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rosseguindo o ciclo de artigos subordinados
g0 tema genérico “Os Caminhes do Milénio™,
que nos propusemos tratar em cads am dos
nlmeros do ano em curso, o destague vai
desta vez para um dos aspectos que maior atenglo deve
merecer hoje em diz a quem tem responsabilidades de
geatlio — as Pessons: Competéneias, Atitudes ¢ Valores,
I verdade que, mesmo de forma incipiente ¢ ndo
sisternatizada, getir 08 recursos humanos ¢ as
potencialidades de cada elemento integrante
da organizacio, de forma a conribuir para a obrengdo
dos resultados pretendidos, sempre constituiu do longo
dn histdria uma preocupagiio de todos os grupos sociads,
Wi infcio do século, porém, porgue se tamyva
de organiragdes monoeeniradas apenas nos postos
de trabalbo ¢ nas tarefas 4 cles inerentes, 4 sbordagem
das compeléncias ery meramente mecanicisla ¢ éfvctuada
a partir dn anahise dos habihdades necessanas para
o desempenho dessas mesmas tarefas.
A pattir do momento em gue o ser humane deixou de ser
entendido come um simples executanie de procedimentos
pré-estabelecidos para passar a ser um elemento fulcral
porque defentor, pelo menos potencialmente, de muitas
outras capacidades, as organizagdes passaram o ser
construidas sobre as competéncias mdividuais ¢ cstas,
por sua vez, entendidas jd como um conjunto integrado
g dinimico de viries componentes bisicas, sejam as ligadas
aos resultados — conhecimentos, compreensfo, habilidades
sgjam as ligadns ao comportamanto — atitudes,
interesses, valores — cujo equilibrio importa assegurar
Sem divide que foi muito grande a evolugho verificoda,
com o passar do tempo, na gestlio des competéncias,
das atitudes e dos valores; mas serd que essa evolugdo vai
contingar ou, pelo contrino, Fermos (85istr a0 feCuperar
de algo que, nestes dominios, s¢ foi perdendo pelo cammbo?
A Jeitura dos artigos seguintes ajuda-lo-aa compreendar
melhor tais tendéncias, embora dentro da imprevisibilidade
que ¢ futuro sempre nos reserva, sobretudo naquilo

que respeitn 80 ser humane,

Adidi %&'7
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o dizer que quem tem um
problema de saide, a ponto
er de ser operado, deve pro-
ar, antes de mais, um bom cirur-
gido, ndo uma boa pessoa, deixan-
do assim claro que ser competente
é a nossa primeira obrigacio moral.
Q incompetente ndo é ético. Mas
bastard ser competente?

mpeténcias, Atitudes e Valores

C%lvzznlvos
Ilenio

JOGE MANUEL MOREIRA

Prafaxiar Ao da Facwdade oy Econonia oo Povtn

E tambem verdade gue Anstoteles assinalou que para
S¢ Conseguir bons Sapitos nio se necessiavi e uma
bt presann. bastava wm bom sapateirn. Mas serd gue
substituindo “sapatos™ por “empresas”, a sfirmagio
continuard valida? Serd que para ter uma boa empresz
& suffclents gue o empresirio possu wna boa
cjilificagdo profissional — possivelmente com um
pouco discreto MBA pendurado na parede e uma {idvel
reade informitica? No base de wna boa empress, gue

¢ primariaments ume comunidade de pessoas, pio tera
de estar um hom empresano. no sentide global do tenmo.
O gue implica, antes de mais, ser um grande profissional
€ umn prande pessoa?

M o que & uma grnde pessoa™ O goe & uma bog
pessoa’? Todos nds sabemos, por experiéncia, e

€ mmais fagil saber o resposta do gque dizé-Fa. Partal
precisarimmos de um bom e competente filésofo, Emborm
carecendo de mis predicados, aireve-me o nfinmar que
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a resposta nunea se poderta ficar pela deserigio de uma
carncteristica, de ump qualidade. Ser uma bod pessoea,
uma grande pessod, & possuir um especial mode de ver,
Wil apeous umna virude ou um valor isolado, como

a ordem, a planificogio ow a pontualidade, mas umms
constelagio de valores que b caractenzm, Quem aspira
wdirigir wm grupe humano deéve. pars o fazer bem,
possuir também omn outra dopla carcteristica: nunca
chlnr 50 g, B0 MESMD tempo, nEo ermedo da solidso.
A um bom empresdrio nlio devera ser preciso tecordar
que nfio esta rodeado de gente, mas de peroay que

e querem em aperfeiconmento o e respeita
a-competéncias, ghtudes e valores. O3 empresanos
tém obrigagio de maner uma posiura de snimagio,
dado que semjpre Formarn ou conformarn grupos.

Um conhecido gum proclomou wm dip, numa dessas
conferéncias chelns de gente “em bisca do empresinio
perdido™, que o proximo século serm o dos rds S
Economin, Ecologine Ftica. Pego descalpa por me ter
socommido da onalogin com um, & mitico, filme de
mventuras. protagonteado por fediana Jones. A ideia

&, toelavin, muito simples! mostrar que O empresaro

s perded entre o marketing, b contabilidade das
sociedades, o planificacio estmidgica ou A omeanga

da inspeceio do fsco. Dai que e especial po mei
universitinio (e guich no meo empresanal ) s¢ encontng
cadn vez mais gente a desempenhar um pepel similar
a0 do protagonistn daguele filme,

Unia “perdigio™ que se estenden so comum dos monais,
que tamthém se-sente perdido com tanta vanedade de
respostis sobre o que ¢ ser empresino: o que produz
cuoisas, o que contrata genie, o gue ganha dinhelro,
Mas hd ainda quem afirme que ¢ o gue manda, o dono
dn emprese. Cutros {com conhecimentos de marsismo)
irilo mas longe: & o que rouba aos trabothadores a sua
mais-valis. Sem esquecer vs que {com familinres no

Fsco) easevernm que & o gue papa [ou nHo) 08 imposios.

Certamente o empresirio estd na base da crisgio de
valor acrescentado a partir dos recursos utilizodos, ama
eriaglio que exige uma perntnenie atenglo § fomug o
¢ aumento de competéncias dos cidadiios quie emprega.
Nuuralmente gue o empresirio deve ganhar dinbeire,
ista &, desenvolver o scu negdcio, remubilizar o3
investimentos inerentes. [ também

verdade que muitos empresarios
sl dones da sua empresa

e qgue hit quem mande musto.

Sabemos que, felizmente,

alzuns até mandam bem,

0 que se trodiz mam aumento

de valor que beneficia de forma directa ou indirecta tida
a sociedade.

Mas tmbém sabomos que, por miis iportanie gue scja
cadn um desses tragos carmcleristicos, o empresano nio
pode ser definido so por um, ¢ tlver nem mesmio peld
conjunto deles. Hoje em din, em grande parte grogas aos
esforgos dos economistas “sustrincos”, a disposicio
parm correr nscos, & copacidade de movagio e o aphdao
para a dimmuigio dos ‘custos de transacgio aparecem
como trmgos mais relevanies. A cste esquecimento (e
mesmo desprezo e hostilidade) em nelagio po empresirio,
por parie da genernlidade das tcorias coondmicas, nfio
escapam muitos arauwtos da estratepia empresarial, que
s dedicam mms & gestio do que § visdo, mois ao curto
do que oo longo praze, A permanéncia, o sacrificio,

u sudesslio dinastica, d capacidode de estar alertn

¢ vigilante em relugfio sos sinais de futuro parecern

s vezes nusentes om muitos lextos de estatégin

empresanil.

ECOLOGIA, ETICA
E ECONOMIA

Felizmente, ¢stnmos em vies de reencontrar o sobor dos
coisas simples, de redescobrir o nalurera ¢ de pereeher

o guie, atinal, une os trés ES. Deixemos pura o fim a
Economin e 0 Masagement ¢ passsmos nos oulros dils.
Muitos defendem gue o movimento ético, upesur dos
exsigeros ¢ folelore que sempre acompanhi o que s
anuncin camn nova, tem muito de analogo oo
mavimento ecologista, Se nio vejamos:

Mo 0 gue susterta o movimento ecologisin® Chie temos
de respeitar 4s lels da nuturezy, porgue ¢ nlio o Gzermios
a matureza se vinga, E normalmente Wma vinganca tem
LT CUSIO SUPECIOr i VATLIZem que S¢ COnseguin o
explorh-ln (no mat sentido do lermi),

(Oue diz o natureza sobre o homem?T I imiporiante sabd-lo,
porgue mmbém o maturesa se pode vingar de nibs, que
tambeim semoes cnuturas,

Se comes s o que a conta, ddi-e o estdmagn

{ou muito pior que isso, engordas), Se bebes mais do
gue & vonm (guer dizer mais do qoe permite a patunes)

o figado vinga-se (e muito pior do que 1550, mbém
engordns].

Mns a matureza tamibém nos diz clammente goe & homem
tem uma forte dimensao soclal E um ser ue nio pode
netn deve viver isolado ¢ que esti obirigado o fazer face
o metas e desnfios em comunidade.

A natureza e Quem acriou, guis “dividi-ln” em sexos.
Pacia ter feito de outrn mangira, mas 0 fcto € que a




sabvagunedn da espécee exige divisio dotrabalho
cooperaelo: seciedide privadrin on miluml Também i
pnturrern dividin iy comciersticns entie ol sexos: &
pmlher rds intoiiva, ohomem mdds cianal? A mualber
mais hitht] em tudo o'gque diz respeito 20 processual,

a0 pormenor ¢ ao controle, o homem mais apto parm

o planificogio e resultados?

O mesmo ¢ passs entre s pessoas: Hi altas. ¢ baixas,
fortes ¢ débeis. T também inbeligenics, persunsivas,
perseveranies, ele.. 0 gue de novo inci ¢ de forma
adda v muis alorgoady, como dicla Hayel, & intersicglio
¢ i cooperaeio s '

lfelizmmente, durnnte demasiado tempo, fomos sducidos
para o comilito violento e nio rmtemsu:l:l;.lu
pacifica: trabalhadores e patrdes, homem e natureza,
cgosmo ¢ altruismo, concoméncia & cooperagdo, munde
do dinheiro e mundo da cultur, gte

Acrésce gue ad nivel di ciéncin economica, oté hi
relativamente pouco tempo, o predominio do pemdigma
penclissico isolou o economin do resto dis ciineias
soclais. Elementos como aculra, o histdria ou o meio
etum Considerados como dlgo estranto 9o sew campo
de estudn, powco mais que meros dados que serviam
de ponto de partida; Entre os que se esforguram por
construr tconas mms amplas, contam-se Dowglass
Morith, Oliver Williamson ¢ Mark Cassen, que
procursrmm integrae o quadro mstitucional ¢ o cultur ni
nmilise ecomtmicn tradiciomal, De {gunl modo, Geoflrey
Hodgson e Scont Moss contribuiram par g substiuicn
diy ol de escolhn rcional neosclissico por wmg
defintiio mans amplu do dpente Sconiniico, em e

os fdbitos e a5 rotings, simultanesmente COMO CaLsk ¢
consequenctn da culuma, oeapam um logar fundamental
Nesie fim de milémo temos obrigaciio de esar
consclentes de que o progresso passa mus peld
integrachio, emborm sempre Imperfeita (isto €,
perfeitmmente humana) des interesses. nido peln
“anulacio”™ dov opostos (como diria Drcker, o caminho
proposto pelo mancdeenent pata o resofucio de
conflitos ndo estd na vitdria nem no compromissn ).

E assim que vamos descobnndo gue a cullurn ¢ a
expenéncia sio elemenlos necessimos purm i
constitbicdo de guadros conceptums straves dos quais
o homem percebe a realidade, os scus valores ¢
identificn o3 Gins das suns acgies © 08 Meios pora

o4 atingir Trota-5¢ do gue os neo- institudionalistas
chamam habitos de pensamento ¢ North sistemas de
crengas. A cultum, como urdidum de valores, enéngas,
TS @ Prine pios orienindores maloritariamente
partilhados por uma socredads ou wm grops de

A um bom empresério ndo deverd
ser preciso recordar que ndo ests
rodeado de gente, mas de pes-
50a% QUEe se querem em aper-
feicoamento no que respeita &
competéncias, atitudes e valores.

%
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mdividuos, resulta da expenidncia e reflexfio herdadas
do possado, mos, a0 mesmio tempo, estd na huse
do diversidade de competéncias (ou vantagens
comperativas) do diversidode de povos ¢ nagdes
(Ui por sul vise' preseapiem valbres ¢ ntitudes
compartithadas:

Retamando os trés £S, Economin (e Manapement)
Ecologis (melhor, Exvironment) e Etica slo afinal wés
dimensfes essencanls ¢ complernentures de umi mesma
renlidade. Do mesmo mado que a diviedn do homem
o deixn insatisfeitn, tanbém a departamentalizagio
do: nosso pensamento nes deve demxar preccupados.
Essa ¢ a principal raziio parn is muiss ¢ vanedas
Faculdades (¢ deportomentosh se acolherem numit
mézmin dn Unildi vorsidade,
Dl que tmbém nio se deve pensar em principios
eeondmicos e em principios dlcos ou ecoligicos,
Por debaixe de todo o nosse pensamento bl certos
principios mnversais goe e aplicam a todos os nosses
problemas. Tém por wsso razdo todos oz que consideram
gue Mo wemas problemas psicoldgicos, eticos,
ceondmicos ou cooldgicos: Temos problemas humanos
com apoctos psicolégicos, éticos, econdmicos ¢
ceologicos, el

L'm desses sinais do tempo, de “aliznga para b paz
¢ 0 progresst humngnos™, tem 8 ver com o Tinteligéneia
emoctonal™ a necessidnde de didglogo entre dois
SUPOSHOs querndos mimigos — o cormgiio ¢ & cabepn.
Tomarei esle caso come exempio para tlustrir um dos
passivers canmmhos do fem gue me fol propasto.
Sempre s¢ consideron a inteligéncia como om factor
impressimdivel, de mode que wmia pesson fina ou
intehgente tem um futuro assegurado. Cantudo rocentes
estudos. entre eles o conhecido dest selfer de Daniel
Goleman, revelam que o coeficiente tntelectual nfioé o
unica medida do que stmifics ser mtelgente e ter &xito
na empresa. O novi concello de inteligtneia emocional
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pretende dar-nos conts ds importineia dos sentinentos,
mulivages ¢ emoghes par o bomm desempenho de um
trablhio, Urn conceito que facilita o passagemn do controlo
no putocontndle, da motivagdo & sutomotivagio

Dentro desta nova concepsdo da inteligéncia,
distingue-se 4 inteligineia Intrapessaal dn interpessoal
A nteligéncia inmapessoal expressy a cupaeidusde

de conhecer o8 priprios sentimentos, discermi-los

¢ utilizar esses conlwcimenios nas nossas oclunydes.
Por inteligénciu interpessonl entende-se a capatidade
g viglumbrar oz sentimentos e estados de aima,
temperimentos, desejos, ete, dos outros

Do completa desenvolvimento dests inteligéncin
emovional depende em grande medida (mais do que
PEnsAmDs ) que MM pessoa possa aprovetar de forma
mais cotrpleta todos os aspectos da vido. incluindo o
profissional. Pode dizer-se que o estabilidade efmocional
& mesmi o segredo parn desfrutar mais de tude @ de
forma mats controlidi. Est estabilidade
emocional ¢ um objectivo que nfio se
atinge da noite para o dia, € que vail
muite parn além de “nio ter problemas™
Farmiliares ow de outra indole, gue
passam influir po rendimento laboral
Ermn summa, rata-se de usar de [orma
eficiente as diversas faculdades a pantir
da inteligéncia emocioral. Os sentimentos e

s emoghied ndo s3o0 um dmbite humane de que 22 12nha
de preseindir guande temos de usar o intelecto, pelo
contrErio, com eles em perfeita harmonia com o Infelecto
podemos enriguecer @ aldnzar os resultados de gualguer
accio humana Provavelmente ficanamos assustados se
caissemos na conts de quontd o desenvolvimento
equilibrado das nossas motivaghes e emoges &
impaortunte. Temos a experiéncia au juventude de hoje

as altimas geragies talvers saiam da escola bilingues

& com amplos conhecimentos informilicos, mas com
umn instabilidade emocional que os faz sossobrar face
aum problems familar, uma reprovagdo escolar ou um
frocosso amorodd,

Estn imteligéncia emocional mmplica uma série de atitudes,
entre glas g “auoconsciéncla emocional”, o &
perceber como ¢ quando ApsErecem ds roprids cmogocs.
e saber como usé-los e desenvalvé-las. Por nutras
palavras, observar de forma desupmxonnda s emogbes,
eatar ¢onsciente de quando estamos encolenzados ou
irascivels, ¢ ser capazes de utillzar positivamenie cssa
emocio, Desta forma svita-se 0 “Sequastro emocionnl™,
de cujas consequencias nos cosIUMAmOs anepender
com muita freguéncis.

Ouirn compoanente deste tipo de intehpéncia & o
(autejeontrolo emocional, ou sejo. equilibror o coraclio
e cabeea de tal modo que sejames a todo o momento
donos de nos proprios, o gue mio signilica subjugar
a5 enogties, mas dar-1hes direcgdn (bom caminhn,
encanminba-tas), sem as anular Algo que esta proxime
da “mioral da simpatia” de Adam Smith. De facto, ra sus
Teoria dos Seitimenitos Movais; este sdbio ¢ Virtuoss
escoces, difereniemente do estoicisme, que pretendia
anular as paixdes, o goe tnha levado & supressio
dn forga, o impalso devida, extinguindo-a, considerava
que o b do homem conlinha recursos @ energin
capares de mansiommmr o mundo e converié-lo nom lugar
mais prospera ¢ feliz. Dai que, parn ele, o prapriedade
pio deva suprimir @s puxdes. dodo gue fazem parte da
maturers humana ¢ sena prejudicial para o homem entar
anula-las: O homem so deve esforgar-se por coniralar
2% suak paixtes, sid obter o aceitngdo do “espectador
imparcial”, num gran quase herdico, se as tentnghes
siloy minite fories, mas nuned resunciar o elos,
¢ muito menos ignora-las.
Ui proprisdaede que esta jo presente
de formin muito precisa em Aristiteles
quando nos diz. ns sua Eflce a Nicdmco,
gjue qualquer um se pode abomecer, o que
& muito valgar, Maos sbormrecer-se coma
pessoa aproprade, na medida exacta, no
memeEnio oportuno, com proposiin justo e de modo
correclo, isso certamente nio & fHo vulgar.
o sumia, winieligéneia emocional, tnlvez melhor seria
dizer mzio emocional, leva-pos por caminhos novos,
acompanhades por uma velha sabedoria que sabe
distinguir gontrolo de autoconirolo, simpatia e empatis,
MOLVIGED e AuIomoiviagio, & que, por 1550, Beeila o
desafio humano de um desenvolvimento que passa
também pela harmonia afectiva dos membros das
diversas comunidades, de tal moedo gue o cérebro
& 0 corteiin se completem, sem o primado das paisdes
irreflectidas, nem a fMeza desta sobre as emoghes,
Ter um coragdo miellgente e uma cabegs apaixonuda
e-nsgim hoje condighio parn uma nove atitude, umy
nova forma de encarar i vido, ide uma formea mais anmpla
e pleni nos seus diversos aspectos, a comegar pelo
profissienal. A complemeniaridade entre mzio e emocio
ndo & necessinia apenas pard i eficiéncio day empresas.
a saide do economin; ¢ também condiglo pera o
existénein de pessoas mins fories e sensivels, o gque por
cerfo melhorark o ambiente e estimulam wma competigio
quie se quer limpa ¢ sauddvel, de modo a estimular
0 progresso humano em todas 45 suas dimensdes,




Mais exemplos da necessidade de novas atitudes

e valores para desenvolver novas e mais humanas
competéncias poderiam ser ilustrados através de
propostas para superar outras falsas contraposigdes.
A distingdo entre actividade directiva e actividade
produtiva é uma delas. Embora se reconheca tal
distingdo como teoricamente correcta, para além de
traduzir uma necessidade pritica, comega a descobrir-
-se que ela ndo deve implicar uma dissociagio radical
entre as duas actividades, como se correspondessem a
grupos sociais separados ou mesmo em conflito. So se
o mundo da economia e, de modo especial, o0 mundo
empresarial tiverem a sua mais alta vinculagdo, ndo ao
dinheiro mas 4 linguagem, € possivel aplicar a ética aos
negdcios. 86 a inteligéncia com emogao e a capacidade
de comunicagiio, de dialogo, nos permitem inserir

a técnica numa economia que surge como interconexio
de coisas produzidas por homens com dada experiéncia
e cultura. $6 neste contexto se compreende

a necessidade de conservar, na prética,

a complementaridade e mitua implicagdo entre

a actividade directiva e a actividade produtiva.

E de descobrir que, embora a tarefa do directivo esteja
orientada para a acg¢o e o resultado, nio basta tender
para um objectivo e dispor de conhecimentos
adequados para o realizar, é preciso, para além do mais,
que o directive compreenda de que modo a sua propria
pessoa estd implicada nas decisdes.

Ha aqui um caricter prdxice da acgio humana, isto é,
a repercussdo interna de cada acto humano, que néo
pode ser descurado. Se é moralmente correcto, melhora
a natureza humana, e se ndo o é, piora. Nfo se trata
unicamente de saber se o directivo atende a sua prdpria
pessoa; mas também de ter em conta que 0s seus
colaboradores sdo sistermas dindmicos que pioram

ou melhoram ao actuar.

E aqui que entram as condigdes e disposi¢des ou
habitos subjectivos que possibilitam o éxito, ao
perseguir objectivos dificeis de alcangar. Por outro
lado, os habitos possibilitam a liberdade requerida para
que o homem dirija a sua propria vida, e s6 assim se
pode aspirar a dirigir a conduta dos outros. Em 1iltima
instdncia, os habitos desenvolvem-se para adquirir

o dominio e o controlo de si mesmo, em oposigio 4
incontinéncia que desagrega e destrdi a pessoa. Trata-
-se, na linha de Drucker, de incentivar uma filosofia

do management que responda de forma positiva a
necessidade de uma relagdo de cooperagio e mituo
respeito entre os “trabalhadores” e a “direcgio”.

A filosofia do conflito e da suspeita dara assim lugar

DESTAQUE o DIRIGIR

a uma relaco de cooperacgiio e de confianga entre
empregados e empregadores. Uma filosofia que esta ja
presente num homem que, no contexto da época,
provavelmente fez mais pelo proletariado do que a
maioria dos idedlogos do seu tempo, F. W. Taylor
(Shop Management, Harper, New York, 1911, p. 10):
“0O management cientifico, pelo contrério, tem o seu
fundamento na firme convicgdo de que os verdadeiros
interesses de uns e de outros sdo os mesmos.”

BENS, NORMAS E VIRTUDES

Este novo clima de novas competéncias, valores e
atitudes obriga a um novo posicionamento do Estado
e/ou Governo. O tempo em que se pensava que o
Estado/Governo tudo {marxismo) ou quase tudo
{keynesianismo) podia resolver deu lugar a um tempo
em que se passou a ter que ter em conta a sociedade
civil no seu conjunto. Infelizmente, apesar da mudanga,
continua a esquecer-se, ou a nio se dar suficiente
relevo (em especial, ao nivel das politicas
macroecondmicas) a vida da empresa como solugfio
de muitos dos nossos problemas. Continua-se sem
perceber que o nosso desenvolvimento econdmico
passa, antes de mais, pela criagio de um ambiente/
enquadramento favoravel a existéncia de boas
empresas, bem geridas, o que nao se consegue por
decreto ou por intervengio directa das entidades
estatais ou governamentais, mas através de pessoas
com sentido de independéncia e espirito de inovagéo.
Quem assiste a conferéncias sobre temas como
convergéncia, globalizagdo ou moeda Unica,

vé& repetirem-se expressdes que comegam a estar
gastas: politica monetaria, politica orgamental,
moderacdo no crescimento dos rendimentos,
produtividade, estabilidade monetaria. A temdtica

das reformas estruturais, a desregulacio e o fomento
da concorréncia também aparecem, assim como

a necessidade de novas reformas dos mercados

de trabalho (e inclusive do capital). Ja os problemas
da Justica e de uma politica fiscal mais eficiente, mais
simples e mais justa sdo, geralmente, tratados de forma
lateral. Mas a pequena grande realidade que,
estranhamente, quase ndo é mencionada, chama-se
empresa. E como se para a economia, em geral, e para
a politica econdémica, em particular, a empresa fosse
uma espécie de corpo estranho com o qual temos

que conviver.

A empresa é vista apenas como mais um agente
{empresarial). Talvez por iss0, a Associagio
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Empresarial de Portugal, pela voz autorizada do seu
presidente, Eng. Ludgero Marques, tem vindo a exigir
a transformagdo do Ministério da Economia em
“Ministério das Empresas”. Talvez essa transformagio
nos fizesse descobrir que a empresa satisfaz
necessidades e responde a projectos que vio vai
muito para além da economia e que o empresario
também ¢ um ser social que aspira a ser cada vez mais
participante activo, ndo sé na cultura empresarial mas
também na cultura em geral, incluindo os valores
éticos e ambientais. O que exige que os poderes
publicos, entre outras coisas, para usar a terminologia
de Porter, ndo decidam que clusters criar, mas deixem
que o mercado revele quem € mais competitivo e,
entdo, seja apoiado, através da eliminacgfio de entraves
de modo a criar um terreno fértil em infra-estruturas,
educagdo e investigacdo. Em suma, substituir o
intervencionismo pela jardinagem econémica. Um
novo papel do Estado que parece estar subjacente a
proposta da AEP, Aposta nos Empreendedores 111
(Programa de acg¢do 2000-2003).

Urge redescobrir a administracdo ou direcgio da
empresa, ndo apenas como engenharia da produgio

ou do pessoal mas como ciéncia e arte. O governo

da empresa tem uma ampla e exigente fungfo social.

Os empresarios e os quadros mais responsaveis devem
olhar e ver empresa como uma realidade inserida na
cultura, na sociedade, na politica, em tltima instincia
na tradicdo com a qual partilha valores, costumes e
crengas. A empresa e o mercado séo realidades vivas
com uma histdria ¢ uma cultura partilhada antes de mais
pelos seus colaboradores mais directos: pessoas com
projectos pessoais, com familia, com competéncias,
valores e atitudes que podem levar ao éxito ou

ao fracasso da empresa. A-atencéio as pessoas

e suas motivagdes € assim mais importante do que
aos niimeros e resultados. Cad nais o éxito
empresarial tem em conta ou

.. somos seres historic

mo /zﬂe,fanga, o

(ambientais, sociais, etc.) para além dos econdémicos,
e também o efeito nas condigdes e disposi¢des das
pessoas.

Ha uma anedota que diz que, para conhecer a
composic¢do de um mercado, o entrevistador se dirigiu
ao entrevistado com esta pergunta: tem pai e mie?
Como néo era relevante que os progenitores
estivessem vivos ou mortos, a resposta foi afirmativa.
Mas o indiscreto entrevistador continuou: importa-se
de me responder, tem avos?

E de supor que a resposta também seja afirmativa.

A anedota, vulgarissima, pretende fazer graga facil.
Contudo, ela toca no ponto-chave de qualquer
organizagdo humana: que somos seres historicos

e dependentes de quem nos precedeu, que nédo s6
fizeram coisas, mas também as legaram, para bem

e para mal, como heranga.

Héa quem tenha dito que somos andes aos ombros de
gigantes. Os mais optimistas também poderiam dizer
que somos gigantes aos ombros de andes. Seja como
for, o passado condiciona a realidade, de cada um e de
toda a sociedade. Dai que o bom empresario, que deve
ser um homem realista, deva estar disposto a acreditar
que os seus clientes e colaboradores tém avos.

Quem sabe, a revolugio que esta verdadeiramente
pendente no nosso pais esteja na capacidade de
substituir a ma cultura, assente em organizagdes
puramente objectivas, técnicas e, acima de tudo,
ociosas — ou ndo fosse a ociosidade o mais
contagioso dos vicios: 0s 0ciosos sdo muito sociais,
procuram outros com quem se entreter, ocupando-os e
distraindo-os dos seus trabalhos —, pela boa, criando
organizagdes cultas.

Aristoteles escreveu na sua Politica que “o fim da
comunidade politica s3o as boas ac¢bes, ndo a
convivéncia”. Assim sendo, talvez o éxito seja o fim
das organizagdes de baixa cultura, e a convivéncia
pacifica a meta das organizag¢es de cultura mediocre,
enquanto.o. bom sapateiro-boa pessoa talvez deva ser

o fim auténtico das organizagdes cultas.

