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Este editorial é um pedido de desculpas, aos nossos assinantes e colaboradores,

pelo atraso da revista DIRIGIR.

Queremos tranquilizar os leitores que nos @m contactado (e foram muitos)

erguntando se a DIRIGIR acabou.

Nio. o revisty niio acabou, Este atrasp deve-se a problemas que s0 asora

CONSEEumos resolver

Pensamos que, com a colaboracio e o desejo de todos. a DIRIGIR terd uma vida

longd e sem sobressillos.
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Criatividade

Um Fenomeno de Mitltiplas Facetas
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Feanmnvia: Membre do Convelho Editorial da IHRICHTR

) e ¢ orietivicdade € e ¢ J'Hrll'a.n_ ey
E extranfie s & verdade: o ferim
“eriatividade” ndoe consta doy dictongdeios,

Seret pora estimidar a criatividade dagueles

gue brescam sober o sen sleniffoada? Entdo
crigfivamente, passe a imoddstia — podemos

dizer gue criatividade ¢ dapacidade de eriag

¢ capacidode de mvengcio

£ inovacido ndo f, d¢ certo modo, o mesita

colaa ® Cuante a Yimevaede” e diciondrio

erivdrea-nes {agiel vim) gue € a aplicagdo

ife wma wevidade, sofy ax mais diversas forms.

cienrificay, rdenicas, recnofoagicay o,

iclitsivamenie, iderds originoes
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No entanto € preciso ir um pouco mais longe e distinguir Esta ambiguidade pode ser motivo para confusdo. Por
bem entre inovacdo e criatividade ou invengéo. exemplo, quando se evoca a difusdo da inovacdo faz-se
Enquanto a invengdo enriquece os conhecimentos mas referéncia & difusdo do processo, ou seja, dos métodos,
pode ndo ter a minima utilidade pratica ou ndo contribuir das préticas que permitem inovar, ou quer-se significar
de maneira alguma para a criacdo de riqueza, a inovagio a difusdo dos resultados, dos novos produtos?
desempenha um eminente papel econdémico. Como a A diferenga € importante. Isto €, evocando o sabio
prépria palavra indica, inovagdo € algo que surge de provérbio chinés relativo ao pobre com fome, € preciso
novo. N@o pode haver inovacdo sem “ideias novas”. saber se estamos a referir-nos a pesca ou ao peixe.
Mas a proposicdo inversa ndo € verdadeira. O teste Na primeira acepg¢io (processo de inovacio), trata-se
para a inovagdo € criar valor, € criar utilidade. da maneira como a inovagfo € concebida e produzida,
Por isso, poder-se-4 dizer que inovacdo € o que resulta nas diferentes etapas que a ela conduzem (criatividade,
do encontro de uma ideia tecnicamente realizdvel com marketing, investigacdo e desenvolvimento, concepcio,
uma oportunidade econémica e social. Deste modo, a producdo e distribui¢do), e da sua articulacéo.
empresa € o nicleo estratégico da inovacdo econémica, Na segunda acepcao (a inovacao resultado), trata-se
por ser o lugar onde esse do produto, processo ou servigo novo. Distinguem-se
encontro mais logicamente se entdo a inovacdo radical ou de ruptura (€ o caso do
Enqu anto a ;nvenggo pode produzir. Muitos s@o os lancamento de uma nova vacina, do disco compacto,
, exemplos que poderemos citar, etc.) e a inovagdo progressiva que modifica, por avangos
enfguece o como a descoberta de vacinas sucessivos, 0os produtos, processos ou servigos (por
conhecimentas mas e de medicamentos, uma maior exemplo, a introdugdo de microprocessadores 32 bits
po de nao ter a minima seguranca hos transportes em vez dos de 16 bits nos equipamentos electrénicos,
(ABS, airbag), maior ou a introdu¢do do airbag nos automdveis).

ut’hdade pratica ou facilidade de comunicagdes

nao contribuir de (telemdvel, videoconferéncia),
melhor acesso aos

- ' conhecimentos (CD-ROM,
Crecao de fiaueza, d Internet), novos métodos

inovaco desempenha de distribuicdo (telebanco),
condicdes de trabalho

maneira alguma pdfa a

um eminente papel _
i mais facilitadas, tecnologias

economico. mais limpas, melhor
funcionamento dos

servigos publicos (loja
do cidadao), etc.

No entanto, o termo “inovagdo” comporta
alguma ambiguidade. Na linguagem corrente
designa simultaneamente um processo ¢ o

seu resultado. Segundo a defini¢do adoptada
pelos especialistas, trata-se da transformacdo
de uma ideia num produto ou num servigo
comercializdveis, um processo de fabrico ou de
distribuicdo operacional, novo ou melhorado, ou ainda
um novo método de servico social. E o processo que
se designa assim. Em contrapartida, quando
a palavra “inovag@o” evoca o produto, o
equipamento, o servico novo ou melhorado
que se impds no mercado, a ténica é
colocada no resultado do processo.



Relacionadas mas
nao Coincidentes...

Além da imprecisdo quanto as distingdes acabadas
notar, o termo “inovagdo” envolve correntemente
algumas armadilhas que convém evitar. A primeira
armadilha — ja foi referido — é confundir “novidade”
com “inovag¢do”. S@o coisas obviamente relacionadas
entre si, mas de nenhum modo coincidentes. Inovagio
comporta a ideia de novidade. A criatividade, a
investigacdo cientifica, o desenvolvimento
tecnoldgico, a experimentacio técnica, sdo fontes

de ideias novas, mas que nem sempre se traduzem

em inovagdo.

Grande parte da investigacdo que hoje estd em curso

ou das ideias novas que se vao desenvolvendo, s6 virdo
a traduzir-se em auténticas inovacdes dentro de alguns
anos, ou poderdao mesmo néo desembocar em qualquer
inovagdo concreta. A histéria é fértil em exemplos de
inventos que ndo passaram ou nem sequer chegaram a
ser submetidos ao teste do valor, jamais se traduzindo
assim em verdadeiras inovagdes.

Exemplo deste tipo de desacerto € o que se passa, por
vezes, em certos projectos empresariais. Vezes sem
conta o que leva os gestores a inovar, ou a investir em
determinado tipo de projectos, € o gosto de fazer coisas
diferentes, o seu préprio gosto por determinadas coisas.
Porém, o teste para a inovagdo ndo é: “Gostamos ou
ndo?” Mas: “Os clientes querem-no e estardo dispostos
a pagéd-lo?”

A segunda armadilha € identificar inovagéo com alta
tecnologia. De facto, se alta tecnologia ¢ sempre
inovacdo, ja a afirmag@o inversa € manifestamente
incorrecta. A inova¢do nio € sinénimo de (alta)
tecnologia, embora esta intervenha cada vez mais

nos equipamentos, materiais, software (tecnologia
incorporada) e métodos. A componente tecnolégica esta
geralmente presente, quando ndo é mesmo determinante,
na criagdo, fabricagéio e distribui¢do dos produtos e
servi¢os. Mas uma boa parte das inovagdes decorre
“simplesmente” de novas combinagdes de elementos ja
conhecidos (o gravador, a prancha a vela ou a varinha
mdgica) ou de utiliza¢des novas (0 walkman) ou da
criatividade na concepgio dos produtos ou dos servigos
(a via verde nas portagens, ou as caixas automaticas
multibanco).
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E também corrente, mas impréprio, identificar inovagéo
com sectores de ponta. O aparecimento de produtos,
processos ou servigos novos pode fazer-se em todos os
sectores de actividade, tradicionais ou de ponta. Existem
muitos sectores “tradicionais”, que vdo desde as
pequenas lojas as grandes superficies de distribuico
alimentar, desde o calgado aos téxteis, que podem
beneficiar bastante com o desenvolvimento de novos
produtos e processos de trabalho.

A inovag¢do pode inclusivamente dizer respeito aos
servigos de interesse geral: hospitais, procedimentos
administrativos, correios ou escolas. Em grande parte, a
inovacdo ¢ arrastada pela evolugdo dos comportamentos
sociais e dos modos de vida que, por sua vez, contribui
também para modificar (por exemplo, o niimero
importante de produtos ou servi¢os novos trazidos pelo
desenvolvimentos dos desportos e do lazer: motos de
agua, bicicletas todo-o-terreno, vestudrio e calgado
desportivo, etc. ¢, em contrapartida, o alargamento ou

a modificagfo de praticas e melhoria dos resultados
desportivos trazidos justamente pela existéncia de
melhores equipamentos, por exemplo, no ciclismo,

na vela, automobilismo, etc.).



 técnicas, de materiais,
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Outra confusdo € associar-se a nogo de inovagéo as
grandes “novidades”, ao aparecimento no mercado de
novos produtos “revoluciondrios”. A inovagiio surgiria
assim como uma sucessdo descontinua de momentos-
-chave, pontuando por auténticas mutagdes o
progresso tecnolégico. Algumas grandes invengdes
tiveram, de facto, uma influéncia decisiva no progresso
humano, como a roda, nos mais recuados tempos, ou

a imprensa, no século xv, ou o computador, ji nos
nossos dias. E, como € sabido, a prépria aceleragio

do desenvolvimento econémico moderno parte da
invengdo da maquina a vapor, que permitiu a expansio
industrial até entdo desconhecida, a partir do

principio do século xix.

Mas ndo deve ser essa a
leitura da sucessdo historica
dos grandes inventos, sejam

Grande parte da

. _“ estes a vacina de Pasteur, o
inovacdo decorre

telefone de Bell, a penicilina

muito simpfesmente* de Fleming ou os primeiros

' o passos na lua de Edwin

» ‘ - Aldrin. Com efeito, a
Co_mlomagag de inovagdo € um processo

continuo, em que cada

_conhecimentos, de

momento ndo poderia ter
existido sem que tivessem
ocorrido os anteriores.
Grande parte da inovagéo
decorre muito simplesmente

etc., jd existentes.
E essa combinacdo

verdadeiramente a o
de uma nova combinagio de

", . 3
. ld€l¢3 hova . conhecimentos, de técnicas,

de materiais, etc., ja
existentes. E essa
combina¢do verdadeiramente a “ideia nova”.

Isto faz-nos voltar a disting&o inicial entre inovagdes
radicais — as descobertas espectaculares, 0s novos
produtos e processos industriais que marcam os
grandes momentos histéricos do progresso social —,
e inovagdes progressivas. Na verdade, confinar o
processo de inovagio as inovagdes radicais seria de
facto demasiado restritivo. Este processo € feito dos
esforgos continuos para encontrar melhores solugdes
para problemas ja conhecidos ou para encontrar
solu¢des para novos problemas.

Outra observagio importante tem a ver com a atitude
perante a possibilidade de inovar. Entre o entusiasta
euférico e o céptico imobilista, hd todas as gradacdes.
A este respeito, o que se pode dizer € que € de desconfiar

sempre da “descoberta da pélvora”, mas sem esquecer
que na realidade alguém a descobriu. A inovagio
responde a novas necessidades ou entfio suscita-as.
Ora, a verdade € que se houver poder compra, hd sempre
lugar para novas necessidades. Sabemos hoje que

ndo € da saturacdo das necessidades que nascem o
abrandamento ou a auséncia de crescimento econémico.
O potencial de inovagdo € tdo inesgotdvel quanto as
necessidades e desejos humanos o sdo.

Finalmente, outra confusfio bastante recorrente ¢
associar inovagdo a “rasgos de génio”. Tal como o
Teodoro n° O Mandarim de Eca de Queiroz, para
apressar a chegada da felicidade, como bom portugués,
rezava & Nossa Senhora das Dores e comprava bilhetes
de lotaria — tende-se, neste caso, também a imaginar a
ideia inovadora como uma espécie de “beijo da musa
inspiradora”. Nada mais fora da realidade. O progresso
técnico e social, induzido pela inovagio, néo € fruto da
graga divina. Levada a sério, a inovagéo € um trabalho
organizado, sistemético, racional como qualquer outro.
Alguma inspiragdo, sim, mas sobretudo transpiragio.
Nio se trata de um processo linear, que vai da aquisi¢io
de novos conhecimentos até a criagdo de novos

produtos, com sequéncias bem delimitadas e




encadcadas automaticamente. Fenémeno essencialmente
“sist€émico”, a inovagdo € o fruto de interacgdes
complexas, de avangos e recuos, entre diferentes
fungdes e diferentes actores, cuja experiéncia,
conhecimentos ¢ saber-fazer se reforcam mutuamente

e se acumulam. Dai a importincia cada vez maior
concedida na prética aos mecanismos de interac¢io
interna na empresa (colaboragio entre as diferentes
unidades e participa¢do dos trabalhadores na inovagio
organizativa) mas também as redes que associam a
empresa ao seu enquadramento (outras empresas,
servigos de apoio, centros de competéncias, laboratérios
de investigacdo, etc.).

Todavia, a relagdo com os utilizadores, a consideragio
pela procura expressa, a antecipagio das

necessidades do mercado e da sociedade revestem-se
de uma importincia decisiva. Daf que todo o
trabalhador a qualquer nivel que se situe deva
assumir-se e ser assumido como um potencial agente
de inovagio.

DESTAQUE ﬂ DRIGR

O progresso técnico e
social, induzido pela
inovacao, ndo ¢ fruto

da graca divina.
Levada a sério, a
inovacao ¢ um trabalho
organizado,
sistemético, racional

como qualquer outro.

Alguma inspiracao,

sim, mas sobretudo

transpiracdo.

E por isso que, no contexto das politicas de inovagio,
um papel particularmente importante € geralmente
atribuido ao sistema educativo, comegando desde logo
nos segmentos de base, no sentido de formar nos
cidaddos uma consciéncia efectiva, sélida e alargada
do repto que representa a inovagao; estimular a
produgdo de novos conhecimentos; e, em suma,
despertar nas pessoas as suas capacidades de
descoberta, de criagfio, de imaginac@o.

E através dessa curiosidade por tudo quanto é novo, do

£

desejo de avangar, de saber o que estd “por detrds de”
mas também “para além de” que se manifesta a
criatividade. De qualquer modo, € a capacidade de
conceber e por em pratica solugdes novas que

efectivamente caracterizam o “espirito inovador”.
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NUNO DE DLIVERA PINTO
Professor Universitdrio, Auditor, Considtor de Empresas
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Pormigal £ o vigésimo sétimo pads do Mundo com muior
indice de realizago tecnoldgica. um novo indicador
publicado no relatrio anial do Programa dug Nagoes
Ulniiilass prars o Desenvolyimento (PNUDY, Seguniho o
relaténo referente oo Desenvolvimento Humano 201, o
nisso Puis Taz parte do grupo dos “lideres potencinis™
do sector, mas no conjunto dos 1} Estadod-membros do
Unifio Europeio que |miegraram este painel (3 Dinamirci
e o Lusemburgo nio foram avaliados | € aquele que se
encontra mais atrsado,

O indice classifica T2 pafses em relagiio o progresso
global nu cringio e utilizagio de tecnologia. A Finlindia
veupit 0 primeiro lugar, seguida dos Estados Unidos,

di Sudcn-e do Jupiao,

Die acordocom o relatdrio, “a lideranci da Finkindia
sobre oy EUA decorre, em grande purte, do facto de este
pais possils uma percentagen superior de utilizadores
cla Intermnet e de individass com formagfio em cignuias
avangadas”, 1@ que ¢ indice niio mede o poderio
tecnoldgicn nem o lideranga mundial.

Os incentivos i cringlio de tecnologia. a difusia dao
mﬁohgiﬂmum:mﬂp: @ :thﬂ:n;ﬂndm
recurses humanes sio alguns dos itens que estio nu
base desta classificagin, Por exertiplo, o ndmero de
patentes atribuiclas em Portugal por milhac de habiantes
em 1998 foi, segundo o relatrio, de apenas selk, pimero
consideravelmente inferior ao apresentado pela
Finlindia ¢ pelos Estados Unidos, que nesse ano
atingiram |87 ¢ 289, respectivamente.

Por outro lado, as exportaglies nacionais de produtos de
alta e média tecnologia representiram, em 1999, 40,7 por
cento do total, um valor superior so registado no Gréan
Hong Kong, Austrilia ou Noruega, que ficaram i frente
cler Pnﬂugnl ma eluborigio desie fndice. No entanto, @
média de tnos de escoluridade nucional situava-se, ¢m
2000, nios 3.9 anos; eontra os 10 do Finlindia onos 12
des Estudos Unidos. e o nivel do obiido por palses
coma a Bolivia, n Coldmbia ou o Irdo,
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FORMACAO o BACR

€ mueder da Formagdo mao pode

ignorar a realidade tecnoligeea,
constituida pelo e-Leaming, nem
comnp objecto de andlive, nem mitite

menes com nstremenio formative,
As novas tecnologlas aprésentan

il prrvipaste dindimica e

AR TS

que contemple o5 concaitos

de interdisciplinarivdade ¢
transdisciplinariedade, a nivel
da Texibilizagdo dos contevidos,
As CHPFESAR, {Ue ¢5Ide
confrontadas com exte nove

paradigma de formagde, compare-

~thes entendé-lo, enguanto desafio

pedagdgico ¢ weonalogico,

MNa Sociedade do Conheamento, o Formagdo ndo pocds
hasear-ie fundomentalmente na ransmissio de
mnfurmungdio, meas na constniglo, potenciagio o utilizagio
adequada de novas competéncios

Assim, o inicintiva, o inovegin e a miermaoomaliagio
empresirig exigdos no guoades global earope,
implicin unia fntensificagio da formeoagio dos perfis
prealisshina.

Siio, pois, necessirins metodologins novas, que se
apoderm ns tecnologing de mformugio e commumnicagao,
E neste conlexto que ¢merge o ¢-Learaitig como um
sistem de epsino o distAnciy, em ambignie Wb, com
base po Internet {oproveitando diversos servigos ¢
aplicagbes — chais, correio electrdnico, conferéncia
electrtmic, ete. ). gue servem de opoio. sobretodo aos
tormandos, coma forma de troca bidirecciongl de
informugio ¢ conhecimenios,

O e-Learning promove, paru abém de wmae aprendizagem
de tipo coluborative, independentements do tempo e du

distipcin eptre. todos o5 envolvidos oo processo
formutive, am foermagio contlow., fesr-in-fme.
personilizadi, com redugiio de custos, de el acesso,
eliminundo barmeiras de ciriz bocial e educativo,
Pressupde wma concepgio diferente de aprendizngem
iy Bongo da vidn™ nog arganizacdes, imphicando vanos
disanfives, poeadamente wr modsmgn de coliera
empresanil e d elabonigio de movos instrumentos de
Tormuag i,

Tustifica-se, pois, coda ver muis as empresas (ecorrerem
feste nove tipo de formacio en-Jive. Contudo. o sun
adopeio levimtn vilrivs problemis, gue iremos
eduacionar, procurmndo mdicar algumas solugies
possivers.

Pari tal, e pongue estimos tam ambiente de [ntemet,
Opldmos por necorrer G im processo analdgico, sob a
finpina dhe sires ow dominies viroeis, que nos parece
constitusr uma forma mads ateactiva de abordar esia
problemdine




DRIGR @ FORMACAO

1. ;Quais Sio os PrINCIPAIS PROBLEMAS?

ka.Ol

Isto.esta.na.moda.com

Como tem sucedido com cada uma das novidades
tecnolégicas que vao aparecendo, existem pessoas

e organizacgdes que aderem imediatamente as novas
tecnologias, muitas sem considerarem se as anteriores
correspondem melhor as suas reais necessidades e
objectivos de formagdo. Esta atitude, que se traduz por
uma admiracdio tecnolégica sem reservas, estd bastante
generalizada e compromete, em muitos casos, processos
de aprendizagem que j estavam em curso com grandes
possibilidades de sucesso, ndo contribuindo assim as
novas solugdes tecnolégicas para alcangar um maior
grau de eficédcia pedagogica.

Este “novo-riquismo” tecnoldgico, fruto muitas vezes

da ignorancia das hierarquias das empresas e até dos
préprios formadores, podera conduzir a numerosos
fracassos, com custos elevados, tanto a nivel material,
como a frustracdes frequentemente dificeis de ultrapassar.
O éxito de qualquer programa de formagao on-line ndo
depende exclusivamente da infra-estrutura tecnoldgica,
embora esta também seja importante.

O que iré definir verdadeiramente o seu nivel de
qualidade serd a capacidade de apresentar uma
metodologia adequada, um correcto acompanhamento
do processo formativo, um aproveitamento 6ptimo

das oportunidades que nos oferece a tecnologia,
possibilitando a personalizacio e a adaptacdo as
necessidades especificas dos formandos e, por fim, uma
integracio de multiplos recursos orientados no sentido
de atingirmos 0s nossos objectivos pedagdgicos.

Um.eliminado.
a.menos.com

Os que se integram neste dominio sdo alguns
responsaveis, que realizam um tipo de formacgao “por
obrigacdo”, sem considerarem os verdadeiros interesses
e beneficios mais abrangentes da formacao profissional.
Tém apenas um objectivo em mente, ndo poderem ser
acusados de ndo aderirem as novas tecnologias,
pretendendo apenas “marcar presenca’.

Muitos deles estdo convictos que o e-Learning, sem
qualquer tipo de pré-requisito, serd a “panaceia” que ird
resolver todas as questdes relacionadas com a formacio.
Embora a longo prazo, efectivamente, este possa ser

o resultado final se o processo se desenvolver
correctamente, ndo nos podemos esquecer que a
formagéo a distincia ndo se pode realizar sem uma
andlise dos contetidos, sem a aplica¢do de metodologias
adequadas e uma correcta concepgdo dos materiais, sob
pena de gerar descontentamento e desconfianga,
comprometendo outras formas de teleformac@o.
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2. ;QUAIS SA0 ENTAO AS POSSIVELS
SoLucoEs? — METODOLOGIA
DE ACTUACAO

Etapa.por.etapa.com

Este dominio refere-se ao desenvolvimento de
experiéncias localizadas e muito especificas.

Poderemos ser acusados de adoptar uma “neutralidade”
cémoda. No entanto, neste, COmo em muitos outros
casos, 0 mais conveniente serd nio correr os seguintes
riscos: ndo cumprir os objectivos formativos previstos,
desaproveitar as oportunidades de motivagdo e ndo
rentabilizar os processos em curso.

Importa, assim, procurar o sucesso para todos os
“actores” da formacao: formando, formador e
organizagéo, praticando um tipo de formagio on-line
faseada, ndo enveredando por percursos iniciais
demasiado complexos, por mais tecnologicamente
apelativos que se apresentem.

Como em quase todos o0s processos deste tipo, 0
fundamental sdo as pessoas, ndo se devendo “comecar
a casa pelo telhado”, embora correndo o risco de nos

considerarem conservadores. Ser4, pois, preferivel

© m ot

realizar previamente algumas experiéncias-piloto, que
nos poderdio conduzir a um sucesso parcial e ndo a um
fracasso absoluto.

Nao.me.meto.com

No extremo oposto dos dominios anteriores situam-se
aqueles que, perante a divida, esperam indefinidamente
por uma oportunidade. Contudo, a prudéncia nio
devera ser sinénimo de medo, existindo determinados
problemas para os quais o e-Learning podera ser a tinica
solugdo vidvel.

