouw o proprio elube ou
sociedades de dirigentes encapotadas,
Estia g vera ideia?

DIRIGIR— i, sim,

P. PARIMAL — Portini, s ouver agom um
aurnento de capital, eu pergunto: Cuem ¢ gue
vl subscrever papel?! Cuem? Se as acgbes
foram ermitidng 4 | 100 cscodos e estlio o 800.
Ouse foram emitides o 1000 e estio o 750,
Par {550 compro quadros e perdurs na
parade. O Manchester United & uma
sociechde andnima, vitle nfo se quimtos

i lhfies de cortos, mis o gue S8 psss com
o Manchesier ¢ gue csti saneado
fimnanceimmente. Os influxoes fineanceiros do
Manchester nflo vim da subsSericio de papel.
Vim matoritariamente do merchandicing, de
aetividades comercitis conexns com umi
equipa de fitebol que passa o ostentar nflo j&
o remses dhee i chubee desportivi mas umi
minrca commrereial, embor as Jeres s as
miesmas. E_ pois, om virtude dessos
actividades. colatersis an especticulo
despartive gue o8 clubes injectam dinhieino,
e & através da pura e simples
transformogio em socledade andnima. sso
¢ama falscin

DIRIGIR — E nio juse respeits 4s
transmisstes televisivas, o que ¢ gue se
passa?

P. PARDAL— O findmeno da transmissio
televisiva dos jopos de fitebol & um
fendmena, do ponto de vists comerchal,
verdaderamente cspuntoso, porgque eu vou

atelevisio vender uma cotsa gue, em boa
verdode, nio & inteiramente minha, gue ¢

o direito de ransmissio tefevisiva Por
exemplo, 0 RinAve vende os priximes cinco
Jopos em visa, mins guem val assistic pela
televisio ao jogo Ris Ave — Benlica 880 os
benfiguistas, porque o5 adeptos do Rio Ave
estio no estadio, Percebem a ideia?l Eo
Benfica ni ganhou nada com o negdelo.
DIRIGIR— A propdaito de adeptos,
asstsic-sc actialmente o um significativo
aumerto de adepios de outras modalidades
desportivas, como, por exemplo, o ténis e o
golf. E uma questdo de moda, de wmohisme,

E preciso a criacan
.k (1] N [E]
de uma entente
ou S8, NAo

adianta o Sporting

para oredibilizar

0 |."-r.':-H|11:_'| enguanto

também contam,
&, portanto,
4 caractenstica

lundament .:1|,
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ou tem algo que ver com desencanto com o chamado
desporto-rei?

P. PARDAL— Noinicio, o futebol teve ma faima. O futebol,
em Pormugnl, j& teve quatro ciclos do penio de vista da fama:
No principio deste séeuln, o fiutebol era como o tnis hoje.
Era uma questio de snobismo, £ de Inglaterra, ¢ bom. Vem
de Inglaterra & bom, € chigue, portinto vamos aderir ao
futebal, Prssou, seguidomente, por uma fise negativi, do
infeio do armngue do prolssionalismo, em Jue os jogadores
adguirern md fama por serem ndividuos de mi nota, com
uma deficiente socializasio em vinude da proliferacao do
tempo livee, Entramos, depois, na década de 60, com os
Bxitos das eguipas de fulebol, ¢ o2 jogadores de fiebol
entram em ilts, como modelos de comportamento social,
mas, inevitavelmente, de hi 13720 anos atris, esti leoria,
esta forga propulsom nutoiigics do futebol fez denegrir

o fistebol para wma actividade prenhe de escindalos, de
subomes, de mafi e cormupgdo, I, partanio, pouco
ppelativio para as “classes hem”, designadamente para
squeles que nlio sendo “bem” 18m pretensdes a sé-lo. Esses
ndo gostam de fulebhol neste momento, Vo ao Wnis, nilo
sabendo sequer do que ¢ feith a corda de uma rquette. Nio
percebendo nada, e saindo de 1 com uma tremenda dor no
pescogo. Esses fendmenos. em Portugal, sio, clammente,
modismeos. Agora a fase do ténis jd estd o passar, pelo
mienes do ponto de vista dessa suposta adesio popular
esid claramente em baixa, e estda ser relangado o golf, e
depois a sepuir 8o goll outra coisa vird. S80 os tempos livies
que aumentam.., E a cultum estética e do wellfare das
pedsoas, Jue as leva pam o gindsio, e depois ¢ mails fcil
pear ma raguette... Mas, do ponto de vista da preferéncia
pelo desporto em si, creio que hi este efeitomoda, porum
lada, ¢, por outra lado, 1d o efeito do descrédito do produto.
DIRIGIR — Em suma,  petris terminarmos, o futehol,

em termos de gestio, tem acompanhado-a gestdo

das empresas no gue respeita d introdugho de algouns

(s depoimentos apresentados por entidades que
presumivelmente conhecem profundamente o fendmeno
futebolistico, independentemente da diversidade de
opinides, reforpum a Idein da relaglio necessaria, na
actualidade, entre actividade de gesiio ¢ espectaculo
desportive, Mo minimo, isso implica o emergéncia de
novas concepgdes organizativas em parakelo com
agentes com um novo tipo de perfil,

Nio caberiam, todavia, nesta pequena rubrica,
desenvolvimentos tedricos, quer sobre o paradigma
organizacional quer svbre as novas competéncias dos

instrumentos recentes do gestdo, mas hi aspectos gue
o afastam bastante do modelo empresarial. E isso?

P. PARDAL— Em tenmos de gestdo, numa matriz
empresarial hi parimetros estruturantes da actividade que
exigem um tratemento adequado, exigem uma configuracio
& uma conceptualizngio adequadas, o principal dos quuis
& que produto ¢ que o futebol vende. Porgue todos os
outros, aquilo que hoje se diz que € a tabua de salvagio do
futebol, que & o merehandiving, tudo isso esta suportado
nos respectivos palses de referéneia num produto
intrinseco — ftebol consumivel —, ¢ o lutebol em
Portugal nfio é consumivel engquanto *produto
expectativa’’, ¢ nfo ¢ porque as pesseas no acreditam
nas regras do jogo, Esse é o problema, Os clubes estio

it ponstruir estidios novos, que indo ter babwsiter,
cabeleireiro, restaurantes, ¢tc., mas e ndo irei la para fazer
a barbi, para ir a0 futebol ou pard ir por a crianga, eu 50
utilizsred esses servipos se for ao futebol, Portanto, n
questio essencial mantém-se, Poranto, conceptualizando
os panimetros estruturantes da actividade, o futebol pode
ser gerido numa perspectiva perfeitumente empresarial,
com uma particularidade, ¢ que um desses pardimetros
estruturantes, que ¢ o produto, no ¢ movimentivel na
escaln de volorizngio do consumidor meramente por
iniciativas do agente econdmico. E preciso a cringlio de
uma enterie, ou scja, ndo adiants o Sparting ou o Benfica
fiwrerem os estorgos pam credibilizar o produto enguomto
expectativa, o ndversdrio tambem conty, o5 bastidores
tumbém contam, ¢, portanto, a caracter(stica fundamental,
i minha opinido, dos didgentes desportivos ¢ uma
auséncin de capacidade de gestio estratégicn do negdcio,
LJma estratéaia visando o maximizagdo do lucro imediato,
o base, por exemplo, na compea ¢ venda de jogadores,
pode estar a sacrificar a estratégia no médio ¢ longe prazo,
Mus, infelizmente, esta € a visdo do empresario d

portugucss,

recursos humanos afectos aos clubes desportivos,
Apenas nos cobe agoi, agora, neste breve
apontamento, sensibilizar os nossos leitores para os
novos desenvolvimentos que 2 dindmica desportiva
regista,

-

NOTAS

{ Vi Feiticerrom, aficiantel
{2¢Referide po jomal Expresse, de 19 de Jundie de 1999, na rubri-
ca Desporto.
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...s6 serd possivel se melhorar o nivel de LITERACIA de largas faixas da populagdo.
VAMOS ENTRAR NO NOVO MILENIO SEM SABER AINDA DESCODIFICAR A ESCRITA?
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ILITERACIA, UM PROBLEMA
DO TERCEIRO MUNDO?

A medida que as sociedades da era industrial ou pos-
~indusatrial svangavam, desenvolvia-se o idein de que

a ilitercha ers om problema do chamado tereeiro munido
ou gue nos paises diwos “civilizados™ so afectava
minorias édmicas ol pessoas muito [dosas Nos anos 80

i muior parte dos paises mals desenvolvidos chegaram

i conelusdo gue a realidade era bem diferente: muitos
adulios, embara tendo tido uma instruglio formal durante
varios anos (e nikosendo portanio analfabetos), 1&m
grande dificuldade em utilizar muterials impressos ou
outrs informagtes eseritas no dia-a-din Estas pessoas ¢
as sectores de populagiio 8 que pertencem viéem as suns
oportunidades de participar na vida social, cidadania

e evolugdo profissional e cultural muito dimineddas.
Comn podem estes individuos irar partido das
oportunidades de formagdo profissional, das facilidades
de acesso a centros de recursos ¢ ontras oportunidades
de absorver informugio se lhes falta o saber
descodificar a mensagem escrita ¢ visual?

[} gue realmente inleressa nilo ¢ s6 manter pessoas ni
estofa durante vanios anos mas (e sobretudo) que essos
pessoas sejam capazes np ldade adulta de interpretar a
Informagio escrita guando necess:ira e na forma requerida
pelasociedade. Nummonde em que a mformagio ¢ o
conhecimento assumem um papel cada ver mais
fmportante g formaedo du socledade aos varios nivels,

i capacidade de imerpretar & informagio escritn € vital
Ninguem pode negar gue individuos e grupos com
fracas aptiddes nestn drea comrem sérios riscos de
exclusio social e gue os paises onde isto représenta

um problema cotrem igualmente graves riscos de perda
de independéncia econdmica, culiural e politica.

A LITERACIA EM PORTUGAL

Segundo uma pesguisa extensiva efectuada 1, o5 nivels de
literacia da populagio portuguesa ndo 5o independentes
da estruturs soial do pals. A camelerizagdn da populagio-
-alvo gue foi efectuada permite-nos incidir sobre as
caracteristicas mois salicntes desta estruum ¢ tunbém sobre
o comespondente processo de transformagio. O nlimero de
anos em instrugdo formal ¢ balxo comparado com a média
guropein, Mo gue diz respeiio 4 compongnie socio-
-profissional da populacdo, uma grande percentagem de
pessois tem rendimentos muito baixos ¢ qualificapies muito
pobres. A percentagem de profissionais |iberais onde
4 acham o mais altos niveis de lilemcia, ¢ também muito
baixa em compuragio com ado resto da Europa
Murm estudo com critérios semelhantes levadoa cabo
pelo LALS em 7 paises (Canada, Alemanha, Holanda,
Polonin, Suécin, Suiga e E1IA) o5 resultados obtidos
Foram os segilntes: loram considerados 5 niviels. A
Suécia situn-se oo nivel de topo — 32 a 36 por cento
dos individuos situame-se no nivel 4 -5 eapenas ba ¥
por ¢ento no nivel 1. A Polonio apresenta o nivel mais
haixe, 3% a 46 por cento dos individuos situame-se no
nivel | e apenas 3 a7 por cento no nivel 4 - 5,
Se tivermos em conta que 2 nmvestigaciioa nivel
nternacional ndo cansiderou o nivel 0, o nivel | inelui os
niveis O e | dainvestigagdio kevada a cabo em Portagal, pelo
quz l.hegnnms A conclusAo gue o5 resultados em Portugal
sdo muito semelhantes sos da Polinia. isto & muito baixos.
A Poldnia € um pals muito-atipico dentro dos patses da
TALS ¢ nis encontramo-nes na mesma siiuagio, ou
seja, muito strasados em relagio aos outros palses,
Ainida que o relagdo entre os niveis de literacia e n
educagiio formal seja forte, ndo ¢ de todo simples ou linear.
As praticas de leftura escrita e caleulo referidas pelos
inguiridos foram wm dos objectos de inguérioan
tentar-se avaliar ¢s niveis de literacia na populagio.
-alvo. A leitura de livros em extremamente [imitada
bem domo o léiura de revistas ¢ jornais aindo que
a leitura dos dois Gltimos fosse um pouco mais
frequente. Estes nlmeros aumeniam consoanie
o instrugio formal. No que diz respeito s praticas
de leltura diaria, a mais significativa € a leitura das
tegendaos da televisdo (todos ps filmes estrangeiros
580 legendados em Portugal ). (s mais importantes
# seguir dizém respeito d compra de bens ¢
servigos: No gue respeita a escrita, as praticas
mais correntes sio a escrita de cartag e o
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QUADR |
Grmus de escolaridade por niveis de literacia®)

600 000

preenchimento de documentos. No gque respeita ao
cileulo, o compny de peneros pars as familios e o gestio
do orgamento familior estio em primeiro plano.

Em entrevistas efectuadas, cerea de 50 por cento dos
individuos exprimiram o seu Interesse em melhorar a sua
capacidade de leitura, escrita e ciloulo, o que exprime
gue a sua satisfagio com as capacidades ji adquiridas
nflo € muito elevada

Metade di populiecio com idades compreendidis entre
15 ¢ 4 anos ¢ muita gente! Por outro lado, wme coisa é

2 300 000

ums pessoa dizer que quer melborre s suis capacidades
& outra € inscrever-se em praticns sérias de aprondizagem,
mas parece ndo haver qualguer rejeigio & ideia de dar
inicio a catas praticas, De qualguer modo, s¢
continuarmos 4 nde oferecer nada ou quase nada para
mvel howar o liencis dos individoeos nonca saberemos

3¢ estes querem ou nio melhorar-ss sons capacidades.
Hi entiio que preparar materiais pedagdgicos que
ajndem esty Faixa da populacio a lidar com os materiais
eseritos que se lhes deparam no guotidiane,

Materiais do Dia-a-Dia
Publicidade Vales de correio Carta de conduglo
Documentos bancarios Encomendas de correio Segurania social
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Parece nfio haver qualguer rejeigio d idein de dar infcino ® 0 CD-ROM permite-lhes gravar e munter registos
w priiticas de aprendizagem. A oferta dessas priticas de trabalho e de progresso,
de aprendizagem adaptudas o um pablice sem * o faeto de mancjarem wm computador

o3 vai ajudar tambiém o melhorar ou

solucionar a situagio de “info-

-excluidas”, aspecto gue ¢ lambém
extromaments Importanta no noso
pais.

disponibilidade nem vontade de “voltar pard
a escola™ sO se conseguird atraves
de uma investigaglio sérig em
novas metodalogias!

tecnulogias de

aprendizagem.

Eusa fnvestigngho passa scm
dévida pelo multimedia. Os
materiais multimédia séo

Estd a ser desenvolvido um
CD-ROM Intitulado “Leituras
do Quotidisne™ desenhado pela

atracnites ¢ adequados b csta Teleformagdo Empresarial do INETI
faixa de adultos (depais de 2m colaboraglo com especialistas
veniido o “medo da maguing™) do Ministério da Educagio
porgue: (Deparamento do Ensine Bdsieo

e Programas Multiculturais)
de acordo com as necessidades
detectadas e sera aplicado
experimentalmente & um
piblico-alve especiiice

» 0 postam de estudar por
livros de texto;

* upreciam o esforgo que esth a
ser investido nos suss pessons

ao dedicar-Thes produtos com haixos nivels de literacia
multimedia Pode ser este 0 caminho para ajudar largas
» ¢ CD-ROM permite-thes “falhar em privado™, Faiaas du popuiaglo a dar wm passo importante.

Foram eonsideradlos nesse programa como campos de prética relevantes:

* Preencher um cheque, * Ler embalugens de alimentos.
* Consultar 0 saldo da conia no multibanco. * Ler instrugles de medicamentos.

et =

APRENDER A LER — LER PARA APRENDER
S6 assim estes individuos poderdo estar aptos a absorver os beneficios da formagao e da informagao.

°
NOTAS

(1h 4 Efrerocia em Pocimge! eeanliagor 4 wma praguis exteiaive ¢
snprfles, Ana Benabeite, Aloandre Rom, Antanio Fimino da
Cona @ Patricis Avile Lishos, Fundaglo Colousts Gulbenlian, [996

1 bdem.
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na Sociedade de Consumo:
Transitoriedade e Permanéncia
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Sovinloga, Avsexsovn oo [GF,
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As imagens, os produtos, as ideias,
guase nunca esgotam os fins utilitdrios
para que foram criados. Eles sio subs-
tituidos ou refuncionalizados segundo
trajectarias diuﬁrrsas, O Que, em qua|-
quer caso, remete para a inexorabili-
dade da mudanca. Com efeito, & um lugar-comum
dizer-se que as coisas mudam, e, no entanto,
quase como contraponto do que acabimos de
alirmar, existem uns quantos r::n‘n[f:ctos que per-
manecem, que lutam com éxito relative contra o

tempo.
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E um lugar-comum dizer-se que a cultura da
modernidade se carpcteriza por uma constante
emergéncin de processos mutacionais amplos

¢ imprevisivels, afectando a totalidade do sistema
sociotal.

Tais processos surgem ameagadores face ds nossas
concepgdes, ainda vigentes, de progresso, escoradis
na ideologia da sociedade de consumo, de abundincia
¢ de bem-estar,

Efectivamente, a ideia de
progresso pde mais a Wonica
em processos de manutengin
e de acumulngdo sem
interrupgdes do que em
processos de rupturm
imprevisiveis, ndo planeavets
¢ de dificil controfo, Neste
sentido, € possivel conceher-
-5¢ uma representagio de
abundineia e de bem-estar
sernanticamente ligados &
possibilidade de crescimento
sem limites.

E neste contexto que se
concebe como uma vitoria da
civilizagdo o aparecimento de
uma sociedade global, que se
representa asi mesma como
sendo prevalentemente uma
“sociedade de consumo”,
guer como expressio politica
do modelo democratico
(idénticas possibilidades

de todos no acesso nos
diversos consumos),
QUET oM aspiragdo
legitima do cidadfio comum ao bem-estar

¢ 4 satisfaglo das necessidades,

Os constantes processos de inovagho

¢ de mudanga tém, no entanto, servido

de evidéncia empirica &s andlises que

tentam demonstrar que o consumao

¢ muito mais um “desperdicio™, ¢ que

g gbunddncin ¢ io-somente mera “ocumulagio™.
Com efeito, segundo alguns autores, sera
legitimo interrogarmo-nos sobre se a ripida
obsoléncia das coisas, dos produtos e das
ideias ndo estard mais de acordo com uma

“sociedade de desperdicio” do que propriamente
de consumo, Uma vez que 4s Coisas para serem
efectivamente “consumidas”, ou seja, interiorizadas,
compreendidas, reestruturadoras do nosso mapa
cognitivo, requerem um tempo de leitura e um ritmo
de aprendizagem adaptados & nossa capacidade
de perceppdo. Ora, isso € incompativel com o fendmeno
da aceleragio do tempo ¢ respective impacte sobre
0 ser humano, que ¢ apandgio do viver modernao,
Um sistema social que apenas toca superficialmente
nas ¢oisas, que nio tem tempo para metabolizar os seus
ingrats, apenas pode aspirar a uma caricatura do
consumo. E este paradoxo ainda mais se reforga quando,
perante milhdes de potenciais consumidores, existem
fracas possibilidades para uma efectiva pedagogia sobre
o que deveria ser efectivamente um aclo de consumo.
A5 imagens, os produlos, as ideias, quise nunca
esgotam os fins utilitdrios para que foram criados,
Eles sko substituidos ou refuncionalizados segundo
trajectdrias diversas, o que, em qualquer caso, remete
para & incxorabilidade da mudanga. Com efeito,
¢ um lugar-comum dizer-se que as coisas mudam,
&, 1o entanto, quase como centraponto do que acabimos
de afirmar, existem uns quantos objectos que permanccem,
que lutam com éxitn relative contra o tempa.
Um dos exemplos a que nos poderemos reportar
diz respeito & persistente presenga na nossa
guotidineidade de certos produtos, marcas ¢ imagens,
que parecemn nio sofrer a erosdo do tempo. Figuras
do jer set ¢ do cinema (Marilyn Monroe, James Dean,
J.F. Kennedy, Lady Dy, Luther King, ete.), produtos
de murca (Coca-Cola, Vuitton, Dior, Marlboro, L'Oréal,
Bieg, Carocha, Citroen, etc. ), certos herdis do banda
desenhada, como o Tintim, contabilizam, neste
final de milénio, uma provecta idade,
Isso parece contraditorio quando todo
o sistema socioecondmico da civilizagin
ocidental assenta, aparentemenie, no tempo
de vida fimitado dos produtos; na sua
constante renovagio, ¢ sobre a qual se
poderia mesmo dizer que o acto de inovar
¢ o lnico acto rotineiro: inovar a todo o cesto
¢a propria condigio de sobrevivéncia do sistema,
o que significa rotinizar o inovagiio,
Entiio, o que ¢ que fara que algo
escape o tal logica?
Existem inimerns ensaios que nos
es¢larecem sobre tals situagbes de




excepgio, que nos eximiremos de reprioduzir, apenas
querendo assinalar @ existéncla de cerlos processos
sociais e psieologicos, que facilitam a etemizagin

de nlgumas imagens ¢ objectos,

Todas as sociedades humanas; independentemente do
deu grau de modernidade, constroem mitos, envelvendo
factos, idelus, objectos, pessoas, com tendéncia a
propagarem-se, refundirern-se e reestrufurancme-se, ao
longo de geraghes, constituindo-se como quodro de
referéncia, que orients e di sentido & acgfo humana.