De igual modo, poderiamos dizer que o dinheiro é o fim
presario de baixa cultura e o aprego social, o do
sario de cultura mediocre, enquanto a criagdo de

um pfojecto comum — para uma comunidade de homens

ser 0 grande objectivo do empresario culto.
Dai que, para terminar, possamos concluir dizendo

+ que o bom+ ,mpresério nunca devera separar finalidade

cia e que, para uma visdo integral da ética

éihpﬁééfidi; h4 que ter em conta trés pilares: bens,

normas e virtudes.



Que Caminho}
para as Compleggarsy
Atitudes e Vallege

[ ]
SARDRA PIRES

Tornalivig

A mudanca de século e de milénio sao datas
propicias & rupturas € ao estabelecimento

de noves comportamentos

¢

A DIRIGIR foi ao encontro de uma ¢ %
tada, de um professor universitério e de um
director de Recursos Humanos para saber
se as atitudes, os valores e as competéncias
do presente e do passado também vao sofrer
uma viragem,

Os entrevistados nao tém divida em afir-
mar que o mundo assiste a uma mudanga de

paradigma que traré transformacoes a to-

dos 65 niveis.
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Nos caminhos do milenio...

procuram-se respostas pdara 4 questdo das competéncias

A discussdo sobre
competéncias ainda
agora comegou e,
certamente, as
proximas décadas irdo
ser decisivas para
definir algumas

perspectivas sobre o

tema. Na opinido de
Pedro Mendes, director

PebrO MENDES
Director de Recursos Humanos

da Lisnave de Recursos Humanos
da Lisnave, a questdo
das competéncias deverd ser permanentemente
discutida, no sentido de encontrar outras
abordagens. “E errado tentarmos encontrar um
caminho que um dia nos levara a encostar numa
cadeira e dizer que as competéncias para os
proximos anos sdo estas”, explica. Além do
questionamento, a discussdo chamara a atengdo
para os problemas da familia, da escola e da
empresa, que ndo podem ser separados da vivéncia
do individuo. Os trés pdlos, essenciais para o
desenvolvimento de competéncias, necessitam de
uma mudanga urgente. Para Pedro Mendes ndo
existem novas ou velhas competéncias, nem tdo-
-pouco se verifica a necessidade de haver outras.
No entanto, admite que algumas competéncias
assumirdo um papel importante, uma vez que o
futuro que se avizinha apresenta-se mais exigente,
principalmente no que diz respeito a actualizagdo

de conhecimentos.

O mundo actual esta a evoluir a um ritmo alucinante e,
cada vez mais, o individuo € for¢ado a adaptagGes cons-
tantes nos diversos campos sociais dos quais é membro.
A instabilidade, a inseguranca e até mesmo o sfress sur-
gem como consequéncias de uma vida agitada, a qual ¢
necessario dar resposta. O emprego, como um motor im-
portante na actividade das pessoas, nem sempre € certo e
a garantia de subsisténcia torna-se uma preocupagéo
maior. Enquanto que, hé alguns anos, um profissional ti-
nha um emprego para toda a vida, actualmente € frequente
conseguir conserva-lo apenas durante alguns meses. As
empresas “todos os dias mudam de estratégia, fecham e
criam novos departamentos, despedem e admitem novos
profissionais”. Além disso, sdo imperiosas para com os
seus trabalhadores, acabando por pedir mais horas de tra-
balho, esfor¢o e um empenho maior. Deste modo, “a ten-
déncia esta longe de ter fim e, pelo contrario, as alteragdes
que se perspectivarem serdo sempre para pior”. E neste
panorama que o individuo terd que encontrar o seu cami-
nho, de forma a conseguir vingar num mercado cada vez
mais exigente.

COMUNICAR MAIS E MELHOR

A autoformagdo € um dos aspectos nos quais o individuo
devera investir. Isto porque, apesar de ter necessidade de
uma aprendizagem continua, torna-se ainda essencial es-
tar actualizado sobre as questdes que dizem respeito a sua
funcio. Assim, a competéncia que possivelmente assu-
mira um papel fundamental nas proximas décadas esta li-
gada a comunicag3o, no sentido lato, e, concretamente, a
expressdo escrita e em publico. “A pessoa devera ter um
certo tipo de curiosidade e ver a mudanga a chinesa, quer
isto dizer, ndo encarar a mudanga somente como um perigo
mas também como uma oportunidade.” A receptividade
ao novo implica ainda a adaptagio a situagdes diferentes.



No campo da aprendizagem, a familia e a escola também
desempenham um papel fundamental, na medida em que
s&0 os principais contributos para a formac#o e personali-
dade dos individuos. No entanto, o que se verifica é que
actualmente a familia é muito resistente, continuando a
imitar padrdes tradicionais de autoridade e de moral. Os
pais, por exemplo, muitas vezes acabam por ser responsa-
veis pelo afastamento dos filhos de determinadas profis-
soes, levando a que estes escolham um trilho profissional
que nada tem a ver com as suas aptiddes. “Estas pessoas
acabam por fazer um esforgo enorme e, mesmo assim, ndo
passam de profissionais suficientes porque nio tém apti-
ddes inatas para o desempenho dessa fun¢do.” A outra
situag@o que hoje em dia se observa € que a escola “estd
completamente desajustada da realidade, principalmente
no que diz respeito as empresas”. A evolugdo que a escola
teve ndo foi suficiente € em vez de preparar os individuos
para as empresas, antecipando a prépria evolugio, nem
sequer consegue acompanha-las. Quando se fala em de-
senvolvimento de aptiddes também ndo se pode esquecer
as oportunidades e os meios que vdo surgindo ao longo
da vida, pois esta situacio “assemelha-se as descobertas
cientificas, apesar de muitas pessoas dizerem que sio aca-
sos foi preciso estar num ambiente onde puderam surgir
acasos”.

QUALIFICAR PESSOAS NAS EMPRESAS

A gestdo de pessoas sera a grande mudanga a que as
empresas terdo que se sujeitar, pois “de facto, sdo as
pessoas que fazem uma empresa, apesar de muitos em-
presérios ndo acreditarem verdadeiramente nisto”. Ac-
tualmente, a qualificagdo é uma necessidade crescente
das empresas, pelo que a formagio surge como uma das
vias para dar resposta a essa exigéncia, das empresas ¢,
a0 mesmo tempo, ajudar os profissionais. E, sobretudo,

na area comportamental, do saber ser, que mais se inves-
te a nivel de formagdo nas empresas e é aquela que mais
adesdo tem por parte dos profissionais. Porém, na pratica
ndo apresenta bons resultados e “acontece com frequén-
cia as pessoas regressarem as empresas, apés um curso
nessa area, e verificarem que tudo aquilo que aprende-
ram e ouviram falar ndo existe no seu local de trabalho”.
A contradi¢io a este problema consistira “em fazer com
que as empresas deixem de ser antropofagas e passem a
ser antropogénicas” ¢, deste modo, incentivando ao de-
senvolvimento de competéncias. Contudo, em Portugal
sdo ainda poucas as
empresas que desen-
volvem esse tipo de
acg¢des, pelo que po-
dera estar proximo “o
dia em que as empre-
sas se vejam con-
frontadas com uma
mudanga subita de
mercado e descubram
que, afinal, necessita-

 proximos anos sao estas,

vam de ter pessoas com outras qualificacfes”, admite
Pedro Mendes.

A légica actual das empresas € funcionar no meio de uma
selva €, assim sendo, “apenas os mais brilhantes, os mais
desinteressados ou os mais fortes resistem dentro das
empresas. Os primeiros porque acabam por sair, os se-
gundos porque se acomodam e os 1ltimos porque con-
seguem ultrapassar”, explica Pedro Mendes. Por este
motivo, as competéncias do futuro tém muito a ver com a
postura de cada um perante a vida. E necessario que o
individuo nfio se acomode, nem tdo-pouco se distraia, ¢
acima de tudo também devera ser exigente com a empre-
sa. Por outro lado, as empresas terdo que encontrar uma
forma melhor de viver com as pessoas que tém.

 E enado tentarmos encontrar um
caminho gue um dia nos levard
a encostar numa cadeira e dizer

que as compefencias para os



valorizam-se atitudes do passado

Actualmente,
a ampliagdo
de espago e a
aceleragdo
do tempo sdo
bastante
complicadas

de gerir. Isto

porque, apesar

HeLENA ROSETA
Deputada

das pessoas se
aperceberem
da dimensdo desta realidade, ndo reflectem
sobre ela e, deste modo, acabam por ser
absorvidas pelo excesso de informacdo.
Muitas vezes os individuos tém dificuldade
em lidar com a nova situagdo, e o excesso
torna-se frequentemente ruido e confusdo
mental. Assim sendo, “‘é necessdrio olhar
para o passado e trazer de volta algumas
atitudes que se perderam ao longo

do caminho, pois o que faz falta no novo
paradigma é exactamente aquilo que
sempre tivemos mas que foi posto

a margem”. O saber ouvir e dialogar

sdo apenas algumas qualidades que cairam

em desuso, mas que é preciso valorizar.

A adaptagfio das organizagdes a sociedade actual € uma
mudanga que devera ser feita nas proximas décadas, ja que
os sistemas vigentes estdo desajustados da realidade.
Actualmente, assistimos a uma alteragiio de paradigma, na
medida em que as pessoas comegam a sentir necessidade de
olhar, fazer e pensar de modo diferente pois ja ndo conse-
guem obter respostas para os seus problemas. A evolugio
que se verificou nos tltimos anos, principalmente a nivel
tecnoldgico, assim o exige. Segundo Helena Roseta, depu-
tada do Partido Socialista, “‘um dos paradigmas mais resistente
atransformagdo é, exactamente, o do poder, seja ele economi-
co ou politico”. A pirdmide do poder esté organizada de for-
ma hierarquico-monetaria, e nela predominam os conceitos
de chefias e subordinados, sendo a transmissdo de ordens
feita de cima para baixo. Assim, ¢ este modelo que esta em
ruptura com o tecido social. A sociedade actual € mais com-
plexa e plural, pelo que os subordinados nio percebem as
chefias e estas, por seu lado, ja nfio conseguem chegar aos
subordinados. O futuro vai trazer uma grande mudanga de
atitudes, mas o primeiro passo tera que ser dado no sentido
de perceber a impraticabilidade do actual sistema.

O RENASCER DE SABERES

O conceito de autoridade e a necessidade de achatar as
organizacGes sdo aspectos que terdo de mudar com este
paradigma. Torna-se iminente criar grupos de pessoas com
base numa linha horizontal e reinventar outras formas de
actuacio entre organizagOes e sociedade. Neste sentido,
uma atitude que serd muito importante no futuro € o estar
atento e vigilante a todas essas novidades que, eventual-
mente, possam surgir. A proposito desta questdo, Helena
Roseta refere a obra de dois escritores norte-americanos
que falaram sobre a reinvengo da administragfo: “E cu-
rioso porque foi nas periferias que eles foram a procura des-
sas coisas novas. Encontraram o novo nas escolas situadas
em zonas de risco, pequenas cAmaras locais, sitios com pro-
blemas sociais graves, entre outros.” Na verdade, as novas
atitudes de que se anda & procura “tém a ver com saberes
que durante muito tempo foram mantidos na invisibilidade,
sdo os saberes femininos”. A diferenga entre os saberes
femininos e saberes masculinos deve-se, nomeadamente, a



razOes historico-culturais, que remetem para efemérides como
a Revolug¢io Industrial. Nesta altura as mulheres da camada
da burguesia, dominante nas culturas urbanas, ficavam em
casa dando oportunidade a que desenvolvessem os saberes
do privado, enquanto os homens se ocupavam mais dos
saberes do pablico. “Tradicionalmente, as mulheres sio os
‘ouviddes’ e o apoio das organizag¢des familiares”, subli-
nha. Surge, entdo, a separa¢fio entre privado e publico. Esta
diferenca ¢ ainda hoje muito visivel, por exemplo, na educa-
¢fo e em alguns preconceitos que se trazem da familia e da
escola. Sdo os saberes do privado como, por exemplo, a
ideia das pessoas se inter-relacionarem melhor e de se ouvi-
rem, que actualmente fazem falta na esfera do poder. De
acordo com Helena Roseta “¢ esse apoio afectivo e emocio-
nal que agora se diz ser fundamental em qualquer lideranca”.
Por outro lado, “o trabalho em equipa esta também mais
ligado a forma de agir das mulheres, devido ao habito de
contactar directamente com outras pessoas”. Como ndo
podia deixar de ser, um lider, além do saber ouvir e dialogar,
tem também de tomar decisdes. Contudo, estas deverdo ser
participadas e ndo tanto autoritarias. “Tenho essa experiéncia,
a nivel de cdmara e, nessa ocasido, todas as decisGes que
eram previamente discutidas, agredidas, e tudo mais,
acabavam por ter melhores resultados pois as pessoas
reconheciam que as conclusdes tinham a ver com elas.”
No caso das decisdes autoritarias, por mais que sejam per-
feitas correm o risco de parar no primeiro obstaculo que
encontram. “Esta situacio verifica-se muito na administra-
¢d0 publica, sobretudo no que diz respeito ao que € deci-
dido e & comunicagdo dessa conclusfo.” Helena Roseta
explica que a maioria das vezes s8o decisdes tomadas nos
gabinetes 4 porta fechada e, deste modo, nfo ha nenhuma
garantia que venham a ser cumpridas.

AS ATITUDES PERANTE O TRABALHO

A atitude perante a ideia de que o trabalho domina a vida das
pessoas ¢ “uma heranca que tem que mudar urgentemente”.
O excesso de “empregativite”, ligado a uma nova utopia dos
tempos modemos, a dos consumidores felizes, acabou por
tiranizar os individuos. O trabalho € visto, sobretudo, na pers-
pectiva da subsisténcia e ndo da realizagdo pessoal, e talvez

por isso seja a explicagdo para a competigio desenfreada a
que se assiste hoje em dia. “No podemos ir apenas atrds
daquilo que o mercado determina e que € util em determinado
momento pois, se assim fosse, nunca havia descobertas vis-
to que, na sua maioria, foram produzidas por seres que essa
comunidade do trabalho apelidou de loucos e estranhos.”
Neste sentido, o objectivo do trabalho deve ser o de conse-
guir que as pessoas estejam aptas a fazer aquilo que as realiza
¢ ndo aquilo para o qual estdo programadas para realizar, ape-
nas por uma questio monetaria. A competigfo, apesar de ter
alguns aspectos negativos, quando praticada em excesso,
traz também um factor positivo no sentido de ser uma forga
impulsionadora para o desenvolvimento das capacidades do
ser humano. O proble-
ma que se coloca &
que, actualmente, a
competigéio surge co-
mo um elemento iso-
lado quando deveria
ser acima de tudo con-

E necesséario olhar para o passado

e trazer de volta algumas atitudes

jugada com a coope-
ragdo entre individuos.
Além deste factor, He-
lena Roseta sublinha
que “estamos numa

que se perderam ao longo do ca-
minho, pois o que faz falta no
novo paradigma é exactamente
aquilo que sempre tivemos

‘mas que foi posto & margem

fase de algum fluxo e

as mulheres, de certa
maneira, estio a avan- .
¢ar em muitas areas de trabalho tradicionalmente masculinas,
provocando algum desconforto ou perplexidade”. Por esta
razio, sera necessario fazer um reequilibrio, a comegar pelo
respeito das diferencas e por uma nova forma de fazer a
igualdade dos sexos, ndo homogeneizando, mas valorizando
as diferengas.

O futuro trara muitas mudangas pelo que a sociedade dever,
por um lado, estar vigilante a fim de se aperceber delas e, por
outro lado, estar prepararada para se adaptar a novos modelos.
Orenascer de saberes que cairam em desuso traduz um avango
na relagdo entre poder e individuo. Contudo, esta evolucio
ainda nfo se faz sentir no seio da sociedade. As atitudes anti-
£as comegam a emergir a pouco e pouco, mas s6 daqui a algu-
mas décadas sera possivel sentir os ecos da mudanga.
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continuamos a dCOI’O/df para outros va/ores

O desenvolvimento
da comunicagdo e da
mobilidade, o esbater
de fronteiras e a livre
circulagdo de bens

e capitais

possibilitaram a

VALENTIM XAVIER PINTADO
Vice-Reitor da Universidade
Catdlica Portuguesa

ampliagdo do espago
e do tempo. A
constante troca de informagdo, quase em tempo
real e uma das principais caracteristicas da
sociedade actual, levou o préprio individuo a
alargar os seus horizontes. Porém, a sociedade
contempordnea, mais complexa, a medida que se
adapta a novas condi¢des de vida é confrontada
com a falta de valores. Muitas vezes, os
individuos ndo conseguem encontrar as
“normas’ que, afinal, fazem parte da sua
existéncia e comandam a sua forma de agir
perante o mundo. A auséncia de valores sociais e
supremos deu origem a angustia e a necessiadade

de reconquistar a moral.

A presenga de valores como, por exemplo, a verdade, o
amor e a ética, deixaram marcas profundas em determina-
das épocas da histéria da Humanidade. No entanto, 0 modo
de sentir estes valores foi constantemente alterado pelas
transformagdes que se verificaram em quase todos os ni-
veis: social, econdémico, politico, entre outros. Em pleno
século xx a sociedade confronta-se com um desencanta-
mento global perante o mundo que a rodeia, entrando numa
crise de valores. Por um lado, verificaram-se avangos no
que diz respeito ao estabelecimento de valores supremos,
sendo a Declaragdo Universal dos Direitos do Homem um
bom exemplo. Por outro lado, observaram-se recuos que
se tornaram dramaticos, como € o caso do Holocausto e
das guerras que tiraram a vida a milhares de pessoas. De
acordo com Valentim Xavier Pintado, vice-reitor da Uni-
versidade Catolica Portuguesa, “é necessdrio haver um
renascimento moral de concepgdes de vida”. Os primeiros
passos nesse sentido ja sdo visiveis € podemos mesmo
dizer que a sociedade acordou para o problema da falta de
valores, dando inicio a um processo de regresso a padrdes
de comportamento. Contudo, s6 nos préximos anos sera
possivel sentir as consequéncias.

A CRiSE DE VALORES

Os valores que vigoraram na sociedade durante décadas
eram quase que passados entre geragdes e, de certo modo,
amaioria tinha inspiracdo religiosa. Com o curso da Histd-
ria surgiram ideologias e escolas de pensamento, cada uma
empenhada em construir e ditar a sua propria moral. Ape-
sar das diferengas, em todas estas formas de pensamento
o objectivo era alcangar a mais perfeita ética pela qual to-
dos os individuos se deviam reger. No entanto, acabou
por se verificar um efeito contrario, e esta abundéncia aca-



bou por criar uma confusdo acerca dos padrdes valorati-
vos. “As diversas concepgdes tiveram como resultado o
ataque sucessivo aos valores e a possibilidade de cada
um ctiar os seus proprios valores, a falta de uma universa-
lidade de valores e a uma n#o aceitacio dos chamados
valores supremos”, clarifica Xavier Pintado. Num campo
mais restrito, ou individualista, outro aspecto que contri-
buiu para a perda de valores diz respeito a familia e, princi-
palmente, 4 entrada da mulher no mercado de trabalho.
Com esta situagdo verificou-se uma alteragio dos compor-
tamentos familiares, uma vez que a “mée educadora” deu
lugar & “mée profissional”. Xavier Pintado sublinha que
este foi um avango positivo, mas, no entanto, ndo deixou
de provocar uma desgregacdo dos lagos familiares.

RECUPERAR A ETICA

Os efeitos de toda esta ac¢do passada levaram a que a
sociedade se apercebesse cada vez mais dessa crise de
valores ¢ da necessidade de acordar para esse problema.
Cada vez mais existe na sociedade a consciéncia dos in-
convenientes desta falta de valores, pelo que, actual-
mente, comeca a sentir-se o efeito da revolta contra o sen-
timento angustiado de uma vida sem padrdes. O regresso
a ética torna-se uma necessidade fundamental para a vida
em sociedade e passa, por um lado, pela sociedade penali-
zagdo daqueles que ndo respeitam os valores existentes e,
por outro lado, pela recompensa aqueles que assumem
atitudes ou comportamentos socialmente responsaveis.
A preocupagdo ecologica, o combate a criminalidade e ex-
clusdio social, a recuperagfo de dreas degradadas sfo ape-
nas alguns exemplos do investimento valorativo. Ao mes-
mo tempo, na irea empresarial verifica-se o abandono de
posturas que visavam apenas obter o maximo de lucro,

nem que para isso fosse necessario sacrificar todas as
for¢as motrizes da empresa. Agora existe uma preocupa-
¢do maior da empresa com tudo aquilo que a constitui e
rodeia. “A alteracdo do chamado contrato social da em-
presa leva a que esta aceite responsabilidades mais am-
plas, ndo apenas com o pessoal, os clientes e fornecedo-
Tes, as minorias accionistas e 0 meio ambiente, mas em
relacdo a sociedade em geral.” Quando determinadas re-
gras sdo transpostas
pelas empresas verifi-
ca-se de imediato uma
reprovagio por parte
da sociedade que
passa, sobretudo, por
medidas praticas. As
associagdes de de-
fesa dos direitos do
consumidor sdo um
exemplo da pressdo
social que ¢ feita no
sentido de responsa-
bilizar as empresas
pelos actos que prati-

cam.
Apesar de ndo con-
seguir determinar se este fim de século € um ponto de
viragem, Xavier Pintado ndo tem duvida em afirmar que a
sociedade esta a reagir contra “o desencanto global™.
A propria sociedade esta a revoltar-se contra a auséncia
de valores e, 20 mesmo tempo que recompensa atitudes
responsaveis, luta pelo desrespeito de determinados
valores. A condenaggo publica de actos como a pedofilia
ou a corrupgao sdo sinais da revolta contra uma vida sem
valores supremos.

- Muitas vezes, os individuos

ndo conseguem encontrar as
e }; . 5

normas que, afinal, fazem
parte da sua existéncia e co-
mandam a sua forma de agir pe-
rante o mundo. A auséncia de
valores sociais e supremos deu
origem a ansustia e & necessi-

dade de reconquistar a moral
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As grandes datas
que balizam o nosso
calendério sdo, ao fim
& 46 cabo, oMo

05 MAarcos que, nas
‘estradas, assinalam as
distancias: coincidem
apenas por acaso
com os grandes
acidentes geogréficos,
ZEEES SIM
verdadeiramente
significativas

O século ¢ ilustra
bem esta assercio; as
grandes tempestades
que marcaram o seu
inicio prepararam-se
ainda lnnge, ne
séeulo XX, e o eleito
das transformacoes
que nele se operaram
vao, seguramente;
p'EFdUFﬂT muito para
além das suas
tronteiras temporais.

Quast NO COMECO DO SECULO...

Alguns seontecimentos no entanto gusse comcidentes
com o micio temporal do seculo revelaram, posterioe-
metite, odo o sew significade. & guena Russo-Japonesa
em 1905 gue, simultaneamente, se cifrou pela derrota
do Rissin @ dey ao Japio o estotuto de poténcin. Meste
guase-episddio, cujns principais confrontos se desenrn-
loram nos comfins da .-isiu, revelon-se o debilidade do
TEENUTE TUSEO (UG, WS Sns Migis tardle, se ina evidenciar
em il o suz extensdo com consequéncies: marcanies
pars o evolucio do Europa ¢ do Munde. A guerrs Russo-
Joponcsa permitiv & emergéneia de uma das priuneiras
“poténcias ndo eampeias’ clgo ascenso vai ser ima das
caracieristicas do século. Por um acasa, em Tunguska,
mmbém na Kissia mas am 1908, caw um meteorto de
grundes proporgdes que devastou om lemitonn imenso
na Sibéria. As dificuldades de acesso ao local e & inexis-
tencin de sistemas de observacio gue permitissem o mo-
nitorngem do lerrildrio em sonas distantes das ja
habitadass impossibifitou o reconhaeiments imediato do
fenomeno © das suns consequéncias, Este pequenissi-
M aeontecimento i eseals da et i permitr, mlver
melhor que qualquer outro, carscterizar o que o século
nos trouke em conhécimento ¢ dominio’ da naturezn
Volturernos 18 um powco miais tarde,

Mum plano diferente, o da inovagdo léenica, o fim do
stculo xix deixara-nos jé em estado avancado o domi-
nio cha slectrcidade, da sun produgio, distdbutedio e uti-
lizagho, Aclectriedade v ter consequéneias marcantes
no desenvolvimento teenico ¢ ot evologio social do sé-
culo xx. Nunea a Humanidade dispds de uma fone de
energia tho versilil, barata, passivel de transporte o lon-
gas distincias 2 de distribuigio peneralizada, Uma ca-
racterfstica do desenvolvimento do século € & utilizagio
quase universal do electricidode como “motor” indus-
trial mias. também, como recurso domeéstico rapidamente
tomado indispensavel. [l forma: esta & imporiante
que o novo regime socialista fol apresentado numa frase
gue ficow eélebre como o "poder dos sovieles mais o
electrividade”, Depois de “electrificado”™ o mundo deixa




HISTORIA £ CULTURA 0 DRIGR

a Caminho do Milenio

de ser como era. A noite fica menos noite ¢ o dia € mais
produtivo. As cidades ganham um “brilho” ainda mais
cativante. Maquinas de mil fungdes ligadas 4 rede magi-
ca ganham vida propria, cumprindo um destino de “es-
cravos mecinicos™ libertadores das serviddes mais ar-
caicas. O progresso tera muito a ver com a chegada dos
fios milagrosos que crescerio exponencialmente até co-
brir todos os sitios onde o homem habitar o planeta. Em
sentido técnico pode dizer-se que o século xx €, verda-
deiramente, 0 Século da Luz!

Na longinqua China foi, em 1911, implantada uma Re-
piblica que viverd quatro atribuladas décadas até, ja
em meados do século, protagonizar uma viragem que
marcard profundamente o mundo e cuja resultante fi-
nal nfio estd, ainda hoje, estabelecida.

Quase um ano antes, dia por dia, em Portugal, na se-
quéncia da arrastada crise que marcou a monarquia
desde fins de Oitocentos, foi implantada a Republica,
facto original numa Europa que era governada predo-
minantemente por monarquias constitucionais. A mo-
narguia nos seus ultimos tempos sofrera para além do
reflexo das crises econdmico-financeiras, a humilha-
¢do resultante do confronto com o poderio imperial
britdnico e de uma auséncia crénica de consensos de
regime que se revelaria mortal.

Uma Guerra QUE MATOU
O VELHO MUNDO

Mas os eventos que mais espectacularmente marcam o
calendario do século, pelo menos na consciéncia euro-
peia e ocidental, foram as duas Grandes Guerras. A pri-
meira determinada pela luta pela hegemonia numa Euro-
pa que ainda dominava uma grande parte das regides do
globo, tormou evidente a transformagio que o mundo
sofrera, A capacidade das economias europeias permitia
a mobilizagdo e a sustentagfio de muitos milhdes de ho-
mens em armas. Em 1914 a dimenséo dos exércitos era
j4 suficiente para estabelecer frentes continuas que atra-
vessavam o continente de norte a sul. O poder de fogo,
multiplicado pela automatizagiio do armamento, aumen-

tou a capacidade de defesa e tomou o ataque de tal forma
destrutivo que impedia a progressdo, no terreno, de exér-
citos ainda pouco mecanizados. O pensamento militar
ndo acompanhou o crescimento dos meios e A paralisa-
¢do das frentes juntou-se a repeti¢do autista de “solu-
¢des” cujo resultado foi o exterminio de milhdes de com-
batentes, num escaldo nunca antes visto € que marcou,
pelo horror, uma gerago.

Se a primeira Grande Guerra teve vencedores foram,
seguramente, os Estados Unidos cuja imprescindibili-
dade no concerto das nagbes “que contavam” se tor-
nou mais evidente. Os vencidos, mercé do tratado de
Versalhes, ficaram numa situa¢io humilhante e econo-
micamente penalizadora. Versalhes constituin um soli-
do argumento para o revanchismo que acabou por con-
duzir a novo conflito, em muitos sentidos uma reedi-
¢do do primeiro.