As suas atitudes vao desde a ignorancia involuntaria
até a recusa total e, numa posic¢do extrema, ao proprio
abandono da profissdo como formadores.

Parece-nos que este tipo de situagdes s6 poderdo ser
ultrapassadas através da formacdo de formadores
on-line, que ira contemplar novas competéncias muito
diversificadas, como: facilitador, administrador do
curso, conhecedor dos recursos e servigos basicos da

Internet, organizador, agente catalizador de motivacio

e técnico.
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Formacao.antes.
de.tudo.com

Nao nos podemos esquecer nunca que em qualquer
processo de formagdo sdo mais importantes as
metodologias e os contetddos do que as tecnologias

e as “modas”.

Os aspectos pedagdgicos sdo determinantes, e como
tal teremos de considerar previamente: o impacto

das novas tecnologias e, especialmente, da Internet na
aprendizagem; as caracteristicas especificas do contexto
virtual; o papel do trabalho colaborativo; a construgio
do conhecimento baseada na aprendizagem activa; os
tipos de comunicacdo sincrona e assincrona nos cursos
virtuais; a organizacio modular dos contetdos; a
interactividade; as fun¢des multifacetadas do tutor

¢ a metodologia de avalia¢do a implementar.

Nao.me.posso.deixar.
alucinar.com

Na preparacdo e concepgio de acgdes formativas ndo
nos devemos deixar “alucinar” pela tecnologia, tentando
integrar audio ou video “a for¢a” nos nossos materiais,
simplesmente porque a Internet admite tudo.

Cada media tem as suas vantagens e os seus limites e,
por consequéncia, carece de uma utilizagdo adequada.
Os efeitos estéticos, embora ndo devendo ser
descurados, deverdo atender a um bom senso, em
termos da concepcdo dos ecrds, que passard por
seguirmos uma determinada metodologia, fruto de um
conjunto de regras e principios, que abrangem: a retdrica
da pagina / do ecrd; a andlise da cor; a escrita do texto;
0 recurso a imagens estaticas: graficos / esquemas /
fotografias e a imagens animadas — animagdes gréficas
e video; e os efeitos sonoros.

Pretende-se fundamentalmente, a nivel de formagao,
apresentar um programa/curso homogéneo, coeso,
equilibrado, dotado de uma continuidade visual, que

em nada possa comprometer a eficiéncia e a eficécia
pedagégicas.

o Mter




3. CoNCLUSOES

O e-Learning &, anigs de udo, FORMACAO e como
] deveri wer entendido,

A teenologin esid al apenns purn dbrr novis
possipthidades, ¢ os verdadermos factores e socesso
sho aimewagin pedngomcn e o ailizagho de wmi
meloslalog i partlcipaiivi m concepdiin e implaniagio
dows sistemas die aprendizagen.

Trara-se de ume ferramente nova, de grmnde inleresse
e exiremas potenciolidades, ¢ ningdm duvida gue “sec
e ™

Contudo, se quisemios evitae decepees, devemin
desenvolve-1a praduntmenie, viltzando-a cormectamentes,
s flieer dheste migio um (i e simesmio,

As plawitormas de formaegdio na Interpet permilem
superr as dificuldades de espagn e tempo,
carnctersteas da formacio presencial, numentudo o
peessihilidinde ao conhecimento e reduzindo 08 custios
de implantag G,

A pringipal ey walingir serisenpe o
desenvalvimento dos recursos: humanos,

Toda o npsss aotlagio deverd seiruir ps sepuinies fEses:

1.* — Uma analise profunda, com base na:

» Diefinigio de objectivis: quais sio; ¢ que mélodos
& (égnicas utilizar pars o atingr’!

= Deflnigio do populagio-alvo: como aceita o nove
ambiente de formagio virual: quais s50 0s-suns
atftudes perante as povas tecnologias; @ gue
viintugens € imconvenientes espern éncontrur’”

& Delimgio dos merfia necessinos: gquais sio os
impresvindiveis: de guais podemos prescindir, quais
pargcem ser ox vidvers de apcords com o estristura
tecnuloziea existente?

2" —Uma ex perimentacio

Estin ndio se deverdi caracterizar por gualguer tipo de
“aventuremismos . que inphoquen om cote sibito com
os métodios e 08 lecnoloeiis anletiores, procurindo
canverter este nove suporte tecnoligich no nosso
instrumento primardinl.

A Imiernet esid, com efeito, a abor novos horizontes
piir O bneremento das sctividades das empresas ¢ do
GOSN, T parece-nes legftime afirmar que o seu
mator nmpscte serd possivelmente a nivel du Formuogdo.

rormacAo (@ o

Oferece mi “pundplio” de atrmctivos, como uma
“silugdo de conectividade universal™ ¢ uma ampla
capacilide de fmtegrogio de wm {menso "continente

de conhecimentos™, apresentedos ptraves dos mais
vinrtados mehos: palovin imagen, voe, video, som, e,
noy sentido de polenciar a comunicaglo ¢ o cooperagdo,
No entanto; o obtengio de bons resultados através do
e-Laipiring doponderi., entre ootros: fuctores, de um
“harery ™ consolidide, o nivel maere — obrangendo
o contedidos, o tecpiloging ¢ o tutofas ¢ o nivel micro
— pressupondo as povas competéncias, gue sio
exigitdos aos formudores: 4 motivagio e @ capacidade
de wuto-aprendizagem por pare dos Tormandos, dimi
adequida relagio entre o armhiente pedagdgico virual
e 0 men habatual de rabatho; e pdisponibilidode!
funeionalidade dos sistemas informitcod e dos redes
de ruponte t2lemuitico,

A chuve par um ¢-Leaming eficar reside
essencialmente em sobermos associar coneudos e
servigos, Visto que se tritn dz uma alternutva diferente
de tormagho, com principios, metodologios e objectivis
distintos, gue 6 serio compativeis com os mrdicinmas
se reconherennos as vanmgens @ os limies de cada um.
A Formugho, il como déverd ser entendidn nos nossos
dins, de geardo com o nivo puradigra do dearming Iy
dofng, apandgzio das “organizagdes que aprendem”, por
oposichn w obsolem weaching by welling. 16

nio consiste em meros cursos, mas fundsmentulmente
em informusgdio, comunicagfio, aprendizagem ¢
vonhgcimento
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A gestdo é uma ciéncia empirica antiga. Sempre
teve prdticos eximios e muitos profetas. Alguns
deles sdo nomes fundadores que as geragides
mais recentes de executivos mal ouviram falar
— como o francés Henry Fayol, o alemao
Walther Rathenau, o japonés Shibusawa ou os
americanos Mary Parker Follet ou H. L. Ganit.
Doutros ouviram provavelmente falar mal —
como Frederic Winslow Taylor (transformado

em “demonio” com o epiteto do “taviorismo™)
ou Alfred Sloan, a forca da natureza que
moldou o grupo empresarial capitalista
moderno. Mas 56 na segunda metade do século
x¥ 0 management se fornou uma doutring
assimildvel para o comum dos mortais, algo que
se poderia aprender ¢ ensinar. Sdo muitos os
nomes de académicos e consultores que
associaram o seu nome a esta “massificagdo”.
Contudo, o homem que iniciou essa revolugdo
tem hoje 92 anos. Jd foi baptizado de

“Dr. Management”, mas ele recusa o cognome.
E também nos adverte para NAO encararmos
estas ideias como “receitas” — mas sim como

ferramentas a adequar ao contexto.

Estamnos a dois anos de um aniversdrio original — em
2004 terd decorrido meio século sobre a publicagdo de
The Practice of Management, considerada a primeira
“hiblia” da gestdo. Mesmo em livro de bolso com letra
miudinha — como a edi¢io londrina da Pan Books dos
anos 60 - sio mais de 450 paginas.

O livro pretendia “encurtar o fosso entre o que pode ser
feito e 0 que estd a ser feito, entre os lideres da gestio

e a média”. E, no inconfundivel estilo do seu autor,
explicava: “Apesar de ndo estar preocupado com as
técnicas, este € un livro pritico. Baseia-se em muitos
anos de experiéncia de trabalho com vérios tipos de
gestdo -— de pequenas empresas bem como de grandes
e muito grandes companhias.” A alguns dos priticos da
gestio o autor agradece a inspiracio, citando uma lista
extensa, em que se destaca um nome, que denomina de
“padrinho” do livro, Harold Smiddy da General Electric
daqueles anos. E, mais adiante, sublinha: “Mas este livro
€ também escrito para o cidaddo comum sem qualquer
experiéncia directa de gestdo.”

O homem que escreveu este livro e estas palavras
introdutdrias em Nova Jérsia em 1954, Peter Drucker,
tinha, na altura, 45 anos, e terd 94 anos em 2004.

Nestes 50 anos foram muitas as buzzwords — algumas
delas j4 estdo completamente esquecidas, pois nio
passaram de modas. Mas uma boa parte delas — como a
qualidade dos anos 50, as relagdes humanas dos anos 50
e 60, a estratégia e o marketing dos anos 60, a exceléncia
dos anos 80, a aprendizagem organizacional dos anos 70,
a competitividade dos anos 80 e 90, as competéncias
nucleares e a reengenharia dos anos 90 — deixaram um
lastro profundo, e continuam a ser “ferramentas™ liteis,
se encaradas como tal e ndo como doutrinas milagrosas,
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Um Acontecimento
Historico

A revolugiio iniciada por Drucker nos anos 40 poderd
parecer quase acidental — ele proprio € tio modesto
ao ponto de recusar o cognome de guru dos gurus do
management. E confessa que o éxito de vendas de
Concept of Corporation — o livro que escreveu em
1946 baseado no estudo da General Motors — foi até
para ele uma surpresa que demonstrou que “havia um
interesse enorme pela gestdo”.
O porqué deste interesse “popular” ¢ compreensivel,
se recuarmos i época. Os préticos do mundo empresarial
— como Alfred Sloan, 0 homem que mudou a face da
administracdo e da organizacio das grandes empresas,
com a sua experiéncia na General Motors desde 1923
— encaravam a gestiio como o dom de um principe e,
naturalmente, disso gostariam de fazer coutada. Ora o
fluxo de gente que vinha de profissdes na engenharia e
nas instituigdes financeiras e que, de um momento para
o0 outro, fora “empurrado” para posiges executivas,
sem gualquer bagagem na matéria, estava a criar este
mercado literdrio potencial.
Drucker com a trilogia de livros que publicou nos anos
40 e 30 — Concept of Corporation (1946), The New
Sociery (1951) e The Practice of Management (1954)
—— veio mostrar, de uma penada, trés coisas: havia, na
verdade, uma nova profissio historicamente emergente
{0 gestor, ou o “executivo” como lhe chamara em 1938
Chester Barnard), que se transformaria num novo
segmento social no pds-guerra; nascera um novo tipo
de estrutura organizacional ascendente (a corporacio),
nomeadamente com a Nova Economia do automével
desde os anos 20; e surgia a possibilidade de
se aprender a governar as empresas € as
organizacgdes, de se transferir o know
how gestiondrio de uma meia
dizia de capitdes de industria
e profetas para um piiblico de
protagonistas mais alargado.
“A emergéncia do
mandagement cOMO UMma
instituicdo distinta,
fundamental e liderante, &
um fenémeno essencial na
histdria social. Raramente

— se € que alguma vez aconteceu algo semelhante —
uma nova institnicio bdsica, um novo grupo liderante,
emergiu tio rapidamente como sucedeu com o
managemen! desde o dealbar deste século”, escreveu
Drucker logo na primeira pigina do primeiro capitulo
de The Practice of Management.

Drucker ndo “inventou™ a disciplina da gestdo — ele
recusa peremptoriamente essa atirmagdo de alguns
comentadores apologéticos. Ele intuiu um movimento
social e dedicou-se a sistematizar o que os profetas

e os préticos anteriores vinham fazendo.

Depois deste intréito fundador, o filme do management
da segunda metade do século xx pode comegar a correr.

Exilados & Heréticos

Os dois primeiros grandes movimentos da gestio no pds-
-guerra sio curiosamente protagonizados por gente que
ou ndo estava na boa graga dos patrdes da época ou que
50 foram ouvidos no “exilio”, bemn longe da América e da
Europa — onde o leitor menos espera, no Japio!

O movimento da Qualidade langado pelas obras de W.
Edwards Deming e Joseph Juran dos anos 50 s6 seria
“ouvido” entre os japoneses e completamente olvidado
pelos ocidentais (que s6 descobririam Deming em 1982
guando este escreveu Out of the Crisis, e Juran quando
publicou Planning for Quality em 1985).

Tudo comegou no longinquo Império do Sol Nascente
(saido de uma derrota humilhante) quando Ichiro
Ishikawa, primeiro presidente da Federagio das
Organizagdes Econdmicas do Japdo e da Unido dos
Cientistas e Engenheiros Japoneses, convidou urm
obscuro estatistico (que colaborara em 1947 na
orgunizagio do censo japonés que ocorreria em 1951),
de nome W. Edwards Deming, a proferir uma conferéncia
no Clube dos Industriais de Téquio em Julho de 1950.
Deming ia mais longe do que a tradicional visao
“engenheira” do controlo de qualidade — trazida para o
Japio logo nos pds-guerra por um grupo de engenheiros
americanos muito influenciado pela abordagem
estatistica de Walter Shewhart. Se a qualidade &, de
facto, para acontecer, na prética terd de ser liderada pela
gestio — esta foi a principal mensagem de Deming
aquela audiéncia em Toquio.

Os japoneses criariam um prémio — Deming Application
Prize — cujo primeiro ganhador, em 1951, foi Kaji
Kobayashi.



Por outro lado, aqueles anos viram a emergéncia dos
herénicos da chamada corrente das relacdes humanas
— da “humanizagio™ do local de trabalho e de um

novo tipo de relacionamento com os trabalhadores,

Eles actuaram, no terreno, muitas vezes na quase
clandestinidade, sem divulgagio das suas
“experiéncias” de criaglio das “fibricas sociolécnicas”
(o leitor ficard admirado se souber que a primeira
aconteceu na Procter & Gamble).

O movimento comegou a colocar a cabega de fora
quando The Human Side of Enterprise, escrito por
Douglas McGregor em 1960, despertou uma vaga de
leitores e guando o artigo escrito em 1968 por Fredrick
Herzberg na revista Harvard Business Review “Como se
motivam os empregados” se torneu no mats solicitado
até hoje.

McGregor inventara uma alegoria em torno da oposicdo
entre 0 que designou a “teoria X e a “teoria Y’ — ou
seja, no primeiro caso (X) teriamos o reino da autoridade
e do comando e controio face i mediocridade inata dos
“executantes”, no outro extremo (Y) havia que libertar o
empenho ¢ competéncia de todos, pois “o humano tipico
nio é um mandrifio inato” e ndo ¢ verdade que com o

cacete e a cenoura as pessoas trabalhem com eficicia

— ela vem da motivagio, do envolvimento.

HISTORIA E CULTURA @ MRGR

Apesar do simplismo desta divisao — que o proprio
autor sempre recusou — a ideia tinha tido alguma
experimentacdo pritica: McGregor tinha ajudado a
desenhar uma daquelas fabricas da Procter & Gamble,
a da Gedrgia (nos Estados Unidos), que se tornaria

um sucesso de performance.

Marketing
nao ¢ Cosmeética

As vendas eram tradicionalmente abrilhantadas com os
truques tipicos que transformavam a arte de vender em
quase charlatanice. Até que um professor da Harvard
Business School e consultor veio dar um ar sério ao
tema. Um célebre artigo na revista Harvard Business
Review de Julho-Agosto de 1960 tinha por titulo
polémico “Miopia no Marketing”. O artigo era assinado
por Theodore Levitt, a quem baptizaram de “pai” do
marketing, quando este passou a disciplina respeitada.
O artigo em questdo pertence a um grupo selecto de
papers académicos que transformaram, de facto, a
concepedo do mundo dos praticos nas empresas. Nesse
artigo, Levitt fez uma distingdio entre as tarefas de
vendas e o marketing. Ele argumentava que a
preocupagio central das empresas deveria satisfazer os
clientes e niio produzir bens € impingi-los com truques.
Esta emergéncia do marketing surgiu, na sequéncia, de
um renascimento das marcas (o caso da Marlboro
no final dos anos 50 tornou-se um case study).
O trabalho pioneiro de Levitt levou a uma
lenta compreensdo de que investir nesta
drea era criar algo de “imaterial” (dirfamos
hoje) na cabega das pessoas concretas
que constituem os mercados.
O outro pilar humano desta disciplina foi
Philip Kotler. A ele devemos a cunhagem
de expressdes como “segmentacio”,
“posicionamento” e “‘defini¢éo do alvo”.
Reforgou as convicgbes de Levitt e deu-
-nos esta pérola de definigio: o markefing
nio € cosmética para vender o que se
tem, mas a arte suprema de criar valor
para o cliente. Com Marketing
Management, de 1967, o autor deu o
pontapé de saida para mais
de 25 livros seus até aos dias de hoje.
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Estratégia
& Paradigma

Os anos 60 assistiram, também, ao triunfo da estratégia —
como disciplina “rainha” do management. Um historiador
econdmico, Alfred Chandler, escreveu em 1962 Strategy
and Structure para colocar a estratégia no topo da agenda
e dizer claramente que ela devia “liderar”, As decisdes
sobre a estrutura das organizacdes viriam depois em
conformidade com a estratégia.

Tgor Ansoff publicou, cinco anos depois, Corporate
Strategy, e lancou a moda do planeamento estratégico
{que daria ao grupo Shell a fama de ter antecipado a crise
petrolifera dos anos 70). Ansoff fora vice-presidente da
Lockheed e acreditava que tintha descoberto um “modelo
pritico para a tomada de decisdes estratégicas numa
empresa’”. Ele separou, definitivamente, a gestio
operacional da gestdo estratégica.

Umn japonés desconhecido, que se doutorara em energia
nuclear no MIT, Kenichi Ohmae. escreveria A Mente

do Estratego em 1975 (algo que os ocidentais so
descobririam com a tradugio de 1982). A tese do
consultor da McKinsey em Toquio era que o segredo
dos japoneses ndo estava em grandes staffs de
planeamento estratégico nas empresas — a fonte era

um talentoso estratego que se guiava por um triingulo
estratégico: a empresa, os clientes e a concorréncia.
Peter Drucker, por seu lado, foi dos primeiros a antecipar

a “grande factura histdrica” dos anos 70 (abandono do
padrao ouro, crise petrolifera, esgotamento do
maodelo de crescimento industrial, take off do
computador pessoal). Em The Age of
Discontinuity (1969) falou da emergéncia do
“trabalhador do conhecimento” e do seu
impacte na economia e sociedade.

Foi nestes anos que se difundiu a ideia de
“mudanca de paradigma’ e de comegar a
“pensar o impensdvel” com os futuristas
como Herman Kahn, o casal Toffler (com o
primeiro livro, O Chogque do Futuro), Willis
Harman e Oliver Markley (Changing

Images of Man), Jay Forrester e o casal
Meadows {que escreveu o célebre relatdrio
Limites ao Crescimento), € com 0s

socidlogos arautos da “sociedade pds-
-industrial”, como Daniel Bell e Alain Touraine.

A Competitividade

A abrir a década de 80, a estratégia volta a ter gloria

com o trabalho de um académico da Harvard Business
School, Michael Porter, que criarta o conceito de
“vantagem competitiva”, que ganharia o discurso
empresarial e, mais tarde, politico. O seu livro
Competitive Srrategy, de 1980, tornou-se numa “biblia”,
Drucker, que raramente refere autores vivos, considera

o seu trabalho um dos exemplos de solidez na
investigacdo académica de gestio.

A Porter ficdmos a dever o modelo das cinco forgas
competitivas — a entrada de novos competidores, a
ameaga de substitutos, o poder de negociagéo dos
compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores
e a rivalidade entre concorrentes — e o conceito de
estratégias genéricas. Com este dltimo, Porter abriu rés
portas para a orientagdio de uma empresa: competir pela
diferenciagio, liderar pelo custo, ou focalizar. Quem for
claro na escolha. tem sucesso. “Tentar sentar-se no meio
coloca a empresa num situacio estratégica muito pobre”,

escreveu o professor de Harvard.




Japoneses
& Exceléncia

Mas, quase que na penumbra, novos protagonistas da
geoeconomia comecuvam a dar cartas. De um momento
para o outro, o Ocidente descobria, surpreso, no inicio
dos anos 80, 0 que se viria a baptizar de “gestio a
Jjaponesa” (foi nesta altura que também se soube do
&xito do movimento da qualidade nalgumas inddstrias
nipdnicas).

Um programa televisivo da NBC (cadeia norte-
-americana) em Junho de 1980 levava o chamariz
polémico: “Se o Japdo consegue, porque € que nis
ndo?" Nele esteve envolvido Deming.

Os livros sobre este “modelo™ de paulatina inovacio
“incremental” sucederam-se em 1981 — pela pena de
William Ouchi (que cunhou o célebre titulo Teoria Z, uma
nogiio que fot beber aos trabalhos finais de McGregor
antes da sua morte em 1964, e colocou como subtitulo
“O desafio japonés™) e com The Art of Japanese
Management, de Richard Pascale e Anthony Athos.

O contra-ataque americano a este deslumbramento pelo
Jap@o ndo se fez esperar. Com alguma ingenuidade e
auséncia de rigor na investigacio cientifica, Tom Peters e
Robert Waterman, consultores da McKinsey, produziram
como que um relatério de reportagem onde mostravam que
havia empresas de sucesso na América. Num golpe literario,
de puro acaso, produziram o livro de management mais
vendido de sempre — Em Busca du Exceléncia, publicado
em 1982. O management chegava finalmente s massas.
Iniciava-se o boom da literatura de gestao,

Tom Peters, ainda hoje, faz render aquele momento: “Q
livro foi um ponto de inflex@o que marcou o fim de uma
era e o comego de outra. A procura da “exceléncia’ foi,
na época, uma mensagem revoluciondria”, escreveu ele,
ainda recentemente, numa confissdo na revista Fast
Company, por ocasiiio do préximo aniversério dos 20
anos de publicagiio do livro.

Ainda neste periodo nasce a ideia de “cultura de
empresa” com o livro de um psicélogo social, Edgar H.
Schein, Organizational Culture and Leadership, em
1985. Foi ele que escreveu: “A empresa € um veiculo
econdmico inventado pela sociedade. As empresas

ndo tém nenhum direito divino para sobreviverem.

Mas os ststemas de valores e as filosofias sobrevivem.
As pessoas levam-nas conl elas.”
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Mais tarde ele faria a radiografia das vdrias culturas de
gestao em choque dentro das organizagdes e que t€m
dificuldade em coexistir — a dos operacionais, a dos
engenheiros ¢ a dos executivos. O sucesso vird de
“alinhd-las™ e de promover o “didlogo cultural cruzado
entre elas”, recomenda Schein.

A Industria dos Gurus
e das Buzzwords

O éxito de banca do livro de Tom Peters e Bob
Waterman abriu terreno a uma verdadeira inddstria

— de best sellers e de gurus, entre académicos,
consultores com experiéncia no terreno e meros
diletantes e entertainers.