() proprio mapa cognitivo dos sujeitos ¢ estruturado
em fungdo de experiéneias, cujo sentido ¢ apreendido
no contexto daguele referencial.

Uma das questdes gue nos parece agui pertinente

diz respeito ao modo como, concomitantemente,

as sociedndes concebem ¢ organizam o lempe.

Mas sociedndes histdricas, 0§ acontecimentos
sucedem-se nunmg concepgiio linear, privilegiando-se

o suceasividade dos eventos até ao final dos tempos
(fn o tempore). Essa sucessividade evenencial
obviamente gue valorizar o futuro, o qué estd para vir,
1 emergdnciado novo, g mudenga, O grande desafio
esth em controlar 8 mudanga, co-produzit o futuro.

CITL SUMA, 5¢T progotivo,

Nas socledades tradicionals primitivas, relativamente
afnstadas do modernidade, o tempo mitico é concebido
em termos de circulliridade; 08 FEpETEm-

E o caso do Natal, di PHSCORE
do baptizado, do ritual da morte, 189
inelutavel das sociedades humanas,
Map & de estranhor, pois, que inclusivamente certns
marcas, certos objectos, certos produtos, cortas

imagens, escapando & erosdo da histdria, s eximam
a obsoléncia do-quotidiano, ¢ se idegrem, em dado
momento da sua trajectdria, em novos mitos. Dai

4 Tdenticos, nos g __ o

HISTORIA E CULTURA o PHRIGH

o Tintint e 8 Marilyn Monroe serem etermnmente

Jovens 2 o Carocha ser a representagio objectiva

do mito dit sociedade democritica de abundingin

& de¢ bem-estur, Conduzir o Carocha actunlizava
guetidiammenie esse mifo,

Dir-se-in que, em certos aspectis, o homem modemo
releva da necessidade ancesiral de se defender da
histdris, de esconjurar certos gcontfecimentos histdricos
thistdrin vista como umn série de acontecimentos.
imprevisiveis, ireversiveis

e de valor suldnomo),

sobretude numa &poca de
relativizacio dos sentidos

e dos discursos, mima epoca
em gue ji nio se sabe em gquie
acreditar, numa época em gue
twido, enfim, & trunsitorio,

Para se defender do
sentimento de cans, ou para se
libertar de amengas de conflito
bélico, ou pari se refgiar
contrn as injustigas socials,

& preciso que esses
geontecimentos nilo surfam

comop arhitmirios ¢ destimidios

de sentido. O sofrimento ou

# amesaga sdo melhor aceltes

quundo enquadrados nas

virudes terapéuticas do mito

fein-sc cquilibradoras para
heito),

O gue se acaba de dizer nio

¢ surpreendente, O que

HII?I'E%E 5 Fctoid

Gbacelos, novos rituais ¢ novos
novas tecnologias condicionam
is, aperfeigoam-nos, climinando
T integrando-os em novod contextos
mifticas, Tal como alguns objectos sngrados da
antiguidade (pedras, amuletos, sinetes, relicarios, ete,)
constituirmm quase pedagos de lugares sagrados
transportaveis, nssim tambeém hoje muitos objectos de
LEO comim 2 pessodl atingem andlogas caracteristicas.
F o caso do telemdvel, do PC portétil, do cartio
multibomco e de muitos dos nossos adenegos pessonis,
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Neste final do milénio, sobretudo nesta ulti-
ma década, as “modas” de gestdo sucede-
ram-se a um ritmo por vezes alucinante.
Todas elas, no entanto, tém um ponto em
comum: motivar as pessoas das organizacdes
lancando-lhes novos desaios.

O objectivo pretendido é sempre criar
e/ou aumentar o seu envolvimento/com-
prometimento.

A sintese deste envolvimento/comprometi-
mento pode ser obtida através da reflexdo
estratégica partilhada ao contrério do que

alguns arautos da sua morte avancaram

(H. Mintzberg — 1994).



1. A GRANDE CONFUSAO

Mas este langamento sucessivo das “modas™ de gestdo
teve o conddo de provocar uma grande confusio, resul-
tante muitas vezes do facto de cada autor, na dnsia de se
querer diferenciar a todo o custo dos outros, apresentar
ideias e termos novos.

S6 que esta aparente “novidade” resulta, muitas vezes,
de se darem novos nomes a conceitos antigos. Outras
vezes, as “modas” de gestio com mais sucesso sfo as
menos estruturantes ao nivel do pensamento e da acgfo.
Tem a ver com a sua simplicidade (o que seria de louvar)
mas também com a banalidade do seu contetido (o que €
de criticar).

S¢ pensarmos que na proxima década esta tendéncia se
mantera {se ndo aumentar), como nos pederemos preca-
ver contra ela?

Uma das formas podera ser o desenvolvimento de um
forte sentido critico, como primeiro passo

GESTAQ @ DIRIGIR

No campo das organizagdes, muitas vezes a resposta €
nio, Nio deve ¢ confundir-se complexidade com compli-
cagio, assim como simplicidade com simplismo.

Entédo devemos comegar hoje a antecipar os ptoblemas de
amanha.

Para reforgar esta ideia devemos encarar “o futuro enquan-
to razdo de ser do presente {(G. Berger) e por em pratica “a
antecipagdo para iluminar a acgio de hoje” (M. Godet).
Paradoxalmente (ou nfio) sabemos também que “olhar o
futuro perturba o presente” (G. Berger) € no caso portu-
gués esta afirmagfo € ainda mais verdadeira,

Niio gostamos muito de “antecipar”, menos ainda de “criat”
o futuro. Nos, Portugueses, “desenrascamo-nos”!
“Antecipar” devera ser a 1.* aposta para as empresas que
querem definir a estratégia para a proxima década. Para
evitar “confusdes” por exemplo com as novas(?) modas
de gestiio, a 2.° aposta deveria ser: “Criar a todos os ni-
veis da empresa, aptiddes de raciocinio critico. Ter mais

para nos tornarmos em verdadeiros “pensa-
dores” criticos. Criticos sobre a informago,
os exemplos, os conceitos, as solugdes, as
metodologias.

Ao apurarmos o nosso sentido critico aumen-

Paradoxalmente (au néo) sabémes também que+olhar
L0 F%@ty{p perturba opresente” {G. Berger) e né caso
portuguds esta afifmacio ¢é aink

R

tamos a nossa capacidade de pensarmos pela
nossa propria cabega, de resistirmos as tenta-
tivas de manipulagio que essas “modas” por vezes tentam
fazer, de reflectirmos sobre a nossa experiéneia, de criarmos
as nossas proprias solugdes para os nossos problemas,
Se esta “pratica” for partilhada por todos nas organiza-
¢oes, a “confusido” serd muito menor ¢ os resultados mui-
to melhores.

9. A CLARIFICACAO PROVAVEL

A antecipagiio é uma metodologia de acgfio muito pouco
espalhada entre os dirigentes das organizagdes, até por-
que, quando tude vai bem, podem perfeitamente passar
sem ela, e quando tudo vai mal ja ¢ muito tarde para olhar
mais a frente que a ponta do nariz: o que ¢ preciso é reagir
e depressa.

Mas os problemas de hoje existem por falta de antecipa-
¢d0 de ontem. Os problemas que ontem eram insignifican-
tes tém hoje que ser resolvidos, quando o sfio, com gran-
de rapidez.

Isto 6 nos alerta para que o mundo e o contexto das
organizagdes mudam mas a natureza dos problemas s¢
mantém. Mas a previsivel complexidade das mudangas
futuras necessita de instrumentos, (teorias, modas) muito
complexos para a sua analise?

cérebro e menos misculo”. Depois (3.” aposta) praticar,
treinar muito estas aptiddes através de um “processo de
reflexfio estratégica partilhada”.

Processo suficientemente aberto para ser aprofundado
com novos conceitos, apos sujeito ao fogo da critica.
Os conceitos poderdo desactualizar-se; o processo de
raciocinio, se praticado, mantém-se.

A nivel da pratica deste processo deverd privilegiar-se o
“aprender fazendo”, ou melhor, “a aprendizagem da refle-
xdo sobre a experiéncia”, Esta pritica estruturada permitira,
cla sim, ndo sd a sintese do envolvimento colectivo mas
também a “apropriagdo” (intelectual e afectiva) da estraté-
gia e a transformagdo desta apropriagio em ac¢do eficaz.
Para reflectirmos estrategicamente ndo basta conhecer os
melhores conceitos; é preciso ter as “aptiddes” de racio-
cinio critico e a “disposi¢do™ de o utilizar na interacgdo
com 0s outros € na “acgfio” pratica. 86 assim a reflexéio
estratégica significard ndio s6 um olhar critico sobre o
“pensar” e “agir” da organizagdo mas também sobre o
nosso proprio “pensar” e “agir”.

Esta a razio por que preferimos apostar num processo de
reflexdo (reconsiderar, retornar, rever os dados disponi-
veis numa busca constante de significado) do que num
processo de pensamento estratégico,

aﬂ%&x § verga gra
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“Toda a reflexio & pensamento mas ném todoe o pensa-

mento & reflexdo™ (D. Savieni; 1985},
Os principios de base desta reflexiio sio;

— O mais importante nio sdo a5 conclusbes mas o que
acontece no *esplrito” dagueles que se envolvem na
reflexfio (sementes plantadas hoje que nos ajudardo a
defrontar os complexos ¢ imprevisivels problemas da
proxima década).

— O mais dificil nfio ¢ fazer boas escolhas (bous solu-
goes) mas colocar a si proprio € aos outros as boas
questdes (um problema bem posio e colectivamente
abordado estard j& “quase™ resolvido).

O “ser capaz” (ler us aptiddes) ¢ o “estur disposto™ (ter
vontade) de utilizar este processo de reflex@io estratégics
nas organizacies:

— provoca # efectiva apropriagio da estratégia por to-
dos (temos vindo a verificd-lo na pratica);

— passibilita o crisinlizagio desta apropriaglio numa ag-
choeficaz

Para além disto clarifica o debate entre razio e intuigdo,
entre cérebro esquerdo (sede do racional) € cérebro direi-
to (sede da intuigdo ¢ cmogdo),

Um cérebro “preparado™ para novos contextos, pam a3
incertezns ¢ complexidades da proxima década, nfio & um
cérebro “cheio” mas um cérebro “arrumado” (V. Fonseen,
190E),

3. A REFLEXAO POSSIVEL

Um exemplo deste modelo (e como todo o modelo simpli-
fied & realidade) pode ser visualizado na figura seguinte
(Fig 1),

A seguir, sabendo que a previsio do futuro € uma impos-
tura, que o future nflo estd escrito e, pelo contririo, é
preciso construl-lo, que ¢ miltiplo, indeterminado, incer-
to e aberto 8 uma grande vartedade de futuros possivels,
vamos tentar antecipar (a proxima década) para agir me-
Thor desde ja.

Mas a antecipagho/investigagdo dos fufuros possiveis
deve ser acompanhada de um minimo de métodos, con-
celtos e processos & apoiar-se em “ferramenias’ que, em-
bom devem ser simples ¢ apropridveis, necessiiam de for-
malizagio para serem reprodutiveis, 2 todos os niveis da
organizagio,

Todos éstes métodos, conceitos, processos e ferramentas
tém vindo a ser lestados com éxito, schretudo nos trés
Qltimos anos pela minha empresa em mais de ¢inco dezenas
de PME portuguesas. Tém como grunde objectivo "“ou-
mentar 4 inteligéneia existente nessas organizagdes” pre-
parando-as para novoes contextos, inceriezas ¢ turbulén-
ciag que # sociedade do conhecimento lhes ird provocat.
Temus uma posturs: nos que utilizamos esses métados,
conceitos, processos ¢ ferramentas s0Mos 08 Se0s Maio-
res defensores € ao miesmo lempo 05 seus madores criti=
cos. Sabemos que o “fogoe™ constanle da pritica a gue
esta metodologia tem estado (e de certeza estard) a ser
sujeita, lhe ird introduzir “afinagdes™. Ainda bem.

FIGURA T
Metodologia para Uma Reflexdo Possivel

Resultados/Solughes
de Qualidade Elevadn

@

Contelido

("0 que” fuzer)

Aptidaes

@ do Processo

@

{“Coma " praticamos)

Processo

{"Como” fazer)

v ! !
Conceitos- Processo Método
P -+
~Chave O de Raciocinio @ de Trubalho
{Saber-sabicr) (Saber-fazer) l!“.S'm‘Nfruserj
1. Processo & -
de Aprendizagem

(Suber-porgtié)
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FIGURA 2
Prowesst de Reflexfo Estratégica

Hipoteses

Outputs

» [hrecirizes
estratégicas

4. COMPONENTES DA REFLEXAO
4.1. Processo DE REFLEXAO ESTRATEGICA

Fste processo nfio ¢ mais do que o aplicagio das diferentes
ctapas do mciocinio critico § teorfa e 4 priftica da estraléuia.
Pode ser visualizado a seguir (Fig 2},

4.9 METODO DE TRABALHO

Munidos de um processo de raciocinio, quer-se a seguir
memaorizar/transferir conhecimento.

Utilizando #s pesquisas feitas por R Boot e M. Reynolds
sobre* Trabalho de grupo ¢ gprendizagem™, de O, Helmer so-
bire “Método Delphi e Mini-Delphi” e de 8. Moscovicl sobre
“Teoria Geral das Decisdes Colectivas™ € 08 recenies avangos
dee W. Lsacs com o Projecto “Dialogo para a Aprendizagem
em Equipa™, cridmos o seguinte méiodo de trabalho;

* Assuntos

Cendno 3
.1_

 Comunicagio

= Dhjectivos
da estrategia

criticos

" Raciocinio Operaclonal
-h-.,____‘_‘_‘ _.a-"'ﬂf




DIRIGIR GESTAC

Nesta sequéncia, utilizamos sistematicamente a interro-
gagio critica (como jd vimos antes € mais importante
colocar as boas questdes do que avangar na procura
ilusoria de respostas para falsas questdes). Este método
proveca a sintese do envolvimento colectivo € o com-
prometimento com as decisdes.

4.3. CoNCETOS-CHAVE DE ESTRATEGIA

Como antes dissemos os conceitos podem desactualizar-se.
Neste momento 0s conceitos-chave que utilizamos séo
0s que estdo especificados na figura 3, Na proxima déca-
da, com o incremento das “modas” de gestdo, quais se-
r3o? Dificil de responder, Mas estes estdo testados. Fun-
cionam. $3o Uteis e claros para os utilizadores (empresa-
rios, quadros, colaboradores).

Este serd o critério para possiveis alteragdes futuras.
Mas... 05 conceitos estdo articulados/estruturados pelo
processo de raciocinio e praticados através do método de
trabalho. A sua importdncia ¢ muito menos relevante do
que habitualmente se pensa.

Dois destes conceitos — forga propulsora estratégica e
competéncias-chave (genéricas ¢ especificas) — consti-
tuem a chamada “Carteira de Competéncias™ que propor-
ciona A empresa a pratica de uma gestdo proactiva.
Podem ser vistos nas figuras 4 e 5.

Estes dois conceitos com a estratégia de negdcio e a van-
tagem concorrencial constituem a opgdo estratégica da
empresa. Esta opgdo tem como resultado o foco estraté-
gico (a parte visivel}, o conjunto de produtos x mercados
x clientes que a empresa vai focar/apostar e, muito impor-
tante, que nie vai focar/nio vai apostar.

A opgdo + foco asseguram a eficdcia estratégica.

E aac¢do? A eficiéncia operacional?

5. EFICIENCIA OPERACIONAL

Ha um conjunto de actividades — pré-requisitos “obriga-
torios” em todos os negocios — que sfo “independen-
tes” da forga propulsora estratégica, que sio regras “per-
manentes” do jogo competitivo ¢ que portanto todas as
“boas” empresas devem possuir em menor ou maior grau.
Esses “dados do negécio” (Fig. 6) so condigio necessa-
ria mas ndo sdo suficiente. Isto &, programas de qualida-
des, reengenharia, benchmarking, reducio de custos,
lead-time etc., sBo importantes para reforco da eficiéncia
estratégica mas ndio sio ESTRATEGIA.

Nio devemos confundir “eficiéncia operacional” prove-
niente do melhor ou pior dominio dos dados do negécio
com a “eficdcia estratégica” proventente da forga propulsora

FIGURA 3
Reflexdo Estratégica

Conceitos-Chave

Forga
Propulsora
Estratégica

Visdo
Estratégica

Valores
Centrais

Competéncias-
Chave

estratégica que ajuda a definir a direc¢fio da empresa, que
aponta as competéncias certas em que se deve apostar.

Uma empresa nunca podera ter, no futuro, sucesso se a uma
estratégia correcta, clara e concisa ndo lhe juntar um conjun-
to de operagdes “obrigatdrias” bem desempenhadas. Ope-
raghes essas que muitas vezes constituem verdadeiros “ei-
xo0s de progresso™ internos, funcionando como “alavancas
operacionais” para o reforgo da superioridade da empresa.
Se a esta alavanca juntarmos planos de acgiio para imple-

FIGURA4

— O que é que concilia a sua vocacdo com a sua
singularidade/diferenciagio?
— O que é que define o dmbito dos seus negécios?

x clientes a procurar).
— O que é que determina as suas
competéncias-chave?

1. Produtos/oferecidos.

3. Tecnologia/know-how.
4. Capacidade de producio a custo minimo.

(produtos a oferecer x mercados a seleccionar

2, Mercados servidos (classe utilizador/tipo de mercado).
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FIGURA 5

A Arvore de Competéncias e a Sua Dinimica

Passado Presente

Raizes: saber-fazer e competéncias (competéncias-chave genéricas).
Tronco: integracio das competéncias na organizagio da produgio (competéncias-chave especificas).
Ramos: linhas de produtos x mercados x clientes (foco estratégico.

Fonte: Adaptado de Marc GIGET. La conduite de la réflexion er de action siratégique duns [entreprise. Euroconsult, 1988,

mentar as directrizes de desenvolvimento e planos de ac¢io
para implementar a opgo estratégica definida (estrutura, in-
formagoes, novas competéncias, gestio dos RH — carrei-
ras, desempenho, compensagdes — e novas afectagdes de
recursos), teremos entio certamente uma empresa Com es-
tratégia e operagles bem definidas, com performance posi-
tiva € com probabilidade de sucesso elevada.

Sera que esta metodologia podera também funcionar na
préxima década? Pensamos que sim, se a tonica maior

for dada ao processo de raciocinio e a0 método de traba-
lho {processo de aprendizagem) do que aos conceitos
estratégicos e operacionais. Estes alteram-se, desactua-
lizam-se, sfo sujeitos por vezes aos ditames da moda.
Os processos adquiridos, se praticados/treinados sé
podem melhorar e com eles apresentamo-nos mais
preparados perante o novo, o desconhecidoe, o incerto,
o complexo; e estas s#o as caracteristicas maiores da
proxima década.

FIGURA 6

“Dados” do Negécio

Sdo:

» Regras “permanentes” do jogo competitivo.
e Pré-requisitos “obrigatorios” em todos vs negocios.
“Independentes” da forca propulsora estratégica.

1. Qualidade/Fiabilidade do Alavancas/
produto. )
2. Produtividade/Redugio de Eixos
custos/Melhorias de processo. de progresso
3. Rapidez/Redugio de prazos/
Redugdo de srocks. v
5. Flexibilidade operacional. 4. Servico ao cliente/Qualidade
6. Método de distribuicio/venda. do servigo. Eficiéncia
7. Recursos naturais. 5. Marketing/Detecgiio das operacional
8. Resultados/lucro. necessidades. ]

' Fonte: B. Tregoe, Vision in Action. 1989, Ed.Simon ¢ Schuster.
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PREAMBULO

Toda a gente sabe que o bom gestor € aquele que obtém os
resultados pretendidos com o minimo de esforgo, sabendo
equilibrar constantemente a vontade ¢ o bom senso.

Toda a gente sabe que, para isso, ele tem de dosear o
esforgo (delegando, por exemplo), aproveitar bem o
tempo {que ndo pode perder), saber lidar com pessoas
(que séio a chave do sucesso das organizagdes), etc.,
etc., etc... Toda a gente sabe...