Uma das consequéncias mais marcantes da guerra de
1914-18 foi a revolugio na Russia cujo regime ndo re-
sistiu & participagfo na guerra particularmente porque,
profundamente derrotado logo a partir de 1914, se dei-
xou debilitar pela sua permanéncia no conflito. O regi-
me revolucionario nascido em 1917 da “Revolugio de
Outubro” rompeu profundamente o status-quo mun-
dial ao introduzir uma logica de governagio em nome
dos trabalhadores e, particularmente, do operariado —
classe social que ndo deixara de ganhar dimensdo ¢
combatividade desde os primérdios da Revolugo Indus-
trial. A velha ordem politica e social era profundamente
posta em questdo ao confrontar-se com um regime
constituido “por outra gente” que declarava objectivos
radicalmente distintos e se justificava historicamente
pela necessidade de construgdo de uma sociedade mais
justa na qual o “poder burgués” ndo tinha lugar. Apds o
fim da guerra a Rassia viveu um periodo de violenta
guerra civil e, face ao insucesso de novas revolugdes
no Ocidente, o regime soviético procurou&%bilizar-f
-se internamente. As poténcias conservagdoras esta-
beleceram um “corddo sanitario™ a.sua valtd que pro-
curava isolar o pais ¢ reduzir a ameac,‘awdaextemﬁo da
revolugdo aos restanies.
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© pds-guerra o mmbém um periodo de inovagdes téeni-
¢as ¢ organizativas que, quando se generlizanm, irmm
marcar profundamente o séeulo, Em resulmdo de desen-
volvimentos anteriones o rédio e o cinema conguistamm
um lugar no quotidiano. Neticias ¢ imagens vito tornar-se
acessivels simultancamenie  mais remola regido ¢4 mais
cosmopolita cidade. A interaceiio entre civilizaches con-
fronta-as directs e permancntemente com os padrdes mas
atractivos ¢ abre caminho para o mconformismo e parm o
adopeio dos modelos mais atmentes, constituindo um
primeiro passo para a unificagdo do Humanidade.

A industria americana mostrou no automovel o que os
novos sistemas de producio industrial podiam fazer
pelo crescimento da produtividade ¢ do rendimento:
aindn antes do guerm transformou o Ferd T num “hem
de consumo’ ji banal nos Estados Unidos.

Ma arte jd s¢ haviam manifestado sinais de ruptura,
O artista fora aié entdo muitas vezes refém do seu plblico,
Pintova-se ou compunho-se pam um mercado que, mes-
m¢ quando tinha uma dimensio impessoal, ndo deixava
de ser rigoroso na recusa da inconformidade, No século
aix prandes artstas morreram desconhecidos porgque no
seu tempo nao lhes foi stribuido valor: o século xx assiste
i ruptura sistematica dos mercados das artes. O con-
sumo passa a valorizar mais intensamente 4 inovigdo e o
core com as formas do passado. Mesmo gue incompre-
endido num lugar o artista, ou & sus obra destocam-se ¢
procuram mercados fragmentados, ou patrocinios, Hi
lugar para todos os expenmentalismos e para un consi-
mo ecléctico de wdo, em simultinec, mesmo para aquilo
cujo valor o fituro ndo confirma, Anda na misica emer-
ge com toda a fomgd das Suas mizes affo-americanas o
o= quie vai imprimir uma nova vitalidade rtmica ¢ song-
ridade ao século. O multiculiuralismo dard raizes 4 reno-
vagdio ¢ inspiragiio do guie se canta ¢ ¢ transmitido pelo
mundo atravis da radio ¢ registado para todos em malti-
plos suportes, crescentemente figis. No domimo do co-
nhecimento do homem, na sua interiondade, nada fica
coma dantes. A nocdio de uma psique una, sujeits essenci-
- alme: .'_' ﬁi forgas dn vontade e da conscigncia ¢ revelada
com 'lbdllg sun imprecisdo. O ser humano aparece-
s :.Miﬂvﬂﬂu entre estados de consciéncia gue ndo do-
'ﬂﬂm. forgas interiores que ndo se sujeitam 48 noges de
ﬁﬁ?&&m a.lE ﬁ goeites como absolutas,

- Mas Nuve ;._E.TEMFHMDES

] odd entre as duas guerras foi féril na
- wringlio e no desenvolvimento de novas ideiss, foi igual-
s ‘&ﬁmwm cadinho de problemas. Uma grande parte

idos paises europeus sofreu crises cconomicas ahadas
o crescemles conflitos socinis, A resposta das classes
possidentes fin, nos sociedades mais frigeis, marcadn
pelo conservadorismo autoritario, Os regimes de di-
reila de inspiraglio antidemo-liberal ¢ anticomunista
surgiram ¢m [tilin, em paises da Europa Central ¢, pos-
terormenti, na propria Alemanha cujo regime democri-
hico cedeu a situagio de crnise mtermna prolongads e as
investidas de comunistas e nacional-socialistas,
Em Portugal a Bepiblica nido logrou estabalizar o pais
crior um elima de desenyolvimento ¢ confinnga A frig-
meniacio politica reveladora de uma suséncia de visdo de
regime, o mdicalismo verbalista ¢ o anticlericalismo, alie-
naram-the a stmpatia da pequena e timida classe media ¢
prepararam o termeno para a implaniagiio, nos anos 20, de
ur regime conservador e nutoritano gue s vestu de rou-
pagens fastistas, oo gosto da époct, Mercé de um con-
Junto de circunstincias, o “Estado Novo™ perdurou até a
década de 70, muito para alem da penemlidode dos seus
congéneres. Na Asia, o Japio participa sctivamente na
politica regional expandindo-se de inicio pacificamente
mas “chocando™ ji wm nacionalismo associado i interes-
ses econdmicos e militares que estasio no ceme do impe-
Aalismo japonds. Este levi-lo-a & invasdo da China, em
1931, ¢ ao plano inchinado em gue acabard por se afundar.
Nu década de 30 no mundo mas, principalmente, na Eu-
ropa, a tensdo politica nfo dexard de se acumular. Uma
imeprimivel irrapedo de violéneig miciou-se em Espanha
prenunciando clarmmente o que estava para vir. A Repii-
hlica espanhela, resultante dn convergéncia de forcas de
centro e esuerds que derrubaram democraticamente a
omtign monarguia, nio evitou uma insurreigio conssrva-
dora, prontamente apomada pelos estados autartarios ey-
ropeus. A Guerra Civil de Espanha fol uma tntroducio
sangrenta 8 Segunda Grande Guerra Mundial e, no que
respeita A violéneis por ruzoes ideolbgicas e politicas con-
tru populagiies civis &, a0 fim ¢ uo cobo. contry a5 pes-
s0as em geral, uma amostra da “moral do tempo”™ que
faz adivinhar futuros génocidios,
Face &s crescentes manifestagdes belicistus alemis e italis-
niis 6 poténeins ocidentais e a LIRSS niio se conceraram
numa politica firme de contengdo. A URSS pretenden afas-
tar momentaneamente as “nuvens de guerm” assinando
um pacto com a Alenumnha que, na pratica, abriu caminheo
an ataque desta ao Oeidente, nomeadamente 4 Franga e a
Inglaterma cujos govenos haviam cedido quose tudo o que
era possivel no tentativa de evitar o inevitdvel.
A Segunda Grande Guerra, de 1939 a 1945, foi, ao
contrario du primeira, caracterizada por campanhas de
grinde movimento truvadas por exércitos mecaniza-




dos. Teve uma verdadeirn expressiio mundial envol-
vindo paises de todos os continentes ¢ combates em
todos os ocennos, A aliangs germano-ilaliana nio lo-
grou bater imemediavelmente & LRSS ¢ ocupar a In-
elaterm. Niio conseguiu, timbém, impedir o scesso dos
EUA 0 Evropa, termynando a guerra, neste contingnle,
som a ocupacio de Berlim pelos Alindos. em 1943

O Jupdp, apesar de surpreender a esquodr dos ELA
no Pagifico ¢ ter ocupads extensog lermitdros das co-
lnias das poténclas europelas na Asia e Deednia, foi
dermotudo, ainda em 1945, com recurso & primeira uti-
Heagio de bombas nueleares.

Lnm SALDC INESPERADO...

Esta puerrn fol, mais que a primeira, um ponto
de virngem du listorin moderma. O Exercito:
Vermelhe transformuou-se oo lut contra o
Alemanha num exéreito verdadeinmen-

te modemo e na forga militar mais po-
derosa do continente, A LIRSS emergin

da guerra como um dos alisdos yitori-
0%, ocupel vastas regites do Exropa
Oniental e apoiou & & cringio de regi-

mies socialisus, rompendo o solamen-

Ly gque fora sujeita deside a sua funda-

gl O impdrios coliminis europens on-
trurwn e declinio porgue a geermn fregi-
lizou as metropoles, estmulon a vontade de
emmnipacic dos povos coloiizados e colodou

no primeim plando a LIRSS e os EUA, paises que, ainda
que por raxdes diversas, ndo tinbam qualiquer interesse
rig manutengio dos status-guo impenais. A independén-
¢ dda Indin, ja reivindicada energicamente antes da guerra,
tamou=se inevitavel e abriu um precedente nspirador de
movimentos de lbertagao ¢ revolta contra 0s coloniza-
dores, que irin conddurr o liguidacio de todos vs impdn-
o coloniais,

() antigo poder rmumdial das pequenas poténcias europeins
chegol assim a0 seu oensn. Empobrecida por uma guer-
ra destrusdom, perdido o dominio de uma boa parte do
globo, confrontada com terecirus forgas que lhe eram
exteriores, o Funopa passam a procurar na associnglio en-
tre 0% atigos rivais & forca e o dimensfio capazes de lhe
proporcionar uma nova intervengdo num mundo em gue
o centro se i deslovar, passp o passo, par ocidenie.
Os EUA tornarame-se, 1o pds-guerm, nio 0 uma das
poténcias militarmente dominantes como wmbém a na-
ciio de economin mais poderosa, liderandn o blocw oci-
dental que integrava paises de regime demo-libern| e eco-
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nonnid capitahistm. A LIRSS constituin o hloco sociolists
integrando as paises socialisms enropens. A revolugdo
na China veio dotar este bloco de uma nova dimensdo
humana e geogrficn e de uma presenga activa no Asia.
(Ohmase imediatamente apds o fim da guerm as divisdes
profundas entre estes blocos lizeram-se sentir em ten-
siics localizadas ou no apoio dado a diferentes paries em
conflito, A posse de armamento nucléar pela Linido So-
vidtica veio equilibrar as forgas de destroigdo mociga e
il formas direcins de enfrentimento entre poténcins,
gerando a “guerm ™. Aos dois blocos contrapunham-
“5e come “nao alinhados™ 05 novos paises recéme inde-
pendentes, quase todos em Africa e na Asia. Apesar dis-
s o mundo parecta estar dividide por um acordo entre 05
“dois grandes”, através do qual eada um respeitava as
zomas mals nucleares da influéncia oposta
(s anos 30, 60 e 70 forum décadas de gran-
de tensio politica internacional com aflo-
ramento de conflitos armados, onde as
duns grundes poléncing evitnvam o ¢i-
volvimenio direcio mas apinvam as
partes em luto. As excepgdes como
Cuba, ou Berlim, gersnm crises em
que o risco de uma puerry de exter-
minio total esteve presente, mas que
85 direcgdes politicas das duas potén-
cins souberam evitar,

Apesar disso estes foram guase trinis mag-
nificos unos de crescimenio EConommen
continuado. As forgas da competigio entre s15-
temas gemmm umys emubacdo que leve conseguéniasg
pasitivas sobee a siluagdo do tmbalho no Ocidente. Nio
50 0 desenvolvimento perow imais emprego ¢ melhores
condigies de¢ vida, como houve uma major abertira &
mielhoris do bem-eatar dos trabalhadones. As democra-
cias ceidentais combinarum assim desenvolvimento coo-
nimico com elevados padries de vida, detendo ainda o
dominio do sistema fimanceiro mutdinl. Tambem o blo-
o socialista crescew, ainda que num quadro de “milita-
Fizagfio” do coonoinla ¢ numa logica de investimento os-
sencishmente em nfra-estruturas ¢ o defesn, sem e
lowrasse desenvolver oy padrdes de vida e o capacidade
financeira alcancados pelas velhas sociedades de grande

g antigs concentragho de nquezn ¢ cultur
A competigiio pela congquista do espago fol demonstra-
tiva das diferencas entre as duns poléncias. Partindo com
vantagem o LRSS logron uma surpresa inicial gue o po-
tenicinl de mobilizagio de recursos dos ELIA acabou por
superar No entantn a cormida a0 €5pago gerou um enor-
me desenvolvimento téonico que retribuie, nos EUA.L o
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eaforgo realizado em splicagdes, particularmente no do-
minio das telecomunicagdes ¢ no alcance de um novo
patamar de conhecimento da terma ¢ do universo,

A transformagio da vida quotidiana acelerou-se, Os pa-
dries de vida americanos estenderam-se com rapidez
i um grande nimero de paises. Algumas novas inven-
¢ies como 2 televisdo penetrarom profundamente tndas
as sociedades ¢ aproximaram ainda mais o “conhe-
cimento colective™. Produtos comao os electrodomes-
ticos, os plasticos, as fibrus smteticas, os micro-com-
putadores transtormaram a vida das pessoas provo-
cando uma suténtica “revolugio do quotidiano”. No mai-
oria dos paises desenvolvidos. tal como acontecern
décadas antes nos EUA, a sociedide motoriza-se. Af o
automovel transforma-se num bem de consumo cor-
rente alterando profundamente o relagiio do homem com
o espago ¢ as proprias condigdes de vida e proporcin-
nando uma nova e inebriante liberdade de movimenta-
glo. O direito ao descanso aumenta a procura turistica
¢ & deslocacio entre os locais de habitagio e de laver
encurtn-se. () transporte individual mudou a nossa re-
lagdc com a geografia e transformou profundamente
a5 cidades. As economias passam a afectar uma parte
substancial dos seus recursos ao objecto mitico do
séeulo — o automavel — e as politicas de aprovisio-
namento de petrileo tomam-se uma prepcupacio & uma
fonte de pressio intemacional. ldéntico processo se ve-
rificou com o avige. Aperfeicoado durante ns duns
grandes guerras como arma ir-se-i desenvalver até atin-
gir uma elevada capacidade de transporte e proporeio-
mar o circulogdo intercontingntnl de massas de possa-
geiros, permitimdo que o conhecimento dos sitios mais
distantes se faga jd ndo, apenas, pela sua descrivio e
imagem mas pela apreensio directa do “espirito dos
lugares”,

Apesar das recessdes episddicas a oferta saturm o8 mer-
vados ooidentais ¢ gera umi evolugdo sistemitica das
tenicas comerciais € um esforgo permanente de colo-
cagcdo dos produtos: o nosso século & crescenlemeante
um mundo de apelo ao consumo, de marketing ¢ de

APROXIMAM-SE ©5 ANOs Decisivos. .

Nos anos 70 o mundo assistiv ¢ algumas alteragdes de
sentidos dpostos enas quais Portugal esteve presente.
O regime portugugs tinha perdido, ja nos anos 60, a
oportunidade de realizar, sob sua ttela, uma descoloni-
zaglio que garantisse & fransferéncia pacifica de poderes
para nhmlnm..thigal vit=se crescenlemenle jso-

lalo na defiesa de um “patrimonia imperial " que ndo tinha
Ja lugar na histora do séeulo e de que outros paises
curopeus mais fortes € influentes abdicaram, nalguns
casos depois de derrotas milires humilhantes. O pro-
longado esforgo de contrapuertilhy em diversas frentes,
gue 5o uma judiciosa direcao militar conseguin manter
no limiar da capacidade do pais; conduziu & roptura po-
litica do regime com sectores que. tradicionalmente, o
apoiavam ¢ mobilizou para a oposigio a juventude, so-
bre & qual recaia parte essencial do esforgo de guerma,
As lorgas armados eram crescentemente atravessadas
por uma geragio que se opunha generalizadsmente 4
guerra @ confrontavam-se com o agravamento desta sem
g expectativa de uma solugio politica ¢ num quadro ins-
titucional em que apenas se configurava o seu sacrifi-
cio, como acontécera ji no “Estado da India™. A frac-
turet da relagio tredicional entre o regime ¢ gs forgas
ammadas comduziu 4 organizagio, nestas, de um movi-
mento que, para alem da descolonizagio. propunha a
democratizngio ¢ o desenvolvimenw do pais. A queda
do “Estado Novo™, ja entdo guase cinguentenano, se-
guiv-se 8 inevitdvel liquidagdo do Império a que aquele
ligara o seu destino: gerov-se também um periodo de
revolugdo, no pais, de que emergin um naipe deé forgas
poliicas gue mtegramm um novo regime estabilizado,
nas suas hinhas germs, a partir de 1976,

Cinco novos paises de expressio portuguess vieram
engrossar o elevado numero de estados que, em Afri-
ca, no Médio Oriente ¢ mesmo na Ameérica do Sul,
realizaram revelucdes de alinhamento socialista. A estes
Juntou-se o Vietnume do Sul onde houve uma Nagrante
derrota dos EUA que se haviam envolvido directamen-
te na luta contra a insurreigio popular, apoiada pelo
Norte.

Por um momento, para o m da década de 70, v egui-
librio parecew ir romper-se pelo reforgo do bloco socia-
lista com um significativo mimero de aliados do Ter-
ceirn Mundo. No entanto as debilidades ndo resolvidas
da economia da LIRSS e 4 mi resposta da sua direcgdo
centralizada ds necessidades de diversificacdio, de cres-
cimento da produtividade, de movacdo ¢ de geracio de
fundos, traduziram-se na incapacidade de suporte e
financiamento dos novos aliados em tudo o que exce-
desse armamento, sector que por rezdes politicas ob-
vias o sistema pnvilegiara. (s novos paises revoluoio-
narios, entregues a s propios, enfrentaram oposighes
armadas e apoadas energicamente pelo bloco opaosio,
A propria URSS deixou-se envolver directamente, com
mit resulindo, numa avermura militar no Afeganistio,
zony particularmente sensivel da sun frontemra,




Mas o golpe mais profiundo no equilibrio que susten-
tou o “guerra Iria” foi dodo pela “guerrn das estrelas™,
projecto teenoldgico de grande dimensio que os EUA
anunciarar ¢ gue implicava a obsolescéncia do arma-
mento convencionsd @ nuelear sobre o gual assentava o
statts-ga politico-militar internacional. Face o esta
ameags o LRSS ou investia em sistema equivalente ou
ver-se-tn, & breve trecho, indetesa face ao seu opo-
neate. Foce 4 crescente abertura do informago 2 &
impossthilidade de mobilizagho de novos recursos sem
sacrificar profundamente uma nova geracio soyvidtica,
tormou-se inviavel manter o esforgo armamentiste, Nao
enconirando safda para este dilema o Uinido Sovigtica
teve que redurir o nivel do conllito pelo que a politica
de liberalizagio, na forma que assamn ou noute,

se tomot inevitdvel.

Ma Asia, no sends do Japdo. um conjunto
de palses destaeou-se pelo seu ripido cres-
cimenio. O seu processo de desenvol-
vimento combinou um clima de livie
inictative com um esforgn educativo
graclualizado e um sentido estrtégicn

que mobiliza recursos adequados e
agdapmdos & culturn 2 45 condigdes so-

ciais das sociedndes nsiaticas. Nestes
paises, como em lodos aqueles que
erescem e se industrializam, ¢ contida a
explosio demografica resultanic da me-
Iherin: dos condigdes de sande e do conse-
quente aumento da longevidade humana.
Apos a década de $0 o mundo parece ter acentuado

o sy camimho parn a-convergénein. Desde hi décadas
que acordos mternaconms pontunm o crescente queda
de barreiras gue até aqui eram & defesa das cconomias
¢ dos estados, Mas neste fim de sécule o economia voi
assumindo umn creseente “globalizagde”, O sistema
fonceiro € cady vez mids intemacional ¢ circulam
capitais perando imciativas § escala do planela. Tomou-
-se tambeém consciénein de que o cultum ¢ 8 educagiio
constituein um Factor essenoind de desenvolvimento
(0 firn do “socialismo real™ tornou o capitalismo domi-
nante revelando-o 6 sisterna mais elicoz ta criacho de
recursos de wdos os tipos. Gerou ad mais eficientes ¢
oportunas aplicagbes de rigueza para a produgio do
que, em cada momento, (ol mals procusado ou mais
essencinl Criou métodos Nexiveds de mcionalizagfo de
meios e inexoraveis na gpreciagio dos resoltados,
() capitalismo convenceu dns sups virudes gemedes do
pessoas, particulammente:as que por urma “boa causa”
viveram na pentrn de bens gue. ao Iade, eram banads.
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E Que Mais Nos TrarA © FuTuRo?

Recorrendo d regulacho do mercadoe resolvem-se de
facto problemas que e pdem 8s socledades ¢ que nio
fard grande sentido solucionar peln burocracia e pelo
desperdicio. Mas o capitalisma € um sisterma que fun-
ciota “por 51" e nilo para as pessons que constiluem as
nossas sociedades. Ele gera, e gerard, inexoravelmente,
um fluxe de siuagdes de marginalidode ¢ desajusta-
mento em pessoas. Porgue a Humanidade ndo & "um
negdcio™ os problemas sociais produzidos pelo sistema
nilo podem ser ignorados,
E vantajoso utilizar as mecanismos de mercado no que
eles tém de onl e gerador de riquera. Mas parece tam-
bém essencinl criar *mecanismos de recuperagio”
gue, nio se opondo oo mereado, constituam p
“rede de seguranga” dos nossas sociedades;
Estu ¢ a expressdo moderna ds “fraterni-
dade”, ideia centrul du democracia ¢ es-
senicin das “novas vias” que pretendem
coneiliar aelicigneia econimica ¢ o sal-
viguarda de valores essenciais da yvido
codectiva civilizadn,
Moy paises desenvolvidos a prolifera.
cia de indistnas ¢ a produgdo de to-
dos os tipos de residuos perigosos faz
croseer o conviegdo da necessidade de
impor regres 8o erescimento ¢ a delapi-
dicho de recursos nio renovavels. Nos pai-
ses menos desenvolvidos, 8 explosio demo-
grifica e o éxodo rural geram uma wrbanizagBo cad-
tica e fncontroldvel que, se nflo houver o creseimento
econOmico PEcEssino hem o mvestimento pas mira:
-eatruluras adequadas. podem. igualmente. produweir da-
nos irremedidveis,
Mo entanto auments o conscigncin mundial de que o
homem deve ser utilizador e beneficiano do patrimonio
do planety, mas que ndo wm direitos absolulos ¢ arbi-
Irrios sobre o natorezs, A redocio da bio-diversidade
& a delapidagiio de recursos nfio repovaveis sio, de fac-
o, o perda de um patrimonio eomum que nenhuma
sociedade tem o direito de realizar
A dultura americana vive agorn um momento de apo-
geu, A fibrica de sonhos de Hollywood cilindron uma
boa pane das cinematografias nacionnis ¢ os siste-
mas de comunicagio levam & “visio™ ¢ o informagio
norte-americana a foda a parte, como o franchising
leva o fasi-food, os prodotos e o5 habitos de con-
sumo. O Inglés triunfa como lingua universal nos
negdeios. na teleavisho, na informatica. na Internet,
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tormando-se um veiculo imprescindivel de comum-
caciio ¢ compreensio na socicdnde cady ver mapis glo-
bal em que vivemos. Mesmo os habitos ¢ costumes
mais intimos sio afectodos: o relacionamento conju-
gal reflecte novas tendénclas e a estritury da fumilia
ahiera-se. A unidade do génera humano sumenta pela
crescente nssungio da umversalidade dos direntos de
tedos o5 homens sem distinglio de SexXos. reas ¢ crne-
dos, contra o preconceito & pela assungio do dimensio
sniversal do feminmo.

O mundo parece caminhar segundo diuns tendandias
apostis: uma éentripeta, parn 3 criagdo de grandes
CEpACDS -:cu|||.;1|1Licq,b—r||,r!|'1i|;L‘|3 que, no plnnn interna-
cional, reforgam o intervengiio dos pequenos estados
¢ outra, centrifuga, germdn pela emergéncia de reivin:
dichgdes regionnl-localisins cugo sentido profundo,
mesmo que travestido de outras razdes, assenta na
iniengio egoista de evitar o partitha dos recuarsos gue
se entendem proprics,

Portugal vive neste fim de sécula um regime gque ji
ultrapassou & maloridade. A sociedade portuguesa
otingiv um limiar de rendimento que o fbz um pais
rico & escala do Planeta ¢ mesmo da Ewopa. Inte-
gra-se nuwma upigo politico-economica alargada, pos-
sui um sistemna politico que tem conciliade demo-
eraciy ¢ desenmvolvimenio, estabilidade ¢ mudangs,
num equilibrio que foi raro ao longo da nossa histd-
rig. Em Portugal ndo estd tudo resolvido nem tudo ¢
perfeito. Muito estd por fazer €. muitas vezes, nio
por faltn de recursos oo solugdes. Mas os Portugue-
ses, penericamente, tém hoje melthores condighes de
vida, maois bem-estar, vivem mais nos num ambien-
te soclal e politico mais aberto ¢ tolerante, Se & disto
guet se fur u felicidade, hoje lemos mals condigies
pari sermos felizes, Este €, para nos, um bom fe-
gado pars o século xx1,

Mas ha um ditimo e pequeny aspecio, guase um por-
menor, gue nos di o suprema medida do progresso
da nossa civilizagho e a dimensdo da copacidade cons-
trulda colectivamente, Se, doravante, 4 terra for amea-
guds pelo impacte de um corpo celeste de grandes
dimensdes. acontecimento nada impossivel e que se
verificou nos nossos dias, em 1908, em Tunguska,
estaremos seguramente em condigdes de defender o
planemn e garantir a nossa sobrevivencis ¢ a da-vidana
terra. Nessas oircunstinciss csse serd o legado ver-
dadeirnmente significativo e talvez aquele gue melhor
curacterize um século em que o Humanidade deixou
de estar confinada no seu planeta e comegou a inter-
vir fo sistema solar.

SABIA GLE

Os Quatro
Calendarios

o Dealto’ de meses atingiremos o ano 2000, mas o
miilénio para mulios s6 scaba em 2001, porgque o nosso
calendarin; eoncehido no século v pelo monge [ion-
Show o/ Peyenn] Iniziou i contagem o ano | ¢ niio no
amu 0, ano do nascimento de Jesus Cristo (recotde-se
que no empo de Dignisio o zero ainda niic fare
inventado). Mas o ano 2000 pouco diz ds outras
civilizagbes; sobretudo ds civilizaghes orientais gl
utilizorn ealenditios que ndo & o gregoriany (edoplado
ne mundo eristao), No Oriente, a contagem do lempo
inicia-s¢ noutras datas que nido a do presumivel
nascimento’ de Crisio, ¢ g8 unidades de tempo ¢ oy
denominigBes para os meses s também diferentes
(embom os movimentos do Sol edn Lun determinem
todos os calendarios).

1 de Janeciro de 2000

Catespirio OomesTaL
(Gregoriano)

— {inn eomeo ponio de partids o reimento
tle Cristor e bl o ciclo sulac,

» 24 de Ramadio de 1420
Carrspigio Iseisneo
— tem coms posto de pertid o fugs
de Maams de Meca, em 622 d €., e buseiz-se
‘mavcicho funar.

3 de TEVET de 5760
Carespino Jupaco

— e como pomto e parthds o cragho do
Iw:ml‘umrnﬂl_hﬂna busein-se nooicls

T4 s do 12.* més do Ano

do Coclha

Carsoirio Clsds

— lein como ponto de partida @ data do
2687 p, ,, ano do patrignca chinés FHuengn!

.ilri-l




Atitudes Quanto ao Consumo
— Os Valores

Pede-me a revista DIRIGIR um artigo
sobre os valores, tendéncias e atitudes
dos consumidores neste final de século.
Tarefa ciclépica, dificil de concretizar
no espartano espaco de uma revista.
Com efeito, para percebermos as actuais
tendéncias, é necessdrio recuar um
pOuUCO no tempo e procurar prever

o futuro. Mas aceitei o desafio, porque

o acho aliciante. E assim, ao jeito

de pincelada, procurei demonstrar
que, também perante o consumo,

os Portugueses estdo a léguas de
distancia dos seus parceiros europeus.
Continuamos a ser provincianos,

numa Europa que denota preocupagoes
crescentes com o ambiente e os valores

éticos do consumo.
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Para melhor compreendermos a evolugéo, variabilidade
e mesmo imprevisibilidade das tendéncias, valores

¢ atitudes dos consumidores, recorramos a uma
comparagio com ¢ que se passa no mundo da moda.
Nos tempos em que a moda era hegemonica e traduzia
o mimetismo do ambiente vivido na Corte ou na
aristocracia, e mais tarde na burguesia endinheirada,

o vestudric dava-nos uma informagio precisa sobre

0 sexo, profisso, meio social e mesme nacionalidade
de quem o usava. A partir de meados deste século,
mais precisamente a partir da década de 60, assiste-se a
uma progressiva transformagéo desta identificabilidade,
comegando os codigos do vestudrio a sofrer profundas
transformagoes.