A primeira parte da década de 90 viu suceder-se um
corrupio de buzzwords, muitas delas pioneiramente
lancadas na revista americana Harvard Business Review
e depois transformadas em livros best sellers e em
verdadeiros negdcios de consultoria de massa — como
nomeadamente aconteceu com a reengenharia inventada
por Michael Hammer, um professor de ciéncias da
computagdo do MIT, em 199().

O artigo original na Harvard Business Review levou

o titulo de “Reingineering Work: Don’t Automate,
Obliterate”, um grito radical contra a heranca da
Revolugdo Industrial, que seria reforgado com o livro.
“Enquante a Revolugio Industrial se focalizou nas
tarefas individuais. a revolugfio da reengenharia
concentrou-se em todo o processo, focando-se em todo
o trabalho de cada pessoa”, explicava Hammer de um
modo simples aos seus discipulos.

A reengenharia viria, no entanto, a ser vitima do
contexto de downsizing em muitos sectores na primeira
metade dos anos 90, a que ficaria “colada’” em definitivo.
O seu nascimento na parte final da era pré-Web nio

lhe permitiu “cavalgar” o boom posterior.

A década de 90 assistiria, de facto, ao multiplicar

de ferramentas de gestio — nomeadamente as
competéncias nucleares distintivas de uma empresa,
teorizadas por Gary Hamel e C. K. Prahalad num artigo
inicial em 1990 na Harvard Business Review (“The Core
Competence of the Corporation’™), o renascimento da
“aprendizagem organizacional” com a obra de Peter
Senge (A Quinta Disciplina: Arte ¢ Prdtica da
Organiza¢do que Aprende) e a prépria “extensao”
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3 Administragio Piblica da vaga de mudanga, com
o langamento do movimento de “reinvengio da
governacdo”, a partir do titulo de um livro publicado
por Ted Gaebler e David Osborne em 1991.
Em particular, o artigo de Hamel e Prahalad “The Core
Competencies of the Corporation™ teve um eco muito
fundo nos meios empresariais. O termo passou a ser
obrigatério e levou a uma mudanga de dptica — da
tradicional abordagem dos negdcios em que a empresa
historicamente se meteu (¢ das unidades de negdcio que
criou) para a identiticagdo das competéncias distintivas
e diferenciadoras que adquiriu. Esta viragem de analise
fundamentou o movimento de alienagiio e outsourcing
de tudo aquilo que ndo se coadunava com as
competéncias centrais e motivou a procura de novas
oportunidades de negdcio em fungio do portefélio
de competéncias que se identificaram.
A primeira metade da década assistiu a uma revolugio
silenciosa, com um esforgo claro de romper com uma
tradigiio arreigada: a gestio tem de largar, de vez, os
moldes tradicionais herdados de Taylor (a tarefa, 1911),
de Fayol (os silos funcionais, 1916}, de Max Weber
(a burocracia, anos 10-20 do século xx) e Alfred Sloan
(a organizagio multidivisional, 1923-25).
O ano de 1990 traria, de novo, Michael Porter para a
ribalta com a publicagio de uma obra de investigacio
académica muito ambiciosa — The Competitive
Advantage of Nations. A visio macroeconémica e
geoeconémica que trouxe levou muitos governos a
usarem os servigos de consultoria do professor de
Harvard e desenvolveria um negdcio de criagio de
indicadores de “competitividade™ dos pafses.
Para o gestor, empreendedor e responsdvel de politicas
ptiblicas, Porter massificou um conceito operativo
muito itil com suporte empirico — o de cluster
industrial identificdvel geogréficae
territorialmente. Mais recentemente, Porter
“estendeu” a nogdo ao campo da inovagio.
Em “Innovation: Location Matters”,
publicado na revista Slean Management
Review (edigio do Verdo de 2001
— ¢ traduzido pela Revista Portuguesa
de Gestdo, na sua edi¢do de Julho/
Agosto/Setembro de 2001),
reafirma: “*A nossa pesquisa revela
o elevado grau de influéncia do
ambiente local no sucesso de
uma actividade de inovagio.”

A Sociedade
do Conhecimento

Drucker, uma vez mais. marcaria o tom daépoca—em

A Sociedade Pos-Capitalista, publicada em 1993,
explicaria desenvolvidamente a economia emergente, a
economia do conhecimento, 0s seus protagonistas — o
trabathador do conhecimento — e as implicagdes para
as organizacdes.

A ideia do “trabalhador do conhecimento™ € velha em
Drucker — se por “velho™ aceitarmes que ele descobriu
esse personagem nos anos 30 do século xx. Esse grupo
social € hoje 1/3 da populagéo activa e serd 40 por cento
em 2020, segundo um estudo feito por Drucker e
divulgado pelo The Economist (de 3/11/2001).

O proprie conceito de sociedade do conhecimento tem
vindo a pegar na tiltima década. Interregado sobre o que
¢ tal coisa, Drucker respondeu sem grande floreade:

“F um conceito simples. Num sistema capitalista, o
capital € o recurso de produgio critico, e esta totalmente
separado, e mesmo em oposigio, cont o trabalho. Na
sociedade para que nos estamos a encaminhar muito
rapidamente, o saber € o recurso-chave. Ndo pode ser
comprado com dinheiro nem criado com capital de
investimento. O saber reside na pessoa, no trabalhador
do conhecimento.”

E mais polémico ainda diria: “O capital estd a tornar-se
redundante, isto €, estd a deixar de ser um ‘recurso’.

O capital ¢ importante enquanto factor de produgio,

mas nio € mais um factor de controlo.”
Neste periodo de ouro de meados dos anos 90,
o management era cada vez mais “invadido”
pela andlise histérica e socioldgica,
e mesmo pela filosofia. Charles
Handy, um irlandés radicado em
Inglaterra, a quem chamam “o
Drucker europeu”, publica uma
série de obras de reflexdo, entre
elas A Era do Paradoxo.

Os executivos comegam

a ser confrontados com a
necessidade de terem uma
concepcdo do mundo

diferente — nao basta saber
manusear “ferramentas’

de gestdo.



O Interregno
da Nova Economia

Com o disparar da massificagio da Internet € com a
transformacio da World Wide Web numa ferramenta de
fécil acesso ao comum dos mortais (através da criagfio
dos hrowsers) e numa plataforma de negocios, a
doutrina do management foi progressivamente
“cercada” pelas novas realidades.

Os gestores, subitamente, deixaram de ler com a mesma
sofreguiddo os gurus académicos e das consultoras
de gestiio, e viraram-se para novos best sellers que
pintavam uma nova dinimica empresarial.

Um consultor canadiano forja o termo de “economia
digital” com uma obra com esse mesmo titulo
publicada em 1996 — The Digital Economy: Promise
and Peril in the Age of Networked Intelligence,

da autoria de Don Tapscott. Um jornalista da revista
Wired (entdo a de maior culto), Kevin Kelly, publica
em 1998 New Rules for the New Economy, onde

se viravam do avesso as leis econdmicas vilidas

ao longo do século.

Novos termos popularizados por esta literatura da
“Nova Economia™ comegaram a invadir o discurso
empresarial e a influenciar, até certo ponto, a pritica
de gestdo: intangivel, rede, soft, inversdo da formacio

dos precos, obsoletizacgio, etc.
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Conceitos que tinham surgido num contexto pré-Web, como
a gestdo do conhecimento e o capital intelectual, ganham
estatuto e permeiam as novas plataformas e ferramentas,

O crash do NASDAQ no prineipio de 2000 e a inversio
no clima psicolégico do empreendedorismo dot-com
colocou um ponto final neste interregno.

Com a abertura do nove século, a gestdo pura e dura quer
regressar aribalta. O primeiro académico a langar uma
pedrada no edificio tedrico da Nova Economia foi Michael
Porter. O académico de Harvard, num artigo publicado em
Margo de 2001 na Harvard Business Review, acusa a
Nova Economia (dos anos 90 do século xx) de ter gerado
um modelo artificial de custos e uma utopia de negécio
subsidiada pelos accionistas e investidores e nio
alimentada pelos lucros obtidos no mercade. “Os
pioneiros da Internet violaram quase todos os preceitos
de uma boa estratégia”, rematou Porter.

Estamaos, ainda, a curar esta doenga infantil da Nova
Economia digital.

O Fenomeno
Metanacional

Na ribalta emerge um novo debate, crucial para os
gestores ¢ empreendedores. Mais importante que a
fronteira doméstica € a internacional — global, dirdo

0s mais ousados, num século em que o termo
“globalizacdo” estd omnipresente.

Mas deverfio as empresas “internacionalizar-se” seguindo
uma abordagem passo a passo (do mercado doméstico

i exportagio para o contentor e depois 4
multinacionalizagdo), forgosamente lenta (implicando
décadas de aprendizagem e experimentagio) ¢ tendente a
“clonar” noutras paragens a sua cultura, ou deverfio pensar
“global” desde o bergo e acelerar esse posicionamento?
Sob influéncia do trabalho de Yves Doz, do INSEAD,
acaba de ser publicado um livro em co-autoria com um
portugués, José Santos, e com Peter Williamson,
sugestivamente intitulado From Global to Metanational.
A nogiio vem do estudo empirico de casos em que
sobressaem a Nokia ou o Linux, finlandeses. O que
motivou que a corrente de investigacio académica
daquele pais nordico seja uma das mais fortes nesta
matéria. Ela estudou sobretudo a “vontade genética

de ser global” e o cosmopolitismo dos empreendedores
e gestores que lideram tais siart-ups.
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Cronologia

da Revolucdao da Gestao

1943 — O Programa de Management Avangado comeca
na Harvard Business School.

1946 — Peter Drucker publica Concept of Corporation,
com base no estudo da General Motors.

1949 — Drucker € encarregado de ser o primeiro
professor de Management de que ha memdria. Iniciou a
carreira na Graduate School of Business da Universidade
de Nova lorque.

1950-52 — W. Edwards Deming e Joseph Juran langcam
o movimento da Qualidade no Japao.

1954 — Drucker publica The
Practice of Management, o primeiro
manual de gestdo; Abraham Maslow
escreve Motivacdo e Personalidade
(uma visdo radicalmente diferente

do que motiva o trabalhador).

1960 — Douglas McGregor publica The Human Side
of Enterprise, o livro mais emblemdtico da corrente
das “relacdes humanas”

na empresa; Ted Levitt fala da “miopia do marketing”
na Harvard Business Review e catapulta o marketing
como uma disciplina séria.

1962 — Alfred Chandler escreve Strategy and Struture,
que coloca a estratégia na agenda da gestéo.

1965 — Igor Ansoff publica Corporate Strategy e lanca
o planeamento estratégico.

1967 — Philip Kotler escreve Marketing Management.

1968 — Frederick Herzberg escreve na Harvard
Business Review o artigo “Como se motivam

os empregados” (o mais solicitado na histéria
da revista).

1969 — Drucker publica The Age of Discontinuity onde
fala do trabalhador do conhecimento.

1970 — Alvin Toffler langa O Choque do Futuro.

1971 — A Shell cria em Londres o seu grupo de
planeamento estratégico.

1973 — E. Fritz Schumacher publica Small is Beautiful.

1975 — Ohmae publica no Japdo A Mente do Estratego
(s6 traduzido em 1982 em inglés).

1978 — Organizational Learning é publicado por Chris
Argyris e Donald Schon.

1980 — Surge A Terceira Vaga
de Toffler; Michael Porter publica
Competitive Strategy, que teorizou
o conceito de “vantagem
competitiva” (diferenciando de
vantagem comparativa).

1981 — The Art of Japanese Management ¢ publicado
por Richard Pascale e Anthony Athos — este foi o livro
que provocou o choque no Ocidente.
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1982 — Tom Peters e Bob Waterman
publicam Em Busca da Exceléncia,
o livro que popularizou a gestéo.

1985 — Nasce a ideia de “cultura de
empresa’” com Organizational Culture
and Leadership, de Edgar Schein.

1990 — Hamel e Prahalad falam das “competéncias
nucleares” (distintivas e diferenciadoras) de uma
empresa; Michael Hammer langa a ideia da
“reengenharia”; Peter Senge publica The Fifht
Discipline; e Porter A Vantagem Competitiva das
Nacaoes (que popularizou o conceito de cluster).

1991 — Ted Gaebler e David Osborne publicam
Reinvneting Government — sobre a nova reforma
da Administragdo Publica.

1993 — Drucker escreve
A Sociedade Pos-Capitalista (a biblia
sobre a economia do conhecimento).

1994 — Charles Handy publica
The Age of Paradox.

1995 — Ohmae escreve O Fim
do Estado Nagdo.

1996 — Economia Digital
¢ publicada por Don Tapscott
— nasce um novo conceito

emblematico.

1997 — Arie de Geus investiga os segredos da
longevidade das empresas em The Living Company.

1998 — O ciberjornalista Kevin Kelly
publica New Rules for the New
Economy, o ABC da Nova Economia.

1999 — Drucker publica o seu
Manifesto aos 90 anos —
Management Challenges for the 21st
Century.

2001 — Yves Doz orienta o estudo sobre as
metanacionais e publica From Global to Metanational.
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A Edi¢do Electronica
Criativa

FERNANDG FERREIRA
Autor de virios livros de informética, como Fundamental
da Edigdo Electronica com o Publisher 2000, Fundamental
do Photoshop 5 e 6, Microsaft Photodraw 2000 para Todos
Nds (FCA/LIDEL), entre outros.

(@]

A chamada edi¢fo electrénica, ou Deskiop
Publishing, revolucionou o mundo dos
Jornais, das revistas e das publicacdes em
geral. Apesar disto tudo, para se poder hoje

em dia fazer edi¢do electrénica com
alguma qualidade basta um computador e
algum software relativamente barato,
Utilizar a edigéo electrénica de forma criativa
poderd, com certeza, ajudar a lancar o seu

negdéeio mais longe... e ndo custa muito!




Origens
e Estado Actual

Como sabe, oma bou apresentugio pode significar
i vendd U um emprego o & por isao gue s
progrumas de auie-cdicae estin hoje bostani
vulgarizados. Assim. ama dos actividades pacalelos
s netividodes comercinls potuals & 4 apresemocio
tmpecivel de gualguer tpo de informagio ou
documenio, sejx o pm diploma, vm eurrdendo, um
pelatirio ou wm catdlogo de proditios
O processamento de texio existe bi guiase o
ternipr centio o fevlado i computidon A
edigio elecrronica (DTP — feskiop
Pufiishing, ¢m inglés) por outro
Laclo, apareced b corci de des
anos associada ao ambients
Macintosh, o primeiro & faser
o do rato como instromento
de trmbitho
ACLITP provocou uma revelugdn
totud nomprensa ¢ hioge gm din,
quulguer pessoa pode criar o sun proiprid
publicigio, elminando ay téenicas radicionis
de cortor e colar & os processos de impressio
cansativos, Com g auto-edicio pode efeciuar o edigio
de documentos por si pedprio, on sejo. sem
necessidade de recorrer oo um servigo externn
espectalizado. Ha algom tempo alrds os cquipamentos
necessaries pare o DTE. assim como 08 programos
UE d apolavati, possuiam W prego o i
conplesidade elevadis, obrizandi ao 1ocurso
o empresns especiulizadas, gue presiovam esie
sepvigo oo cliente final o um prego poucd
convidativo!
Hije o DT ji nilo deve fntimidar nlnguém,
extando poriunto o dleance do utilizador de om
simples computador pessoal E uma fermmentn de
siftware imiprescindival (a qualguer profissional,
estuidante ou pessoa & procurs de empregn) & com
gualidade final do trabalho muno elevada, B o methor
Eque. pura ter um Sisterma de Edighe Electrdnica, 20
necessiia de possuir um computador, omiy impressora
& U goiner, o gue s consegue actualmente a muito
Pix o prego. Se possunruma ligagioe @ [ntemet e uma
elimary fotogrdfica digital ainda melhor)
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Processamento
de Texto/Edicdo
Electronica

Apesar deambos rabolhiarem com @x o e imagens. o
DTF & multo mais podeross pois mio serve gpenas par
Juntar palaveas, (rses @ pardgralon de Torms sipids,
simples e comects, Serve sim para escrever em difarenies
estilos e posighes, importir imagens fotoprificas
capiadas pelo stemmer ou por mibguings (otoorificas
igituis, erinr e compor desenhos & outros elementos
visuais, O3 resultade final, com a [TE, pode ser uma
perfeits combinocio de texto e imogens, com o lexto
a-Aluir pelas imagens & pelas colunis,

L3 Miersoft Wond & um dptimoesemplo de um
pricessador de texto, Para que o leitor cne publicaghes
de grande rmpacte e qualidade, apenns hecessit die
dhirminar um dog mais Tesivels programes nosla drea, o
Microsoft Mrflisher, wesim como de conhecer as regms
basicas do chamado bom dexign,

O Microsoft Pablisher € um dos mais populares
programas de edigio clectronice profissionas (destics-
¢t recente versiol, tendo sido concchido para se
encarregar da pane s complexn do processo de
produgio da publicagho. Tem of wdas as femamen tas
gue necessity pass orrar o seu jorml, boletim, folheis,
eurtieul, brochurm, cartaz, panficto, capas para €0,
postis, mading, lsws de progos, posters, colenddrios,
cartlo de visith, diplama, . Além de wdo isto, este
program spresenta poderosgs capacilades o g
publhivayio elecmimicn, permitindo crer e pablicar weh
wirees dde v formi muite acessivel

Quuinto g prego, o soffivares de TP podem varisre
entre lpumus desenas de comios até Largas centenas de
contos leomo o Adobe PageMaker e o Corel Ventura ).
Como os suns ciracteristicss e potencialidades dio
muito semielhantes, opte por aguele que lor muais
econdmico, como & o caso do Microsoh Publisher. Este
€ o companheiro ideal do Microsolt Office e vem mesmi
incluido peste paoste, no sl opydo Premiam, S nbo
posini eate programi e guiser desde jd expenmentar,
pode contuctar o Microsoft (ou um sen revendedor),
carregar wma versao de demonstracio do Interner ou ané
s o commprar umo tevisto de informdtich gue ofercg
Lt €1 gosm o programa,
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O Bom Design

Muito antes de utilizar um programa de computador para
criar a sua publicacdo, terd de pensar cuidadosamente
sobre o design a aplicar a esse novo documento. Trata-
-se do processo de design. O bom design ndo acontece
por acaso. Quando olha para algo, desde um novo
modelo de carro, até uma capa de uma revista, terd com
certeza uma opinido sobre a aparéncia (aspecto) destes
produtos. Isto € o design. As partes essenciais do
processo de design sdo:

s togues tmais

1. Definir a Finalidade

O comego de todo o processo de design € a definigéo

da finalidade, que pode ser diversa, como convencer os
leitores a comprar uma coisa, fornecer informagdes sobre
um servigo/produto, identidade prépria,

distinguir-se da concorréncia.

< o

... E importante ter sempre em mente que um documento
com uma finalidade bem definida e com uma mensagem
objectiva ird garantir com toda a certeza os objectivos

do antncio:

Assim, devera:

« Definir a finalidade do documento — Imagine o leitor,
a mensagem e o tom que pretende transmitir.

* Recolher ideias — Utilize revistas e cartazes para tirar
ideias. Navegue no Microsoft Publisher para tirar
ideias de arranjos graficos. Experimente ideias com
0s seus colegas.

Mantenha as bases do bom design — Simples,
consistente e com contraste.

Enquanto as suas ideias ainda s3o flexiveis, faca uma
andlise dos custos da publica¢do de acordo com o seu
orcamento (vai imprimir fora? custo do papel? vai

incluir cores?).

V4 a sua caixa de correio e pegue nalguns aniincios que,
quase de certeza, 14 encontrard! Analise-os com cuidado:

+ Conclua que se trata de um mau antincio se o limite de
palavras afastar o olhar do nome e especialidade da
loja, ou seja, o que € verdadeiramente importante
reter e se o leitor for levado a ler uma fila
de palavras em vez do antincio.
» Verifique que se trata de um bom
anuncio se o leitor for levado a reparar
€ memorizar o nome, especialidade
e localidade da loja, ou seja,
exactamente o que ¢ pretendido
com o anuncio.
« Seria interessante pedir a
dois colegas de trabalho,
familiares ou amigos,
que olhem os dois

separadamente e
depois lhe procurem
transmitir a mensagem
do antincio, para com
certeza concluir que serd bem
mais dificil reter a informacao no
primeiro, mais confuso e distractivo.

Tire as suas conclusdes.



Como sintese, tenha em atencio o seguinte:

« Demasiados elementos de design numa pagina afastam
a atencdo de informacdes essenciais.

« Faca com que cada palavra e imagem “falem” por si.

» Demasiada informacio ird confundir os leitores.

» Informagdo a menos pode fazer perder os leitores,

por incompreensao ou indiferenca.
2. Conhecer a Audiéncia

Trata-se do conhecimento dos leitores, o que € essencial
para definir o tom da mensagem, para definir que titulos
escrever e para seleccionar imagens e organizar o
conteddo. Lembre-se de que:

» Nio ird presumir conhecimentos que os leitores nfo
tém. Quem sdo os leitores? Criangas, adolescentes,

idosos?

Tera de descobrir o que € que os leitores ja sabem
sobre o assunto, se sdo peritos ou inexperientes.

Pense porque € que os leitores necessitam ou
pretendem a informagéo. Eles s@o receptivos,
indiferentes ou até mesmo contra a sua mensagem?

Investigue em que circunstancias € que a sua

mensagem vai ser lida.

Acima de tudo tem de ser claro na sua mensagem.
Deve apresentar uma mensagem clara, atractiva e o
mais informativa possivel. Na sua memdria deve ficar
0 anuncio e os dados para que decida como pretende.

Responda a si préprio as seguintes questdes: Qual
o objectivo do meu documento publicitario? O que
pretendo dizer aos leitores? Em que circunstincias
vai a minha mensagem ser lida?

Depois disto tudo, defina o tom da mensagem: calma,
selvagem, convencional, familiar, louca, amistosa,
fascinante, académica, cativante, séria, ndo
convencional, fantdstica, tempestuosa...

Cada um dos antdncios que ja tenha analisado podem
ser bons antincios, com publicos completamente
diferentes e portanto o seu aspecto, cor € mensagem
(ptblicos diferentes, anincios diferentes). Assim, ndo
esqueca que quando ndo estiver certo das audiéncias
pode descobri-lo com entrevistas, pesquisas na
biblioteca, pesquisa de opinido, contacto com grupos
representativos, na cdmara de comércio local, etc.
Trata-se do estudo da audiéncia.

Apés definir com exactiddo a finalidade da publicagio e de

procurar conhecer os seus destinatarios, surge 0 momento
de recolher algumas ideias, planear a futura impressio

do documento, fazendo uma correcta esquematizacio,

de forma a manter a simplicidade e a coeréncia, num
documento com qualidade e profissionalismo.

3. Recolher Ideias
Nesta fase, lembre-se de que devera fazer:

» Enquadramento das publica¢des do Publisher. Explore
todos os assistentes deste programa e verifique qual
deles se adapta melhor ao design que pretende.

» Caso nlo encontre o formato que deseja, crie uma
publicacdo a partir de uma pagina em branco, também
disponibilizada pelo Publisher.

