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Os recursos podent estar disponiveis, podem existir em
ubuindimcia, podem miesmo produzir resultados, mas pam
conseguir niveis de eficiénoiy adequados & Indispensdvel
que haja um projects integrdor das diferentes vontades,
capacidade de o3 organizar @ meins de comumongiio gue

o8 manteinham informidos e em fonciOnimeEnio, em sumdL

¢ preéciso lidernga, rumo ¢ informagho. Um conjunto de
s desorginizadis, s wim abjectivi, sem informagdo
e sem um der ¢ apenas um nimem de pessoas, tlver sejn
uny coRjunio, mas nem sequer he podemos chamar grupa.
As equipas, a5 parceriss ou as redes s50 estruturas, isto

€, construghes complexus organizades intencionalmente
peirm o (i, Téo rafzes profindas oo estmidgia das
orpinizagees, nao sio ocasionais nem acidentais, Uma
equipi de futebol ¢ sempre mais do gue onze Jogadones —
tem trednador, tem preparador fizico. tem muito trein prévio,
tem papéis atribuides o cadn ogador, tem doticas de jooo
estudadas, lem equipamento proprio, tem objestivos
pontusis claros ¢ eonhecidos de mdos 05 jogadores, em
obhjectives de longo prazo, comunics permaneniemenie
dhifiiie d joga.

A estrutura orgamlzacional evolul no lempo, ajista-se &
estratégin das organizngdes. Como a5 Organizagoes actuim
em ambicmes diferentes, cado sinvagho exige uma estruturs
proprit Tradicionalmente, todos agueles que tvermm
formagdo relacionada com a gestlio ouvivm falar de ey
Hipos de estrutura organizaciconal

* Funcional

= Por Produto

= Territorial

« Centradano Clienic

» Matricial

= Composta

Todavia, quandd o ambients coondmize evolul dando noves
contomcs o lecido empresiriil & novis rutes par ajustar o
estrutépia crmpresirinl, nascem novas formas de organizacio

ou neforpame-se algumis R existentes por s Wmrem s s,
Acamtmene, com o desenvolvimento dus feenologios do
comunicacic & imformagio assisimos a algumas novidades:

A velocidade e o ritmo & gue ps aleractes no ambiente
empresanial se verifivam 530 assustadores, Na e da
informegio nido podemos esperar que wma decisio
percorm yma cadein hiendrquica longn e complesiy porue
o competi¢io nio perdoa. Se a demorn na decisio for
grinde, provavelmente quando for tomada ji dévin e outr)
o i alguém se untecipow. O mals cero € que d EﬂlP-l'm
fique parn (rds na gRerra entne os coneiTenies.
Aesrrmiégin empresanal pretende colooor i S

em pasicio de vantopem no meio onde se msens, il gomo
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FIGURA 1
Duas orientagdes organizacionais diferentes
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a estratégia militar visa colocar o exército em posigio
vantajosa relativamente ao inimigo. As condigées de
combate, o local e 0s meios condicionam a estralégia.

E por isso que o desenvolvimento e aplicagdo das
tecnologias da comunicagdo e informagdo condicionam

a estratégia empresarial porque encurtam as distincias
organizacionais e porque melhoram o conhecimento dos
fenémenos que ocorrem tanto no interior como no exterior
das empresas. Repare que a entrada de um documento na
empresa pode ser imediatamente conhecida se vier através
darede informditica. (Ndo devemos confundir com meios
tradicionais.) Um documento enviado por e-mail € muito mais
rapido e tem muito mais acessibilidade do que um documento
enviado por correio. Aparece de imediato na frente

do destinatdrio na empresa e nio precisa de qualquer
processamento prévio para aparecer em frente ao empregado.
Embora seja um instrumento caro para as empresas, uma rede
informadtica pode efectivamente trazer redugfo de custos se for
usada adequadamente e de forma generalizada para comunicar,
guardar e transferir informagao, porque suporta 0s meios

de retencio e difusdo de informaciio necessdria & execucio

de qualquer actividade tangivel.

Existem jd muitas empresas nas quais as vantagens dos meios
tecnolGgicos sio aproveitadas até & exaustio. As empresas
com funciondrios mais antigos, formados antes da era das
comunicagdes e da informagio, estdo a utilizar esses meios
para criar redundéncia. Usam efectivamente dois circuitos

de informagfio sobrepostos: um de papel e outro electronico.
Asinfra-estruturas de comunicacies e as tecnologias da
informacgo actuais s30 meios que condicionam decisivamente
as estruturas organizacionais. Todos os processos que utilizam
informagio podem ser modificados e optimizados com a
aplicagiio adequada das tecnologias da informagdo. Quando
redesenhamos ou modificamos 0s processos organizacionais
suprimimos ou modificamos pequenos pedagos da organizagio
e criamos novas formas de organizac8o mais rdpidas e mais
flexiveis, 0 que as torna mais eficientes e mais eficazes.

Por exempio, no processo de pagamento de facturas, quando
substituimos o envio da factura em papel pela comunicagio
electrénica dos dados, o resultado é mais do que substituir
tarefas manuais por processamento electrénico. Porque
omitimos a4 compra de impressos, a impressdo da factura, a
colocagio no envelope, a colocagio do selo, o envio da carta

> Vendas Apoio

a estagio do correio, estamos de facto a eliminar postos

de trabalho e tempo de gestio desses postos de trabalho.
Estamos a cortar pequenas partes da organizagio tradicional.
Michaer Hammer e Steven Stanton(® afirmam que os gestores
actuais deixaram de ver as empresas como conjuntos de
individuos separados com fungdes definidas e auténomas.
Hoje € mais correcto pensar as organizagdes como grupos
flexiveis e com actividades e informagio geminadas e
inter-relacionadas de forma horizontal através da empresa
terminando em pontos de contacto junto dos clientes. Essa
visdo permite eliminar partes de processos indteis que ndo
acrescentam valor ao cliente, Aquelas unidades que trabalham
para si mesmas (para 0 umbigo) sdo consideradas indteis!

Em muitas empresas geram-se problemas sérios de gestio
porque parte dos gestores defende a orientagio no sentido dos
processos horizontais e coloca as pessoas numa certa direcciio,
outra parte dos gestores defende os sistemas tradicionais

de gestdo vertical por funcdes colocando as pessoas noutra
direccéo. O resultado final € uma enorme confuséo.

As equipas actuais que trabalham orientadas para o cliente sio
muito diferentes das anteriores porque conhecem a
importincia do seu trabalho na proposta de valor que € feita
ao cliente. Podem ser ainda constituidas por um conjunto
idéntico de pessoas, mas sfio mais eficientes porque assentam
numa ldgica de utilidade e usam meios de comunicagio

e de troca de informagio extremamente eficazes.

Ha Novas Formas
de Gestdo

Henry Mintzberg e Ludo Van der Heyden®? fizeram um
estudo interessantissimo, publicado na Harvard Business
Review, no qual defendiam a ideia de que hd quatre formas
bdsicas de organizar que podem coexistir na mesma
organizagio em diferentes dreas de negdcio combinadas entre
si como microestruturas integradas numa estrutura giobal. As
quatro microestruturas s3o as seguintes®:

« Conjunto (SET)
¢ Cadeia (CHAIN)
» Central (HUB)

* Rede (WEB)



As duas primeiras destas quatro opgdes organizativas
basicas tém um aspecto muito proximo da visdo cldssica,
onde o gestor controla € aloca recursos observando de cima
o conjunto em funcionamento. Aparecem duas ideias-base
quando analisamos estas guatro opgoes:

 Na organizaciio cldssica, do tipo conjunto e cadeia, u
organizagiio serve o gestor. O gestor de topo estd apenas
no topo do organograma, ndo estd em cima de nada! Estd
longe de tudo e de todos!

= Nas novas formas de gestiio, do tipo central e rede, o
gestor serve a organizagio e nfio o contrdrio. A distancia
entre 0 gestor e a acgio ¢ sempre mais curta.

Conjunto (Set)

Qualquer empresa tem conjuntos de pessoas aqui e além

o

R 5 AL geridas por um responsivel mas sem uma preocupagio de

t
s’.:?.“‘

articulagio entre si. Por exemplo, os investigadores ou 0s
professores trabalham individualmente e mantém pouco
contacto.

O gestor de uma estrutura assente em microestruturas de
conjunto aloca os recursos e mantém-se fora da acgéo.
Tem dificuldade em reajustar as equipas porque estd longe
do centro da accdo.

FIGURA 2
Conjunto {Ser)

# (O gestor controla em cima mas fora da acgio.

o (Observa e compara indicadores mas...
¢ Apenas aloca recursos — diz quem fica com quais
recursos.

v v v

O gestor aloca recursos Henry Mintzcberg e Ludo Van der Heyden

| Cadeia (Chain)

A forma de organizagdo em cadeia ¢ muito utilizada, por
exemplo, em fibricas de automéveis, mas nio significa
que toda a empresa funcione com estruturas bésicas
deste tipo. E uma estrutura que facilita a compreensdo
das organizagdes. Quando falamos de processos estamos
a pensar em algo semelhante a uma estrutura em cadeia.

N
N
N
.
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As estruturas em conjunto e em cadeia sio muito utilizadas
em ambientes empresariais estiveis onde a actividade

se desenrola sem modificagfes durante muito tempo.

Nio existe, ou ndo € sentida, a necessidade estratégica

de mudanga em inddstrias tradicionais ou em servigos
piblicos, por isso a necessidade estratégica de reposicionar
0 exército para ficar em posicio de vantagem ndo se verifica
porque o inimigo esta sempre no mesmo local.

FIGURA 3

DESTAQUE o DIRIGIR

permite a esta forma bésica de organizar uma aplicagio
cada vez mais generalizada.

A centralizagio sempre existiu, mas nunca foi tio ficil
centralizar processos como depois da existéncia das
telecomunicagdes no estidio de desenvolvimento actual.
Repare que, quando nio podemos centralizar tudo em
absoluto, podemos sempre estruturar a partir de vdrios
centros integrados com responsabilidades definidas,

mas sempre integrados num Unico centro.

FIGURA 4

Cadeia (Chain)

O gestor controla

» () gestor controla em cima de cada linha... longe da acgio.

» A cadeia de operacdes ¢ cara, ordenada e pesada!

* A cadeia de gestiio existe sobretudo para manter esse
status de operagio.

Henry Mintzeberg e Ludo Van der Heyden

Central (Hub)

Se imaginarmos a gestdo de um aeroporto ou uma sala de
operagdes militares a foncionar, compreendemos que as
formas de gestic em conjunto ou em cadeia nio permitem
gerir nem controlar com eficicia estes importantes centros
nevrilgicos de acgdo. Um passo isolado, mesmo bem
intencionado, pode resultar num desastre. Para estes casos

a estrutura central € a melhor opgio.

A existéncia actual de meios de comunicacdo e de
processamento de informagfio excepcionalmente eficazes

Central (Hub)

O gestor coordena

» O gestor sai do pedestal e aparece no centro da acgio.

* Quem estiver no centro € o gestor!

s Coordena e trabalha para manter a organizacio
integrada pelas compet&ncias centrais,

» Liga as pessoas que t&m poder intrinseco na acgio.

» Podem explodir ou implodir se ndo forem geridos
correctamente.

Henry Mintzeberg ¢ Ludo Van der Heyden

Rede (WEB)

A proliferagdo de pequenos centros pode ser
desenvolvida até i ideia de rede onde néo existe um
centro mas sim varios. O poder ndo estd colocado
numa mesma posicio, estd disperso por uma tnfinidade
de centros, mas a estratégia é do conhecimento geral,
ninguém pode trabalhar bem sem saber para onde vai.
N#o estamos a falar de anarquia, mas sim de redes.
Nesta forma bdsica de organiza¢iio a comunicacio e as
tecnologias da informagao sdo determinantes para a
coordenagio. As pessoas dao o melhor que t€m poerque
ndo existem limites aos seus contributos nem &
obten¢io de informagdo sobre a empresa. Estamos no
plano oposto das organizacdes que funcionam como
“silos™ de informagdo assentes em ideias feudais de
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FIGURA 5
Rede ( Wedr)

s [} gestor soi do pedestal e actmn mraves o rede,

& ) gestor sain detras da secretina.

& () gexlior eld e guilguer ligar (og meios g a
capacidide de comunicar slo enormes).

o () zestor encoraja os possoas, clus j& sabem como
se faz o rabalhu,

» A rede & floida e flexivel, o gestor nio pode esta
1Y CENLFD: MET 1 100,

® (Junlouer wm pode genr

s Quem junti as pegis & o gestor de facto!

Henry Misfzibsery e ludo Van der Hovden

organtzacie, Naorganizasdo em rede wdos comunicam com
tdos sem barreiras hierarguicns ¢ o pestor deslocu-se
faciimente pelos projecto: « di enereio o todo o conjunio.

As Orzanizugies nsscnics em estuturs clissicas sio lentas ¢
nli solneviven el smbienies agiisdos como alguns sectores
dows mimsons dims, A informogiio percorms cominhos Tongos e
e loper e o decisin peroorme os miesmos canminhos lenaos e
chegnr & rona de Gpemgio. A nuiguing organizsdi com buase 2
estruturas clissicas ndguire um funcionomento de cruzens
dificil dis rextlificar devidod inéroi goe o anima e 50 ngordis
burreiras que 42 colocim entre o8 depurtimentos, Normalmenls
levam demasisdo lempo o compreender as modificages
externis @ a responder de forma idegquada com Gjustamentos |
exses sinaly, Isto & toma-se dificd] compreender as deslocagtes
dos concomenbes {6 mimigs ) ¢ mover bempresa (o exército)
it posicBo vantijosa (em linguagen malitar).

A dmiportfneis destis novis estiviucss bisicas de
organizagho (central € rede) pixle ser aviallda por
observigio das empresas globais gue recormem
infensivamente 85 teenologing dainformagsn e
eomumengho, Bslus empresas wsam wim apo de estritiem
globul, o que podemos chamar estrutura empresarial
clectronica, onde aqualas duas formas hisicas de organizar
si upresentum dominantes poms extensds geogrificn gue
pode cobrir todo 0 globo temestie,

Muitos pensario gue a velha estruturs termitoniad com base
peoprificn & o mukis ajusticn parn esti empres, mas uma
empresa gue atilize realmenie us tecnologing di
informagiio e comunicayao jd nio et condiciontidi,

pelas distincias caracteristicas dos grandes espaguy
ccontmicos. Qualguer empresa pode gerir comeficiéncia
todis os processos dependentes de infrmagha como

s eativessem localizndos nu mesma cldade:




FIGLRA &

Estroturn @lectrdme (2

e-comimeres

Sistema
Empresariol
(ERP)

Grestiio da Kelagio
com o Clienie

(CRM)

Gestio ds Cadein
de Oferln
{SCM)

Fimeeedores

Prowavelmente, se falarmos de produtos dificeis de

IR Rarknr COomo o cimenio, ns m ichas onwimentns ¢ outros
produtos de prego unitdrio relitivamente baiso comparado
CONT O S0 s (4 volume, somios ientados aoadminr ug
i estruturn geogriticn associada 3 actividude operucional
& mmevitiivel Todavia, mesmus nestes casos U 2estio pode
estr centralizady porgue nio bl Tomites [Eomcos ni
comumcagdo ¢ na troca de informagho atravds dos
CONTnEnes.

A mieroesiritums em rede ¢ central assamem um papel
inguestiondvel pesie tipo de empresas. E imporante goe
o centro de decisio possa acompanhior o evolugiio da

actividade operacional onde quer gue ela se desenvilvi
Par oniro lado, para aproveitar sifergiss ¢ tambem
imdispensivel que gs diferentes unidades operncionais
comunigquen para nio sobrepor estrategios nem cobrir

espiyes e forme redundante.

-]
NOTAS

{1V HAMMER. Michsel e STANTON, Steven, “How Process Entcrprises
Really Work™, i Harvord Busisesy Beview, Nevemrhoe Db
des 1y

{2IMINTZERERG. Heary ¢ HEYDEN Ludo Van der, "Organigragie:
|1r,-|1.,"|:,_: Heow € (M [EES ey Wik, 1 Hirrvard Busiinesy Revinr,

Selemhro-Lhatabro de | WY

[3) Manteme pe noptes s bngld pan néo distonied os coneelsis on ginis




Negocios
a Distancia
de Um Clique

SANTRA MEES
Serrmilinr

-
et

Set, et Il poweos anes, para comprar e diizio de

ovens e até mesme fazer wne seguve aufomave! erd
precise sair do conforto do lay, com a dinamizagde
e noves canaiy de distribuigdo como o fnternat e o
telefone os neadeios on-line sdo cadag vez mais roti-
neiros, Hepots de repenyadok af estrofdoiog de gri-
po ¢ de lunpudos o3 desafios, 0s empresas esperam
g pelus comtrapariides doy invesiinmemtor fes-

tes canafs, O clienees, JHI A fuacd, TR Fitni-

damente nas novis dreas. A Dirigir fol espredtar o
(e estd do lado de ld do welefone ou do eori do
compidadaor e teptou perceber come se fazem nego
cias a distancia, Demos um saito a0 sitie do cosi-

e ¢ fomos falar com a “Marta”




Mudam-se os Tempos,
Mudam-se os Hdbitos

Debate o GBI

A lowcura da Internet levon muitay empresas o
langarem-se de cabega m mndo desconhectdo,
el grimas delas Sem terem W Rogan concrerd
sebre as consequincias dos nevey canals criados
pelds movas teciologias, Cheants g Internel, o
entusiasmo acabon por ngo corresponder a5
expectativay e, segundo o administrador-delegadeo
el OKTeleseguro, "cemnega o haver agora algun)
eervefecimento ne entusiasmn por exie camad ", pelo
qute “muitas empresas guestionam guando € gie se
irdo obter lucros deste investimente ", Langada em
1998, a OKTeleseguro pretende demadrear-se, cada
vez mald, no mercado nacional na venda de
sepwrny por lelefione, e pensa agora apostar e
neoves canais. Conhecedor do mercude segurador,
Francisco Xavier Cordeire foz agui woi reflexdo
sobre ps movimentor ¢ concelfos drindoy pela

revelugdo tecnoldgica,
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Dirigir (D.) — Qual o balange gice o ORTeleseguro foz da actividade em 20007

Francisco Xavier Cordeiro (F.X.C0 — A uctividade no ano passado nido nos
comuu mal. A OKTeleseruro ¢ um projecto g prazo, por einco anos, Acabdimos
agorg 0 tereeiro ano de aelividade e diria que estamos dentro dis nossas
L"U.F'll.'l.'l.ﬂ.l'm.'l.‘\ [_J‘ L||.II_' l;_'hF'L'I'ii'-.:llﬂ.H-, e qullhl.‘:i_"lll'l!u'.. Erik I.ll'l",l-i LI L‘1i||'|fd'\.ll: LI
mHEed Nevas num méresdo fonemente concorrencial. Bm Portugal, na drea
dos seguros automdvel existem cerca de cinduentn empresas, ¢ 6 rarm o seCt
onde hi este niimero de empresas concorrenies mom Gnico rdno de actividode

E G win secliop [jue o & muite bem visto aos olbos do consumidion

D, — E onde existem muitos problemas ¢ por vezes sao mais dificeis de
resolver..

FX.C.—Sim. A propria e da petividsde & conflituosn porgue as pessods
M '|'|”H|”H'”rl.'-ill."ﬂl“il“i COTHACTAm o8 seZuriionas ii“il'l”."“ tem '|"|-|-'|'||'.'|| 5. & |-||Ji-||||1”‘

o8 hi nem sempre odos estamos de aeordo quinto & mancira de os resalver.

B, — Numa EMpresia coma a u‘.l.ﬁ".ﬂ'h'.'.ﬂguru, EHE e o conlicio ¢ ﬁfﬂir pror
telefone, nao acha gue se erig um fosso maior entre a seguradora ¢ o cliente
mit resolugdo desses problemas?