Duas razdes se podem apontar para que isso acontega.
Em primeiro lugar, é a partir dessa década que a Alta
Costura perde as suas caracteristicas miméticas e nasce
uma Internacional da Moda, primeiro passo para o
surgimento da Internacional Consumista. Paris, Mildo,
Roma, Nova Iorque e Londres passam a ser as catedrais
da moda que ditam a lei do mercado do vestuario,
ficando para tras os tempos em que os alfaiates tinham
o privilégio de vestir ambos os sexos e aproximando-se,
a passos largos, a era do pronto a vestir. Por outro lado,
0s anos 60 marcam uma ruptura com um conjunto

de valores até entdo imutaveis. Surgem os hippies,

os movimentos de emancipagio dos negros,

as preocupagdes ecologicas, a defesa dos direitos
humanos ou a emancipagdo dos paises africanos,

e ganham forga as preocupacgdes com ¢ ambiente e com
a Natureza. A percepgio desta mudanca € fundamental
para compreendermos o comportamento actual dos
consumidores.

O EUXIR DA JUVENTUDE |
(NARCISO TRIUNFA SOBRE EDIPO)

Como dizia Yves Saint Laurent: “Outrora, uma rapariga
queria parecer-se com a mae. Actualmente € o contrario
que se verifica.”

Com efeito, ao contrario de outros tempos em que o
corte de cabelo de Greta Garbo, o louro platinado de
Jean Harlow, ou as sobrancelhas depiladas de Marlene
Dietrich logo arranjavam seguidores, o inconformismo
da gerago de 60 leva-a a rever-se nos seus jovens
idolos da musica rock, nas jovens estrelas de cinema, ou
nos jovens guerrilheiros como Che Guevara. O jovem
desafia o luxo dos adultos, com quem nio se quer
parecer, € passa a vestir de forma pratica e descontraida,
deixando transparecer o seu desejo de liberdade.

Primeiro timidamente, depois de forma assumida, os
adultos comegam também a usar cores garridas, roupas
mais leves e descontraidas, em busca de uma aparéncia
jovem, dando-se entdo a inversfo referida por Yves
Saint Laurent e assistindo-se ao assassinato de Edipo
por Narciso.

Trinta anos depois de Jirn Morrisson ter dado a
conhecer ao mundo os acordes de We want the world
now, vivemos numa sociedade em que o individuo é
constantemente posto perante a necessidade de ter de
escolher, informar-se, criticar e decidir sobre actos tio
simples como ir ao cinema, o local de férias, o livro a ler
ou até o regime alimentar a seguir. Escolhas que néo s&o
inocentes nem passam despercebidas aos fazedores de
marketing. A pressdo de um mercado
onde anualmente desaparecem 8 em
cada 10 produtos langados como
novidades, onde em cada 1000 novas
ideias apenas 35 véem a luz do dia,

e dessas, somente 19 tém sucesso,
alteraram profundamente as regras de
um jogo que até ha cerca de 30 anos
se podia considerar inocente, num
jogo de consequéncias imprevisiveis.

As RAZOES
(IN)CONSCIENTES
DE UMA ESCOLHA

Tal como acontece em relagiio a moda,
a maioria dos consumidores procura
produtos que os satisfaga, mas muitas
vezes a escolha da marca ou tipo de
produto € condicionada por dots
factores: a influéncia social (que ndo

raras vezes esta ligada as nossas

vaidades) ¢ a publicidade (que, entre outras coisas, as
explora e estimula). Uma e outra sio responsaveis pela
adesdo a um determinado produto e pela infidelidade a
bens que nos satisfizeram durante anos. Demos alguns
exemplos; Ja pensou porque compra a pasta dentifrica X,
o sabonete Y ou desodorizante Z7

No inicio desta década, alguém tentou dar resposta

a esta pergunta e, percorrendo uma dizia de
supermercados, colocou-a a umas centenas de
consumidores.

A resposta inicial da esmagadora maioria dos inquiridos
foi: por habito!

S6 que um habito adquire-se, nfio surge sem uma
induggo inicial. Se o leitor, por exemplo, € hoje em dia um



fumador inveterado, é porque houve um dia em que
fumou um primeiro cigarro e em que pela primeira vez

os comprou. Qual a razéo por que optou por uma
determinada marca, na sua “primeira vez"?

Colocados perante esta questdo, as reacgdes dos
consumidores puderam dividir-se em dois grandes
grupos: 0s que responderam que a sua opglo se devia
ao facto de ser essa a marca usada em casa dos pais
(ligagdo afectiva), ou por conselhos de amigos
(influéncia social), e 0s que disseram ter sido
condicionados pela aparéncia do rétulo ou pela
publicidade. Sé um pequeno grupo indicou ter feito

a sua escolha com base em estudos comparativos
publicados em revistas especializadas e raros foram os
que argumentaram com o factor prego
como justificagfio ¢a sua escolha.

As mesmas perguntas colocadas hoje
obteriam respostas muito diferentes?

Em principio ndo e a explicagio é simples:
se a publicidade e a influéncia social sio
as grandes responsaveis pelas nossas
opeles iniciais, exercem também forte
influéncia na mudanga dos nossos
habitos. E a publicidade que nos
convence, por exemplo, que o detergente
X é muito mais eficaz na limpeza daroupa
que 0 “sabdio macaco” a que durante
muitos anos fomos fiéis. Talvez até
estivéssemos satisfeitos com a prestagiio
do “sabdo macaco”, mas um dia
acabamos por nao resistir a pressio

da publicidade que usa todos os
estratagemas para nos convencer que
o “sabdo macaco” esta fora de moda.

E que se o sabiio estd fora de moda,

¢ antiquado, isso significa que nds
também estamos e s6 de pensar nisso ficamos atormentados
€ passamos a aplaudir quem a nossa volta afirma — ja

conquistado pela publicidade -— que “sabdio macaco”
nunca mais, o detergente de que a TV fala é que € bom.

O COMPRADOR DE SONHOS

Como escrevia Gilles Lipovtsky em 4 Era do Vazio,

“a sociedade de consumo tende a reduzir as diferengas
sempre instituidas entre sexos e geragdes, em proveito
de um hiperdiferenciagio dos comportamentos
individuais, hoje libertos de concepgdes rigidas”™.

Na verdade, cada vez menos ¢ correcto, ou possivel, falar
de um consumidor-tipo. A confirma-lo est o sucesso de
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empresas que exploram nichos de mercado, procurando
satisfazer os gostos de minorias. Como numa tentativa

de escapar a globalizagio, os consumidores tendem

a fraccionar-se em grupos, procurando a satisfacfio

dos seus gostos, diferentes dos padrdes hegeménicos

¢ “standardizados” que lhes quer impor o mercado global.
Cansados do fast-food, grupos de consumidores refugiam-
-se no slow-food, nos produtos bioldgicos ou nos produtos
naturais. O recurso as medicinas naturais ¢ a terapias
alternativas, normalmente provenientes da Asia, sd0 uma
reacgdo ao estafado modelo das medicinas tradicionais.

A fidelizagdo aos locais de compra, que se iniciara com o
aparecimento das grandes superficies e teve continuidade
com o0s centros comerciais, sofreu um forte abalo. E que o
consumidor de hoje comporta-se como o camaledo. Muda
de gostos e de locais de compra, sem avisar. Quase
abandonou o pequeno comércio, por troca com os centros
comerciais e as grandes superficies e, cada vez que abre
uma nova unidade, acode a esses locais com entusiasmo.
Dai os pontos que ddo prémios, os cartdes de empresa, os
cartdes desconto, tudo tentativas para fidelizar uma fatia de
consumidores que permita as empresas cotar-se em alta no
mercado, com uma bea percentagem de clientes. Dai tantos
concursos, tantos prémios, tantos produtos que, ndo se
conseguindo vender a si proprios, se emolduraram em
promogdes e ofertas de produtos complementares, ou
totalmente diversos, para tentar conseguir convencer os
consumidores. E o caso do jornal que oferece um CD,

da revista que promove um concurso que da direito a

uma viagem, do automével que oferece litros de gasolina
gratis a quem o retirar do stand.

O marketing directo, no entanto, revela-se uma opgfo

de compra com crescentes adeptos, 0 mesmo se podendo
dizer do comércio electronico, apesar dos perigos ocultos
das compras feitas através da Internet. A compra tende

a deixar de ser um acto publico, para se tornar num acto
reservado e personalizado que se identifica, perfeitamente,
com as novas tendéncias individualistas que se reflectem,
de igual modo, no mundo do consumo. Comprar sem sair
de casa e na maior privacidade, € uma das tendéncias mais
notadas no novo comportamento dos consumidores, que
ira revolucionar — como adiante veremos — os espagos
comerciais e de venda de servigos.

Resultado da globalizagdio ¢ da concentragio de grandes
empresas, as marcas que outrora funcionaram como
modelo mimético ja ndo sio procuradas com o mesmo af3
e idolatria de outros tempos. O lema do “mais vale parecé-
-lo do que sé-10”, que foi durante muito tempo
determinante nas escolhas dos consumidores, caiu em
desuso ¢ agora as pessoas buscam, como aconteceu com
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o miodi, padfies de consume nio messificados. F mais:
o consumidor deste final de décnda nio prooura apends
produtok, Procum bém-estar, divertimento, sedugio,
Langa-se em buscn die produtos de empgrectniento, de
prreoduites maturms, de locais de Tarer, e Fae do bansmio gma
pnddustrin de spcesso. Preocupa-se com g cultura do
corpa, com a albmentacio, com a infirnagio
pormenorada: sobee os produtos e com a saode e
segurang. O automovel parm impressionar ns vizinhos
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O consumidor deste final de
década ndo procura apenas pro-

dutos. Procura bem-estar, di-

vertimento, seducdo.
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prenunciam o eclodir de uma nova forma de economia,
onde espagos de compra e de lazer se confundirfo,
tornando o actual centro comercial obsoleto.

O aparecimento de novos conceitos, ainda de dificil
tradugdo para a nossa lingua, significando a ligagdo
entre o entretenimento e outras actividades é um
prenuncio das mudangas que se avizinham. A muito
breve prazo, palavras como “edutainment”,
“bankertainment”, “shoppertainment” ou “entertailing”
entrardo no nosso léxico quotidiano como forma de
expressar a evolugdo das tendéncias do consumo na
area da educaco, servigos bancarios ou comércio
retalhista, agregadas ao conceito de entretenimento.
Como irdo ser traduzidas ndo o sabemos, mas que serfio
vulgares no século xx1 parecem ndo restar duvidas.

ComprAR SEM SAIR DE CASA

A tendéncia € para comprar cada vez mais sem ter

que sair de casa.
O crescente
recurso aos
sistemas
multimédia esta

a conferir a este
método de vendas
uma dindmica ha
pouco tempo
inimaginavel. E nio
nos referimos
apenas a possibilidade de fazer compras através da
Internet, ou da utilizagfo, por parte de empresas como

a “La Redoute” que tém uma vasta experiéncia no ramo,
de publicita¢do dos seus produtos em CD-ROM e outras
versdes multimédia, em detrimento dos incémodos

¢ dificilmente manuseaveis catalogos em papel.
Referimo-nos, caros leitores, & possibilidade de comprar
tudo o que lhe apetecer sem sair de casa. Para tanto,
bastar-lhe-4 ligar o seu televisor no canal apropriado

e logo podera ver no ecrd a representagio de uma praga
de uma qualquer cidade, onde encontrara instaladas a

Cémara Municipal, o museu, uma agéncia de viagens, um
cinema, um banco, um supermercado ¢ uma parafernalia
de locais de consumo € de lazer que, em tempos de
antanho, lhe levariam um dia inteiro a percorrer.

Com a evolugdo tecnoldgica ser-lhe-a possivel, no
século xx1, sem sair de casa, fazer uma visita ao museu,
deter-se nos pontos que mais lhe interessam e pedir
esclarecimentos complementares, ir de seguida a agéncia
de viagens marcar as suas férias, passar pela farm4cia

para comprar um medicamento, levantar dinheiro no
banco e, finalmente, dar um salto ao centro comercial ou
ao supermercado para fazer as suas compras. Para tal,
basta-lhe ir seleccionando, através do computador
ligado ao seu televisor, os locais que aparecem no seu
ecrd e lhe apetece visitar. Chegado ao supermercado, por
exemplo, um carrinho de méo aparece-lhe na pantalha

e o leitor € convidado a percorrer os escaparates onde
procurar as promog¢des, ver o pre¢o dos artigos expostos
e proceder a leitura do rétulo. De cada vez que coloca
um produto no carrinho, uma maquina registadora
indica-lhe o montante acumulado das suas despesas.
Esta a gastar demasiado? N&o tem problema! Basta-lhe
devolver ao escaparate o(s) produto(s) de que decidiu
prescindir. Terminadas as compras, dirige-se para a caixa,
indica o seu numero de cliente € escolhe o dia, hora e
local onde pretende que lhe sejam entregues as compras.
Pratico, ndo acha? A cidade interactiva ja nio € uma
ficgdo, mas uma realidade a ser experimentada nos
Estados Unidos e em Frang¢a que prenuncia uma
alteracdo radical nos habitos de consumo do proximo
século.

A REACCAO CONSUMERISTA

Alteragdes profundas, a diferentes niveis, se verificarfio
no préximo século.

As coisas estdio a mudar de forma muito rapida e ha que
conseguir adaptar o consumerismo a essas mudangas.
Temas como o comércio electronico, o endividamento,
os produtos financeiros, as industrias dos lazeres, o
turismo ou o consumo ético — onde se inclui o
problema do trabalho infantil, mas também dos produtos
pretensamente verdes — constituirdo, certamente, o
centro das atengdes consumeristas no proximo século.
Convém, todavia, ndo esquecer que muitas mudangas
estdo também em curso na 4rea da publicidade, do
marketing e das novas técnicas de venda, que exigem
uma resposta pronta na area da defesa do consumidor,
sob pena de a eficacia do actual quadro legislativo

se transformar numa espécie de tigre de papel que

se desfaz com a primeira rabanada de vento.
Finalmente, o fenomeno da globalizagdo e a crescente
fusdo de empresas, constituindo verdadeiros impérios
onde se torna cada vez mais dificil vislumbrar “quem é
quem”, constituem ndo uma ameaca, mas pelo menos um
desafio complexo para os consumeristas, que se estio
a deixar deslumbrar com o acesso as novas tecnologias,
esquecendo muitas vezes os perigos que podem
acarretar para a defesa dos direitos dos consumidores.



urriculo

(CURRICULUM VITAE — CV)

O Que E?

» I um resumo dos seus dados pessoais, da sua formagéo,
experiéncia profissional € até, por vezes, de actividades
nio profissionais.

PArA QUE SERVE?

» Para interessar o empregador em querer conhecé-lo.
» Para obter uma entrevista com a entidade empregadora.

Como UtizA-Lo?

» Em resposta a um antncio de emprego, acompanhado
de uma carta de apresentagio.
* Numa candidatura espontinea a uma empresa.

Tome Nota @ DIRIGIR
TIPOS DE CURRICULOS

Organize o seu curriculo da maneira que lhe parecer mais
vantajosa para o seu caso, descrevendo as fungdes ao lon-
go do tempo {curriculo cronolégico) ou agrupando-as ten-
do em conta as semelhangas entre elas {curriculo funcional).

CurricuLo CRONOLOGICO

» Descreve a experiéncia de trabalho comecando pela mais
antiga e acabando na mais recente.
Esta ordenagdo tem a vantagem de ser de leitura mais
clara e de permitir apresentar a sequéncia da carreira
profissional. (Modelo Al)

» Poderd, também, ser apresentado ordenando a experién-
cia de trabalho da mais recente para a mais antiga.
Tem a vantagem de pdr em relevo as actividades mais
recentes, s¢ considerar que sfo as mais importantes
para o emprego a que se candidata. (Modelo A2)

CurricULO FUNCIONAL

Agrupa a experiéncia de trabalho por blocos de activida-
des ou de func¢des semelhantes.

Tem a vantagem de poder destacar as actividades mais im-
portantes para o emprego em questio e dar menos relevo aos
periodos em que possa ter estado sem trabalhar. (Modelo B9)
Este tipo de curriculo devera ser utilizado por candidatos
que tenham tido actividades muito diversificadas.

Como ORGANIZA-LO?

Elabore o seu curriculo de acordo com os seguintes pontos:

Identificacdo
Nome, data de nascimento, morada ¢ telefone.,
Habilitacdes Escolares
Nivel de escolaridade que possui; data em que o termi-
nou, média que obteve, se for favoravel.
Formagdo Profissional
Mencione os diplomas ou certificados profissionais
adquiridos, quer em Centros de Formagéo Profissional,
quer em empresas.
Refira o conhecimento de linguas faladas e escritas,
assim como conhecimentos de informatica.
Faga referéncia & sua carteira profissional, se a tiver,
assim como & sua carta de condugo.
Experiéncia Profissional
Descreva as suas experiéncias de trabalho, estagios
efectuados, as fungdes desempenhadas, o respectivo
grau de responsabilidade, as empresas onde trabalhou
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Curriculo Cronologico (Modelo A1)

Dados de Identificacdo

Nome: Maria de Jesus Pereira

Data de Nascimento: 04/02/1970

Residéncia: Travessade S. Francisco, n.® X — 1100 Lisboa
Telefone: (01HXXX XX XX

Formacio Escolar

» 12.° ano de escolaridade, obtido por equivaléncia do
curso de Aprendizagem de Técnico de Qualidade, no
ano de 1989,

Formacdo Profissional

anos, no Centro de Formagio Profissional para a Qua-
lidade {CEQUAL), Lisboa, concluido em 1989.

® Curso de Técnico de Qualidade com a duragio de 3‘

¢ Especializacio em Gestfio da Qualidade (1 ano) do Cen-
tro de Formago Profissional para a Qualidade (CE-
QUAL), terminado em 1990,

* Carta de condugio de ligeiros e pesados.

Experiéncia Profissional

* 1990-1992: Técnico de Controlo de Qualidade na em-
presa téxtil — Sotéxtil, Lisbhoa.

* 1993-1997: Chefe de equipa no Laboratorio de Quali-

dade, com fun¢Bes de coordenagdo na area de planea-
mento da empresa Vestudrio Poli, Lisboa.

Outras Actividades

« Interesse por fotografia com pratica de técnicas de
revelacio.
» Pratica de atletismo.

e o tempo durante o qual desenvolveu essas activida-
des. Descreva-as de forma rigorosa e resumida.
Actividades Extraprofissionais
No caso de nunca ter tido um emprego, podera mencio-
nar experiéncias de trabalho que tenha desenvolvido
voluntariamente, a tempo completo ou parcial, incluin-
do actividades de tempos livres.
Saliente as actividades em que se tenha empenhado,
mesmo que ndo tenham nada que ver com a sua activi-
dade profissional (actividades culturais, sindicais, des-
portivas, associativas, etc.).
Ponha em evidéncia toda e qualquer realizagfo concreta e
as responsabilidades assumidas nessa actividade. Por
exemplo: capitfio de uma equipa de futebol, bombeiro, co-
laborador de um jomal {mesmo que tenha sido na escola),
socio de um clube de informética, tesoureiro de uma asso-
ciagio desportiva ou académica, coordenador dos tem-
pos livres da Junta de Freguesia, voluntirio no apoio a
pessoas idosas, monitor de campos de férias, etc.
Este tipo de informagGes € tanto importante quanto me-
nor for a sua experiéneia profissional,

A LEITURA DO SEU CURRICULO
Como RepIGI-LO?

Na elaboragfio do seu curriculo tenha em conta as seguin-
tes regras:

Apresentacdo
Deve ser dactilografado, sem erros de ortografia ou de
gramatica, em folha branca, tipo A4.

Tamanho
Nio deve ultrapassar 2 a 3 paginas.
Estilo
e Prefira verbos de acgo; fale na primeira pessoa e des-
creva, de uma forma clara e concisa, aquilo que é capaz
de fazer. Por exemplo: “Dirigi...”, “Produzi...”, “Sei fa-
zer...”.
o Utilize palavras simples de frases curtas. Por exemplo:
“Tenho uma experiéncia de 3 anos, nessa area”.
e Evite paradgrafos com mais de 5 linhas.
¢ Transmita uma ideia por paragrafo.
Niimeros
Se utilizar nimeros nio escreva por extenso, Por exem-
plo: escreva “82 em vez de “oitenta ¢ dois”.
Datas
Apresente-as sempre da mesma maneira. Por exemplo:
10 de Setembro de 19...
Siglas
Se utilizar siglas, escreva logo em seguida o seu signifi-
cado. Por exemplo: IEFP (Instituto do Emprego e For-
macdo Profissional).

A redacgio de um curriculo leva algum tempo.

A maioria das pessoas faz 3 ou 4 rascunhos antes de se
considerar satisfeita com a organizago do mesmo.

Ao dar-lhe o tratamento final, nfo se esqueca de:

e Facilitar a leitura com uma boa apresentagdo, com mar-
gens e espagos suficientes,

* Organizar e destacar os diversos pontos.
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Curriculo Cronologico (Modelo AZ)

Dados de Identificacdo

Nome: Joaquim Antonio Ferro

Data de Nascimento: 30/01/1954

1 Morada: Praceta da Alegria, n.° X, r/c — 8100 Loulé
I Telefone: (089) XX XX XX

Formacio Escolar
e 4. classe da instrucdio primdria, terminada no ano 1965,
Formaciio Profissional

o Curso de tractorista agricola, Cooperativa Agricola Flor
do Campo, Tavira, 1980, com a duragéio de 3 meses.

» Curso de Socorrismo, Casa do Povo de Loulé, 21 ho-
ras, 1979.

‘Outras Actividades

Experiéncia Profissional

» 1996-1987: Encarregado de armazém da Cooperativa
Agricola Frutos Secos, Loulé.

» 1987-1980: Tratorista na Cooperativa Agricola Flor
do Campo, Tavira.

» 1980-1976: Servente da construgdo civil, em Franga.

» 1976-1974: Servigo militar.

» 1974-1965: Trabalhador rural.

» Bombeiro voluntario.
» S6cio do clube desportivo e recreativo, onde desem-
penha as fungdes de tesoureiro. '

Curriculo Funcional (Modelo B)

Dados de Identificacdo

Nome: Anténio Duarte Gongalves

Data de Nascimento: 01-03-1960

Residéncia: Avenida 5 de Outubro, n.° X, 1.°Dt.>— 7800 Beja
Telefone: {084) XX XX XX

Experiéncia Profissional

 Encarregado da sec¢fio de Mecanica da empresa Bejau-
to, Beja (1990-1996):

— Encarregado da secgiio de egipamentos pesados-
-tractores, motores de geradores, camides e gruas
moveis.

-— Encarregado de gestio de stocks ¢ do parque de
equipamentos.

— Responsavel pela reparacio de motores.

¢ Mecénico-auto, Oficina Lusa, Ferreira do Alentejo
(1985-1989):

— Fungdes de manutengio ¢ reparagio de motores €
outros equipamentos mecénicos.

» Aprendiz de mecénico-auto, Oficina Lusa, Ferreira do
Alentejo (1980-1982):

¢ Servigo Militar na especialidade de mecénico-auto.

¢ Ajudante de Motorista de Camifo, transportadora
O Alentejo, Evora (1978-1980):

— Carga, descarga e acondicionamento de mercado-
rias em veiculos automéveis pesados.

e Empregado de bomba de gasolina (1976-1978):
— Abastecimento de carburantes e lavagem de viaturas,
Fermacio
¢ Escolar
— Frequéncia do 8.° ano de escolariedade.
¢ Profissional (1983-1984)

— Curso de Formacfio Profissional de Mecinica-auto,
Centro de Formag8o Profissional de Reparagfio Auto-
mével (CEPRA), Lisboa, com a duragéio de 6 meses.

— Carta de condugiio profissional de ligeiros e pesa-
dos, respectivamente em 1982 e 1985,

Depois de o dactilografar:

* Releia-o.
» Tire 1 ou 2 fotocOpias e guarde-as para futuras candidaturas.

Nota: Este modelo da apenas indicagdes para a elaboragio
de um curriculo, Tenha em atengdo, ao redigir o seu, que

ele devera ser pessoal e original, por forma a motivar o
futuro empregador.
Os nomes de pessoas e de empresas aqui referidos sfo ficticios.

In Como Pracurar Emprego — Guia Prdtico,
Edigio IEFP
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ANA ALVES DUARTE e RUI MOURA

Sociéloga (Ceniro de Estudos Aplicados em Ciéncias Sociais da UAL);

Professor de Sociologia das Organizac¢des e do Trabalho (UAL)
o]

Novos I[nstrumentos,
Novos Actores e Novas Regras

({4
Encurtar o tempo, encurtar o espaco,

. . . n
ellmlnar Frontelras —— Mas para quem?

(Relatério do Desenvolvimento Humano 1999)

Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades: no Gltimo
quartel do século novos mercados, novos instrumentos,
novos actores € novas regras surgiram.

Apos as certezas desenvolvimentistas, criadas pelo pen-
samento social-democrata através da implementagio do

Estado-Social e do Estado-Nagfo assislimos, nas ultimas
duas décadas, a uma decomposi¢io total da cstrutura de
valores que lhes deram sentido e corpo.

Para a tradicional articula¢do dos conceitos de “Estado”
e “Cidaddo”, “Bem-Estar” e “Colectivo” surge, agora,
€ em sua substitui¢do, mercé de uma ideologia social-
-liberal, uma estrutura que articula os valores do “Mer-
cado” e do “Individuo” com os da “Empresa” e do “Capi-
tal”, fungdo da aceleragdo ¢ do crescimento do neolibera-
lismo no mundo.
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AS TEIAS GLOBAIS

Pelo que precede, as novas narrativas sobre o desenvolvi-
mento € o progresso das sociedades ocidentais assentam
em torno de cinco ideias-forga (Petrella, 1999):

¢ ¢ primado da individualizagio como factor de produgio,
consumo e inovagio;

e o primado do mercado como modelo que permite a opti-
mizagdo de todos os recursos;

» o primado da concorréncia como elemento regulador e
organizador das soctedades;

o primado da empresa como forma de “organizagio” que
permite uma maior equidade e uma redistribui¢io mais
justa dos beneficios e custos do mercado de transac-
¢des;

¢ o primado do capital como fonte de referéncia e valor
social.

As explicagdes mais frequentes para esta mudanga de va-
lores remetem geralmente para as politicas de globalizacio
e para as politicas relacionadas com a tecno-ciéncia.
A liberdade de circulagio de capitais, a par da dissemina-
¢do quase planetiria do conhecimento, com a sua conse-
quente mercantilizago, estabelecemn, por assim dizer, a obri-
gatoriedade de se olhar para as sociedades através do
“mercado”.

A nova realidade das “teias globais” com perda de refe-
réncia nacional, a interdependéncia global e local dos mer-
cados e a desterritorializagiio do processo produtivo esta-
beleceram uma “variedade de fenomenos de globalizagio”
(Ruigrok e Van Tulder, 1993) em todos os dominios da vida
dos cidaddos: finangas e capitais, mercados e estratégias,
tecnologia e conhecimento, modos de vida e padrdes de
consumo, percepsdes e consciéncias.

Por conseguinte, a globalizagdo é um fendmeno abran-
gente e complexo que atravessa toda a modernidade, moder-
nidade que € “inerentemente globalizante” porque o capi-
talismo foi, desde sempre, uma questio de economia mun-
dial e nfio uma questio de Estados-Nago, visto que os
seus objectivos nunca foram determinados por fronteiras
nacionais (Guiddens, 1995). Dai que Featherstone (1994)
faca a aproximacio ao conceito de globalizacio pela via da
“compressdo espacio-temporal”. Donde, a globalizagiio é
o conjunto de processos que proporciona a experiéneia de
um mundo simultaneamente maior (pela dimenséo plane-
taria dos nossos horizontes) ¢ mais pequeno (pela instan-
taneidade das comunicagdes). Tal compressdo determina,
como facto social central e total, o estabelecimento de con-
tactos estreitos entre povos e realidades distantes.

Isto nfo é independente, como defende Ramonet {1998),
de um cenério caracterizado por um clima social de confor-
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mismo generalizado, originado, substancialmente, pela
verificaglio que os actores publicos sio cada vez mais im-
potentes para responder aos problemas sociais concretos
do desemprego ¢ da pobreza.