« Procure fazer uma combinacio de elementos que
melhor se adapta as suas necessidades.

» Quando encontrar um design que goste, guarde-o
ou coloque uma indicagdo para mais tarde o utilizar.

O ideal sera mesmo experimentar, criando um esbogo,
perguntar a opinido e fazer um montdo de rascunhos!

E assim que trabalham os mestres da publicidade. Mova
as pinturas na folha, altere o seu tamanho e cor. Altere

o tipo e tamanho das letras... procure alterar e voltar

a alterar até obter algo que seja espectacular! E porque
ndo criar um brainstorming? Trata-se de juntar vérias
pessoas criativas e todos ddo ideias. Depois passam a
fase de eliminar as que parecam menos interessantes, até
ficarem apenas com uma. Essa € a ideal... ou pelo menos
a solugdo optima, isto €, a melhor entre todas.
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4. Plancar o lmpressio

Dieverd fuzer alowmss perguntos po servigo de impressio
comeivial, Cast ople por no UPrinin em s casd oul
ETresH:

* Que pecessito suber sobre formatugin, cor @ oulios
aspectos sobre design pari 2atantic resultados
correctos

o Chasnto custa Gizer moks copias du publicagZio”

o Em gue fipo de publicagtes & que o servigo de
impressio ¢ especiulizado’?

o Chue tipo de Dmpressiio o cores se adopto melhor & sua
finalidade e orgamenta’!

O3 igdeal serm comegur pela efphorgcio de um esbogo,
mesma a lipis, da ideia, Depois disso comunique as
Idelis ¢ pega win orgumento. Fagn o8 ajustes que
considerar pecessirios. Com o Pubdisher e com o seu
eshogo, inicie o projecto. E importante planear o
impresado, ou seja. definir como vat ser {eiw a produgio
do primeiro exemplar da pubheagio e a sua reprodug o,
pots st influencia grandemente o processo de eriuglio,
Prwle optar por um servico de impressio comerciul

testenion) ou optur por fuzer o impressao nsando oosun
prapria impressoru, Tudo depende das camcteristicas
¢ quantidade de exemplares da publicaggio,

5. Esgquemaiizar u Publicagio

Com est fuse. pretende-se obter :-mnphn::idllde. COCTENCE

¢ conbraste, P munter o simplicidade, deveni:

« Limitar o nimero de elementos em cada piging. Caso
possua s de cmeo elemenios, deverd ellmingr ou
agrupir com ilens relacionados.

« Litilizar espago cm branco pam destucar informag des
essencimis, o gue clarifica as relagdes entre os objecion
existentes na publicagio,

= Alinhar os elementos existentes nit sun publicagdo,

padis 5o drd peradar i vista e simplificar o leimr,

Fuaga uma andlise de um qualquer documento,
verificando a proximidide dos elementos, Pode verificar
que o slegan estid demasindo proxime do enderego.
fuwrendo com que as duas informagaes disputem nrengiio
€ Gue eriemmn wasim uma certi confusdio, pois o olhar do
leitor ird ser dividido entre elus. nio provocundo a
coneentmaigie, Com uma seta coloridu pode separar os
elementos, facilitando assim o processo de leiturn e
miemerizigio do adneio (seépanigio de ¢lementos), A
mclusio de espacos em branco entre 48 informagdes
ordeny visualmente os pormenores da publicagio,
methorando a visibilidade dnmensagem ¢
consgduentemente os resultados obtidos, Uma outra
hipdtese € a deslocaglo e alinhamenty de ceros
clementos nu paging, coma o alinhomenio do sfogan
com o logotipo, O alinhamento do enderego coma
margem direito A oo andncio um or de esiabilidade,
pard aldm de facilitnr g lejiurn

dos numeros de lelefone e fox.

A coeréncin [em nver com o solide:
do ununcio & com eeris carncierisicas
i Jongo da publicagio, Parn (5so;

« Mantenha o especumento ao
longo da publicagio fmargens de
todas as piginas igunds; cadn titulo ¢
o texto de corpo; imagens e legendas ).
o Utilize oxtipog de letm
eperentements, Nio misture tnmanhos,
lpos ¢ cores de forma indiscriminada.
o Lhtilize um alinhamento peaes umi
publicagio ou para nm conjunto, como vartazes

ol cartdes de visin...



» Utilize a cor coerentemente, procurando utilizar cores
adequadas ao assunto da publicagdo. Use cores que
sejam bem visiveis apds a impressdo e tenha em
atengao que um documento com muitas cores pode
ficar caro na impressdo. Faca uso destas apenas se
forem necessarias, pois por vezes algo apenas a preto,
e branco fica muito bem.

Utilize o mesmo estilo para os elementos decorativos,
como limites, capitulares, para que ndo disputem com

a mensagem e a atencio do leitor.

Repita os elementos de design utilizados numa
publica¢do ou num conjunto de publicagdes.
Assim ird conseguir aumentar a memorizagao
da mensagem.

Demasiados elementos repetitivos podem transformar-
-se num factor de distrac¢@o ou, ainda pior, de
aborrecimento, por isso ndo abuse!

Pcgue num antncio qualquer que possua e procure
identificar todas estas regras. Conclua se € um antncio
coerente. No fundo deve procurar manter as publicagdes
pequenas, simples e objectivas. Utilize um tipo de letra
que capte o espirito que pretende transmitir, Verifique

se o tipo de letra se adapta perfeitamente a este anincio.
Nao esqueca que um mesmo anuncio pode ter um
aspecto diferente. Note que a repeticdo de certos
elementos, enquadrados no tema, tem vantagens para

a transmissdo de uma mensagem. Por exemplo, para

uma loja de animais, umas pegadas impressas num
sombreado ligeiro no fundo deverdo ser iguais as
pegadas do logotipo, para conduzirem o olhar do leitor
para o nome da empresa.

E também importante manter a coeréncia em todas as
publicagdes da mesma empresa. No processo de design e
na esquematizacio da publicagfo € importante fazer uso
do contraste, numa procura de captar a atencéio do leitor,
que hoje € extremamente importante dada a imensidéo

de publicidade nas paredes, placards, televisio...

Quanto ao contraste, e tal como um foco de luz que
chama a atengfo para um artista num palco escuro, o
contraste num fundo escuro indica ao leitor onde deve
ler e o que deve memorizar... Devera colocar um elemento
dominantc cm cada publicago, pois, por exemplo, as
pegadas de um animal a branco e o texto a preto fazem
sobressair o nome e o logotipo da empresa, com um
contraste que chama a atencdo. Estas pegadas estdo
integradas na mensagem, pois trata-se de uma loja

de animais.

O elemento dominante pode ser um titulo a negrito,

uma grande imagem, um grupo de pequenas imagens
ou uma capitular (letra de grande dimensfo no inicio
do paragrafo). Faca com que os elementos diferentes
tenham um aspecto verdadeiramente diferente. Como
verifica facilmente, o tftulo de um jornal devera ter um
tamanho muito superior a data do jornal, pela sua
importancia. Pode usar alguns elementos para criar
contraste, obtidos nos tipos de letra. Recorra ao
ClipArt, & galeria de imagens, ao WordArt, no sentido
de criar uma publicacdo distinta, diferente de todas

as outras e chamativa.
6. Escolher o Papel Certo

O aspecto ¢ o toque do papel constituem parte
integrante do design, quer este seja festivo ou formal.
Existem diversos factores a ter em conta na escolha
do papel para a sua publicagdo: cor, aspereza, textura
€ gramagem.

O tipo de papel depende do seu fim, da forma de
reproducio e do seu proprio orcamento:

» Pode escolher a cor, a aspereza, a textura e mesmo
a gramagem (peso). A escolha depende da finalidade
da publica¢do (colar numa parede interior ou exterior?
autocolante ou desdobravel? vai imprimir cor de
fundo? que impressora vai usar? pretende papel com
brilho? ..).
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e O desempenhio do papel depende do mémdo de
reprodlucio. Alzuns papdis s3o feifos apenas parn
SETVIEOS (e VMPressio comencingg engquanio o
G0 mdequades pars serom fitocupiadeos,

Cuely tipo de papel em o s prego. D atondo com

o dinkeirn que pede dispensar paca o popel, liga un
ety o omgumenin (se vai imprimire alpumas degenas
de exemplares, por exemplo parm convites e
casamienti, pode aplar por uni papel colorido illunte

ou texturado, de grande gramagem, com cones, O gue
& bemn diferente do pregin da impressio de virios
cefllenis de cantbes de visitalh,

A derisdoseri diferente confirme o tipo de publicagio;
popdin de megdeio, como carfus, scrdn Jimpiessas aim
milharey, as revistos, @ cores, jornats, apresentogoes

de produtes mevidores em pape] brithante, cames

e visit, brochuras, posiers...

Pairn encontrar o papel ceno. recorra iy lojas de
foroodpins, armazéns de papel, lojas de muerial de
2serindriey, ou mesmioi Intzrmet, AL poded anda trar
algurmms Udvices como, por exemplo, <e sio adeguadi
porn impressiio loger, s ho recielidus on nio, so
possuen envelopes compaiivels, se posstem o
quantidade que pretende, juorm e no futurs, pregos;,
O servigos de impressin comercial tambdém 3o uni
dptime ajuda nesto fase. Verificard, apdy wima peguen
andlise div mercado, ¢ue sxistem centenis

dle tliferentes dpos de papel e,

commnando-os com um bom

alesigan, I obler JoCumentos com

L Gptimo aspecio,

Comeduintdo

A cliiio clectronica & pealimente uma
formn de criar upiifnmenie, ¢ com
aspecto profissional, as publicugdes
€ documentos que necessite par
asun petividade, sejn para
tmpressio, o pa colovar na
Interner. O Microsoft Publifer

¢ um dis progronas de ediciio
electrinicn mars divolgados,

poderoso e fici] de utilizar,

No processo de design, deverd definir

coan eadetidio guual o finalidade do
documento a erior e quals as caracteristicas

da sudignent. Recofha ideids de outms publicagtes e do
propr Microsolt Publicher. Mumenha as iés regrag
basicas do bom design: mantenhn o documicnto simples;
torme-0 consislenbe ¢ adicione-The contmste, A edigio
electnimoen, pars ter bons resultsdos, ou seji, pun
cumprir plenamente os soos objectivos, e de ser bem
pensaida. As fases de rseolho de dems, de plonesmento
da impressiio. de esquedintizichin, sGo extremomene
importantes, pals 50 assim se conseguind Gbier
simplicidade ¢ coeréncin, factores essenclals w sceyan
Pamil obver uma excelente publicagio, que munsmaita uma
mensigem com eficacia e eficiéncia. tecd de inseric o
comtroste na publicsylo @ gplicar elementos dominanies
o prigina. parn gsstm pronder o alhar do leiton Ao o
prisceaso de desfgn, Taga wm esodo do tipo de papel a
wtilizar, € tpo de pupe! podo gquod seovai decidir depende
e dhiversin faciores, semdo essencial balancear
ctrediamente o tipo de papel. o pregu, o objeetive da
b leagdo, o formm de reprodigio. Nu eringlio de uima
pubhcgio devemos farer wsn de todos o8 elementios
prdficon, de formn o obier bong resulindos. B pois
impartunte fuzer wso dos diferentis tipos de lete, das
oores ¢ trnanhos, assint como dos grificos o das

|Eg|i'r||:i:.:.\.
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Prodeseonr Eigfversifinio,

Aveelitere Corupliror de Bampresas
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Frtegniida oo Progrme Operscional o Econoiia

{Www poe, min-economiwpt b ne dmbito I Quadeoe
Comumniting de Apoo, o Inciative PME Digiml ird
disponibilizar apoles Ansnceiros no valor de 20 milhdes
de guros (cerca de 4 milhdes de contos) distribuidos por
duas linhus de jntervengio; wm sistema de incentivos
participaciu das PME na coonomidigitnl — SIPMED
— e b apoio deragdo de umeconjunto frestetn de redes
de informagin e assisténciu téenics — RIAT — que vio
desenvolver sctividadas por um ano. Os destinanitios
sito entidndes sem fins luermtivos mos com orien g o
empresarial comn gssociogdes, entidades cientificas

e tecneldgicas, universddades e escalas,

A imicintiya PME Dhgital comempla duas foses.

A primeirs dpainrd o wrangue das redes RIAT, visando
sensibilizar as empresas para ag vantagens da
economiz digital, informando-ds dos recursos e
instrumentos disponibilizacos. Na sepunda fase,

com o lengumanto do SIPMED, as empresos poderiio
candidator vs seus prajectos as dreds abrangidos pelo
programa, de acordo corm um conjunto de crirdnins

dee selecedo ji definidos,

A iniciativa PME Dighml contemplank, assim, duas
vertentes sssumidamente comprlementares: criar m
siatemen de meentivos 3 participagio de PME no
eeonomia digital, parg o gual serio disponibilizados

15 milhdes de euron (eerva de 3 milhdes de contos), ¢
formmer wm conjunie de redes de nfomgio e assisiEnci
tdemics, gue contirs com 5 milhdes de eurms cenca

dix | il die contos)
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Face a emergéncia dos novos madelos
produtivos, que conjugam inovacdo tecnoldgica
e reorganizacdo do trabalho, ¢ como resultado
da introducdo, numa escala considerdvel, das
tecnologias de informacdo e comunicagcdo (TIC)
nas empresas, denotam-se significativas
mudancas socials e organizacionais na
organiza¢do do trabalho. Em primeiro lugar
porgue se verifica um alargamento dos periodos
de lazer (mediante a reducdo do nimero de
horas e de dias de trabalho) e um desfazamento
de hordrios de trabalho (v.g., hordrios
fexiveis), e, em segundo lugar, existe um
fenomeno paralelo de aumento da
disponibilidade no tempo dos trabalhadores

para a formacdo'D,

I
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e Flexibilidade Funcional

1. Iotrisdusio

A navigoes lecnologicns condusiram o ali=racho de
miitos das competéncins adguiridas au longo dos anos:
strzi wim nove saber-laeer, onde sio indispensdvens
quer o actonlizagio, gquer a regonversio, guer o
qinlilengdo de activos™, A tendBncta actual dus
einpresns ¢ parn estrulurarsm o sed legue de setividades
et oo dio concelie de competincias estratégicas
(cove cpmpetences). Estas compeéneins, conmderadas
vitmis pint o funcionamento divempresa, nio S350
caracteristicas puriculares de wmo determmpda empresa,
podendo ser comins & vimas empreshs em diversos
sectores e acrividiide econdimica

Subencdose g o orgniacin g trnbalbo que valores

B cooneracio @ o iictotiva dos seus assplurndos @ g

privpric feradora de competencin, & gefalmante seeile
guea procucs de wma melbor formogio ¢ ama condigdo

i isperisdve] pach favoreeer a insergio no mencedo de
trabalho, em particular o caso dos raballudores pouce
guaalificadoy' ™, Diversos estodios realizndos o nivel

divs prifees da LTE mnstrmm gue os politicas de smprega
defimicdas em mulios palses europaus s apolanm oo criagho
de uma serie de imciativas baseadds no congaito de
"relnsengin (v Francoe Nahav®, o quetmduz andeia
di gue o apostn no melhioria dos sistemas de fomucie
profissonal permite bs emnpresas, emdo e contl as
evilughes previsivers dos necessidades do mercado

(e trabalho, dispor de wma mdo-de-obe methor sdapinda

? ._-|_|.';FI:_'|1'-.'| . revelando-se fonte de eficicia econdimic,

ESOUENA |
Efetirs dis TIC

Ciraw de Avtomatizacio

Modo de Drganizagio

Imirosdcin

MNovas: Competencius
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Por outro lado, ao nivel socioecondmico a formagio
vocacionada para as TIC® & um importante instrumento
de desenvolvimento, podendo contribuir para diminuir
o desemprego e para criar emprego, isto porque uma
politica qualitativa de formagdo profissional {de
preferéncia preventiva) € indispensdvel a reforma das
estruturas das empresas e torna-se um contributo
importante para uma politica estratégica de emprego.
Nesta medida, estas politicas activas de criagdo de
empregos, nomeadamente as politicas de formagio,
deverdo ter por objectivo preparar todas as categorias
de activos potencialmente afectados por situagdes de
desemprego (em especial os jovens, as mulheres, os
trabalhadores idosos ou os imigrantes) para uma
(re)entrada no mercado de trabalho.

2. Novas exigéncias nas qualificacdes

Assim como a sociedade, também ay exigéncias
de qualificagdes mudam, Hoje as competéncias
pedidas nio sfo as mesmas que ontel,

mas sim as “necessdrias™! e cada

trabalhador no exercicio da sua

funcdo surge com um papel préprio ;
e especifico que revela das suas

capacidades técnicas adaptadas & sua

fungdo (adquiridas, naturalmente,

pela formagdo e pela experiéncia

profissional). De facto, actualmente

a nogdo de qualificagdo redefinida

come “matriz do processo de
trabaiho” abrange todas as
qualificagoes de um individuo que
resultam das suas aptidées e dos
conhecimentes adquiridosfpor um
processo formativo ou autoformativo.
Permitir a cada individuo o investimento

nas suas aptiddes profissionais € estimular a
apropriagdo das novas competéncias, o que
confere maior autonomia, responsabilidade
e lhe permite a cada momento iniciar novas
fungdes. A gestio pelas “competéncias”
traduz-se, assim, na posse de qualificagbes
multiplas que permitem diversas
possibilidades de comportamento e
capacidades de comunicagio que
determinam a valorizacdo de

um trabalhador pela empresa.

Por outro lado, a estrutura das qualificagdes encontra-se
fortemente determinada pela evolugdo do mercado de
produtos, 0 que tem consequéncias nos modos de
utilizagio da mic-de-obra. Se a evolugio tecnolégica,

a par da elevacgdo do nivel médio de instrugio,
influenciaram o maior predominio do pessoal qualificado
em relagdo ao nio qualificado, também as politicas de
gestdo de pessoal interferiram, a nivel micro, em cada
empresa.

O sentido destas evolugdes ndo deixa divida em relagio
ao ritmo de modifica¢io qualitativa do papel do trabaiho
nas sociedades contemporineas, pelo que podemos
aplicar o seguinte modelo de mudanga tecnoldgica

e varidveis relacionadas com o trabalho:

P o
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ESQUEMA 2
Muodelo de mudanga teenoldgica ¢ variiveds relacionadax com o trabalho

Teonologe:

Cpaniz

Fennie Uil A 0L Mely sechiailogs, «Ails sl Munagenuiy, Rowdrdes

Aomelhor mareten de trar partido do progresso
teenoldaics sem tornir o drganizngdo da tabalho
“gualificante” desenvolvendo o trubilho em eguipa e a
|1-n1|1. albncia, motrvando os trabalbadores ¢ mollizando
a e capucidade desmemnya parn sumeniara
Nexibilidode ¢ i reactividade de produgsie. E que. um
ver gue i minckmgy so mivel dis ecoologias implics
sobretudo o aumenta diexigéneio de quulificagio para
p grande muorin dos rabaibodorest T, as possibildades
ilerecidas pelas TIC podem jogar izunlmente 4 favor de
g mobilesg fo mais inensiva do foietor humano e de
v melhor cooperagie entre trebalhodores de divenses
rfvets de gl Neagio. pelio goe uinm des consegqueénci
nialy importantes di misodugio nassive das TIC sobre
o mervado de tabathe &, sem diavida, o exigéncia s
irabalhodores de novas competencins'®!

A, Flexibilidode funcisnal

Subendo-se que 31 expansio dos TIC provocn
trunsleidnois inlersectonnn de rabalho ¢ scentin us
tramsformagtes nn estroting dos empregis, & preciso saber
se ze cuminha pars a desqualifcagiio dis trabulhadiores
exigtentes on se se mplementam politeas de formeso gue
permtitarm o bodos estar sempre em fommngdo continia
Apresentundo um cardcter moltifoeelsdo (ny medida em
gue esth associada an processo de aprendizogem ¢ a
CiErtas representietes deutilizacio de recursos: humanos
o processn de ?|‘lrlKh.J'..".I.vl Lode, om prodibos, ox
rendimenios ¢ os lieros), 8 qualiiicagio & um elementn
de medhng o enire o processo de Tormagio

iin forga de wribalho e sun ulilizacio no processo de
(rochigio, Nesta perspectiva, ¢ sobretudo o candcter
pctiver ¢ dipdmdeo dis gualificagio gue releva. Se é
comsensunl considerar o movimento das TIC um aspecto

Lavpalrrs fllodipe |

digni de mteresse - actividade econdmica, € porgue
si reconhece o etz o possibilidode de gernrem efeitos
postlivos ol negatives sobre lodos o sectores g
evamirmiie Procuramdo responder u esti realidade, o
sistema de formugin fem de sdeguarse oesta mudanga
S OO,

A& fommacho & indissociivel da o organizcional
etk fovrmmingio prodissiomal sisemticd sienifica, par
pomona da popalacio activiy, urmo formacEo num quiadm
oy i e, e, 1l o e formacas prites na
ernipresi (eonipetdictay aucuicas nos locais de trabadho
de notureza mfonmal constitiidis pelo seoiberfizer
opeerncionl) e o wma formmagdio teorc | v, mm curso
profissional o eppo parciad |, Quer para os traballusdores
prdes guilificados (cufa profissio for sprenduda oo posto
de trabalho actual oo noutro pareeida, com o afudd de wm
colig muks nntigo o da chefin dircctal, guer pum o8
prcliasionais mals qualificades {gue se carnelorizam por wm
pivee] de guealiticagies escolares supenion), ay eompelencis
atdepmdias durnmte ooson vicdo activo trndozem-se num
processy de aprendizagem consubsianciado em Processos
e formagio muns forrmalieados ao Jongo dao <ua vida
Fovca desenvolvida em Portugal, compaeativamente g
nutros parses, & fungdo formudor da empresa esti longe
ke ser encornpady pelos novos modes de produgho: @
sifela o ensinn pary o empreeo Emuitins veses ileutd,
assente emt percursas instdveds, Estudos efecnidin em
Portugal (peto Observardrio de Juventude/Instituio de
Clgncins Sociais) revelim que o precaridide ou
potutividade sfo s perspectivas recomenies de muitos
Jovenst™, De forma gendricn, oforecem-s¢ trés vias s
jovens gue representam hipiteses de svesso oo trabatho
muite desizuals que vio desde o seesso directo o uma
Form de emprego tradicional o outras formas de
emprepe “intermédios” ou precinas.
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Para se evitar que exista cm Portugal um paradoxo

no mercado de trabalho, em que a posse de mais
qualifica¢des ndo corresponda & posse de mais e de melhor
emprego — e porque a qualifica¢io ndo se resume a um
diploma escolar (abarca todos os saberes e as capacidade
$ que se adquirem ao longo da vida) — € entdo necessario
que seja promovida uma “parceria de esforgos reciprocos”
entre o sistema de educagfo nactonal e os empregadores/
empresas, num contexto que privilegie a inovagao e as
qualificagGes, de modo a que estas sejam vistas como
mais-valias de produtividade e no apenas como

— paradoxalmente — um grau para preencher formalmente
as afectacoes ao quadro de pessoal.