FXUC, — Nl jul g gpie o fosso sefa minion. Pogde ser oie o sgji e perspectivi de
algumas pessoas; pomue nio @m o face a face. Noentanto, ps patenciais clientes
acabhim por leroutin g:ll'lll“lil que & u de [Ermos nie nue II'L'J:F..'II_"'.El'.IdI: deentrmram
contncto com eles, pois nio emos um horirio dos 9 &8 17 horas, Assim, como
femos um oo nvais alu i:_!':l-.]ll r‘llui:."11lu.1l:|'|l.|1.'1.||-ILI e .L..l\l1|['l.l!'I,hII O ST PITRCES S0

mais facilmente. Na OKTeleseguro ns processos dos clientes estiin

mnformatizados e ha w sistema de workflow, o que permile gue 3 pessoa
N ik a0 atender determinado cliente lenha acesso oo seu contrato. Deste
F:.-n.i_.l ] = o 1
- modo, como o processo nao existe Asicamente scobi por ser s
fenomeno d:’l Aer um acil dar informagtes @os clicntes e acompanhir os seos pocessos,
poLCo como o dos
L . — Nos objectivos da empresa a wm prizo de cince anog
CERE extd incluido wm canal de venday por Interner?
em que
alturas em que estes FXC —AOK Telesemumo ruwsoen ji o pensser i Interney, Em 19496,
cjueanide fui contictado pela Mundial Contianca para cstudar esie
projacto, fiz Vs invesiieiches emmencachos mads desenyvelvidos
& reparet que 14 s [alove muoto no Intemet. Dini-se mesmo gque
esle meroina substituir o tedefone. Verfiguet, entdo, gue est@vamos
S pensar i projecto cijo cinal, B poride, jEesgavi condenadoou
prebo menos esteva condicivngdn, Perante isio pensed gue seriarmelhor
parar um poucore dar um salio em frente, Assom, endgueomtoorganizngio,
e tepdnem oontaa naturera do seu produto, 8 OR Teleseguro fos concebida
piern podier ser i empresa de vend i distincia por welefone, Inermet oo
queslggiser ot meio. Assimgue mciimes sctividiace. crifimis ambEn um s
cncde era possivel fazer simulagdes de segurcs. Em Pormugal fomos o phinsina
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segunchim o fomecer em tempo el o informecio sobe o preco do segum
que oeliente querin fzer. Actualmeant2 j4 ndo freemos apenas simulagtes
s tambem o formalizagdo de comirntes das apihices,
D. — (hual ¢ @ edesao de contrates através da Taternet?
FX.C. — Nao 2 muito grande. A Intermet mndi esti o despertar
o interesse dos pessous gque, apesar de aderirem ém massa,
Frzemi-ney sobretudo o pesquesar. Alnda ndo b muttas
pessuas @ comprir pela lnemet. Apesar disso o estou
CINELETA TS S Ly POT(JUe VerTTBeo (ue exISIemm muiis pessoas
u foeeer simiilogeoes o vite da DK Teleseguro e sio cuda ves
mus as goe [ormalzam conteatos. Entre as pessods gue
celebram |||_',1|_| 0 CLRITRD Vib ret e ds gue ]1|i1|1r.'1ru [aeem
s agoes e depos ielefonam paraendo formalisr oeontruo,
perise que o conlralts o representurio cerca de 10 por cento
doy ol de cligntes da empresy, Poréo, J4 temis o experitnei de
corno & ditietl ingar um cunal teletfonico e, relativamente & Intermie,
comega o haver agorn algum amefecimento no entusinsmo por ¢sic
canal. Comeeo o dola virdos problemiss comd, poe exemplo, guanio so
investimento, O dinheiro goe o8 diversos sectores de dctividade investiram
il Internet nio et o ey retomin Wl vez, que s pessoms nio deixam ki dinheiro
Alids, nos alimos ancs, em Porugal, houve vma explosio de pessoos ligadas &
et porgue form Dingadns o8 neessos prilis. pois nem sequer no Leessn 4%
pessls gueren pagir, Penso olé gue esle fol wn nuy prineipdco.
. — Porgué? Néo terd sido wma maneira de dinemizar exte canal?
F.X.C. — Sim., mus apom essas empresias estio com problemas pois terdo
quiet comevir a4 cobiur ds pessoas @ estis vio sentir-se enganadas ¢ reagindo
il Jl||_5:n que ern preferivel as pessoas terem tdo desde |II:':_"1'I a nogio
de gue o Internet cust dimberro @ de que tem um valor, Algumas

empresas entusibsmarnmese demais e pensiaram

gue, de repente, lodos irfamos Meer com-
hem
assim pois o adaptacio o noves habitos

pras pela ned, mas-a realidade nap €

dii=sit um pouco nais devagar. Houve
ainda o4 entusiastus di chamdn eco-
nomia virtual, que eram dphlimos a
fazer paginns, e “cragues” 0@ novn
tecnolo g, mis e S esquecerm que
por ditras da leenilogin lem que haver
logistico. E guando a logistica & ineficaz.
o5 processos fulhom e as empresus acabam por fa-
lir. Existe lumbém o coso de outras empresas
gue vendem muito birmlo, ¢om umi margem
due peaba por se tomur insufciente pari pu-

i g logistica, acabando tambeém por fabr,

"A Internet &
meramente um
canal, mas que

revoluciona

todos ¢

organizacao
distribuicao

das empresas’
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D, — Exceptuando talvez o Amazon.com, exisle alguma empresa de sucesgo

na friternet?

FXC — Tanwo do pontode vista do markeling como do tecnologico. & Armieon
¢ de fac1o apontads como uni exemplo, mas atengio que 2 Amazon aindi nfo
ganhi dinheiro ¢ nin s até gue ponto os seus investidores viD conseguir
suportar essa sttuagho, O problema das novas tecnologias & sober quando
comiegaremios o panhar dinhairo com elis, Além dest guestio essoncial, em
Portugnl existe ainda um outre problema que o de termos um mercado muito
pesq e, I‘]L‘lll e Pt !.',unll:ll mdska eritica suficlente & preciso 12r uma fudhin
de mercado muito superior d que necessitariamos 50 est véssemos, por exemplo,
em Frangn. Comeco o ver com algumn preccupagio o desenvolvimento das
THIVLLS [L‘t'lll'!l"z'_!.a'l\-. {-..- ||II|"|'.II|1 i |-'.'|I|.1I|IL‘J'IH ll.! merum 'r"'.ll.IL“ LU l|.||'\- cenlis
comerciaig, em que existem alfuras em que estes espagos estio chalis mak os
[ ISTAS QUETKAM-SE qUE A5 Pess0as estio APenas o POSSSAr © nie 1079m compras

M el ds pEssoas Fagem exactuments o mesmo

D. — Mai tambem porgue ainda nfo e senlem seguras nas fransaceoes.. .
FX.C.—Sim. Noentanto. na OKTelescguro, porexemplo. nio pedimoes dinheim
i eliente atrvés da ner pargise reconhecemos edsa insseranca. Chusndo wm clienbe
formaliza um contrato mmvés da sel sé depois recebe calmomente em cash 05
seus papéls pam pagar por ATM (sistema multibanco ), tl como fiz com outros
despesas, ndo tendo por 1550 gue dir o namerd de cartio na ner.

D. — Ha um riseo para ambos, elientes ¢ empresas,

F.X.C. — Sim. mos o risco depende dos sectores. Por exemplo; se um

herchkyr (pratn informaticd) entrar num sistema banedrio pode levir o
complicaghes sfrias parn @ empresa, Mesmo assim, julgo que em
Porugal 0 seclr bancing € dos que mms facilmente vibgar no
comérc glecironico, na medida em que a5 pessous. nos Seus
:1u1:.i._'i|h. 1 extio habituodss & otlizar o sistema mulblboneo
‘A nova omia Actualmente, umi das paluvras de ordem na economia digital
ainda & muito silo produlos aeessivets e buirios pura as CliEntes, mas € prectso,
1o SN, SeTHr receing, Pofs 5 1850 N0 aconiecer @ longo
FJ-EE,'(_]IJEJ':EJ para tentar [rrascy it P-H_l:_'il'.rl'll.h fer o8 antri-estilras,
modelar os
D). — Hd muito gue se fala om noves conceifos de economia
e de markefing e em foda wma esiraiégia empresariol pensada
PEssoas 1550 € e @ el que, cerlanente, ind fer ouires critos,

comportamentos das

preciso ter cuidado

F.X.C, — Bxasctamente. Tal como acontece com todas s
nowvidodes, hi sempre 45 pessedas s onfusiasmadas que vao
i [rente e pariem o8 dentes e fud hguelas gue vAo com mais
culdado, D qualguer maneira, continuo a acrediar qug o meremdo
electrinico estd af parn ficare que € umi grande revolugho em 1emims
de habitos de consumo e de esteatégias emprosarnns. Todavia ests revologio
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ndio aconiece Qo dia i noiee. A I‘I!.i\\lﬁl_‘.l,l..':-Hl e ctros Chnals: corm, [
cremplo, o welefome wmbém levou algom lempo @ verificur-se. A geragio de
grandes consumidores da Intémen @ agueln que estd sgora na escola e gue
aindg nem BOjURT © consumidora activa.

. — Contava-me had pouce que ¢ economia virtual ndo e dizia nada. No
endanto, acredita gue existe uma tova econamia?

FoXC— Chuaindo digo gue ndio acredito noeconmmia virtual é pargue considero
fue pard exasir wm ransacgdo comendial tem que haver algum suporte gque a
sustente, Chi sen, se vamos @ nef para comprar sapatos depois temos que ter

realmente um par de sapatos. Neste sentido. a coonomin virtual nfio exisie pols
lisicomicnte 16m gue existit produtos, A nova economin & evidente gue existe.
A Internet @ mermrwenie gmn conal, o gque evolocions oy o ménndos de
prganieigin e distobuigio das empresas e, como tal, cria wna nova dintdimica
SUONHMICE, POds 45 Spresas [m que se organizar de outra forma e pensar em

novas estmtégias,

D, — Mas a economia ndo ¢ a mesma ¢ apenas adguire outros momes? Ndo
serd wma moda folar em nova economia?

EXC, — Nio considero qoe seja uma mioda, embion pars muitos o sefa..
I} — Porgue realmente ainda nao exisie ama nova economia consolidada. ..

FX.C, — Poisndio. Aguilo gue me preocips & gue is pessoas aindi a0 aderiram
et parg passear, mas ainda ndo deixam B dinhelro, No entanto, o canal exisie
e sorediin que val 18F os seus chienes. Temos que The

dar tempo. Nao considero que o nef 520 umo moda ¢

seredito gue os. ensinamentos que vem de tris
também fozem falta, E nocessino genr pessoas

¢ recursos, Nos contactos e tenho com
algins. fomnecedotes, por vieees noto gue o3
BEslres th g ecomamibn nio wm TR i
ética, da delicadezn e da palavra quoe & preciso
ter no mundo dos nepdoios. Tudo isso
PEIMANSCe 0a nova acdnomin, Noto mullo easas
Fulhas na nove geraglio de pessods que pensam
qne eatlio no nova econimmn € que juleam goe
agori wdo & diferente. Nio & bem assitn. existen
determinndias regras que & preciso maonter

A nova econonila aineda & muito pequena par lentir
mdelnr os comportamentos dos pessods € por 1sso
& preciso ter cuidado. De gudlquer forma, tenho
uma grande confinngy e nove cconomia ¢ enfendo-
-8 comin s meane i de eprissimar o consmmidones
dos produtones, & niio S0 10 DENTTELE-10-COmSHITER TS
lambém no busmess-to-business. B um canal mais
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witicn, que pode sér mals barato, mms amda val levar algom tempo ate @ s
I q i

Ui iRngan s¢ Seneriiarn

D. — Podemaos constderar o ORKTeleseguro comp a empresa do grupoe gng

estd o frente no aproveitamento das novas teenologias?

FX.Co— Sim, nos somos o canal teenoldgico do Mundial Confranga, A Mundiil
continua o ter o sun rede trudicionnl e vsa g5 novas eenologias, nomeadumente
g lnternel, preferencinlmente como canal de aproximagio & sun rede de
distribuicao, Acredito que os mediadores terfio sempre 04 seus clientes ¢ o sen
mercado. (sio-apesar da evolugio das novas ieenalogias, pois havera pessous

que nunen compracio um ségum pem peld net nem pelo telefone
D. — Que desafios se avizinham para esta drea dos seguros por telefone?

FX.C. Actualmente, as empresas lelefonicas sO- exploram o segurn
attomecvel mas vao cormecar d comercinl izar outro tpo de seouros, Por exemplo,
os sepuros dee vida, squeles que na verdade consisten em capilalizagies u vilo
anos, o ficers de neer na-mef, Qukrns CRsos 5A0 58 SEEUms de |11||‘I'H.I|._'ull. de

vingens ¢ de acidenies pessonis
D. — Quais sd@o o5 projectoy para o8 proximos anos?

FX.C. — Pretendemos contimuar a afirmar-nos, em primeiro fugar como s

marca ¢onhecida, em segundo como vman marca credivel, Em

termos fecnoloaicos, lentar esthr na vangoardy dos candis
de distribuicho e integri-los completmmente o o
dlos, de form u gue para o cliente sepa pra-

Hcamente indiforenle comlaclar-nos
prraves da met ou do telefone,

da Era Digital

nvolvimento da revi 30 di'gltﬂ!.
£gUro Nao quer perder a corrids e encara
englobar na sua estratégia o aproveitamento
05 NoVos meins rfigi‘r-aiy__ De acordo com Francisco Xavier Cordeiro,
¢ |4 uma proposta em cima da mesa para criacdo de uma plataforma
nolégica multicanal, isto €, que incorpora tecnologia para explorar

um canal digital e outre U

"

Apesar de estes do e apresentarem como o préximo d:

a 1V interactiva é para j& o canal que, pelas suas carac

el & venda de sequres. O sistema UMTS dos telem
apresenta mais vantagens enguanto canal de informagao, tornando-se muito
desconfortavel para a formalizaco de contratos. "Para fazer um seguro automével

i50 :,:al;:.-:;mder 4 muitas perguntas e o teclado nao é muite pratico

', explica
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U.”? Sj_l.e f!{) C(}SII;!‘}?? ¢ Dépois de saberem bwde fican oy virtas lofas. di
{J(l },(l' GS N() 1“£IS “sitie iy cowlme S . doty anoy o5 consumidores

o
G(J}H(ng()ﬁj‘ CONBECErTom Iy DO, s ah'.\l’u viez ma fmte et

(2 Piago Doce On-ling siorgfa poard fdr resposia i
ooy ok iy gostiom, de fozer comipatis. sen gkl
ma confrisde doy hipermeroaday] E o fofa
dlfmenter virtual do o prapo Jeedeimeo Muartins

i \.{"_:'.'Hrffll' MR IERTT H SIlE, o prrrneieo e

Porteal, Apesar dos desdafioy de fogistica, para

Rira Tormes “ai']f?.’hfru. restensehvel lHl"'lr lr'l'ii_:_‘l‘ D'
Cir-tine, "o experiingla Jda lofa elecirdnicd] lem
sido extremamente poxitiva ™. Esmbore ainda ndio
SRt o efendey en s dox covenmielires

it exte canol, wmee diy: intengags do Pingoe Doce
ihi-tine & a prozo, teansformar-se nama cscolfia

f]'-l'”rl'ri.i'l'l "‘-‘r.rr:l s My |.'I"|'!HI oy

Listadnuumpras .'.ﬁ
=) | _

e

021
ndice dias gue assinalam ests festa com
40
produtos am promogdo semanal 8
todos os dias 5 produtos s precos
de eleigio,
Até 3 de Abrl, festejs & connoscol

Gelados/Sobremesas
Mercearia

Bacalhau

Ovos e Lacticinios
Charcutaria

o
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Brivigir (1) — O Pingo Doce compra directa ji rtem dois anos de existéncia,
Dual v bilange gue foz da actividads ?

Rita Torrés Bapbista (R.T.B.) — Para o Piiveo Doce o negaio dm-

Sine & Trobo do dwmrmsnn e evolucio necesdrios a cresciinenio

e sl i (et de valor dis e Lk propista gue

v |'l|'l'-i CIONAr-s£ 1 "-L‘n”lil:'l e I'L‘l-rh'll'll.?l'l' NE mecessilndes

cmtgenes dos consumidones, proporcitnmndo-1hes cuda vez

“Elﬂ-amﬂs LR CSOCRng . |1II|' !II-..'I:."IH. LIRS donvenmencia |. Uil 5 |

Fo ¥ I'-i_l1l |.|lil,' s ;l.“t':l a encarir o NERLCIG ot |r.'|'.'r LTIy T
no neEqoCIo

complemento das lojas fisices Pingo Doce, permitinds ao
como na vida: clivnte o esoolhi do canal gqueé, por chdn ccisiio de consim,

para durar" Mz & mians conventente 0 Pineo Doce Oxn-liie & tme canal
estrmiteico dado o papel jit haje desempenhado peli nteres, e

oom | perspeelivas de se ransformur 8 e, Er 58TV

ieag e, i gscalhu nutural pard um determinadi tipo. de

compras ou corsulis, Obalango & extremamente positivo. Estes

dots mmos - on-ine tmdusrmm-se nums enomme aprendizagem 2

num periedo de methoramento do e o actoabmenie, cocontymio:

phoe e 2ratd | pereergelion sedidfows, romos um relrdnd (de Fings Doce
Clonngira Darecty pain Pingo Boce Cusline) e planeamios desemmvolver ima
serie de E"f"l'-.'kf‘:l'-u AU D10 LTSS Estimis ni negin o Qoo 1 i

para durar!

I Conar estct montada a estrufira do pegocio’ O gque esti por defrds do

eongat

RLR. — Por detrds do eori encontra-se tmi equipa coitra] comstiiuddn pog
ERCO sy @ aduis edquipes opercitnads de i, em Lishoa e no Porio, gue
pomnin em média cerca de dezditt pessous, O Pingo Doce On-line dispie de
dois: Centros:de. Diswribuicho Dedicados, exclusivamente concebidos parn
permitir 2 mixima eficiénein o elicdeid loeistica. Estes Centros de Distribuigido
lowstlizim-se wim em Lishow ¢ outro no Porte ¢ € a partir die cada um deles que
tazemos o picking (recolhn) e as entregas, respectivamente para as drens da
Cirande Lisbon ¢ Grande Porto, As entregns 340 feiins oom gesiao  proprii

Ll||I|l|IL'|:|'IL'|:||..'.|..I..I UMY el !.fn'_'.: 1'.I||.I. '_'«.'..=.II'-1|.I 1.!-' ||||i\.i-|r. I-:l.'l.'llijl-ll.-ll.l-l.'

0. Oual a adesio doy compradores on-line comparafivinmente com o
nuinery de pessoas e compram tradicionaimente nos supermercados Pingo

Doge?

R.T.B. — Em Portugal, o mercado di Tntemet comeca a ficar bastante dindmicn
L IIF”'."-I."“..I FILIOYs: g ||;'|!:!'\. |i|.' LTESCEITIETEY TRy INIEressarnies, ||.l|I_'||'| il
e-afioppdry € niodie bistante marginal quomdo compamdo com o conp
rahictonal num supermercado. A contribulcio o Pingo Doce On-line parn as
venios ¢ atnds marginal, o gqoe ndo ¢ dificil de eprepder no contexto dis vendis
Pingo Do, gue-se cifvam nos 170 milhbes de contog, mas o eresammento am

200K 1999 for de 140 por cento
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D, — Ay receitay deste canal de vendas jid compensaram o monimiie imvestinlo

no Pingo Doce compra directa?

R.TB. — O Fingo Doce On-line tem tido ritmos de erescmento bastinb mlensssinles
peho gue tithalhamos ji em break-cven opemcionil ¢ esperimos alingi o break-even
ott] lenro de dois nnds. B termes incomareos 1 ainda o vilor incstimivel de
e U Toiez o, sohoe O e PO SR e o Seus Gond e, se rinventiou
parm capitolizar oportumidides criadis pelas teenobogin emergettes, oormio 5 Inlem

inda que de focto estl nabiien 180 se maennlize emn balEnc
Iy, — Chuealy sido as principads gueivas dos consumidores on-line?

RUT.B.— As principais cueisis dos hossos chientes prendem-se prinoipalmente oo
aspection de leatidao de novegneio. Fum problerma gue dcabs por pos alisspasars uim

pouc, na medida em que o gue verdadeiramente Himita a velocidade ni navegacio

CLLTIPO LaCTH o [UED-SE PO e nles iy s, Pl e Cadln vz D8 A0ESS0N
¢ s nivegiches serlo melhores e muis ripidos, O clienie se-fine lem tmbeém m

altfsimeo nivel de exigéneia, o que noy DDINZE. 4 IMCOTPOTIN O FILOF COMD MLSEn
D, — Naos planok do eopres extd previsto o papamento on=line? Pora guando?