Face a isto, entende-se porgue ¢ que tanto os conserva-
dores neoliberais como os novos progressistas partilham
geralmente as convicgbes de que:

¢ nenhum pais se podera desenvolver sem uma economia
de mercado altamente competitiva no plano nacional e
internacional;

* uma excessiva intervengfo do Estado ndo permite a sin-
tonia global que um desenvolvimento deste cariz exige;

& a austeridade ao servigo da igualdade ndo proporciona
um quadro de mais justi¢a social;

e a liberdade, no seu sentide mais absoluto, nde é inde-
pendente do factor economico.

Tudo nos indica, neste quadro, que a vontade das organi-
zacdes ccondmicas internacionais em impor uma logica de
funcionamento liberal & escala mundial dissemina uma es-
pécie de “ideologia de pensamento Unico™ (Castoriadis,
1998) que coloca a empresa € o individuo no seu nicleo e
centro operativo.

Os estudos sobre o desenvolvimento humano, cujos re-
sultados sdo determinados pela relagdo entre o indice de
“industrializa¢dio” de uma na¢do {(induzida pelas trans-
formagdes de ordem econdmica) ¢ a sua “modernizacio”
social e politica tém mostrado que as atitudes e os com-
portamentos dos dirigentes tém mais a ver com a promo-
¢io de um modelo de funcionamento estruturado de acor-
do com os interesses dos grandes grupos econdémicos
do que com um modelo que promova o desenvolvimento
humano.

GLOBALIZACAO
E DESENVOLVIMENTO
HUMANO

O Relatdrio do Desenvolvimento Humano (RDH) de 1999
do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD) faz saber que em mais de 80 paises o rendimento
per capita ¢ inferior ao de ha dez anos e que os bens dos
trés maiores multimilionarios séo superiores ao PNB (pro-
duto nacional bruto) dos paises menos desenvolvidos ¢
dos seus 600 milhdes de pessoas. Simultaneamente, a di-
ferenga de rendimento entre os 20 por cento de paises
mais ricos e 0s 20 por cento de paises mais pobres era de
30 para 1 em 1960 e passou a ser de 74 para 1 em 1997 (20
por cento das pessoas de todo o mundo que vivem nos
paises de maior rendimento controlam 86 por cento do PIB
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mundial e 80 por cento dos mercados de exportagio mun-
diais, enquanto os 20 por cento mais pobres controlam |
por cento do PIB mundial e 1 por cento dos mercados de
exportacido mundiais).

Tais indicadores estdo claramente associados & crescente
expansio dos mercados mundiais e ao processo de globa-
lizagio, bem como ao aumento exponencial das novas tec-
nologias de informagdo e comunicago, designadamente a
Internet. Sabendo-se que o novo paradigma técnico-eco-
némico se baseia na informagio e no conhecimento ndo ¢
de admirar que os computadores tigados directamente &
Internet tenham aumentado de 100 mil em 1988 para 36
milhdes em 1998, sendo que quase 90 por cento dos utili-
zadores actuais pertencem aos paises industrializados
onde vivem menos de 15 por cento dos habitantes do pla-
neta. Por outro lado, 80 por cento dos web sites sio escri-
tos em inglés e apenas 10 por cento de pessoas em todo o
mundo fala inglés, além de que 30 por cento dos utilizado-
res possuem pelo menos um grau académico. De resto, a
aquisi¢io de um computador pelo cidadao médio do Ban-
gladesh custa-lhe os saldrios de oito anos, enquanto para
o cidadio médio dos Estados Unidos custa-The um salario
mensal.

A globalizagdo ndo ¢ constituida apenas por fluxos de
capitais ¢ de informagdo, mas também por uma crescente
interdependéncia das vidas das pessoas. Por isso, o gran-
de desafio da globalizagiio e da “modernidade” néo é tra-
var a expansdo dos mercados mundiais, mas encontrar as
regras, os instrumentos politicos, os actores e as institui-
¢bes capazes de compatibilizar competitividade com soli-
dariedade. Isto significa, segundo o RDH (1999: 2), que ¢
necessario “providenciar espago suficiente para os recur-
sos humanos, comunitarios ¢ ambientais necessarios para
assegurar que a globalizagdo funciona para as pessoas —
ndo apenas para os lucros”.

Com o tipo de procedimentos que levaram a um maior
fosso econdmico e social entre paises e dentro de cada
pais, 0 que estd em causa, como ¢ evidente, € sobretudo
a grande necessidade de manter o vigor e a capacidade
das empresas a um nivel que lhes permita manter os lu-
cros financeiros e assegurar a sua sobrevivéncia no mun-
do das transac¢des. Por esta razio, o Homem-Empresa €
uma realidade indissociavel dessa sobrevivéncia, niio
porque mantenha a sua relevincia ao nivel do sistema de
produgio, cada vez mais facilitado pelas novas tecnolo-
gias, mas porque a maximizagdo da utilidade de cada indi-
viduo ¢ fundamental para obter respostas eficazes ¢ ino-
vadoras a um universo em mutagfio acelerada. Reduzido
a qualidade de “recurso”, o individuo deixa de ter valor
se a sua utilidade para a organizagdio estiver abaixo dos
minimos exigidos em termos de contribuigiio para o au-
mento do capital.

Nio nos surpreende, por isso, que a resposta da maior
parte dos paises ditos desenvolvidos & nova conjuntura
social, confrontada com o esboroamento do Estado e das
suas redes de solidariedades, se desenrole de acordo com
as seguintes perspectivas:

¢ uma perspectiva neoliberal oriunda do conservado-
rismo classico, que deixa as forcas do mercado a res-
ponsabilidade de regulagdo social sendo os custos de
solidariedade deixados ao livre arbitrio dos individuos
¢ familias;

uma perspectiva de adaptabilidade eriunda de novos

progressistas, que aceita 0s valores do mercado sem
intervencfio do Estado no processo economico, inter-
vindo a jusante sobre os custos sociais e cujas politi-
cas de solidariedade passiva t8m por objectivo prin-
cipal corrigir e minimizar os efeitos negativos na so-
ciedade.

Ora, a globalizagdo recomendada pelo RDH (1999)
deve ser realizada com:

e Etica — menos violagio dos direitos humanos, nio
mais.

» Equidade — menos disparidade dentro e entre nagdes,
ndo mais.

¢ Inclusiio — menos marginalizacio de pessoas e paises,
nio mais.

* Seguranga humana — menos instabilidade das socie-
dades e menos vuinerabilidade das pessoas, nfo mais.

o Sustentabilidade — menos destruigio ambiental, nfo
mais.

¢ Desenvolvimento — menos pobreza e privacio, ndo mais.

Donde, a preocupagdo com as pessoas ¢ o grande desafio
do proximo séeulo, reinventando-se a governagdio para a
Humanidade e a equidade. Tal orientacfio passa, segundo
o RDH (1999: 98), por “colocar as preocupagdes e os direi-
tos humanos no centro da governagio mundial” através
de cinco aspectos fundamentais:

s fortalecer a ética ¢ a responsabilidade mundiais;

¢ introduzir aspectos de desenvolvimento humano e pro-
tecgdo mundial nos conceitos e préaticas da governagio
econdmica mundial;

* adoptar acordos regionais e mundiais para prevenir que-
das bruscas;

¢ desenvolver um cédigo de conduta mundial para as em-
presas multinacionais e um férum mundial para as super-
visionar;

e fortalecer o compromisso mundial para uma governagio
humana.




NOVAS POLITICAS NA
SOCIEDADE DA INFORMACAQ

Tais orientagdes ndo sdo passiveis de realizagiio com base
numa solidariedade activa se ndo se adoptarem politicas
alternativas as do conservadorismo cldssico e as dos no-
vos progressistas. Na nossa perspectiva € necessario a
adopcdo de politicas de ajustamento estrutural (proximas
das que tém sido adoptadas pelos paises escandinavos)
em que ¢ investimento social por parte do Estado nido
corresponde senfo 4 necessidade de o Estado assumir a
sua fungio de regulador entre o desenvolvimento econd-
mico e as necessidades reais das pessoas intervindo no
sistema sempre que Necessario.
Assim, o “gjustamento estrutural” (Moura, 1999a), ¢ um pro-
cesso de intervengio reguladora que visa ajustar a activi-
dade econdmica e as exigéncias sociais como condigio da
propria eficicia socioeconémica. As medidas de “solidarie-
dade activa™ desta opgdo politica, aliadas & coesdo social,
visam um maior equilibrio na reparti¢do das condicdes econd-
mico-sociais. A eficacia mede-se pelo efeito multiplicador a
médio-longo prazo na supressio de assimetrias profundas
entre 0 econdmico e o social durante o actual processo de
transi¢do para uma nova sociedade.
No dominio da relagdo entre o poder econdmico e os
conhecimentos e respectivo exercicio de novas com-
peténcias, o RDH (1999: 57) comprova que “o hiato

mundial entre os que t&m riqueza ¢ os que ndo tém, entre
0s que tém conhecimento e ndo tém, estd a aumentar” —
designadamente em virtude da associagdo entre as poli-
ticas predominantes atrds mencionadas e a exploséio de
novas tecnologias de informagfo e de comunicacéio. Por
isso, a expansdo da Internet, que efectua a compressio
espacio-temporal referida por Featherstone, acelera a de-
sigualdade entre os paises e, em cada pais, entre os ricos ¢
pobres. A Internet — fusdo da informdtica e das comu-
nicagdes — quebrou os limites dos custos, tempo e dis-
tAncia e estd a alimentar a globalizacdo, abrindo novos
mercados ¢ gerando novos actores. No entanto, as regras
da globalizacio desencadearam uma corrida para o conhe-
cimento e os mais preparados reivindicam-no. Desenha-se
um novo mapa global para as tecnologias emergentes mui-
to mais depressa do que a capacidade da maioria das pes-
soas para compreender as suas implicagdes — muito me-
nos para reagir — e mais depressa do que a capacidade de
prever 0s impactes a nivel ético e de desenvolvimento.
No sentido de diminui¢fio das assimetrias mencionadas, o
RDH (1999: 63) preconiza os seguintes caminhos para a
sociedade da informacio:

* Conectitividade — instalar redes de telecomunica¢des ¢
de computadores.
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* Comunidade — concentrar-se no acesso em grupo e nio
na propriedade individual.

® Capacidade — formar qualificagdes humanas para a so-
ciedade do conhecimento. -

* Conteddo — colocar pontos de vista, noticias, cultura e
comércio locals na web.

e Criatividade — adaptar a tecnologia s necessidades e
constrangimentos locais.

* Colaboracio — projectar o governo da Internet para as
necessidades variadas de todo o mundo.

¢ Dinheiro — encontrar formas inovadoras de financiar a
sociedade da informacdo.

Isto quer dizer que os paises mais necessitados (e, neste
caso, interessa-nos incluir Portugal por referéncia aos pai-
ses da Unido Europeia) tém que realizar esforcos significati-
vos para trilhar os caminhos da sociedade da informacgio se
quiserem responder as novas necessidades das organiza-
¢des de trabalho nos dominios das competéncias, dos valo-
res ¢ das atitudes susceptiveis de construir um conjunto de
conhecimentos e praticas exclusivas, dificeis de imitar sem
profundas adaptagbes (Moura, 1999b) e, por conseguinte,
capazes de realizar e compatibilizar dois vectores funda-
mentais das politicas de ajustamento estrutural: competiti-
vidade — gerando valor distintivo acrescentado baseado
no conhecimento; solidariedade — promovendo a coesdo
social pelo desenvolvimento de novas competéneias ¢ de
reparticio mais homogénea dos rendimentos.

Entende-se, por isso, porque é que o grande desafio que se
coloca as sociedades, no dominio do desenvolvimento hu-
mano, ¢ o de tentar resolver o grande paradoxo em torno das
competéncias, valores ¢ atitudes dos Estados, das organi-
zaghes e dos individuos face ao crescimento da sociedade
da informagfio. A resolugfio deste paradoxo passa, na nossa
opinido, por uma reconstitui¢iio ¢ redefinigdio de identida-
des ao nivel do individuo, da organizagio e da nagdo — em
sintonia com a dimensdo espacio-temporal “mundo” —di-
ferente e para além de um tipo de racionalidade em que:

» 05 Estados, para conseguirem manter os seus estaleiros
politicos, promovem uma excessiva ideologizagio do “pri-
vado™ com a consequente queda do “homem-piblico” e
dos valores a ele associados;

® as organizagdes, para conseguirem manter os lucros, tém
transferido a responsabilidade do desenvolvimento qua-
se que exclusivamente para os individuos;

» os individuos, incapazes de reagirem globalmente, acei-
tam a resignagiio submissa aos valeres do consumo,

Por tudo isto, em matéria de conhecimento, informagio e
competéncias Portugal ainda tem muito que fazer, Segun-
do o Indice de Desenvolvimento Humano {1999), Portugal
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ocupa a 28.* posi¢do entre 174 paises, sendo considerado
com indice de desenvolvimento humano elevado (que in-
clui 45 paises). Ndo obstante, o nosso Pais é um dos alti-
mos entre os 32 paises mais industrializados e o ultimo
entre os 15 paises da Unido Europeia. Por outro lado, Por-
tugal ocupa a pentltima posi¢io na Unifio Europeia no

e

que se refere ao “indice de ligagbes & Internet” ¢ ao “in-
dice de cientistas e técnicos em Investigagio & Desenvol-
vimento”, apenas a frente da (Grécia, respectivamente com
4,74 ¢ 1,4 portugueses em cada mil habitantes. Quanto ao
“indice de alfabetizagdo de adultos™ Portugal ocupa o ul-

timo lugar na Unido Europeia.

COMPETENCIAS,
VALORES E ATITUDES

Independentemente das criticas que possam ser veicula-
das sobre os caminhos da globalizagfio, a verdade € que ¢
neste contexto cultural e socioldgico que o factor humano
¢ o factor organizacional s¢ constituem como varidveis
essenciais para a promogdo da inovagio e da competitivi-
dade econdmica das empresas num quadro bem diverso
do anterior & crise do inicio dos anos 80.

Comparando a antiga economia de grande quantidade com
a econontia actual de alto valor, Robert Reich afirma que na
primeira “a maior parte dos produtes — tal como as empre-
sas de onde provinham — tinham nacionalidades distin-
tas” e “a maior parte do trabalho incorporado nesses pro-
dutos era realizado num local (...) porque as economias de
escala exigiam uma localizacdo central” (Reich, 1993: 159-
160), ao invés da segunda, que ndo dependendo da pro-
dugdo em grande escala, “sio menos os produtos que tém
nacionalidades distintas” pelo que “qualquer quantidade
pode ser produzida eficientemente em muitos locais dife-
rentes, para ser combinada de todas as formas possiveis,
com vista 4 satisfagiio de necessidades dos consumidores
em muitos locais diferentes” (Reich, idem). Donde, o capi-
tal intelectual e financeiro pode ter qualquer proveniéncia
€ ser instantaneamente acrescentado.

Tudo isto significa que a mundializagio do mercado de
capital caminha a par com a mundializa¢io do mercado de
trabalho. As empresas que protagonizam a predugio glo-
bal empregam hoje, directa ou indirectamente, um volume
crescente de mio-de-obra estrangeira. Com efeito, “a mobi-
lidade optimizada” ¢ a palavra-chave da nova ordem capita-
lista que pretende rapidez de resposta por forma a promover
um desempenho produtivo global. A linha de produgio
flexivel tende a substituir a organizacio rigida fordista e
remodela-se em grande parte o funcionamento do merca-
do de emprego: se durante a era fordista “a venda da forga
de trabalho™ esta ligada a uma certa cidadania (Estado de
Bem-Estar Social), o assalto modernizador e desregulamen-

tador das teias globais visa exactamente banalizar tal mer-
cadoria e, portanto, despolitiza-la, voltando-se a uma plu-
ralidade de situages individuais diferenciadas. Dai que a
fluidez dos processos de produgio assuma verdadeiro sig-
nificado no dmago do movimento de transnacionalizacfio
do capital, propdsito que implica o controlo mundial capi-
talista dos locais de producdo e das fraccdes de trabalha-
dores geograficamente separados. E no seio desse mavi-
mento que se encontra;

* a producdo estandardizada em grandes quantidades que
se desloca dos paises industrializados do centro para
paises periféricos;

* a produgio flexivel associada a fun¢des especializadas
que envolvem quadros altamente qualificados de todo o
mundo dispostos em estruturas orgdnicas horizontais
que funcionam em rede e que se assumem como acti-
vidades nobres do pds-fordismo.

Enquanto a concorréncia entre produtores de
grandes quantidades continua a baixar os lu-

cros em tudo o que ¢ uniforme, rotineiro e pa-
dronizado, os negécios de sucesso nos paises

mais avangados estdo a deslocar-se para um
nivel mais elevado, baseados em produtos e ser-
vigos especiais “feitos & medida” e “chave na
mio”. Dai que a nova fronteira 4 entrada niio é a
dimensdo ou ¢ prego, mas a competéneia em arti-
cular correctamente tecnologias particulares e mer-
cados particulares.

Donde, cada vez mais os produtos sfo compostos inter-
nacionais, pelo que o que é transaccionado entre nagdes
sdo servigos especializados de resolugdio de problemas
(investigacio, projecto de produtos, fabrico), de identi-
ficacdio de problemas (marketing, publicidade, consultoria
a clientes) e de intermediacdo (financiamento, pesquisa,
contratacdo) — e ndo produtos definitivamente acabados.
Reich descreve trés qualificagGes distintivas, que inter-
pretamos como competéncias, relacionadas com 0s negd-
cios de alto valor.

Em primeiro lugar estio as competéncias para a resolugio
de problemas, necessarias para combinar elementos de for-
ma inimitavel. As pessoas que resolvem problemas devem
deter um conhecimento intimo do que resulta da combina-
¢do desses elementos e devem depois orientar esse co-
nhecimento no sentido da concepgédo e das instrugdes
para a obten¢do de resultados, envolvendo-se numa bus-
ca continua de novas aplicagdes, combinagdes e aperfei-
goamentos passiveis de resolver todo o tipo de problemas
emergentes.

Em segundo lugar estdo as competéncias necessdrias para
ajudar os clientes a compreenderem as suas necessidades




e a forma como essas necessidades melhor podem ser sa-
tisfeitas por produtos feitos 4 medida. Ao invés da comer-
cializacfio e venda de produtos estandardizados, comer-
cializar e vender produtos feitos 4 medida requer um conhe-
cimento intimo do negécio do cliente, do ponto onde pode
residir a vantagem competitiva ¢ do modo como pode ser
conseguida. A chave ¢ a identificagio de novos proble-
mas e possibilidades a que o produto feito 4 medida passa
ser aplicavel,
Em terceiro lugar estdo as competéncias necessdrias a
ligagdo entre as pessoas que resolvem os problemas e as
pessoas que identificam problemas. As pessoas com esse
papel devem ter um entendimento suficiente das tecno-
logias e mercados especificos para verem o potencial dos
novos produtos, devem mobilizar o dinheiro que for ne-
cessario para lancar o projecto e reunir os solucionado-
res e identificadores de certos problemas de forma a
concretiz-lo. As pessoas que ocupam esta posi-
¢d30 estdo permanentemente envolvidas na ges-
tdo de ideias, na fundacdo de negédcios ou na
invengdo de coisas, desempenhando o papel
de intermediarios estratégicos.
Esta perspectiva envolve novas competéncias
estratégicas, de gestdo e operacionais, que ne-
cessitam de sustentagio em novos valores e
atitudes de cooperag¢do e solidariedade capa-
zes de levar a bom termo os objectivos econdmi-
cos e sociais de organizac@es inseridas em siste-
mas muito competitivos e concorrenciais. Parafra-
seando o RDH (1999: 13), é necessario “preservar as
vantagens do mercado concorrencial (...) e dirigir as forcas
{-..) para o apoio ac progresso humano” — e, por conse-
guinte, restringir a compressdo social que o lado negativo
da globalizagdo tem trazido.
No caso portugués € necessario considerar que o tecido
empresarial é muito diversificado, apresentando activida-
des de cariz pré-capitalista, capitalista e pos-capitalista e
que parte significativa da sua competitividade ainda de-
pende de sistemas de produgdio pré-tayloristas e taylo-
ristas, o que significa que a sua evolugdo tem que ser
diferenciada e necessita da cooperagio sistémica de politi-
¢as empresariais, locais, regionais e nacionais quer no que
se refere a reestruturagdes e reconversdes quer no que se
refere a novas actividades com novas competéncias. para
novos mercados.
Importa frisar, por isso, que a questio das competéncias,
valores e atitudes envolve todos os actores sociais: o Es-
tado, as organizagdes, os individuos. Quando uma socie-
dade quer exercer novas competéncias, valores e atitudes
tem que os praticar em todos os niveis de intervengio
social: o Estado regulando os equilibrios econémicos e
sociais ¢ introduzindo regras de verdadeira cidadania orga-
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nizacional, as organizagdes exercendo a sua responsabili-
dade social ¢ promovendo as capacidades dos individuos,
os individuos exercendo os seus direitos de participagio e
de criagiio ¢ os seus deveres de desenvolvimento pessoal
e profissional.

Em suma, a verdadeira responsabilidade social para o de-
senvolvimente compete a cada um de nds no exercicio de
cada uma das suas actividades, segundo valores humanita-
rios, comunitarios ¢ ambientais e atitudes activas de coope-
racio e solidariedade. A batalha do desenvolvimento nio
pode ter vitimas de espécie alguma, mas tdo-somente pro-
tagonistas bem formados, informados e competentes que
exercam livremente a sua cidadania politica, econdmica,
social e cultural,

O primeiro RDH (1990) incluia nas linhas de abertura a
seguinte ideia: “A verdadeira riqueza de uma nagiio & o seu
povo. E ¢ objectivo do desenvolvimento ¢ a criacido de um
ambiente que permita as pessoas beneficiar de uma vida
longa, saudavel ¢ criativa. Esta simples mas poderosa
verdade ¢ muitas vezes esquecida quando se persegue a
riqueza material ¢ financeira.”

Dito de outro modo: encurtar o tempo, encurtar o espaco,
eliminar fronteiras — para todos!

A saude da nacio portuguesa no novo milénio!
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A medida que termina o nosso século,
vamos observando que existem cada vez
mais efectivas transformagdes no mundo
do trabalho, que obrigam a reFormu|ag6es
e inovagbes nas mais diversas formas
de melhor gerir e orientar os recursos
das empresas, quer humanos,

técnicos, logisticos ou econdémicos.
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As opinides sdo muitas ¢ a realidade é pouco satisfatoria, pondo em
causa as diversas profecias que se tdm feito sobre o assunto. Coloca-
-se, portanto, a seguinte quesido: Como serd a Gestdo no proximo
milénio?

1. Em relagiio aos recursos humanos, os quadros gerenciais
encontrar-se-&o melhor preparados, deterdo uma grande
formacdo de base e conhecimento empirico das diversas areas
de Gestdo e igualmente serfo conhecedores das praticas
sociais, e, paralelamente, possuidores de uma excelente
formacao civica,

Serdo simuitaneamente formadores ¢ motivadores de pessoas.
Deverdo procurar qualificar as pessoas que os rodeiam
dinamizando o espirito de equipa e de participacdo. Serfo,
igualmente, os monitores que preparardo os seus colaboradores,
através de acgbes de formagio, a enfrentar os desafios tecnolo-
gicos e gnoseologicos que surgirdo, por forma a protegé-los em
futuras situagdes de mobilidade, adaptagdo a novas tarefas/
fun¢des, novas acgdes de aprendizagem, a problemas de
desemprego, ¢ aumentar, ¢ isto € o mais importante de tudo, a
sua capacidade competitiva.

A Gestdo de Recursos Humanos serd uma gestdo proactiva
orientada para o confronto com os problemas que irfo surgir,
serd uma gestdo orientada para a previsio e acompanhamento
de acontecimentos futuros.

Tudo isto quererd pressupor a criagio de competéncias.

O futuroc € a aposta numa nova mudanga de mentalidade num
novo tipo de comportamento organizacional dado que ¢ das
pessoas que deriva o verdadeiro valor da empresa — “As
pessoas sd0 a sua realidade.”

Procurar-se-3o os melhores talentos e estes serdo rigorosa-
mente avaliados € caminhardo através de uma estrutura fisica
onde poderdo ser chefes, directores, executores.

A aposta serd a formagio informal permanente em que
praticamente todas as fases do negoécio serdo conhecidas pelos
colaboradores da empresa, ou traduzido & letra, apostar nas
capacidades individuais. As pessoas motivadas conseguem
ultrapassar as dificuldades surgidas de forma eficiente.
Portanto, as empresas que no futuro conseguirem harmonizar
o elemento pessoas com o elemento mais-valias, ndo sé sobre-
viverdo como serfio as mais destacadas.

2. Em relagdo aos recursos técnicos, nomeadamente as tecnolo-
gias informaticas, a empresa deverd procurar renové-las tendo

em consideraciio trés elementos:

a) Grau de conhecimentos dos recursos humanos sobre a uti-
lizagdo ¢ manuten¢do de tecnologias.

b) Grau de utilidade de tecnologias nos servigos.

¢) Retorno do investimento.
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Em relagdo a a}, os recursos humanos deverdio estar formados.
Isto aumentard o desempenho e a confianga no manuseamento
de aparethagem para os servigos.

Em rela¢do a b), nos termos de utilidade, as empresas cada vez
mais terdo de envolver os seus colaboradores com o publico.
Assistiremos muito provavelmente a redes dedicadas por
servigo ligando o colaborador/gestor directa € permanente com
os clientes.

Em relagiio a ¢), a facturagio obtida devera ser superior ao grau de
investimento. Isto porque os meios de comunicagio deixam de
sobrecarregar em tempo, em taxas ¢ em intermediagio o produto ou
0 servico que se negociara com o cliente, ou seja, menores custos
conduzirdo a menores encargos para ¢ mesmo, € maior margem de
lucro para o proporcionador do produto ou servigo.

Em termos logisticos, o funcionamento da triade colaboradot/
server/cliente aproximard cada vez mais os individuos quer
geograficamente quer em termos operacionais € participativos,
suprimindo os custos e distdncias quer de transporte quer da
organizagdo dos servigos que estardo cada vez mais perto do
cliente, podendo assegurar uma melhor assisténcia pds-venda,
assim como manutengio mais eficiente e rapida.

Sera uma questdo on-line de elevado grau de envolvimento e
participagio.

Em termos econdmicos, estaremos caminhando para uma eco-
nomia de relacionamento em que as empresas mais lucrativas ¢
proporcionalmente mais vencedoras serde aquelas que
interpretardo e manipularfio dados essenciais fornecidos pela
amalgama de informagdo existente, descobrir novas matérias,
transformi-las ¢ recicli-las traduzindo novos conceitos de
valor.

O namero global de accionistas aumentard & medida que o
grau de participacio dos colaboradores e dos agentes da comu-
nidade onde se insere a empresa seja mais elevado devido ao
compromisso de relacionamento.

O conhecimento interpretado pagar-se-4, e podera ser condu-
zido a uma situagio de monopolio, mas como o relacionamerito
sera alto, devido a4 comunicagio, serdo também garantidos os
direitos de propriedade dessa informacéo.

O gestor terd igualmente aqui um papel preponderante, sera um
gestor de produgio e de comercializagdo de informagio de
“influéncias™ onde o0s conceitos de prego serfio varidveis em
fun¢do da qualidade, utilidade e amplitude dos mesmos.

O gestor, em simultineo, serd incentivado para a motivacio e para
a investigagdo dos conhecimentos, sera uma metodologia
empresarial com uma forte componente académica ¢, Portugal,
sob este aspecto, tem muito que caminhar uma vez que nos faltam
muitos cientistas, nomeadamente nas areas da Gestdo, na
investigagfo e treino permanentes, a nivel das empresas, pelo
que isto ja poderia ter ocorrido em areas potencialmente valiosas.
— O futuro o dird!
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A classificagdo dimensional das empre-
sas pde, de facto, consideraveis difi-
culdades. Além de um conceito com
pesadas conotagfes qualitativas, trata-
-s¢ ainda de um conceito essencial-
mente relativo, que deverd ajustar-se a

O que é uma
pequena empresa’

Nio serd facil
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Qual delas se podera dizer maior? A que
emprega mais pessoas ou a que realiza
mais vendas?