NOTAS

(1) De facto, nas dltimas duas décadas as inovagGes trazidas pelas novas
tecnologias (v.g.. telemével, computador portdtil) e pelos novos modos de
gestido mudaram profundamente os ritmos de trabalho. O tempo tomou-se um
objectivo absolutamente decisivo para as empresas, transformando a relagio
de trabalho: enquanto a distincia entre vida privada e vida profissional se
eshate e o trabalhador assalariado estd cada vez mais disponivel para a
empresa, as situagdes de trabalho atipicas expandem-se para modalidades que
abrangem o trabalho ao fim-de-semana ou o trabaltho nocturno, entre outras.

(2) Grefffe, X., Sociétés Postindustrielles et Redéveloppement, Pluriel, Paris,
1992, p. 248. Assim, para Greffe, podem identificar-se dois elementos
definidores da qualificagio: o primeiro serd o conjunto dos saber-fazer que
o individuo detém ¢ o segundo elemento definidor serd o grau de autonomia
e de capacidade de iniciativa que o trabalhador possui para realizar as
tarefas que lhe estdo confiadas.

(3) Sobre as politicas de insercéio na vida activa em Franga, cf. Piot, F., “Les
contrats-emploi solidarité et les contrats emplois consolidés en 19957,
in Premiéres Synthéses, Dares, Paris, 1996; Bernard, P. Y. e Letresne, E.,
“Contrats emploi-solidarité, diversité des formes d’utilisation”, in Travail
et emploi, Dares, n.° 52, 1922, e Detauquet, V., et al., CES modes d’ emploi,
rapport 93/7 du Centre d’études de 'emploi, Paris, 1993.

(4) Estas empresas que tinham por missio promover actividades socialmente
dteis acolheram como seus assalariados pessoas em situagio de reinser¢do
que beneficiaram a este titulo de um enquadramento legal adequado.
Contudo, em Franga, os efeitos perversos ndo tardaram a manifestar-se
20 nivel do estatuto do emprego: os empregos normais foram sendo
substituidos por empregos em geral mal pagos, subprofissionalizados
e desprovidos da proteccdo social.

(5) Em termos de concorréncia, o acesso a informagao, e muito particularmente
para as PME, os investimentos na melhoria das infra-estruturas apoiam
directamente o crescimento e contribuem estruturalmente para melhorar
as condigdes da oferta. Representam ainda um factor de coesio econémica
¢ social, permitindo a promogio de novas formas de organizagdo laboral
descentralizada.

(6) Veja-se a este propdsito Brunhes, B., Eurothérapies de I'emploi, Presses
de Sciences Po, Paris, 1999, p. 30.

{7) Sobre os novos modelos de produgio cf. Kovics, 1., “Sistemas
antropocéntricos de produ¢io — uma alternativa para a Europa?” in
Kovics, 1. e Castillo, J. J., Noves Modelos de Producdo, Celta, Oeiras,
1998, pp. 93-114.

(8) O que por seu tumo significa simultancamente para os trabalhadores

uma precaridade generalizada de emprego e desemprego para os menos
qualificados. Nesta linha Brunhes, B., Eurothérapies..., op. cit., 1999,
Pp- 36-38. Sobre as tecnologias flexiveis, cf. Tarondean, J. C.,
“Technologies flexibles: I"impact sur les performances”, in Revue
frangaise de gestion, n.° 63, 1987.

(9) Cfr. Figueiredo, A. L., ef al., Jovens em Portugal, Celta, Oeiras,
1999, pp. 19-49.
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com Estreia Marcada na Internet

MWD DE OLVEIRA PINTO
Professor Unive rsindric,

Anclitor Cangftere de Eowpresa

A Uniiio Enropeio estd a preparar o langamento de um
porti] culturnl na Intetnet &, mmbén, de wm Observatono
du Cultury, Preve-se gue o nove vife possa ser
apresentudo ji ne pedxtmo mits de Marco, quande

os mimsts europeds di Cultur se reunirem em
Salamunei, cidode gue et 2002 serd capital curaped

la cultura,

A coipgiio deste portal visa, por wm lado, contribuir para
wra naior partilha deconhecimenios nestn mutério entre
o5 Estados-membros du Unido Evropeia, ¢ por oulmo
fnciliter a todos o soesso aos insfrumentos de gestao
dirigiddos & cularn disponivers noespago earopel.

Qumto an Observatorio di Culturs trati-se de uma
miciutivn comunitiria para desenvolver so longo de
2002, mas cujos contornos & calendarizagdo irio ainda
ser definitdos, O objective € dotar a Unian Europeia de
- entidade que se dedique oo estudo aprofundado

¢ sistemidticon do panarma coltural gue se vive nos
diferentes Estudos-membros, merecendo,
nomeadumente, destugue us nelagdes entre a cultura € as
novas ecnolopms; Eeperu-se que n ormgio deste novo
organismo venho o permitir optimizar of investimenlos
comunitirios no sector, reforgando os financiamentos
nas dreas considerads s carenciadas.
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O

Basta lan¢ar um olhar as pdginas financeiras
dos jornais, ou dedicar um minimo de reflexdo
sobre as operagdes comerciais de que
participamos diariamente, para nos darmos

conta de que num Ssistema econémico moderno

existe uma grande variedade de taxas de juros.

Todas elas representam a quantia que o
devedor estd disposto a pagar ao emprestador
por um periodo de tempo, medida em

percentagem do montante emprestado.

GESTAO @ DIRIGR

Por Que Razdo
Existem Tantas Taxas
de Juros?

Vinculada a qualquer taxa de juro existe uma operagao
de empréstimo; e se ha um leque de taxas de juros

¢é porque as condi¢des dos empréstimos variam
amplamente: segundo os devedores e 0s
emprestadores, o prazo do empréstimo, as garantias
oferecidas ou as condi¢des econdmicas gerais. Com
efeito, ndo € a mesma coisa emprestar a um particular,
emprestar a uma grande empresa ou ao Estado; nem

€ o mesmo tomar emprestado de um vendedor de
electrodomésticos ou de um banco. Também ndo

€ 0o mesmo emprestar (ou
tomar emprestado) por
trés dias, trés meses ou

X ) A taxa de juro é um
trés anos. Nem € a mesma

coisa, evidentemente, preco. éo preco

tomar emprestado ou pago pelas que
emprestar em euros,

pedem emprestado

délares ou ienes. Ou,

ainda, realizar a operacao da0s gue |hes

num periodo inflacionario emprestam.

ou numa fase de

estabilidade do nivel

geral dos pregos.

Repare-se, antes de mais, que a taxa de juro é um prego:
€ o preco pago pelos que pedem emprestado aos que
lhes emprestam. E um fenémeno de mercado e nio uma
obrigacio que os bancos impdem ao piblico. Portanto,
uma razio da diversidade das taxas de juro tem a ver
com a multiplicidade de caracteristicas e de condi¢des
em que t&m lugar as operagdes de empréstimo: o prazo,
o risco envolvido na operagdo, o tipo

de intervenientes, as expectativas de evolugdo

dos pregos, a produtividade esperada da aplicagio

do capital emprestado, etc.

Mas uma distingdo muito importante entre as taxas

de juros € entre “taxa de juro activa” e “taxa de juro
passiva”. Como se sabe, nos dias de hoje € raro que
o negdcio de emprestar e pedir emprestado seja feito
directamente pelos interessados. Existe uma
instituigdo intermedidria que recebe o dinheiro dos
aforradores, pagando-lhes um juro, e empresta esse
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dinheiro aos que procuram crédito, em troca também
de um jure. O ganho do intermedidrio, € claro, estd na
diferenca entre o juro que recebe e o juro que paga,
Esse intermedidrio pode ser um banco, que recebe
depositos e realiza empréstimos. Mas também pode
ser uma qualquer outra institui¢do financeira. A “taxa
de juro activa” € a que os bancos recebem (€ a taxa
dos empréstimos) e 4 passiva € a que os bancos
pagam (€ a taxa dos depdsitos). A diferenca entre
ambas € a margem (ou spread).

O Juro é o Preco
do Dinheiro?

Fala-se com frequéncia da taxa de juro como sendo o
prego do dinheiro, mas esta é uma expressiio que pode
causar confusdo. Vejamos: o preco de qualquer bem € o
seu valor de troca medido em termos de qualquer outre
bem. Se dizemos, por exemplo, que uma tonelada de
agticar, na Bolsa de Londres, vale 250 délares, estamos a
dizer que, no mercado, € possivel trocar uma tonelada de
acucar por 250 délares; uma tonelada de agticar vaie 250
délares ou, o que € a mesma coisa, um délar vale 1/500
de onga de ouro. O prego
de uma onga de ouro
€ 500 ddlares. O
preco de um

ddlar €, pois,
1/250de
tonelada de
aglcar, que € o
que o vendedor
deve entregar
(deve pagar) para
comprar um délar.

Assim, o prego do dinheiro € o que se deve entregar
para se conseguir uma unidade de dinheiro, que € algo
que se pode medir com o inverso do nivel geral de
pregos. Se o nivel geral de pregos num pais é P,
podemos dizer que o prego do dinheiro nesse pais é 1/P.
Consequentemente, a taxa de juro sé pode ser
interpretada como o preco do dinheiro, se pensarmos em
termos do valor de troca entre dinheiro hoje e dinheiro
amanhd ou, mais geralmente, entre unidades de um
mesme dinheiro disponiveis em datas diferentes. Semn
este esclarecimento, aquela expressio ¢ incorrecta,

J4 que o preco do dinheiro € 1/P. Por isso, € mais
apropriado referir-se a taxa de juro como o prego do
crédito do que como o prego do dinheiro. Visto que o
crédito € uma operacfo de intercimbio entre dinheiro
hoje (desembolsos) e dinheiro amanhi (reembolsos),

a expressio preco do crédito alude a uma dimensio
temporal que € essencial para a ideia de taxa de juro.

O que € mais
Importante, a “Taxa
de Juro Nominal”
ou a “Taxa

de Juro Real”?

A origem desta disting@o estd na existéncia de inflagio,
Repare-se que, quando existe inflagiio, parte do juro
pago pelo devedor serve apenas para repor o valor da
moeda ao nivel que tinha quando o empréstimo foi feito.
Suponhamos que um empréstimo de 100 rende juros de
5 no fim de um ano (5 por cento ao ano). Se durante o
mesmo ano todos os precos (nivel geral dos precos)
subiram 5 por cento, entdo o credor ao receber o
dinheiro que emprestou (100) adicionado dos juros (5)
ficou exactamente na mesma. As coisas que ele pode
comprar nessa altura, com o dinheiro e com 0s juros, sio
as mesmas que compraria no inicio do ano, sem juros.
Isto quer dizer que a taxa de juro na verdade nio existiu.
O devedor pagou 5 por cento de “taxa de juro nominal”
mas em termos reais a taxa de juro foi zero. O credor ndo
recebeu nada pelo seu empréstimo porque o juro apenas
serviu para repor o valor da moeda, depreciado pela
inflagéo.



Assim, cencluindo: a “taxa de juro nominal™ € o
montante pago pelo devedor; a “taxa de juro real”

€ aquela taxa dedunzida da taxa de inflagdo.

Repare-se que a iinica coisa que podemos observar
directamente sdo as taxas de juros nominais. Mas as
que interessam verdadeiramente sdo as taxas de juros

reais.

Para que Serve
a Taxa de Juro?

Perguntar pela funcionalidade da taxa de juro

é 0 mesmo que perguntar para que serve

qualquer outro prego. Como qualquer prego,

a taxa de juro € um dado a fevar em conta na tomada
de decisdes, seja por parte das familias seja pelas
empresas,

1. Decisoes Familiares

As familias confrontam-se continuamente com
problemas de distribuigdo intertemporal de poder

de compra. Pensemos, por exemple, na possibilidade
de comprar uma casa ou um frigorifico, uma televisdo
ou um automével. Em geral, € preciso escolher entre
pagar a prazo ou a pronto. No primeiro caso (o mais
usual quando se trata de bens, como a casa ou o
automdvel, que representam um valor elevado
relativamente aos rendimentos da familia), o que a
unidade econdmica familiar faz é transferir poder de
compra para o presente, isto €, toma emprestado, seja
directamente do vendedor, seja de uma entidade
financeira (através, por exemplo, de um empréstimo
hipotecario). A decisdo de pagar a pronto ou a prazo,
de utilizar as facilidades de crédito do préprio
vendedor ou de recorrer a uma instituicio financeira,
depende das taxas de juros.

0Os mesmos problemas estdo envolvidos na decisio
de quanto poupar do rendimento anual e de como
investir a poupanga. Neste caso trata-se de
emprestar, ou seja, de comprar activos financeiros,
cada um dos quais oferecendo diferentes condigdes
de taxa de juro, periodos de maturagio ¢
capitalizagho. A decisfo depende das taxas de juros

efectivas.

GESTAO @ DRIGIR

Opc¢oes da Dona de Casa

Para compreender os principios bisicos
envolvidos em todas essas decisbes
familiares, vejamos um exemplo
simples. Suponhamos que uma
dona de casa tem a oportunidade
de fazer as suas compras

mensais de € 1000 no mercado

da esquina, onde pode fazer o
pagamento no prazo de um més,

ou entdo num supermercado um
pouco mais distante, que lhe da
um desconto de 5 por cento,

mas exige o pagamento
a pronto (exige,
portanto, € 950).

O que tazer?

Deve,

naturalmente,
comparar o
pagamento, agora,

de € 950como
pagamento, dentro

de um més, de €1000. A conclusio do que sera mais
barato dependerd da taxa de juro. Suponhamos que a
taxa de juro € de 2 por cento mensais. Com este dado
podemos calcular a quantos euros de hoje equivalem

€ 1000 dentro de um més. O resultado € que equivalem
a cerca de € 980,4. Com efeito, esta soma investida hoje
a 2 por cento durante um més renderia €19,6 de juros
que, somados ao capital de € 980.4 que nos serio
devolvidos dentro de um més, daria: 980,4 + 19,6 = 1000.
Assim, a taxa de juro de 2 por cento ao més, pagar €1000
ao dono da mercearia da esquina dentro de um més
equivale a pagar-lhe 980,4 a pronto. Portanto, € melhor
aceitar o desconto de 10 por cento oferecido pelo
supermercado, pois ali s6 precisardo ser pagos € 950.
Agora, se subir a taxa de juro e o supermercado nao
medificar o seu desconto, a proposta da mercearia pode
chegar a ser melhor. Se a taxa de juro ndo muda, mas o
dono da mercearia permite um prazo superior a um meés,
a sua oferta também poderd ser a melhor.

Este exemplo sugere que a prdtica da dona de casa (pagar
a pronto ou a crédito) deveria variar com as mudangas na
taxa de juro, mas nem sempre acontece assim. Isso pode
dever-se ao facto de que ha alguma preferéncia pelo trato
pessoal com o dono da mercearia da esquina; ou ao facto
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de que se aprecia a rapidez do supermercado. Seja qual for tempo deixar crescer um pinhal. ou envelhecer um vinho)
a razio dos nossos costurnes, agora podemos calcular o depende da taxa de juro. O capital aplicado no gado,
quanto eles nos custam. Se com uma taxa de juro de 2 por no pinhal ou vinho gera um ganho que se traduz no
cento ao més continuamos a COMprar na mercearia acréscimo de valor derivado da engorda, do crescimento
da esquina, € porque valorizamos a sua proximidade, a ou do grau de envelhecimento, respectivamente, de cada
familiaridade ou a simpatia do dono em 98,4 - 950 =30,4 um daqueles activos. Designemos esse acréscimo por
euros, ne minimo. “produtividade do capital”. Isto €, o ganho adicional por
cada unidade monetaria aplicada. E claro, se a taxa de
2. Decisoes Empresariais juro for mais baixa do que a produtividade do capital,
a procura de crédito pelas empresas aumenta a fim de
Embora possa parecer um pouco fora de propdsito manter ou desenvolver as suas aplicagbes de capital:
pretender que as unidades econdmicas familiares se mais gado a engordar durante mais tempo; mais
ajustem continuamente as variagdes na taxa de juro na pinheiros a crescerem durante mais tempo; ou mais
hora de tomar todas as suas decisdes, € certo gue as vinho a envelhecer durante mais tempo. E inversamente
politicas de desconto aos clientes, de pagamento aos se a taxa de juro descer.

fornecedores e de stockagem das empresas mudam

sistemnaticamente com variagdes nas taxas de juros. F 0’ rm ul as B d Ry i Cas

Esta ideia pode ser posta em evidéncia com um exemplo

tirado do sector primdrio da economia (actividades d C o l ul 0O F o '
relacionadas com recursos naturais). Concretamente, a e a C lnancelro
decisio de quanto tempo engordar o gado (ou quanto

Um aforrador investe 1000 unidades monetirias numa
conta de poupanga que rende juros compostos de 6 por
cento ac ano, Esta expressdo significa que os juros
recebidos no tinal de cada uno se somam i quantidade
investida noe inicio do ano, de modo que os 6 por cento
também sdo pagos sobre os juros acumulados.
Comecemos pelo primeiro ano. Quanto terd o aforrador
no final do ano?

A fim de generalizar, vamos usar os seguintes simbolos:

( =capital, ou importincia inicialmente investida
(1000 unidades)
r = taxa de juro anual (6 por cento)

V(,y = valor do investimento no final de » anos

Nao final do primeiro ano, o nosso amigo terd um capital
V,;) igual ao capital investido mais os juros ganhos
sobre esse capital, isto €:

V,=C+rC=C{l +r=1000x 1,06 = 1060
Esta € a importéncia que fica investida no inicio
do segundo ano. No final do segundo ano, o seu capital

Vo, serd:

V,=Cil+0).(1+1)=1060x 1.06=1123.6
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Estatuto de Sociedade
Europeia

Ap6s 31 anos de diversas negociagoes, o Estatuto

de Sociedade Europeia foi formalmente adoptado pelo
Conselho de Ministros do Emprego e Solidariedade
Social da Unido Europeia (UE). A adopc¢io do Estatuto
ird proporcionar um novo instrumento legal que
oferecerd as empresas a opgdo de se constituirem como
“Sociedades Europeias” e, como tal, operarem no espago
da UE com base nas leis comunitarias aplicdveis a todos
os Estados-membros.

Saliente-se que o Estatuto de Sociedade Europeia serd
estabelecido por um regulamento ¢ uma directiva com
forca de lei, trés anos depois da sua adopgio, ou seja,
em 2004.

Tecnologias

de Informacdo

— Cresce Numero
de Utilizadores
em Portugal

Um em cada dois portugueses utiliza computador e um
em cada trés navega na Internet, principalmente a partir
de casa, onde o acesso a rede mais que duplicou no
espaco de um ano. Estes sdo alguns dos indicadores
do segundo inquérito a utilizag@o das tecnologias de
informag&o e comunicagdo pela populagdo portuguesa
realizado pelo Observatério das Ciéncias e das
Tecnologias.

Actividade Cientifica
— Mulheres

Portuguesas
em Destaque

Portugal € o tnico pais da UniZo Europeia que consegue
alcancar a paridade homem/mulher em actividades
profissionais de caracter cientifico. Os dados revelados
pelo Eurostat revelam, ainda, que 43 por cento dos
investigadores portugueses em estabelecimentos
universitarios pertencem ao sexo feminino, um valor que
apenas € superado pela Irlanda e pela Grécia.
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Novas Teconologias Codigo de Conduta
— Facilitar 0 Acesso ~ no Crédito
aos Deficientes a Habitagdo

N . . Os bancos vio passar a fornecer a quem solicite
A Comissao Europeia quer combater as muitas o N 3 ]
. . . . crédilo a habitagdo informacdes que permitem
barreiras que ainda hoje impedem ou dificultam o . o .
N . . comparar os empréstimos disponiveis nas difcrentes
0 acesso as novas tecnologias, especialmente L . R . j
institui¢bes bancérias, incluindo noutros paises

da Unido Europeia.
O “Cddigo de Conduta” sobre as informagdes

a Internet, aos cerca de 37 milhdes de cidaddos
deficientes existentes na Unido Europeia. Bruxelas

propde-se seguir normas muito rigidas relativas -
a prestar antes da celebrag@o de contratos de

empréstimos & habitagfo foi acordado entre as
associa¢Oes europeias de consumidores e as

ao conteldo, a estrutura das pdginas ¢ aos cédigos
de acesso, tendo com esse objectivo elaborado
um cédigo de instrugdes orientador para L o .
os desenhadores de paginas Web. associag¢des do sector do crédito, sob a égide da
Comissao Europeia. O acordo pressupde a existéncia
. s e de uma ficha europeia de informagao normalizada
CO I’TEZO EléCﬂ‘OnlCO onde consta a informagdo sobre empréstimos
a habitacfio que as institui¢des aderentes se
Os utilizadores da Internet pagam globalmente cerca de comprometem a fornecer ao consumidor antes
dois mil milh&es de contos anuais em custos de ligagio do contrato ser formalizado.
$6 para receberem correio electrénico ndo solicitado,
revela um estudo realizado pela Comissio Europeia.
“A tecnologia actual permite a uma sé empresa de
marketing enviar, por dia, meio milhdo de mensagens
publicitdrias personalizadas através da Internet”,
sublinha o comissério europeu para o Mercado Interno,

Frits Bolkestein.