Alguns aspectos da gestdo, porém, em especial na
componente associada as fun¢des de chefia, ja ndo séo

tdo consensuais. Se os acabados de referir entram sem
dificuldade no capitulo das banalidades, outros ja
propiciam alguns atrevimentos. Dar oerdens em vez de
tentar convencer, por exemplo, ou utilizar a formacfo
apenas para “entreter” maus colaboradores (que
também os ha!), sdo situa¢des que provam que esta
vertente da gestdo ndo esta isenta de alguns “tabus™.
O que lhe proponho, caro leitor, € uma breve viagem por
entre algumas banalidades ¢ atrevimentos, tais como as
que citei, com uma referéncia final a um exemplo caseiro
do que de melhor se pode fazer em prol de uma boa gestio,
ainda por cima, neste caso, na Administragdo Piblica!



CAPITULO |

Gerr NO DIA-A-DIA

Planear, planear sempre

O gestor que organiza correctamente o seu tempo tem
tempo para tudo, menos para perder tempo. Com alguma
habilidade, também nio deixa que os outros lhe roubem
tempo, 0 que muitas vezes ¢ extremamente dificil. Veja-
-se a situacdo do empresario gue tem de “aturar” um
cliente que ndo “descola”, ou do quadro que tem de
interromper o seu trabalho para dar ateng¢do a um
superior hierarquico que fala mais para se ouvir do que
para ser ouvido. No primeire caso ha o risco de perder o
cliente; no segundo, ha o risco de desagradar ao chefe,
com todas as consequéncias que dai podem advir,
Bom, mas o essencial ¢ tentar gerir o tempo o melhor
possivel. O que passa, entre muitos outros atributos,
por planear minimamente o dia-a-dia. Mais uma coisa
que raramente se consegue implementar. No entanto,
como tera dito, segundo creio, o general Eisenhower:
“Embora os planos sejam intteis, planear ¢ essencial!”
Parece uma contradigfio, mas ndo ¢, Na realidade,
quantas vezes os planos, tdo cuidadosamente
elabotrados, saem “furados” por se depararem
circunstincias novas e ndo previstas. Se estivéssemos
isplados do mundo, rodeados apenas pelas variaveis
que estuddmos nos nossos planos, tudo bem. Mas,

na pratica, ndo se passa assim, ha muitas vezes que
improvisar. No entanto, sem planifica¢do, como € que
sabemos para onde vamos, 0 que queremos, quais

os objectivos que nos propomos? Como ¢ possivel
conduzir no escuro? De que serve prepararmos o jipe
para travessia do deserto, se no meio do caminho
perdemos o Norte?

Uma coisa é certa: o plancamento € condigo necessdria
a eficiéncia, e se queremos eficiéncia, por muito que
isso custe aos que gostam de “tocar de ouvido”, ha
que escrever primeiro a pauta da misica que queremos
tocar. Sendo, arriscamo-nos a tocar a musica errada

ou a dar uma desagradavel fifia.

Delegar ou ndo delegar, eis a questio

Um outro episodio, também atribuido a Eisenhower (mera
coincidéncia!), conta que certo dia chamou os seus
colaboradores e lhes disse: “Eu sou apenas humano.
Tenho, como todos os homens, as minhas limitagGes,
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apesar de ser general e Presidente dos EUA. Assim, fica
estabelecido que os assuntos da Presidéncia passam

a ser classificados quanto a urgéneia e quanto 4
importdncia e serfo tratados do seguinte modo: os
urgentes ¢ importantes sou eu que resolvo pessoalmente,
0s urgentes mas nio importantes, bem como 0s néo
urgerites mas importantes, delego, os que ndo sio nem
urgentes nem importantes, nem quero ouvir falar!” A isto
se chama pragmatismo.

Dar ordens? Cuidado com isso!

Qual ndo foi a minha perplexidade quando, ainda jovem,
€ em pleno processo revoluciondrio pés 25 de Abril,
ouvi um professor universitario afirmar tranquilamente
que “A forma de governo mais eficaz ¢ a ditadura...
porque ndo ha oposi¢ao!” Quando ja lhe ia a cair em
cima “o Carmo e a Trindade™, acrescentou: “E por isso
também a mais injusta ¢ a que mais sofrimento
provoca!” Os Animos acabaram por serenar. Ficou no
entanto esta ideia: por vezes, a necessidade de eficécia
imediata so pode ser obtida através da imposigio

da vontade a terceiros.

E verdade que muitos autores defendem que os
gestores ndo devem impor a sua vontade fouf court
mas sim convencer os subordinados a fazer as coisas,
o mais possivel de livre vontade.

O nosso compatriota escritor Fernando Namora terd
dito, certa vez: “Déa-me uma ordem oral... e esquecé-la-ei
na hora seguinte. Se ma impuseres por escrito... talvez
dela me lembre durante uma semana. Tenta cativar-me
para a tua ideia... e entdo sim, sentir-me-ei responsavel
porela!”

Este principio € o ideal para a obtengdo de resuitados
duradouros e colaboradores empenhados. No entanto,
ndo & possivel implementé-lo em situagdes em que a
rapidez e eficdcia sdo de tal modo prementes que ndo ¢
viavel a abordagem pela cativagio. Nesses momentos

a solugéio € ordenar mesmo, por muito que nos custe
admiti-lo.

A Histéria possui sobejos exemplos do que se pretende
dizer. Em momentos criticos, como situagdes de guerra,
grande instabilidade ou de grandes caréncias, os lideres
sdo quase sempre escolhidos ou despontam de entre as
linhas politicas mais duras. Veja-se o caso de Churchill,
3G para citar um exemplo.

Como tegra, os gestores devem efectivamente
convencer, solicitar e formar, em vez de ordenar.
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No entanto, devem também saber ordenar, quando
necessario. Mas s6 nesses momentos. Infelizmente,
alguns fazem desta excepgdo a regra. Sera demasiada
ingenuidade recomendar, para estes, a leitura do trecho
de O Principezinho, de Antoine de Saint-Exupéry, onde
araposa explica ao jovem como deve cativa-la?

CAPITULO I

GESTORES DE COMPETENCIAS

Importa-se de repetir?

Certa vez, ouvi alguém dizer, com ar muito sério: “Por
alguma razdo Deus nos deu duas orelhas e apenas uma
boca: para que ougamos duas vezes mais do que
falamos!” Além de engragada, esta frase encerra uma
grande sabedoria: a nossa capacidade para ouvir deve
sobrepor-se ao nosso desejo de ser ouvidos.
Infelizmente, esta forma de estar nfio ¢ muito frequente,
em especial nas organizacdes estruturadas, como as
empresas ou o Estado, onde parece que o som se
propaga com mais dificuldade de baixo para cima do que
de cima para baixo! Efectivamente, muitos gestores/
dirigentes tém dificuldade em ouvir os subordinados, de
quem se desembaragam muitas vezes com um frustrante
“Agora nfo tenho tempo!” O tempo tem as costas
largas...

No entanto, jd ha alguns anos se “descobrin” que “as
mdos (que trabalham) também pensam™! Neste ponto,
os Japoneses deram uma ligdo ao Ocidente. O
aproveitamento desta realidade, nomeadamente através
de grupos de trabalhadores que se reuniam
especificamente para estudar os problemas de
funcionamento da empresa e que eram estimulados a
apresentar propostas para resolver esses problemas
{entre estes grupos ficaram conhecidos sobretudo

0s “Circulos da Qualidade™), trouxe resultados
espectaculares, ndo s6 ao desempenho dos viérios
sectores da empresa envolvidos, mas sobretudo porque
propiciaram a criagdo de um verdadeiro espirite de
equipa e a motivagio dos trabalhadores, que assim se
viam a si proprios passar do plano de meros “meios de
produgdo” mais ou menas robotizados, para o de
pessoas, no conceito completo que a palavra traduz.

E imprescindivel voltar a recordar as trés condigdes
que € necessario reunir para se levar a cabo qualquer
empreendimento: Saber, Poder ¢ Querer. Nao chega

ter os conhecimentos (Saber) ou 0s meios e a

oportunidade (Poder). E indispensavel Querer. E esta
condigdo reside apenas nas pessoas. Pretender ignorar
esta questdo € esconder a cabega no buraco, como

03 avestruzes.

Comeo estd, Sr. Contente?

Os gestores que integram fungdes de chefia tém de
aprender a lidar com pessoas, antes de tudo o mais.
Saber interpretar os seus anseios, bem como as
suas capacidades e limitagdes. P6-las a fazer

0 que gostam, sempre que possivel.
Encoraja-las e reconthecer o seu valor
sempre. Mas tambeém chamar a
atencdo para o que ndo estd bem

COm COITeCGAo e seguranga, sem
contemporizar com a
mediocridade e o desinteresse.
Neste aspecto, em particular,

€ necessario muito cuidado!

Os Portugueses tém muita
tendéncia para se deixarem
conduzir pelo célebre
“nacional-porreirismo”.

llustrando esta realidade,
conta-se o caso daquele
funciondrio de uma

conhecida institui¢do

nacional, o Sr. Contente

(nome ficticio), que era uma
excelente pessoa, sempre muito
amavel e bem-disposto, mas que
atrabalhar... era uma nulidade.

A sua fama precedia-o. Haviam
inimeros testemunhos de colegas
e chefias que demonstravam, a
saciedade, a inépcia, a “balda”, o
“engonha” que o Sr. Contente era. O chefe
do Sr. Contente estava deserto de o ver pelas
costas, claro, mas ndo conseguia. Por varios
motivos: ndo podia dizer que estava disposto a
prescindir dele porque isso era admitir que o seu
servige estava sobredimensionado, com pelo menos um
trabalhador a mais; o Sr. Contente ndo “descosia”, ndo
fazendo qualquer mengio de querer ir “trabalhar” para
outro lado; como tinha um feitio extrovertido, acabava
por perturbar o ritmo dos colegas; além disso, era um
mau exemplo que retirava ao chefe a forga moral para



exigir trabalho aos outros funciondrios. Enfim,

uma constante dor de cabeca.

Um dia, o chefe descobriu uma maneira de se ver livre dele,

pelo menos temporatiamente: inscrevia-o em tudo o que

era cursos e acgdes de formagio! Pelos menoes durante o

tempo em que duravam as acgdes, ndo tinha de o aturar.

A certa altura, porém, os efeitos perversos deste

expediente tornaram-se evidentes. Por um lado, se outro
trabalhador mostrava interesse por uma acgio de

formacao, era impedido de ir a pretexto da sua

indispensabilidade no local de trabalho
ou porque o outro j4 estava inscrito

e nfo podiam ir dois! Por outro,

o Sr. Contente *“papava’” tudo o que
eram concursos de promo¢ao
porque tinha no curriculum um

nimero impressionante de
horas de formagéo! Claro que
os colegas, trabalhadores
normais, viam a sua vida a
andar para tras, enquanto
o Sr. Contente fazia jus
ao nome. The End!

Trabalhadores
na prateleira

Mas o maior nimero de
exemplos do que ndo se
deve fazer na gestio de
competéncias ndo sdo aqueles
€ que os protagonistas séo
maus trabalhadores. Ha também
o caso dos bons trabalhadores,
profissionais competentes e
empenhados, cujas capacidades
sio desperdigadas, voluntdria ou
involuntariamente, pelas respectivas
cheflias.

Uma das situa¢des mais chocantes € a que
ocorre, em especial na Administragdo Publica, quando
trabalhadores se véem um dia na “prateleira”, ou seja,
praticamente sem tarefas ou responsabilidades
atribuidas, a vegetar, ndo por serem maus profissionais
mas por mera antipatia pessoal ou politica de quem
detém, naquele memento, as rédeas do poder. Quem
paga os custos destas “travessias do deserto™
A resposta a esta pergunta néo € dificil.
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CAPITULO Il

GesTor: COORDENADOR DE CONHECIMENTOS

O pior cego é o que ndo quer ver!

Reflectir sobre estas e outras questdes da gestdo nao devia
ser acto esporadico, ainda que bem-intencionado. Devia,
isso sim, estar enrafzado na rotina do gestor, que, de vez em
quando, deve parar para pensar. TZo simples como isto.

O tempo forma paradigmas, ou seja, factos e realidades que
se aceitam cegamente e que atrofiam um valor essencial do
Homem, o sentido critico. Questdes como: “Porque € que

¢ assim?”, “Porque nio pode ser diferente?”, “Pode ser
melhor?”, deviam estar constantemente presentes no
espirito do gestor. A sua competéncia disso depende.
Como se sabe, a formagio ndo proporciona apenas

a passagem do estado “virgem” do inconsciente-
-incompetente (0 ndo sabe que ndo sabe, estado em que
se encontram todos os que vao comegar uma fungdo,

que deconhecem ¢ que ainda néo sabem desempenhar
— também conhecido como o “estado de graga”) para

o consciente-competente (o sabe que sabe, nivel ideal,
que permite aproveitar a0 méximo as capacidades das
pessoas). A formagdo serve também para contrariar a
tendéncia (natural} de translacgfio deste estado para o
inconsciente-competente (0 ndo sabe que sabe). E neste
patamar que reinam as rotinas, 0s nocivos excessos de
confianca, a hipnose e a vertigem do dia-a-dia. Nesta fase,
as pessoas ndo raciocinam. Tendem a ser reactivas, em vez
de proactivas. Imaginam-se facilmente as consequéncias.
Ha entdo que parar para pensar, como se disse. Reflectir.

Uma iniciativa que INOVA

Neste aspecto, iniciativas como o Programa INOVA
(Investir em Novos Objectivos para a Valorizagio da
Administragiio), um projecto que proporciona formagdo
avancada aos dirigentes do Ministério do Trabalho

e da Solidariedade, 56 pode ser bem-vindo.

O Programa, direccionado para os que tém poderes

de decisfio, tem como objectivos a criagdo de habitos
de didlogo e de reflexdo, proporciona a troca

de experiéncias e estimula a analise do presente,
perspectivando o futuro, Porque se trata, no funde,

de um problema de consciéncia, de ter presente, a todo
o momento, de forma sempre critica, a realidade.

Para que melhores gestores fagam uma melhor gestdo,
venham mais INOVAS! Todos, reconhecidos, agradecemos.
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No dmbito do tema deste nimero

da DIRIGIR o presente artigo pretende
analisar, fundamentalmente, quatro tipos
de estruturas organizacionais e o seu
respectivo funcionamento,
designadamente & luz da gestio
organizacional e das competéncias dos
recursos humanos, | o rquanto ¢ nestas

Q

dreas que, actualmente, as empresas
mais evoluidas tendem a obter vantagens
competitivas, na medida em que

podem construir um canjunto

especilico de conhecimentos
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Estruturs Simples
Coordenngiio por supervisio directa
Pouca autonomia no trabalho
Formaglo empirica
(Pouca Especiafizagio)

Estrutura Adhocrdatica

Coordenagio por ajustamento mituo
Muita autonomia grupil
Muita formagdio global ¢ integrada

(Comperéncias Miltiplas)

Estrutura Burocratico-Mecinica
Coordenaglo por padronizagdo do trabalho

Pouca autonomia no trabalho
Formagio parcelar ¢ atomizada

(Muita Especializagdo)

Estrutura Burocritico-Profissional

Coordenagio por padronizagio das qualificagOes
Muita autonomia individual
Muita formagio abstracta e articulada

{Muita Qualificagin)

i — ———— —
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Por uma guestdo de coeréneia, partir-se-a de um
esquema produzido pelo autor deste arligo —

¢ inspirado na obra de Mintzherg (| 982) —, inserido
no .47 desta revista (Quadro 1).

A evolugdn organizacional decorre, geralmente,

na seguinte sequéncia: estrotura simples, estrutura
hurncritico-mecinica, estrutura burocritico-
-profissional ¢ estrutura adhocratica. Nas duas
primeiras predoming o perspectivi interna e sio
estruturas em declinio; nus duas (itimas predomina
a perspectiva exlema ¢ sBo estruluras em pscensdo.

A ESTRUTURA SIMPLES

A Estrutura Simples ocorre geralmente emmicro
g pequenas empresas com uma vintena de pessoas
no miximao, resoltando em muitos casos de umi
“peatilo caseira” muito baseads em liderangas
pntcfnﬂﬁstus. Normalmente a administraglo/
proprictirio dispie de pessoas de confianca
na drea administrativa/gestiio corrente ¢
geralmente, alguém ambém de confianga para
g dren dn progugdo que efectun uma coordenagio
do ﬁﬂﬂ'-"shpﬂﬁ_&ﬁﬂ directa”. A direcgdo centraliza
(todas as fungded principais, apoiada em fungdes
administrativas, 8, por conseguinte, o vértice
estratégico € 0 Compenente-chuve da orgunizagio.
Porum lado, esty centrall gagio pode trazer '
a vantagem das respostas esipg

Eacuonds T, In mier. Il I"I;. Liston. Taligite TEFP, Feverelin, pp. 25230,

por outre lade, pode truzer uma grande confusao
entre o8 questbes estratdpicns ¢ as questdes
operacionais ¢ o organizagio andar ao sabor

dus ocorréncias exteriores — acabando por ceder

ds mudancas para o5 quais geralments ndo estd
preparada por falta de sentido estratégico

¢ de profissional izagiio.

Mo dominio da produglo o trabalho caracterza-se,
geralmente, por pouca autonominem virtude

do lipo de supervisdo ¢ o formagio ¢ realizadn
empiricamente em posto de trabatho;
exeepoionalmente, em casos de empresas mais
recentes ¢ ainda em Fase de expansio, as Jualilicagies
a0 mals elevadas tal como g antemomia funcional:
NOUIrDS 0as0s, 3 organizagdo ¢ tho pequens que

pode recorrer ao ajustamento mituo com canajs

die comunicagio muito abertos e informais (tipicos

do estrurura adiroerdtica),

Nos cados minis restritos, d superviso directa possul
as vantagens de um gontrolo apertade, quer atrayés
do planeamento directo quer atraviés da influéncia
directa nos posios dﬂf%&mllm. No caso das empresas
mais antigas, p autorldnde operacional baseig-se,
normalmente, na ex iatéunica ¢ na manutengio
da disciplina. As d vesidem no facto

das qualificagbes geralmente baixas (embora
isso dependa da setividode) ¢ ¢ capacidade de redeglio
a0 meio envolvente carecer de profissionalismo

e informagao sobre s mudangas em curse, A figura |
exemplifica uma organizagio deste tipo. '
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A BUROCRACIA MECANICISTA

A Estrutura Burocratico-Mecanica ocorre em
organizaces geralmente de maior dimensio que

as referidas anteriormente ¢ as caracteristicas
dominantes fundam-se numa *organizago por fungdes”
muito estruturada e baseada na separago nitida entre

o pessoal da concepgdo e o pessoal da execugio,

Neste sentido, existe uma importante centralizagdo

dos poderes de decisfo, porquanto este tipo

de organizagio tem como preocupagio essencial
controlar tudo o que se passa de cima a baixo.

Isto significa que esta estrutura esta muito virada para
dentro da empresa. O topo estratégico preocupa-se,
sobretudo, com a eficiéncia da maquina burocratica,

a linha hierarquica possui um poder consideravel

e filtra sucessivamente a informagfo, o pessoal

do planeamento possui um estatuto importante porque
define todos os procedimentos, o centro operacional
baseia-se em procedimentos muito formalizados que
visam a padronizagdo dos processos de trabalho —
aspecto essencial para a coordenagfio burocratica.

Esta caracterizagio evidencia uma organizagiio com uma
estrutura administrativa muito elaborada, da qual partem
procedimentos formalizados, proliferagdc de regrase,
em muitos casos, minuciosos regulamentos, além

de uma comunicag¢do formalizada aos varios niveis

da organizagdo. Deste modo, existe um controlo
estrutural significativo, tomadas de decisfo que seguem
rigorosamente as linhas formais da hierarquia e uma
forte divisdo do trabalho na base operacional. Esta
divisdio do trabalho promove fungdes restritivas,

pouca autonomia no trabalho e formagfo pulverizada
e parcelar, Em suma, este tipo de estrutura procura

a todo o custo suprimir as incertezas ¢, durante

esse processo, cria conflitos significativos por via

de promover departamentos estanques sem ligagdes
estratégicas e cooperativas.

Seguindo o principio légico das fungdes, a burocracia
mecanicista permite um elevado estatuto no topo
onde coloca quase todas as responsabilidades, limita
o desenvolvimento de gestores gerais e do pessoal
do centro operacional devido 4 sua especializagfo
funcional, fomenta a existéncia de varios niveis

de gestdo que filtram a informagfo e acarretam

custos elevados, torna redutora a cooperagéo
interdepartamental, produz uma distincia excessiva
entre o nivel de topo e o nivel operacional, facilita

os ruidos de comunicagdo pelo alongamente da linha
hierdrquica e articula-se mal com o crescimento

da empresa porque o crescimento nio ¢ horizontal.
Por fim, importa referir que este tipo de organiza¢éo
responde mal as mudangas devido & sua rigidez

¢ quando o faz geralmente estabelece mais regras, mais
procedimentos, mais controlo e, consequentemente,
diminui a motivagdo, provoca mais conflitos e gera
comportamentos paralelos 4 propria estrutura que
escapam ao controlo pretendido. Geralmente isto gera
mais disfuncionalidades e quando as grandes mudangas
se realizam, for¢adas pelos acontecimentos externos,
acontecem em situagdo de crise e geram graves
situa¢des de conflitualidade. Isto significa que

as atitudes empresariais sdo normalmente de tipo
reactivo e buscam-se estratégias adaptativas que nem
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sempre resultam porque em muitos casos a decadéncia
da organizagio é inevitavel. A figura 2 exemplifica
uma organizacio deste tipo.