E pois evidente que uma utilizagdo de-
masiado rigida destes critérios podera
conduzir a falsas avaliagdes. Por isso

concreta realidade nacional, sectorial ou responder que os critérios utilizados geralmente
regional em que cada empresa opera. conjugam nio apenas uma mas dife-
Repare-se que empresas ditas peque- acertadamente. rentes variaveis,

nas em contextos econdmicos como o
dos Estados Unidos, da Fran¢a ou da
Alemanbha, dificilmente se poderio clas-
sificar como tal & escala mais reduzida
das unidades que operam na economia
portuguesa. Uma entidade com 250 tra-
balhadores pode ter de considerar-se
uma grande empresa numa regiio potuco
desenvolvida e o inverso num pais forte-
mente industrializado.

Cada pais tem, assim, a sua propria de-
finicAo de pequena empresa, e sucede
até no mesmo pais (como em Portugal,
por exemplo) serem varias as defini¢6es
utilizadas.

Além disso, pelo que foi referido com-
preende-se que sejam variados os pardmetros utiliza-
dos para classificar dimensionalmente as empresas,
Variaveis como nimero de empregados, volume de
vendas, total do activo, sdo algumas das mais utili-
zadas.

Importa assinalar no entanto que, isoladamente consi-
derados, estes parfmetros também ndo sfo satisfato-
rios para caracterizar a realidade dimensional das em-
presas. Considere-se uma empresa industrial, com 20
empregados, que realiza anualmente uma produgio de
100 000 contos. Comparémo-la ¢com uma empresa
comercial de representagdes que, com trés emprega-
dos, realiza transac¢des de 500 000 contos por ano.

Poder-se-a traduzir
em termos meramente
quantitativos (grande

ou pequeno) um

conceito que ¢ em si

quantitativo?

Para enquadramento comunitario dos
auxilios estatais as pequenas e médias
empresas, a Comissdo das Comunida-
des Europeias avanga com uma defini-
¢do oficial, assente nos quatro critérios
scguintes:

— numero de pessoas empregadas;
— volume de negdcios;

— balango total;

— independéncia.

mesmo marcadamente

Em Portugal, nfo existe uma definigéo
tinica de pequena empresa, A necessi-
dade de balizar o campo de aplicagio
dos diversos sistemas de incentivos di-
rigidos as empresas tem dado lugar a definigbes ad
hoc, definigdes essas que embora proximas dos crité-
rios normalizados da Unidio Europeia, englobam, no
mesmo conceito, realidades multiformes.

Exemplos:

Embora alguns dos regimes de apoio que referiremos
tenham sido revogados e outros possam vir a sé-lo a
curto prazo, a sua menglo serve essencialmente para
fins comparativos ¢ exemplificativos da aplicagiio do
conceito de pequena e microempresa, objecto aqui da
nossa reflexéo.
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de Pequena Empresa

Regime de Incentivos ds Pequenas Empresas

Decreto-Lei n.° 291/95, de 14 de Novembro

(DR I Série - A, n.” 263, 14-11-95)
“0 regime de apoio as pequenas empresas aplica-
-se 4s empresas dos sectores secundario e terciario
que, individualmente ou agrupadas, tenham cada uma
entre 9 ¢ 50 trabalhadores permanentes.”

Programa Operacional Iniciativa Comunitiria

Peguenas e Médias Empresas

Decreto-Lei n.° 172/97, de 16 de Julho
“Entende-se por pequenas ¢ médias empresas as
que empreguem menos de 250 trabalhadores ¢ te-
nham em volume de negdcios que ndo ultrapasse
7,5 milhdes de contos.”

Regime de Incentivos ds Microempresas
Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 154/96
(DR n.° 216, 17-9-96)
“Podem candidatar-se ao presente regime de incen-
tivos as microempresas, entendendo-se para este

efeito as empresas até 9 trabalhadores que revis-
tam a forma de empresario em nome individual, esta-
belecimento individual de responsabilidade limitada
ou sociedade comercial.

Podem ainda candidatar-se pequenas empresas ji
existentes, com mais de 9 ¢ menos de 50 traba-
lhadores, que revistam a forma de sociedades co-
merciais,”

Sistema de Apoio as Microempresas Comerciais
Despacho Conjunto MPAT ¢ MCT, 17-6-95
“Os apoios concedidos no dmbito deste regulamento
dirigem-se, exclusivamente, a projectos de investi-
mento promovidos por microempresas, entendidas,
para este efeito, como as que refinem simultanea-
mente as seguintes condigdes:

a) terem ao seu servico até S trabalhadores;

b) ndo terem contabilizado, no exercicio anterior ao
da candidatura, um volume de vendas superior a
50 000 000$00.”

FIGURA 1
Defini¢do de Pequena e Média Empresa Adoptada pela Comissdo das Comunidades Europeias

Pequena e Média

Fmpresa (PME)

Microempresa

Pequena Empresa

Numero de empregados (até) 250

49 9

Volume de negdcios (até) 40 milhdes de euros! 7 milhdes de euros(!) —

ou

Total do balango (até) 5 milhdes de euros()

27 milhdes de eurost)

Nio serem detidas em 25% ou mais do seu capital —
por uma empresa que ndo se enquadre na defini-
¢do de PME ou de pequena empresa.

Independéncia

(1) Euro = 200,482 cscudos. " Fonte: Jornal Oficial das Comunidades Europeias — JOCE n.° L 107, 30-04-96.
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Programa de Iniciativay de Deseavolvimende Local
Resolugido do Conselhe de Ministeas n" 5795
(DR T Sdrie = B. 0" 138, I7-6-95)
Regime de incentivos dis microempresas:
“() presente regime de meentivos destina-se as em-
presas die ¥ trabalhadores que realizem fnvesti-
mentos em capital Tixe de custo infenior a 20 (HK)
contns ¢ que exergam gualgues
detividade nos sectires secundi-
; rio € fercianio.”
g i Merante tantas ¢ Wo varadas de-
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No dmibito do regime de apoio i adaptagio das pequinis
- ﬁﬂbhmmram At £, O anﬁlm Operacional de
Iniciativa Comunitiria das Pequenas ¢ Medias Empresas
(ICPME) concede impartintes incentivos 4 empresas com
mienos de 50 rabalhudores € om volume de negicios
inferior a | milhfo de conios para Nvestimenios em
pistemos nformaticos o equipanentos {hardvare o
softare, lerminms de ponlo de vendan, scarhers de
pregirics cuikas regltndoms, balabcas electronicas ¢t ).
Informuagiics adicionats poderiio sor obtidas atraves da
Intemet, o endereto wiwsy, fepme. pt. ou telefonicimenti
atrmves don* NSOR200] 93,

dos sistemus de inibrmm;;lu COMmMa @8 maquinas
regisiudiras ¢ equipamentos de ctiquetagem.

i C@Mmfﬁ@

03 e eomumdrio acdoplou uims comuncagio
£m que propde um conjunto de medidas gue viﬂ_rﬁ
combater o contrafacedio de moedas ¢ notas em euros,
A estrafegia do Comissdo Boropéia procuri,
destgnadnmente, atngir quatro dominios privilegindos:
o desanvolvimento de uma politica de prevencdn

e de Tormacho; namplementngiio de urm Si5ken commm
¢ wicenidierd para o trocd de informagdes entre as
autoridades competcntes no nivel da Unifio Europeia: a
melhona da cooperacio pura implementar un sistema de
AssISIEACE COmuUnIEGD ¢ novas iniclativis Is:uhlnﬂm

1 acordn sobri a transicio para o gt assinado in

- Bruselas entre associagics do comenvinnes ¢ de
gonsumidores, foi transposto pand Portugal através de um
protocolo catre Confederglio do Camereio ¢ Scrvigos
e l’wtugul ¢a PECO. Oracordo trachttz-se 1 ETigEn

! dmm:rr ﬂh&m‘mﬁ&ru Mucional Gue val aciapanti a
- introducao do e, e na divillgdeio de wm rtilo a afixar

nos estabelecimentos comercials que decidam aderi

- mo prajectn de divalgagfio de moedn iinica.

L& comerciantes que aceitem pagamentos em eurs,
Cefeetindos mediante cheque ourcartio de creditn, terio

uma indicagiio nesse sentido juntamente com o selo curo.

Afmm&wmmhM&mhmﬂnmn
envion o cerca de 210 mal retalhistis um manal
«dp_iﬁnndn ugupunr._tw dn-wmm coméreio.

.Mlmlﬁﬁﬂiﬂhmmmdﬂm

tmﬂdmnﬂ.m%ﬁﬁmﬂﬂtm
juridicos, banca, Segurangs Social ¢ ainda & prepargio

OECLAS; citilogo électrinico da Biblioteca Contral dn
Cemissiio Buropeis {Interet: hup: fearopiintetad),
contém cercade 190 mil referdnins hibliogrifices

referentes o diversos aspettos da mtcgu;ﬁﬂ curopeii,
designadamente livios. revisias ﬂﬂpu ilizadas,
pubilicaglies & l.‘luumﬂhm de uaiulhnrdu'lﬂlu

Furopeil & fnfergoverniumen i,
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O ¢onversor oficial da Comissio Eurppeia penmite-lhe
converter em etiras cada umi das moedas dos onee
Estados membros da Unifio Europeia que adoptarm 3
mpeda timee; e vice-versa. Esle conversorn, qun-dd;n

ser trunsferido pars qualquer computador, encontra-se
disponivel no endereco hipzeuropien int/enrmbirth’,

»
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Bocente Lnfversitirio, Gemor e Comsiar de Emprexis
o




Eu, Nao Sou Perfeito,
Tu Nao Es Perfeito,

Mas a Nossa Equipa Pode Sé-lo!

LUIS GRAGA
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da Desgraca
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CHUECTIVOS:

= Identilicar o principal papel funcional que vouod
habitualmente desempenha na sum equipa

= Conhecer o estrutura ¢ o dimimica das equipas,

» Desemvolver a capacidade de aviling@o doelcacta
clas cquipas.

Tempe: 45 m
PROCEDIMERT:

Crquestionario (1), 8 que o seguir visl responder, & cons-
tituido por 56 itens ou proposigdes. distribuidos por
T seeples, identificadas pelns letas di alfabelo gue
vilo de A a G Dentro de coda seegdo, 05 flens estin
numerados de 1 a 8 (por exemplo, Al A2, BI, B2),

i coluna do seu lado esquerdo, comece por assi-
nalar (com um clreulo ou uma “bolinha™) 1, 2 ou 3
(o maximn!) dos B itens ou proposicies que com-
piem cadn uma 7 das secoles: os que esealber de-
vem traduzir ou deserever o melhor possivel o seu
comportamento mais caracteristico ow fregquen-

DESENVOLVIMENTO pessOAL (@) v

te qumndn voce oz pane de equipas ou grupos de
trabalho (por exemplo, na escala, o hospital, no sin-
dicsto, ma igreja, na associagdt de pais, na empresa,
na comissao de trabalhadores, e, ), Por analogia com
uma grqueston, pode-se dizer que ha um instromen-
o mmsical gue voud o melbion (neste caso, b om
papel que vood desempenha com mais frequéncin,
por gosto ol obrigacio).

A seguir, na coluna do sew lado diveito, comespon-
dente 4 proposiio oo fkem gque vooe assinalou (até um
muaiximo de 3, por see¢fiol). my dar oma pontuscio.
usando parn o eleio uma eseala do 1 & 20 valores,
O subotal, por scoghio, deve perfurer exictamaente
20 valdres pelo gue o total serd zual o 140 (ou scja,
200 %7, Vousd € que dever, obviamente, dismbuir oz 20
ponitios por coda om dos fens que asstnalow. Por exem-
plo, e o “instrumento musical™ gue melbor domma e o
violine, mas mmbem arranbo o violoncelo, mo pomerro
podert dar dezassels pontos ¢ 4o segundo 08 restanies
quatrs (16 + 4 =20). Repare: nio sé trats de assinalar o
perpel (ow o “instrumento”) gue voed gostana de desem-
penhar (ou tocar), mas sim aquebe que efectivamente
desempenha (o0 toca), pior ou melhion

FEHEC I TR

Al | Fico descansado gquando vejo gue o trabaltho gue tem de ser feito esta devidamente planeado,

estruturado ¢ organizado

A2 | Son especialisia em detectar evros e omissdes de que os outros, em geral, nilo se apercebem ou

néao dio conta

A3 | Hemo vigorosamente quando me apercebo de que estomos a alastar-nos do ebjective principal

de uma reunifio de trabalho

A4 | Sou ump pessod com perspicacia pam descobrir as ideins ¢ 08 propressos mais recentes nim
determinado campo de conhecimenlios ou de aplicagtes

AS | Fogo umn andlise objectiva das ideins dos outres, pesando 08 respectivos prog ¢ contrus ou
(dentificando oy respectivos pontos fories e fracos

A6 | Tenho wma tendéncis natural par coordenar as pessoas ¢ as tarefas do grupo

AT | Costumo sobretudo dar ideias ou fazer sugesties originais

AR | Estou sempre pronto @ apoinr as ideias oo sugestdes que se me afigumm uteis pamm solugio de

urm problema

Subloial | 20
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FProcuraman ofbfir satix fErcdded EQrat VeS| gy e ra henfin:

Bl | Gosto sobretudo de influenciar as decisdes que sio tomades no scio do grupo

B2 | Sinto-me particularmente bem gquando o trabatho requer wm elevado grao de concentragio ¢
wlengdin

B3 | Preocupo-me sobretudo em ajudar os colegas a resolver as dificuldades on problemas que
cnfrentam

B4 | Gosto de ponderar, de maneira oritica, as virias solugoes alternativas que se me apresentam
para @ resolucdo de um problema

B5 | Tenho um Jeito especial para concillar diferentes pontos de vista ¢ chegar a consensos dentro
do grupo

B6 | Aprecio moie ém particular a possibilidode de explorar diferentes perspectivas ou métodos na
abordagem e resolugio de problemas

B7 | Estou mais mteressado o colsas priticas do gue em ideiss ou leoras sbstractas

BS Mo resolugde de problemas. tendo a adoptar umy abordagem essencinlmente criativa

Subitotal 20

r.J.'l'“"'.'-'Il-' &F CCPRET PR wied o fenilanr i A AIAL & N fE lI||--|'I'I': FITEE o -'Ir.||'||||'l' Tia

C1 | Quaisguer que scjam as pressies (intermas ou extomas) sobre o grupo, mantenho com firmeza o
minha abordagem centrada no problema ¢ na sua resolugio pratica

C1 | Gosto de explorar ideias gue possam ter uma aplicagio mais ampla do gque em relagio a tarefa
imediatn gue temos em mios

C31 | Costumo mabilizar e utilizar, de manein produtiva, as competéneins € os talentos dos outros

C4 | Muitas vezes sou eu gquem encontra wma abordagem nova para um problema velho que se
Arraska no sel o grupo

C5 | Mantenho debaixo de olho aguelas dreas de trabalho mais eriticas onde possam surgir
mesperadamente dificoldades ou problemss

Co | Antes de escolher o soluglio A, B ou C, gosto de ter o minha disposicho um legue variado de
hipdteses alternativas, avalid-los cuidadosamente e apresentiaslas ao grupo

7 | Sempre qué necessario, sou capaz de impor ans outros os meus pontos de vista pessoais

C8 | Dentro das minhas possibilidades ¢ Hmitagdes, ¢stou sempre pronto a ajudar a equipa

Subtotal | 20
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i elfed 1 frel Il

D1 | Tenhotendéncia pam descobrir sistemas, padries ou modelos coerentes onde os outros habitualmente
so véem elementos dispersos e desconexos

D2 | Estou particularmente atento par que nada de vago ou de impreeiso possa existir em relagio as
munhay tarefas e objectivos

D3 | Niotenho problemas em trabalhar com qualquer tipo de pessoas, desde que elas possam trazer

i valor aorescentado o EdLuipa

D4 | Habimalmente sou capir de encontrar argumentos suficlentes para relitar 88 propostas gue me |
parecem miundadas

D5 | Confrontado com ideins que me parecem interessantes (mesmo que venham de for |, o quesiio
de as explorar mails profundamente

D6 | Nio tenho qualguer relutineia, numa reamifio de trabalho, em enfatizar o meu proprio ponto de
vista, sempre gue o julgue necessano

D7 | Estar ocupide & slgo que me i wmy verdadeirn satisfagio pessoal

D8 | Sinto ndo w6 necessidade come interesse em conhecer bern as pessoas com guem tabalho no meu

SILPD 00 GUipE

Subrotnl 20

El | Sinto muitas veses a minhy imaginagio bloqueada ao trabalhar em grupo, debaixo de pressio

E2 Acho as minhas gualidades pessoars pamcalarmente apropriadas para negoeiar e obter um acordo
M S loy I_!I.P !:l"III'H'I

EXl | Rammente os mews sentimentos pessoais interferem com a minhd capacidade criticn

E4d | Aos olhos dos outros parego revelar um forte sentido de urgdneia

E5 | Soucapaz de trabalhar com pessoas muito diferentes umas das outras (em lermos de formagio.
experidnela, personufidude, origem social, sexo, idade etc.)

Eb | Sinto que, por vezes. vile 4 pena umia pessoa correr o risco de ser temporariamente impopular
se, com isso, conséguir melhorar o desempenho do-gripo

E7 | Habiwalmente conheco u pesson certa no sitio certo, cuja experiéneia ou cujos conhecimentos
sd0 parmicularmente apropriados as necessidades do grupo

F8 | Esforco-me sobretudo por eriar uma boa estrutura organizativa '

Subioinl 20




ek (50 DESENVOLVIMENTO PESSOAL

F1 | Sintp-me feliz por tomar a iniclativa quando € necessario agir

F2 | Em primeiro lugar, aborde ¢ analiso o problema cuidadosamente

F3 | Compromelo-me sobretudo em mobilizar ¢ envolyer outras pessoas, se for caso disso

F4 | Para mim ¢ dificil dar o men melhor no trabalho quando os objectivos do grupo ndo estio
claramenie defimidos

F5 | Antes de pegar num novo projecto, preccupo-me sobretudo em acabar o trabalho que tenho em
mios

F6 | Em peral, sou capaz de responder positivamente nos meus colegas, is suas ideias, 45 suas
propostas oy ds suas iniciativas

F7 | Em muitas situagdes, sou capaz de adoptar um ponto de vista independente e inovador

F§ | Comego por explorar, 4 minha voles, 4 existéncia de possiveis oportunidades, ameagas, pontos
frucos ¢ pontos fortes (por cxemplo, pessoas ¢ outros recursos) I

Subtotal 20

Gl | Tento sobretudo influenciar positivamente os membros do grupe, dentro e fora das reunides
de trabalho

G2 | As minhas observagles criticas podem levar o scu tempo a serem elaboradas mas em geral
acertam no alvo

G3 | Pant o meu estilo de trabalho, ¢ importante ter um vasto leque de contactos pessoals fora do
grupo efou da orgunizaciio a que pertengo

G4 | Sou capaz de ver como as teorias, 03 métodos ¢ as wenicas podem ser usadas em novas relugies
¢ situagies de trabalho

G5 | Penso que tenho talento suficiente pars definir og passos coneretos que é preciso dar ¢ estabelecer
um hom plano de (rabalho

Gé | Estou atento so mais pequens pormenor, parn que nada (alhe

GT | Vejo sempre os dois lados de um problema. de modo a poder tomar uma decis3o aceitivel por todos

G8 | Em geral, dou-me bem com os outros e esforpo-me por trabalhar com lealdade em prol do eguips

Subtotal 20

TOTAL | 140

nspirado e trig dn Foewer Perconal Pivemry da minta de Meredith Belbin of al (ndwsira] Training Beseirsh Lmit, Universidids e
Cambridge, Cambridge, s/d., mimeog. ). Adepugio hivee e selommulagio por Luis Gragi | | 9%0)
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4 Aplessers B INTERRETACAS Dios RESULTADGS:

o final, transfin, pum o Tabela 1, pamn o respec-
tiva linha e colunn (0w seja, para o respectivo ree-
tangulo) a pontuagio (minme |, muxime 20) doda
a cada um dos Hens que assinalon (e 50 a cises,
obviamente! ). Recarde-se que o nimero total de itens
que vood assmalou pode ir de 7 (um por seogio) o
21 (trés por secydo). Em qualguer dos casos, a pon-

= Qlual (ou quais) destes oilo papéis 25 pessoas de-
sempenham com mals frequéncia? Por que razio
apitrecem mais Presidentes, Estrategas, Opera-
cionnis ou Trabalhadores de Equipa?

# Qual (ou guins) destes papeis os pessoas desempe-
nharm com menos Tegquéncia Por que medo apa-
recem menos Acabadores/Retocadores, Prospee-
tores, Intelectuais on Monitores/Avaliadores?

» Qual (ou qualy) destes papéis sAo porventura mals

tusgdo total ¢ sempre igual
a 10 (= 21 x 7,

A seguir, faca as somas par-
ciais por colunas (identifica-
dos pelns-siglas PRE, EST,
INT, ete.). Uma dos oito ¢o-
lunas tendera a destacar-se
das restantes: aquels que H-
ver malor pontuagio cor-
responderd, em principio, ao
papel principal {ow dominan-
) que vood descrmpentu {ou
julpa desempentine) noseio da
sun equips ou grupo de tr-
batho (PRE, EST, INT, etc.).
E possivel, no entanto, ha-
ver duns pontuagdes relativi-
mente proximas (por exem-
plo, PRE ¢ TRA: OPE ¢
TRA): & coluna com ‘a se=
gunda melhor pontuscio,
comesponderd 2o seu papel
subdominante. Para uma
correcta interpretagio dos
resultados, leia o texto em
anexo (“Chave do teste: Os
oito magnificos da nossa
gguipa’),

Mo caso de outris pessons

A DIRIGIR publicard as trés me-
lhores respostas dos leitores (de
preferéncia, grupos de leitores) a
estas questoes (Maximo: uma pa-
gina A4). Além do seu nome e
morada, indique o tipo de organi-
zagio (por exemplo, empresa fa-
bril, hospital, escola, associagao sin-
dical ou patronal) e de equipa (por
exemplo, circulo de qualidade, equi-
pa de satde, equipa pedagdgica,
equipa dirigente) em que trabalha
ou estd inserido. Nao se esqueca
de indicar sumariamente quais fo-
ram os resultados da aplicacio do
teste (no seu caso pessoal ou da

sua equipa).

dificeis de desempe-
“-h-ar Tl MOSSES SImpe-
sis @ demais organizo-
phes? Porgué?

» A par destes papéis ( o-
dos eles necessarios, fim-
cionais, construtives,
imporiantes, insubstitui-
veisl), que outros papéis
idisfuncionuis, disrupti-
cvos oan de simal negativo)
surgem habitualmente
nas nossas reunities de
trabalho, equipas de pro-
fecte, ete.? Como preve-
mr ¢ combater este tipo
de compormmentos que
podem minar o espirito
die corpo da equipa ou
afectar o desempenho do
erupo de trabalho? (vd.
CUrtaOn, eim anexo).

da sus equipa ou grupo de trabalbo (ng empresa, no
hospital, ¢te.) terem lambém respondido so ques-
tiondrin, discuta com elas as seguintes questdes:

» A imagem gue tenho de num proprio coincide,
Mals Ou menos, com a gue s outfos tém de mim?

» Hi papéis suficientes (contando os dominanies e
subdominuntes) para formar uma verdadein equi- e
pa? Ou sdo mais os chefes do que os indios” Serd MOTA
gque podemes formr duss squipas, & principal {pa-
peis dominantes) e o suplente (papéis subdomi-
nantes)!

Lestira adurionsl: Gimga, L., '1:E|'.|uJ.|:| # trubaihn em eqedpa™, Lirigir
— Reiiata pora Eheffn, 800 207 Jpn,-Fev) 1004, ppl 3740,
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Chave do Teste:
Os Qito Magnificos da Nossa Equipa

(PRE) Presidente

Em prnclipio; & uma pessoa es:
tivel, dominunte & extrovertida.
Assume faclimente as lungdes
de lider, mesmo que ndo Lenha o
comespondente titulo ou cangp
formal (porex., director, chele,
eoordenudor], Tem umo lendén-
eia oatural parm coerdenar a5
pessoas ¢ as tarefas do gropo (A6,

Nio ¢ obrigatoriaments wma pesson muilo Inteligente, cria-
Liwa ou oritci.

Também nfio & necessari amvenie wma pesson carismiticn.
Em contrapartide, ¢ bma pessoa com carficter, discipling-
dorae nutqdnm:ipllnm.ln. E dommante gem ser autoritiria
{F1). Confin nos outros € inspira confisnga. E bom no
procura ¢ pridugio de consensos (B3, E2), Sube utilizr
de mancirn produtiva o8 conhecimentos ¢ as aptiddes
dog outros (€3, Trebalha facilmente com gualquer tipo
de pesson (D3 ). Apois os restantes membros du equipa e

ayuca o redefinir o8 seus papais. E iguslmente bom i co-
municar {nos dois sentidos), Sabe ouvir, o que & wma
qualidade rara nos grupos ¢ organtzagoes (GT),

Em suma, o seu papel nnequipo ¢ clanficar os objectivos €
definir u agenda de wabaiho, esiobelecendo priodades.
Nas reunidies de vabalho, nfo procura domingr os-outros
(impondo, por ex., o seu ponto de vista), £ sobretudo um
papel de coordenador

E igunlmente uma persona-
pem dominante ¢ extroverti-
du, embora com tecos de an-
siedade, Enquanto o Presi-
dente € sobretudo um lider
gue apom. o Estratees & so-
bretudo Um lider que dirige.
A sua lidernnga & instrumen-
Fal, cenlraco nas tarelas, Geralmente, & 0 responsavel

por um projecto ou um programa, Cheio de energio,
impeluosn ¢ impaciente, orna-se por vezes ohses-
sive

A gua principal tarefa ¢ dor forma a5 wdeas do grupo,
muodeld-los, dar-lhes corpa e po-las em marcha, sob a
forma de objectivos estratégicos (E6. F3), Tem, no
entante, enddncis para dizer euquips em vez de equi-
pi. B sobretudo wm orientador, wm timoneiro, o gue
di romo ao grupo. Esta atento 00s comportamentos
desvianes, reaginds vigorosamenie quando o Presi-
dente on o grupol se alhsty do objectivo de umn
reunido (A3}, levanta guestdes sobre O rfumo gue ag
coisns estio o tomar, demonstra ou esclarece os rela-
¢oes entre as variasr weins ¢ sugesides. engloban-
do-us num todo, e, Mas & ambém aquele que muass
procura influenciar ou inflectir as decisdes do grupo,

impondo os seus pontos de vista pessouis (B, C7,

i, Gl

(INT) Intelectual

[otade ce elevada inteligén-
cia, € dominame € inirover-
tido. E o intelectunl orgéinico, o
Lipe que semein 08 eias que
hilo-de alimentar o grupo, o
que inculea as ideias, o que faz

com diae wma ideis panhe raizes ne espitite das pessoas
di equipa. E ele (ou eln) que sugere ao grupo novas
ideias e objectivos (A7), que redefine o5 problomas, que
propide novos procedimentos, eic, (C4, F7). E uma pes-
gon musto fmagitative = crintiva (BR), com um racioeinio
sistémica e integrndor (D1, G4). Preocupa-se mais com
o espencial, desprees o secubidirio, v pormenor. o8 pra-
ros, ol

Drebaixo de pressio, ¢ com pessoas novas, tem dificul-
dude em trabalbior em equipa (E1) E critico mas piip
aceilz facilmente as eritieas dos outros. Gasio o son
energia com o producio de ideias, subalternizands a
realizagio dos objectivos da equipa ¢ 08 pspecios ope-
racionais,
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(MON) Muonitor/ Avalisdor

Papel mals provavelmenie de-
sempenhado {ou a desempe-
nhar} por pessoa inteligente,
estavel e introvertide. Por natu-
rest, € Tais um erilico do gue
um eriador, E uma Pess0a sEra;
por temperamento, niio ¢ dada a
EnUsItEmaos, eXCeises ou pai-
xdes. O seu papel na equipa & sujeilsr as pessoas & um
determinado padrio de desempenho,

Niiw tem perfil de Hider: ndo & proprinmente capaz de moti-
vare dinamizar a equipa, tal como o Presidenie ou o Estra-
tegd. Em iermos lgurados, difiamos que @ um “animal de
sangue frin’, que tem mais cérebro do que coragie, Nio
deixa que os seus sentimentos interfirnm com o sua capa-
cidade critica (E3). Avalin objectivamente as virias ideias
¢ solupdes allernativas (AS, B4, D4). E bom & recolbiere i
tratar uma grande massa de mformagdo e a dar feedback
so grupo (C6). Precisa, alem disso, de tempo para refleetie
ereagir (G2,

Em resumo, parece falte-he calor humano e imaginagio.
Mas o st capacidade critica € indispensavel em qualguer
eluipa.