NUNO DE OLIVEIRA PINTO

Prafessor Universitdrio, Auditor, Consultor de Empresas
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ALICE CARDDSO

Proffexyons e Expreessdn e Connreag i

ein Exvidus Tectisdigiloms

A permandncia das culwras-tradigde ¢ dax
linguas que thes d@e vida estd intimamernte
ligada aoy fendmenos. de identidade ¢ de
identificagdo, que permitem aos individuos ¢
ans griupas reconhecer a sua dependéncia e
insergdo nas comunidades s quais pertencent.
A rradigio de wma culmra & veienlada por uma
lingue determinada, gue age como facter de
wdentificagde entre grupos ¢ imdividues, ¢ factor
e diferenciagdo em relagdo o olfros gripas

¢ individuos. A tradicdo de wma cultura ¢
ientida em cada individuo, e desde o
mavcenge, segundo fgoermas, dbitos ¢
repertirios especificay da colectividade que
detém essa cultura: pepertdrios de acgdo,

de representagde, de pensameto,

A tracligies e ns linguns siio o mms poderoso estein
de transmuissio da cullurd que. por sun vier. parknie
{dentificagio mdividual e'colectiva, transmitida (e
gerneiio em gerachio. Por o mesmao, [nrerogem comi
hiissolas de orientcio, nuxiliando cadp ser humano g
eatabalever relogdes die medimEo Qo o8 outnos sehes
hirmanes, com i insttuigdes, com o8 Beontecimentos
¢ com o meio ambiente fsico,

Mo processo de iustamente Contmuo ¢ reciproes que
gsli subjacente 20 viver em sociedade, & culipra-
-trndiciio e as |inguas <o normoalmeante prodiios
singulares, histirica e geogrficamente situados, O povo
Esquimd ¢ disto exemplo. Poréim, casos il cm goe a
culturi-tradicho se dispersa pelo Mundo, revestindio-se
de uma dimensfio sociml ¢ Ingufsbon alargada, comio a
didsporn do Noegio Cigann. Num caso ou no outro,
porque nunca deixum de afimmar o sus rozio de exastr
(i de terem) existido) ps muitiplas colturss-imdigao e
Iimguas existentes (o extints) i foce do plunet Terra
compdem um inesgotivel, riguissine e diversificado
acervo ijue deve set preservadi como pilrimdmio
cubr:t':'r_vu da Terra humani,
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A Funcao
das Culturas-Tradicdo
e das Linguas

Um dos comporamenos mus distintivos do Homanidade
¢ nowua persistente insaticlucio. Numa neessante procurs
de melhores condiches de sdaptacio ao meio circundante
o Homem nunew deixouw de investir em ganhos de
corthecimentos oue o kevaram o alargar hodzontes,
tecendo um fio conduio [urll:llliln THE TTIOS PEORIESSIVO [0
sen processo evolutve, Todavin, o ritmn do percurso de
aghiprido hunang ndo fob linesr nem hamagénen, o
medidy em gue sempre esteve ligado ds partcaladades
definidas pelo estibelecumento ¢ funcionamento das
culturss-rndigio e pela vimlklacde das linguas,
Acvompanhando o evolugio histérca, as culturas-
-tradigio ¢ us linguis inlegram o mudanca de cada ver
ue esti acontece, ¢ sio relormuladas pam ceder lugar

p diferentes proticas e crengis, diferentes regras de

organbesgio da vidi e Golectividade, diferentes

formas de gestio do Ahabirar, diferentes referenciuis

diz pensamento, Quer se trabe de um processo

e estubilizogio quer s¢ trate de um processo

de recontigurnglio, 1orna-se neciessano que o femipo
pusse solre o lempo, par gue ds culturas-tadisdo

e ns linguas se encontrem consigo proprias, No primein
ciso. para gue as culluras-tradiciio e as linguds sejom
asstmiladas ¢ transmitidas, No segundo caso, parg gue
oeorma o imteriorizegiio @ habituagTn b mudamga, pois que
quoliuer processo de recomlipuragfio brosea, pondo em
cltksi o eapieo @ o historia privados, vem sempre
acompanhado de resisiencias. individuais, wrmadas

exfensivis aos grupos ¢ s colectividodes

As Culturas-Tradicdo

da Pré-Histéria @ Revolucdo Industrial

Mo emerplncin, (ortalecimenio, degenerescéneli ¢
extingio das civilizagies estd sempre subjacente um
determinado sislema energélive de supoerte, que concons
pary imensd diversidade de Tormatagdes, ritmos e
contingfncins de evolugio das cultums-tradigio e das
linguns, Por outro lado. se analisarmos os imidimenns
exemplos legados pela Historia, desde oy primeins
hominideos até aos nossos dins, podemos focilmenie
observar que. niio obstante o sed divento 4
inabienabiliclade, descle sempre o existénciy dos cultis-
-tradigio e das linguas tem estado sujeion ds influéneias
particulares dos fEcioes esternos, A conguisia ¢
subrmissio de povos estrangeiros, o estabelecimento
de caldnius de povosmento em terntdnos alheios, os
conlromtos entre ragas, culturos, linguas ¢ ndgies
siio priticis ancestras. Algo, todavia, parece
subststir imwdlume — o subsdincin dos
identidades regionais
Como gualguer corpo celeste, o planetn
Terra esta formmtado sepundo stbutos
especifices. Umdeles € o sistenia
enetgdtico assente nas nlo poluentes
CNErPs nuturas, porem mornsas
e lentis, Por esta rardio, o Tase de
descobertn primeva dos coltorms-
~traschicio din ldade do Pedm
discomeu por muiles ¢ vagarLos
mifhures de anos, Dessa

prolongada primeira vaga




recolhica o memonin bruomosi do possado, Tieanm-noes
testemunhios do primicin] camicter recolectorn, venaino
e oo das popiilogies, goe o necessidude de

sehfey ivéneia e grapao viria o reconfigurae num
posicomamento de sedentanzacin, assente no exercicio
de actividades agrivolas, pecudans, pscardnias e
artesanaiy, Piscorrendo nume ambléncia de calma
contnuidade, today ns activitkades hiruanas — cagae,
arar as terrns, pescaf; fabrear gtensilios, transporiar
pessens, meicadoris ¢ mensagons, obrgavam oo
ejupciomamenter i forga bragal com o forga ondmal,
seompanhando o sueesclin puodating das estaebes,
obedecendo & alterminein dos dins com as nojtes, e
stpettandosse o polestile das munifestacoes da
Natureza, O ritmo previsivel do existéncia, feita de dins
ftuis s s antecedentes, era proplcln i perpetusgiio
cle referenciais cultorais e linguisticos, ransmitidos e
copiados Ndedignamente de gerglo em germcio, A
muclpnga, quonde aconisciy, exigiu-se lempo sobre o
Beim gy~ Gl e (romedras pem lmdtes gue Meda
parte do quatidionn de cadn individuo tio noturalmente
oimo o sen gpego i terr Profundumente: vinculadas a
fixagio duradoura dos mesmos populagies nos mesmos
espagos geogrfificos, us culturas-tradigfio e us Jinguas
puderam pois ter continuidnde.

My obstante o caroter mornso ¢ gracdual do processo
rnutatério primicial, os constantes lutes por melhores
soinas de fiehitar e mais féneis cspugos de fixagio
terntorial resulinram frequentements em comfromtos
ontre cuburas-mradicio e linguas, com consequentes
processos de eroafio, extingiio ou de oeuluragio
Comfimam csta realidade indmeris vestigios
argiienligicos dispersos, que nos garantem ferem
existido povoados primitvos constroidos sobre
alicerces de povoados de épocas anleriores,

As rivalidodes entre povos mdo entrivaram confudo

o processo de hominirgio da primeir vaga, Com as
populigties dispersas pelos continentes e prrviadis

de meios de transporte e de comunicugiio ripidos,

o frogmentigiio seopvificy fol dundo orgem o uma
monntescs arborescéncin sociocultorml ¢ Hnguisticn —
com sistermny de febirar, wéenicas. hibins afimentares,
vestimentirias, jopos corporais, misicas, cultos,
reterencims de ponsamento, priticas, vilores e linguds
amplamente diversificados

Com o passar dos milénios, a vivenein agro-peciina e
artesanal das pequenas comunidodies da Idode da Pedra
Fol evoluinde para ump lbgica de reciprocidade ¢ de
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redistribuigio entre grundes conjuntos sociopoliticos,
Cedeu lugar & intensificagio da divisio socil do
trabalhiy, & especinlizagio regional dis produgies

e it fuctlimgho de comactos entre culturas ¢ Hngois,
decorrente du cringlio do moed e do alareamento dos
Irixcas comerciais o culturais, Neste novi contexto de
interchmbio mercantil, o peatralidade O dmbico
comercial deixou dmargem o8 diversificudos Tormuitos
ci|turais e linguisticos entio vigentes, Mesmo quando
o4 rndicalismos fenteulares dos vastod impérios
egipoio, mesopatimicn, perda, moceddnicn, roman,
godo e drabe resultarnm em violentos processios de
aculturmgfic, as estrofuras seculares dus cultums
-readicdio e dis linguss mediterrdinieas manca deixurum de
persistir latentes sob o begemonin dox povos invasores,
Bern moiis adiome, i sagn dus Cricesdag Sageadas veti
colocar o8 cavalemps medievais em confronio com ux
cufturns-{eadieiioe Hngvas do Prdsimo Onenle ¢ do
None de Africa, Entre i oultuns europetn medieval

e i el drabe, ns diferemcns eonm absolubs ¢
irreconcilidvals, e os interchmbios culturais ¢
linguisticos, goands chegarnm o ocomer, fleamm
restringidos u nichos bom identificados. Soldando-5e em
miilliares de morios pars ambas a5 panes, o prolongacla
Cruerra Santn dos Cristfios numen logrow alterar o modis
vivendi dos poves do Quarto Crescente,

Por seu tumo, 0s consionies guerms ente moneroas
curopeus ¢ entre sealwores fetndais, cmbor Hvessem
contribaido parm um cendrio de permanente pillngem e
destringdo dos propriedades ngricolas e aglomerados
populacionais, nbo desenraizmram o amcigasis vineulagio
das populagdes. ao cultivo dia lerra nem introduzinam
mutagoes assinalivels nas lingoos locsis, Nums Eoneopa
fragrmentidn e gue comfundin meursdes esporidicas por
termitdrics albeics com esforgos expansionistas, ok
culturas-tradigio ¢ linguns medievas podersn,

man grado as vicissitudes. dis

CUCTTHS, TIANTEr &% $18
especificidodes.
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Ja no Renascinento, o implante de feitorias europeias
no espago norte-africano, o consumo de mercadorias de
luxo provenientes de caravanas drabes € a generalizagio
da letra de cdmbio desencadearam no Mediterrdneo
ocidental a ambicdo do lucro. O incremento da
navegacdo maritima e o investimento na melhoria das
comunicagdes e acessibilidades terrestres convergiram
para que viesse a instalar-se na estratiticagio das
sociedades europeias a nova classe dos burgueses, a
quem a aposta no lucro econdmico impunha horizontes
dilatados, muito para além das {ronteiras restritas
do espago mediterranico do Mundo Antigo.
No entanto, se bem que a abertura 4 expansio
ultramarina tivesse comportado a mais-valia de
impulsionar contactos linguisticos e extravasar os
horizontes geogrificos para além das fronteiras da
Europa, resultou contraditoriamente numa sistemdtica
¢ demolidora anulacio de povos estrangeiros: entre os
séculos x1v e xix, a colonizagio europeia desmantelou
impiedosamente culturas-tradi¢doe e linguas
ancestralmente radicadas nos continentes africano
e sul e norte-americano.
Inversamente, os miltiplos fluxes migratdrios e culturais,
decorrentes do processo de aculturagdo pacifica entre
os povos dominadores, concorreram para a
interpenetragio das linguas respectivas e para o
estabelecimento de uma ambiéncia de vida mais
colectivizada e cooperante. A feigdo predominantemente
agricola e artesanal da primeira vaga transitava a passo
acelerado para o mundo industrial € mecanizado da
segunda vaga, um novo contexto macroecondmico de
grande capital, suportado por um sistema energético
mais propiciador de aceleracio do
movimento: as energias extractivas
e transformadoras. Emergia um
novo paradigma econémico,
social, coltural e linguistico que
se afirmava segundo uma
postura inédita de viver em
intercdmbio alargado e a
ritmo acelerado, ndo
deixando contudo de lado
o sistema energético
renovivel até entio

vigente.

A emergéncia e domindncia do sector secunddrio e a
vigéncia do novo sistema energético assente 1o vapor,
carvio, gis, gasolina e electricidade vieram alterar
irreversivelmente o ritmo e o modo como até ai a
Humanidade tinha conduzido o guotidiano. O século xix
foi o século das extremas desigualdades entre classes
socais, da projecgdo colonialista, da demarcagio de
imperialismos industriais e comerciais. Mas foi também
0 século da mecanizagdo dos equipamentos de fabrico
e dos meios de transporte, do incremento das vias

de comunicagio, da democratizaciio das mercadorias,
da agitagdo das economias tradicionais, do prelidio
amundializacio,

As Cwilizagoes
dos Servicos e
das Telecomunicagoes

Quando, em finais do século xix, se aplicon os derivados
do petrdleo aos meios de transporte ¢ se ensaiou a
introdugdo da energia eléctrica nos lares, agregados
populacionais, vias de comunicacdo e organizagdes,

a terceira vaga entrou no dia-a-dia dos individuos,
soctedades e economias — uma civilizagio de produgio
e intercimbio de servigos, 4 ritmo acelerado.

A energia eléctrica, uma energia limpa, instantinea e
barata foi o dealbar de uma nova era. Permitiu a transicio
das maquinarias de grande porte da Revolugiao
Industrial para 0s pequenos equipamentos facilmente
portiteis que hoje nos sdo comuns. Refor¢ou as
capacidades de comunicagio de meios de comunicagio
social jd existentes, como a imprensa. Facilitou a
invengio de ontros, como o telégrafo e o telefone e,
mais tarde, da rddio e da televisdo. Dilatou a transmissio
das mensagens para além dos espagos geogrificos
terrestres, para além do suporte fisico do papel.

Por outro lado, a melhoria das acessibilidades
geogrificas e a complementaridade entre as redes

de transporte colectivos e os transportes individuais
garantiram rapidez de movimento e liberdade de accio
imediata na deslocagiio de pessoas, produtos, bens

e servigos. Comunicar era agora mais rdpido, mais
fidedigno, mais colectivo. A Humanidade aprendia

a conviver com um novo perfil de produto, nio jd o
produto material proventente da terra ou da inddstria,
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mas o produto imaterial resultante duma prestagio de
servigos em franco desenvolvimento, escorada em meios
de difusdo de diversificados produtos e bens culturais.
Era a eclosfio da interpenetracio dos contrastes a escala
intercontinental.

Com a chegada do século xx, os efeitos devastadores
das duas Guerras Mundiais posicionaram a Humanidade
em ritmo acelerado de retoma tecnoldgica e
reconfiguracio das sociedades, com progressivos
nivelamentos sociais e econdmicos e continuadas
permutas culturais e linguisticas. A quarta vaga
ensaiava os seus primeires passos... Nao jd uma
civilizacdo regida pelas energias naturais e
dependente do sector primdrio.., Nio ji uma
civilizagio regida pelas energias extractivas

e transformadoras e dominada pelo sector
secundério... Nio jd uma civilizacio regida pela
electricidade e pelo petréleo, e assente na
produgio e intercdmbio de servigos... Corolario
das grandes etapas anteriores de evolugiio do
Homem e suportada pela parceria de todos os
sisternas energéticos explorados, reforgados com
novas energias, a quarta vaga emergiu pela
urgéncia de conhecer, aprender, ensinar, formar,
comunicar e informar a escata universal — a ritmo
instantineo. As sociedades e economias
industrializadas entraram irreversivelmente na
civilizagdo da informacio e do conhecimento, das
telecomunicagdes, do audiovisual, das novas
tecnologias, da inovagio, investigago

¢ desenvolvimento — com outras formas

de organiza¢io do trabalho, com novos
enquadramentos profissionais, com perfis
inéditos de suportes informativos, com
apropriacio do tempo em espaco virtoal.

A civilizagio actual € também uma civilizagio de
mundializacio da cultura. Nos dltimos 40 anos,

a impardvel globalizagdo dos intercAmbios ’
de produtos, bens e servicos tem vindo

a colocar a indiistria como um veiculo

produtor e difusor de produtos e bens

culturais especificos a escala planetdria,

¢ as indistrias culturais trabalham para

o mercado escoradas por técnicas de

reprodugiio em série e por trabalhadores criativos,
vertendo por toda a parte os elementos de culturas
particulares. Exemplo do que afirmamos € a abundante

comercializac@o de artes, imagens, misica e discursos,
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provenientes de culturas-tradi¢io regionais, e levada

a efeito pelas indistrias do especticulo, fotogrifica,
cinematografica, televisiva, publicitdria, do turismo de
massas, discogrifica, radiofdnica, editora, da imprensa...
Complementando a pujanga de difusio planeidria

das industrias culturais funciona o mercado mundial
dos bens culturais, apoiado nas indistrias da moda,

do mobilidrio, da decoracio, do brinquedo, da
agro-alimentar... Estes bens de consumo corrente,
concorrendo com 0s produtos das culturas locais,
introduzem praticas e costumes provenientes das
culturas-tradicdo de onde sio oriundos, e s30 um outro
reflexo do contexto de globalizagfio que vivemos.

Com o alargamento da nogédo de cultura a todos os
dominios da actividade humana, como sejam a educacfo,
a saude, o desporto, a politica, a criagio artistica —
possuimos hoje uma diferente capacidade de organizar
as referéncias e os esquemas de ac¢io e comunicacdo,
facilitada pela prética de linguas internacionais, Todavia,
entre o local e o global, entre o passado etnologico e a
inovacio industrial — o homem moderno debate-se
entre o impulso 4 mudancga e a nostalgia de um passado
idealizado, € as culturas-tradi¢@o étnicas e linguas
regionais ficam confrontadas com os riscos

da sobrevivéncia e com a necessidade de defesa

¢ preservacdo do seu patrimonio cultural,

A globalizagdo dos contactos tem comportado notdrias
mais-valias: coloca os povos face-a-face, faz emergir
nacionalismos, propulsiona a

reafirmacio de culturas destituidas, abre os individuos,
colectividades, nagdes, organizagdes e linguas a
horizontes sem fronteiras. Porém, nunca como hoje as
identidades regionais enfrentaram uma tdo continuada
ambivaléncia entre adesio ao presente e preservacio
do passado. A mundializagio dos fluxos medidticos,
financeiros, comerciais, migratdrios e tecnoldgicos
coloca os produtos, bens e servigos no mercado, e
torna-os imediatamente acessiveis, proporcionando a
deslocalizacio das culturas — mas o homem comum
continua inscrito em culturas fragmentadas, enraizadas
pelas histérias locais.

A Erosdo das
ldentidades Regionais

Ficou para trds a longa etapa evolutiva da Humanidade
em que as culturas e linguas singulares ocupavam o
campo da vida de relagio em toda a sua extensio, e em
que os contactos interculturais decorriam lentos e
filtrados pela dimensédo dos conlinentes.
Hoje, a mundializagdo da cultura utiliza massivamente os
canais de distribuigio fornecidos pelo mercado e coloca as
culturas-tradi¢ao e as linguas em continuada pressio de
permeabilidade ao exterior. Mais: defendemos a liberdade
de expressdo e comunicagio que esta subjacente &
mundializa¢io da cultura, defendemos o direito que os
individuos, grupos, comunidades e povos tém i
privacidade e & diferenga — mas, em nome do nosso direito
a informagio, assistimos a esmagamentos de piiblicos
e intromissdes no privado, a endeusamentos do comum
e ostracismos do relevante. Nesta nossa omissa postura
de descaso colectivo, damos continuidade 3 dindmica de
erosdo de culturas e linguas de povos minoritirios, tantas
vezes ensaiada pelos nossos ancestrais — com riscos
de destruigio de antiquissimas estruturas sociais,
culturais e lingufsticas.
O mundo contemporineo privilegia o global, o
imediato, o absoluto. Uma complexa e alargada
malha de interlocutores planetérios faz circular
produtos e bens culturais diversificados, com
suportes permanentes e de produgio facil,
constantemente renovados. Nao sdo mercadorias
vulgares, dada a sua natureza e condigbes de

n i srdz e acessibilidade, nem sao difundidos e assimilados de uma

I I forma regular € homogénea — mas os seus impactos
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rellecter-se em cisdes ¢ inlerpenelngdes nos ssimns

e peEnsamEnto, economicos, socis o lingoisticos, estin
na pEnese de um consurnismo desragrado com et
ambicntus pefastos, ¢ comvulsionam mentalidades,
commpirtmeniin e valores, pessoiis g colectivis,

Entraclo o seculo xxy, o permanente gltendaude enire

a5 solicitedes o pressdes do presente @ ook lagados do
passmdo oo cads vel maks wma |erga fmeddio da
Humanidide perante s necessidide de se reencontmr
CONSTED propoa, ¢ ¢ gque 0o entron ji em ot de
ertesic,, Hode. aquilo que o individio possul condicioni
i aceitngho social, mais do que aguilo que ele Tof ou d, A5
novas teenologios @ vindo @ spturar o8 mencinlos con
mercadoras desgudenadas, produzilos em prmdes
guantidades n pregos convorenciais, e posius
frequentemente a ciroular sém controlo de propriedde;

o conrvite B msdelagen ¢ al consumisimng € consianie ¢
constitul fonte de imsatisfagio quotdiana... Por seu tumn,
o pass medio eus telecomunicagtes desafium ¢ homem
rrtschermir o pssurnir mmiltiplas identificogtes, mos ainds
1 Towam encontradas solugles pary v assometriog

U parsistem no ncesso & mlormmogdo e a-culturn,
Alberas a wido s, o8 cuhusas-tradiglio continuam a
cultivar 8 reciprocidede alded dis formias de Uansacgbo
logalizudas, e as linguns regionas continuam a velcular a
aprendiragem segundo cnones herdados di passado:
s mdividuos sfo aceltes por aguilo gue slo e pela
lorma como agem no keio dos grupos o que pertencem.
Deside gue se conbeve jsi pmwiﬂ«nﬁwmmn
estabelecer uma religin significativa entre u5 coisas 45
pessois, sempre na busca de ump bassela que o mpega

de nuvegar b derivapor quanto o rodeii As cultoris e as

linguns possuent essa valéneia, pargue otentam i g 1. A
Actualmente, a noglio de inddstria como cultum apanec
e ok @ sua pleninude — porgue o mddstri, se
e estejn enraizudn na histdrin jocol, € wn negdeio dus
Estados e tem vocagio mundial pelu obliquidade da
recniologis, dos investimentos e do mencado, Por sua vez,
a fungdio simultaneamente difusorm de informagho e de

COIRIUATE [ift Ui

ideoliicns, parm o diversidacde
— por P & e cndi paik
ve mits s universaliza o soctalizagHiodos
< o transmissio dos sens patrimonios cult

e enuificativos. I
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Tenderdo os mass medin e as indistrins culturais a
cemeorrer pora o apocalipse dos culiuras-tradigio o dos
linguns locais ¢ paru wm modelo dnico de mesticagem de
midis de vidi e sistemas de pensamento Ouanto a i,
v Teferencions estereotipsdos doomndo indusidalisado
SUEIMT-N0S MU veges 1 lnsdes de optica— ea
vitalidade de indmeras culiirs-tradicio ¢ lngaas
lincalbzaclees e wweliw ox comtinentes & dism provs,
Adbra fomundiztizacio dos fluxos de bens industriais,
o substinein dos cultums-tradico nfo lem a ambicio
de se difundic b escal plenetdria: por l medo. nio é
suffeientemente eipectaculir parm caplir & dlengio dos
mmitas nelio. Conguanto sujeity @s influéocios extemas,
el [EImmn em persistiv coerente Consigo propris.
independeniemente de movod referencials e novas
PRAGCES (ue N0 sou selo venham o ocomen; assim o
testeamunha g butn comrm o emocilio generalimado,
empreendida pelas minoras do Tibete, dox Indios da
Amuzdmis, dos Aborigenes din Austrilin... Nalguns cosos
imesine, i mm:qil:l violenis & lma'pﬂ-.m:lmr;i'm dore

i'

tremistas que exacerham
istiincias e distingfes — comn

Passim m&m Culturz universal, is culturas-
-tradigio ¢ Hﬂﬂﬁm ey abdicam de contribiuis para
i Hau‘iria:ﬂm-nﬁhﬁ@u de levar a efeitng
civilizagio sobre o planets Tem.

Wi tiafiapde da Ol — -]




DIRGIF r§__$: Sabia Que...