Em algumas circunstincias mais favoraveis

a organizagio burocratico-mecanica pode procurar
encontrar mais flexibilidade ¢, sem transformagdes
radicais, promover gradualmente uma maior
descentralizagfio e flexibilidade através do achatamento
da sua estrutura. Isto significa ndo utilizar uma
“atitude reprodutiva” da estrutura tipica através

de respostas também elas burocraticas, mas de uma
“atitude de mudanga gradual”, susceptivel de eliminar
paulatinamente os grandes inconvenientes deste tipo
de estrutura em ambientes externos instaveis.

O achatamento da estrutura nio obvia inteiramente

a todos os problemas que a burocracia mecanicista
manifesta, mas permite diminuir os niveis de gestio

— melhorando a fluidez da comunicagio e reduzindo

custos desnecessarios —, reduzir os ruidos

de comunicagao pelo encurtamento da linha hierarquica,
aumentar a possibilidade de cooperagio intradirecgio
{embora mantenha problemas interdepartamentais),
desenvolver as competéncias dos gestores porque
estdio mais proximos dos problemas do centro
operacional e promover o enriquecimento funcional

— quer na linha hierdrquica quer no centro operacional
se essa for a opgio — por via de achatamento

da estrutura e respectiva descentralizagiio (embora
limitada). O sucesso do achatamento depende,
naturalmente, de outras varidveis de resposta

ao mercado. A figura 3 exemplifica uma estrutura
achatada a partir da burocracia mecanicista.

N#o obstante a possibilidade do achatamento, a evolugfo
da burocracia mecanicista pode ser muito maior se houver
uma mudanga bem planeada para o terceiro tipo de
estrutura— a Estrutura Burocratico-Profissional.

FIGURA 3
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A BUROCRACIA PROFISSIONAL

Fita estrutura se & burocracia mecanica porque
substitui a autoridade dé posigio fundada na hierarquia pela
antoridade de competénicia fundada no profissionalismo,
isto &, passa-se da padroni%,i;ﬁo dos processos de trabalho
pata a padronizagdio das qualificagdes. O centro operacional
adquire uma importancia fundamental e o peso da
tecnoestrutura que elabora os procedimentos burocréticos
dé lugar aos servigos de apoio ao centro operacional. Isto
significa que a burocracia profissional é uma estrutura muito
descentralizada quer na vertical quer na horizontal, o que
implica que a autonomia individual € muito maior e assenta
em muita formag#o de caracter abstracto e articulado.

No plano pratico observa-se uma via democratica que
permite uma grande liberdade aos profissionais ¢ uma via
ainda burocrdtica assente nos servigos de apoio. E neste
cruzamento que a estrutura burocratico-profissional exige
uma formagio profissional bastante elevada e utiliza
procedimentos suficientemente estdveis para que as
competéncias possam ser bem definidas e padronizadas.
Esta evolugfio ocorre por via dos constrangimentos
externos que exigem respostas qualitativas ao mercado €,
consequentemente, atitudes empresariais pré-activas que
exploram novos cendrios através de estratégias preventivas.
Esta estrutura esta muito virada para o exterior

das organizagdes e, por conseguinte, em grande sintonia
com os clientes, mas os mecanismos de controlo sdo menos
poderosos e podem levar a que o centro operacional perca,
por vezes, o sentido da organizagio € se centre
demasiadamente na profissfio. Por outro lado, a maior

sofisticagfo tecnoldgica destas organizagbes depende
muito da manipulagio des profissionais € a organizagio
tem que estar permanentemente atenta a gestdo dos
recursos humanos, porquanto podem surgir conflitos por
via da descentralizagio e da profissionalizacfio. A figura 4
exemplifica um organograma préximo da burocracia
profissional, bascado em quatro fungdes (direcgGes)
centrais e departamentos descentralizados por produto,

no Ambito de cada qual existe a produgio e as mesmas
fungdes (descentralizadas) das quatro fungdes centrais,
articulando-se depois com elas. As vantagens desta
estrutura situam-se nos seguintes aspectos principais:

da atengfo ao produto na perspectiva da qualidade e do
cliente, coloca a responsabilidade dos resultados em niveis
mais baixos, permite a evolugio dos gestores de produto
para gestores gerais através do treino em trabalho, exige
muita formagio e qualificacdes, melhora a coordenagio

das actividades funcionais dentro de cada departamento
autdnomo e articula-se bem com a expansdo cmpresarial
porque cresce na horizontal. As desvantagens situam-se
ao nivel da dificuldade de controlo dos gestores de topo,

a disfuncionamentos ao nivel do recrutamento e selecgfio
de pessoal que se torna muito exigente e a conflitos porque
a estrutura articula mal com a existéncia de fungdes centrais
com as quais deve existir uma boa sintonia.

A ADHOCRACIA

A burocracia profissional, devido ao grau elevado
de qualificacdes e autonomia pode evoluir para
a Estrutura Adhocrdtica, a (inica em que a inovagio

FIGURA 4
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flui espontaneamente, porque se baseia na coordenagdo
por ajustamento matuo, em muita formagdo global

e integrada, em elevadas qualificagdes e autonomia,
apelando 4 subjectividade, intuigfo e criatividade

dos individuos que tém que possuir grande capacidade
de ajuizamento e decisdo. Nesta estrutura, o principal
mecanismo de coordenacdo € o ajustamento constante
dos especialistas em grupos de projecto para a
realizagfo do trabalho, obrigando a comportamentos
informais e organicistas intra-equipa ¢ interequipas,
promovendo a descentralizagio selectiva em varios
pontos da organizagio segundo os projectos a decorret.
Tal estrutura obedece a atitudes empresariais proactivas
e estratégias voluntaristas, que exploram cenérios
alternativos, buscam a mudanga e, por conseguinte, nio
se espera pelas mudangas: a reacgdo as mudangas ou

a preparagio pré-activa para as mudangas néo lhe
bastam — vai-se mais longe ¢ fomenta-se a propria
mudanga explorando as oportunidades da envolvente
modificando-a a favor dos objectivos da organizagio.
Esta estrutura ¢ muito adequada a ambientes complexos
e dindmicos, baseando a sua accio numa exemplar
“gestdo estratégica de recursos humanos”. Esta ac¢io
privilegia muitas competéncias multiplas no quadro

de um trabalho complexo € global e muita formagio
global e integrada; toma os individuos como actores
portadores de estratégias proprias e, por conseguinte,
protagonistas efectivos da produgdo; descentraliza

e da poder aos especialistas; considera relevantes

os aspectos qualitativos da qualidade de vida

no trabalho; promove a flexibilidade em toda

a organizagio e responde ao exterior com rapidez,
criatividade e satisfagdo total. E, enfim, uma estrutura
que varre completamente a burocracia e institui

a democracia, embora exija dos profissionais uma
permanente evolugio de competéncias sob pena

de sogobrarem a dindmica organizacional. E nesta
perspectiva que as estruturas tendencialmente
adhocraticas tém as limitagdes da sua prdpria
flexibilidade: a flexibilidade ¢ os objectivos a atingir
sfo tdo exigentes que podem institucionalizar conflitos
num tipo de estrutura em que as decisdes séo
policentradas selectivamente, o comando uinico
desaparece e a cooperaco ¢ a palavra-chave — sem a
qual o ajustamento mutuo provoca situagdes altamente
politizadas e, consequentemente, gera conflitos,

As figuras 5 e 6 exemplificam a passagem de uma
organizagfo com fortes qualificagdes técnicas (figura 5)
para uma organizagio proxima da estrutura adhocrdtica
{figura 6).

Este tipo de organizacfo, assente numa componente
tecnologica actualizada ¢ grandemente dependente

das qualifica¢bes dos operacionais, pode evoluir,
através do redesenho organizacional e do treino

dos operacionais em novas competéncias
organizacionais, em novas competéncias de acglio

e eficdcia pessoal e em novas competéncias criticas
(autonomia, criatividade, etc.), para uma organizagéo
flexivel fundada em ilhas de produgio interconectadas.
Esta configuragdo, limitada aqui 4 4rea da produgio,
baseia-se na mudanga do agrupamento funcional

das unidades produtivas para o agrupamento por ilhas
de produgiio conectadas (mantendo a configuragao
funcional no topo — situacdo tipica das adhocracias)

e faz emergir as competéncias colectivas, a visibilidade
global do processo produtivo e a resposta rapida

as necessidades por ajustamento mutuo de todos.

Esta situagdo necessita, obviamente, de outro tipo

de alteragdes, tais como adequagao do sistema de
planeamento ¢ concepgio a nova forma de organizagdo
do trabalho, reconfiguragdo dos sistemas de informagdo,
comunicagio e decisdo e reorgaﬁ&ac;ﬁo do layout.
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Em suma, esto estruturn permite n coardenngio por
ajustimento miatuo, trabalho informal sobre projecios,
mijtiplos mecanismos de 1giagdo, descentral|zagdo
acleetivi com tomndas de decisio policentradas

e cardoter sicio-organizicional da pesiio estratdgliea
de revursos humanos,

CONSIDERACOES FINAIS

As estruturas apresentudoy constituem modelos

de orientagdo cuja aplicag®o pratica ndo corrcsponde,
geralmente, a estruturas puras; de facto, devido

i especificidade dis organizagdes as estruturns
costumam constiiuir-se de “Torma hibrida™, 510 &,

a burocracio mecinica pode inoluir al gumas
caracteristicas do estrutura simpies, o burseraci
profissional pode possuir algumas companentes

da burécracia mecinics ol a adbocracia pode
constituir-ce ambém com componentes funcionaid
tipicas da estruturs profissional ou mesmi mecanicista,
Isto ¢ normal pela propria evoluglo das organizagdes
guandn passam de uma estrutura pam oulm

¢ geralmente nio o fazem abruptamente,
Independentemente dessa realidade, as empresas
apresentam geralmente predomindineia de alguma das
SSTTUIIRRS @ e85 & o Moo mais Imporunte. E, por isso,
importa referir que a5 estrutiiras simples ¢ mecAnicas
sflo geralmente configuragies do passado, nssentes
em afifudes empresariais peactivas que
desefun do gue sobreviver através Ue estr

de adaptugdo; ao contrarno, os estruturas profissionals
e adhocriticas sio estruiums da presenie ¢ do futuro,
mais ambiciozas, gue exploram cendrics alternutivos
atraveés de stitudes prd-activos @ proactivas & que
adoptam estratégias de antecipagio ou de volintarfsmo
timtndo partido dos oporturidades da envalvente

e modificando-n em seu favor,

O cerne destis guesties — Gue poderi ser objecta dz
prdsime artign — centri-se na nevessidade de formagio
¢ difusiio de novas culturas empresariais,
desipnadamenge atraves de projectos de transferéncia
di novas experiéncins empresarinis, modiante as quois
os papeis dn gestio de topo sio redelimidoy i a
orieniacio parn atitudes ¢ estrolégiss fuloristes
permitivdo povas eseolhas sdeguadas & realidades ¢ &
implementaco de estruturas mois dindmlcas ¢ Nexlveds
que canstitunm Instrumento fundamenial pare o
ebengin dos fins a que as organizagles se proplets
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O Grande

Permanentemente nos chegam noticias de novos
produtos a ser langados no mercado e, no minimo,
ficamos com ideia de que sio mesmo novos.

O computador pessoal, o telemovel, o compact
dise, o microondas, o telefax sdo alguns exemplos
tipicos de produtos recentes, radicalmente
inovadores. Talvez por isso, muitas vezes tende

a associar-se a criagfo de empresas as grandes
novidades tecnolégicas, ac aparecimento no
mercado de produtos revolucionarios. Se
pensarmos gue de uma maneira geral todos esses
predutos sfio introduzidos no mercado pelas
grandes empresas em resultado de esforgos de
pesquisa e desenvolvimento que, na verdade, nio
estdo ao alcance das unidades de dimensdo mais
modesta, perguntar-se-4: e as pequenas empresas,
como ¢ que ainda existem em todo esse torvelinho
de novidades?

O que temos de conchiir, efectivamente, € que nem
as ideias originais sfio apanagio apenas das grandes
empresas, nem as empresas se formam apenas
em torno de ideias absolutamente originais.

Na verdade, apesar do mito em contririo, somente
.. uma minoria das novas empresas — seguramente
gpanagio apends G/dS 5t 5nO/€5 mener que 10 por cento — surge como resultado
exclusivo de uma pesquisa sistematica, organizada
¢ racional de oportunidades de negdcio, e destas
s0 uma pequena parte € que surge em torno das
grandes novidades tecnoldgicas. O mais frequente
€ as oportunidades irem-se configurando ao longo
empresas, nem as empresas de um processo que se vai desenvolvendo em
fungfio do confronto dindmico entre as aspiragdes
e projectos pessoais de empreendedor e as
circunstdncias praticas que se lhe vio deparando.
Dai que as origens mais frequentes da criagic de
pequenas empresas surjam ligadas a actividade
profissional dos empreendedores, as suas
actividades pessoais (hobbies e artesanato), ou
(embora menos frequentemente que as anteriores)
em resultado de processos de investigacio
cientifica ou tecnoldgica, que em qualquer caso
ndo representam mais do que pequenos passos
num processo continuo de novas combinagio
de ideias absolutamente orginars. de conhecimentos.

... Nem as ideias originais sdo

se formam apenas em torno




Poder

das

Claro que isto também ndo quer dizer que o
candidato a empresario deva estar dependente do
acaso para escolha da actividade ou dos produtos

a que devera dedicar-se. Ndo tem que esperar que
o trabalho de todos os dias lhe inspire uma ideia

de neg6cio, que o patrio lhe proponha entrada

para a sociedade, ou que os vizinhos manifestem
interesse pelas suas habilidades de artesdo.

A procura de ideias de negdcio pode muito bem ser
desenvolvida de modo intencicnal e sistematico.

E ¢ essa capacidade de definir novas combinagdes,
de conceber a “ideia nova”, que porventura melhor
caracteriza o espirito empreendedor.

Importa notar é que ndo € necessario ser um génio
inovador para ter uma ideia empresarial que dé certo.
As pequenas empresas bem sucedidas geralmente
fornecem algo “diferente ou melhor”, desenvolvendo
alpumas caracteristicas inovadoras a partir do que ja
¢xiste — e € quanto basta.

MANEIRAS DE FAZER ISTO?

 Explorando novos mercados. O empreendedor
pode oferecer o seu produto ou servigo numa 4rea
geografica onde ele normalmente ndo estd
disponivel. Alguns exemplos mais comuns sdo
as boutiques, os restaurantes, os supermercados,
etc., instalados em areas suburbanas onde nao
existe oferta suficiente deste tipo de
estabelecimentos. Evidentemente, este tipo
de negocios pode ser arriscado em virtude
da facilidade com que outros concorrentes podem
afluir também ao mercado. Mas tém pelc menos
a vantagem de 0 empresario ndo ter de investir
no desenvolvimento de um novo produto, nem ter
de esperar o tempo, por vezes longe, necessario
a obtencéo de resultados. De resto, produtos
inteiramente novos revelam-se estatisticamente
arriscados e relativamente poucos tém sucesso
duradouro.

Introduzindo melhorias na qualidade do
produto para responder mais precisamente
as necessidades ¢ desejos do cliente.

Pequenas

GESTAQ @ DIRIGIR

ldeias

O empreendedor oferece um produto ja
conhecido mas com nova concepgio, fabricado
com novos materiais, novo design

ou com aperfeigoamentos
de qualidade que

o distinguem da oferta
existente. Para tomarmos
um exemplo concreto,
pense-se nos modelos
mais actuais de carros
de bebé. Servem para
transportar bebés —
nada realmente novo —
mas de maneira melhor.
Além de apresentarem
um design mais
agradavel, sdo
construidos em materiais
malis leves, sdo
articulados de modo

a tornarem-se portateis
e, além disso, sdo mais
seguros e eficientes:
deslizam facilmente e sdo
mais dificeis de tombar.

Desenvolvendo técnicas
mais eficazes para
fazer as coisas.
Novas empresas
podem também basear
a sua diferenciagdo
utilizando técnicas

de fabrico ou formas
de comercializag¢do
mais vantajosas,
donde resultem uma
melhor qualidade

de produto, maior
produtividade

ou menores custos,
comparativamente

A procura de

ideias de negécio
pode muito bem
ser desenvolvida
de modo
intencional

e sistematico.

E ¢ essa
capacidade

de definir novas
combinacbes,

de conceber

a ideia nova”,
que porventura
melhor caracteriza
o espirito

empreendedor.

com os obtidos através das técnicas utilizadas

pelos outros concorrentes.
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Exemplo:

Limer alfoiararia vistumbrow gue o maiorio dos
spus elientes nde apenas cada ves menay govlava
det comprar vaupas como também tinka enorme
diffenldarle em encontrar cempo para provas e
medidas. A partir dessa observagdo decidin
deslocar-se go domicilio e lpcal de trabatho dos
xeng elientes para tivar ox medidas e armazend-
les em computador O tecidus ¢ ox prlriey sdo
escilfidos atroves de
amoxtrg, Oy fahey 5do
cortado com ralos faver
comandaos por
computadar ¢ os produtos
avabados sdp entregnes ans
olfentes om metade dp
rempo exigido para a roupa
por medida. Facilidade
de campra e gqualidade
persanilizada sie a3
Jactaores de diferenciopio
luminos
* Explorando novos
mercados ou novas
formas de
comercializagio para
a5 mesmos produtos
ou SErvicos.

COmo as l.':"l LUXa5s

14 que as hé, hé

— mas devemos . _
Lim exemplo classica:

sEmpre Nog casamanios, nao
carvidads gue ndo deseje
oferecer wm bom presents

aas noivas. £ nesse femipo

ndo havia noiva gue nido
desajasse ter um bom
servigo desporestang. No entanto, um servigo
dimplefo & vm prevénte basteptte caro e ax prizoas
disposias o oferecer presentos de casamenta

nde sabiam gual o modelo que a nofva preferia
nem ag pegay que jd finha, Reza o hstéria gue wm
fabricante de lougas, a Lenox China Compeny, viu
nisto a suer grande oportunidade de negacin, Por
iniciative comercial desta empresa, as nofvos
excolfiiomm o lofa, (ndicovam as pegas da sun
praferencig fdertro da oferta Lenox) @ suseriam

a lgfa seleccionaida ay pessoay gue e deseravam
dferecer prendas. Hofe a lista de casamento &,

doma se saba, wn processo amplamente mmitado

-

Explorando vantagens a nivel da organizagio

e gestan: a diferencingio que determing g
vanlagem competitiva de uma empresa ndo tem
que ser teenica. Na verdade nem sequer tem de
se traduzir numa “coisa”, em algo tangivel. Uma
empresa poderd ser fortemente competitiva, niao
apenas em virtude do tipo de produto ou da forma
como o fabrica ou comercializn, mas também
devido & forma eficiente como se organiza

2 ¢ gerida. Um factor critico

de sucesso pode ser uma hoa

gestio dos aprovisionamentos, r

conduzindo a compras em "

condictes mais favoriveis

ou a uma melhor selecgfio

das matérias-primas. Uma

bon localizagdo, uma jo——
implantacio inovadora dos

equipamentos conduzindo a

condigdes de laboraglo mais

elicientes, um contrelo apertado

dos custos, o cumprimento rigaroso dos
prazos de enfrega, o alianga estrategica com
oulrd ou outras empresas, podem também sor
decisivos

CUIDADO COM
AS IDEIAS LUMINOSAS

Lma grande percentogem das empresas descritas
nas histdrias de negdclos & apresentada como
devendo o seu espectucular sucesso a uma “ideia
luminosa”. Talvez por isso, muitas vezes pensar
NWma Hova empresa & pensar imedistamente numa
"erande idein”, numa "idela genial”, Alguém gue vem
do nada e que, em poucos anos, enmo S¢ possuisse
o dom de Midas — o rei mitico que transformava
em our tudo o que tocasse — ultrapassa tudo

e todos sem aparentemente se esforgar muito

Mo entanto, as chamadas “ideiss luminosas™ sdo o
mais rars, a mais arriscads ¢ a menes bem-sucedidy
de todas as fontes de oportunidades, O namero de
baixas & enorme. Ninguém sabe guando € que uma
“idera luminosa”™ terd hipiteses de conduzir a uma
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oportunidade de mercado bem sucedida ou quando DISSE F'E@ B R GESTAC
fracassard, Se ns pofenciais recompensas sio
grandes em caso de SUCEESD, O MESMoO S¢ passa
com 08 riscos, om caso de racasso, | GE‘SI&O
Us verdaderros empresanos, seja qual for & sua |
motivagdo individual — dinheiro, poder, |
recanhecimento pessoal — ndo ficam 4 espern nem i'
donmem a sombris das uma {detas brilhantes; pbem- :
se a0 trabalho. Em geral ndo procuram a “grande r
ideia”, 1 inovagdo que “revolucionara o mercado”,
que criard “negocios de milhdes de contos™ ou que
os tomard "ricos de um dla para 0 outre™. Os
pseudo-empresdrios que comégam com a ideia de
gue viio fozer a coisa em gronde — e
depressa — padem ter a cerfeza de que
’ estin votados ao fracasso, Estarfio
quase certamente destinados
a [ager a5 coisas erradas.