R.T.B, Estamos permupentemenie alentos & iN0VAGHD & Mysim (ue 08
requisios Wanieos esteiom disponives e of prtocolos de segunmga dhefrmidis,
certimenle Que o pagamonty dnline Serd mois umn opg ae de pugmmento &
juiilar s trés gue :_!'1-.|I| il lizamios, ou sefa, & cotio de erddito, o débilo em

comta de depdsito i orclen & a citimd mulibancao,

D. — (0} Pings Doce compra directa ponka alargar @ oferta @ ourris

zonay do pais a curto prazod

R.T.B. —Existomaones do puisque apresentinm asas e peneirmgio

e Imeérmed verdadetrumente ioleressiantes, B um cenin cm estudo

0. — Comn base na sia experiéncio, om gqie se traduzem as
principais dificuldodes do coméroio on-line?

RTB. — O negocio de vendas cn-Fine & um verdadeiny desifio

:;41:-_:'111”_'11 (LY L‘-wmpin NS Coscks S gue o flumo de encomend

virmal orgma wm oo de entrega fisico. As cconpmias de

custos &F0 mois clars nosservicos onde o delivery pode sel

virtual, Veji-se o caso do foe bankine. Por outro lado, oy

reservns relaiivomente i segurmnga deyvem ser ulimpassadas atnivis

the geedes sINSreicas: entne OF ViIEnos Plvers, que I.'|-'|'-F||i_"~'|;|.i'|i 45U
l.!-.'di'"i!ll.l:l'\-iL ¢ krow-Tiow o desenvol vimento de wm clima de
con(Tngit, se i pela qualidide dos scus sistens sejo pela qualickide global
g sen servico. Mui ajudarin o desenvolvimento de om st faylor

nnide (feiio por PISCCKI § et s CQUESEOes. G melos e perramentn

'O e-shopping

¢ ainda bastante
marginal
quando
comparado com
a compra
tradicional num

n
supermercado
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g e - g ' (F
I}, — (ande s erfe am profecto como o do Pingo Doce eompra directa gue
medidas devern ser tomadas ? (e critériog e objectivas devem ser Bdos em coita?

RTB. — Tudes! Foi o Syadeesy pliar que sé iniciou com s condepein estm

v, s, postoiomammento, frveneime, sineegis), dimplementngio comaimerente
escolhn e porcoims o kamocedores (Ccnativos, sofufion mvidery ), dé, equipa, de
pekiic, entme ootros, patndo de wma delnicho wuito clar de objoctivis com a

et R e Tetncis :\lll.llltlhl!l'-:l-u c \|Il.liE|iI!i'..'_'~I J AT L M "I.‘I!l"]'i.-'.l-'.l;l.'-l-l.hl SLILT RS

iy, — Se o Pingo Doce compra direcia nascesse hafe haveria algum aspecio

gque fizesse de vutra forma?

R.TB. — Necessanamente. A expenéncim tem sido consolidada ao longa de muis
de dois anos e o aprendizagem oo ¢ mepasprezivel. Femuosevolnide muoto s
(FLEESSH |||'|,||:|n-.|" diz valor L'1II.|IIL:I it o tecnologin comn as necessidodes ¢
expeciativas dos chientes, coimo 4 noss miatiridace, mssim o @m dirdo. A esnitegin
REFL G ITEs W visan ylicoml, @ hase da propasta de valor dsoma Pingo
Diwcie, com a st ooiomedatle e wiribitos de eredibilickide ¢ gunlidade de servigo,

s cepois de aprendermos. na pritica o caminho € sempre de evolusiio
. (Dgix ax expecialivas para os proximos dois anos?”

R.T.B. O desafios o mlios e o ddetas ainda malores, Pretencemos
ctiftintan o mitmo de inovigio centrada ni cringlio de valor pat o cheote: com
sotuctes de comveniencin ¢ comodidode crescomes, mos. preferimos: Semipre

falar delis |.|Lt.uh|lr |I <0 realidade,

Viagem em. ..
WWW. I godrﬂ ce. ot

A festindo 21 "aniversirio do Pingo Doce & desde

togo, a primeia imagem que se destaca & entrada, E

rm séte recheado de mtvrmocio, com poguenas imazons de

sugesloes de compras ¢ compiriimentado consounte u olerty

de produtes. No topo da piaging, o Pingo Doce Ov-line apresenti

desde logo wvirias opedes de vi s s Seegoes; pelos Vinhios

& Bar, petos Dins | e pelas Receins, Além do carminho de compras,
Ljue se pode ir enchendo de scordo com as necessidades do cliente. ¢ possivel
ainida tirer duividis sobre questiics priticas sobre o modo como se encomenda,
os modos de pagamento. o cntrega ¢ oregisto, cssencial para comprar via ner
Nu secglo de apoio, o cliente tem gindo a possibilidade de consullar o sew

histonco de compras.

.
NOTA
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Nova Classificacao
Nacional de Areas
de Formacao

Foi pulsliovada no Drino da Repabliena de 2 de Abril
dee 200, B Série, o Portapian” 31 1 com

a1 classificagde nodtoral de drvay ce formegdo,

Mindstdrio do Tralabby e da Solidoriedade
Porturia n." 316/200]

& edocaging e nformakio profissinnal pssomem om popel
cida ver meis ponants no gqualidede do emprego. &
ausencn de minmucies Comparnvers sobre o Tormagihs
renhs L nchE DM AN pods Hlnbo oo mive] do. formus;

imcial e da Formiog

ot 5w

¢ gpieranie |

resps s e :

B cificubilsche, sembely varibem o nivel eunbped, levoll
i iquee Fosser elpborada soly @ supervisso conjunts do

Gabinete die Estat{sticas dos Comumidaches Furogd o

wriran subelssil

{, liassit e I

referc droas de formaio,

muntal comendo win conjunio di directrmess 4

|"'.'||"- dilerenies [PEAES T elaboracio das
FHEL 5

2] T CCTITGE ESLiEs (e Ll

Intermipisimal par o Erpregi (CUMIE o ki urmn gigo

de bl g tesdugiae adogton i realidade pormguesa

Tome Nota @ I

o referido manual, dande origem & Classificagio
Nucionnl de Areas de Formuogao, constunte do e o
a predente porark, dela fozendo pame integronte
Avssirm, 1 Termis do disposts ms amizos 4" e 5% 0 1,
o Digcreno-Lei n " 40591, de 16 de Ouotubo

Mianda o Govermo, pelo Minist do Trabatho e da
Solidaredadle, o seguinte;

[.” Objecto

I aprovada, nos termos constantes do ancxe dnico A
presente poriari, g Clossificagio Mocional de Areas de
Formagio, a adoplor na recolhn e tratomento de dados
aobre a formagio profissional, nomesdamente no ombito
do Fundn Soowl Europed | FSE), dos inguénios €
estondos o da identificacdio da oferto Tormuoativi.

2.° Actualizagdo da oferta formativa

Os cirsos des formagilo que constituem o afers
formativa disponivel nov Pals deveriio ser selunlizados
pnptilmente, em corformidade com o Clissificogio

de Arens de Formagiio, constante do wnexo doico

a prre=cnie portaria

3.7 Revisdao da Classificagdo
de Areas de Formagdo

A Classificagiio de Arcas de Formaglo, constanie

do poexo anico ao presente diplom, pode ser objecto
die revisio sempre que houver lugar i alteragio

das classiticacdes intermacionis neste domino,
desipnedamente europeias, oW em alternutivie, quando
aexpengncin e o avitlingdio da respectiva aplicagio assim
orecomendarem

4.“ Produgdo de Efeitos

€1 presente diploma produz efeltos o partir da dato
i sun publicacio
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Falar sobre o livro no sentido geral e abstracto,
isolado ou relacionado com outras unidades discretas
de memoria, no contexto da biblioteca, sugere, em
qualquer caso, uma compreensio a luz do
paradigma antropolégico, paradigma que, como

se sabe, coloca a ténica na relagcdo “eu”-“outro”

e, assim sendo, releva do papel mediatizador

na construgdo dos processos identitdrios.

Por outro lado, Lévy-Strauss chamou a atengdo
para o facto de o livro em si mesmo nos surgir
como um mito fundador da nossa modernidade

e do nosso decisivo afastamento do estado de
natureza. No entanto, paradoxalmente, o livro
reaproxima-nos de uma natureza ancestral,
sobretudo quando se trata do livro antigo. Nessa
qualidade, ele funciona como funcionam todos

0s objectos antigos que relatam acontecimentos
primordiais: aproximam-se das origens e encerram
um poder vicarial de que néo se duvida, ou seja, sdo
auténticos testemunhos de coisas que aconteceram
no passado remoto e, como tal, estabelecem uma
ponte entre o passado e o presente, entre um tempo
origindrio primordial e o actual. Eles actualizam
experiéncias e acontecimentos dos quais mal
guardamos a memdria.

Numa tal perspectiva, releve-se o paradoxo da
autenticidade do livro, que fundamenta a comunidade
biblidfila e o desejo do livro sobre todas as formas.
Os cuidados de conservacdo preventiva e de restauro
dos livros consistem, muitas vezes, em tentar manter
a auréola de autenticidade e fazer deste produto da
cultura um simbolo da interioridade profunda do
individuo e da sua natureza. Podem-se perspectivar,
assim, as trocas identitarias entre 0 homem e o livro,
ao ponto de deixar de ser possivel distinguir qual
deles é o espelho do outro.

O desejo do livro equivale ao desejo de autenticidade,
facilmente visivel nos comportamentos de ostentacio
ou em resposta a uma procura interior. Essa procura
interior pode assumir aspectos relevantes para a
compreensdo de personalidades singulares como

a do grande bibliéfilo Sir Thomas Phillipps(!).
Organiza-se um jogo complexo, ndo apenas em torno
da autenticidade e da maneira de ai se reconhecer,
mas também de permitir que 0s outros se
reconhecam. Conhecimento esse mediatizado pelo
livro. E um jogo que assenta obrigatoriamente na
relagdo do bibliéfilo com os seus pares, através da

HISTORIA E CULTURA @ DRIGR

relacdo que mantém com determinado objecto.

E um jogo estranho, jogo de ocultagdo e de
revelagdo. A bibliofilia é uma comunidade fraterna de
individuos que partilham o mesmo desejo do livro a
qual, como toda a fraternidade, contém competi¢io
feroz e agressividade. Com efeito, o desejo da posse e,
sobretudo, o desejo de possuir 0 que 0 outro possui
relevam, de resto, da ferocidade competitiva de todo

e qualquer coleccionador, que luta e utiliza as mais
diversas estratégias para adquirir o objecto do seu
desejo. Este facto liga-os e divide-os.

O desejo do livro, que pode ser descrito sob o
conceito de bibliofilia, recobre realidades muito
diversas, sobretudo no que diz respeito ao livro de
colecglio, embora, de facto, se estenda indirectamente
a todo o tipo de livros.

De uma maneira geral, actualmente a biblioteca
pode ser considerada uma das mais decisivas
instituicoes da meméria colectiva. Ela pode ser
compreendida como um processo de associa¢Ges
mentais que relaciona percepcdes, imagens, factos
e experiéncias sobre a vivéncia de um grupo. Ela
vincula-se ao presente na medida em que os
individuos percebem o passado a partir do presente.
A memoria também € um processo permanente e
continuo na medida em que a todo o momento
retemos na memdria imagens e impressdes que serdo
reutilizadas. Para além disso, em termos colectivos
pode ser compreendida como uma reorganizagdo
dos restos do passado mas, sendo igualmente um
processo cultural, poder-se-ia falar de uma meméria
cultural enquanto memoria de um sentido, e que, na
sua esséncia, pode ser transmitida ndo apenas pela
fala mas também por instrumentos como a musica,
0 arquivo e a biblioteca. Naturalmente que se coloca
sempre o problema de identificar até que ponto
cada um desses instrumentos medidticos representa
as correntes dominantes de pensamento.
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Cada giupo tem o seu proprio ritmo de memaria
definida pelos seus tempos sociais e, assim sendo,
a‘pritica coleciiva de durnglo serd diferente de um
grupd de memarid pars outro, O pensaments dos
grupos ¢ fungio de uma forma muito particular de
codu grupo se vincular oo passado e ao presente
associando-os. ¢ esse & um aspecto decisivo da
construgac da sua idenudade. Nio se irata de
canstruir o passudo mas sim de reconstrui-lo,
buscando o campo de significagtes de cada
lembranga num tempo particular,

Nas sociedades iletradas. a necessidade de
memorizar resolvia-se por actividades minemanicas,
ocupando Ingarespecial a palavra (a oratéria, o
eanto, 4 poesia, as narrativas), a imagem (o grafismo
e o arte em todas as suas expressoes), o som (4
midsica e o dangat) e ox jopos de representaglio
(teatro e museu). Em certas sociedades, as
actividades mnemonicas tiveram um papel fdo
importante na referencingio dos processos
simbdlicos e de organizagio sociil que sio, muitas
vezes, mencionadas como uma forma de arte: a arte

‘de memorizar.

As sociedades da culturaescrita desenyolveram, por
SR e, rrﬂndm e instrumentos de registo de
esgrita e o lim n uvmmw

classificundo, catnlogando ¢ ordenando os
testemunhos, acabando por constituir tma
memdria dus memdarias. Eda competéncia deste
corpo especializado o decisio de modificar as regras
ou de dar-Thes continuidade, ohservando sempre, em
todas os casos, principios de salvaguarda e decisio
gue justificam a existéncla desses institutos, Sao
lugares de acumulagio de memorias-mensagens
cuja permanéncia ¢, hoje. legalmente assegurada.
Oferecem uma memdnia selectiva do Mundo,

®
NOTA

0 W s wils @ 8lebres amantes de bsros ol Sir Thiwiras
Phillipps. A ditn ds s morle. em BT, pusskia
privvaselmante & muls imperiasle colecedn de Hvms @
miamssiritis (G0 (HH) mumascrines & S0 HNE v jum.ulll-
reunddos por uim pessiii A ks culeegde era de al mudo
voRil & imporiaote gee. U sdenlo spds g sus mare. nam
leildp realleailo-em Londhes o Mova lorgue pels disa lel-
loeira Sotheby, a venda de aperias B0 yalimes ol sufichents
pore @ atingir o ¢ifra astrondmica de vdrios milhies de
ditlares, E notdvel o favte de o colecglo de Sir Thimas hao
.ll'llqi].'.h-l' ppenas livros & mannscritos: oo verdode. 2o jgubl-
Al SOmposta por actnd anngoas, documentos, chdices,
mapas géncaldpicns, cartas mtngufn.dm &, Inclmsivamenie.
cilindios bahilonicos rematos
£ igualmente de referin o facto de que. independentemente da
umpartaaci hialdnes & ntelectual desta bibliotecn (A Badille-
theca P.ilﬂ“pp.i'm‘p.. ax molivieghes de Sir Thomas pdo eram,
*H;?h“'l modo, filentrdpicus, oma ves que. an gue parece,
‘ele nhedecu apenan o wm nstingn de scemulagio gue hoje 0s
pidguiatens o hosusriam em clussificar como am compor-

| m-ﬁmlm&nmﬂmyﬂ. Ewn realidude pode ser bem

' entendida na ohservagho que the ¢ atribuidn: “Eu compro

MMN pargue ew quirn ter M EXEMPLAR DE

@5 LIVROS DO MUNDO.”

&Jl'hmm. bt o (il di st vida, apresenuivi-e como
i hﬁwﬂ!mwﬁwm Freeniements maldosa, il

) L o e detestav os catblicon, A certa i,

restdéngin ¢spagisn em gue vivia, no Condade de

i ?\MH-HMn. i ampla {pare melhor

“mr mis muiie fous s chmoda resi-

quee bk pertencido a Lord Northwick. A mudanga

} il dhdo nbceslirios maks de com camingens
eitos cavilin e seompanhadia por eento ¢

I‘.ﬂ;iﬂul\wh pila m*sgwa- it mins-
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N c 1 ®naits
para a Introdugdo Fisica do Euro

MUND RE DLVERA PINTO
Pivifeasar Einversipivio, Audieor, Comnedtor de Empresiy

0
0 Conselho de Ministros gproyou receniemente s — A partirde | de Janeiro de 2002, um nimero significa-
resolugiio gue define as ovdentagtes naciondis parn tivo de ATM disinbuird notas de 5, 10, 20 ¢ 50 duros,
aintrodugio lisica do eurn, estabelecendo o seguinge devindo o process de comvendio estr conclufdo no
calenddno; firil it primeina quinzens de Janeiro de 2000,

— A partir de | de Setembro de 2001, a8 moedas om — A partir de | de Janiiro de 2002, todos os retalhis-
eutos poderdo ser disponibilizadas ¢ pré-posicionu- tns que tiverem de efectuar P0cos Nos Irnsacghesy
dis junto das mstituighes de enddito @ dus Tesoura- com o8 seus clientes deverdio, sempre gque possi-
ries dns Finangas. vel, fuzé-lo em euros.

A partirde | de Outubro de 2001, 48 poks &m ouros — O perindo de dupla circulacio dak notds ¢ dos

poderio serdisponibilizagas @ pré-posicionadas junto mecdis em euros € em escudos, gue se imicia em |
das instituigdes de crédit e das Tesournrins dus de Janeiro de 2002, termina no din 28 de Fevereirn
Finangas. do mesmo ano. deixando, ne dig | de Margo
seguinte, de ter curso legal e poder liberatorio todas

— A partir de | de Dezembro de 2001, o retalhistas po- as notas ¢ moedas em escudos,

derdn solicitar junto das mstituicfes de erédito notas

moedas em earos para os seus fundos de caixa, sen- — Ate 3 de Junho de 2002, & roca das potas ¢ mee-
dov que a5 mesmas apenis poderio ser utilizudas em dus em escudos por notas & moedos em euros
mansacyies i partir de | de Janciro de 2002 poderd ser efectuady junio dos baledes das mstitui-
ghes de erédito e das Tesourarias dus Finangas, Até

— A partir de 17 de Dezembro de 2001, asinstituigoes 31 de Dezembro de 2002, o troca dis moedas em

de crédito poderiio distribuir pelos particulares
moedas mé go valor de 10 eurok, sendo que as mes-
mias apenas poderio ser uiilizadus em trunsacgies
a partir de | de Janeiro de 2002,

— A partir de 31 de Dcmbm de 2001, devero as
institingies de erédito, sempre gue possivel, diixar
de formecer notas e moedas em escudos.

escudos por moedas em euros poderd ser efectuadn
na sede, fillnl, delegages regionals ou ngénciis'do
Banco de Portugal. Para além dos prozos refieridos
AMENOTITEME, 0 PLELMENL em curos das nolas em
escudos retirndos de circulagho efectuur-se-f nos
termios da lei, num prazo de 20005, na sede. flial,
delegagies regionais ou agénclas do Banco de
Ponugal,
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Nova Economia
a trés Vozes

Uma Mudanca Inacabada




JORGE NASCIMENTO RODRIGUES
Jornalista do semandrio Expresso,
Editor dos portais www janelanaweb.com
(http:/www janelunaweb.com) e www. gurusonline. net

{http:/Aiwww. gurusonline.net)

O

Depois da primeira pedra atirada pelo académico

Michael Porter 3 Nova Economia num artigo polémico

publicado na revista Harvard Business Review (edigio

de Marco 2001; traduzido na revista Fxecutive Digest

de Maio 2001), acusando-a de se ter alheado da

estratégia e do modelo competitivo, comegou a formar-

-s¢ um coro de criticos que ameagam “deitar o bebé

com a dgua do banho”, para usar uma expressio popular.

A DIRIGIR foi ouvir trés reputados especialistas que

acham, pelo contrario, que a revolugio da Web estd

inacabada. O trabalho “duro” comecou justamente agora

depois do esvaziar da “bolha” especulativa.