Microcrédito
Cria Micronegocios

Projecto
jd Apoiou 150
Empresdrios em

Situacdo de Exclusdo

Social

com as entidaedes promotoms. O cmpréstimo lem um
Lot mdximo de 4.9 piil eures aproximslamente,
corcedidi por 36 meses, o uwmprazo de @ anos. Os
reembalsos sio feitos atravds de prostacies mensats,
pouma toxn de jurm de 2 por centoindexada & Buribor.
A Avsociagiio Mucional de-Direito so Crédito, atrovés
o sud comisslio de acompanhamento. ¢ o banéo
exigem trés mequisitns hm intes de
APFESCIATET A5 SRS PTOpONES. éﬁ megtcio.
ymiperative que os candidmos estejam excluidos do
sistema de crédito m‘ﬂhm que imtwgm ur
rojecto de empresa economiciment
que ird lidar 0 negdeio devens manifes
minimas de gestio: Quatidadesde d :ﬂmmmgm
cxplica ]m:p Wmmx mw;m T Erpo
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Divulgacdo a Nivel
Regional e Local

A divulgagiio do projecto, bem como a captagho de
potenciais empresirios, tern por bise us instinigdes de
desenvolvimenta regiondl e locdl. como nssocingBes e
Juntas de freguesia. Parn Jorge Wemans, devido 4 sua
proximidade estns entidades tém um maior conhecimento
dus respectivas populugbes. Por syo, cabe-lhes 3
fungiio de apresentar o programa do [EFP cda ANDC
Jumie de polencidis inlenssados,
O primeim empréstimo concedido por ambas as entidades
inervenientes data de 1999, apesar do projecto remontar a
1997, Dois anos necessinos pars o realizagiio de um estudo
e Tl para analisar o viahilidde de um prigecio
inivadorem Portugal. Neste momento, contam-se 1 50
wgﬂkthaﬂirdu rificredin Phrs este

~ onoas previsdes apontam para o cfectivagiio de | 10

| w%mmmmmmm;m
ondmicds de emprego pouco unimadores pir
mﬁnﬁmﬂfﬂmﬂwimmm

Com umma duragio de cerea de trés anos. o progrimn

necessim de uma avalingio. Por isso mesmo, pmsseguin

Wermans, entdio o considerr solicitar o um consultor

I.-uka

I.dhlﬁﬂmﬂl economia poriuguesd.

Gabrieln Ruposo
In Vida Econdmica
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O que € o factoring? Quais as suas
aplicagdes na gestdo de empresas,
no comércio e na economia em
geral? Quais as principais empresas
de factoring em Portugal?

Devera a sua empresa recorrer a um
servigo de factoring? Quais os
prés e os contras de uma decisio
dessas? Em que medida lucrard

0 seu negdcio com isso?

O Factoring e a Gestdo, escrito
por uma autora portuguesa profissionalmente integrada
no mundo do factoring, constitui uma excelente
introdu¢do aos complexos meandros deste ramo

de negécios.
Abrange temas como:

» Conceitos e Definices.

 Factoring em Portugal.

» Parte Operacional e Financeira.

e Factoring Internacional.

¢ Legislacdo portuguesa sobre Facroring.

Uma obra de consulta indispensdvel, acessivel a todos
os publicos.

Ficha Técnica

Titulo: O Factoring e a Gestdo
Autora: Angela Santos

Editora: Publica¢tes Europa-América
Colecgiio: Priticas de Gestéo

N.® de paginas: 176

Preco de venda ao piblico: 14,91 euros
A venda nas livrarias

LIVROS A LER

Auditoria Logistica
Medir para Gerir

Um guia para a implementagdo de
um sistema de auditoria logistica.
Todas as referéncias, métodos,
técnicas e préticas que permitem
esbogar, construir e consolidar um
sistema de auditoria logistica sio
aqui abordados e apresentados
pelos autores de modo claro,
objectivo e imediatamente
aplicdvel. Um CD com um ficheiro
em Excel 2000, reforcando o
cardcter utilitdrio desta obra, disponibiliza aos leitores
um conjunto de indicadores para implementar o
processo de auditoria.

Numa drea cuja vitalidade vai reunindo cada vez mais
entusiasmos e profissionais motivados e esclarecidos,
a garantia pedagégica/cientifica/pratica deste manual

€ caucionada pela melhor conjugagio entre o mundo
empresarial e o mundo académico e reforgada pela
Jjuventude dos seus autores.

Ficha Técnica

Titulo: Auditoria Logistica

Aautores: José Crespo de Carvalho, Vitor Carvalho, Luis
Ferreira, Nuno Garcia, S6nia Pedro e Amandio Pereira
Editores: José Crespo de Carvalho, Vitor Carvalho
Editora: Edi¢oes Silabo

N.° de paginas: 139

Preco de venda ao publico: 18,95 euros

A venda nas livrarias



Gestdo Administrativa
dos Recursos Humanos

A 37 edigdo, actualizada e aumentada
com o capitulo “Regime Geral das
Contra-Ordenagoes Laborais”, deste
manual prético, ja considerado por
muitos um elemento de trabalho
essencial, pretende sistematizar um
conjunto de formalismos a que as
empresas estdo obrigadas e que tém

asib

GESTAQ ADMINISTRATIVA
IRSOS HUMANOS |

Esta obra resume assim, num tinico
volume, normas de Direito de
Trabalho, do Direito da Seguranca
Social e do Direito Fiscal, facilitando a consulta e o estudo.
Procurou-se uma linguagem clara e simples, ilustrada com
exemplos praticos em escudos e euros, incluindo os
formularios exigidos pelos vérios organismos piblicos, no
sentido de disponibilizar um saber pratico, essencial aos
profissionais que nas empresas procuram evoluir na drea
da Gestiio dos Recursos Humanos ou aos estudantes que
pretendem acrescentar valor aos conhecimentos tedricos
adquiridos, garantindo uma mais-valia que facilitard a sua
inser¢@o no mercado de trabalho, assim como a todos
aqueles que queiram conhecer as suas obrigagdes e direitos
anivel fiscal, laboral e de Seguranca Social como
trabalhadores de uma empresa.

Destina-se a todos aqueles que desempenham funcdes
na drea da Gestdo dos Recursos Humanos, estudantes,
contabilistas e profissionais de departamentos de
contabilidade, a quem, principalmente nas PME, estdo
atribuidas estas funcdes.

Ficha Técnica

Titulo: Gestdo Administrativa dos Recursos Humanos
Autor: José Manuel Seixo

Editora: Lidel — Edicdes Técnicas, Lda.

Colecc¢do: Manual Prético Lidel

N.° de paginas: 220

Preco de venda ao publico: 21,95 euros

A venda nas livrarias

a sua génese nas relagdes de trabalho.
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Supremacia Estratégica
— Pura & Simples

Maio mude as regras, mude o jogo.
Um novo livro do autor de
Estratégica-E.

Desta vez, Michel Robert e René
Cordeiro abordam o tema da
supremacia e, através de uma
variada série de exemplos de
empresas bem sucedidas, explicam
aos leitores o processo estratégico
fundamental para obtencio de
supremacia nos negoécios.

Escrito com a clareza, a objectividade e o didactismo a
que estes autores jd habituaram os seus fi€is leitores,
Supremacia Estratégica dirige-se a todos os executivos
que pretendem:

» Mudar o jogo e ndo apenas as regras na sua industria.
« Criar uma estratégia para o futuro, ndo para o presente.
« Utilizar a Internet para reforcar a sua supremacia.
« Criar uma corrente continua de produtos que
produzam supremacia.
 Antecipar o aparecimento de concorrentes “mortais”
e preveni-los.
» Desenvolver uma Supremacia Estratégica incontestada.
« Tornar os seus concorrentes irrelevantes.

Um livro com novas e poderosas ideias — produzidas
e postas em prética por equipas de gestio — que
ajudardo, por certo, os gestores a construirem as bases
para mudarem o modo como gerem as suas empresas

€ a conquistar a Supremacia Estratégica.

Ficha Técnica

Titulo: Supremacia Estratégica, Pura & Simples
Autores: Michel Robert e René Cordeiro
Editor: DPI, Decision Processes International
N.° de pdginas: 224

Preco de venda ao piiblico: 18,70 euros

A venda nas livrarias
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ISQ Langa Formacdo
Inovadora

O Instituto de Soldadura e Qualidade (ISQ), através do
seu centro de formagio, acaba de introduzir uma técnica
formativa inovadora e com provas dadas de eficdcia a
nivel mundial, denominada Processo de Enriquecimento
Instrumental (PEI).

Desenvolvido desde a década de 50 por um
psicopedagogo israelita de nome Reuven Feuerstein —
que ainda € vivo e plenamente hicido com a respeitosa
idade de 80 anos — o PEI tem alcancado niveis de
sucesso relevantes no mundo empresarial, escolar e na
reabilitacio de pessoas com deficiéncia. Nalguns casos
de sucesso contam-se empresas como a Renault, a
Motorola, a indistria israelita de aeronaves, uma
experiéncia-piloto na reforma do sistema educativo dos
Estados Unidos e a integragdo no mercado de trabalho
de criangas autistas e com outras deficiéncias mentais
(isto no Estado de Israel).

Em termos gerais, o PEI é um programa de intervengiio
desenhado para aumentar as competéncias cognitivas
— ou seja, a forma como as pessoas adquirem a
informacdo, a processam e a comunicam — necessarias
ao desenvolvimento intelectual, resultando numa mente
independente e adaptdvel a novas situagdes.

O PEI consiste em 14 instrumentos, os quais auxiliam o
mediatizador (formador) a fornecer aos mediatizados
(formandos) ferramentas e habitos de raciocinio
necessdrios ao processamento da informagéo, de
realizacfo de ligagdes, da visualizagdo de relagdes
temporais e espaciais, ao raciocinio dedutivo e indutivo
e a comunicacgdo de ideias e pensamentos de uma forma
precisa e clara.

Nos EUA, o PEI esti a ser utilizado em experiéncias-
-piloto para aumentar a capacidade de aprendizagem dos
alunos em escolas primdrias e secundérias em vérios
Estados, como os de Connecticut, Michigan, Nova
Torque e Pensilvania.

No caso da escola de Taunton, no Massachussets,

0 projecto-piloto durou trés anos, envolvendo dois
grupos de alunos, um de controlo (sem aplicac¢do do PEI)



¢ um experimental, no gual € introduzido o programa.

O ultime recebeu trés sessdes de PEI por semana e ao
grupo de controio foi administrado o curriculo regular,
Os resultados falam por si. No final do primeiro ano, o
grupo do PEI apresentou uma melhoria de 28 por cento
nas competéncias de leitura e compreensdo. No final

do terceiro ano, o aumento era de 42 por cento contra
apenas 2 por cento do grupo de controlo. Dias Miranda,
presidente do ISQ, planeia aplicar o PEI no e-Learning
¢ nas demais solugdes formativas que fornece.

50 por cento dos
Antincios de Emprego
Discriminam

as Mulheres

Mais de 50 por cento dos antincios de emprego
publicados na imprensa sdo discriminatdrios em fungio
do sexo. Esta € a principal conclusio de um estudo
sobre a redaccdo das ofertas de emprego levado a cabo
pela Comissdo para a [graldade no Trabalho e no
Emprego (CITE) e pela Inspeccio-Geral do Trabalho
(IGT) durante um perfodo de 14 anos. A fase de
observacdo dos antlincios terminou em 1999 e no ano
passado a IGT avangou com um processo de
sensibilizaglio junto das empresas e dos drgéios de
comunicagio social.

De acordo com aguela pesquisa, a forma como sio
redigidas as ofertas de emprego podem inibir a

populagéio feminina de se candidatar a certas profissdes.

Isto porque os aniincios redigidos somente no
masculino geralmente suscitam na maioria das mulheres
barreiras inconscientes que as poderio impedir de se
candidatarem a certos postos de trabalho. “O antincio

QUIOSQUE DE NOVIDADES @ SRIGR

com ¢ nome da profissdo no masculino restringe a sua
interpretaciio a candidatos homens, Sendo assim, a
formulacio da oferta de emprego deve ser sempre
dirigida a ambos os sexos™, salienta Rita Abrantes,
técnica da CITE.

Mas o problema da discriminagio sexual nos andncios
de emprego ndo radica s6 na mudanga de mentalidade
dos empregadores e dos editores dos jornais. A maioria
dos sistemas classificativos de profissdes utilizados em
Portugal ainda categorizam algumas actividades somente
no masculine e outras no feminino. Por exemplo, na
Classiticagfio Nacional de Profissdes — o sisterna
classificativo mais utilizado no pais — praticamente
todas as actividades estio designadas no masculino,
excepto duas restritas & designacio feminina, a saber,
as de costureira e lavadeira.

A nivel de acgdes concretas de combate & discriminagio
sexual nos antincios de emprego, a CITE e a 1GT irdo
realizar até ao final do ano uma campanha de promogio
das praticas ndo discriminatérias junto das empresas e
da imprensa, através de uma carta que serd distribuida
a nivel nacional. A médio prazo, segundo Helena Serra,
este processo entrard na sua terceira fase, com a
abordagem da IGT nos locais de trabalho e a aplicagéo
de coimas as entidades que infrinjam a lei.

Globalizacdo em
Compasso de Espera

A arena global da economia comega a ganhar contornos
mais definidos: a clivagem entre os vencedores e 0s
vencidos da globalizagio aumentou significativamente
no ano passado. Esta realidade vem retratada no
Templeton Global Performance Index (TGPI) 2001, um
indice que classifica 246 empresas incluidas na Forbes
International 500 e na Fortune (Global 500 segundo os
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seus retornos dos activos estrangeiros e as margens
das suas operacdes estrangeiras.

Enquanto a média do valor do TGPI para as 20 empresas
com melhor performance global era de 27,3 pontos no
indice do ano passado, agora a média atingiu os 70
pontos. Além disso, a diferenca entre os valores do topo
¢ do fundo da tabela do indice aumentou drasticamente,
de 98,7 para 210,7 pontos, respectivamente.

“Isto significa que a globalizacio nio é inevitavel,
porque uma boa performance global ndo é inevitavel.
Nem todas as empresas sio iguais quando competem
em mercados globais. Estamos a caminhar para um
‘darwinismo’ da globalizacfo: os mais fortes irdo
engolir os mais fracos’, comenta explica Michael
Gestrin, um dos autores do TGPI e docente na
Universidade de Oxford.

No entanto, 0 movimento de fusdes e aquisigdes
abrandou neste ano. “Mas € s6 uma pausa temporaria”,
sublinha aquele especialista. Segundo Michael Geslrin,
40 passo que as empresas comegam a ajustar-se ao
alargamento das svas operagdes internacionais e
aprendem a tornd-las lucrativas, embarcardo de novo
numa expansio internacional. “E quando o fizerem, um
dos primeiros lugares em que as empresas procurarao
oportunidades para se globalizarem é no fundo da tabela
do TGPI”, preve.

Ainda no plano das fusGes e aquisi¢des, uma outra
mudanga significativa detectada pelo TGPI 2001 foi a
inversdo da tendéncia da diminuicdo da rentabilidade

do investimento estrangeiro, que ja vinha caindo desde
1997. De facto, os activos estrangciros estdo novamente
a gerar uma fatia desproporcionada do total de ganhos
das empresas — 40 por cento dos activos localizados
nos outros paises produziram perto de 45 por cento

do total de lucros.

Também em 2000 a por¢do estrangeira do total dos
activos para as 246 empresas do TGPT ultrapassou

o0s 40 por cento, sendo este 0 maior nivel de sempre.

A tendéncia do investimento estrangeiro também foi

por este caminho, o qual atingiu o valor recorde

de $1.3 trilides no ano passado.

‘““Mas esta recuperaciio nio é igualitdria. O fecho do
gap de rentabilidade do investimento estrangeiro é
resultado da performance excepcional de uma mao-
-cheia de empresas, enquanto muitas outras viram o seu
gap aumentar, como a France Telecom”, salienta
Michael Gestrin.

E como jd foi referido, a clivagem da performance nos
mercados estrangeiros entre as empresas incluidas no
indice aumentou consideravelmente. De acordo com
aquele responsével, este ¢ mais um facto que confirma

a continuidade da condugio da globalizacio pelo
movimento internacional de fusdes e aquisi¢des, ao
passo que os vencedores globais — as empresas cuja
performance inverteu o gap — comegarem a absorver as
companhias menos competitivas na economia mundial.
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www.bullchart.com

E um sife de anilise do mercado de capitais, mas

com a particularidade de fornecer uma andlise
personalizada das ac¢des do utilizador através de um
software disponivel on-line. A informaco ¢ registada
em gréficos. Cada um estd codificado com as cores
vermelho e verde para mostrar claramente quando se
inicia uma nova tendéncia. Os graficos mostram os
precos de compra, venda e as suas previsdes para
cada transacgdo. O idioma utilizado € o inglés.

O servigo € pago.

europa.eu.int/comm/eurostat/
research/

Site da Comissdo Europeia que contém investigagdes
sobre as estatisticas oficiais do Eurostat, o érgdo
estatistico da UE. Inclui pesquisa sobre questdes
metodolégicas, recolha de dados, andlise da
qualidade, modelos estatisticos e de andlise de dados,
tecnologias de informacgéo, disseminagio de dados

e integragdo e sistematizacio de dados provenientes
de miltiplas fontes. Além disso, também possui uma
sec¢do sobre os projectos em andamento e sobre
publicacdes e eventos especializados. Acesso
gratuito. Em inglés.

www.astd.org

Se estd interessado em aprofundar os seus
conhecimentos sobre os processos de aprendizagem,
a gestiio do conhecimento e o e-Learning, entdo este
é um site de referéncia, o da American Society for
Training & Development (ASTD). Muito rico em
contetido nas édreas referidas, com investigacdo actual
e na linha da frente. Possibilidade de participar em
comunidades de aprendizagem virtuais e de aceder

a oportunidades de emprego globais no sector da
formagdo e da gestdo. Acesso gratuito em algumas
seccoes. Em inglés.

www.ec2.edu/dccenter/ok/

Um bom site para o cibernauta interessado na gestdo do
conhecimento. Contém muitos estudos e investigagdes
sobre o seu impacte na estrutura e praticas das
organizacdes. Também contém material de pesquisa sobre
as organizacGes aprendentes. Outros dos temas tratados
sdo a gestdo dos activos digitais, a convergéncia dos
media, educacgio empresarial, comércio electrénico e
aconselhamento sobre pequenos negécios. Destaque
para o design funcional de navegagdo. Acesso gratuito
em algumas sec¢des. Em inglés.

WWW.pmI.org

E o site do Project Management Institute (PMI),
pertencente a associa¢do profissional dos gestores

de projectos, uma profissdo em emergéncia na sociedade
do conhecimento. Abriu recentemente um capitulo em
Portugal. Muito completo em conteddos, informagéo
utilitdria e com um design muito funcional e intuitivo.
Presta servigos de formacio, consultoria e estabelece
parcerias com universidades para leccionar a ciéncia

da gestdo de projectos. Acesso gratuito. Em inglés.

WWW.economist.com

Uma das publicagdes de referéncia a nivel mundial
devido a exceléncia da andlise e qualidade da informacéo
nas dreas da economia, politica, ciéncia, gestdo € novas
tecnologias. Contém todos os artigos desde 1995.
Destaque para o sistema de pesquisa. Quando se
efectua uma pesquisa sobre um tema, o motor ndo s0
selecciona os artigos do The Economist, mas também
organiza por pastas temdticas uma série de documentos
na Web relacionados com a problemdtica em causa.
Acesso gratuito em algumas sec¢des. Em inglés.

®
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as Empresas

JOSE M. SOUSA REGO
Dirigente do IEFP, Responsdvel pela REDE de Consultores,
Membro do Conselho Editorial da DIRIGIR

VOZ AS EMPRESAS passa a ser um espago permanente
para o qual convidaremos empresdrios e dirigentes de
peguenas empresas a apresentar préticas de gestdo

e resultados relacionados com o tema central
desenvolvido em cada revista DIRIGIR.

Procuramos proporcionar uma reflexdo estruturada
sobre questdes de gestdo que, envolvendo
globalmente as pessoas na empresa, assinalem o papel
do investimento continuado em conhecimento, novas
competéncias e organizacio no desenvolvimento

empresarial.

CRIATIVIDADE E INOVACAO em questdes
do ambiente sao o desafio langado nesta DIRIGIR
pela SONDAR e pela JOMAZE.

Conseguem um valor acrescentado notdvel a partir de
uma estratégia definida, com investimentos integrados
por uma componente fisica, em equipamentos, e por
uma componente imaterial em formagfo e organizagio.
Apostam na qualificagcdo do emprego, avangando para
o recrutamento do seu primeiro qﬁadro superior no
primeiro caso e abrindo a participagdo no capital aos
colaboradores no segundo caso.

Para a JOMAZE a capacidade de dominar e explorar as
potencialidades tecnoldgicas no processo de produgio
tem muito a ver com a profunda modificagfo da sua
politica comercial.

Para a SONDAR a capacidade de interpretar o mercado, em
fase ainda de consolidagio e de maturagio, tem sido decisiva
para progredir na sua afirmago e capacidade competitiva,



Ficha Técnica

A REDE de consultoria, formac8o e apoio a gestio organizada e dirigida pelo IEFP desde 1996 em colaboragio
com centros protocola.res' e associagOes empresariais constitui, de algum modo, um factor agregador e de
dinamizag#o de iniciativas dispersas ou até entdio inexistentes de incentivo 2 formagéio de competéncias e 3
qualificagio do emprego em micro e pequenas empfesas. .

O impacte e os resultados obtidos pelas empresas com o apoio dos consultores-formadores da REDE constituem
uma inspiragio permanente para trazer novos convidados dispostos a exporem o seu- pensamento € as suas
razbes. Aprendemos certamente com a sua expenéncm

Rede de Consultores

1996 ~ Ano de langamento no dmbito de parceria piblico-privado, IEFP — AIP — AEP
3  Associagbes empresariais e centros protocolares

n Consultores-formadores

1200 = Empresas até 49 pessoas — apoio anual
821 ILE— iniciativas locais de emprego — apmo de curta duraqﬁo
1342 ADE — assistentes de d&eenvoivmto empresarial — jovens recém-licenciados recrutados pelas empresas

em 2000-2001

41%  Empresas familiares
8% Vﬁﬂagﬁo liquida emprego nessas empresas
28%  Trabalhadores dessas empresas com oportunidade de formagioem 12 m -
78%  Empregabilidade ADE = assistentes de desenvolvimento empresarial
84%  Empresdrios/dirigentes homens
16%  Empresdrias/dirigentes rmulheres
8%  HabilitagGes escolares de ensino superior de empresériosldirigcntes
44%  HabilitacSes escolares de ensino secundério de empresdrios/dirigentes
48%  Habilitages escolares abaixo do ensino secunddrio de empresériéslditig_entés '

avahagao dos empresénos em 2000-2001

Diagnoéstico Estratégico _ _ Impo:tantc € muito mponante 92%
Plano de Acgdes . | Emportante ¢ muitp importante 87%
Desempenho dos Jovens ADE Bom emuitobom - 2%
Formagio dos Trabalhadores o Inﬂuénaa consnderével e determinante - 72%
Cumprimento das Expectativas . _ Cumpridas e excedidas _ 84%

Recomendaria a REDE a outros Empresérios ‘ Sim 4% |
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Trabalhava num organismo piiblico e quis tomar

a iniciativa de lancar uma empresa inovadora de

servicos de ambiente — dedicada ao ar — contando
Jjd com 17 pessoas ao seu servigo, continuando a

Vikrev ”(,/.////

crescer, adoptando prdticas de gestdo actuais e pouco
COMUNS en pequenas organizagoes.

t

)
At
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A Criagdo
da Empresa

Acriagio da empresa, no inleio de T998, Mo motivadia
pela compreens@o dis ciréncias do mercado, detectadas
pelo seus socios Tundadores, a0 nivel da prestacin de
servigos oo Ambitn da polutgio stmosféncs, Por outro
lade, o crescimento previsivel nesta drea do merchdo,
devido 4o incremento do rigor da legislagiio respectiva,
il qunl se aliow o posicionamento dos sacios da
empress — no nivel téenico e da sun rode de
conhecimentos junto de potencinis clientes e
Forecedores — proporcionarm as condicles pran

0 oripgdio destn empresa,

O posicionoments diferencindo — ao nivel qualitative
—, mssumido pela empress, introducdu novos Concettos
nu foring de prestar o servigo, conferindo-1he umn
posigin destacada face 4 sua concerrénoin. Dessa forma
se compreende o pegformidanee atingidn num curio
espago de tempo, apresentando niveis de crescimento
constanies e o taxas significativas:

Volume de Negdcios

Em 1998 a empresa. comegou com 2 elementos, contandn
hioge com | 7,

A Grande Aposta

A grande aposta da empresa assenton esseneciiiments
&M Tés aspectos, qoe se revelarnm decisivos;

— o seu apetrechamento com os melhores
equipamentos disponiveis no mercado internacional,
dotdos com ecnologias de ponia;

— ao nivel dos RH, o empresa procura integrar téenicos
jovens de elevado polencial, 4 quem proporciota
uma formagdo constanie no decurso do seu
desenvolvimento no trabalho, para wlém de
condighes de trabalho e de participaglio;

— mis suus relagbes oo os chientes, surpreendendo-os
an nivel da inovagdo no sew servigo,
proporcinnando-the ne condighes die uma captagiio
desta fosofia dn loce, atraves de cursos ¢ estdsios
especilicos,

A empresn desenvolve o subh actlyidade em ludo o
niercadn nacional, embora ¢om wma maior concentrgio
de chentes o Nore do pais, feado J@ imcido am
processo de diversifleagio de mercados, em especial
no mercado spanhol, onde lem vindo o ncrementir
 SUl prEseniL

O ano 2000 fot marcante para o desenvolvimanto

do SONDAR. endo o empresa procedido:

— facreditagio pelo [P do seo laboratono de ensun
pari fontes fixas ¢ calibragiio de opacimetros pela
NPEN 45001;

— frcerificagio do seu desempenho (cenificagio
de servico pela SG5-Group

— b dispersio de uma parte do seu capital pelos seus
colaboradores;

— i participagdo no programa REDE do [EFP,
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Ampla Visdo
do Negocio
e do Mercado

A empresa, dispondo de amn pmpla visio do seq
negdcio e do mercado, perspectiva uma evilugio
sustentada, ndo 36 ao nivel do mercedo nacional,
procurando wima o diversificagio em lenmos
InfeTnncIonls.

A sua clam gposta po servigo ao clienle direccionn o
pluno de investimentos da empresa para o incremanto
do seu nivel teenoldgico e da capocidade técnica por
forma o corresponder i solicitagdes de um mercado
cada ver mais exigents, que se confronta ¢om
regulamentaghes especificas cada vez mais figorosas,
preiendendo obler resposias e solugdes com
elevados niveis de qualidade e com enorme
celedddade,

A SONDAR e vindo-a prepanr-se parm se confrontar
com o futuro, sssumsindo o s normal postorn
estrutégica de desafio ao mercado stravds das suas
solugles inovadoras,

A “Estoria’...
Carfos Pedro Silveira Ferreira, Licenciado

em Engenharia do Ambiente pela Universidade
di Avelro, o emipresirio

Terminei o Curso

A BONDAR surge num momento de mudongas
importantes em Portugal. Por um lado a gplicagio da
Portaria 286/93, de 12 de Margo, que ¢stabelece os
valores-limite de emissiio de fontes fixas, tom-se muis
visivel, por outro o guestio do Incineragio Dedicada. ji
discutids ¢ posty de parte, veio “acordar™ as pessoas
pora a necessidade de saber o que € emitido pelis
fontes fixus. Emborn estejaem vigor desde 1993 o

controlo regnlar por formoa fazer comprir a referida
Portaria [of sendo introduaide muilo lentamente e,
muntendo-se otenta, o SONDAR (ol por diversas veses
bapstainte oportun.

Terminet o curso em 1995 &, em 1 W96, porum feliz acaso,
fui convidedo para trobalhar no Instituts do Ambiente

e Desenvolvimento (IDAD) em Aveiro que realiz, entie
outras coisas, medictes de poluentes em fontes fxas,
[ste acontecimento macoil, Pensn e que PIm sempre,
o e dos geontecimentos na minha vida
e, constguentemente, o da SONDAR.

Tive o oportunidade de entror em contacto
com o realidade da poluicio atmosféricn e
das medigdes em partzcular. Rapidamente
me integrei no trabalho,

desenvolvi métodos, optimizei
PrOCESE0s @ PERSD, S2m aantir a
que estou a ser injusto, que dej
mais i instituigio do gue recebi.

Comeca a
Historia

E agui comegaa
histomy,. Muitosg
fins-de-samana
perdidos a

trabalbiar no

semtido de optimizar o
desempenho da drea
de trabalho que
liderava, em contraste
com a serenidade
compreensivel de uma
institui¢io que Bo cstava
pesinl eatd preparada para
funcionar como uma empress.

Porque niio o ¢ ¢ nem deve ser.

Tomou-se complicado para mim trabalhsr num local
onde niie existe um espirito empresarial, Uma regra
hisica da Gestio Empresanal € “Se o mercado tem
défieit de oferta de um servigo, enliio Vomos Bumentor
u nowsy capecidade de ofertn”, e agul foi-me Impossivel
convencer o direcgfio de que ésie era v Caminho &
seguir. Do ponto de visia meramente pessonl aindn bem




gue gesim foi. Como sempre gostei de (azer as coisas

d'minha manaira, sal. Arrisquel bastante (deixar am

emprego cento por wma situagio indefinido.., ) mas

as ddeins esthvant bem marcadas ¢ nie tinha ddvidas

quanto a0 que quera (azer,

E uma das coisas que guis gue fosss regra de ouro

na novi empresa en i acreditagio do labortdrio de

ensaios, gue trmbém jd tnho inicisdo no TDAD que
depois urrefecou, @ voltou Bgori 0 ST ancar for

necessidades imperiosa dos mercados. Muais

N

uima Ve existe um desajuste oo empo
— a Bala do sentido de oporiumidades € nitida
— % coikas arrincam guundo ji deveriam estar
concluidas.

SONDAR Inicia

A SONDAR inicia a sua
netividode em Murgo
de 1998 ¢ em Julho
de 2001 ¢ o primein
laboratirio
privado cm
Portagal
sereditndo
para medictes
em fontes fixas

o

g um doy
. ﬁi' 7 I'}EI-I..IEI.‘H.
Ay hémjh nin Europa
acrediedo
pard calibragio

de opacimetros,
A oportunidade e o
Visfo s, pa minha
npFinido, o sucesso do
SONDAR. E frequente ria

nossa estratdels empresarial defimr

a8 caracteristicas de um funciondrio o miegrar nos
nossos quadeos ¢ simplesmente it 1o “mercido™ &
recrilir o pesson com esse perfil, independentements
divsun situaglo laboral, Agui a gesiBo privada &
arrasadorn mi sua eficheia, j6 que nlé opors lemos

i trabalhar connoseo exactamenta a5 pessoal que
queremos. E pagamos o guc for necessdrio para ter
& pessods certas no lugar certo. Tulvez sejn por 1550

SERARATA ° e

que i SONDAR despende mais de 60 por cento da
faciuragio em vencimentos. Bstn nossa formil e esiar
¢ eriticady por mudtne pessons, que pinda acham gue
ir buscar um téenico b “comoorréncia” € desleal.
aereditindo gue ¢ possivel munter bans funcionirioy
a trabalhor no limiar da sobrevivéncia. Ainda nilo
pereebemm goe estnmos num mercado aberto o que
as pessons mudam de emprego se os condigoes de
trabalho forem mais inferessanies, sem que 1850 seja
desleal cu um crime praticado por guem o faz.

E & dbvio qué no estou 4 folar exclusivamente de
dinheiro, YVivemes numa economia relativamente
somdurerida e diversificada que permite s gualquer
pessoa ocupar um lugar methor em outra empresy e,
sendo efectivamente boa no que fiz e dotndo de
algump ambicao, potencializer as suas copacidades

e resultndos. B isto € rocional e de uma ldgica
irrepresns (Veis,

Trouxe Comigo
o Eduardo

Quundo sal, trouxe comigo o Eduardo (gue convided parm
wair do TDALD ¢ se nssocior comign, sendo hoje sdoin
fundsdor du SONDAR ) e muis tarde fomos buscar um
genico de labormitno que schimos que serin & pessoa
cern Ha um ano strds abrinmos o capitl aos
funciondrios que o desejurnm, ¢ passimos de rés siciog
piira sete.

Salvaguardando oo o dgor dico 2 legal subjocente a
urin poylio tio radical, ndo tenho quaisguer problemas
e i1 biscar o srafodo de ump empresa se achar que é
o melhor paraa SONDAR, Quem guer 1er bons
funciondrios ¢ ndo passar-o din wdo o pensar que eles
podem “fogir”, tem que Thes dor condigdes de traballio e
remunetagies em conformidade.

Trabalhar aos sdbados, domingoes ¢ fenados em
Espanho. na Tunfsin e em Mogambigue faz pare do
nowso dig=a-ihin ¢ € Ghvio que pam haver uma o
grande disponibllidade dos funciondrios & necessdrio
um bom ambicnte de trabatho ¢ sensibilidode di
EErEncin parn COMPCHSET 05 Pessols por esse esfongo.
E esta compensagio que, quanto o mim, diferencia
umi gestin privada de uma gesidio lipicamente
pihlica,
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Apoio do Programa
REDE do IEFP

(O apoio do programa REDE do LEFP foi muitissimo
importanie em viitios aspecios, mas for fundamental
para o pereepgio do neccisidade di apoio du gestiio
profissional aimi empresa com ambigies A ter sucesso.
Desta forma, desde o inicio do programa a contabilidade
b eipresi passon de externa piara intema, e dgorn
VAMIOS AVENGUT com um apaio profissional uo nivel da

gestiio. A dimensio da SONDAR jé nio permite umi
£esHio merumente muilivi, € preciso muis... ¢ ms.
Gostaria de terminar com uma frase do Oscar Wilde que
resume de tma forma simpdtica a minhg visio da gestio

“Pior do que falarem mal de nos, é nio falarem de nds.”

Ficha Técnica da SONDAR




SEPARATA, . i el

APEMETA um Parceiro para o Desenvolvimento
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Sistema de Tratamento
de Efluentes Liquidos
nao Convencional

MARIA HELENA ARROZ
MARIA MANUELA BAROSO
MARIA TERESA OLIVERA
Engenheiras Quimicas

sultoras/Formadoras
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Reaproveitamento

das Lamas Resultantes
com Custo 75 por Cento
Inferior ao Tratamento
Convencional e Beneficios
Ambientais

De uma forma inovadors ¢ economicamente favorivel,
a empresa JOMAZE conseguiu resolver o problema
dos efluentes liguidos, efectuando o reaproveitamento
das “lamas” ¢ das dguas tratadas.

A major parte dos empresas de lougn ninda nio faz
 vilorizagao deste resfdug.

rtistica e Decorativa de Faianca

Contrato Ambiental

A JOMAZE — Lougas Artisticas ¢ Decorativas, Lda,
Jiitinhy sderido em 1999 a0 Contrato de Adaptagio
Ambiental (Protocolo estabelecido entre a Direcciio-
~Geral do Ambiente, o Apicer o ns cmpresas do seeror
cerfimico) estando o cumprir integralmente todas oy
miedidas impostas. Neste conleXto estavam em curso
obras de transformagiio € melhoria das condighes
ambientais, nomeadamente colocagio de chaminés
ecoligicas, supressio de ruidos, recolha e
encamimhamento dos lixos e poeiras e constrogio

de uma ETAR] pars tratnmento de dguas residunis
industriais,

A empress tinha optado por um modelo de ETAR]

niio convencionzl com custos cerca de 73 por cento
inferiores nos dos equipumentos disponiveis no mercado,
A JOMAZE, ao participar no programsa REDE nos anios
199972000 arravés do CENCTAL, reve & oportunidade de
recrutar como seu primeimn qoodro superior o Eng ®
Susing Fernandes, bacharel em Engenharia Cerfimica,
que ficou integrada nos guadros da empresa pelo fucto
de o set trabathe ter sida reconhecido pely geréncia
como de grande qualidade, Esta téenica, spoiadn pala
consultosa-firmadors, désenvolveu a sua segio nas
greas de Producio, Quolidade, InformaticaTecnologins
die Informagdo e Logistica e Aprovisionamentos, Nestas
dreas solientn-se a elaboracio de procedimentos de
trabalho. lavesds de toda o circdito fubrl e organigramas
de responsabilidades goe (oram inlegrados nos sistemus
de gestiio.
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Esquema Técnico
de Funcionamento

O esquema de funcionamento da ETARI encontra-se
na figura e descreve-se sucintamente em seguida:

— Periodicamente as dguas residuais que se encontram
no tanque de recepgio/equalizagio sdo bombeadas
para o sistema de decantagdo lamelar. As aguas
entram no cone, com um movimento ascendente,
sendo obrigadas a penetrar no interior das lamelas.
As particulas sélidas vdo ficando retidas nas
lamelas, subindo a 4gua clarificada pelas paredes do
equipamento e saindo no topo do decantador.

A 4gua clarificada sai do equipamento praticamente
limpida e segue para o tanque de dgua tratada. Daqui
¢ bombeada para utilizagio posterior em lavagens

€ sanitdrios.

— As particulas “presas” nas lamelas caem por acgdo
da gravidade no tanque de recepgéo dos residuos
s6lidos decantados — “lamas”.

— Quando a quantidade de lamas recepcionadas €
suficiente, efectua-se a filtro-prensagem, sendo as
“bolachas” de lama resultantes encaminhadas para
a sec¢do de pastas para serem recicladas na sua
totalidade (reintroduzidas no mesmo ciclo de
processamento, funcionando como uma matéria-prima).

O que Fazer
das Lamas Resultantes

do Tratamento
da ETARI?

Quando se iniciou a intervengdo no 4mbito do programa
REDE esta ETARI encontrava-se em fase de instala¢do
na JOMAZE, o que naturalmente trouxe para cima da
mesa de uma das primeiras reunides com a geréncia a
questdo: O que fazer as lamas resultantes do tratamento
feito na ETARI?

A consultora-formadora do CENCAL sugeriu a sua
reciclagem em percentagem a determinar, de modo a
garantir a constincia das propriedades finais do produto
produzido. Este desafio foi aceite pelos gerentes,
pessoas muito receptivas a informagfo e formagio nas
dreas relativas & actividade que desenvolvem, pelo que
de imediato se decidiu:

— A participag@o do Sr. Mdrio no curso de formagio
continua do CENCAL “Reutilizacio e Reciclagem
de Efluentes Sélidos e Liquidos”.

— A inclusio da ac¢@o “Cantrolo do Processo
Ceramico” no Plano de Acg¢des anual.

— A intervenc¢do de um consultor especialista.

Agua Tratada:

¥ Reutilizagdo
} Descarga em meio receptor

Sistemna Tanque _ Tanque
de Decantagido Lamelar Recepgio/Equalizagio Agua Tratada
das Aguas Residuais
) Lamas Desidratadas
para Destino Final

Diagrama Linear (Esquemitico)
do Sistema de Tratamento
de Aguas Residuais Industriais

Unidade de Desidratagio
de Lamas (Filtro Prensa)

Tanque de Recepgdo
das Lamas Decantadas




Na acgdo “Controlo do Processo Ceramico”
desenvolveu-se o estudo da viabilizagdo da
reintrodugéio das lamas no processo produtivo.

A ac¢lo “Reutilizagdo e Reciclagem de Efluentes S6lidos
e Liquidos” facilitou a concretizagio das medidas
resultantes do referido estudo, na medida em que
permitiu ao gerente responsavel pela sec¢do o
esclarecimento de algumas didvidas.

Andlises de Acordo
com a Lei

Louca Produzida
com Qualidade

Depois do arranque da ETARI foram efectuadas andlises
a 4gua resultante do sistema de tratamento e a qualidade
da louga produzida apés a reintroducgio das lamas. A
tabela seguinte mostra os resultados obtidos para a
dgua clarificada em 21 de Agosto de 2001. Como se pode
verificar, todos os parimetros medidos a saida da ETARI
estdo em conformidade com os limites legislados.

Relativamente a qualidade da louga, foram escolhidas
as varidveis resisténcia mecinica em cru e em cozido,
cor da chacota cozida, percentagem de absorcdo de
dgua, que mostraram uma variagéo inferior a 2 por
cento, o que ndo ¢ significativo para o processo
cerdmico.

ph
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Os Empresdrios

A geréncia da JOMAZE é constituida por trés sécios —
Jodo Xavier, Mdrio Sousa e José€ Graga — que, embora
ndo possuam habilitagdo escolar de nivel superior,
conduzem a actividade da empresa com reconhecida
competéncia e lideranca.

Estes trés socios, além de tomarem em conjunto as
decisdes primordiais para a empresa, sdo 0s responsaveis
por trés dreas funcionais, respectivamente a de modelos
¢ decorac@o, a produtiva e a comercial e financeira.

A geréncia da empresa JOMAZE, desde sempre
preocupada com a qualidade do produto, com a
optimizacgdo do processo produtivo e em manter um
design inovador, ndo esqueceu em momento algum os
compromissos para com o Estado nem o bem-estar social

dos trabalhadores.

Esc. de Sorensen

<50

QO 85 150 mg/LO,
SST 8195 32 4] mg/L.
Chumbo <0,2 < 0,2 10 mg/L.Pb

Zinco
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Conclusdo

A geréncia da JOMAZE encetou uma profunda
transformacdo dos seus produtos e modificou
profundamente a sua estratégia comercial procurando

o cliente nos grandes eventos da especialidade,
mostrando a sua imagem em feiras e exposigdes
internacionais e utilizando com grande intensidade

o contacto electrénico nas relagdes comerciais.

Desde Janeiro de 1999 jd foram efectuadas visitas ao
Saldo de Paris, a feira de Birminghan, bem como a clientes
na Noruega e na Suécia. Participaram ainda em exposigoes
e feiras em Frankfurt, Barcelona na Ceramex, etc.

E justo salientar o apoio que nos tem sido prestado pelo
CTCV — Centro Tecnolégico da Cerdmica e do Vidro
bem como pelo CENCAL através do programa REDE,
quer no plano tecnoldgico quer na assisténcia técnica
laboratorial. Com efeito, apoiados nestas entidades,
temos procedido a sucessivas melhorias que tornaram
o0s nossos produtos bem mais comerciais, de gosto

e qualidade requintados.

O desenvolvimento destas actividades comerciais

e de marketing foi sustentado por uma eficaz gestdo
financeira e da produgdo, facilitadas pelas acgdes de
“Planeamento de Encomendas e Custos de Produgio”

e de “Andlise de Finangas Empresariais”,
disponibilizadas no Ambito do programa REDE.

A empresa acredita que a gestdo ambiental € também um
instrumento essencial para assegurar a melhoria continua
do seu desempenho, favorecendo o desenvolvimento
num mercado cada vez mais exigente e competitivo.

Ficha Técnica da ./OM/\ZE




A Actuacio do CENCAL

O CENCAL — Centrode Formagio Profissional i Laboraténo
paraalndistria Cerimica, éumCentrode ~~ °
Gestio Participada, sedlado nas Caldasda oS especi il
Rainha. : ‘ R ensa,ios,por an ; alona dos quaxs pa:a :
empresas de produgao de loica utilitaria

e decorauva de faxang:a, grése porcelana

— Constituido em 1981, Outorgantes do

Protocolo* IEFP Ins'atuto de Emprego e
@ s ,Os Boletms cie Anéhse rcsuitamﬁs destes

ensaios, reconhemdos em todo o Mundo,

‘ promovem a produgao cerdmica nacxonal

i que assim atesta a sua quahdade S

NPENISO 9001, como enndade
de Servigos de Formacio ¢ de Consultori
Técnica na Area de Gestiio e Con!rolo
dos Processos Ceramicos.

— Formagio Inicial de Jovens: intervengdo no
ambito do sistema da “Aprendizagem”, o que
permite que 0 Jevem adqmra em simultineo
uma qualificagiio pmﬁss;onal e fescolar, dando, O
as empresas um papel P : i

' ~ agentes activos. do proc

- ‘Formagiq Contmna de actlvos ,

75 por cento da sua achwdade vmdo a- ,

~ proporcionar um apoio fun&amental aeste

importante sector da economia naci onal.

Workshops, colaqmos e seﬁnnénos

" recebendo nasxsnas‘instalagﬁcs artistas,

investigadores, d‘esigriers ¢ técnicos vindos

de varios paises. ‘ k

no n'abalho desenvo, v

NOTAS

A “Voz as Empresas” é uma nova rubrica da DIRIGIR — para a qual pedimos
a colaboragiio de empresdrios e dirigentes de pequenas empresas, com vista

a divulgagdio de boas préticas de gestdo. Neste nimero da revista, cujo o tema
central € “Criatividade e tecnologias...”, a DIRIGIR achou oportuno destacar
estes dois casos na Separata.
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Governos de Gestio
1. edigdo, revista ¢ actualizada
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Somos um institute publico sob a dupla tutela
dos Ministros da Educacio e do Trabalho e
da Solidariedade

Construimas um Sistema de Reconhecimento,
Validagio e Certificagdo Escolar das Competéncias
e Conhecimentos adquiridos pelos adultos,
matores de 18 anos, em situaches de trabalho e
de vida.

Apoiamos a Instalagio de espagos de
acolhimento, informacdo, orientagio e convivia
das pessoas adultas.

Deservolvemos uma nova oferta de educagio e
formacdo de adultos — noves curriculos, modelos,
metodologias ¢ materiais de intervengio
especificos — com dupla certificag@o escolar ¢
profissional.

Apolamos projectos e iniciativas de educacdo e
formacde de adultos, designadamente as
modalidades de ensino aberta & a distdncia,
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formzacio de adultos.
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Rua do Vale de Pereino, n® 16 =1"
1250-271 Lisbos

Telefone: 21 383 76 0o

Faai: 21 183 6 54

Linha Verde: 300 23 22 23
E-rmall: anefafanefa.p
Homepage: wewanefa pt
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Contribuimos para reduzir os nivels de
subcertificaclio e de subqualificacio das pessoas
adultas, particularmente das menos escolarizadas
e qualificadas.