’) Nos negocios, ¢ bom que

se saiba, as “idedas

luminososns™ sd0 como as
bruxas: & que as ha, ha — mas
devemos desconfiar sempre da sus
existéncia. [sto &, perante uma idetn |

que parece um ovo de Colombo,

nem se deve por de lado porque [ = >
“uma coisa o evidente | _I HIWIOI’IGI Eﬂqaﬂ
certamente jd-alguém se '
tembrou disso”, nem,

19
ﬂ S S, AT Amparraﬁa. tagio ndo existe. O que-
mergulhar fikainrale .! e

entusiasticaments na sud |L

<4

concretizacdo sem um .. i
) s - Michel Ducros
rigoroso exame critico.

Quanto mais extraordiniria | : T
pareca ser a ideia, maior I Lideranga F

deverd ser o cuidado o por na sug andlise.

Além disso, o criagdo de wina empresa — e islo € G
i oA
uma mensagem permanente destas notas — deve e e
s dite em si missmo € nos
ser encarada essencialmente como uma guestio R e A
utitros, £ mnlhnr qua

de trabalho — trabalho crganizado, sistematico

g racional. Um trabalho que requer intwiglo, requer
talento, ¢ se as ideias porventura forem geniais tanto
melhor. Mas quando se trata de passar & pratica,

© U A NOVA empresa exige é muito trabalho,
Trabalho dirigido e intencional, Se faltar diligéncia,
persisténcia ¢ empenhamento, de pouco servem |
as ideias peniais, se ¢ que o sdo.

RO Do ) MU, Dl GRS G S
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ompetir. Pode-se competir sempre: no
nimero de iaranjas que se traz no cesto,
na velocidade de pernas, na beleza dos
olhos ou dos milsculos, enfim, competir
¢ natural e directo, € como respirar, Pode-
-se competit, por exemplo, com a tecnologia. Quantas vezes
o mais sofisticado computador que acabamos ainda ontem
de comprar insiste em esconder fungdes, em nos irritar, em
trocar posigdes de teclas e de programas, em suma, quantas
¢ quantas vezes as maquinas ndo competem connosco,
com a nossa inteligéncia, com a nossa astiicia.
Competir, compete-se sempre. Foi assim que comegémos.
Pois ¢, o que queriamos dizer ¢ que o bom da pessoa
licida é saber qual a actividade em que se deve competir,
€ quem queremos que sejam os nossos adversarios.
Ciaro que aqui nas Aspirinas ndo nos referimos
a concorrentes econdmicos € por isso mesmo dizemos:
se interessa competir é na calma, na tranquilidade
da alma e do corpo, no sessego, no bem-estar.

Ja sabemos que os obcecados pelo trabalho dirdo logo:
“Ao que chamam tranquilidade e bem-estar eu chamo
preguiga, pura preguica.”

Assim seja, preguica entdo, Chamemos-lhe isso.

Mas haverd sinal melhor de bem-estar na vida que

uma boa dose de preguiga? Néo serd o tempe que cada
um tem ou pode dispender na absorvente actividade da
preguica um excelente medidor de riqueza? Pelo menos
da riqueza que ndo € o ouro, nem carros caros,

ou roupas caras, ou habitos caros, mas essa sublime
riqueza de aproveitar o tempo com bem apetece.

E realmente digam-me: onde acaba a preguica e comega
a contemplago, arte de olhar para as coisas e ver nelas
mais do que aparéncia?

E ainda mais perguntas: quem ndo faz nada diante

de um pdr-do-Sol, € preguigoso ou bom observador

da beleza? E quemn, na praia, diante do mesmo fabuloso
pér-do-Sol, tem & sua frente o computador portatil

¢ montanhas de papéis daqueles pequeninos com
muitas letras, com contratos e leis e adendas e subleis
de alineas de condigdes a ter em conta; quem, diziamos
nés, em frente ao mar e ao sol, ndo consegue tirar

0s olhos e a cabega das preocupagdes empresariais

¢ da vida do quotidiano, serd de elogiar pela enorme
dedicagio ao trabalho ou serd de insultar pela falta

de sensibilidade perante a beleza?



Claro que se pode dizer, como o velho Bocécio, que sem
dinheiro a pregui¢a niio pode durar. Claro que podemos
dizer mais ainda, se levarmos a ironia ao limite: 56 os
ricos podem preguigar.

Claro que existem pessoas tdo indolentes, inertes,
fardos pesados, apaticos, abilicos e zonzos que
qualquer nuvem no céu ndo thes ¢ bonita nem lhes
anuncia chuva, pois para eles, tdo débeis ¢ cansadinhos,
coitadinhos, até a nuvem 14 no alto se transforma num
peso, habituados que estdo a peso nenhum, trabalho
nenhum, esfor¢o zero.

Niio ¢ destes que falamos, ndo sdo estes que elogiamos.
Gostamos € daqueles que competem no trabatho e ganham,
porque s3o melhores, mais aptos; e que depois competem
no descanso e ganham ainda. Porque conseguem esquecer
todas as tarefas interrompidas, alheiam-se por completo

do dia anterior e sfo capazes de usufruir como uma
qualquer crianga um fim de tarde sem trabalho.

Gostamos ¢ de ver aquelas pessoas com muita iniciativa,
que formam empresas, mudam de ramo, reconstroem,
constroem, dio a volta, voltam a carga, gostamos

de os ver depois, aos fins-de-semana, a construir coisas
insignificantes como castelos de areia com os filhos.

E é bom ver neles esse prazer pelo jogo, pelo ludico,

ou seja, pelo que no & (itil nem da dinheiro mas dd um
imenso, um desmesurado prazer. Porque fazer um castelo

ASPIRINAS DA ALMA @ DRGR

de Castelos de Areia e...

de areia nfio é sensato: ha ondas, vem o mar, ¢ num
instante leva-nos aquele trabalho todo de horas.

Mas quantas vezes aconteceu o mesmo, causado nio
por uma vaga de 4gua, mas por uma vaga de falta

de electricidade ou de capacidade do computador,

que nos fez perder todo o trabalho de uma manhd?

De qualquer forma, digo: é sempre melhor perder contra
a dgua do que contra a tecnologia. Sempre.

Ento € assim: quem sabe competir com aquela qualidade
calma, nos seus tempos livres também descansa melhor
que os outros. Renova-se, prepara-se para o que ai vem.
Deste mode, quando o mar inesperadoe chega ao nosso
edificio e num segundo derruba o trabalho de horas,

o que fazemos, depois de um rapido minuto de siléncio
e de tristeza, € pegar de novo na pa, provocar o filho
ou as criangas que existem a volta, dizendo-lhes:
“Aposto que fago um castelo de areia mais bonito que
o teu.” E comegar, por fim, de novo, totalmente
absorvido, esta actividade santa que para uns pode

ser preguiga, para outros sinal de que “aqueles tipos
ndo tém mais nada para fazer”, mas para outros, 0s mais
licidos, é sinal claro e definitivo de inteligéncia.

“V& 14 que eles além de saberem gerir fabulosamente

o negdcio ainda sabem construir castelos de areia

na praia methor que os filhos. Isso sim, € gente
completa!”, diz 0 avd que ja viveu muito e sabe tudo.

JLUSTRACAC: NUNGC GASPAR
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Que Cuidados a Ter

na Comunicacdo Telefonica

O telefone & um poderoso meio

die comumicagio que desde sempre
encuriou distincias, aproximando
rapida & eficarmente a5 pessoas,
podends considerar-se como

um companheiro imprescindivel.

O seu uso, para além de ser um reflexo
de wma forma modemna de estar

no mindo, fende a & caii vez mms
generalizado em todos os campos de actividode.

A comunicagio eiefonica € o meio que amaor pane

das pessoas utiliza para estabelecer, pelo menas,

o primiemo contacte com qualquer organizacio, eriando
atraveés degse acto wma prmein imagem sobre 4 medma.
Se formos eficazes ¢ alendiosts, o magam serni
necessanamente posttivi Dol os cuidados o ter,
independentemente do situagio @m que NDS ECONTEMOS,

Se somos nos que pedimos a chamada:

= Devemos estar conscientes de que podemos
Incomodar,
O telefione representa sempne um obsticulo. Cluem é
chamado pode ter de abandonar uma ocupaciio urgente
para nos atender por um motivo pouco importante,

» Apresentemo-nos, mdicando, pelo menos, 0 nome
€, se for caso dissn, 0 Servigo.

* Sejamos claros e precisos:

— indicando os motivos da chamada;
— lembrando, 58 necessarie, contactos anterioies;
— esfroturando @ conversagcio de forma clara,
cus0 sefu parn ransmitir informaciio;
— adoptindo um encadeamento [dpico entre
05 assunios;
— pondo claramente as quesides sobre as quais
queremos ser informados e recapitulando,
fase por fase, a informagho recebida,
sem serescentur elementos deznagesginios,

= Caso w chamdn seja cortads por
Gulha fécenich & o nds que compee
voltar a fgar,

Se somos nds que recebemos
a chamada:

» Nio fagamos esperar. Atendamos
imediatamenie, se possivel, e falemos
586 qiie atendamos,
= Apresentemao-nos, indicando 0 nome e,
S€ NCCESSATIO, O SeTVIGD.
» Devemos colocar-nos i disposicio
do interlocutor, farendo-o entender, pelo
tom adoptado, que estamoy disponiveis
Se for preciso desenvolver algema acgldio para resolver
o problema, proponbames algo como *Posso fazé-lo
esperar ou prefere que telefonemos mats trde’™
Mo caso de opter pela altima alternativa, ndo nos
devemos esquecer de pedir o mimero de telefone.
» Recapitnlemos, mesmo que o ndo pegam,
evitnndo comentérios inoteis,
= E ao interlocutor que compete voltar a ligar,
no caso de queda da chamada, Contudo. se o corle
provir de uma falha téenica tentemos ligar, pedindo
desculpa pelo ocorrido,

Quando recebemos ow efectuamos uma
chamada:

= Devemos sor amdveis, porque falamos com
alguém e nlio com o telefone.
Devemaos estor “presentes™ @ ser “afdvels”,
ndio esguecendo o tom de vor
Se estamos aborrecidos com gualyuer situacio,
gontrolemos o tom de voi, pars nlio transmitic
a0 nossa imtedocuton @ nossa ma disposigho
Se o nosso interlocutor Tem wm lom de voe
desppradivel, pensemios que ialvez esieja a viver nma
gitiacio aborrecida e ofio utilizemos o mésmo tom
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Nio desliguemos bruséumente o telefone, tendo
o culdado de agradecer ou calocarmo-nos
i disposiglo para foluros contactos.

= Facilitemos 8 recepedo da mensagem, evitando
a0 miximo os ruidos exteriores.

» Saibamas escutar, nfio nos deixando distrair pefo
ambiente ¢ ndo inferrompendo, a niio ser para pedir
um esclarecimento de que se precisa imediatamente,
Niio nos antecipemos na resposta mesmo que
saibamos o gue o interlocutoer vai dizer. Utilizemos

expressies de apolo durinte a comunieagiio, como
“sim™... “compreendo”..., para fazer sentir a nossa

Atendimento:
Diga Sim?

presenga e para o nosso interlocutor saber que
o £3TAmos A Quvir.

+ Estejnmos afentos i3 eventuais reticéneiss do nosso
interlocutor, que podemn dar indicagtes de que estd
mmmmmhm
ou esti incomadado com a presenca de alguém que o
impede de responder como queria. Saibamos propor-lhe,
W) momento opertuno, uma nova ligagin,

Para ajudar apresentam-se algumas expressdes
a evitar ¢ alternativas a utilizar no contacto,
tanto pessoal como par telefone;

Bom dis, aqui “X {nome); Bom dia, servigo “X",
digam-me por favor...; Servico “X”, bom dia.

Quem fola?

Pode dizer o seu nome, por favor?

Cuem chama? Da parte de quiem? Cuwem estd ap
telefone’”

Cuem devo anunciar’?

gado de seleccionar contactos, mas o
ccusa intransigentemente identificar-se;

Desculpe insistir, mas é norma dio se

posso transgredi-la.

e

Se alguma pesson procumdy esid ausente:
0 8r. “X* ndo estd. O Sr. "X ginda nio chegou
O 8 "X estd a tomar o pequeno-almogo.

A fecretdria tambem estd @ famar o pequeno-almaco,

O Sr, "X" estd ausente. Posso ligar o outra pessoa”
O Sr. “X" nio estd de momento, mas vou ligar
4o Sr. “Y™ que cerlamente o podera informar.

O 8r X" ndo esrd Adewus.

O Sr. “X" est ausente, Deseja que o contactemos
logo que possivel? Diga-me o seu namero de telefone
¢ a hora mais conveniente para o contactar, por fiavor?
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ponto de vista de Porter (Apud SMA, A4
r;dmfm'.\.rrupﬁﬂ o p.l.i.fn'i'rn. m'gr;m&i ideiias ¢

Pam vma melbor compraensio de algumas atitudes
comunicacionais e dos seus efeitos no interlocutor

atente-s¢ no seguinte quadro concebido com base no

Atitnde

Alitude de

Avaliacio

Adthucle de
Orientacio

Afitude de
Apoio

Atitude e

Interpretagio

Aditude g
E\]lll}l':li,"!.‘lll

Atitude de
Compreensin

stigestées pava o sew atendimenro, p. 81, Junho 87);

Efeitos no Interlocutor

F uma expressio de censura por actos feitos
Manifesta o desejo de controlar o
comportamento presente @ futura do
receptor. Bx.: "N devia ter feito fsso”,
"Fez mal”

Aumenta a lensio entre os
mterlocutores. Aumenta a ogressividade.
Adtiva o8 mecanismos de defesa do
recepior. Endurcee posicio. Reduz o
capacidade de comunicagio.

Exprime a intengio de controlar o
comportamento future do recepror ou
introduzit sentimentos de dependéncin, Ex::
"Deve proceder desta maneira ™,
“A milh apimido

“Eisa
seoftecdo do prehlema ™,
¢ o8t "

Imposigio da autoridade, Tendéncia
a arpumentar. Redugio da capacidade
de cuvir. Cringdo de resisténcio as
mensagens do smissor

E uma resposts simpitica, Manifesta no

EITISSOr WA ’Lf'tﬂn.rid'ade cancordante com

a do receptor. £ um apoio moral, Ex.
"Cancorda ', " Formidavel ", "Também ji

paswel par isse ", "Ndo lid-de ser nada ...

Manutencfio ou imensificagio

div ambiente afectivo, Aumenta

a tendéncia para a conformidade.
Favorece n depend@ncia psicologica;

E um interpretagio do sentido que teve
para nos o comunicagdo do interlocutor,

0 interlocuter & abjecto de nma andliss que
explicith a5 razdes do seu comportamento
g as calpen perante os seus olhos Fx: 0 gue
vocd fﬂﬁ' & tem complexa de culpa’, “0 gl
vocd somte o invefa ... EaL

Sensagho de agressdo. Aumento
da resisiéncia & comunicagio,

Visa u recolhit deinformagdés diss possos
interlocutores, Exprime a necessidade de
saber algo mais. Ex.. “Ndo-estow a pereober
Bem”, “Precivinria de- ey ﬁlﬁfns .

"I'b.'.rilllm:a do rmeptm pira fomecer
ol Eﬂilﬂﬂ:r mlc:rmﬂm.s. Aumento
da profimdidade da comunicagla,
Anmentoda capacidade de analise.

Centra-se no interlogulor € nos nosses
sentimentos, sem yibrarmes com cless

E uma atitude w&ﬁiﬁ mas relativimente
neutrs (nfo apaia ﬂﬂuﬂﬂimj '
Apoia o sentimenio do interlocutor t#:rm
de vista dele; centra a comunicagdo fo
presente; exprime o sentimento do
interfocutor, de forma a po-lo em evidéncia.
Ex.: “Sente-se deprimido? ", " Como lhe tem
corrigdo o vide? "

| Centra-se no recepton, Reduz a
| mtensidade doestado afeetivo.
! Aumenta & l.apmﬁﬂlde de andlise.

gl 'Aw;,!_l:ma a racionalidude

— - -
TN Arenillieste Pablice — fdela: ¢ Sigeitdes, Torn de Servigon d= Admintamg®o ¢ Fenglo Pablica




O Portugués:
Uma Lingua
Viva e
Permeavel

ALICE CARDOSO
Assessora da Secretaria-Geral do MTS;

Professora de Portugués nas Escolas Tecnoldgicas

e}

Numa outra ocasido debrucémo-nos sobre
algumas das miltiplas abordagens segundo as
quais os Portugueses falam e escrevem, no dia-a-
-dia, o seu idioma. Devemos, & partida, referir
que os variados tratamentos de discurso obser-
vados no Portugués sé sdo possiveis porque a
nossa lingua continua a ser uma lingua viva, em
constante renovagio, e herdeira de contributos
lexicais remotos, prestados, ao longo dos sé-
culos, por povos ondulantes e diversos que se
foram sucessivamente radicando na Peninsula lbé-
rica. Propomo-nos por isso aflorar algumas das
origens longinquas e recentes da lingua portu-
guesa, procurando remeter a nossa reflexao para

termos e expressdes que diariamente utilizamos.



AsS LINGUAS EUROPEIAS

Ha milhares de anos, cerca de 4000 anos antes de
Cristo, o continente europeu era um vasto espago
geografico sem fronteiras definidas, atravessado a
cavalo por povos que o percorriam incessantemente,
desde as estepes asiaticas ao oceano Atlantico. A
medida que as linguas desses povos invasores iam
contactando com as linguas de outros povos com quem
se iam cruzando, os idiomas foram-se interpenetrando,
rumo ao que ¢ hoje o panorama linguistico do Ocidente.
Dai a diversidade de idiomas actualmente existente nos
paises da Europa ¢ que, propagados de geragio em
geragdo, nem sempre vieram a coincidir com as
fronteiras geograficas dos Estados.

Porém, ndo obstante a sua actual diversidade
linguistica, as linguas europeias advém genericamente
de um grande tronco comum sem contornos precisos,
cujas origens remontam aos alvores da Histéria: o Indo-
-Europeu — uma lingua que, através de idiomas dela
oriundos, (como o Portugués, o Francés, o Castelhano,
o Irlandés, o Inglés) nunca cessou de se expandir,
transpondo 0 oceano Atlantico para se radicar nas
Américas, no decurso do processo de colonizagido
despoletado com os Descobrimentos.

E falamos de Indo-Europeu porque, na verdade, tudo
parece indicar que assim tenha sido. Palavras h4, como
a palavra mde, por exemplo, que apresentam um radical
comum: mie {(em Portugués), madre {em Castelhano),
mére (em Francés), mother (em Inglés), mutter (em
Alemic), matar (em Indiano antigo)...

De facto, desde sempre a Historia, a Geografia e as
linguas estiveram inter-relacionadas, justificando-se
reciprocamente. Cada lingua constitui sempre um
poderoso elemento unificador dos povos, dado que
contém em si a fungfio de enquadrar uma determinada
cultura e veiculd-la através das geragdes.

As linguas europeias mais representativas na
actualidade pertencem a trés ramos principais do
Indo-Europeu: o Italico, o Germénico e o Eslavo.

Do ramo Italico descende o Latim, do qual derivam

as linguas roménicas, como o Portugués, o Francés,

o ltaliano, o Corso, o Sarde, 0 Romeno, e quase todas
as linguas faladas em Espanha: o Galego, o Castelhano,
o Cataldo...

Do Germinico provém o Inglés, o Alemdo, o
Neerlandés, as linguas escandinavas, e também
vestigios das linguas célticas, como sejam o Irlandés
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(na Gri-Bretanha) e o Bret3o {no Noroeste da
Franga)...

Do Eslavo chegaram até hoje o Russo, o Ucraniano, o
Polaco, o Checo, o Bulgaro, o Esloveno, o Maceddnio,
o Servo-Croata...

Existem ainda outros ramos Indo-Europeus, como sejam
o ramo Helénico (o Grego), o ramo Béltico (o Lituano),
o ramo Albanés e o ramo Indo-Iraniano (a lingua
Cigana, uma lingua sem territdrio).

Persistem, finalmente, em algumas zonas da Europa,
vestigios de outras linguas nfio Indo-Europeias,

como o Basco (em Espanha), o Hungaro, o Finlandés,
o Estonio...

Todas estas linguas puderam chegar até aos nossos
dias porque os povos que as falam sdo dotados

de memoria historica, s6 possivel quando a consciéncia
do colectivo se sedimenta pela longa permanéncia

das mesmas populagdes nos mesmos territorios.

E o caso do continente europeu.