E uma pessoa estdvel, equili-
brada e controlada, E, por ex-
celéncia, o organizador com
sentide pratico (A ), Fo G-
to do Intelectual: esth mais in-
teressado em colsas praticas
do gue em ideias abstractis
(BT). A sua contribuicdo & por
em execugdo os projectos da equipa, criando uma estru-
turs organizativi que ssia eficiente e eficaz (E8).
Sincero ¢ integro, tem a confianga dos colegas. Trabalha
de maneim eficiente, sistentica e metddica (C1, G3), Exige
(ue as tarefas e s objectivos sejam cliros, concisos ¢
precisos (D2, FA). Peca, por vezas, por falta de flexibili-
dade. Tem dificuldide em adaptar-ce a gituaclies novias
iporex., mudanga de pessoas, crises de desenvolvimento
da equipa, 1nicio de novoes projectos).

Tragos peicoldgicos: estivel, ex-
trovertido, baixg em domindncia.
E o mais sensivel e entusiasta dos
elementos daequipa. Conhece as
necessidades, expectativas, pre-
ferémcias, prencupagbes & pro-
blemas de toda 2 gente (DB).
E, sem diwida, o cimento & o mo-
tor da equipa {C8), estando sempre pronto o ajudar os cole-
gas com dificuldades oo problemas (B3) e aapoiar as ideias
€ as sugesties relevantes para o grupo (AS),

Outra das suns virtudes € a lealdade. Sabe ouvir, sabe co-
IMunicar em todos o sentidos, incila 08 outros A exprimi-
rem-se livrements (F6). Trabalha bem num gropo heterogé-
neo (ES). Procura gerir os conflitos provoeados pelo Fstra-
tega e pelo Intelectual, Mo gosts da competigio ¢ do con-
fromto pessoal. Tulvez por isso, peca ds vezes por falta de
lirmeza o de capacidade de decisio. Em contrapartida, ¢ o
promator da unidade e dn harmonia dentro do grupo (G&).

Em eircunstancias normais, este papel ndo ¢ o valor-
zadd ou apreciado como os damais; devido ao seu low
prafile. Mas, em sitnaghes de crise, & extremamente valingn
para a equipa,

(PRO) Prospector

E tiprcaments uma pessod esta-
vel, dominante e extroveriida
E, por naturezs, um tipo sociivel
& gregino; Faz amigos e arranja
contactos com facilidade (3]
As sups respostas tendem a ser
positivas ¢ entusidsticas.

E o membro da equipa que <ai
do grupo parn ir buscar ideias, informaglies, pessoas ou
outros recursos extemos (DS, E7, FE). E o caxeiro-via-
fante, o pesquisador de recursos, o diplomata, o oficial de
ligagio, o “relagbes piblicas™, o elemento de contacto, em
suma, o “marginal-secante” que intersecta dois sistemas
e seCan (0 intemo & o exteman),

Obviamente, ndo tem a priginalidade ¢ o criatividade do
Estratega e do Intelectual mas & o primeivn & ver & relevin-
cia, pard o grupo, de novas ideias ou acontecimentos que
se prochiezem no sew contexto (A4, Bb, C2) Sem o estimulo
dos Ouros, & em situagdes de rotina: (quando 08 projectos
do grupo estio em velocidade de cruzeiro), pade cair facil-
mente no Wdio ¢, melusive, desmotivar-se. Dentro da equi-
pa, trabalha bem de improviso e debaixo de pressdo,




(ACA)} AcabadorRetocador

E tendencialmente uma pessoa
ansiosa ¢ introvertida, Na equi-
2, € o tipo (hastante o) gue
s preveupa sobretude com o
quie core ou pode vir o cormer. mal
('S, (i6). Nio descansa enguin-
to niic verifics pessoalments
cada pormenor. E obeecado par
prazos, horinios, erros & omissdes (A2). E um perfeccio-
nista. o larga um projechn & pegs nowlro, sem prHmeino
acabar o gue tem em mios {F3);
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A sua obsessdo @ vista, em geral, como uma expressiio de
ansiedade. E impaciente e intolerante cu até mesmo com-
pulsivo (E4). Mas esti nas suas sete quintas, quando o
trabalho requer um elevado grou de concentragio e aten-
o (B2, D7)

Pode eventualmente tor um cftito negativo no gripo quan-
th se perde de viste o essencial, ou seja, gquando 4 drvore
esconde a floresia, Em comtrapartida, mantém o gropo sob
um permanente sentido de urgéncia, o gue € fundamental
quandp ge quer levar um projecto até do fim, com sucesso
{e desde gue 1550 nlio provoque um clevado nivel de siress

nas pessoas da equipal).

Observagies Finaks

Repare-se gue Mlamos em papéis funcionais'e nio propria-
menie em litulos, cargos ou pessons noma organizacio
(poF ek, o presidents do conselha de adiminisiacdo, o
director-geral, o especialista em marketing, O engenheiro
de producio, o encarregado, 0 operdrio, o esoureiro ). Na
privca, ¢ em muitas sitaapdes do din-a-die, desde o gnipo
de trabalho na nossa empresa @ direcclio da associacio de
pais i que pertencemos, podemos desempenhar diferen-
tes pupeis | ¢, ds vezes, mais do que um). Trot-se, pois, de
umi tipologia

Chaanto dod traces de personalidade (introversio/extio-
verslho, anstedade/autocontralo, alin/baixa domindneial,
eles sio mernmente indicativos, Claro que hi papés que
rendencialmente serfio mais frequentemente (e talves sle
methor) desempenhados por individuos mais introverti-
dos {porex., Monitor/ Avaliador) ou mois extrovertidaos {por
ex., Prospector), cam maior capacidade de lderanga (por
ex., Presidente ¢ Estmategs), dotados de maior inteligéneia
{por ex.. Intelectnal ), de sentido pratico | por ex., Cperacio-
nal ), esc

Peveriv, além disso, ter-se em conta 2 exisiéncia de ouiros
tactores quer endogenos quer exdgenos que condiciommm,
o desempenho de papéis ne oquipa: 1dade, sexo, formagdo.
experiéncte pessoal ¢ profissional. tipo de profissio e orga-

nizngiio, nivel de responsobilidade gue se tem na organiz-
o, titule ou cargo formal, ste,

H'B QLI.BII.]I.II.:T ITML-I. o Wbﬂjl'l.ltfn ':ql.'lii[ﬂ ':mpl'u..u um '.'Ir:sum-
penho em udo semelhanis ao de uma orguestra:

» diferentes instrumentos {de cordos, de sopro, de per-
cussio, ele),

® tocando em conjunio & mesmin masica,

* em perfeitn sintonia e smoronis,

# 50b a batuty do mesmo maestro,

* ¢ pung relaglo de mabalho covperitive €, sobretudo,
cgalitaris, ou scin, fora da tradicional relaghio hierirguica
chefe/subordimado),

Die Facto, nenhum dos oito instrumentos (ou papeis) & maiz
importante do que o4 restantes. Pelo contrario, lodos eles
sfio importantes ¢ insubstitulvess!..,

Estn seria a equipa ideal, composta por olto miugnificos!...
O que ¢ impaormnte, parn o leitor, € estr atento 4 esrutura
c a dindmica da sus equipa, seju ela qual for, pam que nio
acoriteca squilo que infelizmente & muito volgoer entre nos;
termos dois tpos de equipas, umas 56 de chefes, & outras
sor dle indios,

Emjeito de conclusio: Eu ¢ voct nio somos perfeitos, mas

u nessa equipa pode sé-o!

FONTE

Insplrado em “Nobody's perfect, but o tesm can be”, (Mwerier, 20
Al 1980 Adaplscio hivre ¢ reformulaglo de Luls Grage {15503,
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— Reunides? Coisa mais corriqueira! Vamos bem,
muito obrigado!

-— Serd? Entdo, quer dizer que as suas reunides tém
sido um sucesso e os resultados obtidos continuam
a ser positivos!

— Ahm... nem sempre é tanto assim! Acontece que,
por vezes, se discute muito e nido se obtém solugdes
para os problemas! Por outro lado, seria muito
bom se, nas reanides que coordeno ou em que par-
ticipo, o tempo fosse methor gerido, de maneira a
tornarem-se mais rentdveis esses encontros!

— Ah! Sabe, as reunides sdo uma forma de investi-
mento... a proposito, ndo faria mal ao mundo se
passdssemos em revista as suas competéncias em
gestio de reunides...

— Pode ser, embora en ache que as reunides, mais coisa
menos coisa, ponco de novo oferecem que dizer!

A. Como OrcaNizArR Uma REUNIAO

— Acha? Vamos la! Comecemos pelo principio! O que faz
para preparar uma reuniio?

— O que fago?! Bem, elas devem servir para alguma coisa!
Ajudam a encontrar solugdes...

— Claro que sim, solucdes para os problemas! Mas néo
fuja & minha pergunta! Volto a perguntar: o que faz para
preparar uma reunido?

— Bom, precisamos de saber por que razio precisamos de
ter uma reunido...

— Significa entdo que em primeiro lugar € preciso o qué?

— Comegar por identificar qual € o problema...

— Muito bem!, identificar o problema é, de facto, a pri-
meira coisa a fazer!

1. IpENTIFICAR O PROBLEMA
Clarifique entdio qual € o problema...

— Bom, “o que se passa € que a rede informatica do nos-
o servigo rebenta todos os dias ¢ os utilizadores aca-
bam por perder os documentos, com graves prejuizos
para a qualidade das prestacdes fornecidas aos uten-
tes que nos contactam...”



— E desde quando isso é clarificar o problema? Mais pa-
rece um rol de lamentagdes! Deixe-nos ajudi-lo! Para
Jj4, identifique e sintetize o problema no mais curto
miimero de palavras possivel, numa frase deste género:
“A actual capacidade da rede no sistema informatico é
demasiado fraca para o nimero e necessidades dos
utilizadores.”

2. DEFINIR 0 OBJECTIVO DA REUNLAO

De seguida, uma reunifie, quando se prepara, deve ter ob-
jectivos. Assim sendo, defina esses objectivos!

— Bom, o objectivo é que “precisamos de fazer uma reu-
nidio para ver se se resolve a questdo da informatica e...”
— Nada! Nada! O objectivo da reunidio nfo é fazer a reu-
nido! Deixe-nos ajuda-lo e, como convém, em menos de
15 palavras;
“Reforgar a actual capacidade da rede informatica,”
Viu como foi facil? Nada de dispersdes!

3. Como ConNpuzir A PROSSECUCAO Do OBIECTIVO

Chegados a este ponto, ha que pensar em como chegare-
mos a selugdes que remetam para o objectivo definido.
Nada melhor, para o efeito, do que definir

QUEM vai participar na reunido

—— Ora, isso ¢ facil! O pessoal da informatica, claro!

— Todos? Nio, senhor! Convoque apenas os pivots mais
centrais. Ja agora, que tal se também convocar para a
reuniio um representante de cada sector do servigo?

— Para qué? Ja viu quantas pessoas iriam participar na
reuniao?

— E dai? S&o essas pessoas que tém diariamente proble-
mas com a rede, ndo sio? E, embora todos saibamos
que mais do gue 10 pessoas nuina sala é gente a mais
para se obter resultados positives, neste caso, e mes-
mo assim, convoque as pessoas que lhe sugeri: podem
contribuir, e com conhecimento de causa, para que
sejam encontradas solucdes ajustadas ao problema
detectado...

Posto isto, ha que programar

A AGENDA dos pontos a tratar

Lembre-se: a Agenda deve ser relevante para o objectivo
estabelecido!

Ah! E ndo esqueca o classico ponto prévio Informacaes!
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Logo depois hé que também definir

0DIA, 0 HORARIO eo LOCAL

em fungdo do perfil e nimero dos destinatdrios, e tendo
em conta que também eles tém compromissos de agenda
que € preciso respeitar.

Envie as convocatorias com a devida antecedéncia, por fax
ou por e-mail, para que os participantes se possam prepa-
rar, sabendo, 4 partida, que se estabelecer as 9.30h para o
comego da reunido, as pessoas comegardo a chegar entre
as9.35heas 10.00h...

— Por acaso, isto de as pessoas nfio serem normalmente
pontuais é uma magadal Arrastam-se os trabalhos...
— Na verdade, assim €. Experimente convocar os partici-
pantes para uma hora/inicio nfio rotineira: 9.15h, por
exemplo! O que tem vindo a ser observado € que, pe-
rante o inédito da hora, as pessoas até acabam por se
revelar mais pontuais, quanto mais nio seja para satis-
fazerem a curiosidade de saber por que razio especial

foi convocada a reunido para uma hora tio estranha!

— 9.15h! Interessante sugestdo! Hei-de experimentar!

— Faga isso! Ja agora, uma outra sugestdo: acrescente
também a hora/terminus da reunifio: os participantes
poderdo programar as suas actividades pessoais a par-
tir desse momento.

— Essa ¢ uma optima dica! Considero que todas as con-
vocatorias de reunides deveriam revelar esse respeito
pelo tempo dos outros!

— Por fim, tenha em conta o local: iluminado, climatizado,
limpo, desanuviado de papéis e de mobiliario atravan-
cado. Poucas pessoas se preocupam com esta questiio
¢, parecendo que nfo, um ambiente acolhedor € mais
facilmente propicio a reflexdo.

— Concordo! Sou a favor do conforto!

— Continuemos! Em paralelo as convocatorias, envie por
COITEI0
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os documentos a analisar

para que cada participante possa estudar atempadamente
os diferentes pontos da Agenda. Assim, nfio havera des-
culpas para quem apareca sem vir devidamente prepa-
rado!

Prepare-se vocé também!

— Quem, eu?!

— Sim, vocé! Para qué tanto espanto? Lembre-se: lider
mal preparado, insucesso assegurado!

— Mas, sendo assim... como devo entio preparar-me?

- 8imples! Passemos em revista alguns aspectos-chave:

+ domina os aspectos técnicos que irdo ser abordados
na reuniao?

* ja estudou os documentos que enviou por correio?

* tem na manga algumas solu¢des para avancar?

» conhece quem ira participar na reunifio — catego-
rias, fungdes, personalidades, comportamentos? e,
em funcéo de tudo isso, ja delineou uma estratégia
de abordagem?

* j4 pensou na linguagem a ufilizar?

* ja ensaiou o comportamento que ira ter?

— Na verdade, tudo isso s#io aspectos que nunca, até
agora, me preocuparam por ai além...

— Pois deveria... sio fundamentais! Ja agora, nas véspe-
ras da reuniio, proceda a vistoria final.

— A vistoria final? Para qué? Isso ¢ la com o secretariado
do servigo!

— Nao é, nio senhor! A vistoria final deve ser feita sem-
pre por si! Mera precaugio: a experiéncia diz-nos que
ha sempre pormenores que acabaram por escapar! Ve-
rifique pessoalmente a disposigfio das mesas e das ca-
deiras, os quadros de papel e/ou didax, os marcadores
respectivos, os meios audiovisuais se necessarios. Em
cada lugar deve providenciar: papel timbrado para es-
crever, a plaquete se necessaria, a Agenda (para os
esquecidos), uma caneta com ¢ nome do servigo (ndo
descure o marketing!), os indispensaveis garrafinha de
dgua e copo. Numa mesa & parte, faca a provisio de
algumas tantas copias dos documentos a analisar (para
0s esquecidos). Devera igualmente precaver-se quan-
to a eventual necessidade de fotocdpias acrescidas que
resultem no andamento dos trabalhos. E, la atras, nos
bastidores do servico, alguém devera ter sido previa-
mente contactado para servir o café a meio da reunifo.
Tenha em conta, também, se ird conseguir aguentar o
ritmo de acumular a lideranga da reunifio com a simulti-
nea tomada assidua de notas: se verificar que podera

ndo conseguir, ¢ preferivel gque contacte alguém que
possa secretariar a reunido.

B. Como Conbuzir Uma REUNIAC
Tudo a postos, eis-nos chegados ao dia da reunido!

— Ora, isso até ¢ facil! Toda a gente esta cansada de par-
ticipar em reunides!

-— Claro que sim, mas nem todas as pessoas sabem parti-
cipar nelas nem, muito menos, conduzi-las com efica-
cia! A este proposito, quando lidera reunides, o que é
que faz?

1. IMEDIATAMENTE ANTES DA REUNLiO

— Bom, costumo ser o primeiro a chegar: devemos dar o
exemplo...

— E faz muito bem! Mas ndo deve ser s6 para dar o exem-
plo; importa que Faga uma dltima revisio na sala...

— Qutra vez?!

— Claro, para verificar se tudo esta realmente em ordem...
E em seguida, o que ¢ que faz?

—— Dou as boas-vindas, naturalmente!

— Sim, senhor! E ja sabe: para pessoas diferentes, recep-
¢des também diferentes... Ja agora, dé la uns exemplos!

— Entio, deixe-me 4 ver se ensaio a contento: “Como estd?
E um prazer voltar a vé-lo!” “Ol4, como esta? Ainda bem
que veio!” “Viva, como vai? E um conforto sabé-lo aqui,
precisamos realmente do seu contributo!” “Conseguin
vir! Optimo, contamos com a sua colaboragdo!”

— Excelente! Neste ponto nio precisa de melhorar nada!

2. O “ArrANoUE” D4 REUNLiO

Chegados aqui, esta fase introdutdria revela-se decisiva
na “saude” da reunifo: da forma como “agarrarmes” o
grupo ird depender todo o sucesso ou a ineficicia da reu-
nifo! Se em vez do tradicional agradecimento a todes por
se terem disponiblizado a vir 4 reunifio, vocé comecar a
mesma em ritmo monocérdico e morno no estilo “... estes
guardanapos azuis aos quadradinhos brancos ndo tém
bolinhas amarelas nos intervalos entre si, mas poderiam
té-las se o fabricante se tivesse lembrado disso e, se assim
fosse, o design ficaria muito mais apelativo...”, vocé esta
no caminho certo para, um quarto de hora depois, ter na
sala quem

» desenhe e pintalgue, a lapis ou esferografica, de tudo
um pouco: naturezas-mortas, anforas gregas, folhas de



parra arte-nova, motivos abstractos, paisagens, rostos
humanos, cavalos em corrida desabalada...

» lire e ponha, e volte a tirar ¢ a tornar a pr as pulseiras e
0s anéis...

» comece a pender de sono, por de tras dos dculos es-
CUros...

» coce a cabega, 0 pescogo, e novamente a cabeca e nova-
mente 0 Pescogo...

= esprema borbulhas e pontos negros...

e se dedique a examinar atentamente o voo da unica mos-
ca presente na sala...

* nio pare quieto no assento...

* cruze e descruze as pernas € os bragos em ritmoe aerébico...

 descreva entusiasticamente ao parceiro do lado o mag-
nifico jantar para que foi convidado no dia anterior...

— Ora, ndo fago nada disso! Eu até procure envolver logo
as pessoas a partida!
— Belo! Passemos entfio 4 etapa seguinte.

3. A Conpucdo p4 REUNLiO

Aqui chegados, cuidado, ndio va cair na tentagio de ado-
rar ouvir a sua propria voz, e por tempo indefinido! Evite
dominar a discuss&o! Nada de bl4... bla... bla... bla...

— Nio, senhor! Eu até nem falo muito! Mas claro que é
preciso termos a disciplina suficiente para mantermos
nas nossas méios o fio condutor, a razao de ser da reu-
nido...

— No alvo! Dé um exemplo, entio!

— Pois af vai! “Meus amigos, nfio podemos continuar a
perder tempo assim! Parem de falar todos e a propdsito
de tudo! Estamos hoje aqui porque ha um problema tre-
mendo com o Sector Informatico e devemos resolver
esta questiio, se ndo ninguém se entende! Além disso,
ha nesta sala quem ainda ndo tenha aberto a boca, e
seria bom que essas pessoas dissessen o que pensam!”

— Fenomenal! Isso é que é ser-se directo! Apenas com
uma ligeira ressalva: se fizer isso, ja tera cortado—eem
definitivo! — a voz a todo e qualquer um e, em vez de
encorajar a participaciio segundo os diferentes Angulos
da questiio, em poucos minutos tera contribuido para
que

» entretanto tenha engrossado a fileira dos desenha-
dores-paisagistas e para-pintores ndo reconhecidos
pela Humanidade...

 tenha acrescentado o niimero dos seguidores do voo
da mosca, dos espremedores de borbulhas, dos co-
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¢adores de comichdes, dos ocupantes de cadeira com
bicho-carpinteiro...

 0s sonolentos ameacem ressonar...

® s¢ juntem, ag parceiro do jantar, uns quantos mais,
predispostos a falarem das dltimas férias excelentes
na Reptiblica Dominicana...

Como vé, niio € assim que deve orientar as coisas! Para
cada ponto da Agenda a ser tratado, deve ser dado a cada
pessoa, e & vez, um tempo limite de exposico: o contributo
de todos € fundamental!

— Mas muitas vezes ndo conseguimos que as pessoas
falem todas!

— E verdade! Sao precisamente esses que tradicional-
mente pdem em causa, e ja depois de ter acabado a
reuniao, as decisdes e medidas toma-
das por aqueles que participaram ac-
tivamente. Mais tarde resistirio, e até
a0 limite, a implementar a minima
mudanga, pondo em risco os resulta-
dos, que se pretendem positivos, da
reuniso!

— Infelizmente é uma pratica usual...

— Bom... apesar de termos consciéncia
desta realidade, vamos continuan-
do... A medida que as pessoas forem
falando, v4 tomando as suas notas,
tentando sumariar e clarificar as observacies de quem

interveio...

— Tomar notas? Para qué?

— Nio € concerteza para treinar a caligrafia! Pense um
pouco, para que sera?

— Para reter tudo quante for sendo dito...

— E nfo sé! Também para

+» nio se dispersar no decurso de todas as interven-
ches, distanciando-se da discussdo focalizada na
Agenda...

* cumprir os itens da Agenda...

+ poder fazer facilmente a sintese do que foi tratado na
reunig..,

— Eia! Tudo isso?

— Claro! Nio se esquega! Ha um objectivo a prosseguir ¢
para o qualdeverio ficar estabelecidas respostas até ao
finak da reunifo: todas as intervencdes serio bem-vin-
das desde que néio nos fagcam perder o nosso precioso
tempo por estradas vicinais que, a cada momento, nos
desviam da auto-estrada principal! Vi, em circulos cir-
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cuncéntricos, conduzindo os trabalhos, rumo 4 obten-
¢io de respostas que possam solucionar o problema iden-
tificado: foi paraisso que a reunifo foi feita!

Por isso € tAo importante que ndo deixemos dispersar
as pessoas!

Como ¢ dbvio! Mas isso ndio quer dizer que lhes ne-
guemos o direito a dizerem de sua justica... E ji sabe
também que, durante a reunifio, podera ver-se perante

« 0 mudo voluntirio: entra mudo e sai calado, e ficamos
sem saber o que € que pensa, se € que pensa alguma
coisa...

» 0 sabe-tudo: a proposito do que se vai discutindo
intervém sempre porque sabe sempre mais de tudo
do que qualquer outra pessoa...

» o ohstinado: teima sistematicamente nas suas opinides,
face as quais as opinides dos demais sdo positiva-
mente ignoradas...

* 0 eterno-perguntador: sofre de divida metddica, e
interrompe constantemente o discurse alheio para
apresentar, em circulos de explanacio labirinticos,
complicadas questdes laboriosamente reflectidas...

¢ ¢ conflituoso: contraria tudo e todos, quebra o ritmo
dos trabalhos, cria focos de tensdo...

e o fala-barato: fala de tudo e a proposito de tudo, me-
nos do que interessa...

¢ o trapalhdo: ¢ um baralhado, entra e sai de chofre nos
assuntos e sempre a desproposito, aturde os outros,
confundindo tudo e todos...

+ 0 quero-la-saber: permanece contrariado na reunifio
porque foi para la obrigado, e desliga-se positiva-
mente de quanto nela se passar...

» o tipo-fixe: participa activamente nos trabalhos e con-
tribui para que a Agenda proposta se salde com nota
positiva...

Ora! Nada disso me preocupa! As pessoas nfio estdo
segmentadas assim, dessa maneira tdo rigida!

Pois nfio, mas qualquer individuo pode saltitar entre to-
das estas posturas no decurso de uma mesma reuniiio!
Muito bem, tomei nota! E que mais cuidados devo ob-
servar?

A meio da reunido faca a pausa tradicional para o café-
zinho, e com bolachinhas, se possivel: este breve in-
terregno propositado alivia a tensfio da concentragio
nos trabalhos e fomenta o estabelecimento de lacos de
cordialidade entre os presentes. Simultaneamente, va
controlando discretamente o tempo: € importante que
as reunides comecem e acabem as horas previstas: o
tempo € precioso para qualquer um de nés.

4. O Fecio p4 Reunido

Meia hora antes do terminus previsto, proceda a sintese
do que foi discutido: ponto a ponto, faca uma primeira
avalia¢fio da reunifo.

Comegando pelos participantes, leia para si, em frac¢des
de segundo, quem foi convocado € ndo compareceu, quem
compareceu e ndo precisava de ter vindo, quem deveria ter
contribuido e nfio participou...

De seguida, retome a Agenda e “arrume-a™: que itens de-
veriam ter sido eliminados? Que itens poderiam ter sido
incluidos?

Depois, faga a sua avaliacio quanto 4 forma come decor-
reu a reunidio: de que modo os assuntos poderiam ter sido
resolvidos de forma mais eficaz? Como € que a reunido
poderia ter sido melhorada?

Faga a sua propria avaliagfio: terd vocé fomentado sufi-
cientemente a discussfo? Tera explorado todos os pontos
da Agenda? Terd conduzido o grupo a tomar todas as
medidas necessdrias?

— Medidas necessarias? Para qué?

— Ora, nfo esta em causa a prossecugdo de um objec-
tivo?

— Sim, é verdade, mas...

— Entdo, que de outra forma acha que pode chegar i pros-
secucio do objectivo previamente definido se néo atra-
vés da listagem de medidas a implementar? Concor-
dara que estamos no caminho certo! Logoe a seguir,
sintetize as ideias, suas e dos outros, em grandes con-
clusbes...

~— Sim, ha que tirar conclusdes...

— Claro! Mas as conclusdes ndo devem ser encaradas
como algo que & obrigatorio fazer-se ndo se sabendo
muito bern para qué! As conclusdes s3o essenciais para
que, a partir delas, se possa afectar a cada um, incluin-
do vocé, grandes compromissos de ac¢do, face as medi-
das correctoras listadas.

— Mas isso implica descentralizagfio de responsabilida-
des!

— Exactamente! E também detegacfio de tarefas, confe-
rindo a cada um a maxima autonomia dentro da ma-
xima responsabhilidade! E com fixagfio de prazos!

— Mas isso representa um verdadeiro desafio! Como é
que se vai conseguir controlar o processo a partir dai?!

— Jala vamos! Primeiramente, ndo pode esquecer-se que
devera proceder ao encerramento clissico de qualquer
reunido. O que faz?

— Agradeco a presenga e o contributo de todos e, da mes-
ma forma personalizada como os recebi, assim me des-
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— Ja agora, some os primeiros custos aos segundos e
veja ld se ndo é raziio de peso para se andar depressa

pego de cada um: a pessoas diferentes, saudacdes de
despedida diferentes... Posso também prometer que me

manterei em contacto... na implementagfio de medidas correctoras do problema
— Quase bem! E agora? identificado!
— Pois ha mais? — Sim, vistas assim as coisas...
— Faltam umas coisitas ainda! Falta elaborar a Acta ou, — Pois é! Cabe-lhe a si controlar periodicamente (aten-

mais simplesmente, a Simula da reunido! Depois, ha
que envia-la por fax ou por e-mail, e o mais expedita-
mente possivel, solicitando a cada um o favor de acres-
centar as melhorias necessarias. Apos a recepgdo de
todos os contributos, a cada participante sera entio
enviada a versdo final, como comprovativo de que houve
uma reunifio de fase prévia de discusso do problema,
seguida de uma listagem de compromissos que deve-
rio ser campridos por cada um dos participantes na
reunifio. Neste momento sim, podera dar por encerrada
formalmente a reunido, € com o envolvimento de todos.
Mas apesar de formalmente ter sido encerrada, a reu-
nifo tem continuidade...