GESTAO @ DIRIGIR

Ndo Defina a Economia
Emergente pela Ultima
Tendéncia

W. BRIAN ARTHUR (um dos “pais” da Nova Economia)
Contra os mitos

E considerado o académico sénior de referéncia da
Nova Economia. Professor no Instituto de Santa Fé,
no Novo México, vive no Silicon Valley californiano.
Desde os anos 80 que publicou artigos cientificos
na Harvard Business Review ¢ no The Economic
Journal sobre o novo tipo de economia emergente.
O seu livro de 1994, Increasing Rerurns and Path
Dependence in the Economy, é considerado um texto
de referéncia. Em defesa da Nova Economia, insis-
te em que o conceito deve ser “descolado” como

exclusivo das dot-com ou da tendéncia mais recente.

DIRIGIR — A Nova Economia merece todos os ata-
ques de que estd a ser vitima? Uma parte da acade-
mia parece estar agora a acordar de um “mau sono”
e a {ransformar as dot-com no bombo da festa, a
comecar por Michael Porter. Os pioneiros da Internet
violaram quase todos os preceitos de uma hoa estra-
tégia, como acusa o guru de Harvard num recente
artigo na Harvard Business Review (edicio de Mar-
co 2001)? Deitaram a estratégia as urtigas e embebe-
daram-se com dinheiro fresco?

BRIAN ARTHUR — Nio li ainda o artigo de Porter
(risos) mas vou ler. Mas a critica depende do que se
entende por “nova economia”. Muita gente, aqui na
Californta, crion um mito, pintando a Nova Econo-
mia como apenas baseada nas dot-com. Tenho difi-
culdade em associar exclusivamente a nova econo-
mia a Internet. Eu venho dizendo que a alta tecnolo-
gia dos ultimos dez a vinte anos — e ndo $6 a sua
manifestacio digital — criou, estd a criar, uma eco-
nomia muito diferente da industrial. E verdade que
as dot-com deram com os burros na dgua, nesse sen-
tido Porter pode ter razdo. De facto, a economia li-
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gada & Web foi muito exagerada hi um ano e meio
atrds. Criaram-se expectativas excessivas e, nesse
sentido, falhou. Mas, de uma coisa estou $eguro: a
alta tecnologia € a economia digital ndo desaparece-
ram, estio muito activas e continuario a ser o motor

de crescimento durante muito tempo.
D. — Entdo o que esteve errado?

B.A. — Associar 2 mudanga econémica sempre
Gltima next big thing. Ora, nfio ¢ boa ideia definir a
economia pela dltima tendéncia “quente”. Recordando
a histdria econdmica: veja o que era termos tido uma
“economia da electricidade™ (para tentar criar uma
expressio popular: uma economia eléctrica!), depois
uma “economia da radio” {uma economia radialis-
tal) e por af adiante. Nos tltimos cinco anos crid-
mos uma “economia internctiana”, como se estas
tecnologias mudassem a economia de pernas para o
ar ao ritmo de uma década para outra. Veja bem, no
final do século xx assistimos mesmo a coisas novas
de cinco em cinco anos, ou mesmo de trés em trés
anos, ou mesmo, dirdo alguns, de dois em dois anos.
Isso é natural, porque as tecnologias estdo a intera-
gir cada vez mais umas com as outras, como & o
caso da gendmica — ¢ tanto um produto da compu-
tagiio digital como da biclogia molecular. Eu falo de
um movimento mais longo, de uma nova economia
baseada na alta tecnologia desde hd cerca de 20 anos.

D. — E agora, foi interrompida?

B.A.— Tanto quanto continuo a observar, o mundo dos
negdcios continua a digitalizar-se. O segredo, trazido
pelos tltimos anos, € a conectividade entre negdcios,
sejam pequenos ou grandes. Este €, a meu ver, o facto
mais importante. Os préprios negdécios estdo a come-
car a ser “conversa¢des estendidas”, ampliadas. Isto
vai mudar radicalmente os negdcios. O que vai haver
nos préximos 20 anos € necessariamente trabalho

durc para desenvolver estas altas tecnologias at€ elas

se transformarem em virtualmente invisiveis, gene-
ralizadas. Em geral, decorrem muitas décadas entre
a excitagio das primeiras manifestagdes ¢ o pleno

funcionamento das novas tecnologias.

D. — Mas a quem devemos atribuir “culpas” por

esta situacdo?

B.A. — H4 um conjunto de acontecimentos, mais do
que um grupo de gente “culpada”. As vagas da tecno-
logia funcionam por ciclos. Estas coisas acontecem
— siio parte do ciclo. H4 sempre um periodo de grande
frenesim seguido de um crash. Nio € isso que nos diz
a Histéria? Em meados de 1800 comegou a mania dos
caminhos-de-ferro no Reino Unido; em 1847 veio o
crash. Este filme é conhecido. A massificaciio da Inter-
net ¢ a Web tornaram-se na “‘coisa quente” dos anos
90 e toda a gente, depois, quis entrar a bordo. Mui-
tos pensaram que se tinha entrado nurma nova

era. Chegaram-se a valorizagoes es-

tratosféricas das accBes. As ex-
pectativas subiram tdo
alto, tio alto, que, de-
pois, coOmMegou a ver-se i
que muita coisa nio foi

para a frente como se
pensava, Entéo, caiu. Hou-

ve o crash. Primeiro o NAS-
DAQ e depois veio o resto.
Ora, o que nos ensina a His-
téria € que isto aconte-

ce no periodo inicial

de uma tecnologia.

Nestes periodos

infantis hd so-
breinvestimento.

Com o crash cai-

-se na «real».

O “culpado” é o ci-

clo, se quiser (garga-

Thada).



D. — O gue poderd reacender a alma dos empre-
endedores, no meio desta hecatombe psicoldgica
derivada do ciclo ter entrado na “correcgdo” dos

excessos?

B.A. — Estando aqui sentado no meio do Silicon
Valley, diria que hd, por aqui, muitas especulagdes
(risos). Bom, isto € uma
maneira delicada de
lhe responder que

nio sei. Mas, conce-
do, hd por aqui duas
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especulagdes muito fortes. Primeiro, que a biotec-
nologia serd a tecnologia de maior impacte neste prin-
cipio do século xxi, como a computaciic o foi nos
dltimos 50 anos do século passado — toda essa sopa
de letras em volta da biotecnologia: genémica, pro-
tedmica (mas que palavrao mais dificil para a fileira
das proteinas), farmacéutica em geral e agro-busi-
ness. A segunda ideia é que a historia mais profunda
do mundo da computagio e do digital tem a ver com
as interconexdes. A grande revoluciio no mundo dos
negicios € esta: todos véo estar conectados entre
si. Os negdcios vio ser cada vez menos circuitos de
inpuls e oufpuis ¢ mais “conversagdes” (como eu

lhe chamo), interacgdo.

D. — Para um pequeno empreendedor, o que re-
comendaria para esta aparente “travessia do
deserto”?

B.A. — E um momento dificil, de facto. Hi mis no-
ticias se tentar depender dos capitalistas de risco e
do mercado financeiro, do c¢élebre IPO (ida a Bol-
sa). A boa noticia é que se pode criar um negdcio
mesmo nesta atmosfera. Alids, ¢ a melhor altura
para se testar um negécio sélido — se se “safar”
agora, entdo estard ainda mais forte quando o ci-

clo virar.

D. — A uma grande empresa o que
diria?

B.A. — Bom, as grandes empre-
sas se tiverem alguma idade ja
viram isto antes (risos). As gran-
des jad passaram por recessoes
assim. O meu conselho é ve-
lho: apertar o cinto g esperar,
continuar a fazer o que se faz
bem e nio descurar a inovagio.
E como um mau Inverno para os

agricultores.
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Os Verdadeiros Culpados

DANEL OLNJ MiLs {Hurvard Business Schoal)
Aponta o dedo

Subitwmente loda a gente comegou o “desancar” nas
dar-gom e aapedrejar a Nova Economiz. Muttos dos
criticos de hoje foram "estrelas™ nos ttulos de jor-
nal & nos telejornais quando era “chigue” ser investi-
dor-dat-com, Mus quem §fio o5 repis culpados? Foia
essn-guestio que um reputado académico do Harvand
Business Schoal responded sem peias na lingun —
muilm._dm,_.:rl'tim;;_dﬂ hege sdo os incendidrios da
“batha™ de onten.

Duniel Quinn Mills € professor naguels escola de
Boston, O sen curto, mas ineisivo, artigo nu revisia
Hurvard Buxiness Review fedigio de Muio 2001,
intitulido “Who's 1o Blame for the Bubble?")
provocou jial guma polémica. Alguns ji enfinram o
‘harrete. O ten muis recente livro, e-Leadiriiup
(Prentice Hall), estd o transformar-se em besrveller
¢ a mudiar o chima psicologico,

DIRIGIR — Com esta reacpdo recente contra a
Nova Econamia hd o risco de deitar fora o “bebé”
conm o dgna yuja do banhe?

QUINN MILLS — Expcramente: Grande namerp de
empresas “decentes” com planos de pregicio o evo-
lair razoavelmente e com hoas peespectivas estio o
pugurindevidamente o facture por eausa da superas-
peculugdo nos mercados financeiros. Mas nfio sdo s
mis noticias para ds sfarf-ups com a etigueta dod-
«wom — pode colocar em cuusa 1 inovagio num
periodo tho crucil de progresso teonolopico como
€ 0 nctual,

D.— Max quem temos de condenar pela exuberin-
cia irracional e pela “holha” do mercado finan-
ceiro?

Q.M. — Os protagonistas principais dos merca-
dos financeiros. Em primeiro lugar, o sistema dao
Federal Reserve Bourd (o Banco Central none-ame-

ricano [jderado por Alan Greenspan), as firmas de
capital de risco, os bancos de investimento ¢ as
casas de broferage Ninanceirn, Este “complexa” de
urtistus, ao instigarem o louenrs dos ded-com puse-
ram ode a Nove Economin em risco. Por iss0. co-
locar o labéu de “culpados™ nos proprins dot-com
€, O MU VEer, bm erro,

I}, — No sew ariigo ng Harvard Bosinesy Review
de Maio passado aponta mesmo o dedo a wma par-
ceria “perversa’...

QM. —Sim. a wma parceria piblico-privado (como
agori estd na moda Tilar-s¢) orguestrada pela Wall
Street e pelo FED. Este inundou i economin com de-
musiado dinheiro no final de 1999 no idein 'de “con-
traataenr” o alegado impacte deflaciondrio do virus
do ano 2000. Os bancos e os brokers usarum gste
excesso de liquidez para incendiar o bolha subsequen-
te. Mo dltimo rimestre de 19949, o FED aumentou a
missa monetiria o uma taxa anual de 22 por cepto!
Depois, no dltimo irimestre de 2000, nﬁlﬂ:ﬂtuu-g-
apenis ¢m 9.2 por cento tapds o gjustamenty saro-
nal. fratou-se de wim decréscimo de -2.8 por cenlao).
Asdesgragadns das dov-com foram as primeiras he-
neficiarias ¢ depois as primetras vitimag, deste alor-
dedio de forgas econdmicas.

D. — Para os que sobreviverem oo dildvio dax
dot-com, qual ¢ a principal ligdo?

Q.M. — A principal Hglo, n mam ver, é que novos
modelos de negdcio nilo se podem tornar hucrativos
num periodo o qurto. Nao bd milsgres. Leva tempo
farar estas coisas novas — e faed-las bem — em
grunde parte porque hd muito o aprender numa
situtigfio nova de mercudo,
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O Trabalho Duro apenas Comegou

WALD MOUGAYAR (consulior eanadiuno)
‘Avisa

Whilid Mougayar ¢ um canadione que ascendesn 3 galenia de
v ek Foonormia Cgital Togo noinicha, com um livmmi-
to priitico intitulado Opening Diginal Markess, publicado em
1997 pela MeGraw-Hill. quando o issurid comegols & ser
falado, Dirige o CYBERMuanazement ¢ comecol o editar re-
EEMEITeNTE wInjd tejuslerer por comeio elecnonicg sobre o
tendénciimiis recente do computigdio, o PIP (pedrio peer),
Ele adverte pﬂmnlﬂ se wiltar os costas & Nowva Foonomia —
dentro dedos mros, guando o pogim tiver assentado e 0s no-
v mioddelos e neicin estivererm mais maduros, as empre-
s gue nvereny connnuado & apostar & gue terdo vanagens
comipetitives. Eeolunista na revista Busiriess 2.0,

DIRIGIR — Ficou surpreendido com a severa “cor-
recgan” aque confinuamas a assistir ng NASDAQ de-
pais do crash de Abril do ano passado?

WALID MOUGAYAR — Pam multas empresas o qui
suceden § que forum vitimos dos seus proprios exage-
i, Foi essi Bebtde iry Colertivie g ue lamou s ooisis
amidit piores. Muitis empresas ligadas & Foternet tém um
problema de credibilidade junto dos mvestidores hoje em
digk. A dinici cois gue pode salvar as det-comsio clien-
tes sabisteitos o fidelizndos gue verio os beneficos ob-
tidos, a par de um crescimento bem controlado,

D. —Acha que a “correegan’ vai ser breve?

WM, —Niio creio gue retdrnemos e cedo aos picos
das scgdes ow aos ricios de valonzagio dus empresas
pelo mengs nes priximos trés anos, Bssas subidas sio
fendments que provavelmente sucedem de dez em dez
anos. Agorcomecou o tempo do trabatho duro. O traba-
tho duirn spenas COMECOU —sublinhe isso. Agioa che-
gow e alirs deperceber bem o.gue fne uma bog empresa
O 0 e e ma il

D, — Depois deste difiivio e da fuga do dinheiro, a Nova
Econwmia estd morta?

WM, — Morta? drisosh. Nao. O iype € gue estd mor-
o e enterrado. Agor sio o5 resultados, os lucros & os

cosos provados que contm, Por ouno lado, as grn-
des empresas nlio deverde vsar este mau ¢lima como
desculpa para nada fazerem no e-business, Quanto a
mirm, dentro de dois anos feard muito claro que gs
eripresas que continuarim s desemiolver as suas ca-
pacidades de e-business werdio ganho umi clar vanta-
gem competitivi. A Internet traz beneficios Gbvios se
bem aplicada nos negdelos — exactamente conw os
trouxeram o8 teenologins do informacio. Cu ji se es-
ueceran dissy?

D). — (huris sidoas fend@neios quee extido q reanimar o
Nova Econmmial

WML — Scauwmmnicnte o P2P (peer o peer) no quadm da
conmpiitaio distribuidl, mas que estd ainda ny inflingin. O
P2P envolve muitns eenologias de pont que winda estio &
procura de splicagtes com significado, Nesie campo, hat
apenis umas 150 empresos que mndo estio de frnldas, ten-
tndor consolidur o8 sens primeims Clientes. Ot drea
emergenie serd & imergecio emre cadeias de forpecedo-
res, sobrequdo i gesido do risco o cadeia de abastecimen-
tos cantro ¢ forn do empresi om 0% outriy parceiros.

£ — A gestdo do risco vai ser onira das nest hot
things?

WM. — Todas as cadeins de fomecimentos estio envol-

L= ey mnita incertced © incluem péssima informagio. Por
iss0, sio indispensavel s iéenicas de optimizagdo do risco,
COTi v seguros, Estn gestio do rseo permite a dois ou
mais parcedros mumd cadeia de valor panilhar o rsoo, H-
mitando o5 prejuizos financeiros gue sdvém de forpeci-
MEntos em eXcesso ob de atrasos m) reposicio dos sro-
ks, o inclusive de escassez emeertas panes da cadein de
walor. Todis s indisiriis viio necessitr de g gesto da
risco muito ngormsa aplicadn & cadein de fornecimentos,

']
MNOTA

O Autor pesde ser contsieho @m jorsmail ielepie.pt
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Linhas de Orientacdo para Lideres e Participantes
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[Apesar de muitas vezes serem improdutivas],
as reunides sdo vitais para o bem-estar da
organizagdo. Podem ser foruns onde a
informagdo € partilhada, os problemas sao
resolvidos e as decisdes sdo tomadas. De facto,
se forem planeaduas e conduzidas correctamente
podem conduzir a ideias e criar uma energia
gie nunca seria alcancada sem a dindmica de
grupo gue se gera guando as pessoas trabalham
conjuntamente. As reunides estdo prenhes de
potencial, o qual é menos aproveitado do que o
desejdvel. Com prudéncia e boa lideranga, elas
podem funcionar como canais de comunicacdo

estimulantes e produtivos.

Cullinan (1993: 639)

ARMENIO REGO,; MIGUEL PINA E CUNHA
Prof. da Universidade de Aveiro;

Prof. da Faculdade de Economia, Universidade Nova de Lisboa

o]
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1. Entre o Cinismo
e o Construtivismo

Este artigo resulta de uma tentativa de sintese entre uma tese
cinica e uma antitese “séria”. A tese cinica é advogada por Ada-
ms e concebe as reunides como mais um local organizacional
onde se concretiza o cinismo, a mentira e o disparate (ver caixa).
A antftese “séria” considera-as um local privilegiado de tomada
de decisdes, onde a maioria das pessoas se comporta honesta-
mente tendo em vista o alcance dos objectivos estipulados.

Da pena verrinosa de Scott Adams discorre tinta cinica por-
que o olhar que o autor projecta sobre a vida organizacional €,
em certa medida, descrente na possibilidade de melhora-la.
Hd quem o verbere, acusando-o designadamente de que tudo
nio passa de “dor de cotovelos” e instinto de “mau perdedor”
provocado pelo despedimente de que foi alvo. Mas, usando a
velha mdxima de que € imprudente deitar fora a dgua. .. junta-
mente com o bebé, ndo € recomenddvel acolher o humor (qua-
se) negro de Adams como se nada fosse pertinente nele.

E preferivel, por conseguinte, partir das suas congeminagdes
humoradas para melhor percepcionar a realidade que nos rodeia
e assim langar a construgio de um caminho me-

thor. Muitas reunides sfo, seguramente, pal-
cos de desperdicio, de auto-elogios
desmesurados, de decisdes absurdas, de
intervengdes risiveis e de jogos de luta por
sfatus. Mas outras decorrem com maior “nor-
malidade” e delas provém decisdes de qua-
lidade. O humor critico € necessdrio —
mas também € preciso contribuir para
que as reunides sejam oportunidades para

se alcangarem de boas decisdes, a pros-
secugio dos objectivos organizacionais

¢ a realizacfio pessoal.

Este artigo representa precisamente uma
tentativa de contribuir para que as reunides
sejam lideradas de modo mais eficiente, pro-
duzam melhores decisdes e satisfacam os

desejos de realizagiio pessoul dos partict-
pantes. Os enunciados que a seguir expo-
remos sao delincados em jeito de conse-
lho ou “receita”. Assim ¢ por desejo de
facilitar a exposigio. O leitor deve enca-

ri-los como sugestdes gerais — passi-

veis de serem ou ndo aplicados de acordo

com as circunstincias concretas.
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De Sédicos Bem-intencionadbos. ..
a Dorminbocos

Se vocé é novo no mundo empresarial, pode errada-
mente pensar que as reunides sdo um inferno sadico e
magcador, habitado por mentecaptos de nivel galdctico.
Eu tive a mesma impressdo errénea quando iniciei a
minha vida de trabalho. Mas agora compreendo que as
reunides sdo uma espécie de teatro artistico onde cada
actor desempenha um dos seguintes desafiantes papéis:
mestre do dbvio, sddico bem-intencionado, martir
lamuriento, divagador, dorminhoco. Logo que entenda
a verdadeira natureza das reunides, vocé pode comegar
a aperfeigoar as suas competéncias de actor e a criar o
seu proprio personagem.

...O mestre do 6bvio acredita que enquanto leu Pla-
tao, Sir Isaac Newton e Peter Drucker, o resto do pla-
neta esteve a ver novelas e a comer bombocas...
O sadico bem-intencionado acredita que as reunides
devem magoar. E, essencialmente, a mesma atitude
tomada pelos mais bem-sucedidos assassinos em
série. ...Como um martir lamuriento, vocé deve
inserir os seus queixumes em contos que ilustrem
qudo valioso e inteligente vocé é comparativamente
com os estipidos obstrucionistas que o rodeiam. ...O
papel do divagador ¢ redireccionar qualquer tépico
para um evento ndo relacionado no qual ele partici-
pou. O evento pode ter um climax humorado mas,
mais frequentemente, é apenas uma maneira de mos-
trar a toda a gente qudo engenhoso ele é. ...[Como
dorminhoco] espera-se que vocé vista de acordo
com a moda, mas ndo de modo tdo extravagante que
distraia a atengio dos actores que estdo a actuar. E

- aceitdvel acenar com a cabega gentilmente quando

0s outros actores estdo a desempenhar o seu papel.
Isto sugere a oscilacdo gentil de uma 4drvore ao
sabor do vento. Também pode comer bolos e tomar
café. Se alguém o surpreender pedindo-lhe que res-
ponda verbalmente, pode usar, como ultimo recurso,
as seguintes frases:

“Hum hum.”

“Nadade novo a referir.”

*“Tudo velho.”

“E isso mesmo” (dito com um certo ar ingénuo).

Adams (1996: 220-226)
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2. Da Preparacdo
ao Encerramento —
Linhas de Orientacdo
para o Lider

2.1. Preparagdo

Uma das tarefas fundamentais do lider de qualquer reunifio con-
siste em preparar-se ... desenvolver esfor¢os para que os par-
ticipantes também se preparem. Se o leitor exerce, ou julga vir a
exercer, funcoes de lideranca de reunides, € recomendével que
tenha em consideragfo os seguintes aspectos:

a) Esteja ciente do objectivo e do propdsito da reunido. Lem-
bre-se deles para se preparar e ajudar os restantes participan-

tes a prepararem-se. Tome-o0s como o farol que o guiard du-
rante toda a reunido, de modo a que a discussao se focalize
naquilo que € realmente importante.

b) Estude os assuntos e reflicta sobre os comportamentos ¢ in-
teresses das pessoas que participario na reunido. Lembre-se
de que, da mesma forma que um condutor necessita de seguir
aestrada e conduzir o veiculo, o lider de uma reunifo precisa
de lidar com o assunto e com as pessoas.

¢) Distribua atempadamente a agenda. Se o fizer demasiado
cedo, as pessoas poderdo esquecer-se. Se a distri-
buir em data muito proxima da reunido, poderdo
ndo ter tempo suficiente para se prepararem. Nao
se esqueca de mencionar os temas, assim como
a hora de inicio e encerramento. Seja breve e -
simples. A agenda ¢ uma espécie de mapa da es-
trada. Néo pode ser tdo simples que ndo forne-

¢a as indicacOes necessdrias para a viagem,
nem tdo complexa que dificulte a compreen- 7
sdo do caminho.
d) Distribua atempadamente os documentos neces-
sarios para que as pessoas estudem os dossiés per-
tinentes e possam assim preparar-se para fazer con-

tributos validos. Nado obrigue as pessoas a lerem es-
ses documentos durante os primeiros 20 ou 30 mi-
nutos de uma reunido! Ndo queira brilhar. .. mos-
trando ser mais conhecedor dos assuntos do que

0s restantes participantes. ~

& e
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e) Escolha um local apropriado, confortivel e que dignifique
a importincia do assunto que estard em discussdo. Evite
locais demasiado espagosos, exiguos ou susceptiveis de
ruidos e interrupgdes.

f) Nio se esquega de que o arranjo das mesas e cadeiras (assim
como a sua colocagio nesse arranjo) influenciam a grau de
interacg¢do dos participantes, o espirito de equipa, o nivel de
democraticidade/participagio, o grau de saliéncia do seu po-
der como lider. Nao € indiferente sentar-se numa mesa re-
donda entre os seus colaboradores (sendo um entre eles), ou
no topo de uma mesa rectangular, sem ninguém a seu lado
(Rego & Cunha, 2000).

2) Reflicta sobre as possibilidades de fazer reunides... em
pé. Podem ser mais eficientes para determinadas ocasides
e assuntos (Bluedorn ef al., 1999; Rego & Cunha, 2000).

TABEIA ]
Etapas Principais de Uma Reunido
para Resolugdo de Problemas ou Tomada de Decisdes

- Perguntas bésicas
* Etapas | queo lider deve dirigir
| asipréprioe/ou aogrupo
Preparacao Qual o objectivodareunido? Quem

poderd contribuir para o seu alcan-
ce? Que materiais e informagdes
devo proporcionar as pessoas para

que elas se preparem?
Apresentacio Qual o problema para o qual
do problema necessitamos de descortinar
ao grupo vias de resolu¢io? Como posso

transmitir o verdadeiro ponto da
situacdo sem condicionar os
membros da equipa. .. mas antes
entusiasmando-os?

Diagnéstico Como poderemos saber as ra-
das causas z0es pelas quais este problema
do problema surgiu? Quais sdo as diferentes

facetas do problema? O que est4
na sua génese? Como poderei
induzir o grupo a apresentar di-
ferentes concepgdes do assun-
to? Como poderemos distinguir

causas e sintomas?




~ Etapas

Perguntas basicas

| Procura de solucoes
alternativas
para o problema

Quais os diversos caminhos que te-
mos ao nosso dispor para resolver
o problema? Que métodos e fer-
ramentas poderemos utilizar para
encorajar a criatividade dos mem-
bros da equipa? Como poderemos
evitar o pensamento grupal?

Avaliacéao
das diversas
alternativas

Quais as vantagens, desvantagens,
custos, beneficios, pontos fortes
e fracos, ameagas e oportunida-
des de cada curso alternativo de
accdo? Como poderemos fazer
uma avaliaciio cuidada destes as-
pectos sem nos delongarmos ex-
cessivamente na discussdo e, as-
sim, perdermos a oportunidade de
tomar a decisfo atempadamente.

Escolha
das solugdes
satisfatorias

Quais as vias que nos permitem
ser mais bem-sucedidos na reso-
lucdo do problema? Como pode-
remos evitar que as posicdes se-
jam extremadas? Poderemos
chegar a consenso, ou teremos
que procurar um compromisso?

Encerramento

e clarificacao

| de responsabilidades
| de implementacio

Quem ficaresponsavel por qué?
Quais os prazos a cumprir? As
pessoas aceitam estas respon-
sabilidades? Compreendem-
-nas? Que mecanismos de
acompanhamento da imple-
mentacao poderemos utilizar?
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2.2. Apresentacdo do Problema
ao Grupo

A fase inicial de uma reunido define, em medida muito consi-
derdvel, o clima sobre o qual ela decorrerd. Eis algumas su-
gestdes passiveis de utilizagfo:

a) Seja pontual. $6 hd um modo de as reunides comegarem
a horas: comegarem mesmo a horas! A falta de pontua-
lidade sugere algum desrespeito pelo tempo das pessoas
— e impossibilita-as de gerirem adequadamente a sua
propria agenda,

b) Comece por distribuir agendas pelas pessoas que a nfo
trazem consigo — é uma sugestiio subtil de que esse
documento € importante, se destina a ser seguido €... ndo
deve ser esquecido.

c) Assegure-se de que as pessoas se conhecem. Vele para

que sejam apresentadas as que nfdo sfo
conhecidas.

d} Enfatize os objectivos e pro-
positos da reunido,

e) Comece o encontro com uma
nota positiva. Designadamen-
te, mostre que estard genui-
namente receptivo a todas as
participagdes. Invoque os in-
teresses mutuos.

t} Uma nota de humor breve pode
ser util.
2) Seja breve e simples nas explana-
coes.
h) Apresente os factos objectivamente,

sem insinuagdes de que hd culpados.

i) Ndo expresse a sua opinifio, pelo me-
nos de modo enfitico — sob pena
de condicionar os contributos dos
restantes participantes,

j} Nao sugira solu¢des para o problema

— essa € tarefa que cabe numa etapa

posterior.



2.3. Diagnédstico do Problema

Ap6s a determinacdo dos contornos do problema, urge de-
tectar as causas do mesmo. A principal incumbéncia do li-
der € a de estimular os membros da equipa a apresentarem
diferentes concepg¢des do assunto. Algumas sugestdes de
conduta podem ser (teis para o leitor:

a) Mostre as pessoas que as concepgdes diferentes e/ou mi-
noritarias acerca do assunto serfio bem acolhidas.

b) Promova um clima em que as pessoas se sentem livres
para discordar.

¢} Nio domine a reunido, nem permita que algum partici-
pante o faca.

d) Procure cativar as participacdes das pessoas mais inibidas.

e) Requeira que as pessoas suportem os respectivos pontos
de vista com factos ¢ raciocinios logicos.

f) Nao permita que a discussio se desfocalize dos objecti-
vos que determinaram a convocagio da reunido.

g) Vele para que os factos ndo sejam confundidos com opi-
nides. “A taxa de absentismo cifra-se em 2 por cento” é
um facto. “A taxa de absentismo é elevada devido a des-
motivacio dos trabalhadores”... talvez represente uma
opinido.

h} Assegure-se de que fica clara na discussio a distingdo
entre causas e sintomas. Para debelar um problema
€ necessdrio actuar sobre as causas — de nada
serve agir sobre o$ sintomas.

i) Ndo procure “bodes expiatérios” nem
permita que eles sejam sugeridos
pelos restantes participantes.

j) Evite que sejam sugeridas so-
lucdes para o problema antes
de concluido o diagnéstico das
respectivas causas.

k) Recorra aos diagramas “espinha de
peixe” (Schargel, 1994; Turner,
1997},

1) Actue de modo a que nio ocorra o pen-
samento grupal (Janis, 1971; Janis & Mann,
1977; Neck & Moorhead, 1995).
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2.4. Detecgdo de Vias
Alternativas para

a Resolugdo do Problema

Feito o diagndstice do problema, & tarefa do lider conduzir a
reunido para o debate das solugdes que podem contribuir para a
sua resolucdo. A criatividade pode desempenhar, nesta fase, um
papel crucial. Apontam-se alguns aspectos dignos de meritdria
atengio:

a) Nao domine areuniio nem permita que alguémo faga.

b) Mantenha a discussfio focalizada nos objectivos.

¢) Garanta a participagio generalizada, designadamente através
do fomento das contribui¢cSes dos membros mais inibidos.

d) Cultive o entusiasmo dos participantes.

¢) Encoraje o aparecimento de solugdes criativas. Dé guarida a
propostas inovadoras.

f} Evite o pensamento grupal, pois os riscos da sua ocorréncia
patram sobre toda a reuni#o.

¢) Recorra ao brainsiorming, téenica dos grupos nominais e
ferramentas de criatividade dirigida.

h) Assegure-se de que a geragio de ideias desta

etapa ndo se confunde com a avaliagdo
dessas mesmas ideias na etapa seguin-

te. Na verdade, as pessoas tendem a
sentir-s¢ mais libertas para sugerir
ideais criativas quando sabem que as
mesmas sd seriio avaliadas em fases
posteriores.



2.5. Avaliacdo dos Pontos
Fortes e Fracos das

Diversas Vias Alternativas

A obtencdo de um leque porventura diversificado e rico de vias
alternativas de resoluc@o dos problemas é inconsequente se ndo
for tomada qualquer decisfio sobre a via mais apropriada. E
necessdrio, todavia, proceder a avaliagio dos vdrios cursos de
ac¢do disponiveis — para que a escolha recaia sobre os mais
vantajosos. A seguir delineiam-se algumas sugestOes de acgfo:

a) Proceda de modo que sejam avaliadas as vantagens, desvanta-
gens, riscos, custos, beneficios... de cada curso alternativo de
acgio.

b) Ndo domine a discusséio, nem autorize que alguém assim
proceda.

c) Fomente uma atmosfera participativa: oiga, seja cortés, im-
peca comentdrios depreciativos, reconheca os talentos
individuais, agradeca contributos, aceite as criticas constru-
tivas, “proteja” os mais inibidos, seja justo.

d) Enfatize genuinamente que as opinides divergente
e/ou minoritdrias serdo bem acolhidas.

e) Néo proceda como se o siléncio significasse
(sempre) concordancia. Pode simbolizar de-
sacordo e, até, hostilidade. Certifique-se, por
conseguinte, da sua verdadeira natureza.

f) Recorra a métodos como o advogado do dia-
bo, avocatura miltipla e método dialéctico
(Schwenk, 1984; Katzenstein 1996). Isto €,
procure activamente pontos de vista opostos
e veja de que forma eles ajudam a perceber
uma nova faceta da realidade. Assim serd pos-
sivel deslindar methor a complexidade do
assunto e evitar as decisdes precipitadas e
arriscadas que costumam emergir de proces-
sos que padecem de pensamento grupal.
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2.6. Escolha da Solucdo

Feita a avaliacio dos vdrios cursos alternativos de ac¢éo, importa
escolher os mais ajustados a prossecu¢do do fim em vista. Muitas
linhas de orientacfio antes delineadas podem revelar-se de grande
utilidade. Em qualquer caso, algumas reflexdes adicionais merecem
consideracio autonoma:

a) Desencoraje a polarizacdo. Caso contrdrio, as fac¢des em confli-
to podem perfilhar posi¢des de tal modo extremadas que a dis-
cussdo € intermindvel e o consenso se torna invidvel.

b) Equalize a participac@o. A votacdo pode representar um meio apro-
priado para garanti-la, mas é necessdrio ser cuidadoso no método.
Se hd riscos de as pessoas se sentirem condicionadas pela votacio
de braco no ar, ¢ preferivel recorrer a votagdo secreta — pelo me-
nos se se pretende extrair a verdadeira perspectiva dos membros
da equipa.

¢) Procure o consenso mas ndo pressione para que seja alcancado
— sob pena de ele ser apenas verbalizado, mas ndo verdadeira-
mente consentido.

d) Procure solugdes integradoras — isto €, que satisfagam as
vérias propostas em cima da mesa. Nao se esquega
de que uma laranja pode ser entregue “por intei-

ro” a duas pessoas... se uma apenas quiser
a polpa e a outra desejar tdo-sé a casca.

e) Seja cauteloso com as solugdes de com-
promisso. Se as propostas sdo bastan-
te distanciadas entre si, pode suceder
que a plataforma de compromisso
seja tdo reduzida que os seus pro-
ponentes se revéem nela de modo

muito fragil.
f) Recorra a entidades independentes
— especialmente em matérias de

grande dissensdo — para proceder

a avaliacdo das propostas em jogo.

g) Se o processo de escolha ndo che-
gar a bom porto, ndo deixe de to-
mar a decis@o. O facto de uma de-
cisdo ser dificil, muito disputada ou
desagraddvel ndo deve constituir mo-

tivo para adié-la.

oM T e
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2.7. Encerramento
e Clarificacdo
de Responsabilidades

de Implementacdo

Nao hd boas decisdes sem correctas implementa¢des. Uma de-
cisdo (potencialmente) excelente pode produzir péssimos re-
sultados se ndo for correctamente traduzida para o terreno. Para
além do encerramento da reunido propriamente dito, eis algu-
mas sugestdes de conduta para a lideranca da reunio:

a) Sumarie os pontos-chave e as decisdes tomadas.

b) Defina, em colaborac¢do com o grupo, as responsabilidades
de cada pessoa na implementagéo das decisdes: quem fard o
qué e quando.

¢) Assegure que as pessoas compreendem as responsabilidades
de que ficam incumbidas.

d) Discuta, ou determine, a data da préxima reunido — se for

caso disso.

e) Agradeca os contributos de todos.

f) Termine com uma nota positiva.

g) Distribua a acta nos dias seguintes a reunido. Deve ser um
documento simples, sucinto, com uma ou duas paginas.
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3. Linhas de Orientagdo
para os Participantes

Tal como uma batalha se ganha ou perde com generais e sol-
dados, e uma organizacdo € bem sucedida com os contribu-
tos dos gestores e dos restantes colaboradores, assim tam-
bém os frutos de uma reuniio provém das condutas do lider
e dos restantes participantes.
A Tabela 2 expde um elenco de sugestdes que se destinam
precisamente a sumariar as linhas de orientacdo destinadas
aos participantes que (ou quando) nfo exercem fungdes de
lideranca. Elas ndo pretendem representar um manual de
conduta, nem desejam ser uma espécie de cartilha infali-
vel. Sdo sugestdes. Destinam-se apenas a servir como
guias de orientacdo. Apontam em vdrios senti-
dos, designadamente para: preparagdo, pon-
tualidade, capacidade de ouvir, cortesia, as-
sertividade, simplicidade e organizagdo das
intervengdes, modéstia, receptividade aos
argumentos validos dos outros, focali-
zacdo no objectivo da reunido.




TABELA?2

Linhas de Orientagdo para os Participantes

Prepare-se

Ficard mais habilitado a forne-
cer contributos validos e perti-
nentes para o tema. Ademais, evi-
tard ser confrontado, por outro
participante ou pelo lider,
com... a suaignorancia.

Chegue
atempadamente

Evitara atrasos e contribuird para
que as agendas dos restantes mem-
bros do grupo sejam respeitadas.

Oica

Preste atenc¢do ao que € dito. Néo
converse sobre assuntos alheios
areunifo. Nio se esqueca de que
a capacidade de ouvir ¢ uma das
qualidades mais pertinentes no
relacionamento humano — e que
mais respeito inspiram.

Tome a sua posicio,
mas disponha-se
amuda-la

Os grupos funcionam melhor e
tomam melhores decisdes quan-
do os participantes estdo aber-
tos a nova informacio e acolhem
diferentes pontos de vista.

Seja breve, simples,
organizado e va
directo ao assunto
(néo rodeie)

Caso contrdrio, a sua exposi¢do
serd magadora, os restantes par-
ticipantes ndo o compreende-
rdo. .. e ninguém quererd ouvi-lo.

Tenha compromisso
com a discussio
—nao com
0 argumento

A sua intencdo deverd ser a de
contribuir para a discusséo, ten-
do em vista que o grupo alcance
resultados positivos — nessa
perspectiva, deve permitir que o
seu argumento seja testado pe-
los argumentos dos outros.

Evite
ataques pessoais

Focalize-se nos argumentos, ndo
nas pessoas. Caso contrario,
ocorrerdo faltas de respeito, o
grupo ndo funcionara eficazmen-
te € a reunido transformar-se-4
numa inutilidade e/ou fonte de
conflitos indesejdveis.
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Guiadeorientacio |  Explanagio
Adopte uma postura Nio domine a discussio, conce-
de fair play da aos outros a oportunidade de

falarem, saiba “jogar” e, se for
o caso, “perder”. Mantenha uma
atitude positiva. Faca criticas

construtivas.
Use linguagem Olhe as pessoas olhos nos
nao verbal olhos, fale tranquilamente, de-

note uma postura reveladora de
confianca... e respeito pelos
outros.

Nao se disperse Procure néo se afastar da razdo
de ser dareuniio— sob pena de
gerar perdas de tempo e a devi-
da decisdo ndo ser tomada.

Nao denote timidez Se ndo mostrar confianga nos

— seja assertivo seus argumentos, terd mais di-
ficuldade em persuadir as pes-
soas da valia do seu contributo.
N#o seja agressivo, mas sim as-

sertivo.
Seja cuidadoso Os gracejos podem permitir
nos gracejos “quebrar o gelo”, mas também

sdo susceptiveis de melindrarem
alguém e/ou significarem mais
uma “acha para a fogueira”.

Pergunte Se ndo compreende e tem diivi-
das, coloque questdes para es-
clarecé-las. Ndo tenha receio de
fazer perguntas elementares.

Seja modesto Niao queira ter douta opinido
sobre todos os assuntos. Pro-
cure, sobretudo, evitar falar do
que ndo sabe — especialmente
se ndo lho pedirem.

nstruida‘a parﬁr de Alessandra & Hunsaker (19935;“B00ne & Kurtz (1994)




4. Sumula Conclusiva

As reunides representam uma parcela muito considerdvel
do tempo despendido pelas pessoas nas organiza¢des onde
exercem algum tipo de actividade — sejam publicas ou pri-
vadas, de servigos ou industriais, lucrativas, filantrépicas,
recreativas ou até mesmo desportivas. Realizam-se com fi-
tos diversos — mas parece razodvel supor que aquelas que
se destinam a resolver problemas e tomar decisdes sdo, por-
ventura, as que reivindicam maior atengéo e desvelo. Fre-
quentemente escuta-se a voz do desalento contra a forma
como decorrem e produzem resultados. A génese das “la-
muirias” costuma ter raizes prolixas e de largo espectro: fra-
ca preparacio, descoordenacio, auséncia de fio condutor,
excessivo dispéndio de tempo, dominagdo por algumas pes-
soas, auséncia de atmosfera participativa, exaltacio dos ani-
mos, decisdes precipitadas, mingua de resultados palpéveis.
Este artigo radica num pressuposto fundamental: os lide-
res das reunides podem exercer um papel fulcral na pre-
vengdo desses riscos ¢ na obtenc¢do de resultados mais pro-
dutivos. Foi pensado com o fito de facultar aos leitores
um conjunto de linhas de orientagdo que permitam condu-
zir esses encontros de modo mais eficiente e eficaz.
Chegados aqui, cabe perguntar: quais os aspectos nuclea-
res que importa real¢ar? Resumimo-los recorrendo aos se-
guintes “sinais de transito”:

Sinais obrigatérios: prepare-se, distribua a agenda, seja
pontual, adopte um estilo cortés, oiga, oica, oiga, foca-
lize-se nos objectivos, fomente uma atmosfera de
participacdo, estimule as pessoas a apresentarem
pontos de vista divergentes, encoraje a critica
construtiva, fomente a criatividade, incentive as
participa¢Oes dos mais inibidos, previna a ocor-
réncia do pensamento grupal, seja justo, clari-
fique responsabilidades, agradega. Mais do

que falar, oica (ndo é por acaso que temos

dois ouvidos e uma s6 boca!).

Sinais de proibi¢ao: nio domine a reunido, ndo
permita que outros a dominem, ndo enfatize as suas
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O conceito bésico do
Principio de Dilbert ¢
o de que os
trabalhadores mais
ineficazes sdo
sistematicamente
promovidos para
lugares onde podem
causar menos estragos:

gestao.

Adams (1996: 14)

opinides, nio insinue acusacdes, ndo hostilize ninguém,
ndo permita comportamentos disruptivos, ndo dé guarida a
comentdarios hostis e/ou depreciativos, proiba os ataques
pessoais, ndo permita que as posi¢des se polarizem, ndo
interrompa as pessoas (ou faca-o adequadamente quando
tal se revelar imperioso).

Sinais de aviso e recomendacéo: (a) as reunides desti-
" nam-se a obter os contributos dos participantes e ndo
a que o lider “brilhe” com a exposi¢cdo dos seus
pontos de vista; (b) forneca linhas de orientacio €
formacgdo aos seus colaboradores para que eles
sejam participantes mais produtivos nas reunides;
(¢) actue mais como “facilitador” do que como
“director”, mais como “servo” do que como “se-
nhor”; (d) se nfio tomar precaugdes com O seu
préoprio comportamento, o pensamento grupal
pode emergir, especialmente em torno de deci-
sdes complexas e condi¢des de stress; (e) seja
cuidadoso no espaco fisico onde a reunido é
efectuada; (f) lembre-se de que o arranjo das
mesas e cadeiras, assim como o local onde o
leitor se senta, interferem no espirito de grupo,
nivel de interac¢do dos participantes, saliéncia
do seu poder de posi¢do do lider; (g) nunca se
esqueca das razdes pelas quais a reunifo foi con-
vocada; (h) e, por fim mas ndo menos impor-
tante, aprenda com o0s erros.
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NOTA

Este artigo complementa um trabalho anteriormente publicado
na Dirigir (Novembro/Dezembro de 2000) sobre a importincia
da disposicdo fisica dos intervenientes em reunides de trabalho.
Para um aprofundamento do tema da lideranca de reunides pode
consultar-se o livro de A. Rego Lideranca de Reunides — na
Senda de Solugdes mais Criativas, Edi¢es Silabo, Lisboa.
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Paradigmas do Desporto
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o

Sem estar em causa se ¢ bom ou desejdvel, o trabalho em
equipa €, antes de mais, um facto — um facto fundamenial.
Ndo encarar esse facto representa, em si, uma opgdo por
determinada forma (porventura ndo a melhor, mas em todo

o caso uma forma) de trabalhar em equipa.
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Trabalhar em Equipa

Fala-se muito de “equipas” e de “trabalho em equipa”
mas, por vezes, existem ainda algumas imprecisdes
na forma como o tema é referido ou entendido. Se,
algumas vezes, parece subentender-se que trabalhar
em equipa & uma ideia genial nunca antes imaginada,
outras vezes, e pior ainda, age-se como se ndo
existisse senfo um dnico tipo de equipa. Ambas as
suposi¢des sio evidentemente erradas, mas nem por
isso deixam de se repetir com tanta frequéncia.
Refira-se primeiro a *novidade” do trabalho em equipa.
O trabalho em equipa nio tem nada de novo. No
passado, poucas pessoas podiam trabalhar sozinhas e
ser eficientes. O camponés, se ndo tinha assalariados,
tinha pelo menos a mulher e os filhos com quem
trabalhava em equipa. O artesfio a mesma coisa: ele
encarregava-se do trabalho artesanal na oficina com
os aprendizes e a mulher encarregava-se dos clientes
¢ do negéceio em geral. Desde que o homem primitivo
s¢ apercebeu que cagar em grupo era mais eficaz que
tazé-lo sozinho — praticamente desde que o mundo &
mundo — onde quer que as pessoas trabalhem juntas
ou joguern juntas fazem-no em equipa. Portanto, sem
estar em causa se &€ bomn ou desejdvel, o trabalho

em equipa ¢é, antes de mais, um facto — um facto
fundamental. Nio encarar esse facto representa,

em si, j4 uma opgdo por determinada forma
{porventura ndo a melhor, mas em todo o caso

uma forma} de trabalhar em equipa.

Vejamos agora os modelos de equipa,

Existem miiltiplos modelos  escolha para
“trabalhar em equipa”. Dai que uma decisio

critica, ao iniciar qualquer trabalho em equipa,

seja, precisamente, a de escolher o tipo de equipa
que mais convém. Este aspecto ¢ tdo importante
quanto ¢ descurado. Aparentemente, raciocina-se
como se houvesse um lGnico modelo de equipa e,
consequentemente, como se formar uma equipa

consistisse apenas em aplicar esse modelo.

A forma mats clara de entender que néo € assim &
observar, por exemplo, a diversidade dos modelos
e as diferentes dindmicas que caracterizam os tipos
de equipas existentes no desporto. Sio inlimeros,
mas trés ou quatro desses modelos bdsicos serdo
suficientes como exemplo.

Equipa de Estafeta

Um dos paradigmas de equipa que podemos observar
no desporto, neste caso a nivel do atletismo, € a
equipa de estafeta. Neste modelo, os elementos da
equipa tém posicdes absolutamente fixas. Corre cada
um de sua vez, transportando até i meta o melhor

e 0 mais rapidamente possivel o “testemunho” que
recebeu do elemento anterior. O trabalho desenrola-
-se “em série”. Cada atleta realiza a sua prova sem
auxilio dos companheiros.

Como é bom de ver, é este 0 modelo implicito das
equipas ministeriais. Cada ministro, dentro do
Governo, ¢ soberano na drea da sva responsabilidade.
Cada um trata 0 mesmo problema por sua vez, se

ndao mesmo por seu lado.




Também nas empresas, quando organizadas numa base
funcional, encontramos com frequéncia caracteristicas
deste modelo. As vendas, sé vendem; as compras,

s& compram; a produgfio, sO fabrica e os financeiros

s0 financiam e, geralmente, cada um por sua vez.

Uma das vantagens deste tipo de arranjo
organizacional € que favorece o refor¢o da
especializagiio individual. Cada elemento encontra
possibilidade de aperfeicoamento das suas qualidades
pessoais. No entanto, esta estimulagio ao
aperfeicoamento em lugares especializados, como bem
se sabe, propende muitas vezes ao aparecimento

de “estrelas” mais interessadas pela sua exibigio

do que pelo objectivo da equipa. Como dizem os
comentadores desportivos, “colocar as capacidades
individuais ao servigo do colectivo” € a condi¢io-
-chave para o sucesso da equipa.

Outra dificuldade prépria deste tipo de equipas prende-
-se com o controlo. Na estafeta os resultados de cada
atleta sio rigorosamente cronometrados, mas nas
empresas o controlo nfio ¢ assim téo fécil. Por exemplo,
em caso de talha no langamento de um novo produto,
quem foi o responsivel -— o departamento

de investigagio e desenvolvimento, a producio

ou o marketing? Perante a auséncia de controlo
rigoroso e individualizado dos resultados na
atribui¢io dos sucessos ou dos insucessos, torma-
-se decistva, mais do que a qualidade do
trabalho, a habilidade com que cada

I -
/’,
a equipa pode tornar-se

um conglomerado de Z /P
especialistas {chama-se a

um sabe gerir a sua imagem,

Organizada nestes moldes,

isso efeito de pardquia),
Os jogadores jogam na
equipa, poderio jogar
para a equipa, mas,
rigorosamente falando,
nio jogam em equipa.

AR

g J - Nas empresas encontramos tragos
~
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Equipa de Futebol

O segundo modelo é a “equipa de futebol”. Na
equipa de futebol os jogadores ocupam posi¢Ges
fixas mas, ao contrdrio da estafeta, jogam em
simultineo. A excepgio do guarda-redes, que
permanece fixo por razdes dbvias, todos avangam
ou recuam no terreno, atacando ou defendendo
consoante o desenrolar do jogo. Isto é, actuam
“em paralelo”. E muito importante a entreajuda
entre jogadores ou entre sectores mas as posigdes
relativas de cada elemento, dentro do respectivo
sector {defesas, médios, avangados), mantém-se
rigidas.
A equipa de futebol tem uma versatilidade e
potencialidades que a estafeta ndo comporta, mas
também tem requisitos muito mais rigorosos do
que aquela. Em especial, precisa de um treinador
permanentemente atento ao desempenho dos
Jogadores e is incidéncias do jogo. O treinador
€ o tnico chefe de quem os jogadores recebem
ordens. E ele quem manda e por isso s6 ele pode
ser o responsdvel. Como toda a gente sabe, no
futebol se as coisas correm bem o treinador
€ “bestial”, se correm mal... é despedido.

caracteristicos da equipa de
futebol, em especial

i B .
\\\\ quando as
T T mesmas se
\-Q-
apresentam

organizadas numa
base divisional. O
principio € simples: as actividades
S agrupam-se em divisdes. Cada
divisdo — como se de equipa
de futebol se tratasse — funciona
como um centro de resultados: tem um
responsavel, dispde de recursos,
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¢ auténoma ¢ responde em fungdo de objectivos

pré-fixados.

Organizada nestes moldes, a equipa pode oferecer

importantes vantagens. Uma vez que todas

as actividades, competéncias e especializagdes

se relinem numa mesma equipa, € sob um dnico

responsdvel, é mais ficil a coordenacdo e podem

alcangar-se melhores performances de trabalho.

Além disso, o processo decisional pede melhorar

tanto em qualidade quanto em rapidez, uma vez que
as decisoes, centradas

| ¢ 1
ao nivel da divisio,

...tudo se passa (ou sdo tomadas junto

deveria passar-se) do préprio local onde

as operacdes se

como no futebol: no . )
: realizam. Finalmente,

fim do jogo, o mas porventura mais

resultado é um dado importante, o controlo

P € claro. A eficicia
objectlvo. Pode o
di } da divisdo pode ser
Iscutir-se & sua medida através dos

justica, mas sobre o resultados (lucro ou

resultado em si nao prejuiza) que logra
realizar. Também neste

h4 lugar a dividas.

aspecto tudo se passa

(ou deveria passar-se)
como no futebol: no fim do jogo, o resultado é um
dado objectivo. Pode discutir-se a sua justica, mas
sobre o resuitado em si ndo ha lugar a ddvidas.

Este modelo de organizagiio pode, no entanto,
apresentar desvantagens, nomeadamente o interesse
da equipa pode sobrepor-se aos objectivos gerais

da empresa. Por exemplo, uma vez que a equipa &
avaliada em fungio dos resultados, os responsdveis
podem ser levados a optar pela realizacdo de ganhos
imediatos em detrimento da rendibilidade da empresa
a longo prazo. E o caso, no futebol, do treinador sem
escriipulos que, para ganhar o jogo, faz alinhar o
“craque”, mesmo lesionado, embora podendo com
isso prejudicar a sua prestacio em jogos futuros.

Qutro inconveniente ¢ que se trata de um modelo de
organizacio dispendioso. Repare-se que cada equipa,
além de staff proprio, terd de estar dotada de todos

0s especialistas que se presume existirem na sua
formagiio e cada jogador s6 pode integrar uma equipa.
O que mais surpreende, na pritica das organizagoes,
é a frequéncia com que estes principios sdo
subvertidos. Quantas e quantas vezes s¢ verifica que
o responsdvel ndo interfere na escolha dos recursos
(como se alguém, que nio o treinador, ¢ que dissesse
quem joga e quem ndo joga). Quantas e quantas
vezes se verifica que o responsivel nio €
suficientemente auténomo (como se alguém, que ndo
o treinador, € que decidisse a melhor tictica para
levar de vencida o adversdrio). Quantas e quantas
vezes se verifica que os objectivos ndo se encontram
definidos (como se a equipa, no inicio do
campeonato, nio precisasse de saber o gue dela se
espera: disputar o titulo, conquistar acesso as
competigdes da UEFA, lutar para os lugares do meio
da tabela ou simplesmente nio descer de divisdo).
Quantas e quantas vezes se verifica que o controlo
dos resultados é deixado no olvido {como se
terminado o jogo nido intercssasse contar 0s golos,
ou no decorrer das jornadas a pinguém ocorresse

S0mar 0% pontos).

Equipa da Seleccao

Outro modelo organizacional bastante curioso

¢ aquele em que se baseiam as equipas formadas

no dmbito da seleccdo nacional.

Nas empresas encontram-se modelos com
caracteristicas semelhantes nas chamadas equipas
de projecto ou estrururas matriciais. Nas grandes
empresas do ramo automdvel, por exemplo,
engenheiros, projectistas, designers e especialistas de
marketing sfo destacados dos departamentos em gue
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se integram e, sem deixar de pertencer-lhes, formam
grupos pluridisciplinares para atingir um s6 fim —
conceber novos modelos de viaturas que possam ser
bem aceites pelo mercado. A reducio do tempo desde
a concepgdo até A colocagiio do produto no mercado
foi extraordindria.

Note-se que nem sempre foi assim. No passado,
cada posi¢io — projectistas, producio, marketing —
cumpria a sua tarefa & sua maneira e cada um por
sua vez. Os projectistas executavam o seu trabalho

¢ passavam-no para a producdo; a produgio, por sua
vez, procedia da mesma maneira: fazia o seu trabatho
¢ passava-o para o marketing, mas os trés nao se
encontravam regularmente a trabalhar no projecto.

Funcionavam em “série”, como estafetas.

GESTAOQ @ DRIGIR

Nas equipas de projecto coexistem dois tipos de
estrutura. Tal como no futebol, quando o jogador é
chamado 4 seleccdo fica a depender da Federagdo sem
se desvincular do clube que representa, também nas
estruturas de projecto cada elemento tem dois chefes.
Isto &, trabalha sob duas cadeias de comando: uma
cadeia hierdrquica exercida pelo responsdvel do
departamento a que pertence e uma cadeia
operacional exercida pelo responsdvel da estrutura
de projecto em que circunstancialmente se integra.
Apesar de complexa, a estrutura matricial apresenta
importantes vantagens. A primeira grande vantagem
& poderem-se seleccionar para a equipa os que,
nesse momento e face ao tipo de jogo a realizar,
forem considerados os melhores. Por outro lado,
pondo a trabalhar em conjunto elementos de varios
departamentos (jogadores de vdrios clubes)
ultrapassam-se preconceitos e propiciam-se
conhecimento e atitudes mais realistas acerca do
trabalho dos diferentes departamentos. Sobretudo,
existe uma importante vantagem econdmica: cada
projecto é dotado apenas do niimero de elementos
que lhe € necessdrio. Uma vez realizado o projecto,
4 equipa é desactivada.
Mas existem alguns problemas, ou melhor, alguns
requisitos, que convém nio descurar. O primeiro
prende-se com a defini¢io e duragiio do projecto.
Note-se que este tipo de equipas s6 € aplicdvel em
projectos bem determinados de duragédo limitada
e preferencialmente curta. E o que se passa nas
selecgdes nacionais: cada jogo (ou cada campanha)
¢ um projecto findo o qual se dispersa a equipa.
Os jogadores regressam aos clubes até nova
convocagio, se a houver.
Outro problema reside no facto de cada elemento
da equipa obedecer a dois chefes. Mesmo o adepto
menos informado estard lembrado dos atritos
frequentes entre a Federagdo e os clubes quando
se trata de dispensar jogadores para a selecgio, em
especial por altura de compromissos importantes
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para os clubes. E também o inverso: clubes (ciosos
na valorizacdo de mercado dos seus jogadores) que
protestam por, alegadamente, estes terem sido
preteridos na seleccfio por outros manifestamente
menos talentosos.

Equipa de Voleibol

Temos ainda o tipo

Os inté ~ “equipa de voleibol™.
s Intérpretes tem L
Neste caso as posigdes

que ser sdo definidas mas ndo

verdadeiramente bons sdo fixas — os

mas as "estre|as", se jogadores vio rodando

;e ao longo do jogo.
as ha nao se
! Todos os elementos da

assumem como tal. equipa desempenham

todas as posicdes e

O desempenho
deve-se a toda a cada um ajuda os seus
parceiros ajustando-se

equipa e os elementos .
a0s respectivos pontos

apenas contribuem. fortes e fracos e 2s

e Mudangas exigidas

pelo jogo.
E este também o modelo implicito dos grupos de
Jazz. O grupo tem uma flexibilidade incrivel porque
todos os elementos se conhecem bem e estdo
afei¢oados 4 forma como cada um actua.
Equipas deste tipo tém indimeras vantagens mas
obedecem a requisitos ainda mais rigorosos do que os
modelos anteriores. O grupo, para funcionar bem, tem
que ser pequeno: cinco, sete membros no maximo.
Os elementos m que trabalhar em conjunto bastante
tempo antes que a equipa atinja o seu pleno
rendimento. Além disso, flexibilidade, qualidade de
trabalho e respostas rdpidas s6 sdo compativeis se
todos os elementos da equipa forem suficientemente
talentosos e observarem uma grande autodisciplina.

Quando funcionam em pleno, os intérpretes
conhecem-se tdo bem e sabem tdo bem o que cada
um deve fazer e quando, que nio precisam de
partitura. Pela forma como se desenrola a miisica
todos sentem quando € que o saxofone deve iniciar o
seu solo. Os intérpretes tém que ser verdadeiramente
bons mas as “estrelas”, se as hd, nfo se assumem
como tal. O desempenho deve-se a toda a equipa

e 0s elementos apenas contribuem.

Pratique Desporto

Todos os tipos apresentados sdo verdadeiras cquipas
mas, na realidade, sio estruturas completamente
diferentes tanto nas caracteristicas dos elementos que
as devem integrar como naquilo que fazem e naquilo
que nfio podem absolutamente fazer. Cada tipo de
equipa tem a sua prépria maneira de jogar e so é
eficaz no jogo para que estd talhada. Seria tdo
absurdo uma equipa de futebol apresentar-se em jogo
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organizada segundo o modele tipo voleibol, como B1SSE SOBRE GESTAO
seria absurdo, no futebol ou no voleibol, as equipas ol e T I e e
funcionarem como na estafeta. Os avangados,

os médios, os defesas ou o guarda-redes jogariam
cada um por sua vez e quando cada um jogasse

0s outros retirar-se-ilam do campo. Nao seria muito
eficaz, com certeza.

O que, em conclusio, daqui se deve retirar, muito
simplesmente, € que equipas sdo instrumentos. Cada
tipo deverd ser aplicado tendo em conta o fim que lhe
estd apropriado. Que tipo de equipa utilizar face aos
propositos visados é uma decisfio crucial e arriscada
que os gestores t€m de saber tomar. O mesmo sucede
aos membros que integram a equipa. E preciso
conhecer que tipo de equipa se trata sob pena {(erro
caricato} de, mais tarde ou mais cedo, alguém ter
de concluir que afinal se enganou no jogo.

Nem sempre parece prestar-se a devida atengdo ao
facto, absolutamente evidente, de que diferentes tipos
de tarefas requerem diferentes tipos de equipa e que
cada equipa obedece a uma dinimica propria. Perante
1ss0, e atendendo aos bons ensinamentos que neste
capitulo se podem colher no desporto, Aqueles que
assim procedem s6 posso dirigir um conselho —

dediguem-se ao desporto.
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EUROFLASH

Emprego por Sectores
na Unido Europeia

Portugal é o pais da Unido Europeia com a mais baixa
percentagem de empregos no sector dos servigos. De
acordo com os dados divulgados pele Eurostat, o
gabinete de estatisticas comunitdrio, o sector tercid-
rio da Unido Europeia emprega actualmente 65,1 por
cento da populaciio activa, o que corresponde a 97
milhdes de pessoas. Portugal e a Grécia sdo os paises
que, no conjunto dos quinze Estados-membros,
ocupam os dois Gltimos lugares, apresentando uma
taxa de 56.5 e 56.8 por cento, respectivamente. A
frente desta classificagdo surge o Luxemburgo, com
74,1 por cento, seguido pela Holanda e pela Suécia,
com 73,1 e 70,9 por cento, respectivamente.

Os dados do Eurostat revelam ainda que a indiistria
emprega 29,8 por cento da populagéo activa da Unido
Europeia ¢ a agricultura apenas 5,1 por cento.

Observatorio Europeu
da Relacoes Profissionais

Acedendo ao site desta instituicio (www.eiro.eurofound.ie),
o leitor poderd consultar diversa informagio sobre as
relagdes entre 0s parceiros sociais nos quinze Esta-
dos-membros da Unifio Europeia. O acesso é gratuito.
Se optar por registar-se, o utilizador passard a rece-
ber, através de correio electrénico, as analises men-
sais e anuais efectuadas pelo Observatério podendo,
também, consultar estudos tematicos comparativos.
O site esta disponivel em inglés, francés ¢ alemiio.

Novo Programa para
Combater a Desigualdade
no Emprego

A Comissdio Europeia acaba de aprovar o Programa
Equal que prevé um investimento na ordem dos 30,6
milhdes de contos, durante o periodo compreendido
entre 2001 e 2006, para combater a discriminacido e a
desigualdade no dominio do emprego em Portugal.

Com este programa Bruxelas pretende corrigir assi-
metrias regionais e combater a pobreza ¢ a exclusio
social.

Convengdo de Schengen
Alargada a Novos Paises

Cinco novos paises {Suécia, Finlindia, Dinamarca,
Noruega e [slindia) subscreveram recentemente a
Convengdo de Schengen, elevando para 15 o nimero
de paises membros. A Convengio estabelece um
espaco de livre circulagiio de pessoas no seu interior
e instrumentos de cooperacio judicial e policial para
combater a criminalidade transfronteirica. Dos novos
membros, dois ndo fazem parte da Umao Europeia
(Noruega e Islandia). O Reino Unido e a Irlanda sio
agora os dois tnicos Estados-membros da Unido
Europeta que ainda nfo aderiram 4 Convencio de
Schengen.

Pregos dos Automoveis

No seu relatério mais recente sobre a evolugio dos
precos dos automéveis na Europa a Comissdo Euro-
peia chamou 4 atencdo, uma vez mais, para o facto de
eles continuarem a apresentar diferencas substanciais
nos diversos Estados-membros da Unido Europeia.

O Reino Unido continua a ser o mercado mais caro no
que se refere a quase totalidade dos modeclos exami-
nados. ndo obstante as reducdes de precos levadas a
cabo por alguns fabricantes de automdveis no mer-
cado britdnico, procurando, deste modo, reduzir o
impacte da valorizagdo da libra.

Por outro lado, a Finlindia, a Espanha, a Holanda ¢ a
Dinamarca continuam a situar-se, em termos de pre-
cos antes dos impostos, entre os mercados europeus
mais baratos.

NUNO DE OLIVERRA PINTO

Professor Universitdrio, Auditor, Consultor de Empresas
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Editorial da Dirigir
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A abertura de horizontes obriga a olhar a

educagdo, o conhecimento e o acesso a informacdo

como meios para criar um mundo mais soliddrio

e pacifico, onde o respeito miituo e amor a vida

possam recridr e sustenlar uma nova

humanidade reconciliada consigo prépria.
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O primeiro dia de cada ano tem, desde h4 anos,

a 6ptima inten¢do de nos chamar a atencdo para

a paz. Com este Dia Mundial da Paz pretende-se
sublinhar que o valor da paz s6 serd alcancdvel

se cada pessoa colaborar com a sua vida na sua
construcao.

Falar de paz ndo chega. Discursar a paz é
redundante. Viver em paz € um desafio permanente
que se coloca muito concretamente na vida de
cada pessoa. E perante os acontecimentos reais
da vida e a forma como 0s vivemos que nos
revelamos como somos. A cultura da paz tem
como sinais que a sustentam a capacidade de amar
¢ aceitar os outros como sio, assim como a
capacidade de didlogo.

Gandhi referia que perante as questdes dificeis da
vida surgiam muitas vezes antagonismos capazes
de provocarem conflitos porque os diversos
intervenientes tinham diferentes interesses, ou
seja, diferentes conveniéncias traduzidas em
multiplas visées da verdade. Apelava com
fraternidade & ndo-violéncia e referia com
humildade a capacidade de sofrimento que lhe
estava associada.

Nestes tempos de globalizagfio, em que se processa
de forma progressiva a unido econémica, cultural

¢ social dos povos, o valor da fraternidade é
proclamado pelas cartas dos direitos humanos como
sinal de esperang¢a na consciéncia da Humanidade.
Jodo Paulo II, na sua recente mensagem para o Dia
Mundial da Paz intitulada “Didlogo entre culturas para

uma civilizagio do amor e da paz”, refere: “No

principic de um novo milénio, torna-se mais viva

a esperanga de ver as relagbes entre os homens
inspiradas pelo ideal de uma fraternidade
verdadeiramente universal. Sem a partilha deste ideal
nio serd possivel garantir a paz.” O didlogo entre
pessoas e entre culturas ndo pode impedir a proposta
de outros valores desde que sejam respeitadas

a liberdade e a consciéncia das pessoas,

A abertura de horizontes obriga a olhar a educagio,

o conhecimento € o acesso 4 informacgio como
meios para criar um mundo mais solidério e pacifico,
onde o respeito miituo e amor a vida possam recriar
e sustentar uma nova humanidade reconciliada
consigo prépria. E na redescoberta dos valores que
consolidam a “cultura da vida” que redescobriremos
a paz. E na constante e dificil procura dos caminhos
da sabedoria ¢ da esperanga que havemos de
construir uma sociedade diferente, mais segura

e mais humana, que procurara fazer face ao
subdesenvolvimento e aos sinais de decadéncia
cultural, econdmica e moral. E uma caminhada

de persisténcia e de combate contra a indiferenca,

o deixa andar e o desinteresse pelas causas publicas,
E uma caminhada que obriga a denunciar a
mentalidade actual que coloca coisas e pessoas ao
mesmo nivel, tudo usando e descartando de forma
egofsta e utilitarista, sem lei nem ética.

Como pode alguém viver em paz quande imigranles,
seres humanos iguais a nés, sdo explorados como
novissimos escravos por pseudo-empresirios sem
qualquer dignidade? E que dizer dos imigrantes

ilegalizados e da sua precaridade de vida?



Como poderemos viver em paz quando assistimos

a multiplicagdo implacdvel de novas bolsas de
pobreza de novos marginalizados atirados para uma
perigosa miséria? E que dizer dos desempregados em
idade critica, dos trabalhadores descartados pelas
tecnologias e pela globalizacio?

Serd que estamos a criar a sociedade do
desespero, qual “quarto mundo”, arrumando em
“novos campos de concentragdo” a nova pobreza
do actual turboliberalismo?

Tem vindo a agravar-se a falta de respeito para com
a vida humana, com particular relevo para com os
mais desfavorecidos. Mas como queremos nés
respeitar os dircitos dos mais necessitados quando
estes representam o resultado da nossa forma de
estar na economia?

A nossa forma de viver estd sustentada por uma
concepgio de pessoas que se fundamenta na inveja,
no medo, na desconfianga ¢ até no édio.
Estranhamos os resultados? Se estranhamos

€ porque vemos o que significa, que temos
consciéncia e por isso temos o direito e o dever
de protestar. Mas se ndo vemos a obra que
estamos a realizar, entdo af a situagdo € de guerra
com todos e com tudo o que nos rodeia.

A histéria que estamos a desenhar ndo pode ficar
reduzida ao siléncio ou a clandestinidade de
interesses ocultos.

o grit'o é de participagéo no didlogo € no encontro
com as pessoas, porque a dignidade do homem
assim o exige. A grandeza do homem esta

exactamente nesta imensa capacidade de lutar pela

O SENTIDO DA ESPERANGA () orcr

dignidade dos que ndo podem defender-se a si
proprios.

Em nome da Paz, da Liberdade e da Fraternidade
e, principalmente, em nome da Esperanca, nunca
¢ tarde para comegar a criar espag¢o no corago
de cada um de nés pois é 14, nesse interior
profundo e transcendente, que o homem se pode
transformar.

E no coraciio de cada um de nés que nasce a paz.
E 14, no encontro profundo da alma com o
siléncio, que o homem se transcende e parte para

a odisseia.
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Estratégia-e Pura
& Simples

Para a maior parte dos gestores
em geral, e dos chefes executi-
vos em particular (e ndo sé), a
Internet continua a ser algo de
indefinido, uma “coisa” que se

sabe que existe mas que nunca se
explorou a fundo e da qual ndo
se conhecem as verdadeiras po-
tencialidades. Ora, para sobrevi-
ver na chamada “nova economia”

h4 que saber aproveitar todas as
oportunidades, nomeadamente as de realizar transacgdes
comerciais.
Neste sentido, este livro explica e propde — a partir de
casos reais de empresas nacionais € norte-americanas —
diferentes maneiras de abordar a Internet, sem nunca es-
quecer que qualquer empresa deverd sempre estabelecer
uma relacdo totalmente coerente entre a sua Estratégia
Global e a sua Estratégia para a Internet.
O ideal de qualquer gestor € estar sempre um passo 2
frente da mudanga mas, como isso nem sempre é possi-
vel, o que este livro adianta € o que € essencial que as
equipas de gestdo das empresas dominem para evitarem
que 0s seus concorrentes tomem vantagem neste vasto €
novo dominio que € a Internet, instrumento fundamental
do mercado global que ndo pode ser ignorado.

Ficha Técnica

Titulo: Estratégia-¢ Pura & Simples

Autores: Michel Robert, Bernard Racine

Editor: DPI, Lda.

Traducao e adaptacio: René Cordeiro (Partner daDPI
e Managing Partner para
Portugal e Espanha)

N.° de paginas: 192

Preco de venda ao piblico: 3900$00

A venda nas livrarias

E R

A Economia
Borboleta

PALSEL QRMERDE

“Os Governos, e aqueles que os
aconselham nestes assuntos, so-
,ﬁ; ECONOMIA frem da 1lusdo do controlo. Pas-

BORBOLETA | sados alguns anos, ndo € possivel,
no estado actual do conhecimen-
to cientifico, fazer previsdes a
curto prazo com um grau razoa-
vel de exactiddo. Num determina-
do ano, uma previsdo pode por

acaso estar correcta, mas ao lon-
go do tempo serdo inevitavelmen-
te cometidos erros de grande dimenséo.”

*“A ateng¢do que é dada a previsdo a curto prazo [...] afasta
recursos ¢ debates de assuntos mais importantes. Os
Governos, bem ou mal, t¢m uma grande influéncia na
estrutura total em que a economia funciona. E isto que
deveria ser alvo de discussio e ndo o frenesim de inter-
vencionismo que, na maior parte das vezes, passa para a
adopgdo de politicas. Menos pode ser mais.”

O que existe de comum entre uma colénia de formigas,
modelos matemdticos de Keynes e os tltimos sucessos
de Hollywood?

Porque erram tanto os Governos e as institui¢des interna-
cionais da economia mundial? Estard a economia ortodoxa e
convencional definitivamente ultrapassada? Poderemos to-
dos nds, habitantes da aldeia global, confiar nas politicas
econdmicas, sociais e financeiras dos nossos Governos? Serd
o medo da inflagao “um mito urbano da actualidade™?

E a estas e a muitas outras perguntas que Paul Ormerod tenta
responder em A Economia Borboleta, uma obra inconfor-
mista, heterodoxa e bem-humorada sobre a economia e a so-
ciedade contemporaneas e o mundo actual.

A Economia Borboleta é, definitivamente, um livro reco-
mendavel para leigos e especialistas de mente aberta.
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Lideranca de Reunioes
— na Senda

de Solucoes

mais Criativas

As reunides provocam-nos sen-
timentos ambivalentes: lamen-
tamo-nos da sua ineficiéncia,

LIDERANQA
; )

REUNIOE

do tédio que nos provocam, do
desperdicio de tempo a que nos
obrigam... mas ndo consegui-
mos passar sem elas. Este livro
pretende fornecer linhas de
orientacdo para liderar reunides
de modo mais eficaz.

Entre os temas tratados destacam-

-se: vantagens, desvantagens e riscos das reunides; prepara-
¢ao da agenda; arranjos espaciais (disposi¢do das mesas e
cadeiras); reunides em pé; fases de uma reunifo que se destina
a tomar decisdes; modos de fomentar a participagio dos ele-
mentos presentes; razdes pelas quais as reunides tendem a
fracassar. E concedido especial énfase aos modos de fomentar
acriatividade tendo em vista produzir decisoes/solugdes mais
ajustadas aos ambientes turbulentos e competitivos em que as
organizagdes actuais estdo inseridas.

Os gestores e todos os que tém responsabilidades de
condugdo de reunides (em organizag¢des puiblicas ou pri-
vadas, lucrativas ou ndo) encontrardo nesta obra diversas
linhas de reflexdo e orientacdo que lhes permitam obter
melhores resultados. Os estudantes que se interessam pela
gestdo, comportamento organizacional e psicossociolo-
gia das organiza¢des encontrardo um precioso ponto de
apoio que lhes facilitara, numa linguagem acessivel, em-
bora rigorosa, o estudo e compreensdo de um assunto
que os acompanhard em toda a sua vida profissional.
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e-business &
e-commerce

— On & Offline

e-Business & e-Commerce —
On & Offline é uma referéncia
obrigatdria para se perceber um
hipotético Segundo Acto da
Nova Economia, depois da que-
da aparatosa sofrida pelas de-
signadas empresas tecnolégicas
nos ultimos tempos. O autor,
num estilo muito préprio e que,
por vezes, assume Ser provoca-
tério, coloca em causa muitas
das evidéncias da Nova Economia, dos dinheiros ficets e
inconsistentes, das ilusdes e dos sonhos, trazendo o leitor
para a esfera da realidade e, ndo menos, para a necessidade
de pensar a integragiio informacional em conjunto com a
ligacdo ao real, ou seja, promovendo a fusio entre 0 mundo
dos bits e o mundo dos dtomos.

De leitura simples e visualmente agraddvel, e-Business &
e-Commerce — On & Offline torna-se fundamental nfo s6
por varrer toda a tecnologia e os modelos de resposta ao
mundo real, como também pela capacidade de sintese e de
comunicagiio do que é verdadeiramente central. E um livro
onde se pode encontrar o fundamento para tudo o que se
vive e, mais ainda, para tudo o que deverd vir a viver-se
quando se perspectiva um possivel sucesso no mundo da
Nova Economia. Trata-se, por tudo isto e por tudo o que
fica a cargo do leitor, de uma obra plena de oportunidade e
de visdo. Uma sintese dos primeiros anos da Nova Econo-
mia e, adicionalmente, uma prospectiva sobre o futuro mais
previsivel dessa mesma Nova Economia — porventura s6
Economia.

Ficha Técnica

Titulo: e-Business & e-Commerce
Autor: José Mexia Crespo de Carvalho
Editora: Edi¢des Silabo, Lda

N.° de paginas: 192

Preco de venda ao piblico: 3600$00

A venda nas livrarias



DRIGIR 164

Campanha Europeia Contra
Acidentes de Trabalho
— O Alvo sdo as PME

Mais de 4,5 milhdes de acidentes com 5500 mortes
por ano na Unido Europeia.

A Agéncia Europeia para a Seguranga ¢ a Sadde no
Trabalho vai dinamizar em todos os Estados-membros
uma Campanha de Informagio destinada a reduzir o
nimero de acidentes de trabalho visando em particular
as pequenas e médias empresas da Unidio que, segundo
as estatisticas, registam os maiores indices de sinistra-
lidade laboral.

Com efeito, dados europeus apontam para 5500 mortes
por ano e para mais de 4,5 milhdes de acidentes que
ocasionam uma incapacidade para o trabalho superior
a trés dias, o que representa cerca de 146 milhdes de
dias de trabalho perdidos. Os custos directos com o0s
seguros de acidentes no local de trabalho estdo avaliados
em 20 mil mithdes de euros por ano.

Segundo dados daquela Agéncia Europeia o problema,
embora afectando todos os sectores econdémicos, €
particularmente grave nas empresas com menos de 50
trabalhadores, sendo a maior parte das mortes
provocadas por quedas de grande altura e pelos
acidentes que envolvem veiculos.

A campanha agora langada com o lema “o sucesso ndo
acontece por acidente” terd o seu ponto alto na Semana
Europeia 2001, em Outubro préximo, e inclui um
sistema de atribui¢io de prémios para os exemplos de
boas priticas com solugdes inovadoras a nivel europeu
no dominio da seguranga e saide no trabalho, bem como
um pacote informativo nas onze linguas comunitdrias,
incluindo fichas técnicas, desdobriveis e cartazes,
suportes de apoio as diversas actividades que se irdo
realizar em todo 0 espago comunitirio.

A ideia forga desta iniciativa é a de que a maioria dos
acidentes pode ser evitada com uma pratica de boa
gestdo e cumprindo as directivas europeias sobre
seguranca e higiene do trabalho jd existentes. Neste
sentido, todas as empresas, sindicatos, associagdes
empresariais e entidades universitdnias sdo desafiadas pela

Agéncia e pela Comissdo Europeia a enfrentar este
desafio e a participar na “Semana Europeia 2001,
Em Portugal, esta campanha serd coordenada e
dinamizada pelo Instituto de Desenvolvimento e
Inspecgdo das Condig¢des de Trabatho (IDICT), “Ponto
Focal” Nacional de Agéncia Europeia para a Seguranga
e Saide no Trabalho.

Para mais informagGes poderé consultar o web site da
Agéncia Europeia em hrt:/osha.cu.int/ew2001.

Av. Repiiblica, 84 - 5.° — 1600-205 Lisboa
Tel.: 351-21 792 70 00, Fax 351-21 793 05 15
e-mail: idict-dsprp@ip.pt, http://pt.osha.eu.int

Diploma Regula Trabalho
de Menores

Foi publicade no més de Abril o Decreto-Lei n.° 107/
/2001 que reguta os trabalhos leves a efectuar pelos
menores com idade inferior a 16 anos e com a
escolaridade obrigatéria conclufda, bem como as
actividades e trabalhos que sfo proibidos ou
condicionados aos que tém pelo menos 16 anos sem
prejuizo do estabelecido em legislagdo anterior,
nomeadamente na Lei n.° 58/99, de 30 de Junho.
Segundo o diploma agora aprovado, os trabalhos leves
devem consistir em tarefas simples e definidas que néo
exijam esforgos fisicos ou mentais susceptiveis de pdr
em risco a integridade fisica, a saide ¢ o desenvolvi-
mento fisico, psiquico e moral do menor. Por outro
lado, o trabalho do menor prestado em empresa fami-
liar deve ser realizado sob vigildncia e direcgdo de um
membro do agregado familiar.

O novo diploma inclui dois anexos onde sio
estabelecidas as actividades, processos e trabalhos
proibidos a todos os menores e as actividades e
trabalhos condicionados a menares com, pelo menos,
16 anos. Os empregadores devem estar informados
sobre esta legislagdo e avaliar a natureza, o grau € a
duracdio da exposi¢io de menores a actividades ou
trabalhos condicionados, tomando as medidas
necessarias para evitar esse risco.






O Essencial
sobre a Sociedade
da Informacdo

Implicacoes Sociais
e Economicas

Ultimamente, o tema Sociedade da Informagio vem
concitando entre nds um crescente interesse para

o qual, além do mais, contribuem naturalmente as
iniciativas pblicas de incentivo ao uso social das
tecnologias de informaciio e de comunicagéo.

As implica¢des sociais da Sociedade da Informacgio
830 & escala de toda a sociedade. As tecnologias da
informacfo influenciam os mais variados dominios
da vida em sociedade e as suas aplicagBes percorrem
o espectro dos grupos sociais. Hd oportunidades

a explorar e beneficios a colher. A Sociedade da
Informagdo é portadora de um importante potencial
para a melhoria da qualidade de vida e do bem-estar
dos cidaddos. No entanto, em paralelo com esta
visdo optimista nio se podem menosprezar os Iiscos,
0$ perigos e os receios que estdo associados as
transformagdes esperadas.

Apesar do enorme alcance das transformagdes em
vista, e nao obstante a omnipresenca dos seus sinais,
o certo € que, para muitos, os contornos da nova
sociedade estfio longe do dbvio. Por isso mesmo,
parece-nos oportuno apresentar aqui algumas
informagdes tendo como propdsito relevar o
Essencial sobre a Sociedade da Informagdo,

em especial no que toca as suas implicagdes
sociais e econdmicas.

As notas que se seguem, apresentadas na
forma de perguntas e respostas para mais facil
apreensio, sdo apontamentos coligidos
fundamentalmente do Livre Verde para a
Sociedade da Informagdo em Portugal, Missdo
para a Sociedade da Informagdo, Ministério da
Ciéncia e da Tecnologia, documento que pela
sua abrangéncia, clareza e actualidade se
reputa de leitura obrigatéria para melhor
compreensio dos vdrios dominios que podem
ser afectados pelo estabelecimento da
Sociedade da Informacgdo. Sao igualmente
tributdrios destas notas o Il Quadro .
Comunitdrio de Apoio — Portugal 2000-2006,
Ministério do Planeamento; as Grandes Opgoes
do Plano para 2001 (Didrio da Repiiblica, |
Série A, de 4 de Abril de 2001); e a Decisio

do Conselho da Unifio Europeia de 30 de Margo
de 1998 que adopta um programa comunitdrio
plurianual de incentivo ao estabelecimento da
Sociedade da Informagfo na Europa (JOCE L
107/10, de 7 de Abril de 1998).



Icar as Velas
e Largar os Ventos

Portugal jd iniciou o seu caminho para a Sociedade
da Informagéo. O sinal de partida foi dado em 1996,
através da criacio da Missao para a Sociedade da
Informagdo, incumbida de “promover um amplo
debate nacional sobre o tema Sociedade da
Informacio”.

Em resultado desse amplo debate desenvolveu-se
uma reflexdo estratégica donde resultou o Livio
Verde para a Sociedade da Informacde, que procura
integrar o tema nas suas diversas vertentes
apontando caminhos para a adaptagdo do nosso Pais
as transformagdes em curso, que decorrem a escala
global, no acesso 2 informagio e ao conhecimento.
Ao documento acima referido, e na linha das
recomendactes ai formuladas, tém vindo a suceder-
-se diversas medidas com vista & implantagio da
Sociedade da Informacio no nosso Pais. A Iniciativa
Nacional para a Sociedade da Informagéo,
corporizada num conjunto articulado de medidas

de que se destacam a criagiio da Rede de Ciéncia

e Tecnologia e Sociedade, e a ligagdo das escolas

a Internet, O Programa Cidades Digitais que integra
acgdes de demonstragdo, a [niciativa Nacional para
os Cidadios com Necessidades Especiais e a
Iniciativa Nacional para o Comércio Electronico

sdo marcos desta politica.
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No III Quadro Comunitirio de Apoio (2000-2006)
foram desenvolvidos programas operacionais para

a Sociedade da Informagfo ¢ para a Ciéncia,
Tecnologia e Inovacio. Neste contexto, define-se um
conjunto de acgles a apoiar pelos fundos estruturais,
que se organizam em torno de um programa de base
— o Programa Operacional para a Sociedade da
Informagdo, que contém medidas de estimulo a
novos servigos € aplicacdes inovadoras, quer em
termos d¢ bencficios econdmicos (organizagdes
comerciais, especialmente PME), quer em termos

de beneficios sociais {ao nivel das sociedade e do
individuo).

A nivel europeu, destaca-se, principalmente:

— A adopgio pela Comissdo, em 24 de Julho de 1996,
do Livro Verde “Viver e Trabalhar na Sociedade
da Informacdo: prioridade a dimensdo humana”,
que visa “aprofundar o didlogo politico, social e
civil sobre os sociais ¢ societais mais importantes
da sociedade da informacao”.

—— A adopgdo de um programa comunitario plurianual
de incentivo ao estabelecimento da Sociedade
da Informacgéo na Europa (Decisio do Conselho,
de 30 de Margo de 1998, JOCE L 107/10, de 7
de Abril de 1998).

— Aprovagio do Plano de Acgio Europeu para a
Sociedade da Informacao, eEurope 2002, que
consagra, a escala da Unifio, metas essenciais nfo
56 para a Europa no seu conjunto mas também para
o sucesso da prépria estratégia seguida em Portugal.

Icam-se as velas, largam-se os ventos, € hora
de zarpar.

Icar a vela é acto prévio de quem se propde navegar
ao sabor dos ventos que houver ou for havendo.
Para que destinos e por que mares eis o que sempre
é necessdrio saber com a certeza que for sendo
possivel, estudando as rotas, prevendo as
dificuldades proprias de toda e qualquer viagem —
e sopesando as forcas préprias no designio de levar
a cabo o projecto que se haja concebido.

Que projecto? Ou seja, de que viagem se trata? (/)

O que é a Sociedade
da Informagdo?

A expressio “Seciedade da Informacio” refere-se
a um modo de desenvolvimento social e econémico
em que a informagdo conducente A criagdo de
conhecimento e i satisfacio das necessidades dos
cidaddos e das empresas desempenha um papel
central na actividade econémica, na criacdo de
riqueza, na definigiio da qualidade de vida dos
cidaddos e das suas prdticas culturais.

A Sociedade da Informacio corresponde a uma
sociedade cujo funcionamento recorre
crescentemente a redes digitais de informagao.



A que se Deve
o Surgimento

da Sociedade
da Informagdo?

A implantagdo da Sociedade da Informagio ¢ induzida
a partir do desenvolvimento € generalizag&o das
novas tecnologias da informagio, do audiovisual

e das comunicagdes, com as suas importantes
ramificagdes e impactes no trabatho, na educacio,

na ciéncia, na saide, no lazer, nos transportes

e no ambiente, entre outras.

SR
Xodt? T f;/‘*y,;
fgf//j/’ /

SEPARATA o DIRIGIR

A Wi
\ 'f!{fﬁ{r’{f(,_ -
Rl A it
7 il

Quais Sdo os Factores
Predominantes
na Nova Sociedade?

Considera-se, correntemente, que a transigiio da
sociedade industrial para a sociedade pds-industrial é
uma mudanga ainda mais radical do que foi a passagem
da sociedade pré-industrial para a sociedade industrial. -
Em particular, prevé-se que, na sociedade pds-indus-
trial, nfio serdio nem a energia nem a forga muscular que
liderardio a evoluglo, mas sim o domfnio da informagcio.
Nesta optica, os sistemas da sociedade, humanos ou
organizacionais, serdo basicamente pensados como
“sisternas de informagao™.
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Sociedade

da Informacgdo
— Realidade
ou Futurismo?

As tecnologias de informacgio e das comunicaces
invadiram as nossas casas, locais de trabalho e de lazer.
Oferecem instrumentos Uteis para as comunicagdes
pessoais e de trabalho, para o processamento de textos
¢ de informagfio sistematizada, para acesso a bases de
dados e a informacdo distribuida nas redes electrénicas
digitais, para além de se encontrarem integradas em
numercsos equipamentos do dia-a-dia, em casa, no
escritdrio, na fibrica, nos transportes, na educagio

€ na satide.

A Sociedade da Informagfio nfio pertence a um futuro
distante. Ndo é uma promessa, € uma realidade dos
nossos dias € assume uma importincia crescente na
vida colectiva actual.

As Transformacoes
Parecem Gerar
Turbuléncia. Isso
nao é Prejudicial?

Ha4, de facto, um fenémeno de turbuléncia provocado
pela sucessiva introducfio de novas tecnologias. O
tempo individual e colectivo sdo acelerados, impondo
reajustamentos de valores e de comportamentos,
devido & obsolescéncia de anteriores paradigmas
elaborados sobre uma base tecnoldgica diferente.

No entanto, a recusa ou o atraso desses
ajustamentos, em resultado da inércia social,
corresponde a um menor crescimento econdmico

e a um decréscimo do bem-estar.

As perturbagdes sfio inerentes & mudanca.
Desenvolvimento e estabilidade sio conceitos
contraditérios.
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Quais Sdo os Aspectos
Essenciais
a Salvaguardar?

Correntemente, realcam-se as potencialidades da
Sociedade da Informagfo no ensino e na formacio,
na organizagio do trabalho e na criagiio de emprego.
Contudo, a Sociedade da Informagio coloca também
importantes desafios. Existem barreiras de acesso de
natureza econdmica, educacional ¢ cultural, assim
como os riscos de que importantes camadas da
populagdo fiquem excluidas dos seus beneficios. Por
isso € essencial garantir condi¢des equitativas de
acesso aos beneficios proporcionados pela Sociedade
da Informagdo e combater os factores que conduzem
4 exclusdo do conhecimento.
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Implicacoes Sociais:
Potencialidades
e Riscos

A Soctedade da Informacgio decorre das grandes
transformacgdes em curso resultantes das novas
tecnologias da informag#o, das comunicacdes e dos
media. As implicagdes sociais deste conjunto de
fenémenos sdo bastante abrangentes. Hd um grande.
potencial para a melhoria da qualidade de vida e do
bem-estar dos cidadaos.

Ao encurtar distdncias, ao facilitar a participagiio
activa de cada individuo na sociedade ¢ ao abrir

as portas a novas formas on-line de trabalho, de
diversdo, de estudo, de acesso a sainde, de acesso 2
cultura, de contacto com a administracio piblica, de
realizagdo de transacgdes comerciais ¢ financeiras, de
participacio no processo politico, de relacionamento
com 08 outros, as tecnologias da informagio sfio
hoje amplamente reconhecidas como factor nuclear
de desenvolvimento e de criagio de bem-estar. No
entanto, também existem alguns medos e riscos.
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Que Riscos Existem?

Risco de exclusio de algumas camadas da populacio

O usufruto dos beneficios da Sociedade da Informacdo
pressupde, por um lado, a existéncia de condigdes de
acesso individual, que incluem as decorrentes do custo
dos equipamentos e de ligagfio a rede digital, e, por
outro, a ultrapassagem de um limiar minimo de
literacia informdtica. A nfio verificagfo destes
pressupostos pode levar a feniémenos de info-exclusio.
E necessério evitar a divisao da sociedade entre aqueles
que t&m acesso a Sociedade da Informagio e aos seus
beneficios e os outros que dela estdo arredados. Se o
processo ndo for orientado neste sentido corre-se o
risco da bipolarizagéio da sociedade entre os “inf_qi-ricos’
e “info-pobres”, 0s que tém acesso & Sociedade da

)

Informacgio e os que ndo tém. .
Note-se que o fenémeno da info-exclusdo nio atinge
apenas as camadas mais baixas e desqualificadas da
sociedade — atravessa-a longitudinalménte. Nio sa

raros os fendmenos de info-fobia e impreparacio
para o uso das novas tecnologias por parte das
classes dirigentes que, por principio, t8m acesso
& tecnologia mas que, por tradigdo, ndo a usam.

Risco de ameaca 2 privacidade e aos direitos
individuais dos cidadaos

Existe o receio de que uma sociedade dominada pelas
tecnologias da informagio se possa transformar numa
sociedade controlada centralmente, em que os cidaddos
estejam sermpre sob vigilincia de um qualquer Big
Brother, gerando fendmenos de desamanizagio e de
alienacao. Trata-se de uma preocupagio antiga que, no
passado, deu origem a debates intensos. Presentemente,
a convivéncia com as tecnologias da informacio nas
questdes do dia-a-dia tem contribuido para esbater

e desmistificar este receio.



Uma Nova Economia
Requer Novas
Empresas: que Novas
Empresas?

A Sociedade da Informagio € uma sociedade de
mercado, em competi¢fo aberta num cendrio de
globalizagdo. Abre-se s empresas a oportunidade de
explorar novas dreas de negdcio. Nos novos paradigmas
de organizagiio empresarial, a gestdo centrada nas
pessoas assume-se como factor essencial.

Novas formas de organizacao

As empresas terdo muito a fazer na sua prépria
transformagdo, através de um correcto
desenvolvimento dos processos organizacionais.
Na Sociedade da Informacao:

— As empresas tenderado a afastar-se das estruturas
altamente hierarquizadas e caracterizadas por um
grande mimero de tarcfas simples, em favor de
organizacOes descentralizadas e orientadas para as
ligacSes em rede, com fungdes mais complexas.

- As empresas de maior éxito apostam na
combinacio das tecnologias da informagéo
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¢ das comunicagdes com a educagfio e formagio
dos recursos humanos e com a transformacéo
organizacional, sempre numa abordagem
integrada.

Novas dreas de negécio

Com o advento darevolugio digital, muitas empresas
comecaram ja a explorar novas oportunidades de
mercado, desenvolvendo dreas de negécio até entio
inexistentes.

O crescimento do mercado das comunicagdes moveis,
a explosio da Internet, a emergéncia do coméreio
electrénico, o desenvolvimento da industria de
contetidos em ambiente multimédia, a confluéncia

dos sectores das telecomunicacdes, dos computadores
e do audiovisual, demonstram o enorme potencial

das tecnologias de informagfo para gerar novas
oportunidades de emprego, estimular o investimento

e o desenvolvimento acelerado de novos sectores

da economia.

Competicio aberta em ambiente global

O cenario da globalizagdo da economia, ainda em

expansio mas ja consolidado, no qual qualquer

mercado tem acesso a bens e servigos produzidos

em qualquer pafs ou paises, tende a colocar a

esmagadora maioria das empresas portuguesas

em competicdo aberta com empresas estrangeiras

de qualquer ponto do globo.

Neste ambiente, o desempenho avalia-se hoje

através de indicadores ligados a factores como

custo, qualidade, prazo de entrega, resposta ripida,
time-to-market € diferenciagio.

A necessidade de melhorar continuamente aspectos

contraditdrios — por exemplo, baixo custo versus

elevada qualidade ou resposta rdpida, ou time-to-

-market versus diferenciagio — coloca dois tipos

de exigéncias:

.

— Em primeiro lugar, a da perfeita operagio individual
de cada uma das fun¢des da empresa— marketing,
vendas, distribuicéio, engenharia, fabrico, logistica
intra-empresarial, subcontratagio, etc. —, as quais
tém de interagir como unidades de negdécio
auténomas mas cooperantes.
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— Em segundo lugar, a completa integragfio (isto €,
coordenagdo e sincronizagdo) de todas as cadeias
de processos de fabrico e de negdcio, de acordo
com fung¢des horizontais de planeamento e controlo
e numa filosofia de qualidade total e just-in-time.

Gestio centrada nas pessoas

Todavia, dispor de tecnologias de suporte ndo é
suficiente para o sucesso das solugdes e das
empresas que as implementam — os factores
organizaciio e formagdo de recursos humanos
sio determinantes.

Os desafios da competitividade global estio, pois,
ligados a diferentes vertentes:

« Capacidade tecnoldgica (engenharia) para lidar com
o estado-da-arte nas vdrias dreas da engenharia dos
sistemas de fabrico/processos de negdcio.

¢ Capacidade de organizacio e gestdo industrial
(gestdo) para colocar no terreno solugdes de
suporte aos novos paradigmas de gestao
(conhecidos nos meios de gestdio pelas designagdes
originais de activity-based-costing, time-based-
-competition, learning organization, lean produc-
tionfoutsourcing, etc.).

¢ Recursos humanos com sélida formagio de base €
em continua aprendizagem, capazes de responder
as exigéncias actuais (trabalho gualificado,
polivaléncia, capacidade de abstracgdo, etc.).

Neste ambiente empresarial do futuro préxime,

ou mesmo do presente, para empresas de base
tecnoldgica e para os lideres do mercado serdo
excluidos, desadaptados ou improdutivos todos os
info-analfabetos, sejam eles operérios, funcionarios
administrativos ou gestores.

A globalizagfo e a mudanca acelerada centram nas
pessoas a linica resposta possivel de flexibilidade,
de antecipagio ¢ de adaptagao.

Comércio Electronico:
0 que é?

Que Papel Pode Ter
na Estratégia

das Empresas?

O comércio electrénico € entendido como o uso de
tecnologia electrdnica nas vérias componentes da
actividade comercial. Os seus efeitos fazem-se sentir
em processos empresariais tdo diferentes como

o estabelecimento de contacto entre o comprador

e o vendedor, a publicidade e a promogio, o apoio
ao cliente, a encomenda, a venda, o pagamento,

a distribuicdo e a entrega.

A globalizacdio dos mercados obriga as empresas a
repensar ¢ modificar os seus processos de negécio de
forma a adaptd-los & nova realidade envolvente. Neste
contexto, o comércio electrénico surge como uma
ferramenta estratégica para esta redefiniciio. Aderindo



a este conceito as empresas poderfo tornar mais
flexiveis e eficientes as suas actividades associadas i
comercializagfo, alargar a sua base de clientes e alargar

aresposta s expectativas dos seus parceiros comerciais.

A Sociedade

da Informagdo Implica
Novos Desafios para

a Vida do Trabalho.
Que Desafios?

Entre os grandes desafios que se colocam neste
dominio, destacam-se:

— Acrescidos requisitos de qualificaciio dos
trabalhadores (e nio apenas dos quadros
superiores das empresas). O emprego tipico no
modelo econémico da Sociedade da Informagiio
¢ constituido por agentes dotados de niveis

de instrucéo e flexibilidade elevados.
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— Possivel redugiio do niimero de postos de trabalho
como consequéncia dos progressos nos niveis’
de automacio e de produtividade dos processos de
trabalho. O desenvolvimento de novas actividades é
a forma tradicional de a economia responder a este
tipo de situacdes. Todavia, a redugiio dos tempos
de trabalho & também uma das solugdes, em debate
nalguns paises, para compensar esta tendéncia.

— Adop¢io de novas formas de organizacio dos
processos de criagio de valor, envolvendo,
nomeadamente, o recurso ao trabalho parcial,
ao trabalho tempordrio e ao teletrabalho.

Se, por um {ado, as novas formas de relagdes laborais
como o teletrabalho e outras envolvem o risco
potencial de precarizagfio do emprego, por outro lado
poderdo abrir a possibilidade de incluir no mercado
de emprego os individuos com necessidades
especiais (pessoas portadoras de defici€éncias fisicas
ou motoras) para quem a deslocagfo ao local de
emprego poderd ser dificil ou mesmo impossivel.
Neste sentido, a procura de um novo equilibrio entre
flexibilidade e seguranga, com beneficios miituos
para as empresas e para os trabalhadores,
revela-se especialmente importante.
> Desse novo equilibrio depender,
em larga medida, a efectiva¢iio dos beneficios
socioecondmicos que a soctedade da informagao
reconhecidamente comporta.
E um equilibrio dificil, convenhamos, Mas “igadas
as velas, soltaram-se 0s ventos...”
Ora, quanto a soltar os ventos, € por mais
metaforicos que eles sejam, ai é que residem e se
potenciam as dificuldades.(...) Estamos neles, e por
eles envolvidos e, acaso, numa dada sorte de deriva
da qual nem sempre se tem consciéncia quanto mais
pessoal responsabilidade.')

°
NOTA

(1} Joel Serrdo, Temas de Cultura Pormuguesa i1, Livros Horizonte.

[ ]
J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir
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de Comercio e Industria
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A Cémara Hispano-Portuguesa de Comércio e Indistria
em Espanha, em colabora¢io com a Embaixada de
Portugal e o0 ICEP, tem uma Bolsa de Trabalho que
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e-mail:
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