A breve descrigio linguistica que acabamos de fazer
pretende apenas enquadrar as origens do Portugués.
Dado que nos tempos recuados da génese da Europa
eram vulgares os grandes movimentos de povos
némadas, a nossa lingua, sendo oriunda
predominantemente do Latim, recebeu, contudo,

as influéncias dos léxicos dos inimeros povos que
sucessivamente foram invadindo a Pen{nsula Ibérica.
E nada ha melhor, quando se pretende aperfeigoar

um idioma pétrio, do que conhecer minimarnente

as suas origens.

Assim, dos tempos recuados em que ¢ mar
Mediterrdneo era ainda o tnico espago geografico
conhecido, vieram até nds muitos contributos fenicios,
gregos, romanos, germénicos, arabes...

Comegando pelos Fenicios, deles ndo nos ficaram
vocabulos de que se tenha memdria. No entanto, foram
eles que inventaram o primeiro silabario que se
conhece, e cujas primeiras silabas eram alep (= boi) +
bet (= casa). O seu silabério viria depois a servir de
referencial aos Gregos para, por sua vez, criarem o
alfabeto, este jd assente néo em silabas mas em letras,
sendo as duas primeiras alpha + betha, assim
denominadas a partir das silabas alep + bet fenicias.
Para os Fenicios, as escritas figurativas que entdo
existiam, como era a escrita dos Egipcios, ndo se
apresentavam como as mais operacionais: além de
pressuporem a existéncia de uma classe social dedicada
especificamente 2 escrita (os escribas), ocasionavam a



atra

59) FALE BEM, ESCREVA MELHOR

redacedo de extensos textod desenhados, de dificil

feltura, transporte ¢ armazenamento. [m sistemna

de escrita assim complexo nfio era compativel com

as actividades comerciais deste povo que circulava

por tode o mar Meditersinen, levando e trazendo

mercadorias. Dal o terem inventado o silabiario

antepassado do alfabeto grepo que, por sud vz, vir

n ser adaptado pelos Romanos, chegando até nos

ro nosso alfabeto.

Ma verdade, a invengdo da escrita il fabética

corresponde-a um estidio avancado de maruridade

da Humanidade, no seu estorco ineessante de travar

a passagem do tempo medianie a criagio de i sistema
eserito univocamente

acessivel a todos,

As OrIGENS REMOTAS
DA LINGUA
PORTUGUESA

Feito este paréntesis,

poderemos enifio iniciar
a nodsa breve exposicio
Guanty aos contributes

linguisticos dos povos

uma -:‘!-.i-l £1m

antigos para o idoma Gue
¢ o Porugués actual
Assim, e comegando pelos
Giregos, deles imporidmoes

Cu | tLura

incontdveis vocahulos
relacionados com as
actividades de pensamento e 'de investigacio nas suus
miltiplas variantes ¢ manifestagoes, O prestigio dos
Grregos era tho grande que scexpandiu as civilizoghes
antigas do espago mediterrinico, lendo sido o Grego
classico sempre falado nos estratos populacionais mais
prestigindos de ha 1500 anos atrds. Alids, a Ungun grega
chissicy continua o ser fonte inesgotdvel de wrmos,
quer para denominar realidades de ha muito registadas,
guer para servir de radical a variados neologismos:
Deste modo, impertimos ¢ continuamos ainda
tabsorver do Grego inlimeros termos, lizados 4 cultura,
a'satide, ds matematicas, s Unguas; & Integragio

dio Homem enguanto ser pensante ¢ permanentemante
actuante no seu mundo e no Universo: hiblioreca (de
hibioe = livro + feka= depisito), dermatite (de derma =
pele), exreroscapin (de seopio = gue observa), aforring

{de avo = ouvido + rino = nanz), encéfalo (de cefalo =

cahoga), podivdro (de polfod = mulios), glossdrio (de
wlosya = lingna), elorafila (de oloro = verde + fifo=
lrlha), hidrico (de hideo = dgua), hipnose (de hipno =
sono), filanirope (de filo = amigo + rope = que se vim
para); anfropafaga (de antropas = homem + fago = gue
come), democracia (de demo = povo cracia=
governo), featagia (de reo = deus + fogia = ciéncia),

e ainda termos bem mais recentes, como dactifografia
(de dactilo = dedn + grafia = escritn) e diveateca

(de diskos = disco + teka),

Mo 1" milenio 0.C. chegaram d Peninsula Ibérica

0 Celtas, cerca de 650 a.C. Eram um povo dado

it divinizaglo dos drvores e que costumava radicar-se
em lugares elevados ou a beira de deua. Legaram-nos
testemunhos da sua lingua em palavas como dune e
nos topanimes como Copmbra, Conimbriga, Braganga,
Setuhal (de: briga=fortaleza em local clevado), Evara
(de: ebura = iz, a darvore sagrada dos Celtas),
Vestidos de |3 grosseira, transporiavam as familias

¢ os bagagens em grandes velculos de quutro rodas,
colocados em elrculo comp defesa dos seus
poampamentos durante a notie. £ assim s3o mmbém

de origem celin as nossas palavras carro (de cor)

¢ saba [ =cobertura para o corpo em 13 grosseita).

Us Romanos, cuja vocagio patn a conguista colocou
so0b o seu poder grande parte das civilizagdes do
Continente Europew, invadiram a Peninsula Ibérica
cerca de 200 2.C. Deles nos vieram muitos vocabulos,
herdados ora por via erudita (s absorvidos a partir

do Latim clissico, falado pelos generais dos exércitos
romianos ¢ respectivas fmilias), orn por via popular
(se assimilados a partir do Latim popular, filade pelos
soldados das legides romanas): frigido (por via erudita)
€ frio (por via popular), dewdo (por via erudit) ¢ ol
(por via popular), anricula (por via erudita) e arelba
{por via popular), pleno (por via erudita] e cheio (por via
popular), paldeio (por via erudita) ¢ pago (por vid
poptuar).,,

Herdamos igualmente dos Romanos, engenheiros,
fiscalizadores & construtores por necessidades de
colomizagio ¢ vocacionados pars a feitura de leis que
regulamentavam a vida quotidiana em colectividade,
muitps vocdbulos como pente (de pony), estrada

(de strata), domieilio (de dopr = casn), coenso

[de censitio = avaliagio), fei (de fex)...

D igual formu, parm fazermos referdneta a realidades
mais recentes, o Latim prossegue no seu papel de
lingua de suporie. Deste modo, 580 usuais variadas




cxpressdes ¢ termos, aplicados no sun forma original; o
priort, ad hoc, dante meridiem ¢ post imeridien (= antes
e depois do meridiano, com as respectivas tbreviatutas
g, e pam,, usadas na comegem das horas do dia),
curriculum vitae, de facto, efcefera (= outras coisas,
sendo a abrevintura ele ), ex segio, ex fbris, exivd
muras, gravse mode, habeas corpus, honoris eousa,

int exiremiy, fen doce, fpea facto, lana capring, Mot
proprio, nefta bene (= note bem, com a abreviaturs nub.,
usadi ras cartas), armerion. closi, per capinda, g
ultra, past serigtum (= depois do escrito, com a
abrevintura p. 5., usual po fim das cartas fimiliaces), o
Sorma, sine die, 5ine qud mon, Vioe-versd.. chifenci,
apania, album, alibi, anginra, audio, his,
deficit, duplex, exii, forum, habita, idem,
infra, item, recipe (= receha, coma

ahrey iatora Re, utilizada nas receitas
médicns), reforendum, grorim, serior,
Fie, Super. siperair, video.

Com o advento do Cristianismo, em plena
vigéncla do Império Romuino, o8 povos
que sderiram a esta religido entdo
inovadora, de cancter monoteista,
ahsorveram da Biblio muitos nomes
priprios ¢ expressdes ligadas no culto
Cristdo. E foi assim que chegarum até nds
Sesux, Sose, Manuel, Maria; Sara, amen,
av Maria, ex-voto, hossanoh, Mater
Jnrnhh‘-‘.l, r:qur’um...

Apos a ocupagdo romana, fol o vez de os
povas Germilinicos invadirem e
permanccerem na Peninsula Ibérca; eotre 408 e TOO A, C.:
de origem sueva ¢ visigods $30 g8 nossas palavros

de uso corrente ala, agusalhar, anca, bigode, braneo,

expora, ganso, gucrra, havpa, fova, rico, roubar, tropa,
e também nomes proprios como Adolfo, Alvara,
Fernando, Rodrize, ¢ tinda a forma perminica de se
constituiremn os nomes de familin o partic do nome
proprio dos pais: Alveres (filho de Alvaro), Antuney

( filho de Antdnio), Fernandes ({ilho de Fernando),
Gongalves (filho de Goagalo), Neres (filho de Nuno),
Rodvigues (filho de Rodrigo)...

Malds tarde vieram os tempos da expansfio drabe, nos
anos 700 d.C. A lista de termos provenientes dos
Arabes, radicados nos nossos territdtios duranie quase
cince sfculos & intermindvel no Porfuguds, com as
palavras comegadas por af (= o drtigo aralwe o, 2]
alambique, albarda, alcafa, aldeia, alface, alfarroba,
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ailfimete, algema, algridar, almafada, azwleéfo, e tambdm
toponimus como Aiffiee, Aledeer, Meantara,
Alencice, Afmoster Alverca, Alvor, e ainda vocibulos
como hofor, chufariz, elivie, envageeca, figanfe,
ginele, favall, lacvas, masmorre, nababo, minea,
robate, sogudo, rabefi, fafeo, farefa, xarope...

E, da mesma fommia gue os Fenlcios, Gregos e Romanos
foram o5 grandes impulsionadores da esorita olfabética,
proporeionando o redaeclo expedits dis palaveas e das
fruses, também os Arabes legaram & Humanidode a
gscritn numeérica, candensada no-alfbeio ol garimico,
com o nlmeros | a9 {posteriormente muximizados
pelos lalianos com a invengdo do 0 - zera), ¢ que
possibititarim a combinagio das
operapbes matemdticas até-so infinito.

Q Prricbo MEDIEVAL

Ja ne periodo medieval, entre o3 sécalos
wika xiv, decorreu o recongoisia Crised
dos territdrios peninsulares, ocupados
peles Mouros, No sagy da reconguista,
o5 Toss0s primeiros tebs foram auxilisdos
por Cruzndos do Sul de Franga, em
trinsito a caminho da Terra Santi.
Falavam o Provengal, ums das linguia
entilo mais prestigindos emotermidrios
franceses. Do Provencal Mearam-nos
termos como aleere, frama, freire,
Jorgrod, momfar, trovador.

Por essa época, Portugnl comegava

& dur g5 primelros passos como Nagio [ndependenie,
Todarvia. no espagn geogrifico compreendido entre

o Galiza € 0 gue € hoje o Norne do nozso Pais, a lingua
(almila era entfo w560 o Galaivo-Portugies, ma
lingua latina nitidamente influenéiada pelos falures
celms, ¢ divulgada por rovadores ¢ jograis nos serbes
dos castelos, Dele persistem termas no Portugues
coma ciéneie, excola, fMvlco, pensar...

P mesmo modao, no decurso dos confrontos de
tromieirs habiteais entre Portugueses ¢ Castelhanos,
houve oportunidade para absorvermos vocdbulos de
wrigem castelhann, vocibulos ¢5565 que gumentaram
aquandn da ocupagdio dos Filipes. e continuam 3 entrar
no nossa vociabuldoo nos dias de hoje: airoso, arriba,
harricada. cedilha, deseiperado, embarge, frova,
sranadario, mivene, meorend, sovillio, planiel, prenda,
salsoparrithe, ralismd, fasca, leriulia, frecho...
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Dos Castelhanos importamos também a palavra
esquerdo, um termo originario do Basco, uma lingua
implantada na Europa muito antes das linguas indo-
-europeias (de esker = metade da mio + erd = imperfeito).
Com o progresso dos transportes ¢ o alargamento das
rotas comerciais, nfio cessou o intercdmbio de palavras
e expressdes. No espago mediterrinico, comegamos por
herdar, dos Italianos, termos ligados a navegagio

— bussola, géndola, piloto... Depois, vocabulos
referentes aos comportamentos em sociedade

— bandido, grotesco... Mais modernamente, termos
relacionados com o vestuirio, o desenho e a moda

— calgdes, desenho, modelo... Ainda mais
recentemente, vocibulos que se ligam

a alimentagiio — esparguete, martini...

e muitos outros: arlequim, alerta, bravo,
burlesco, cantina, casino, cicerone,
estuque, gazeta, lambreta, marina,
novela, pasquim, pértico, terracola,
vuledo... para além dos ligados & musica,
a diversfio e & danga: allegro, adagio,
andante, concerito, confetti,
conservatorio, harpejo, libreto, maestro,
magnificat, opera, pizzicato,
saltimbanco, tenor, trio, violino...

Mais a leste, das terras dos Turcos
chegaram até néds o minarete ¢ o café...
Das regides a norte na Europa, acabaram
por chegar ao nosse Portugués
influéncias holandesas e dos falares

escandinavos: cruzeiro, iceberg, igloo,
quermesse, saga, sauna, singrar, vaga...

Os DESCOBRIMENTOS

Adiante no tempo, com a expansio ultramarina, os
Portugueses tiveram oportunidade para se relacionar
com civilizagdes até entdo desconhecidas. E, do mesmo
modo que o nosso idioma deixou marcas nas linguas
dos povos com quem os Portugueses contactaram,
também deles aceitdmos vocabulos que frequentemente
empregamnos.

Dos Orientais importdmos palavras como bengala, bule,
catre, canja, chd, leque, pagode, Paxd, pires...

Dos Afticanos copidmos banana, batugque, cachaca,
cachimbo, girafa, macaco, zebra...

Das civilizagdes Inca e Azteca e dos indios da América
do Sul vieram-nos abacate, alpaca, amendoim, anands,

cacau, canibal, chocolate, condor, furacdo, mandioca,
tapioca, fomate...

Das Antilhas, canoa, colibri, savana, tabaco,
tubardo...

AS INFLUENCIAS RECENTES DAS MODERNAS
LiNGuAs EurorEIas E NAO SO...

Seguiram-se as Invasdes Francesas. Entre os séculos
xvir € xix chegaram a Portugal inimeros termos
franceses, muitos ja hoje aportuguesados, outros
usados na sua forma original. A requintada civilizagfo
francesa da época de Napoledo influenciou nitidamente
© nosso idioma, tendo sido de bom-tom,
ao longo da vérias geragBes, o uso e
abuso de galicismos. Alias, essa
influéncia continua a verificar-se,
sobretudo nas éreas ligadas 4 moda ¢ ao
vestuario, 4 misica, ao conforto pessoal
e dos lares, a alimentagéo, hotelaria,
gastronomia e restauragio, as artes, 4
comunicagio e aos transportes, ao dia-a-
-dia em colectividade e nas organizagoes,
as tecnologias. E € assim que, ja
aportuguesados, utilizamos
correntemente termos como maneguim,
montra, passarela, vitrine... mousseline,
popeline... biquini, boné, blusa,
cachecol, camisola, gabardine,
galocha, paletd... acordedo... cotonete,
manicure, maquithagem, perfume...
charme, chique... bidé, canapé, chaufagem.., croché,
naperdo, tricé... biberdo... biscoito, caviar, croguete,
filete, maionaise, menu, omelete... piquenique...
charcutaria, restaurante... apartamento, motel, suite...
artesanato, detalhe... cassete, ecrd, maquete, reclame...
envelope... camido, carrocaria, embraiagem, garagem,
gare, helicoptero, motociclo, parcémetro, pneu,
rodagem, roulote, tdxi... chance, chantagem...
escroque... crachd... elite, equipa, etapa... folclore...
gafe, greve, sabotagem, truque... robd... do mesmo
modo que continua a verificar-se a abundéncia de
galicismos que ndo nos passa pela cabega traduzir por
enquanto: abat-jour, atelier, au ralenti, ballet, béton,
belle époque, bibelot, boutique, bric-a-brac, cabarer,
cache-pot, collant, écharpe, gaffe, lingerie, matinée,
peluche, placard, robe, roulement, tablier, toilette... e
muitos vocabulos ligados a alimentacdo: bavaroise,



champagne, charloite, cognac, croissant, foie gras,
Jfondue, mousse...

Por intermédio ainda do Francés, um idioma fortemente
influenciado pelos falares germanicos, chegaram até
nos variadas palavras de origem germénica, e que
diariamente utilizamos: arcabuz, brecha, burgo,
canivete, escalope, escotilha, esquife, flecha,
[framboesa, groselha, mastro, sala, sopa, touca,
tréguas, vespad...

Nas lutas contra os invasores franceses, Portugal
recebeu, mercé da sua alianga com a Inglaterra, o tdo
necessario apoio dos Ingleses em todo o processo de
libertagdo. Vem-nos dessa época a presenga, que se
revela avassaladora no Portugués, dos
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express, feed-back, input, know-how, lobby, marketing,
output, staff, stock, stress, time-sharing... top... baby-
-sitter, gentleman, jet-set, lady, lord, miss... overdose...
snob... design... cameraman, cartoon, music-hall,
poster, show, slogan, script, star, zoom... byte,

fax, internet, laser, offset, radar, site...

Existem ainda no Portugués contributos, se bem que
notoriamente menos numerosos, de outras linguas.
Por exemplo, a palavra harmonica € de origem alema.
As palavras cossaco, czar, hiissar, mamute $30

de origem russa...

As LiNGuas SAO ComMO ESPONJAS. ..

anglicanismos. Muitos j4 fazem parte do
nosso diciondrio, ndo raro provenientes
dos Norte-Americanos, cuja lingua
predominante — o Inglés — tem
contribuido para a criagio de numerosos
neologismos. E assim, temos como
exemplos de anglicanismos ja aceites no
nosso diciondrio: bebé, bife, boicote,
boxe, chuto, clivagem, consorcio,
desconto, executivo, futebol, golo,
hoquei, iate, lanche, lider, magazine,
messe, parque, pingue-pongue, pudim,
rdguebi, recorde, ringue, sande,
sanduiche, ténis, teste, uisque... Outros,
ainda em fase de aguardarem tradugiio
ou aportuguesamento, reflectem

notoriamente a internacionalizagdo do

Inglés. Deste modo, usamos todos os dias
anglicanismos ainda na sua forma original, relacionados
com os desportos, o lazer, o imobiliario, a hotelaria e
restauragdo, a salde, a decoragio de interiores, a
higiene pessoal, o vestuario, a produgdo e
comercializa¢fo dos produtos, os transportes, a gestdo,
as finangas, o estar em sociedade, o desenho, o cinema
e a musica, as tecnologias, a informagdo: crawl, cross,
penalty, rally, sprint, ski... stop... camping, dancing,
Hlirt, hobby, puzzle, relax... hall... bar, barbecue,
barman, bungalow, fast-food, hotel, palace, pub,
self-service, single, snack-bar... bacon, brandy,
cheeseburger, cocktail, corn flakes, ketchup, pickles...

check-up... maple... after-shave, shampoo, spray... baby-

-doll, babygro, blazer, boxers, jeans, pullover, smoking,
sweat-shirt, -shirt,., best-seller... made in, stand, trade
mark... bus, jeep... cash, change, check-list, exchange,

E por ai fora, poderiamos prosseguir na
nossa listagem infindavel de vocabulos
¢ expressdes importados, se também
quiséssemos ter em conta a recente
colonizagdo linguistica levada a efeito
pelas telenovelas brasileiras... Mas ja vai
longa a exposigdo: por isso mesmo
decidimos ficar por aqui. A guisa de
conclusdo, gostarfamos de terminar como
comegdmos: se ¢ inquestiondvel que o
Portugués nasceu e cresceu como uma
lingua viva, em constante evolugéo,
também ¢ verdade que a nossa desde
sempre franca permeabilidade, face aos
idiomas estrangeiros, continua a ser

pacificamente assumida no dia-a-dia.

E, do mesmo modo que os Portugueses
foram deixando, ao longo dos séculos, vestigios da sua
lingua pelas paragens longinquas por onde andaram,
também no nosso idioma sempre foram e continuam a
ser aceites vocabulos e expressdes oriundos de outros
povos. E esta permeabilidade é caracteristica comum as
outras linguas. No nosso ponto de vista, ainda bem que
assim é! As linguas séo como esponjas: enquanto assim
forem demonstram que os povos que as falam procuram,
em cada momento, estar no mundo e espelhar a sua
integra¢do no mesmo...

[ ]
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Elns estiio em vantagem, menos nos ordenados.

S8 discriminados nos nivels de qualificagio

dis emprisas, diz a economisti.

Em Poriugal, as mulheres partici pam menos

no mercado de trabalho que bs hamens? As casadas
tem wma taxa de partielpagAo infeclor? As mics
participam menos que as outras’! As mulheres sip
menos produtivas? Tém menos habilitngdes? Faliam
mais? M. Entiio, por que razdo t&n saldrios inferiores
a0s dos homens? Porque a8 empresas as diserimingm,
conelui-se da intervengdo de Margarida Chagas
Lopes, num coldquio sobre igunldode

de oportanidades, em 1 ishos,

“Para além de todns as variaveis pesgodis, a varidvel
que exerce um peso significativo na remuneragio tem
@ ver com os niveds de gualificagio atribuidos pelas
empresas — inceniivos, cameitas, promogies”, disse
Margands Chagos Lopes, Numa andlise multifictorial
que Inclifa educagiio, nivel de qualificagio, idade,
antiguidade, relagdo contratual, saldrio minimo ¢
duragio do trabalho, conclufy que as qualificagbes
das empresas determinam rés vezes mais o saldrio,
Agueln cconomisty, professora do Instituto Superior
de Economia ¢ Gestdo, participava num palnel sobre
asHungdo em Portugal de um coldguio internacional
subordinado no tema “lgualdade de oportunidades
entre a8 mulberes @ homens no trabalho, no emprego
e na formagdo profissional™, no Centro Cultural de
Belém, em Lishoa, promovido peln Comissio pard o
lgualdade no Trabalho ¢ no Emprego e pelo Conselho
Econdmico ¢ Soclal.

Manuela Agular, deputada do PSD, Antdnio Monteire
Femandes, especialista em Direito do Trabalho

e professor no lostituto Soperior de Ciéneias do
Trabalho e da Empresa e Anténio Casimira, socldlogo

da Faculdade de Foonmnia'de Coimbra, foram

o= restantes participantes do debate moderado
pir Maria Elisa Domingues.

A dualidade de realidades percorreu todas bis
intervengdes. Se, por wm lado, as nlulhct@-ﬁﬂﬁ
em maioria no mercado de trabalho, por outro, estio
mais vuinerdveis face a0 desemprego. Tém mais
hubilitngdes, major rentabilidpde ¢ ﬁahnmmnﬁﬂpm
raz0es de doengd, mas ganham mumﬂén ns
(a remuneraglo média de base em nenhum m
ulirapassa 82 por cento da do homem),

A Constitulglo portuguesa, o ddesdo de Portugnl

s convengoes europeias ¢ a legisligio nacional
promovem i igualdade de npnﬁuﬂdgﬁ&_ﬁmt

0% SEXUS, MAs & pratica mostra gue estamos longe:

de aleangur tal objectivo. Falsﬂﬂﬂ'hﬂﬂﬂmntnsquc
facilitam a apresentagio de qmmm

mis A0 FAros 08 processos Hpﬁﬂsim serimil
sexual, Entilo, porque € que nmmm !ﬂng!:
do enguadraments juridico?, memh
Mentalidades, comportamentos, inconsciente,
sociedade, familia, historfa, fioram oy taades
upontadas. Concordaram qma]h:l'u.‘lw nilo pode
promover @ igualdade sem mudangas no social

eno politico.

Bria Bercusson, mwﬁ‘rﬂiﬂ [r.'ln relatirio. ﬂﬂ:ﬁ!ﬂﬁ '
quie consolida as qmﬂh d.ni ;hﬂ#thn que estudou
i negocingdo cnlm:.ranl UE. deixon T PrOposti:
o3 sectores de mﬂvm deveriam uthhr-ﬂ. b
indr:pend:ntrmﬂa do pais, ¢ elaborur contratos

de trabalho L'onfmﬂcﬁmd:qw serd mals Ficil
avangar por seetores que por paises, dando o exemplo
dos bancos & Seguros.

Céu Neves
o DN
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A Assoclaglo Industrial Portuguesa (ALP) organizou
um simpasio sobre *0 consumo de drogas em meio
labaral™. Na encontro, que decorreu no Centro de
, ‘Congressos da cidade, foi apresentadn o p‘iﬁm
- pﬁm“hmm&liﬂmﬁaﬁn “gue tem por
objective implementar métodos de prevengao, apoio
& de tratamento pard & recuperagio ¢ feinsergio
de profissionais mpu*ﬂblmud:mu&n de droga
e dlcool”, 18-se nima nota da ALP.
Nio exmtzmnhmsmmmmdme
; cin em meio laboral o pas.
m}wm{: qualquer
rograma de scompanhamento e mttm-:nm O que ha
s ﬁﬁﬁdﬂmln hemolitica”, disse 4 agéncia
g @a’ium Manteiro, daAIP. Segundo dados

idlires mrt:u-nu-.d: outrem.
“nfio garantem nad, nem se pode
Hw&d!cu Pedro Alegria,

0 pmjwm Hhuﬁ:ﬂl.uim;ﬂunmw,ﬂu |J|¢ wm Programs

de RMWhmnm reconhecido pela

Organizaeiio Mundial de Satde.

¥ Sﬂyﬂdﬂl%“m -se gue esta iniciativa se
traduza num aumento de produtividade e diminuicio

P-» da ﬂﬂwﬂmw laboral, potenciando desta

i . me os na dred produtiva, social

8 trabatho”,

m mﬂ‘ *Hil que promever wima outra cu!tum
s, onde existem estes tipos dé preocupagies
mwﬁnmadur e onde este se sinta com maior
d-vontade. com nitidos beneficios pard a empresa”.

“Este progeama comegou nos Estados Unidos

e no Canadh, com uma forte adesio dos empresirios,
& o4 mdmeros provam que biuve significative aumento
dos [ueros da empresa desde a implementagio do
programa’”, acrescenta Pedro Alegrin. *Um sujeito
toxicodependente ou alcovliado constiinl um perdgo
para a seguranga de wdos, & comegar pela dele
priprio”, frisa, parn em sepuida acrescentar; “Hi aindo
que ter em conta um factor que prevalece sobre todos
08 oytros; o da segurange colectiva”

A ALP preve ainda a possibilidade de estabelecer um
nicleo de apoio, nomeadamente a peguenas e medias
empresas que poderdo constituir consorcios parn

o implementagio destes programas,

Unma Nova Cuttura EmprESARIAL

Toduvia, Pedro Alegria reconhece que a questin tem

as suas dificuldades. “Ha uma série de condiclonantes,
nomeadamente hi que respeitar os direitos dos
trabalhadores, term de hover regras de custodia, ndo se
podem Furer aniilises de qualquer maneira, nflo se podem
pir rotulos nas pessoas, lem que haver condigbes éticns
e jurldicas que permitam a realizacio das analises.”™

Para Pedro Alegnia, hid ainda que fuzer um trabalho

de sensibilizaciio ¢ informagEo: 0 trabalhador tem

de perceber que se lrata de uma protecyfio a seu favor
e depois tido serd maiy facil. 5o oflo pode ser leito
nas costas dos trabalhadores, mas com eles.”

[ preciso que o trabalhodor perceba que este o ¢
wn programa pars despedir, & uma forma de reabilitagio
evitando o despedimento ¢ até majores danos parn
aempresa”, afirmo Lulsa Montetro.

A reinser¢lo ¢ o acompanhamenio do trabalhador sfio
a5 duas pedras de toque desie programa, gue “nio ¢
apenas para o dleool € o toxicodependéncia, gue slo

o5 problemas actuats mais prementes. mas também
para o siress, ete.”, nfirma Pedro Alegria.

Irene Bastos considers gue “Todas estas inicintivas
constitiem uma nova cultura empresarial™

In Priblico




A revista Recursos Humanos
Magazine tem por objectivo
principal ser um periédico

de referéncia no tocante

a0s avangos tedricos e as
praticas mais inovadores no
que se refere a gestdo das
pessoas nas organizagdes.
Pretende ser um veiculo
privilegiado de divulgagdo de
trabalhos multidisciplinares
neste dmbito. Procura ser um
amplo espago de debate de ideias, promovendo o avango
da reflexdo sobre os modelos e as praticas correntes da
gestdo das pessoas, editando trabalhos com acentuada
vertente pratica ¢ que sejam um real contributo para

o problema fundamental que as organizagdes hoje
enfrentam — a gestdo do seu potencial humano.

Esta publicagio dirige-se a todos os profissionais que
desenvolvem a sua actividade nos diferentes dominios
da gestdo dos recursos humanos e aos gestores que
procuram acompanhar e conhecer melhor as tendéncias
que se desenham neste dominio, estando a caminho

de se tornar uma referéncia obrigatdria neste dmbito.

A revista Recursos Humanos Magazine tem como
directora a Professora Ana Rijo da Silva, docente da
Universidade Catdlica Portuguesa. O conselho editorial
¢ integrado por prestigiadas personalidades ligadas aos
meios académicos, empresariais e institucionais, que
sdo figuras referéncias da gestdo de recursos humanos
nos respectivos dominios de intervengéo.

Esta publicagdo tem periodicidade bimestral e edita 7000
exemplares em cada nimero. Até este momento foram
editados 0 n.° 0 e o n.° 1. O préximo niimero estard
brevemente a venda nos principais postos de venda e
respeita aos meses Maio/Junho. O niimero avulso custa
500$00 ¢ uma assinatura anual 2500800 (6 ntimeros).

Para mais informagdes, contactar:

Recursos Humanos Magazine
Bairro da Encarnagfio; Rua 8; n.° 20
1800-371 Lisboa

Telefone: 01-853 17 39

Telefax: 01-851 11 53

E-mail: rheditora@mail.telepac.pt

Esta obra revela a

. sugs?gg%mam | importéncia de o gestor

_ pEcmetAn reflectir sobre as suas
préprias competéncias
fornecendo uma revisdo
critica das fungGes-chave
da gestdo e auto-avaliagdo
do seu desempenho
no momento presente,

nomeadamente:

— Como construir o seu préprio perfil de gestdo.
— Saber quais as diferengas
entre gestores e lideres-gestores.
— Ter ideias sobre coaching e aconselhamento.
— Como desenvolver e estabelecer os seus proprios

objectivos de gestdo.

Se ocupa actualmente um cargo de gestdio ou lideranca,
se estd a preparar-se para wmn cargo-de gestdo ou

se apenas estd interessado em’ aprender mais acerca

de gestfio e lideranca, aconselhamos-lhe a leitura

deste livro.

Ficha Técnica

Titulo: Avalie as Suas Capacidades de Gestdo
Tradugédo: Ana Paula Lopes

Editora: Monitor — Projectos ¢ Edi¢des, Lda
Colecciio: Gestor Eficaz

<A venda nas livrarias



Esse trabalho, anteriormente
apresentado a Universidade
de Beira Interior, como
dissertagio de Mestrado em
Gestio, foca uma tematica
ainda escassamente
investigada em Portugal.
Nesta obra a cultura
empresarial ¢ tratada com um
certo equilibrio entre as

vertentes tedrica e pratica. O seu autor, Mestre Jodo
Carvalho, comeca por fazer, na introdugdo,

o enquadramento do estudo, apds o que traga

as respectivas coordenadas metodologicas. Informa
ter realizado uma investiga¢do de dois tipos, qualitativa
€ quantitativa.

Trata-se, pois, de um estudo do maior interesse, ndo s6
para estudiosos das culturas de empresa ¢ empresarial,
bem como para todos os que se interessem pelas
questdes das PME que constituem a esmagadora
maioria do nosso tecido empresarial.

Ficha Técnica
Titulo: Cultura Empresarial e Criagdo de Empresas
Autor: Jodo Anténio Marrucho de Carvalho

Editora: EdigGes Silabo, Lda

A venda nas livrarias

Os lideres extraordinérios ndo
aprendem as suas habilidades
sem desenvolverem os seus
talentos nas salas de aulas.
As suas qualidades '

de lideran¢a provém

de uma aprendizagem
autodireccionada

no trabalho, dia apds dia.

. Isso significa uma abordagem
que fomente a iniciativa, poder, confianga e criatividade.
Significa aprender fazendo, nfio apenas praticando.

E este o principio que norteia esta obra.

E um verdadeiro “Livro de Ouro”, pois, como um
manual de treino, fornece um curriculo completo sobre
a forma de desenvolver a exceléncia da gestdo 4 medida
que vai trabalhando.

Inspirador e envolvente, cheio de valiosas folhas

de trabalho e listas de verificagfio, este livro volta

a colocar a aprendizagem nas maos do seu mais
importante beneficiario, o leitor.

Ficha Técnica

Titulo: O Livro de Ouro da Lideranca & Chefia
Autor: Bill Holton e Cher Holton

Editora: Edi¢des CETOP

Colecciio: Pensar a Gestdo

A venda nas livrarias
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O 1" Forum das Empreses de Trabalho Temporario
encerrou no dia 17 de Junho 1999, no Centro de
Congressos da AIP, em Lisboa. Dos dois dias de
debate sobre o sector do trabalho tempordrio, em
que inlervieram copresarios, gestones, juristas e
sindicalistas, nacionnis & estrangeiros, resultaram
importantes conclusdes e recomendagdes aos
poderss politico e juridico.

As Empresas de Trabalho Temporério (ETT), como
maiores empregadoras € formadoras do Pals, bem
como agentes reguladores ¢ promotores do emprego,
reclamaram o gstatuto de verdadeiros parceiros
socinis e 0 sed reconhecimento pela Administragiio
Pablica 2 palos sindicatos,

Em resposta 4 questio da precariedade do emprego
muitas vezes atnbulda como um dos males do tmbalho
tzmpordrio, respondem as ETT que “a wmpaoralidode

e o muta¢dn do emprego nio sdo sindnimos de menos
solidariedade e responsabilizagio perante a Seguranca
Social e o Fisco, pelo que as ETT deverdo ser
cansideradas como agentes de mudanga ¢ estabilidade
conferindo ao grahalhador opommidades de emprego

¢ perspectivas de futuro. S8o as empresas utilizadoras
que, reeorrendo an trabalho lemporano como fonma de
flexibilizngo de custos, acabum por integrar nos seus
quadros muitos trabalhadores, pelo reconhecimento das
suas capacidades thenicas, humanas e profissionais™
As ETT reclamsam ainda que, duda a sun posicio no
lerrena, o sua capacidade de mobilizacio ¢ de
concretizacio e a sun notuml vocagho pam & colocagdo
de mabathadones, deverdio ser consideradas como
empresas com actividades complementares e subsidiirios
nos dominios do emprego, em parceria com o [EFP

Finalmente, o diploma que rege o trabalhotemporirio
toi amplamente debatido e contestado por todos os
agentes envolvidos no TT — dos jurisias aos

utilizadores — vonsiderado desfazado d&ml[dldt

do mercado actual, de profunda libers :
& Concorréncin.

Participaram neste Farum dirigentes da CIP, dn EG.P
¢ da APG, a Associagio Espanhola de ‘Euhlmh
Temporirio, & Fm.‘lﬂmmuﬁnl dh&ﬁ"ﬂ'

e diversos empresirios, gestores, sindicalistas.

g ,]unstaa

0 FETT'99 foi promovido purm-emﬁumdum
designadamente a Creyf, Gaincede, Interpessoal,
Manpower, Mqalvil,ﬁnlﬂ]nhr,unhﬁmu!

Psicoemprego,

Conclusdes

. E de extrema relevancin transformar as ETT em
verdadeiros parceiros sociais. Em consequéngia,

as ETT, como maiores empregadores e
formadores deste Pais; devem ser consideradas

pela Administragdo Pablica ﬂmﬂﬂdu a .
responsabilidade e :dmei,dﬁh.
A Economia Global uumﬁiﬁmm
conduzem indiscutivelmente i temponlidade do
trabalho, & permanente nutagio do mesmo ¢
exigéncias de formagio constantes, Nestns
circunstiineias, s as ETT os majores agentes,
reguladores ¢ promotores do emjprego, Assin,
dever-se-d considerar, quer a nivel da Administraciio
Piiblica, quer a nivel dos sindicatos, o trabalhe.
temparirio como o meio por exceléncia de emprego,
3 A wemporalidade ¢ a mutagdo do emprego nio
sio sindnimos de menos solidariedade &
responsabilizagto perante 8 Sepuranga Soclal ¢ o
Fisco, pelo que as ETT deverio ser consideradas
como agenles de mudanca e estabilidade,
conferindo no trabalhador oportunidades de
empreis @ perspectivas de future. 580 as empresas
utilizadoras que, recorrendo ao trabalho tempordrio
com furma de Nexibilizgio de custos, acaban

I
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por inlegrar nos seus quadros. muitos trabalhadores,

pelo reconhecimento das suas capacidades
téenicas, humanas e profissionads. '

. As ETT, ao onentarem os seus colaboradores

¢ pelo conhecimento que possuem do tecido
eondmico e emprésarial, sctuam neste tecldo
coma verdadeims vasos {:ﬂmmiml:ﬂrs.,
promovendo desta forma o desenvolvimento
econormico e & coesdo social. Como
consequéncia desta accio, as ETT acabam, nas

- suas miltiplas fungdes, por procederem a uma
verdadeira origntugdio vocacional em funglio dos
interesses dos trabalhadores e das oportunidades
" die emprego que vo surgindo,

. ARETT sfio us (nicos: agentes que, de formai

indistinta ¢ operacional, respondem com rapidez

fis necessidades do tecido economico e
empresarial, contribuindo dests forma ndo so

| pard o erescimento do emprego como também
da economia, ¢ ainda para a competitividace
das empresas,

. Considerando que os conceitos de emprego,
oportunidade de trabalho, responsabilizagip
social, solidariedade, competitividade,
crescimento ecanomico ¢ opartunidades de
integraglio no tecido empresarial fazem pane do

- vocabulirio permanente das ETT, pretendemos
contribuir com toda o responsabilidade ¢
seriedade e sermos parceiros em plenitude ¢
verticalidade das empresas e soliddrios com
os direitos dos seus colaboradores.

. O [EFP tem como um dos seus-objectivos

Implementar as politicas de emprego definidas

pelo Goeverno, As ETT, dada a sua posigdo no

terreno, a sua capacidade de mobilizagao ¢ de
concretizagio e a sua natural vocagdo para
 colocacio de trabalhadores, deverio ser
consideradas como empresas com actividades
complementares ¢ subsididrias nos dominios
do emprego. em parceria com o [EFP.

. A arvore ndo faz a floresta. NAo confundamos

empresas incumpridoras com verdadeiras

E]
|
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empresas de trabalho temporario, que agui
reunidas assumem com verticalidade ¢
frontalidade o compromisso social que decorre
da legislagio, das parcerias com as empresas

e do respeito ¢ dignidade dos trabalhadores,
Reger a actividade com respeito pela legislaciio
em vigor e, em especial, pela aplicivel ao sector;
prommover o desenvalvimento pessoal ¢
profissional de todos os colaboradores e basear
toda a sua actuagdo num principio de cooperagio
¢ solidariedade ¢ em principios dnicos ¢
deontologicos hoje mais uma vez renovados

£ EXIrEssos.

Repudiamos intengdes persecutdrias contm a
actividade das ETT, tendo como subjacentes

a arvore € ndo a floresta, escamoteando-se

@ importincia, o papel dos ETT e do seu
contributo para @ economia, desenvolvimento
das trabalhadores € sua seguranga.

Diez anos de um diploma legal, num mundo em
perminente mutagio econdmica e soclal, sio muitos
¢ destasados da realidade do Portugal de hoje, num
espago de profunda liberalizagiio ¢ concormdnein

10,

1.

Exigimos a melhoria concertada da legislagio que,
no fundo, corresponda aos reais interesses das
empresas, dos trabalhadores e da actividade
zconamica do mundo de hoje. Defendemos mais
emprego, que nio pode ser sindnimo de emprego
para toda a vide na mesma-empresa,

Detendemos mais emprego e melhor emprego,
que & sinonimo de formaglio permanente ¢ de
co-responsnhilizacio da Administragio Piblica

na disponibilizacio dos meios.,

Defendemos mais emprego e melhor emprezo com
solidariadade com os trabalhadores e sepuranga
permanente, na diversidade ¢ oportunidade de
trabalho em empresas e actividade diferentes.

Para mais informagies, contactar:

Fomte Comunicagdno — Tel.: (01) 392 99 90



62 O SENTIDO DA ESPERANCA

A Construcado

JO8E VICENTE FERREIRA

Canselior ¢ Docente Universigivio do [SOSP,

Memiro do Convelfio Edvitaviod da Dingi

o
Dir-se-ia que o futuro parece pouco nsonho. 45 nossas inguictacoes. Por isso, chamar a
Mas & precisamente das situagdes que nao atencdo dos homens para as suas préprias
entendemos, ou até condenamos, que se pode limitagBes ¢ incapacidades é hoje tarefa de quem

olhar a esperancd como o caminho alternativo € preocupa com o sentido da esperanca. ..




da Esperanca

AFINAL, QUE PRETENDEMOST
QuE ProcuraMOS?

O mundo parece ter pertido o sentido
da sun realidade, Afasto-se sem
direcgdo, caminha como gue fugindo
de 51 proprio na buséa de um sentido
gue |he exphgue, o gue... nio entende
Vivemos hoje sujeitos o brutais
descontimundades de vida, Os valores
sd0 postos em causa ¢ substituidos pos
om egoismo feroz ¢ cego, Cada pessoa
procurn ser o “centro do mundo™ e
ASSUME COma Comportamssnio normal
o U sou™, Yeu possa™, “eu quero”..,
A fala de respeito cont gque homens
tratam outros homens continua bem
presante.

As sociedades parecem cada ver mais
assentar A sua constriglo no palltico
e mi econdmmico de curfo praeo,
reduzindo a vida 4 um perigoso munda
de interesses ¢ nEgocios,

Neste contexto mundano ndo faltam
pequenes reis donos dos seus pequenos
mundos,.. julpando-se mortais,

Al esldo as novissimas formas de viver
g vida, a5 “egocracias” limitndas,
repletas do arrogancia do pragmatismo
feenoeritico gue ndo olha a melos

para atingir s seus fins, O mundo
secularizou-se, cegou de tnl maneirn
que nie guer ver 4s pessoas ¢ o seu
soffimento.

[anta reunido e tanta genle
preocupada... mas os problemas s8o
cada ver mais ¢ de maior dimensao
(s homens esgolam as suas forgas

¢ pouco conseeuem. As “ieologias”
do progresso, do dinhetro

¢ do mercado estio o fabricar

novos escravos vigiados

pela novissima tirania da mazio.

Tanlo progresso, Enlo
desenvalvimento; tanta tecnologia e
tants dedugdc @ a0 mesma tempi @anto
paradoxe pois 0 gue parecia condueir
a0 bem-estar de todos perdeu-s¢ num

qualquer canto da histdrin

AFINAL, QUE PRETENDEMOS?
QuEe Procuramos?

Dir-se-in que o futuro parece pouco
risomho, Mas € precisamente das
situagdes que ndo entendemos, ou ale
condenamos, que se pode olhar a
esperanga como o caminho allernativa
a5 nossas inguietagoes.

Por isso, chamar a atencdo dos homens
para 88 sius proprias limitaghes o
ingapucidades ¢ hoje tarefa de guem se
preccupa com o sentido da esperanca.
lofo Paulo 11 pa sus Corin Enciclics

“A Fé e a Razio” refere: “Basta um
mero alhar pela historia antiga para

ver com toda a clareza como surgiram
simultaneamente, em diversas partes da
terra animadas por culturas diferentes,
as questies fundamentais que marcam
o pereurso da existénein humana; CQuem
soi eu? Donde venho e para onde vou?
Porque existe o mal? Que é que haverd
para além desta vida?... S§o questtes
gue tém o sua fonte comum na
exigencia de sentido que, desde sempre,
arde no coragio do homem: da resposia
it tais perguntas depende, efectivamente,
a orientacdo a imprmir a existéncia™
Perguntar ¢ procurar o sentido da vida
¢ aeordor a esperanga. Mas nito busta
acordar 8 esperanga, € preciso po-la
em movimento, Temos que reaprender
a ser lcidos. Vivemos de tnl mangirn
envolvidoes por redes de desejos,

necessidides e expectativas que janfio




conhecemaos 45 nossas proprias
milivacoes.

O efémero e o dnsia de sucesso
tomaram conta de nos. A esperanga
supde o busca constante da verdade,
¢ abrir-se ao gue fica “para além

da minha razdo”, isto é, ao sentido
do transcendente, 4 procura de Deus.
Somos demasiado desconfiados da
vida e, consequentemente, da verdode
Mo nosso pragmatismo negamos todo
o conhecimento que ndo ¢ fruto das
capacidades da raziio. A razfio parcce
ler limitado o nosse conhecimento

e ndo nos deixa ir mas longe.

Forgue nos limitamos na procura

da verdade? Que razdo & esta onde
nilo cabe o esperanga?

Por mim acredito que para além

do conhecimento da razio existe um
canthecimento que ¢ proprio da & ¢
que se vai revelando na justa medida
gm que queremos conhecer Deus.

E a medida gue vamos caminhando
no cophecimento deéste mistério,
vamos descobrindo que a fé

£ i esperanga nos vio revelando

LESE MEsmo mistério.

“A Revelagdo introduz, portanto, na
nossa historia uma verdade universal
e ultima gue leva a mente do homem
a nunca mais se deter; antes, impele-se
i ampliar continuamente o3 horizontes
do proprio conhecimento até sentir
que realizou udo o que estava ao seu
pleance, sem nada descurar.”

"Mio ha motivo para existir
concorréncia entre a mzdo e fé uma
implica a outta, ¢ cada qual tem o seu
espago prioprio de realizagio.”

“Existe portanio um caminho gue

o Homem, se quiser, pode percorrer;
i+ seu ponto de partide esta na
capacidade de a razdo superar

0 ¢ontigente pars s¢ estender ateé

a0 infinito"{in A Fé e o Razdo)

Afinal o caminho do esperanga passa

pelo goste do saber, pela procora

incansdvel da verdade, pela alegtia
partilhada das descobertas gue vl
realizando e pela adesdo que var
fazendo a ecssas mesmas descobertas,
levando-as para a vida.

Etapa a etapa. vamos aprendendo

a conhecer a verdade Como refere
S, Paulo: *Haje vendo comoe num
espelho, de manelra confusa,
imperfeita. Mais tarde de maneiryg
perfiita, face a face.” Ou actualizando
a ideia, conhecer a verdade &
transformar o “realidade virtual™

am “realidade real”,

O gue hoje se esculo e se estranha,
amanhé entranha-se.

Vivemos uma épocn =m que mais

do que palavras ou intengdes valem
05 s5inais concrelos e visivels que
COnstrulmos uns ¢om os oulras

A solidariedade, o ambiente de
cordialidade, & capacidade para ouvir,
o sentido do perddo, a justiga social

g o sentido de atengdo e acgdo que
formos capazes de colocar an servigo
dos pessoas podem evitar odios

¢ desesperos ¢ tornarem visivel a
construgio da esperanca. Serdo estes
sinais que deverdo estar presentes
nas redes familiares ¢ nas redes de
amizade, no mundo do trabatho,

na sconomin @ nos “eteeteras” da vida
¢ da humanidade para que s¢ evitem
a5 EUerrns, as incompreensdes

¢ a5 BITORANCcIAs;..

A esperanca serd erinda por cada

um de nds desde que seja Deus a
referéneia, o que significa inteiar a tal
caminhada gue estd muita para além
da nossa raddo

Serd uma caminhada para um futuro
que ndp mais terminard

E porque no futurp estido as razdes da
M543 ¢5perangd, o lempo SETH NOES0
alindo nesta historia de mudanga de
vida & de busea do impossivel

O tempo b serd impicdoso para quem
nd0 lem o sentido da esperanga
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Uma Visao Estratégica
Para o Seculo XXI
o, X

LJ
€
EDICAQ DO INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGAQ PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N.° 60 ® NAC PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE



ortugal — Uma Visdo Estratégica

para Vencer o Século XXI € um primeiro

documento no ambito do processo

de preparagio pelo Governo do Plano
de Desenvolvimento Econémico e Social (PNEDES).
Nele se esbogam (sob a forma de proposta) aquelas
que poderdo vir a ser as grandes linhas de orientagdo
para a evolugdo do Pais no periodo 2000-2006.
Independentemente de niio se tratar ainda de um
documento na sua formulagdo definitiva, pareceu a
Dirigir importante publicar na sua Separata uma sintese
daquele texto, como forma de proporcionar aos leitores
uma “espreitadela” sobre as ideias-forga por ele
definidas.
Tratou-se de uma tarefa dificil, pois o referido
documento — editado pelo MEPAT em Dezembro
Gltimo — apesar de extenso, j4 sc apresenta em si
mesmo numa formulagiio bastante condensada, além de
néo ser facil, num texto de tamanha densidade, respigar
¢ preterir ideias, sem lhe diminuir o sentido ou dificultar
a compreensio.
No entanto, tendo presente o perfil dos leitores
da Dirigir, e assumindo a importincia de divulgar
o contendo do documento, procurdmos levar a bom
termo este objectivo.
Dada a inevitavel extensdo do resumo, foi necessario
mesmo assim dividir a sua apresentago em duas partes,
pelo que uma segunda Separata, na continuago deste
tema, serd publicada em préximo nimero da revista
Dirigir.



Na Esquina
do Século

Num quadro de economia globalizada, de plena inser¢fo
de Portugal num contexto europeu em mudanga,

o modelo de crescimento que tem caracterizado

a economia portuguesa, em que prevalecem sectores
pouco exigentes em qualificagdes € de baixas
predutividades, apresenta sinais de esgotamento

¢ ndo se afigura reproduzivel no futuro.

Importa, assim, encarar definitivamente a mudanga
do modelo de crescimento, no sentido de aproximar
a economia portuguesa das actividades, factores

de competitividade ¢ tecnologias estruturantes

da economia mundial, em articulagio com um modelo
social que favoreca a solidariedade ¢ a coesdo.



SEPARATA o DIRIGIR

Novo Modelo de Crescimento Econdmico
Desafios e Potencialidades

Os principais desafios que nas proximas décadas se
apresentariio a Portugal estio estreitamente ligados as
caracteristicas dindmicas de sociedades em constante
mutagio — cada vez mais baseadas no conhecimento
e na tecnologia ¢ paradigmaticamente chamadas
“Sociedade da Informagdo” -— com exigéncias
crescentes de qualificagdes sélidas e em continua
actualizagdo.

QUALIFICACAQ DOS Recursos HuMANOS
— Um pos PrINCIpAIS CONSTRANGIMENTOS

E, em grande medida, na baixa qualificagio dos recursos
hurnanos — com todas as limitagdes que the estiio
associadas em termos de “saber fazer”, de capacidade

empresarial e organizativa, de produtividade... — que ( {
residem os principais constrangimentos para que Portugal

possa enfrentar os sobressaltos dos “novos tempos™.
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No Entanto, Existem Potencialidades Por Utilizar

Portugal tem capacidades por explorar, designadamente
relacionadas com a situagfio geografica, qualidade do
territorio e ambiente, patrimdnio e vontade colectiva

de vencer...

Impde-se, pois, uma ruptura definitiva com o modelo, ja
esgotado, das ultimas décadas, e a consequente adopgéo
de um novo modelo de crescimento econémico.
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Uma Perspectiva
de Desenvolvimento
Sustentavel

A estratégia que se propde assenta numa perspectiva prioritaria de desenvolvimento sustentavel que toma em conta:

® ( actual contexto de incerteza

Aceitar a incerteza como factor estimulante implica uma aposta nos
factores de competitividade — conhecimento, qualificagdo dos recursos
humanos e organizagéo do espago territorial nacional.

» A produtividade de longo
prazo dos diversos recursos

Aceitar a produtividade de longo prazo dos recursos significa, por
exemplo, uma maior atencdo a dedicar as zonas costeiras e as zonas
economicamente mais frageis, por um lado, e uma maior prioridade

a conceder & gestdo dos recursos naturais (a dgua em primeiro lugar)
e 4 qualificagio dos espagos até agora desqualificados.

4

Aceitar o principio da diversidade significa ndo sé dar grande
centralidade & questdo da gestdo sustentavel dos recursos naturais
e dos ambientes de vida colectiva, como também ter do territorio
uma ideia inovadora, no sentido de uma visdo cuidada dos sistemas
territoriais que articulam a economia como um todo.

¢ A qualidade, enquanto elemento
transversal e activo de uma
organiza¢do social portadora de
capacidade de inovacio e de
adaptabilidade construtiva

» O principio da diversidade
enquanto regulador dos
sistemas

a ocupagdo do territorio ¢ articulando o Pais.

Aceitar a prioridade das questdes da qualidade implica dispensar
especial aten¢do a qualidade urbana e, em geral, 4 qualidade de vida
dos cidaddos, o que pressupde como prioridade a organizagdo do
espago urbano — principalmente nas situagdes em que, pela natureza
do povoamente, ¢ possivel “inventar” cidades de maior dimenséo
através de complementaridades entre agregados proximos, mantendo




SEPARATA e DRIGIR

Uma visdio estratégica para fazer face aos “novos tempos™

¢ Serd necessariamente condicionada pelos
desenvolvimentos que se verificario — a nivel mundial
em geral e no espago europeu em particular — nas
esferas econdmica, tecnoldgica, politica e social.

+ Ha-de constituir uma forma inovadora e proficua de
olhar a valia do territorio — maritimo, terrestre e aéreo
— do patriménioc — monumental, cultural ¢ ambiental
— ¢ da posigio geoestratégica do Pais, face ao
contexto da globalizagdo.

Tera naturalmente em conla o processo de
aprofundamento da Unido Europeia com a introdugfio

. r L]
P 4 lﬂClp IOS da moeda Unica ¢ as novas condigfes de gestdo
e C ONn dl C i onan l'e Y macroeconomica que lhe estio associados, os quais

constituirdo desafios que os vérios agentes
intervenientes na sociedade terdo que saber enfrentar.

# Tera de levar em conta os factores demograficos,
pelas profundas implicagdes que irfio ter nos sistemas
econdmico e social.

+ Supde um novo modelo de crescimento econdmico,
ao qual esta subjacente uma nova dindmica de
actividades, mais adaptada as tendéncias da procura
mundial, das tecnologias e dos novos factores de
competitividade e ird estar estreitamente associada
a uma (re)qualificagdo dos recursos humanos, que
devera ser tio rdpida quanto possivel e que exigird
grande audacia e rigor dos Sistemas Educativo, de
Formacio Profissional e Cientifico e Tecnologico.

» Ha-de ter como pressuposto a coesdo economica
e social, nas suas multiplas vertentes, quer do ponto
de vista do individuo, quer do ponto de vista espacial.

¢ Deverd ter uma base concreta no conjunto
do territorio procurando reflectir as
oportunidades e os desafios que se
oferecem ao Pais em todas
e em cada uma das suas
regioes.

¢ Implicard a reforma/

modernizacio de sistemas tfo

importantes quanto a

Seguranca, a Justiga

¢ a Administragfo
Publica, enquanto
garantes do direito
de cidadania dos
Portugueses.



Enguadramento
na Economia Mundial

Portugal é urna economia aberta, numa economia global
interdependente e pertencendo a um espago — a
Europa — em intenso processo de integra¢io e
expansido. Dessa grande abertura decorre naturalmente
uma relagdo muito estreita com a envolvente externa
dela beneficiando em fases de expansdo, mas por cla
sendo negativamente afectada em fases de crise.

Uma visdo estratégica para o século xxi, serd, assim,
necessariamente condicionada pelos desenvolvimentos
que se verificarem — a nivel mundial em geral e no
espago europeu em particular — nas esferas econdmica,
tecnolégica, politica e social.

TENDENCIAS DA ECONOMIA MUNDIAL

A economia mundial encontra-se numa situagio
aparentemente paradoxal.

Por um lado, estédo a decorrer, em articulagio, dois
processos — um gececondmico e outro tecnoldgico
— que auguram uma vaga de crescimento a longo prazo.

Por outro, incertezas cruciais a médio prazo podem
perturbar ou retardar a articulagdo dos dois processos
acima referidos,

Uma Dupia DESLOCACAO DE FRONTEIRAS

A economia mundial esta a ser conduzida, na sua
evolugio, por uma dupla deslocagio de fronteiras:
a fronteira geoecondmica e a fronteira tecnolégica.

-Fronteira Geoeconomica

O modo particular como se esta a expandir a
“Fronteira Geoeconomica” é o que correntemente
se designa por globalizagio, ou seja, um processo
de que se destacam os seguintes aspectos:

— circulagéo livre ¢ intensa de capitais;

— investimento directo internacional,
subcontratagdo internacional e aliangas
empresariais 4 escala mundial;




— forte crescimento do comeércio internacional
de bens e servicos;

—- difusfo generalizada de um “modelo
de consumo”, apoiada pela mundializagfo
do “media”, mas com emergéncia paralela
de movimentos localizados de rejeigiio do quadro
de valores veiculado por esse modelo;

— funcionamento da economia mundial em torno
de rede globais de capitais, gestdio e informagio,
cujo acesso € condigdo de competitividade,
podendo essas redes assumir formas
de “geometria variavel”.

Fronteira Tecnoldgica
A deslocagdo da fronteira tecnologica;
—— abre novos scctores de actividade;
— altera substancialmente anteriores fronteiras

entre sectores;
— renova as bases tecnoldgicas de sectores

SEPARATA o DIRIGIR

A deslocagio da fronteira tecnolégica organiza-se em
cinco direcgdes principais:

— Informagdo e Comunicagdes.
— Automagio ¢ Robética.

— Tecnologias do Espago.

— Energia/Ambiente.

— Ciéncias e Tecnologias da Vida.

Quanto mais rapida for a difusfo das novas tecnologias
nas economias emergentes, permitindo-lhes ultrapassar
limitagBes dificeis de superar com as tecnologias
tradicionais, mais répido podera ser o crescimento a longo
prazo, gerado por esta dupla deslocagio de “fronteiras”,
ja nfo apenas simultdnea, mas também articulada.

INCERTEZAS CRUCIAIS A MEDIO PRAZO

A potencialidade de crescimento a longo prazo depara-
-se com um conjunto de incertezas, que podem gerar

e ampliar tensdes entre os processos descritos
anteriermente, incertezas essas que se traduzem

tradicionais. basicamente nos aspectos seguintes:
Contradices — Possibilidade de surgirem travagens ao crescimento global em consequéncia
associadas do elevado endividamento dos paises industrializados.
a¢ crescimento — Possibilidade de o processo de globalizagfio ser acompanhado por crises cambiais
economico mundial ¢ financeiras.
— Possibilidade da ocorréncia de modificagdes no perfil dos ciclos econdmicos
e na eficacia das politicas “anticiclicas”.
— Posssibilidade de ocorréncia de dificuldades de coordenagdo de politicas entre
os paises desenvolvidos. '
Instabilidade — Possibilidade de ocorréncia de pressdes sobre o sistema multilateral de comércio por
na regulagio parte dos grandes blocos — Furopa, América Latina ¢ Extremo Oriente, bem como
econdmica global por comportamentos unilaterais dos grandes paises (EUA, China e Rissia).
— Possiveis dificuldades na conjugagdo da progressiva abertura comercial a escala
mundial com a existéncia de mecanismos de “proteccionismo financeiro™.
— Possiveis situagdes de instabilidade cambial associadas a substituigio do délar
pelo euro como moeda principal do sistema monetério internacional.
Tensdes em torno — Possibilidade de crescentes pressdes sobre os recursos hidricos.

dos recursos
¢ do ambiente

— Necessidade de grandes aumentos de produgao agricola para alimentagio
da populagio mundial em crescimento.
— Necessidade/dificuldade em impor disciplina em matéria de preservacéo

ambiental.
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Na Mira
das Transformacoes
Estruturais

Assim, tendo em consideragdo as tendéncias
verificadas na evolugdo estrutural da economia
portuguesa e o tipo de desafios e oportunidades
que as possiveis dindmicas europeia e global
lhe abrem, € perspectivada uma “trajectéria

de transformagdes estruturais” em torno

dos seguintes grandes objectivos;



SEPARATA o DIRIGIR

Grandes Objectivos

| Elevar o nivel de qualifi-
} caciio dos Portugueses,

Promover 0 emprego e a
coesdo social

Proporcionando-lhes os conheci-
mentos, as competéncias e o nivel
cultural global que permitirdo a dis-
seminagfo de elites criativas, as-
segurardio a sua empregabilidade
¢ bem-estar no futuro e constitui-
rdio factor de coesdo social.

Alterar o perfil produti-

4 voem direc¢do ds activi-

dades do futuro

Aproximando o perfil produtivo
—- de bens, servigos e soffwares
criativos — do Pais, das activi-
dades, dos factores de competiti-
vidade e das tecnologias que irdo
dinamizar e estruturar a economia
mundial a médio-longo prazo.

Afirmar a valia do terri-
tério e da posicio geo-
econémica do Pais

Conquistando um lugar mais
central na economia mundial de-
signadamente com a criagfio de
uma rede de conexdes euro-
-atlintica e euro-global e que
permita transmitir o0 maximo de
impulsos de crescimento ao con-
junto do territério nacional.

Promover o desenvolvi-
mento sustentivel das
regides, a qualidade de
vida urbana e o desenvol-
vimento rural

Assegurando uma dinimica es-
pacial que mobilize o potencial das
regides no sentido de favorecer a
competitividade do territorio, de
melhorar a qualidade do desen-
volvimento urbano e de favore-
cer o desenvolvimento rural, num
quadro de uma gestio sustents-
vel dos recursos, de valorizagdo
ambiental do territorio e de des-
centralizacdo efectiva.

4 Garantir a melhoria
{ sustentada da proteccio
social

Assegurando o desenvolvi-
mento de solugdes de protecgdo
mais efectiva.

J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista; Membro do Conselho Editorial da Dirigir
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Sr. Empresario

Conheca as vantagens da sua adesao
ao Programa Estdgios Profissionais

Dirija-se ao Centro de Emprego da sua drea

INSTITUTD Do EMPREGO E FORMAGAD PROFISSIONAL m|.,. IHCADE EURDAES
MIMISTERID DO TRABALHO E DA SOLDAREDADE Funan Secisl Evropss

ofﬁega j
Estagio |

ereca
uturo




FPARA CONTRATAR UM
BOM PROFISSIONAL,
SAIBA QUE OS
MELHORES TEM ESTE
CANUDO.

TROMBONE, os Classificados de OYNDEPENDENTE