C. Como AVALIAR A REUNIAC

¢Ao! ndo asfixie as pessoas aplicando-lhes um controlo
taylorista!) até que ponto cada um dos participantes vai
cumprindo a sua quota parte de tarefas no bolo comum
dos compromissos assumidos por todos! Invista sobre-
tudo nos reticentes 4 mudanca!

Mas como farei eu para que as pessoas se preocupem
com cumprir o que assumiram?

Que tal ir acompanhando o andamento das coisas por
telefone? O telefone proporciona o estabelecimento
de contactos periddicos personalizados, e facilita bre-
ves conversas discretas para se fazer pontos de situa-
¢do... E, se as palavras forem temperadas com uma
cordialidade amena que re-
meta para um cenario de
amistosa parceria, melhor,
muito melhor!...

Esta muito bermn, mas tudo isso

Ora bem, eis-nos chegados a fase final, mas nfio menos

importante, da reunidio: a Avaliacdo! E agora? vai demorar o seu tempo!

—- Decerto, quem disse que
ndo? Mas, a implementar-se
a mudanga, ela tem que ser
sustentada! Sabe?, os equi-
pamentos € a capacidade
instalada dos mesmos podem até ser renovados de
um dia para o outro, mas as mentalidades e os com-

portamentos demoram muito mais a serem mucados!

— Pois nunca mais acaba?! Ndo podemos ir para casa?

— Nio podemos, ndo senhor!

— Mas entfio, o que mais falta?

— Calma, ainda ha muito caminho para andar! Foram es-
tabelecidos compromissos na reunifo, lembra-se?, e
cOm prazos a serem cumpridos, estd recordado?

— Claro, claro, s6 nfo percebo para qué tanta pressa!l

— Nio? Entdo, eu vou explicar! Em primeiro lugar, foi iden-

Nio é facil alterar a forma como temos vindo a enca-

tificado um problema de ineficacia do sistema informa-
tico no servigo, niio foi? Ora, os custos da inoperacio-
nalidade pagam-Se: paga-os vocé, pago-0s eu, pagam-
-nos todos os utentes do servigo, internos € externos,
sempre que ele ndo funciona: ac segundo, ao minuto, 4
hora, ao dia, a0 més, ao ano!

— Na verdade, se pensarmos assim...
— Em segundo lugar, houve uma reunido para se encon-

trarem solugdes para um problema detectado, nio foi?
Ja fez as contas a quanto custou essa reunido? Custos
de cada hora-ordenado de cada um dos participantes X
o n.® de horas que durou a reunifio, custos de fotoco-
pias, custos de enderegamentos, custos de telefone,
custos de electricidade, custos da pausa-cafg, custos
{em diferido) da resisténcia a mudanga dos que se alhea-
ram da reunifio, custos, custos, por ai foral...

— De facto...

rar a gestio das reunides! Mas ¢ preciso ser-se per-
sistente, insistir sempre na avaliaciie dos resulta-
dos! E sabe porqué? Porque SO QUANDO TODAS
AS MEDIDAS CORRECTORAS ESTIVEREM DE-
VIDAMENTE IMPLEMENTADAS EASURTIR EFEI-
TOS POSITIVOS TERA FICADO SOLVIDO O
PROBLEMA QUE PRESIDIU A REALIZACAO DA
REUNIAO, COM O SIMULTANEQO RETORNO DO
INVESTIMENTO ONEROSO QUE A MESMA RE-
PRESENTOU!!

— Na verdade, nunca tinha pensado nestes moldes... nio

fazia ideia!...

Quase ninguém faz! E caso para fecharmos como co-
megamos: Que tal vio as suas competéncias em gestiao
de reunides?

— Depois desta conversa? Nem por isso, muito obri-

gado!...
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A Contas com
a Etica Empresarial

4 Conrtas com u Etica
Empresarial spresentn
diversos estudos sabre

a tematica da ética, que

o autor foi preparando

a0 longo dos anos mais
recentes. Mensado,
imicialmenie, par os seus
estudantes, responde
também no interesse de
muitos empresirios ¢ trabalhadores que parecem
“dispostos 4 correr o risco éleo da honmdez

nus negicios” — alidd, a maiona de ambos

05 gripos.

Muitos dos jmbalhos foram esoriios em imiciativos
dirigidas o profissionais, nomcadamente nas Jomadas
Empresariais Poruguesas, Encontro de Vidago,
promovidas pela Associagio Empresarial Portuense;
nas VII Jomadas de Contabilidade e Administaglo
de Coimbra; e nos Encuentros Interdisciplinares
de 19941995, do TESE, Madrid.

Oulros aparecermm em rovisios, como o Broteria
¢ u Dirleir, '

Entre os dez capitulos e anexos; destacam-se

os temas da “Fungio Social do Empresano™

da "Responsabilidade Social da Empresa”,

das “Doutrings Eticas™ e dos “Cddigos Eticos

da Transformacio do Capitalismo™

Ficha Téonica

Titulo: 1 Contas com a Etica Empresarial

Autor: Jose Munuel Moreima

Editora: Principia, Publicagdes Universitirias
e Cientificas, Lda,

A Venda nas Livrarias

A, L E R

A Cronologia do Seculo XX
dirige-se a todos aqueles,
cspecialmente estudantes,
que desgjam situdr-se,
faciimentz, no tempo

£ miEmorsear 08 principiais
aconlecimentos: deste séoulo.
Este instrumienio

de referéncia permite
compreender 45 maiores
evolughes mas permite ambdém encontrar
rapidamente as principais datas do s&ulo xx,
Cateyze artigos temdticos desenvolvem cada um
dos tomas de fooma clara e sistemdticn;

& us-grandes tendéncing do século xx;

s i< grandes datas do séeulp XX, scontecimento
por acortecimento.

Ficha Tecnica

Titube: Cronaiegicr do Séculy XY

Autores: Beatrice Compagnom, Anne Thévenin

Editora: Plitnno Edigles Téenicas, Lda

A Venda nas Livrarias
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A Razdo e Fé
na Busca de Sentido

RELI G I © ES N U M M I NUTO

JUDAISMO HinDUisMO

Fundador: Abrafio, no ano 20000 O, e Moses, Fundador: Tem vanes fimdadores: For uma evolugio
noana 1200 . diy Viedismio que se deu por voln de 1700 0 C

Texto Sagrado: A Tora{os cince prifeiros Jivios Texto Sagrado: O Rigveda, primeiro livro dos vedas,

da Bibhin) eseritos por volta de 900 o £ no ano 14000, C,

Cldade Spgrada: Jerusalém, cidade do wemplo Cidade Sagrada: Benarés (Indin), onde desagua

de Salomio, o rio Ganges ¢ onde s¢ lavam o5 pecados.

Crentes: 14 milhies, Concentrain-se sobreiudn Crentes: 733 milhfes. Concentram-se mo subcontingnte
em lsrael e nos Estados Unidos, mios tambsem indiang.

n4 Eoropa ¢ ma Rissin,
Prineiplos: Existem muilos deuses, como Brahma,

Principios: Deus ¢ unico, eemg @ abstructo Vislnu e Shiva, mas uma 50 realidade subjacenie

0 sews povo & o povo judet e o Anal dos tempos, As pessoas goe fevem vida justn reeneamarin

o Messias liberti-lo-d do opressao. Existe vida para numa forma de vido seperior. O mmous reeticarhard
Al g Mmorte, Corm LT recompensa Parm o {ustos numa farma de vids inferior.

€ Um castign para os pecadores
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Bubpismo

Fundudor: Siddahario Goaotsma, dito o Buda,
Lim prineipe nascido no ano 363 0. C. ¢ que comegou
o sun obm aos 29 gios

Texto Sagrado: O Canone de Pah, do ano 100 4. C.,
e o Subras, escnios em 200 O

Cidade Sagrada: O grande pagode de Skwoe Dagon, em
Risngoon { Birmidma ), onde se guardim os cabelos do Buds,

Crentes: 320 milhdes. Concentram-se na Asia Oriental,
1S O 52w nimem st em lrneo erescimenio
na Furops ¢ sobretude nos EUA,

Principios: A vida ¢ uma sequéncia de nascimenta,
morte ¢ reencarmacio, o plenitnde atinge-se o bons
prensamenivs ¢ hoas acgdes, O sibio deve libertar-se
dos desejos o dos 'paixdes. gue so produzem sofrimento.

CRISTIANISMO

Fundudor: Jesus Cnsio. Naseeu em Belém mo ano
4 antes da era cristi ¢ morreu crucificado no ano 34,

Texto Sagrado: A Biblia dos judens | Antigo Testamento),
i gjLatre |".\'111|.g:.-fhn\. s F.piﬂui.u die 5, Pouilo g oatros
frvros {Move Testamento, eseritoentre 0 e 100 d, C.)

Cidade Sagrada: Jerasalém e, parn os catdlicos,
Roma(Varicano)

Crentes: | %00 milhdes. 53 por cento siio catdilizos,
35 por cento prodestanies e 10 por cento ontodoxos,
¢ estdn espalhados por todos os continentes.

Principios: Dous ¢ tmico, elermo ¢ bbstmacto. Jesus Crsto
¢ Sew filho, e fewsse homem para redimic o Humanidade.
Existe uima vida para nlém das morte ¢, depois do juizo final,
jusros e pecadores serdo Separados pard 4 etermidade.

ISLAMISMO

Fundador: Maome. Mascen em Meco. O seu chamamiento
deu-se no ano 622, momento do infeio do calendirio ieldmion,

Texto Sagrado: O Corllo, ditado por Dreus a Maomé
atraves do ampo Gabrel mo ano 622

Clilnde Sagrada: Meca, Meding e Jerusalem

Crentes; 980 milhdes. Fxstem dois ramos, o islamismo
sunita (823 por cento de figis) e o 1slanmismo xiita

(17 par cento), gue se repartem pela Africa, pela Asia
c.crescontemente, pela Europa

Principios: 5o ha nm Deos e Muome € o seu ditimo
profeta. E necessario rezar i direcglio de Meca,
priticar & caridade, jejuar no mes do Ramadio

@ poregrinar uma vez na vidi 4 cidude santn de Meen.

I Matletar do Milénio









Uma Visdo Estrategica
Para o Seculo XXI
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SEPARATA 0 DIRIGIR
TENDENCIAS DEMOGRAFICAS

A estrutura e evolugdo da populagio
constituem impoftantes factores de
desenvolvimento dos palses.

Por este facto, os estudos voltados para
a sua anélise e para'a’ previsdo do seu
comportamento a médio e longo prazos
assumem especial importancia.

Nesta Separata focam-se as projeccoes
demogréficas para o nosso Pais, relativas
quer & populacdo total, quer & populacio
activa, por sexos e estratos etarios,

até 2020.

O Plano de Desenvo|vim¢nto Econémico
e Social foi a fonte utilizada. Procurou-se
que as a|terag6es introduzidas —

a titulagio, a seleccio de palavras-chave,
assim como as indispensaveis sintese

e reconfiguragéo gréfica do texto —
afectassem o menos possivel o teor

das informagées de base. N3o obstante,
em caso de interesse, poder-se-4 aceder
3 informacdo original através de consulta
ao referido Plano, dado o seu carécter

plblico.(”
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A Populacdo Total
entre 1995 e 2020

Populacgio Total em Estagnacdo

Nos Cenarios Demograficos elaborados pelo Instituto
Nacional de Estatistica, prevé-se que a populagiio
portuguesa venha a registar uma quase estagna¢do nos
proximos 25 anos, passando de pouco mais de 9920 mil
individuos em 1995 para perto de 10 134 mil individuos
em 2020, o que significa um crescimento médio anual
ligeiramente inferior a 0,1 por cento.

Natalidade e Esperanca de Vida:
Ligeiro Aumento

Este aumento resultard da conjugacio de uma evolugio
favoravel do ponto de vista demogréfico, caracterizada
por ligeiros aumentos da natalidade e da esperanga de
vida e pela manutengo de um saldo migratério positivo,
de dimensdo absoluta moderada.

Forte Tendéncia para o Envelhecimento

A estrutura etaria da populagfo apresentara forte
tendéncia para o envelhecimento. A queda da proporgio
de jovens (0-14 anos) prolongar-se-a, passando de 17,6
por cento, em 1995, para 16,1 por cento, em 2020,
enquanto o peso de idosos (65 e mais anos) nfio cessara
de aumentar, passando de 14,7 por cento, em 1995, para
18,1 por cento, em 2020.

Populagio Activa:
Decrescimento em Valor Relativo

Verificar-se-4 um decrescimento no peso relativo da
populagio em idade activa (15-64 anos), que passari de
67,7 por cento, em 1995, para 65,8 por cento, em 2020,
Para além da queda da populagdo em idade activa em
termos relativos, apos 2000 ela também se contraira em
termos absolutos, reduzindo-se em cerca de 50 000
individuos em todo o periodo.
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Envelhecimento Notorio

A decomposicio da populagio em idade activa em
diversos segmentos etarios permite Prever um processo
de envelhecimento de extensio notdria:

— o peso dos jovens adultos (15-24 anos), revelard uma
forte quebra, passando de 16,3 por cento em 19935,
para 11,8 por cento em 2020, a qual também se
revelard em termos absolutos;

— também nos adultos com 25-49 anos se apresentara
uma ligeira diminui¢do relativa, passando de 34,9 por
cento para 33,6 por cento, depois de atingir o valor
méximo em 2003;

— 08 adultos mais velhos (50-64 anos) registario um
grande acréscimo relativo e absoluto, passando de
16,5 por cento para 20,4 por cento da populagio

" total.

Natalidade em Regressio

A reducdo do peso que se prevé para os dois primeiros
agrupamentos etarios (15-24 ¢ 25-49 anos) que
abrangem a populago feminina em idade fecunda
(15-49 anos) faz antever a existéncia de um forte
constrangimento a actuar, no futuro, sobre os niveis
de natalidade: apds 2005, o aumento do indice sintético
de fecundidade pode vir a ser insuficiente para
compensar a diminui¢io, em termos absolutos,

do niimero de futuras maes.

A Populacio Iotsl entre 1995 e 2020

Principais Linhas de Evolugdo

» Quase estagna¢do da populagio total: +0,1 por
cento/ano.

» Ligeiro aumento da natalidade ¢ da esperanca de
vida.

¢ Saldo migratério positivo mas moderado.

» Forte tendéncia de envelhecimento.

 Decrescimento da populacio em idade activa.

s Constrangimentos sérios sobre os niveis de
natalidade.
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Piramide de Idades da
Populagdo Portuguesa

COMPARACAO DAS PIRAMIDES ETARIAS
RELATIVAS A 1996 E 2020

Pirémide de ldades da Populagio Portuguesa

Idades
100+
. 95-99
b Homens 190- Mulheres
E _85- fx:

é‘;i-_so-' Likgea
e AT TR L E
spntret s TO-THEw s
- s,;”msw«&':@:s:: 65-

: RS T]
iy [ 5 Y LR
ro s o byaiey s w155 g0l s

5

i
e e sr sl S0-548 -5
5 o B b
g G usLsE R 45 ‘*‘_g.@;
i D s

LR s TS ]
Y %g@% A0-44 55 s e ns W e Jas
: 35- o
A 30- ST
fehe 252 Tene
ot 202 R
e 15-1
¢ 10-1 f
5.0
“ 0-4 .

foaon A g

Em percentagem da populagio residente total

1996 2020

Fonte: INE, DPP

Envelhecimento Ininterrupto

A comparacio das pirdmides etarias relativas a 1996

e 2020 torna visivel o processo de envelhecimento que
téndencialmente atravessara a populagdo portuguesa
no proximo quarto de século.

Verifica-se que o indice de envelhecimento, ou seja,

o mimero de idosos por cada 100 jovens, conhecerd
uma subida ininterrupta, passando de 83,5 por cento,
em 1995, para 111,9,em 2020.

Mais Idosos do Que Jovens
Sendo plausiveis as hipdteses subjacentes, apos 2015

o nimero absoluto de idosos (65 e mais anos) devera
exceder o de jovens (0-14 anos).



A Populacgdo Activa
entre 1995 e 2020

A evolugio da populagio activa portuguesa, nos
préximos anos, dependera das tendéncias que se
perspectivarem para a populagdo residente, para

a populagio em idade activa e para as taxas

de actividade por idades e sexos.

Reducio da Populacio em Idade Activa

O cenario de evolugdo demografica apresentado
anteriormente perspectiva uma ligeira diminuico da
populagio em idade activa (15-64 anos) até ao ano 2020, em
termos relativos e absolutos, a qual podera ser compensada
pelo eventual aumento das taxas de actividade.

A instabilidade da evolugdo da populago activa —

a participacdo no mercado de trabatho podera variar, com
alguma intensidade, em termos de sexo ou idades especificas
— toma por norma aconselhdvel que as projecgdes para esta
variavel tenham um horizonte de cenanizago relativamente
proximo, tendo-se optado pelo ano 2010.

Por outro lado, as dificuldades de prever o comportamento
das taxas de actividade num horizonte temporal alargado
resultam de um conjunto de factores, de entre os quais se
destacam o prolongamento da escolaridade, os incentivos
a maternidade, a implementagio de novas formas

de trabalho (tempo parcial, horarios flexiveis, teletrabalho},
reformas antecipadas ou o adiamento da saida completa

da actividade. Algumas tendéncias poderao, no entanto,
considerar-se adquiridas, como € o caso do incremento

do trabalho feminino.

Assim, de acordo com a evolugio perspectivada para

a populagio total — e para a populagio em idade activa
em particular — e com as hipoteses formuladas para

os niveis de actividade especificos, as projecgdes
realizadas para a populagdo activa portuguesa apontam
para a seguinte evolugdo:

Aumento da Taxa de Actividade Total

A populagdio activa total podera registar um aumento
continuado, passando de 4775,2 mil individuos em 1995
para 5143,2 mil individuos em 2010, isto é, um incremento
de 368 mil activos; este crescimento, que contraria a
quebra demografica ja referida para a populagio em idade

SEPARATA o DIRIGIR




activa, resultara de um ligeiro aumento da taxa de actividade
total, que passara de 48,1 por cento, em 1995, para 50,6
por cento, em 2010, segundo a hipdtese adoptada;

Aumento Continuado
da Populacdo Activa

A populagio activa masculina registara um aumento

em termos absolutos, até 20035, antecedendo um pequeno
decréscimo até 2010; no conjunto do periodo, 0 aumento
sera de quase 100 000 individuos; a taxa de actividade
apresentard uma tendéncia semelhante 4 dos valores
absolutos, aumentando pouco mais de meio ponto
percentual entre 1995 € 2010, ano em que atingira 5,6

por cento;

Aumento dos Actives Femininos:
Nitmero de Mulheres Activas Quase
Iguala o dos Homens

A populagio activa feminina apresentard os incrementos
mais significativos e aumentara cerca de 265 mil
individuos durante o periodo aproximando-se, assim,

do total dos activos masculinos; a taxa de actividade
conhecerd também um aumento constante, passando

de 41,4 por cento, em 1995, para 45,5 por cento, em 2010;

Reducio dos Activos Jovens: Entrada
Mais Tardia no Mercado de Trabalho

O niimero de activos nas idades activas mais jovens (13-
-24 anos) baixara de forma generalizada em resultado de
uma incorporagdo crescente no sistema de ensino formal
{secundario e superior), em articulagiio com o processo
de provavel extensio da escolaridade obrigatoria; as
taxas de actividade, sempre em declinio, aproximar-se-io
no caso dos dois sexos, atingindo 37,3 por cento nas
mulheres e 39,2 por cento nos homens em 2010;

Populacio Activa Adulta:
Valor Mdximo em 2010

Na populagio activa na idade adulta (25-49 anos) — o
segmento de populagiio activa com maior dimenséio
absoluta — registar-se-a:

— um ligeiro incremento dos activos masculinos, até
2005, com declinio até 2010 e crescimento permanente
dos activos femininos;
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— evolugdo oposta das taxas de actividade, com ligeira

diminuigio das masculinas e aumento das femininas,
neste caso em consequéncia da continuada
incorporagio de mulheres no mercado de trabalho;

— a subida das taxas de actividade, que atingirfio

o seu valor maximo, com 91,5 por cento no caso
dos homens e 82,5 por cento no caso das mulheres,
em2010.

A Populagio Activa entre 1995 e 2020

Principais Linhas de Evolucdo

¢ Redugdo da populagio em idade activa: -0,7 por
cento.

¢ Aumento da taxa de atividade total em 2,5 pontos
percentuais (p.p.). '

* Aumento continuado da populagdo activa: +0,5
por cento/ano.

¢ Reducio dos activos jovens (15-64 anos): -3,2 por
cento/ano.

* Aumento dos activos masculinos: +100 mil
individuos.

+ Taxa de actividade feminina: +4 p.p.

Em SiNTESE

Verifica-se que a evolugdo demogréfica em Portugal
serd marcada num horizonte de médio/longo prazo por
um conjunto de tendéncias pesadas que é hoje
possivel enunciar, e do qual se destaca:

— uma quase estagnacdo da populacio;

— uma forte tendéncia de envelhecimento;

— um decréscimo da populacfio em idade activa, ndo
50 em termos relativos, como também em termos
absolutos;

— um aumento da taxa de actividade feminina.

Trata-se, com efeito, do que se podera designar como
uma alteragdo do regime demografico a qual, s6 por si
e pelas implicagdes estruturantes que envolve, tera
profundos impactes ao nivel da economia e da
sociedade portuguesas.

SEPARATA o DIRIGIR
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Impactes Economicos
e Sociais

Pelas suas implicagdes na esfera econdmica e social,

o envelhecimento da populagio constitui um factor

de preocupacio em algumas areas do globo, em especial
do hemisfério Norte.

Em Portugal, o fenémeno do envelhecimento da
populagio tem sido rapido nos ultimos quinze anos

em especial no interior, ndo existindo, por enquanto,
evidéncias claras da sua inversdo. ,

Ao mesmo tenmpo que se vem registando o aumento

do peso da populaciio com mais de 65 anos, reduzia-se
de forma quase generalizada a importéncia relativa

dos jovens com menos de 13 anos.

Os valores assumidos pelas variaveis demograficas mais
relevantes nas projecebes de médio/longo prazo disponiveis
para a populagiio portuguesa permitem identificar
importantes impactes no que se refere aos sisternas sociais
— Seguranga Social, Saide, Educagdo, entre outros.

Assim, as projec¢des demograficas apontam para:

A importincia determinante do investimento na
educacdo e qualificacio dos jovens para que
possam enraizar-se no Pais actividades tecnoldgica
e organizativamente mais modernas, se alargue

o seu grau de empregabilidade e aumente a
capucidade contributiva para q Seguranga Social,

O investimento na educacio e qualificagiio dos jovens
sera determinante, ndo s porque essa ¢ a base para
que possam enraizar-se no Pais novas actividades —
tecnoldgica e organizativamente mais modernas —, mas
também porgue constitui condi¢io para maior grau de
empregabilidade e rendimentos familiares mais elevados,
implicando assim maior capacidade contributiva para
regimes de Seguranga Social.

A importincia decisiva do investimento na
qualificacdo da populacio activa em processo
relativamente rdpido de “amadurecimento” e da
abertura de novas dreas de actividade, face a
riscos de desemprego em faixas etdrias avan¢adas
e/ou com habilitacdes obsoletas.



O “amadurecimento” da populacio activa — com a redugfio
do peso relativo das camadas mais jovens — torna decisivo
o investimento na sua qualificagio, tanto mais que ird
atravessar um periodo em que € de esperar o
prosseguimento das reestruturagdes sectoriais € das
mudang:és no padrio de actividades; este processo ird
colocar, como questiio social relevante, 0 modo de enfrentar
situaq:ﬁés de desemprego em faixas etirias avangadas e com
niveis de qualificagio baixos ou em vias de obsoletizagiio,
que dificultam reconversdes profissionais exigentes.

A necessidade de aumentar a importincia dos
“pilares” da Seguranca Social baseados na
capitalizagdo, quer no gue se refere aos sistemas
publicos, quer no que toca aos sistemas privados.

A evolucdo das taxas de dependéncia ird afectar em
profundidade os sistemas de pensdes do regime geral,
ainda dominados pelo principio da distribuigdo; em
regimes especiais em que decisdes administrativas
limitaram desde ha anos a entrada de novos activos

— como € o caso da fungdo publica — os problemas

de financiamento ir-se-o colocar mais cedo.

O aumento gradual da populagio idosa, forte
consumidora de servigos de saide e vulneravel a
situagGes de invalidez e grande dependéncia, torna mais
urgente do que nunca a luta contra as doengas crénicas
com maior expressio nesta faixa etaria.

Estes impactes, mais evidentes no que se refere aos
sistemas sociais — Seguranca Social, Saitde, Educagio —,
nfo se esgotam nesta esfera, nem muito menos apenas na
respectiva vertente financeira; incidem também, e de forma
transversal, sobre varios sectores econdmicos e diversos
aspectos da sociedade, pelo que ndo podero deixar de
estar presentes na formulagio das estratégias e politicas
publicas sobre os mais diversos sectores de actividade.

*
NOTAS

(1) Portugal — Plano Nacional de Desenvolvimento Ecendmico e
Social 2000-2006 — Uma Vis3io Estratégica para Vencer o Século
XXI, Ministério do Equipamento, Planeamento € Administragio

do Terntéric — Dezembro de 1998,
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J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista;, Membro do Conselho Editorial da Dirigir
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Nova Cidadania

Nooda Gidadarnia é uma revista triméestral, damiciativadd Pundagio Oliveira
Martins.

Trata-sc de uma publicagio dédicada & reflexdo e andlise sobre temas civicos
¢ politicos da actualidade, definindo-se pely adesio aos valores da tradicho
da liberdade e da responsabilidude pessoal em oposicho @0 relativismo pos-
moderno,

O mamera 2, 4 venda, wem oum dossier-sobee 2 "Desmoralizacio da
Sofiedade”, Com dnigos de Maria Barmoso Sodres, Gererud Himmilfarb, José
Manuel Moreirs e Francis Fukuyama.

: _Director: Joio Carlos Espada

O Mundo em Portugués

() Muneo em Portuguds & uma revista mensal, da iniciativa do Instituto de
Estudos Estrarégicos Intcrnacionais. O seu objectivo ¢ a andilise dos grandes
femas internacionals, com uma malor preocupagio por agueles que
influenciam mals disectamenie o mundo de lingoas portuguesa

O mimero | centra a sua tengio em Timor, dedicando especial cuidado &
democratizacio na Indonésia e aos problemas de Angola, Brasil e Balcds,

0O Presidente brasileire, Fernando Henrigue Cardoso, assina um artgo de
opiniao,

Director: Alvaro Vasconeelos

Agenda Europa

Agenda Suropa ¢ uma publicagio anual, ‘da iniciative da Fundacio
Generation Furope e da Principia, tendo como principais patrocinadores o
Ministério da Educagio e a Unido Europeia

Sem perder a utilidade como agends, Rala da organimcio e do governo da
Unido Buropeia. Fornece também informagoes deds sobre aspossibilidades
de estudar & rabalhar noutros paises-da UE, o euro, 0 ambignte, otrabalho
volunririo @ os quinze paises da Unifio, entre muitos oliros assuntos,
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Alguns Yolumes Publicados

A Aprendizagem e os Jovens Elaboragio de Programas de FormagGo
MY Lucitla Oliveira/Manuela Porte José Manuel Dias
A Comunicagdo Gula Pritico
Luis Cardim/Padro Margues para o Uso do Retroprojector
Artur da Rocha Machado
Definigio de Objectivos de Formagdo
Maria de Lourdes Vielra Os Melos Audiovisuals na Formagdo
Carlos Portugal Ribeiro/lodo Albero
Avallagio Pedagigica na Formagdo Pires/Luls Relvas
Profissional - Géneralldades
losé Sampaio/Anténia Tira-Picos Métodos Pedagdgicos
lodc PinheirofLucilia Ramos
Avaliagio Pedagbgica na Formagio
Profissional - Téenicas e Instrumentos Concepgo de Cursos de Ensino
|osé SampaiofAnidnio Tira-Picos Assistido & Multimédia
José Garcez Lencastire
0 Métado Demanstrative
Arménio Pereirafjosé Eduardo Rocha Psicologia da Aprendizagem
- Concepgdes, Teorias e Processos
Preparagio e Desenvolvimento Jorge Pinto
de Sessbes de Formagdo
femando Oliveira A Gestdo de Recursos Humanos
na Estratégla da Empresa
A Aniilise de Trabalho - Abordagem Rita Campos e Cunha
Sistémica
Acaclo Duarte
Preco: 650300
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Av. José Malhoa, 11 » Piso O = Lisboa 1099-018 » Telefone 21. 7227000

L
“ INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL




