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O tema “Sistemas de Informag@o” volta a ser objecto da atengdo da DIRIGIR.
No contexto actual da economia e do desenvolvimento rapido das tecnologias ao
dispor dos responsaveis das empresas, procura-se apresentar, sob varios angulos
e de uma forma simples e acessivel, informagdo que podera contribuir para a
tomada de decisdo sobre instrumentos e formas de os rentabilizar, com reais
vantagens na dindmica empresarial.

No entanto, como sublinham os varios especialistas que connosco colaboraram, o
simples facto de existirem numa empresa tecnologias de informagao ndo garante
que esta funcione de forma mais eficaz e eficiente, seja mais produtiva ou fique
melhor posicionada para competir no mercado. O investimento em tecnologias de
informacao para ser bem sucedido requer uma compreensao efectiva das diferentes
dimensdes ¢ complexidades da empresa e, em particular, do seu sistema de
informagao, tomado como um conjunto de meios e procedimentos cuja finalidade
¢ garantir informacao util e oportuna, necessaria as diferentes fungdes e niveis
da organizacgdo e a sua envolvente externa.

A Separata que acompanha a revista aprofunda a tematica do outsourcing de
servigos de sistemas de informacao, disponibilizando informagao sistematizada e
com caracter operacional sobre o tema.

A Delegacdo Regional do Algarve ¢ a unidade do IEFP que vos ¢ apresentada,
nas suas multiplas competéncias e fungdes, que concretiza através de estreita
articulacdo e colaboragcdo com as empresas da regido.

Neste numero da DIRIGIR anunciamos a mudanca na periodicidade da nossa
revista, que passa a ser trimestral. Criada em 1987, num contexto de parca
informagao disponivel sobre matérias relacionadas com a Gestao, assistiu-se, ao
longo dos anos da sua existéncia, ao aparecimento de uma variedade de titulos,
em especial periddicos, para publicos diversos, que foram preenchendo e
respondendo as necessidades e exigéncias do mercado. A DIRIGIR mantém,
contudo, a sua pertinéncia e importancia para um publico especifico de profissionais
das nossas organizagdes ¢ empresas — chefias e quadros intermédios, para quem
vamos continuar a trabalhar, num esfor¢co de melhoramento permanente, investindo
mais e melhor na qualidade e diversidade de temas e abordagens.

Este namero da DIRIGIR vai também corresponder a minha despedida enquanto
Directora e a passagem do testemunho, agora ao mais alto nivel do IEFP, ao
proprio Presidente, Dr. Francisco Madelino. Aos membros do Conselho Editorial,
a todos os colaboradores e, em especial, a Dr* Lidia Branco, coordenadora da
DIRIGIR, agradego ¢ saido com muita amizade.

No desempenho de outras fungdes que me foram cometidas, neste Instituto,
continuarei a acompanhar, agora como leitora privilegiada, este projecto de que
todos nos orgulhamos.
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Gestao da Funcao
de Sistemas de Informacao

“Informagdo” e “tecnologias de informagdo”

-

mais ouvidas e repetidas do nosso tempo. Tal

ﬁ

(TI) sdo certamente algumas das expressoes J_l"#‘:.‘-l R |
f

deve-se, de um modo geral, a importancia !

crescente que nas ultimas décadas a i

informagdo e as tecnologias que a suportam

tém vindo a assumir no quotidiano das pessoas

e, muito particularmente, no contexto das ___,a-"

organizagoes e das empresas. -

[ ]
JOAO EDUARDO QUINTELA VARAJAO
Jjvarajao@utad.pt
Professor da Universidade de Trds-os-Montes e Alto Douro
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As TI nas
Organizagoes

Actualmente ¢ quase impossivel conceber uma
organizacao ou uma empresa que nao recorra a TI:
para a optimizagdo do seu funcionamento interno;
para a melhoria do seu relacionamento com
entidades externas (clientes, fornecedores, Estado,
ordens profissionais, sindicatos, etc.); para a
constituicdo de vantagens competitivas; para

a exploragdo de novos canais e de novos
negbcios; e para muitos outros fins,
conferindo assim as TI o estatuto
de um dos suportes mais

valiosos da gestdo moderna.

A cada dia que passa torna-

-se mais evidente que, sem

uma utilizagao eficiente ¢

eficaz das TI, as empresas

ndo podem ser |
competitivas ou rentaveis
e que, na grande maioria
dos casos, ¢ a sua propria
sobrevivéncia que depende
dessa capacidade. E ndo

se pense que esta € uma
realidade reservada apenas
as grandes empresas, pelo
contrario, ¢ um facto
constante da realidade de
praticamente qualquer
organizacao, desde

a mais pequena
microempresa até as
gigantes multinacionais.
Apesar da importancia
incontornavel das TI como instrumentos
fundamentais no funcionamento e evolucado

das empresas, a sua simples adopg@o nao

¢ garante da obtengdo de quaisquer resultados
positivos, dado que nao ¢ possivel observar uma
relacdo directa entre a sua adopgdo e a obtengdo
de beneficios dai decorrentes. Tal significa que o
simples facto de uma empresa adquirir e possuir TI
nao lhe garante que passe a funcionar melhor, seja
mais produtiva ou que fique melhor preparada para

competir nos mercados em que actua ou que
pretende actuar.
De modo a que os investimentos em TI sejam bem
sucedidos ¢ necessario compreender, globalmente, as
diferentes dimensdes e complexidades da organizagao
e, muito particularmente, o seu Sistema de Informacgao
(SI), este entendido como um conjunto de meios e
procedimentos cuja finalidade ¢ assegurar informagao
util necessaria as diversas fun¢des e niveis da
organizacdo e a sua envolvente externa.
Num ambiente eminentemente
dindmico e em mudanca
continua, o SI de uma
empresa constitui
um elemento
absolutamente
central da sua
actividade,
facilitando ou
condicionando
praticamente
todas as suas
iniciativas. Assim,
o SI necessita de ser
cuidadosamente
planeado, desenvolvido,
explorado e gerido, de
modo a que seja possivel o
devido suporte das necessidades
de informagdo das organizagdes
aos seus mais diversos niveis
e abrangéncias.
Esta preocupagdo ¢ absolutamente
';l necessaria, de modo a evitar que
Qj os aumentos exponenciais nas
capacidades tecnologicas ¢ nos
niveis de investimento em TI ndo
sejam acompanhados por aumentos
comparaveis na produtividade.
A medida que as empresas tém acesso & mesma
tecnologia, grande parte do seu impacto sera
resultado de uma gestdo e utilizagdo criativa. Tal s
¢ possivel no contexto de uma praxis globalmente
entendida e servida pela compreensao dos diversos
aspectos participantes na realidade do SI, sendo
fundamental a existéncia de uma Funcao de Sistemas
de Informacgao (FSI) competente, capaz dar resposta
aos multiplos desafios que se lhe colocam.



Funcao de Sistemas
de Informacdo

A Fungdo de Sistemas de Informagao(), entendida
como o conjunto de actividades que numa
organizacdo visa a optimizac¢do do seu sistema de
informagdo, pode ser pensada através de quatro
actividades principais que se podem considerar

Analise
Estratégica

Operacio
do Sistema

Administracio Administracio
das TI de RH

Actividades Aquisi¢io
de caracter de servicos
diversificado € recursos

Exploracgio de Sistemas de Informacéo

Planeamento de Sistemas de Informacéo

Implementagio
Estratégica
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genericamente presentes, implicita ou explicitamente,
em qualquer organizagdo: o Planeamento de Sistemas
de Informagdo (PSI), o Desenvolvimento de Sistemas
de Informacao (DSI), a Exploragdo de Sistemas de
Informagdo (ESI) e a Gestao de Sistemas de
Informagao (GSI).

Na Figura 1 a FSI ¢ apresentada como um processo
continuo e interactivo, compreendida pelas actividades
de PSI, DSI, ESI e GSI, estas significativamente
relacionadas e interdependentes.

FIGURA 1

Fungdo de Sistemas de Informagdo

Defini¢ao
Estratégica

Analise
de Sistemas

Manutencio Concepgio
de Sistemas de Sistemas

Implementacio Construcio
de Sistemas de Sistemas

Desenvolvimento de Sistemas de Informacgao

Fonte: Varajdo, J., 4 Arquitectura da Gestdo de Sistemas de Informagdo, FCA, 2005.
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De acordo com a figura, ¢ possivel considerar-se uma
sequéncia logica de actividades, segundo a qual o SI
¢ pensado (no ambito do PSI), produzido (no ambito
do DSI) e finalmente utilizado (no ambito da EST)
[Amaral e Varajdo, 2000]. Na pratica, estas actividades
ocorrem simultaneamente, sdo significativamente
relacionadas e interdependentes e a natureza do seu
relacionamento ¢ fortemente interactiva. As diferentes
actividades ndo devem ser abordadas isoladamente,
pelo contrario, devem ser consideradas
conjuntamente.

O PSI, compreendendo as actividades de
analise estratégica, defini¢do estratégica
e implementacdo estratégica, ¢
responsavel pela criagdo de uma

visdo de longo prazo para o SI,
identificando os sistemas

potenciais para desenvolvimento

e definindo todo um conjunto de
abordagens e politicas de gestdo

a seguir. O PSI é um antecessor
importante do DSI, dado que

permite identificar os diferentes
sistemas necessarios que deverdo

ser alvo de desenvolvimento. O

DSI ¢ responsavel pela produgio

dos sistemas identificados e
compreende as actividades de

analise de sistemas, concepgao

de sistemas, constru¢do de

sistemas, implementacgao de

sistemas e manutengdo de

sistemas. A ESI é, entdo,

responsavel pelo assegurar da correcta
utilizacdo dos diferentes sistemas produzidos no
melhor interesse da organizagdo. Cabe a GSI a
estruturacao e controlo de todas estas actividades
[Varajao, 2005].

De modo a suportar as necessidades da organizag@o
ao longo do tempo e acompanhar a mudanga, os SI
necessitam de se adaptar. Neste sentido, ¢ possivel
considerar uma sequéncia ciclica e continua de
actividades da FSI: as diferentes actividades
alimentam-se mutuamente em cada geragdo do sistema,
verificando-se assim fortes ligagdes entre si.

A FSI tem de se adequar a dimensao da organizagao,
a sua estrutura, a sua cultura e a muitos outros
aspectos conjunturais, endogenos e exogenos,

dependendo a sua configuracdo e gestdo dos
diversos ambientes da organizagdo. Na gestdo de SI
importa equacionar todas as questdes envolvidas na
FSI e articula-las de modo a possibilitar a sua plena
gestdo. Alcangar este objectivo requer a compreensao
profunda do papel dos varios elementos participantes
no todo FSI.
E importante ter sempre bem presente que cada
organizacdo ¢ um caso concreto e, como tal, € sempre
necessaria a sua analise a luz da combinagao
de modelos, abordagens, métodos ¢
técnicas que melhor se adequem a
sua realidade. A chave do sucesso da
FSI esta seguramente na aplicacdo de
diferentes principios as necessidades
e circunstancias de cada caso em
particular, dependendo a relevancia de
cada aspecto da abordagem seguida e
da propria situagdo. Se uma organizagao
recorrer a servigos externos (outsourcing)
para assegurar o desenvolvimento e
operacdo do seu SI, seguramente que a
énfase e gestdo das diversas actividades
da FSI sera consideravelmente diferente
se optar, por outro lado, primariamente
por servigos internos (insourcing).

Obtencdo

de Servicos

de Sistemas
de Informacdo

As organizagoes dispdem hoje de multiplas alternativas
para a obten¢do dos servigos de sistemas de
informacao de que tém necessidade, podendo optar
desde um elevado grau de insourcing até ao
outsourcing de larga escala.

O outsourcing € hoje globalmente aceite como uma
opgao valida para a obtencdo de servigos de SI. Nao
obstante, dado ndo existirem solucdes ideais para
investimentos em TI, ¢ importante que haja a nogao
de que o outsourcing ndo ¢ uma solugdo optima para
todos casos. Quando devidamente seguido, pode



permitir a obteng@o de excelentes resultados,
traduzidos, por exemplo, na redug@o de custos ou

na melhoria da capacidade competitiva de uma
organizac¢do, mas, indevidamente avaliado ou
conduzido, pode resultar, por exemplo, na redugdo

dos niveis de servigo, em custos significativos de
reestruturacao interna ou até mesmo em danos sociais
tremendos.

O exame critico dos diversos aspectos que uma
organizagdo deve ter presente quando considera

0 outsourcing para a obtenc¢ao dos servigos de SI

de que necessita, permite desde logo inferir que uma
determinada solugdo s6 podera oferecer algumas
garantias de sucesso se for devidamente considerada
a luz das contingéncias
inerentes a cada caso.
As organizagdes

devem prosseguir .Irl""l
as estratégias de
obtengdo de servicos

de SI de acordo com

o conjunto dos seus
factores circunstanciais,
ou seja, em consonancia
com os aspectos que
condicionam e potenciam
0 sucesso da sua
decisao.

Na procura de

melhores solugdes

5

outsourcing total, outras optam pelo outsourcing

para o seu SI, algumas
organizagdes procedem ao

parcial, outras pelo insourcing e outras ainda decidem
manter o status quo. O sucesso surge do modo como
conseguem harmonizar a obtencdo dos seus recursos

e capacidades com as necessidades intrinsecas ao
negocio.

Nao existe assim uma forma correcta ou razao
universal para se prosseguir qualquer via de obtencdo
de servigos de SI e, mesmo que existisse, seria
garantido que mudasse com o tempo, com as pressdes
do negdcio, com as politicas ou com a tecnologia

por si s6. E a combinagio adequada das pessoas,
tecnologias e praticas que conduz o sucesso da FSI
no suporte da organizagao de que faz parte,
independentemente dos recursos serem internos

ou externos a mesma.

DESTAQUE a DRIGR

O Papel do Gestor
de Sistemas
de Informacdo

O gestor de SI ¢ o responsavel pela gestdo da FSI na
organizagdo. Por outras palavras, ¢ responsavel por
tudo (recursos e servicos) o que esta relacionado com
a optimizagdo do SI, de modo a que este proporcione
a satisfacdo das reais necessidades de informacéo
da organizagdo de que ¢ parte integrante. Esta
responsabilidade exige conhecimentos ¢ um conjunto
de capacidades diversificado, verificando-se, de alguns
anos a esta parte, um deslocamento
progressivo da atengdo dos
gestores de SI de aspectos
":-._ meramente técnicos para
aspectos mais ligados
a gestdo do negocio.
Inquestionavelmente,

a complexidade das
organizagdes esta a aumentar,
requerendo SI igualmente mais

complexos para a satisfacao
das suas necessidades de
informagao. Esta situagdo
introduz um grau
adicional de complexidade
na pratica da FSI. Cada
organizagdo necessita de lidar

com diferentes problemas, envolvendo diferentes

profissionais (com experiéncia e formagao diferentes),

utilizando métodos e técnicas distintos, recorrendo a

diferentes fornecedores para obter os servigos que

necessita, etc.

Consequentemente, o exercicio da GSI esta a tornar-se

mais dificil, o que ndo s6 resulta da complexidade das

organizagdes como também de outros problemas como

o facto de a FSI muitas vezes ndo ser compreendida pela

gestdo, as diferentes vias para a obtencdo de servigos

nao serem devidamente consideradas e as técnicas e

ferramentas serem focadas em determinados aspectos

sem considerar a sua integra¢do com outras técnicas

e ferramentas.

Com o advento da “Era da Informa¢ao”, o dominio

dos SI foi progressivamente abrangendo novas areas.
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Hé uma ou duas décadas atras, as principais
preocupacdes da GSI consistiam no desenvolvimento
de sistemas, na gestdo de operagdes e nas relacoes
com fornecedores. Actualmente, estes aspectos
continuam a ser da responsabilidade da GSI mas a lista
cresceu consideravelmente, incluindo agora a formagao
de recursos humanos, a consultoria e o planeamento
de sistemas, entre outros. Num futuro préoximo,
provavelmente estes aspectos continuardo a ser
importantes, mas outros serdo adicionados. O
fenomeno outsourcing também trouxe novos desafios,
novas ideias e, quase inevitavelmente, novos
problemas que constituem o panorama com que 0S
gestores se defrontam diariamente,

tornando as solugdes tradicionais
simplesmente inadequadas

para a resolugdo dos novos
problemas.

A penetragdo das TI em
praticamente todas as areas

da organizacdo, o impacto
profundo nos negécios e na
maneira de fazer negdcios, levou

a que a importancia da FSI
crescesse significativamente, o
que obriga que hoje o gestor de SI
assuma responsabilidades que em
muito transcendem o papel técnico.
O papel de gestor de SI nas
organizagdes tem vindo a sofrer
ao longo do tempo uma

mutagdo significativa

no conjunto das suas
responsabilidades e actividades.
Um estudo desenvolvido pela revista

CIO INSIGHT[CIOINSIGHT, 2004] sobre o papel

do gestor de SI revelou um grande equilibrio entre as
actividades centradas na tecnologia (48,9 por cento)

e as actividades centradas no negocio (51,1 por cento).
As principais incumbéncias do gestor de SI, na opinido
dos 500 participantes no inquérito, sdo o alinhamento
das TI com as necessidades do negdcio (69,6 por cento),
a definicdo de estratégia das TI (57,1 por cento), a
promogao da utilizagdo estratégica das TI para a criagao
de vantagens estratégicas (55,2 por cento). Como trés
principais atributos que um gestor de SI devera reunir
foram identificados a capacidade de lideranga,

a compreensdo do negocio e capacidades de

) i
_

comunicacao, seguidas de perto pela capacidade de
pensamento estratégico.
O The Outsourcing Institute concebe o gestor de SI
como parte especialista em contratagdo, parte estratéga
de negobcio e parte gestor, a que se pode adicionar um
requisito forte de especialista em SI e uma grande
capacidade de relacionamento humano. Este conjunto
de capacidades esta intimamente ligado a gestao de
relacionamentos com entidades externas ¢ a capacidade
de mediar todas as partes intervenientes num processo
de obtengao de servigos de SI. Num contexto de
outsourcing, ¢ substituida a gestdo tradicional de
varios relacionamentos individuais com subordinados
¢ a gestdo de fornecedores com base em custos, pela
gestdo de um nimero limitado de relacionamentos
contratuais. Assim, as capacidades necessarias
para o fazer diferem dos requisitos para
gerir uma equipa interna de SI, surgindo
novos desafios como a gestio de
contratos, a gestdo da satisfagdo
1 de niveis de servigo, a gestdo das
_.-'"1 necessidades internas (de modo a
|I assegurar que os recursos de TI
| se encontram ao nivel adequado
e devidamente distribuidos),
a negociacdo de contratos, o
planeamento de SI ¢ a interface com
os fornecedores. Para o conseguirem, os
gestores de SI necessitam de acompanhar
continuamente as novas tecnologias
e avaliar a sua aplicabilidade
a organizagdo. Além disso,
necessitam de assegurar que
a equipa interna nao se acomoda
e perde a capacidade tecnologica.
O papel do gestor de SI desloca-se em certa medida
de especialista em tecnologia para gestor de contratos
¢ projectos, que em muitos casos serao varios ¢ com
diferentes fornecedores.
O gestor de SI necessita de ter um conhecimento
abrangente, profundo e realista da organizagao e dos
seus ambientes. A posi¢ao de direcgdo dos servigos
de SI exige alguém que tenha um saber arquitectural e
integrador da FSI, conhecga a multiplicidade de aspectos
técnicos, humanos e de negocio que ¢ necessario
considerar e seja um “comprador” bem informado em
todas as relagdes com o exterior. Resumindo, que seja
capaz de orientar a empresa na enorme diversidade de



opcdes constantemente oferecidas e renovadas pela
tecnologia. Tal so € possivel através de fortes
competéncias técnicas e de uma grande sensibilidade
para as questdes organizacionais.

Existe ainda outro aspecto que se destaca devido ao
impacto que tem no desempenho da GSI: o
posicionamento da FSI na hierarquia da organizagao.
Quando nao ¢ reconhecida a importancia da FSI como
area funcional vital e é colocada sob a al¢ada de outra
area funcional, por exemplo a area administrativa, isso
cria uma grande dificuldade nas iniciativas proprias ¢ no
processo de decisdo. Essa dificuldade verifica-se em
varios aspectos da actividade, comecando logo pela
justificagdo de investimentos até a obtencdo de
or¢amentos adequados que permitam a GSI atingir e
manter o nivel de actividade desejado, o que leva a
subsequente ¢ inevitavel degradagdo da qualidade de
servico e imagem da FSI. Posicionar convenientemente
os responsaveis pela GSI na estrutura da organizacao
¢ um dos grandes problemas com que se depara esta
fungdo, porque em muitas organizagdes, apesar de se
aceitar a sua importancia, ainda ndo se actua de acordo
com essa convicgao.

Consideracoes Finais

De modo a evitar que os investimentos em tecnologias
e sistemas de informag@o ndo redundem em desperdicio
e fracasso, € necessario a existéncia de uma FSI que
garanta que as TI sejam planeadas, desenvolvidas,
utilizadas e geridas de acordo com as circunstancias
particulares a cada organizagao.

A chave para o sucesso ¢ uma GSI equilibrada,
conhecedora dos multiplos aspectos relevantes, quer
tecnoldgicos, quer de negocio, que encoraja a inovagao
e que se reinventa a si propria continuamente,
procurando a melhoria continua dos seus processos

e procedimentos.

Sera a combinag@o adequada das pessoas, tecnologias
e praticas que conduzira o sucesso da FSI,
independentemente dos recursos e servicos serem
internos ou externos a mesma.

Cabe aos gestores de Sl a dificil tarefa de arquitectar
uma FSI que se espera que contribua inequivocamente
para a materializa¢do da missao da organizacdo de que
faz parte.

°
NOTA

(1) De notar que é comum encontrar a FSI nas empresas sob
a forma de “Departamento de Sistemas de Informagao”,
“Centro de Apoio Informatico”, “Departamento de
Informatica”, “Centro de Processamento de Dados”

e muitas outras designagdes.

o
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A Sociedade
de Informacado
e a Reinvencao
do Trabalho

[ J
J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista; Membro do Conselho Editorial da Dirigir

o

Assistimos a uma mudanga socioecondmica radical,
materializada na formagao da nova Sociedade da
Informagao cujo cerne ¢ uma economia baseada no
conhecimento.()

Esta alteragdo no dominio da actividade econémica

e dos factores determinantes do bem-estar social ¢
desencadeada pelo desenvolvimento das chamadas
novas tecnologias da informag@o e das comunicagdes
que, cada vez mais, fazem parte do nosso quotidiano.
Invadiram as nossas casas, locais de trabalho e de lazer.
Oferecem instrumentos uteis para as comunicacdes
pessoais ¢ de trabalho, para o processamento de textos
¢ de informagdo sistematizada, para acesso a bases de
dados e a informacdo distribuida nas redes electronicas
digitais, além de se encontrarem integradas em
numerosos equipamentos do dia-a-dia, em casa, no
escritorio, na fabrica, nos transportes, na educagao

e na saude.

Por conseguinte, a Sociedade da Informacdo ndo é uma
ficgdo nem algo que pertenca a um futuro distante.
Assume ja uma importancia notdria e crescente na vida
colectiva actual. E como qualquer mudanga social
profunda, tem tanto de risco como de oportunidades
para os cidaddos, para as empresas ¢ para os paises.
Assim saibam apetrechar-se de forma a ndo deixarem
escapar os potenciais beneficios.

O crescimento do mercado das comunicagdes moveis,

a explosao da Internet, a emergéncia do comércio
electronico, o desenvolvimento da industria de
conteudos em ambiente multimédia, a confluéncia

dos sectores das telecomunicagdes, dos computadores
¢ do audiovisual, demonstram o enorme potencial

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

e o desenvolvimento acelerado de novos sectores

da economia.

A par com esse potencial de mudanga vem, contudo,

a percepcao de um efeito de turbuléncia provocado
pela sucessiva introducdo destas novas tecnologias.

O tempo individual e colectivo ¢ acelerado, impondo
reajustamentos de valores e de comportamentos devido
a obsolescéncia de anteriores paradigmas. Mas o atraso
ou a recusa desses ajustamentos, algo natural em
resultado da inércia social, correspondem a um menor
crescimento econémico e a um decréscimo de bem-estar.

A Sociedade de
Informacgado Valoriza
o Factor Humano

Como a propria designagao indica, a informagao ¢ o
recurso estruturante da nova sociedade emergente. Este
facto tem consequéncias consideraveis, inerentes a
propria natureza desse recurso. Sendo tendencialmente
abundante no plano quantitativo, o seu valor decorre
mais da capacidade de uso do que da mera
disponibilidade.

Consequentemente, a Sociedade da Informagao introduz
novos elementos de maior exigéncia em termos de
qualificacdo dos recursos humanos. Exige dos titulares
dos postos de trabalho ndo s6 uma maior amplitude de
conhecimentos, como uma utilizagdo mais criativa das
suas competéncias. Assim, uma das consequéncias

da implantagdo do novo modelo de sociedade ¢,
necessariamente, a criacdo de empregos cada vez mais
qualificados.

Por outro lado, uma das caracteristicas marcantes

da Sociedade de Informacao ¢ a criatividade, tanto a
nivel individual como organizativo. Novas solugdes
organizativas susceptiveis de melhorar a produtividade



requerem novas competéncias e acrescidos niveis de
qualificagdo por parte dos trabalhadores. E vice-versa.
Isto €, os proprios requisitos de qualificagdao dos
trabalhadores (a todos os niveis, ¢ ndo apenas dos
técnicos e quadros superiores das empresas) implicam
novas solugdes organizativas e melhor qualidade do
emprego, de modo a combinar sinergicamente o factor
humano ¢ o tecnoldgico.

Do ponto de vista organizativo, no novo modelo as
empresas terdo tendéncia a transformarem-se, afastando-
-se das estruturas altamente hierarquizadas, em favor
de organizagdes descentralizadas, operando em rede,
com funcdes mais complexas e assentes em novas
modalidades de organizagdo do trabalho.

A Reinvencado
do Trabalho

Do ponto de vista do emprego, o que estd em causa ¢
em certo sentido a propria reinvencgao da organizagao
do trabalho. Cada vez mais os empregos poderdo vir

a perder a sua imagem tradicional — ou seja, uma
actividade que se desempenha durante um periodo

de tempo relativamente longo com um vinculo laboral

e horérios fixos a uma empresa/entidade —, para
passarem a ser encarados como “oportunidades de
trabalho”, ou seja, tarefas que sdo executadas durante
periodos de tempo curtos, com vinculos laborais de
diferente natureza.

As tecnologias da informag@o e das comunicagdes,
integradas com a educacao e a formacao e com a
transformagao organizacional, oferecem grandes
potencialidades em termos de produtividade e de criacdo
de emprego. Contudo, ¢ necessario prepararmo-nos para
a perspectiva de um novo equilibrio entre flexibilidade

e seguranga, ¢ de uma valorizagdo dos beneficios
mutuos que poderdo advir para as empresas e para

os trabalhadores a partir de um novo equilibrio entre
estes dois elementos.

A ser assim, sera necessario repensar radicalmente todos
0s sistemas pertinentes — protec¢do no emprego,
horario de trabalho, protec¢ao social, saide — por forma
a adapta-los a um mundo do trabalho que sera
organizado diferentemente e onde as fronteiras entre
trabalho e lazer, trabalho e aprendizagem, trabalhador
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assalariado e ndo assalariado sdo, ou podem tornar-se,
menos bem definidas.

Evidentemente que o processo ndo ¢ isento de
inquietacdes. Em Portugal ndo prevalece, ainda, um
conhecimento generalizado das tecnologias de
informagdo. Por outro lado, a propria introdugdo das
tecnologias de informagdo e das comunicagdes ocorre a
ritmos diferentes consoante as regides, os sectores, as
inddstrias ¢ as empresas. Significa isto que os beneficios
e os custos da mudanga sdo repartidos desigualmente
entre as diversas zonas ¢ entre os cidadaos.

As preocupagdes normalmente suscitadas em matéria
de emprego podem resumir-se a duas questdes
fundamentais:

¢ Nao irdo estas tecnologias destruir mais postos
de trabalho do que conduzir a sua criagao?

e Serdo as pessoas capazes do esfor¢o de adaptagdo
as mudangas na sua forma de trabalhar?

Para ir ao encontro destas preocupagdes afirma-se

— e eu creio-o — que ¢ necessario, por parte do Estado,
levar a cabo medidas efectivas que minimizem a divisao
da sociedade entre aqueles que tém acesso a Sociedade
da Informagdo e aos seus beneficios e os outros que
dela estdo arredados; por parte das empresas, apostar
na combinagdo de trés vectores: as novas tecnologias,
a formacao e a transformacao organizacional, numa
abordagem integrada; por parte dos cidadaos,
compreender e procurar participar em toda a medida

das suas possibilidades nas mudangas em curso.

®
NOTA

(1) Cf. Livro Verde para a Sociedade da Informagdo em Portugal,
Missao para a Sociedade da Informagdo, 1997, do qual

respigamos as notas em que se baseia o presente apontamento.
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O Terramoto de 1755

e a Reconstrucao Pombalina

®
ALBANO PERERA

Engenheiro Civil
O

Ha datas que ficam para sempre marcadas Ha 250 anos que um terramoto violentissimo
na memoria das nacoes. No caso do 1.° de destruiu as zonas centrais de Lisboa, num
Novembro de 1755, ficou ndo s6 a memoria acontecimento que teve repercussoes mundiais.
da horrivel tragédia que atingiu Lisboa, como Nomes como Voltaire, Kant, Rousseau, Goethe
também a da esclarecida ac¢do de Sebastido e outros escreveram e polemizaram sobre o
José de Carvalho e Melo — futuro Marqués tragico acontecimento.
de Pombal — no controlo da situa¢io e “O terramoto de Lisboa de 1755 faz parte
langcamento das ac¢oes conducentes a rapida desses acontecimentos do século que mudaram

reconstru¢do da urbe destruida. 0 Mundo”, sintetiza Wolfgang Breidert.
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Lisboa antes
do Terramoto

““... cidade rica e suja, uma fermosa estrivaria”.

Cavaleiro de Oliveira

A cidade de Lisboa destruida pelo Terramoto de 1755
mantinha, em termos urbanisticos, um tragado medieval
com um dédalo de ruas, becos ¢ patios a niveis
desiguais, caprichosamente articulados. “Uma cidade
de Africa”, dizia um cronista francés da época, cheia

de escravos, mouros ¢ africanos, animada pelo som

de guitarras. Com 250 000 habitantes, Lisboa era uma
das grandes e ricas cidades europeias devido ao intenso
comércio maritimo.

Nas lojas e tendas, como as da Rua Nova dos
Mercadores e do Terreiro do Pago, encontrava-se “tudo
o que de mais precioso ha no Mundo, ouro, diamantes
e pecas preciosas”.

A planta desenhada por Jodo Nunes Tinoco (1650)
continua a ser o mais credivel documento que permite
uma reconstituicdo do velho burgo antes do Terramoto
de 1755. Uma imagem urbanistica fortemente
concentrada comprimindo-se entre a colina do castelo,
a oriente, ¢ a de S. Francisco, a ocidente.

Nos seus extremos norte e sul localizavam-se duas
pragas — o Rossio ¢ o Terreiro do Pago — que se vao
manter nos projectos da reconstrugdo pombalina.

Entre o casario medieval apenas algumas obras eram
restos da opuléncia e prosperidade que o ouro do Brasil
e os seus diamantes proporcionavam. Era o caso do

Planta desenhada por Jodo Nunes Tinoco.

Pago da Ribeira no Terreiro do Pago, com a sua
imponente ctupula projectada por Terzi, com uma
envolvente de edificios publicos: Alfandegas, Casa da
India e Estaleiros Navais, a Nova Opera, inaugurada uns
meses antes do Terramoto, e a Igreja Patriarcal na colina
de S. Francisco. Afastado do centro localizava-se o
Aqueduto das Aguas Livres, obra imponente, que
sobreviveu ao Terramoto, unico na Europa e que era bem
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Magqueta de Lisboa anterior ao Terramoto (Museu da Cidade).

o simbolo do periodo joanino. Curiosamente, nesta obra
tem um papel fundamental o engenheiro militar Manuel
da Maia, de quem iremos falar quando abordarmos a
reconstru¢do pombalina da Baixa.

O Grande Terramoto

“... ha trovoes subterraneos que vao engolindo Lisboa”.

Voltaire, 1755

Dia 1 de Novembro de 1755. Lisboa tinha acordado

com uma manha limpida com um sol brilhante e uma
temperatura amena. Era sabado, dia de Todos-os-Santos.
Nas intimeras igrejas da capital o povo acompanhava

as cerimonias religiosas.

O rei estava num palacio em Belém, com a corte.

De subito, cerca das 9h40, ouve-se um rugido
ensurdecedor vindo do interior da terra e o chdo

comega a tremer. Era um sismo violentissimo (8,5 na
escala de Richter). Desmoronaram-se casas, palacios
e igrejas no meio de uma nuvem de poeira que tudo
escurece. Multiddes desvairadas correm pelas ruas
estreitas, em todas as direc¢des. Muitos, sem o
saberem, caminham para a morte ao procurarem a
margem do rio.

Passada quase uma hora, levanta-se um auténtico
tsunami com ondas de 6 metros que, invadindo as
margens na zona baixa da cidade, numa extensao de 250
metros pela terra dentro, afunda inimeras embarcagdes
e “engole” cerca de 900 pessoas.

Mas a calamidade ainda nao tinha terminado. Comegam
a surgir incéndios, um pouco por todo o lado, que
rapidamente se propagam a extensas zonas da cidade,
completando o trabalho de destrui¢do. Duram seis dias
e chegam a avistar-se de Santarém.

Em poucos minutos tinha desaparecido grande parte
de uma das mais importantes capitais da Europa.

D. José ¢ a corte escapam ilesos, gragas a ja referida
deslocagdo na véspera para palacios em Belém. Na Praga
da Ribeira tudo ruiu.

Medidas Imediatas

“Enterrar os mortos, cuidar dos vivos e fechar
os portos.”

D. Pedro de Almeida, Marqués de Alorna

Quando o dia 2 de Novembro despontou, Lisboa
apresentava uma situacdo catastrofica: 10 000 mortos,

milhares de feridos, 17 000 casas destruidas.




Praga da Patriarcal, actual Praga do Municipio.

Edificios como o Palacio Real da Ribeira, a Nova Opera,

o Palacio Real das Alcagovas, 35 igrejas, 54 conventos

e mosteiros, 37 palacios, tudo tinha ficado reduzido

a escombros.

Embora, ao contrario do que diz a tradi¢ao, ndo tenha
cabido a Sebastido José de Carvalho e Melo a frase
com que iniciamos o capitulo e que respondia a
interrogacdo desalentada do rei, cabe ao Secretario dos
Negocios Estrangeiros e da Guerra a partir de agora o
papel liderante e determinante, quer na ac¢do imediata,
quer no processo de reconstrugio.

Nas accdes de caracter imediato é importante referir
as famosas “Providéncias”. Estas primeiras medidas,
que comegaram a ser determinadas no proprio dia

do Terramoto, foram reunidas num trabalho de Frei
Amador Patricio de Lisboa (1758) intituladas
“Providéncias que se deram no terramoto que
padeceu a Corte de Lisboa no ano de 1755, ordenadas
e oferecidas a Majestade Fidelissima de El-Rei D. José
I, nosso senhor”.

Foram seleccionadas, como principais, 233 medidas
(providéncias), todas subscritas pelo entdo Secretario
dos Negocios Estrangeiros ¢ da Guerra.

Estas 233 medidas, que se apresentam num quadro de
sintese, ddo bem a ideia de rapidez e rigor da resposta
aos multiplos problemas resultantes da grande
catastrofe. Nelas € perceptivel o caracter pragmatico
de Pombal.

Desde as medidas de prevencdo das possiveis
epidemias, ao refor¢o dos abastecimentos, ao
tratamento dos feridos, ao retorno das populagdes
fugidas, ao combate sem quartel aos ladrdes e
saqueadores (as sessenta forcas colocadas em
pontos altos sdo disso o sinal...), & remocdo dos

Quadro-Sintese das 233 Providéncias

I — Evitar o receio da peste, que ameagava a de-

composicao dos cadaveres, sendo inumera-
veis, e nao havendo vivos para os sepulta-
rem pela precipitada, e geral deser¢do dos
moradores de Lisboa— 8 providéncias (1, 2,
2,2,3,5,7Nov. 1755 e 8 Maio 1756).

II — Evitar a fome, que necessariamente se havia

de seguir, ndo s6 pelo motivo de ndo haver
quem conduzisse 0s viveres; mas porque mui-
tos armazéns deles haviam sepultado as rui-
nas, e abrazado o incéndio — 24 providén-
cias(2,2,3,3,3,4,4,4,4,4,6,10,14,14,17,22,
22,22,26,26,27,29 Nov., 11 Dez. 1755 ¢ 27
Jan. 1756).

Il — Curar os feridos, e doentes, que estavam de-

samparados nas ruas em perigo certo de mor-
rerem — 8 providéncias (23, 28, 28, 28 Nov.,
26,26 Maio, 17 Ago. e 5 Dez. 1755)

IV — Reconduzirem-se os moradores de Lisboa,

que haviam desertado, para se restabelecer a
povoacdo, sem a qual nada se podia fazer —
1 providéncia (5 Nov. 1755).

V— Evitar os roubos, e castigar os ladroes, que

haviam metido a saque a cidade, despojando
as casas, e os templos — 9 providéncias (4,
4,4, 6, 6,29 Nov. 1755, 30 Jan., 5 Mar. e 28
Out. 1756).

VI — Evitar, que pelo mar se desse saida aos rou-

bos, e para esse efeito rondar o rio— 18 pro-
vidéncias (3,3,3,4,4,4,5,6,7, 14,14, 14,24,
29 Nov. e 14, 14, 14 Dez. 1755).

VII — Remediar a necessidade, em que estava o rei-

no do Algarve, a vila de Setubal, e os portos
da América, e India, &C. — 7 providéncias
(5,6,5,10, 10, 14 Nov. e ano 1756).

VIII — Mandar vir algumas tropas do reino para ser-

virem ao grande trabalho da cidade, e seu
sossego — 10 providéncias (2, 2, 2, 2, 4, 18,
24 Nov. e 12, 12 Dez. 1755).



IX — Darem-se as comodidades precisas para alo-

jamento interino do povo — 23 providén-
cias (27,29 Nov. 2,2, 3,3 Dez. 1755,11,11, 13
Mar., 15,22, 25,26 Maio, 8, 25,25 Jun., 3, 26
Jul.,, 10 Set. 3,3, Nov. 1756, 17 Fev., 12 Mar. e
29 Jul. 1757).

X — Restabelecer o exercicio dos oficios divi-

nos nas poucas igrejas, que se haviam sal-
vado, ou em decentes acomodagdes inte-
rinas — 22 providéncias (16, 17,17,17, 17,
18,18, 18, 20,20,22,22,22,28, 28, 30, 30
Nov., 1,2 Dez., 1755, 18, 19 Maio € 9 Set.
1756).

XI — Recolher as religiosas, que vagueavam

dispersas, e dar-se-lhes a possivel clau-
sura— 54 providéncias (17, 24 Nov. 1755,
6,7,7,8,9,9,9, 10,10, 10, 12, 12 Jan., 22
Mar., 11,22, 31 Maio, 2,2,4,4,4,4,5, 8, 8,
10, 10, 10, 12,23, 25, 26, 26, 28 Jun., 3, 3,
16, 16, 30, 30, 30, 30, 30 Jul., 3,5 Ago., 3,5
Set.e 12, 13, 15, 15, 18 Out. 1756).

XII — Ocorrer a diversas necessidades, em que

estava o povo, as quais por varias, e avul-
sas se reduzem a uma classe separada —
29 providéncias (1, 2, 3, 3, 3, 3 Nov,, 5, 5,
26,26 Dez. 1755, 18 Jan., 26 Mar., 5, 10, 11,
11,12,12, 23,23 Jun., 18,25 Ago., 2,4, 4,
12,12, 19 Set. e 12 Out. 1756).

XIIT— Actos de religido em sua majestade para

aplacar a ira divina, e agradecer ao Senhor
tantos beneficios — 9 providéncias (12,
13 Nov. 1755, 8, 8, 8 Mar., 14,21 Ago.e 5,
5 Out. 1756).

XIV— Dao-se os meios mais conducentes para a

reedificacdo da cidade — 11 providéncias
(29 Nov., 11,22,22,30 Dez. 1755, 31 Jan.,
10 Fev. 1756 €2, 12,12, 16 Jun. 1758).

escombros, tudo ¢ abrangido por este conjunto

de medidas.

Outra das esclarecidas e importantes ac¢des
desenvolvidas por Sebastido José de Carvalho e Melo
foi o famoso “Inquérito” aos efeitos do Terramoto,
iniciado apenas trés meses apods a catastrofe (20 de
Janeiro de 1756). Pelo seu rigor técnico e cientifico e
rapidez de execucdo, ¢ bem o exemplo da qualidade

da resposta pombalina aquela grande calamidade.

O “Inquérito” consta de treze perguntas que foram
enviadas a todas as paroquias do Pais. As respostas
foram devolvidas para Lisboa até 26 de Julho de 1756,
sendo depois de analisadas enviadas ao governo para
fundamentagdo das suas acgdes. O “Inquérito” e as
suas conclusdes, pela sua inovacdo e qualidade
cientifica, suscitam ainda hoje o interesse e a admiragéo
dos especialistas na area da sismologia.

A Reconstrucdo

“... por todo o lado ouvia que a cidade em breve
seria reconstruida, absolutamente regular e bela,
tdo bela como dantes nunca fora”.

J. Baretti




As Propostas

Os estudos e projectos para a reconstrucdo da “cidade
baixa de Lisboa” comegaram de imediato, sob a sabia
orientagdo do general Manuel da Maia, engenheiro-mor
do Reino, tendo Sebastido José de Carvalho € Melo
recebido em 4 de Dezembro (um més apos a catastrofe!)
a primeira parte de um longo memorial ou “dissertagao”
em que se apresentam cinco propostas ou “modos” para
a reconstrucao.

A qualidade técnica das propostas ¢ a rapidez da
resposta comprovam a existéncia, nunca ¢ de mais referir,
de uma escola de engenharia e arquitectura militar
portuguesa assente em solidas bases técnico-cientificas
criadas e desenvolvidas nos iniimeros projectos e obras
de urbanizagdo e arquitectura desenvolvidas a partir do
século xvi por todo o império, especialmente no Brasil.
Manuel da Maia, na sua “Dissertacdo”, discute e
apresenta cinco hipdteses urbanisticas, referindo

as vantagens e inconvenientes de cada uma delas.

As cinco hipoteses urbanisticas podiam agrupar-se

em dois grupos:

1. Edificar a cidade como era antes com algumas
melhorias.

2. Arrasar o que restava nas zonas afectadas (Baixa)
e planificar uma nova cidade (sugeria-se Belém),
afastada do centro ou reconstruida nessa zona.

A Dissertagdo de Manuel da Maia é composta de trés
partes elaboradas durante sete meses(!).

Além da primeira parte ja referida, na segunda
aprofundam-se as varias propostas, em especial a quarta
hipotese — na qual se propde a demoligdo do que resta
na Baixa e a sua reconstrugao no local.

Na terceira parte apresentam-se os colaboradores e o
trabalho de cada uma das cinco equipas criadas.

As Opg¢oes

A proposta aprovada por Pombal (1758) foi a de Eugénio
dos Santos (n.° 5), que de imediato foi posta em
execugdo com pequenas alteragoes.

Este projecto “constitui a pega fundamental do processo
da ‘Baixa Pombalina’, e o facto de ser o melhor, o mais
inteligente e sensivel nas solucdes trazidas aos varios
problemas que se punham, prova o talento do seu autor
— tanto como a inteligéncia politica do ministro que por
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Planta da Baixa Pombalina com a malha de reconstrugdo (plano
de Eugénio dos Santos de 1758) sobreposta a malha anterior ao
Terramoto de 1755.

ele soube optar, entendendo o seu papel no quadro
dum despotismo iluminado que ele proprio assumia.”(")
Neste projecto, que define uma malha complexa que
garante uma coeréncia ao conjunto, reaparecem as
duas pracas anteriores, o Rossio e o Terreiro do Paco,
geometricamente bem definidas e bem ligadas por uma
bem estudada rede de arruamentos principais e
secundarios.

A intencionalidade com que este projecto tera sido
concebido ndo deixa duvidas quanto a existéncia de
uma filosofia humanista dos seus mentores e autores.

A Legisla¢do da Construgdo

Considera-se como peca fundamental do processo de
reconstru¢@o da Baixa Pombalina o Alvara com forga

de lei que possibilita e determina o inicio dos trabalhos
(12 de Maio de 1758).

Nele estdo definidos as obrigacdes ¢ os direitos dos
proprietarios dos terrenos. Em sintese, cada proprietario
recebia uma area de terreno igual a perdida,
geometricamente definida na nova urbanizagdo. Era
também calculada uma eventual indemnizag@o pelos
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espagos ocupados pelos novos arruamentos ou zonas
publicas. O prazo definido para a construgdo era de
cinco anos apos a conclusdo e aprovagdo de cada
projecto.

Em 12 de Junho de 1758 sdo enviados ao Regedor
das Justicas os planos definitivos para a zona

a reconstruir, acompanhados por instrucdes
pormenorizadas de ordem pratica — auténticos
planos de execugdo ¢ mapas de acabamentos.
Nesses elementos eram definidos com rigor os
perfis das ruas principais e secundarias, bem como
as cércias dos edificios que eram relacionados
com os do Terreiro do Paco.

Nesse decreto afirmava-se a dada altura:

“Quero que prefira como deve preferir ao interesse
particular [...] a utilidade publica da regularidade e
formosura da capital destes reinos em todas as ruas.”
O interesse geral impunha-se aos antigos privilégios.
Pode-se dizer que o Terramoto e consequente
reconstrugdo pombalina precipitaram uma verdadeira
transformacgdo politica, reforcando o poder pessoal

de Sebastido Jos¢ de Carvalho e Melo e o alargamento
da esfera de intervencgdo do Estado.

..tilillll

BEILY RREEL

®
NOTA

(1) A Reconstrugdo de Lisboa e a Arquitectura Pombalina,
José-Augusto Franca.

o
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Os “Reconstrutores

O mérito da obra de reconstrug¢ao de Lisboa, embora
Pombal seja o principal responsavel, deve também
repartir-se por uma equipa de técnicos competentes e
determinados, que deram o maximo num minimo de tempo.
Trés nomes sdo de salientar:

e Manuel da Maia (1672-1768), general e engenheiro-mor
do Reino, com longa experiéncia de obras publicas,
principal responséavel pela obra do Aqueduto das Aguas
Livres. Com perto de 80 anos(!) foi ele o dinamizador da
planificagao geral
do projecto de
reconstrugao e o
urbanista da nova
cidade.

e Eugénio dos Santos
(1711-1760) possui
uma sélida
preparagao obtida

Manuel da Maia.

na aula de Carlos Mardel.

Fortificagdo sob a orientagdo de Manuel da Maia.
Como arquitecto do Senado foi o principal executor
dos planos concebidos por Manuel da Maia. Morre
novo, aos 50 anos, consumido por um trabalho que
o desgastou.

e Carlos Mardel (?-1763), hingaro de nascimento, radicado
em Lisboa desde 1733, no reinado de D. Joao V colaborou
nas obras do Cais da Pedra e do Aqueduto das Aguas
Livres. Aparece a colaborar com Manuel da Maia, em
1756, integrado numa equipa encarregue da planificagdo

de uma zona da cidade.

Trabalha com Eugénio

dos Santos na planta

de reconstru¢ao
aprovada. Substitui

Eugénio dos Santos,

por morte deste, na

condugdo dos
trabalhos de
reconstrucao.

Eugénio dos Santos.
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O IEFP na Regiao
do Aloarve

D.R. Lishoa

J""'

D.R. Norte

D.R. Centro

_
\

D.R. Alentejo

Delegada Regional do Algarve do IEFP desde 24 de
Maio de 2005, a licenciada Isilda Maria Prazeres dos
Santos Varges Gomes ¢ a responsavel regional pela
operacionalizacdo das medidas de emprego e formacao
profissional definidas e aprovadas pelo Governo,
nomeadamente a aplica¢do do Plano Nacional de
Emprego 2005/2008.

Toda a metodologia de intervengdo dos Servigos
passa, preferencialmente, pela colocagdo directa no
mercado de trabalho através do ajustamento entre

a procura ¢ a oferta de emprego. No entanto, esta
resposta nem sempre € possivel de aplicar a todos
os utentes inscritos nos Centros de Emprego pelos
mais diversos factores. Nestes casos, o IEFP acciona
outros mecanismos de intervencdo: programas

e medidas no ambito do emprego e da formacao
profissional.
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A promogao do emprego ¢ o combate ao desemprego
ganham eficacia quando as politicas de emprego

sdo desenvolvidas a nivel regional e local.
Consegue-se, assim, uma resposta mais adaptada
aos problemas concretos, um melhor aproveitamento
dos recursos existentes e uma maior cooperagdo
entre actores publicos e privados na promocao

do emprego.

O IEFP dispde, a nivel regional, da estrutura fisica
vertida no mapa seguinte e actualmente conta com

a colaboragdo de 198 trabalhadores.

O desemprego registado no final de 2005 era de 15 823
individuos, menos 2,2 por cento em relagdo ao periodo
homologo do ano anterior.

As varias intervengdes do IEFP na regido do Algarve, ao
longo de 2005, abrangeram 13 872 pessoas:

Programas de Emprego: 3864

Colocagao: 4931

Formagao Profissional: 4421

Reabilitagdo Profissional de Pessoas com
Deficiéncia: 656

* Servigos de Coordenagao (1)

‘ Centro de Emprego (5)

‘_ Centro de Formagao Profissional (1)
Centro de Reconhecimento, Validagio

e Certificagdo de Competéncias— RVCC (1)

n' Pélo de Formagio (7)
E Centro de Apoio a Criagao de Empresas (1)
i Balcdo de Atendimento Permanente (5)

|§' Balcdo de Atendimento ndo Permanente (4)
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Breve Caracterizagéo da Regido do Algarve

O Algarve, situado no extremo meridional de Portugal continental, com cerca de 4990 km? de area, 215
km de costa maritima e uma largura média de 50 km, apresenta-se geomorfologicamente subdividido
em trés sub-regides naturais, paralelas ao mar, a que correspondem estruturas de povoamento ¢
tecidos produtivos diferenciados: serra, barrocal e litoral.

O clima algarvio mediterranico, com 3000 horas anuais de insolagdo, ¢ sem duvida um factor
determinante da actividade econdémica da regido, ndo s6 pela atrac¢do turistica que permite o
desenvolvimento de uma larga gama de actividades associadas mas também com condi¢des inicas
para determinados sectores agricolas. O Algarve representa uma opgdo atractiva em termos de
oportunidade de investimento, para o que também contribui a possibilidade de aliar a componente
trabalho a uma boa qualidade de vida.

E dotado de um patriménio cultural, etnoldgico e folclorico muito variado, sendo a paisagem, o clima
e os usos e costumes bastante diversificados: entre o litoral e interior os contrastes sdo evidentes.

A estrutura econémica do Algarve € o resultado da evolugao de trés ntcleos de actividades associadas
aos recursos naturais da regido: Restaura¢ao, Hotelaria e Turismo, Agricultura e Pescas.

Concelhos: 16

Freguesias: 84

Populagio Residente: 398 370 (INE, 2002)

Populagdo Activa: 199 600 (INE, 2002)

Empregada: 189 100

Desempregada: 10 500

Populagdo Activa Empregada por Ramo de Actividade (INE, 2002):

Agricultura/Pescas: 18 400 (9,7 por cento)
Industria e Construgao Civil: 40 300 (21,3 por cento)
Servicos: 130 400 (69 por cento)

Numero de Sociedades com Sede na Regiao (INE, 2002): 13 247
Numero de Pessoas ao Servigo nas Sociedades com Sede na Regido (INE, 2001): 76 025
Populagdo Escolar/Ano Lectivo 2002/03:

Pré-Escolar: 8749

Ensino Basico (1.°,2.°¢ 3.° ciclos): 43 575

Ensino Secundario (10.%, 11.°e 12.°anos): 13 722

Escolas Profissionais: 471

Ensino Superior: 11331

Numero de Formandos nas Estruturas de Formagao e de Reabilitagao Profissional (2005): 5077
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Projectos de Aproximacado
as Entidades Empresariais

em Curso na R

do

Projecto ISERA — Intervencio dos servicos junto das
Empresas da Regiao do Algarve

O ISERA ¢ um projecto que, através de uma abordagem
integrada no relacionamento com as entidades, no qual
se concilia a 16gica do back office com uma atitude
proactiva, visa aumentar a taxa de penetracao dos
servigos no mercado, incrementando:

¢ O nimero de contactos com as empresas € com
0S empresarios.

¢ O numero de ofertas de emprego recolhidas.

¢ A identificacdo das necessidades de emprego
e formagao.

¢ A divulgacdo das medidas do IEFP.

¢ O acompanhamento das iniciativas de emprego
e formagao.

A intervengao centra-se no papel activo do Técnico de
Emprego no(s) contacto(s) personalizado(s) que mantém
com as entidades. Respostas ajustadas dos servigos as
reais necessidades detectadas resultardao, por um lado,
numa relagéo de proximidade/confianga com os actores
intervenientes no processo €, por outro, no aumento
da taxa de penetragdo no tecido empresarial habilitando
a estrutura na procura de solugdes para os utentes.
Com este objectivo, foram realizadas cerca de 1200
visitas a entidades empregadoras, em 2004/2005, as
quais permitiram, entre outras, a recolha de ofertas

de emprego junto de 200 empresas.

egiao
lgarve

Reunioes Sectoriais

— articulacgdo entre os servicos
e as empresas com vista a
melhoria de procedimentos

de intervencdo no mercado

de emprego

A Delegacdo Regional do Algarve esta a desenvolver
acgOes concertadas com os varios parceiros sociais

¢ entidades empregadoras através de reunides/debate
sectoriais, em cooperagdo com o Centro Distrital

de Seguranca Social e com a Direc¢do Regional

de Economia.

Com estas acc¢des pretende-se contribuir para a inversao
da tendéncia de crescimento do desemprego na regido,
através de uma concertagdo de esforc¢os entre os
organismos publicos que intervém nesta area e as
diversas entidades empregadoras. Igualmente se
preconiza uma melhor gestdo da despesa publica com

o desemprego, poupando recursos que devem ser
prioritariamente direccionados para a facilitagdo da
inser¢do profissional dos desempregados, bem como da
formacao, quer dos activos — Formagdo Continua —,
quer dos desempregados, visando a sua melhor insergdo
no mercado de trabalho.



E de salientar a necessidade de melhorar o conhecimento
dos mecanismos de aplicagdo do Regime de Proteccao
no Desemprego.

Realizaram-se, recentemente, duas reunides
sectoriais, uma no sotavento e outra no barlavento,
com o sector de Hotelaria, Turismo e Similares,

que contaram com a presenca de cerca de 70
empresarios.

“Acordo de Colaboracdo™
celebrado entre IEFP, a Direccdo
Regional de Agricultura

do Algarve, a Camara Municipal
de Tavira e a Associacdo

do Sotavento Algarvio

Este acordo surge na sequéncia de varios contactos
entre os intervenientes, por forma a suprir as caréncias
detectadas de trabalhadores qualificados para a
actividade turistica, mais especificamente na area
desportiva e de lazer.

Esta formagdo tem por base a importancia do golfe para a
regido algarvia, ndo s6 como actividade desportiva e de
lazer mas também como actividade econémica relevante
na captacao de novos fluxos turisticos geradores de
emprego.

A cooperacao entre os signatarios deste acordo
traduz-se em acgdes de apoio logistico,
experimentac¢do e manutengdo de espagos para golfe,
jardins publicos e privados, formagdo profissional

e divulgagdo das actividades decorrentes, com o
objectivo de satisfacdo dos postos de trabalho a criar
a curto/médio prazo, na sequéncia dos investimentos
em curso ¢ a iniciar nesta actividade econdémica, na
zona do sotavento algarvio.

CACE do Algarve — dez anos
a apoiar a criacdo de empresas

O CACE do Algarve — Centro de Apoio a Criacao
de Empresas — tem associado uma incubadora
de empresas, o Ninho de Empresas de Loulé.

FORMACAO @ DIRIGIR

CACE do Algarve.

Implantado num terreno com cerca de 4000 m2,

0 CACE do Algarve é uma estrutura de acolhimento

de empresas industriais e de servicos com uma area

de incubagdo composta por cinco pavilhdes industriais
e dez escritérios e uma area de servigos comuns

e equipamentos.

Os principais apoios concedidos as empresas
seleccionadas para incubac¢do no CACE —

Ninho de Empresas de Loulé, sdo a cedéncia

de espago modulado para a instalagdo das
actividades empresariais, a utilizagdo de servigos
de logistica comum, o apoio técnico e
acompanhamento do plano de negocios, a promogao
de ac¢des de formacdo para empresarios, gestores
e quadros e o apoio a deslocalizagdo das empresas
para o exterior depois do periodo de incubagdo

no CACE.

O apoio a criacdo de trinta e seis empresas, mais de
centena e meia de postos de trabalho criados, com
um peso significativo de auto-emprego e emprego
qualificado e o acesso a fungdo empresarial por parte
de muitos jovens sdo os principais contributos do
CACE do Algarve para a economia regional nesta
primeira década de actividade.

Das empresas apoiadas destacam-se actividades
bastante diversas, umas com caracteristicas mais
inovadoras, como o marketing tecnolégico e energias
renovaveis, outras mais tradicionais, como o design
grafico e a consultoria especializada.
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Uma das razdes para a reduzida taxa de mortalidade
empresarial (11 por cento) e a elevada taxa de

ocupacgdo do Ninho de Empresas (proxima dos 100 por

cento nos ultimos trés anos) ¢ a exigéncia colocada
na seleccdo de projectos (em cada dois projectos
apresentados um ¢ aprovado), assim como o apoio
e a monitoragem as empresas durante o periodo

de incubagio.

O perfil dos promotores das empresas apoiadas
demonstra que sao sobretudo jovens que
beneficiam do acesso a fun¢do empresarial através
do CACE (62 por cento dos promotores com menos
de 30 anos), tém um nivel académico elevado

(53 por cento dos promotores licenciados), pouca
experiéncia anterior na area da gestdo de negdcios
e, na sua maioria, estavam desempregados ou
empregados por conta de outrem, com pouca
satisfacdo profissional.

De entre os varios casos de sucesso empresarial,

¢ a titulo de exemplo, destacam-se os seguintes:

¢ O caso da empresa Criar Valor, Consultoria, Lda.,
projecto empresarial instalado no CACE desde
Janeiro de 2005, que nasceu da iniciativa de dois
jovens empresarios licenciados em Gestao de
Empresas pela Universidade do Algarve. Trata-se
de uma empresa centrada na prestagdo de servigos
de valor em consultoria empresarial, com uma
carteira de clientes bem estruturada e quatro

Criar Valor, Consultoria, Lda.

motivografico

Motivografico, Sinaliza¢do, Design e Publicidade, Lda.

postos de trabalho altamente qualificados. Para

a Dra. Euridice Martins, promotora do projecto,

“o CACE permitiu as condigdes adequadas para

a dinamizag¢do do negocio, a promogao dos servicos
e posicionamento da empresa, factores de
competitividade a que acresce a excelente
localizag@o geografica das suas instalagdes”.

Outro exemplo do impacto do CACE na economia
regional foi o apoio dado a Motivogréafico,
Sinalizag@o Design e Publicidade, Lda. Depois

do periodo de permanéncia no CACE esta empresa
instalou-se no exterior e tem desenvolvido uma
actividade assinalavel na produgdo de material

de sinalética, elaboragdo de estudos de circulag¢do
de pessoas e sinalizacdo de grandes superficies.
Podem-se encontrar trabalhos desta empresa de
sinalética em grandes areas comerciais do Algarve,
Lisboa, Montijo, Santarém, Viseu, Funchal e, mais
recentemente, nos arredores de Madrid (Centro
Comercial Xanadu). Segundo Célio Portela, promotor
da empresa, para o crescimento no mercado nacional
e recente internacionaliza¢ao muito contribuiram

“as instalagdes do CACE, na fase de arranque

do projecto, e a formacdo empresarial que permitiu

a aquisi¢ao de novas competéncias nas areas

da gestdo comercial e financeira, decisivas para

a criag¢do de valor e o aumento do numero de postos
de trabalho, actualmente dez, ao servigo da empresa”.
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Vias para a Exceléncia Empresarial

As Melhores Empresas

ALBINO LOPES; FLORINDA MATOS
Doutorado em Psicologia, Professor no ISCTE;

Mestre em Ciéncias Empresariais, Investigadora

O

Diverlanhoso
Poiarmex
VacMinho
CFQ Serrialu
B Simple

Ponto Optimo
MCA

Condenco & Novo
Carlos & Damas

Programa REDE, gerido pelo IEFP
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As dez empresas que foram premiadas por estarem no
caminho da exceléncia das boas praticas empresariais
sdo as seguintes: Diverlanhoso — Actividades
Desportivas, Lda.; Poiarmex — Industria de Carpintaria
e Mobiliario de Poiares, Lda.; VacMinho —
Revestimentos e Engenharia de Superficies, Lda.; CFQ
— Celestino F. Quaresma, Lda.; Serrialu — Serralharia
Civil, Lda.; B Simple — Sistemas de Informacao, Lda.;
Ponto Optimo Consultores, Lda.; MCA — Seguranga
Alimentar, Lda.; Condengo & Novo, Lda.; Carlos &
Damas, Lda.

De salientar que 40 por cento das empresas premiadas se
localizam na regiao Norte, 40 por cento na regido Centro
e 20 por cento no Alentejo, ndo havendo empresas
premiadas nas regides de Lisboa e Vale do Tejo e do
Algarve.

A analise destas dez empresas e o confronto dos
diversos parametros que compdem as quatro
dimensdes do Modelo do Capital Intelectual (Figura 1)
permitem-nos concluir que:

e Em primeiro lugar (37,8 por cento) os empresarios
premiados centraram os seus esfor¢os no cluster da
qualidade percebida pelo mercado.

¢ Em segundo lugar (29,7 por cento) surge o cluster da
melhoria dos processos.

e Em terceiro lugar (24,3 por cento) surge o cluster do
desenvolvimento de produtos e mercados.

¢ Em quarto lugar (8,2 por cento) surge o cluster da
formacdo de pessoas que, embora seja visto como um
beneficio, tem menor expressao.

Assim, para as empresas que a luz dos critérios de
“boas praticas” se enquadram entre as dez melhores,

e comparando com os dados globais, mantém-se

uma predominancia na optimizag¢do de processos e,
sobretudo, na garantia da qualidade. No que respeita

a inovagdo e a formagdo, os dados, embora menos
significativos, revelam uma tendéncia para equilibrio.
Quando passamos a analisar o global das 219 empresas
que foram apoiadas pelo Programa REDE no mesmo

FIGURA 1

Resultados da analise das dez melhores empresas (ano 2004)
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Capital
Estrutural



periodo, observamos que se verifica um maior
desequilibrio ao nivel dos diferentes parametros
analisados.

Efectivamente, ¢ extremamente positivo o facto de se
verificar um maior desenvolvimento da optimizagao dos
processos, dando ainda relevo ao nivel das intervengdes
que permitiram potenciar o capital de grupo ou de
equipa. Todavia, o quadrante da inovacao foi muito
pouco explorado, acentuando o desequilibrio, uma vez
que se investiu menos, quer no capital humano, quer no
conhecimento tacito, confirmando a secundarizagdo da
inovagdo (Figura 2).

Tendo em consideragao os dados recolhidos, relativos
aos ultimos trés anos do Programa REDE, a tendéncia
aponta para uma melhoria da qualidade em detrimento da
formacao e para uma estagnacao da inovagao, o que nos
leva a considerar que as empresas estdo suficientemente
desenvolvidas ao nivel do capital estrutural, mas no
sentido inverso no que respeita a criacao de capital
humano.

FIGURA 2
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Sabendo nos a importancia do capital humano das
organizagdes como meio para o desenvolvimento,
para a criagdo de valor e para a competitividade,
consideramos que a aposta devera ser ainda mais
reforcada nesta vertente, sob pena de se estar a
incentivar o crescimento de empresas desequilibradas
e sem capacidade de sustentar, a médio prazo, o seu
capital estrutural.

Resultados da analise das 219 empresas (ano 2004)

Capital
Humano

Formagao/
Capital de Equipa

Conhecimento
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Desde o inicio deste século que a resposta
europeia aos desafios da economia se tem
afirmado pela consagra¢do de um objectivo
estratégico: o da criagdo de um espago
economico baseado na inovacdo e no
conhecimento. Trata-se de assegurar para a
Uniao Europeia (UE) um espa¢o capaz de
elevar os niveis de crescimento economico, de
qualidade e de quantidade de emprego. Fala-
-se, entdo, na construg¢do de um novo paradigma
socioeconomico baseado na inovagdo, em que
a educacdo e a formagdo — porque apresentam
repercussoes ndo soé ao nivel da produtividade
como da generalidade do sistema de emprego
— tém sido encaradas como meios de preparar
efectivamente as pessoas para o trabalho.
Mas, no plano macroeconémico, a
empregabilidade ndo é dissociavel da
educagdo, apresentando-se como um elo de
ligag¢do entre as qualidades que as pessoas
possuem e as necessidades do mercado de
trabalho. E, uma vez que o conceito de

empregabilidade estd em constante evolugdo, é

preciso que se entenda que as empresas exigem

hoje, aléem de uma determinada formacdo
acadeémica, outro tipo de atributos: as
competéncias. A iniciativa, autonomia,
criatividade e visdo do negocio sdo aspectos
cada vez mais valorizados pelos empregadores.
De facto, a passagem da qualificacdo a
competéncia apresenta-se como um dos
principais desafios do século xxi (Almeida,
2004). A logica da competéncia emerge num
contexto de diferenciacdo entre individuos,
num modelo que se baseia no reconhecimento
de capacidades operatorias gerais, mobilizaveis
e aplicaveis a um conjunto diversificado

de situacoes (idem, ibidem).

FORMAGAO @) orcr
Educacao,
Inovacao
e Emprego

[ ]
GLORIA REBELO

Professora Associada na Universidade Luséfona

de Humanidades e Tecnologias, Investigadora

O
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Um Espaco Europeu
de Inovacao e
Conhecimento

Foi na Cimeira Europeia de Estocolmo, em

2000, que se afirmou a necessidade de

estabelecer na UE elevados padroes

de competéncia que respondam aos

desafios da sociedade da

informagdo. Acontece que a

economia europeia — ¢ nao

obstante registar globalmente um

desenvolvimento econémico — se

debate com uma crescente falta de competéncias

e também com um problema que se prende com o
desenvolvimento da inovag@o. O ranking europeu
da inovagao, European Innovation Scoreboard 2005,
divulgado pela Comissido Europeia em
Dezembro de 2005, coloca a Italia, a
Espanha e Portugal, respectivamente,

na 12.% 16.% e 18.% posi¢do no

conjunto dos 25 da UE (ena 17.%,21.2

e 23.2 posi¢ao, num total de 33 paises
onde inclui os EUA ¢ o Japao). Por seu
turno, os paises com melhores niveis de
indicadores na inovacdo sdo os nordicos:
a Finlandia, a Suécia e a Dinamarca.

O estudo indica que o lugar ocupado
por Portugal se deve, sobretudo, a

uma “performance muito abaixo da
média” nos indicadores relativos a
educagdo e a aprendizagem ao longo

da vida e que a generalidade dos indicadores estdo
abaixo da média, com excepgao do “empreendedorismo e
criagdo de empresas”. Realca ainda que as posi¢des dos
paises nordicos e do Reino Unido (em 7.° nos 25 da UE)
se devem, entre outras, a uma excelente performance

registada em diversos indicadores da educacao

relacionados com o ensino superior € a aprendizagem
ao longo da vida.
Ora, e sem pretender estabelecer qualquer correlagao, no
nosso entendimento esta fraca capacidade para inovar
que se verifica nos paises latinos esta relacionada com o
sistema de educacdo. Muitos filosofos eminentes, entre
os quais Herbert Spencer, nao tiveram
dificuldade em demonstrar que a
instru¢do nao torna a pessoa
mais moral nem mais feliz,
mas permite prepara-la
para as “lutas da vida”,
assim como para o éxito,
desde que tenha
capacidade de
iniciativa. Ora, o
principal 6bice do
sistema de educacdo
latino ¢ o de assentar
num erro: reduzir o ensino
a recitagdo dos manuais.
Ou seja, do ensino basico
a universidade, o estudante
procura ingurgitar o conteudo
dos manuais, sem os questionar
ou adoptar uma posigdo critica
e proactiva. Chegados ao terceiro
nivel de ensino, a maioria dos
estudantes, confrontados com a
exigéncia de iniciativa, ndo sabe
responder de forma positiva. E, mais
tarde, quando saem para o mercado
de trabalho, mesmo que licenciados,
poucos sdo os que revelam capacidade
de iniciativa, de criatividade e de inovagao em
ambiente de trabalho.
Por seu turno, o éxito do sistema de educacgdo anglo-
-saxonico ¢ grande e serve de base de formagao ao
capital humano das poténcias econémicas emergentes.
Na verdade, o ensino anglo-saxonico, sobretudo o

norte-americano, tem um elevado nivel de procura e



representa uma enorme fonte de receitas. E se os
estudantes oriundos da India e da China se destacam
em maior nimero, muitos sdo também os estudantes
da Coreia, do Japao, do Canada, de Taiwan, do México

e, realce-se, da Turquia.

Desafios

ao Sector
Educativo
em Portugal

Nos ultimos trinta anos o sector
educativo foi um dos que mais
reflectiu as transformagdes
sociais, culturais e

econdmicas ocorridas em
Portugal.

Desde logo, assistimos a uma

democratizagdo do ensino, em Mgy,
particular do ensino superior. f
De acordo com o Instituto
Nacional de Estatistica (INE),

os dados dos dois ultimos
recenseamentos da populagdo
demonstram uma tendéncia para
a diminuicao da populacdo sem
qualquer grau de ensino e,
paralelamente, para o aumento
progressivo da populacao quer
com o ensino secundario, quer
com 0 ensino superior.

Mas, se se registaram notaveis progressos, também
permanecem intimeras lacunas. De acordo ainda com os
dados facultados pelo INE, a partir do Censos 2001, em
Portugal o analfabetismo ainda persiste. Cerca de 9 por

cento da populagdo ¢ analfabeta, sendo que sdo as
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mulheres quem mais contribui para este nimero elevado:
11,5 por cento das mulheres declararam-se analfabetas,
contra apenas 6,3 por cento dos homens. Além disso,
Portugal ¢ o pais da OCDE com a maior taxa de
abandono escolar. O Pais debate-se ainda com o
gravissimo problema do abandono escolar: de
acordo com o estudo Education at a
Glance 2005, da OCDE, no México, na
Turquia e em Portugal os jovens tém
menos possibilidades de concluir o ensino
médio (OCDE, 2005) que os jovens dos
outros paises.
Assim, Portugal continua sujeito a desafios
basicos ao nivel da educagdo que passam,
em geral, por garantir que o abandono
escolar ndo acontega — pelo menos sem
que os alunos terminem os estudos
obrigatorios — e por assegurar a
universaliza¢ao da educagdo primaria
¢ a alfabetizagdo dos adultos (OCDE,

2005).

Mas, e ndo obstante a
prossecucdo destes objectivos,
no nosso entender o grande
desafio para e educagdo em
Portugal ¢ o de assegurar a
melhoria transversal da qualidade

do ensino.
Desde logo sera desejavel que
se reflicta sobre o que os
alunos devem aprender. E
preciso identificar como
um objectivo prioritario
a necessidade de
redefinir para o sistema
de ensino um “corpo comum de conhecimentos”.
E necessério assegurar que nio caminhamos para
uma sociedade baseada numa filosofia de “cultura
minimalista” mas sim numa aprendizagem (que se quer
continua) assente na aquisi¢do de conhecimentos

de base consolidados.
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Depois, ¢ preciso estruturar uma educacao que promova
a inovag¢@o. Este ¢ um aspecto particularmente

importante para a reforma do sistema educativo.

Novo Paradigma da Educagio

¢ Prosseguir os objectivos basicos de combate ao
abandono escolar e de universaliza¢do da
educacao e alfabetizagdo de adultos.

¢ Redefinir um corpo comum de conhecimentos para
o sistema de educacao.

e Estimular a inovagao na educagao através da
revisdo de metodologias e contetdos
programaticos.

e Assegurar formagdo académica inicial
acompanhada do desenvolvimento de
competéncias (v.g., iniciativa, autonomia e visdo
de negocio).

De facto, em Portugal o nivel de inovagao ¢ fraco e a
explicagdo reside, pelo menos em parte, no sistema de
ensino. O ensino actual ndo promove a inova¢ao por
diversas ordens de razoes. Primeiro porque os sistemas
de recompensa estao estratificados: os alunos sao
orientados para transitar sempre de ano até chegarem

a universidade. A promogao da inovagao nas escolas
— que passa pela consideragdo dos “saber-fazer”
associados as aprendizagens que resultam de
experiéncias (competéncias) — rompe com estes
padrdes instituidos, ou seja, implica que se procure
ultrapassar o mero objectivo de assegurar a transigdo de
ano escolar. Depois, porque a educacdo contemporanea

ainda tem como dominantes as caracteristicas do modelo

de educacao latino.




Conclusoes

Na linha do que foi delineado na Estratégia de Lisboa, é
preciso restaurar o desempenho do ensino europeu, em
particular do modelo de educagao latino, imprimindo-lhe
uma dindmica de exceléncia mundial. Para tanto, em
Portugal sera necessario melhorar, de forma transversal,
a qualidade do ensino e, revendo conteudos e
metodologias, promover uma educagdo assente na
inovacdo e na operacionalidade dos conhecimentos.
Impde-se, pois, uma reconfiguragdo do sistema de
educacao que responda ao propoésito europeu de
garantir a criagdo de um espago econdomico baseado na
inovacao e no conhecimento. Considerando o trindmio
em apreco, esta devera ser a esséncia da politica de
educacao porque fundamental para diminuir futuros
desajustamentos entre a oferta ¢ a procura de mao-de-
-obra no mercado de trabalho, em particular no que

respeita aos licenciados.
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A CASO (designagdo ficticia) iniciou a sua actividade
na década de 1970 como fabricante de moldes para a
injecgdo de pecas em plastico, sendo a sua produ¢do
destinada maioritariamente ao mercado externo.

A CASO dispoe de modernas tecnologias, que lhe
permitem a execugdo de moldes destinados a sectores
industriais muito diversificados. A grande quantidade e
diversidade das obras que a CASO possuia em carteira
obrigava a um enorme esfor¢o de acompanhamento para
cada encomenda no que se refere aos seus aspectos
técnicos a estabelecer com os respectivos clientes

e ao cumprimento dos prazos de entrega.

Se o sistema organizativo da CASO se mostrou
adequado até ha alguns anos atrds, em que a sua
dimensdo e volume de negocios era menor, entretanto
verificava-se a existéncia de algumas dificuldades de
gestdo, organiza¢do e comunicagdo com os clientes

de modo a corresponder a tais necessidades.

Por outro lado, cada vez mais as exigéncias da procura se
dirigiam no sentido de um maior encurtamento de prazos
de entrega, sem prejuizo de elevados indices de qualidade
e pregos Concorrenciais, o que promove uma maior
competitividade no sector e a necessidade imperiosa,
como factor de sobrevivéncia, de a oferta se adaptar
permanentemente ds caracteristicas do mercado.

Por conseguinte, era fundamental o apetrechamento da
CASO com meios e sistemas que lhe permitissem obter:

e Uma melhoria significativa no tempo de resposta as
encomendas.

e Uma maior flexibilidade técnica e organizacional de
modo a corresponder a diversidade (caracteristicas,
prazos de entrega diferentes, etc.) das encomendas
que lhe eram feitas.

e Uma maior optimizag¢do dos meios técnicos e
tecnologicos disponiveis, tendo em vista a obten¢do
de significativos aumentos de produtividade.

e Uma melhoria significativa das formas de
comunicagdo com os clientes.

Nesta perspectiva, procedeu-se a um diagnostico
aprofundado tendo em vista atingir os objectivos
enunciados. Neste artigo realcam-se, designadamente,
as dimensoes respeitantes as varidveis técnica e social.
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1. Dimensao Produtiva

A actividade da CASO corresponde, essencialmente,
auma actividade metalomecanica caracterizada pela
produgdo, por encomenda, de moldes para a indastria
de plastico. Trata-se, portanto, de produgdes unitarias,
sendo utilizadas para o efeito maquinas-ferramenta
convencionais (equipadas ou ndo com novas
tecnologias) e existindo um fluxo de processo variado,
o que exclui organizagdes produtivas do tipo “linha”
ou “fluxo continuo”.

Além de sistemas CAD e CAD/CAM existentes, a CASO
estava apetrechada com alguns equipamentos de nivel
tecnoldgico bastante elevado relativamente ao utilizado
na generalidade do sector, dispondo de cerca de sete
dezenas de maquinas-ferramenta convencionais com
leitura digital e controlo numérico.
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2. Dimensdo Socio-Organizacional
2.1. Caracterizacao dos Recursos Humanos

O quadro de pessoal da CASO ¢ muito estavel; o peso
esmagador dos trabalhadores masculinos mantém-se

ao longo dos anos; a rotagdo de pessoal corresponde
auma empresa estavel, mantendo-se uma margem de
“refrescamento” do quadro que varia apenas entre 9 ¢ 14
por cento. A estrutura etdria da CASO ¢ relativamente
jovem, situando-se a média em 36,5 anos, com a mediana
em valores proximos da média. As habilitagdes literarias
do pessoal da CASO mantém-se no 8.° ano unificado
nos ultimos trés anos, quer no que respeita a média quer
no que respeita a8 mediana — o que constitui valores um
pouco acima do que ¢ usual. No dominio da antiguidade
ao servico, o pessoal da CASO possui, em média, 8,5
anos, encontrando-se a mediana também proxima deste
valor. Nos ultimos trés anos a média caiu 1,7 anos,

o que significa que o saldo admissdes/demissoes se
caracteriza pela admissdo de pessoal com idade muito
inferior a média da empresa. A estrutura de
remunerac¢des mostra-se muito equilibrada, com uma
distribuicdo homogénea. A média de remuneragdes ¢
bastante aceitavel e o leque salarial pouco expressivo.
O nivel de qualificacdes da CASO ¢ bastante elevado

e mantém-se estavel nos ultimos trés anos, tendo sido
reforgado com mais um quadro médio e seis
profissionais qualificados. No entanto, a aprendizagem
dos profissionais da CASO tem sido enquadrada pelos
encarregados, sem recorréncia a formagao sistematica.

O trabalho realizado necessita de pessoas com bastantes
conhecimentos e capacidades psicologicas fortes, na
medida em que a indUstria em causa ¢ muito exigente
quanto as capacidades dos profissionais — obrigando-
-os a decidir em algumas ocasides — e possui
caracteristicas de grande densidade psicologica, uma
vez que a complexidade técnica obriga a uma grande
atengdo e apela a visualizac¢ao global do processo de
trabalho.

Neste quadro existe uma certa flexibilidade funcional,
mas as exigéncias do trabalho ndo se compadecem com
voluntarismos. A flexibilidade necessaria carece de
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assentar numa maior polivaléncia e
entreajuda do grupo de trabalho, o
que significa que o mais apropriado
neste caso ¢ o modelo de organizacao
por produto — na qual a emergéncia
do grupo de trabalho rentabiliza as
capacidades individuais mediante a
sua interacgao.

2.2. Organizagdo

e Configuragdo Estrutural da CASO

Praticamente todas as caracteristicas da
CASOQO apontam para uma burocracia
profissional, embora existam areas pouco
claras, designadamente quanto a parte-
-chave da organizagéo ¢ ao tipo de
descentralizacdo, assim como a formacao,
socializa¢do e agrupamento por unidades,
que ainda possuem caracteristicas da
burocracia mecanica.

No que se refere a coordenagio, a base é a

estandardizagdo das qualificagdes que sdo -:'- |

bastante elevadas. Quanto a parte-chave da b

organizacio, o centro operacional constitui o fulcro II'I.I

da organizagdo. Contudo, a equipa de apoio ao centro

operacional também desempenha um papel decisivo nos

projectos, assim como o topo estratégico, porquanto o

facto de o empresario dominar profundamente o “saber-

-fazer” da actividade implica que muitas decisdes

passem por ele. Esta situacdo evidencia pouca clareza

neste dominio e acarreta problemas de organizagao

dificeis de resolver na estrutura actual.

Os elementos estruturais aproximam-se muito da

burocracia profissional: muita especializag@o horizontal,

pouca formaliza¢dao do comportamento, mecanismos

de ligagao na parte administrativa, pouco )

planeamento e controlo, unidades de base |

grande e pequenas no resto. Outros

elementos ndo coincidem com

a coeréncia dos elementos

anteriores: existe apenas )
.ﬁ%ﬁdﬁw




alguma formagao
profissional no posto de
trabalho; o agrupamento
das unidades realiza-se
por fungdes; a
descentralizagdo ¢é horizontal
e vertical, mas grande parte
da decisdao encontra-se
centralizada no topo estratégico.

Estes elementos mostram que a
empresa evoluiu a partir de uma
estrutura simples (dominada pelo topo
estratégico), desenvolveu-se para uma
burocracia mecanica organizada por
fungoes e, devido as exigéncias da
| f actividade, estruturou-se como uma
burocracia profissional com alguns

i ! I residuos das estruturas anteriores.
|| || ||I|I |" Dada a complexidade da actividade e
i I I.'I I- voE as solicitacdes feitas a empresa, a actual
| I | estrutura — um pouco hibrida — néo
I|II I_ { / responde com a flexibilidade suficiente
! I I||I e desejada pelo mercado.

No que se refere ao funcionamento, o topo

estratégico age muito em conformidade com

o modelo adocratico, mas sem uma metodologia
precisa em virtude da grande complexidade do
dia-a-dia da empresa.

Quanto ao centro operacional, possui um trabalho
qualificado e bastante autdnomo, bem como um
potencial de trabalho informal sobre projectos

em virtude de uma grande experiéncia e de boa
interligagdo pessoal.
Em suma, a predominincia do modelo burocratico
profissional constitui um factor positivo
para uma mudanca organizacional que
permita instalar maior flexibilidade
na organizacio do trabalho,
de maneira a responder as
exigéncias do mercado numa

maior perspectiva externa.
Para o efeito, cada grupo

passaria a realizar todo o ciclo

bt
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produtivo dos produtos da sua responsabilidade, o que
permitiria uma visibilidade muito maior dos processos,
uma percepcao global e instantanea das necessidades e
uma flexibilidade muito maior.

A fim de se avaliar o potencial existente para tal mudanga,
desenvolveram-se estudos sobre a cultura da empresa, o
comportamento dos directores e a avaliacao da qualidade
organizacional percepcionada pelo pessoal directo.

e Cultura da Empresa e Comportamento dos Dirigentes
Cultura Empresarial

Globalmente, o sentimento dos Quadros sobre a cultura
empresarial apresenta caracteristicas particularmente
interessantes porque aparentemente contraditorias:

e Como principio organizacional e critérios de sucesso
admitem que predomina a enfatiza¢do no mercado,
a prevaléncia sobre a concorréncia e a consecugao
dos objectivos.

¢ Todavia, as caracteristicas dominantes sobrepdem
a “familiaridade” empresarial a orientag@o para
o desempenho ¢ a produtividade, considerados
em segundo lugar.

¢ No entanto, o clima organizacional ¢ marcado
predominantemente pela inovagao, criatividade
e novos desafios.

e Por fim, o lider organizacional e o estilo de gestao
caracterizam-se por um lider eficiente, num estilo
de gestao marcado pela previsibilidade e pela
seguranc¢a, ¢ permanéncia no posto de trabalho.

Globalmente, verifica-se que o “sentimento cultural”

da CASO ¢ o de que a empresa esta mais virada para

o exterior (55 por cento) do que para o interior (45 por
cento) e que a flexibilidade (55 por cento) se sobrepde
ao controlo (45 por cento). Contudo, importa realgar dois
aspectos:

¢ No clima organizacional instalou-se
predominantemente a inovagdo e a vontade de
desenvolver, o que significa que a empresa tem, neste
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critério, a principal orientacdo para o mercado e
para a flexibilidade, isto ¢, pelo menos os Quadros
movimentam-se nesse clima e, por conseguinte,
parecem estar aptos a um grande dinamismo e
desenvolvimento empresarial.

¢ No que se relaciona com o lider organizacional e o
estilo de gestdo, o sentimento dos Quadros ¢ bastante
diferente: consideram que, na jungdo das duas
variaveis, impera o controlo (56 por cento) sobre
a flexibilidade e uma perspectiva mais interna da
organizagao (53 por cento) em detrimento da focagem
para o exterior.

Em suma, numa empresa pouco mecanicista, os Quadros
consideram que os aspectos burocraticos sdo mais
evidentes no lider organizacional e no estilo de gestao e
que os aspectos mais flexiveis e virados para o mercado
ja se instalaram no clima organizacional.

Sendo estas posi¢des contraditdrias, todavia orientam-
-nos para dois aspectos essenciais: a necessidade de
se rever um estilo de gestao desadequado da cultura
organizacional e, particularmente, do clima instalado;

a garantia de que os Quadros estdo virados para
aflexibilidade, a inovacao e o desenvolvimento.

De resto, o ponto de partida para a mudanca e o
desenvolvimento parece ter atingido um estado

de maturidade numa cultura predominantemente de
flexibilidade (55 por cento) e sensibilizada as exigéncias
do mercado (55 por cento).

e Comportamentos Pessoais dos Quadros Profissionais

De um modo geral, pode-se dizer que a CASO apresenta
um conjunto de caracteristicas dos seus Quadros que
se adequa com a cultura da empresa, designadamente
no que se refere aos papéis mais comummente
desempenhados. Isto significa que os seus
desempenhos se orientam bastante pela inovagao

e desenvolvimento e niveis de desempenho e
produtividade adequados a uma postura competitiva
sobre a concorréncia.

Em suma, a acgdo ¢ privilegiada em detrimento do
controlo burocratico; a preocupa¢do com o grupo

de trabalho exige um tratamento especial, dado que

a orientagdo para o desempenho e a produtividade
sdo aspectos considerados importantes na cultura
da empresa; os Quadros admitem uma certa dose

de confianga e participac@o nas decisdes da empresa,
mas consideram influenciar pouco o topo estratégico
e dai, provavelmente, julgarem como ponto de maior
burocracia na empresa as caracteristicas do lider
organizacional e do estilo de gestdo.

A andlise cruzada da cultura e dos comportamentos
evidencia as seguintes caracteristicas:

e Empresa mais virada para o exterior do que para
o interior e mais flexivel do que controladora.

¢ Clima organizacional de inovagao e desenvolvimento
compativel com comportamentos pessoais que
procuram resolver os problemas com criatividade.

e Lider organizacional com caracteristicas ainda
burocraticas, traduzidas numa orientagdo significativa
para o eixo controlo/perspectiva interna, embora o
proprio veja a sua empresa ja muito balanceada para
o exterior.

¢ Comportamentos de direc¢@o activos que procuram
compatibilizar a inovagao ¢ o desenvolvimento com
o desempenho e a produtividade, embora a sua
atengd@o para com o grupo de trabalho seja minimizada.

Donde, tudo aponta para a necessidade de praticas
organizacionais mais dindmicas e flexiveis a todos os
niveis.

e Avaliacdo Organizacional do Centro Operacional

A organizagdo do trabalho inclui grandes componentes
de concepgao e execugdo. No entanto, o controlo sobre
os processos ¢ bastante reduzido. Este facto pode-se
dever a uma significativa variedade de tarefas cujo
planeamento ¢ deficiente, tanto mais quanto a actividade
exige bastante integragdo com outros grupos de
trabalho.

A autonomia funcional parece possuir algum significado
e ¢ muito frequente a tomada de decisdao no grupo de
trabalho. Este aspecto torna-se mais importante quando



apenas 19 por cento dos individuos consideram nao
ser frequente a decisdo com base nas suas opgoes.
De resto, as relagdes laborais sdo muito frequentes na
actividade e revelam-se de muita qualidade entre colegas
e com as chefias.

No entanto, a formagao profissional ¢ muito mal
avaliada, visto que 90 por cento dos individuos ndo
frequentaram formagao na empresa e consideram a
sua formagdo pessoal insuficiente.

Donde, a variavel “formacao

profissional” constitui um ponto

“critico” da empresa. Na avaliagdo

individual que as pessoas
realizaram a qualidade
organizacional, a formagao
profissional constituiu precisamente a
variavel pior avaliada: 65 por cento dos
individuos consideram negativa ou muito
negativa a importancia que a empresa tem
dispensado a formagao profissional.

Por outro lado, também foram mal avaliadas as
seguintes variaveis: condi¢des de trabalho (52 por
cento negativo), planeamento do trabalho (41

por cento negativo) ¢ autonomia das fungdes

(26 por cento negativo). As restantes

variaveis sao bastantes positivas e

reflectem o potencial da empresa
para novas formas de
organizagdo do trabalho.

Lk e Ty
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A proposta de mudanca organizacional anteriormente
mencionada mostra-se capaz de anular as varidveis mal
avaliadas, precisamente porque a estrutura de grupos
de trabalho semiautonomos, baseados numa
organizacdo qualificante, permite um melhor
planeamento do trabalho, a valorizacdo da autonomia
funcional, a reorganizag¢do dos espacos fisicos de
trabalho e, pelas exigéncias dessa opgdo, a
implementagdo de um plano de formagao profissional
capaz de reduzir substancialmente os aspectos
negativos referidos e reforgar os aspectos positivos,
designadamente desenvolver as qualificacdes
profissionais em competéncias de grupo e consolidar
a integracio dos grupos de trabalho, o relacionamento
interpessoal, a participa¢do mais qualificada nas
decisdes do grupo e os contetidos das funcdes
desempenhadas.

3. O Projecto de Mudanga
3.1. Condicgoes de Partida

Em resumo, pode-se referir como fundamental a
considerar na mudanca organizacional da CASO os
seguintes aspectos:

e Orientacao essencialmente para a fabricacdo de moldes
de média e grande dimensao de complexidade técnica
moderada.

¢ Implantacdo no mercado externo com bom
relacionamento com os clientes assente num marketing
personalizado e activo que se encontra em
desenvolvimento.

¢ Boa capacidade tecnologica e capacidade de
concepgdo adequada a sua actividade.

e Forte grau de automacao.

e Possibilidade de eventuais remodelagdes e/ou
ampliagdes.

¢ Quadro de pessoal e estrutura organizacional
favoravel a mudanga e flexibilidade.

e Deficiente pratica organizacional e deficiente controlo
do processo produtivo.

3.2. Referencial de Intervencdo

Vulgarmente, as empresas portuguesas procedem a sua
modernizagao tecnologica sem a fazerem acompanhar
das solugdes de modernizagdo social e
organizacional adequadas, o que provoca,
amiudadas vezes, disfuncdes, custos

ocultos, pouca interac¢do humana e

falta de flexibilidade

organizacional.

De facto, a modernizagao

tecnoldgica necessita de

uma modernizacio socio-

-organizacional capaz

de fazer emergir as

competéncias de grupo, no

sentido de se construir uma

organizac¢io qualificante que

suprima o tradicional trabalho

taylorista e a abordagem sequencial

da produtividade.

A solucdo taylorista —

funcional e individualizante _.-""-.

do trabalho — comecgou a

mostrar-se ultrapassada a —

partir da década de 1970
devido 4 instabilidade dos ooy
mercados, ao aumento da B!
concorréncia e a crescente i
competitividade empresarial.

A necessidade de somar

a eficiéncia a eficacia

organizacional, designadamente

através da instalagdo da

flexibilidade dos processos

¢ dos equipamentos, da resposta

atempada ao mercado e aos prazos de

entrega dos produtos, da melhoria da qualidade
dos produtos e da globalizagdo do trabalho para
uma percepcdo instantdnea das necessidades,
conduziu a que a abordagem taylorista entrasse
em declinio e provocasse contra-performances

nas empresas.



A orientacio para o mercado torna-se, entao,
imperativa e a empresa carece de introduzir
ndo apenas melhorias tecnoldgicas, mas também
melhorias sociais e organizacionais capazes
de responderem com flexibilidade
as exigéncias, designadamente
transformar as qualificacdes
individuais em competéncias
colectivas e vulgarizar a
formacao profissional
continua, desenvolver
mecanismos de ligacio e
promover a descentralizacio
selectiva, incrementar o
trabalho informal e alargar
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A CASO dispunha de uma implantac¢ao tradicional
por processo, ou seja, 0s equipamentos ou
fun¢des semelhantes estavam agrupados
conjuntamente em diferentes areas das instalacdes
como, por exemplo, nas secgdes de desbaste,
electro-erosdo e bancada.

Assim, com o objectivo de optimizagao de todo

o processo produtivo, a reducdo dos ciclos de
produgdo e dos custos intermédios, poderiam ser
implementados diferentes tipos de células de
produgdo, uma vez que o layout de uma célula
também poderia ser optimizado através de uma
melhor sequéncia de processo e menor
movimentagao de materiais.

De referir que o interesse gradual, em geral, pela

a autonomia funcional, instalar utilizacdo de células de producdo tem sido

a criatividade no lugar da rotina essencialmente suportado nas novas necessidades
e estimular a subjectividade, requeridas pelo aumento da “customizacdo” dos

K intuicio, capacidade de julgamento produtos e pela gradual reducdo das dimensdes

e de decisao dos individuos.
A CASO encontrava-se bem equipada
tecnologicamente, mas a complexidade
da sua actividade e as exigéncias cada
vez maiores do mercado faziam
L com que o seu modelo
'- organizacional ndo fosse
capaz de responder ao
mercado com a rapidez
e a eficacia necessarias.
o O modelo organizacional
da CASO resultava de uma
estrutura predominantemente
“burocratico-profissional”, o que
significava estar-se perante uma organiza¢ao com
muitas qualifica¢des profissionais ¢ um ambiente
interno favoravel ao desenvolvimento, inovacéo
e recepgdo de novas formas de produzir e servir
os clientes.
Nesse sentido, a CASO encontrava-se amadurecida

para a introducdo de novos modelos organizacionais,

capazes de responder a complexidade da produgao

¢ a dificuldade de se gerir simultaneamente 50 moldes

em curso de fabrico.

dos lotes e prazos a fornecer aos clientes, em
contrapartida ao modelo classico da produgdo
massificada.

As caracteristicas basicas de uma célula de
produgdo sdo:

¢ Dimensao reduzida no ambito da totalidade do
processo mas, no entanto, tratada como uma
instalagdo completa.

¢ Constituida por duas ou mais estagdes de trabalho
independentes dos restantes processos produtivos
mas integrada ou complementar numa sequéncia de
operagdes.

e As células procedem a transformagdo de um produto
ou familia de produtos.

Quando as células sdo constituidas para produzir
componentes similares mas ndo produtos completos,
sdo vulgarmente designadas por “grupos
tecnologicos” (GT). Os GT sdo constituidos com o
objectivo de produzirem componentes ou “familias”
de diferentes produtos, tendo por base os processos
ou os equipamentos, se bem que eventualmente
diferentes, mas comuns para a fabricacdo das partes
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que lhe sdo atribuidas, podendo, ainda, serem tidos
em conta aspectos dimensionais da geometria dos
componentes, uma vez que tal ¢ uma condicionante
dos equipamentos a utilizar.

O diagnostico realizado a CASO apontava
precisamente para a necessidade de reorientagdo do
tipo de agrupamento e do tamanho das unidades
produtivas, no sentido de se transformar a organizagao
por fungdes em organizagdo por produto através da
implementac¢io de grupos de producao semiautonomos
capazes de fazer desenvolver as qualificagdes
individuais e transformar essas “competéncias
de nucleo” em competéncias colectivas,
orientadas para o incremento da flexibilidade
produtiva, da resposta rapida e atempada as
encomendas e, consequentemente, aumentar

~

’

a produtividade, ja ndo sequencial, mas

/ /‘\

segundo uma logica de integragdo
grupal.

Nesse sentido, a configuragdo
estrutural da unidade produtiva
abandonaria o modelo de
agrupamento por fungdes

¢ o tamanho “grande”,

para passar a um
agrupamento por produto

e com unidades mais
pequenas, isto ¢, as

“células produtivas”
semiautonomas. De resto,

os factores contingenciais da
CASO mostravam-se favoraveis a

este modelo, ja que se estava perante uma empresa
relativamente jovem, um sistema técnico complexo e
automatizado, um ambiente também complexo e cada
vez mais dinamico e o controlo centrava-se cada vez
mais nos especialistas.

Assim, o modelo matricial ajustava-se muito melhor
as caracteristicas produtivas da CASO, permitindo a
coordenag¢do por ajustamento mutuo, o incremento
dos mecanismos de liga¢do, a descentralizagao
selectiva e uma melhor planificacdo das acgoes, o
que permitia ao grupo semiautdnomo exercer maior

Producao

’_- ~<
/" Planeamento ~\
e controlo da

responsabilidade durante o ciclo produtivo,
aumentar a visibilidade dos processos, melhorar a
percepcdo global e instantdnea das necessidades
e, por conseguinte, alargar a flexibilidade
organizacional num quadro de relagdo técnica/
humana adequada.

3.3. Solugcoes Adoptadas
As solugdes adoptadas foram as seguintes:

e Mudancga do agrupamento funcional das
unidades produtivas para o agrupamento
por produto, constituindo-se cinco “células

produtivas” (conforme representado na
figura), trés das quais semiautonomas

(moldes grandes, médios e pequenos) que
incluem, cada uma, as fungdes principais

N
N
’
s

necessarias ao ciclo produtivo. Isto
constitui uma grande vantagem
competitiva visto que o grupo
passou a trabalhar flexivelmente
sobre projectos, emergindo
as competéncias colectivas,
a visibilidade global do
processo ¢ a resposta
rapida as necessidades
por ajustamentos mutuos
de todos.
¢ Preparacio técnica, social
e organizacional das
chefias através de acgdes
de formagdo profissional nas seguintes areas:

— Desenvolvimento das competéncias sécio-
-organizacionais (competitividade, lideranca,
tomada de decisdo, relagdes interpessoais,
organizagdo do trabalho semiauténomo, gestao
do tempo, sensibilizagdo para a qualidade) e das
competéncias técnicas de marketing, planeamento
e controlo da produgdo, controlo de gestdo,
sistema de informatizagdo da gestdo da produgdo
e projecto.



— Preparacio social e organizacional dos operativos
através de acgdes de formagdo profissional na area
de desenvolvimento das competéncias socio-
-organizacionais (relagdes interpessoais,
organizagao do trabalho semiauténomo,
sensibilizag@o para a qualidade) e aperfeicoamento
técnico no posto de trabalho.

e Adequacio do sistema de planeamento e concep¢ao a
nova forma de organizacio do trabalho, nomeadamente
através de sistemas de comunicagdo de dados e de
informagdo com base em sistemas informaticos
descentralizados ao nivel da Gestdo e Planeamento
de Produgao.

¢ Reorganizac¢ao de layout com base na relagéo
produto/processo, em vez da forma organizacional
tipica assente na tecnologia, implicando alteragdes
as instalagdes ¢ mudanca de equipamentos.

e Upgrade de algum equipamento produtivo e sistemas
tecnolégicos de informagio (CNC, DNC e CAD).

Conclusdo

A inovacao fundamental deste projecto consistiu na
constitui¢do de células produtivas semiautonomas
que permitiram uma abordagem globalizante do
processo produtivo em pequenas unidades de
producao, fazendo emergir as competéncias
colectivas, a produtividade sistémica e a resposta
flexivel as necessidades.

Esta logica permitiu o seguinte desenho organizacional:

e Meio-chave de coordenagdo realizado por
“ajustamento mutuo” no interior de cada “célula
produtiva” e incremento de competéncias de banda
larga.

e Trabalho informal sobre projectos privilegiando-se
o comportamento organico dos grupos de
produgado.

¢ Desenvolvimento de mecanismos de ligagdo
principalmente dentro das “células produtivas”.
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e Descentralizacao selectiva com tomadas de decisdo
policentradas, isto ¢, ocorrendo em diversos pontos
da produgdo (“células produtivas”).

e Caracter socio-organizacional de orientacdo para
a valorizacdo dos recursos humanos tomados
como “potencial estratégico a desenvolver”,
designadamente desenvolvendo as capacidades
individuais e o potencial de competéncias do
trabalho em grupo, privilegiando-se a criatividade,
a inovagao e a subjectividade humana, bem como
o desenvolvimento da autonomia e da capacidade
de julgamento e decisdo.

.
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Comercio
Cresce na

O comércio electronico devera crescer
significativamente na Europa nos proximos anos,
de acordo com as estimativas apresentadas num
relatorio enviado aos membros dos executivos
dos diversos Estados-membros da Uniao
Europeia (UE), responsaveis pela area das
comunicagdes.

Actualmente, os montantes envolvidos nas
transacgdes por comércio electronico no espago
europeu ascendem a cerca de 77 mil milhdes de
euros. Nao obstante, “o comércio electronico

na Unido Europeia continua marginal e esta
menos desenvolvido que nos Estados Unidos,
principalmente porque na Europa existe uma
menor difusdo da Internet”, sublinha o Eurostat,
o departamento de estatistica da Unido Europeia.
O Eurostat identifica como principais obstaculos
ao desenvolvimento da Internet e do comércio
electronico na Europa o custo elevado das
comunicagdes, a falta de confianga dos
consumidores, as limitagdes no acesso a capital
de risco e a escassa oferta em Internet por parte
dos distribuidores tradicionais.

A partir de 2006 a Unido Europeia espera que
comece a generalizar-se a utilizagdo da extensao
“.eu”, depois do acordo estabelecido entre a
Sociedade Internacional para Registo de Nomes
e Numeros (ICANN) e o EURid, por parte da UE.
Qualquer empresa com sede, administragdo ou
local de estabelecimento principal no espago
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Electronico
Luropa

comunitario podera registar-se, utilizando este
novo dominio, assim como qualquer pessoa
individual ou colectiva estabelecida num dos 25
Estados-membros da Unido Europeia. No final do
ano passado existiam cerca de 65 milhdes de
dominios registados na Internet. Desse total, cerca
de 32 milhdes utilizavam a extensao “.com”.

Entre os habitantes da Unido Europeia s2o os
alemaes (26 por cento) e os britanicos (23 por
cento) aqueles que mais utilizam a Internet para
efectuarem as suas compras, sendo, no conjunto,
responsaveis por quase 60 por cento do volume
total deste tipo de transacg¢des no espaco
comunitario. Nas posi¢des seguintes, embora

a uma distancia consideravel, surgem os
franceses e os italianos, com 14 e 8 por cento,
respectivamente.

O estudo do Eurostat revela, ainda, que no
momento de realizarem as suas compras através
da Internet a maioria dos utilizadores fa-lo porque
¢ pratico (59 por cento), rapido (41 por cento),
porque existe maior variedade (35 por cento) e s
em ultimo lugar surge a resposta porque ¢ mais
barato. No entanto, a maior parte da populagdo
da Unido Europeia prefere continuar a fazer as
suas compras nos distribuidores tradicionais e
ndo através da Internet, ja que a maioria (75 por
cento) receia que os dados dos respectivos
cartoes de crédito ou de débito possam vir a ser
utilizados de forma fraudulenta.
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Os Robos Podem
Executar Missoes
Impossiveis

As missdes mais “impossiveis” de todas sdo as do
Espaco. Na NASA esta a desenvolver-se um robd
humanoide para tarefas espaciais() e quando os
astronautas saem das naves para o espago, ¢ preciso
seguréa-los com bragos robdticos®. Uma nave
espacial do tamanho de uma bola de futebol esta
equipada com uma camara de inspec¢ao remota

da Estag@o Espacial e do Shuttle; um robd de alta
performance alcangara objectivos cientificos
ambiciosos em futuras missdes a Marte... Mas ndo

¢ s6 no espago que o impossivel se situa. Em Terra,
aquando das grandes catastrofes, as vitimas ficam
muitas vezes inacessiveis ¢ poderdo usar-se multiplos
tipos de robds para as salvar, como helicopteros nédo
pilotados e guiados pela visdo, capazes de, em
quaisquer condi¢gdes meteorologicas, levantar voo
de modo automatico, voar para uma area predefinida
segundo um caminho predefinido e procurar e
perseguir objectos de interesse, aterrando depois
em seguranca... Outros robds poderdo perscrutar
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escombros®), deslocando-se de modo semiautébnomo

e trabalhando em cooperagdo com outros robos.

Em Chernobyl, depois da terrivel catastrofe, foi
necessario recorrer a um robo para estabilizar a
central®). H4 também muitos rob0s para inspec¢do

de pontes(), detecgdo de incéndios®), detecgdo de
minas submarinas ou terrestres, etc.

A Seguranga ¢ outro dos campos impossiveis ou
perigosos para os seres humanos e no qual as
competéncias roboticas sdo bem-vindas; por
exemplo, na vigilancia de locais(®). No Ambiente,
além da simulagdo inteligente de sistemas
ecoldgicos(©), a polui¢do podera ser monitorizada por
frotas aéreas distribuidas de robds e poderd, ainda,
proceder-se a recolha de amostras com a ajuda de
equipamentos roboticos. A Oceanografia, quando
praticada a profundidades muito grandes, terd de
ser feita por robds submarinos autonomos baseados
na visdo computorizada, eventualmente auto-
-organizados, ou por shuttles submarinos para o
desenvolvimento de laboratorios no fundo do mar;

quando feita a superficie, terd muitas vezes de ser
realizada por navios de investigagdo autonomos com
grande raio de ac¢do®)... Outro campo de elei¢ao
para os robos ¢ o das Minas, que matam por ano
muitos milhares de trabalhadores, nomeadamente na
China; actualmente desenvolvem-se varios robds
para intervirem nelas(). A Construgdo também é uma
area onde os robds serdo da maior utilidade e cada
vez mais indispensaveis dadas as dimensdes
crescentes dos edificios: ha robos de pintura exterior
de grandes edificios(?) e também robos de limpeza de
tubagens submarinas. Ha ainda robds de transporte
de paredes e de outros materiais anormalmente
pesados®), entre outros.
Além das tarefas impossiveis ou perigosas, ha as
que os robds executardo muito mais eficientemente
que os seres humanos, por exemplo na area da
Saude: actualmente desenvolvem-se varios robds de
apoio a Cirurgia(" (especialmente a do coragdo ¢ a
oftalmica). Na Produgdo Industrial ha muitos
projectos roboticos que automatizam as linhas de
producdo ou simplesmente executam operacdes de
grande rigor com maior eficiéncia que os seres

_ humanos. Por exemplo, o controlo de fornos de
vidro®). Nos Transportes, Armazenamento ¢
Comunicagoes, existem sistemas roboticos de apoio
a condugdo (co-pilotos robdticos), assim como
robds de arrumacdo de produtos de grandes
dimensdes®. Na Agricultura ha equipamentos
robotizados que optimizam as tarefas em grandes
areas de cultivo(),
O Trabalho Doméstico ¢ um dos campos de aplicagdo
mais mediatizados, pois tém-se desenvolvido robos
muito parecidos com o Homem, nomeadamente o
Asimo da Honda que, segundo a empresa, ¢ o
primeiro empregado robdtico da Historia(l9), Noutras
actividades de servicos destacamos a limpeza
automatica de aeroportos ¢ grandes superficies(!D),
e de apoio a idosos e pessoas com necessidades
especiais(12), Na Intermediagdo Financeira ha sistemas
de reconhecimento visual inteligente de utentes do
Multibanco®.
De um modo geral, hd uma enorme quantidade de
robos que se vao desenvolvendo tais como bipedes,
robos destinados a deslocarem-se autonomamente em
ambientes com pessoas(), etc. A chegada da Robotica
a nossa vida também tem implicado a educagdo das
novas gerag¢des nas escolas(D®),
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A Excelencia Projecto de Promocdo Robética

Portuguesa
14 .
da Robdtica —— .
Tomamos a iniciativa de propor ao ICEP um projecto
P 0 Vtu gu esa de promocao da robdtica portuguesa, dadas as

escassas referéncias que ele lhe tem feito. Foram

levadas a cabo varias ac¢oes, nomeadamente:

As areas nas quais a roboética portuguesa tem uma

presenca ja consolidada e competitiva a nivel e A divulgagdo do Campeonato Mundial RoboCup

internacional sdo as seguintes: 2004 realizado em Lisboa, no site do ICEP.

e A participa¢do do RoboCup 2004 no stand do
ICEP da Bolsa de Turismo de Lisboa.

¢ O estudo dos principais projectos existentes no
Pais (200), disponivel em CD-Rom.

e Uma campanha mediatica, nomeadamente sobre a

participagao portuguesa no Discovery.

Agricultura e afins 6

e A participagdo da robdtica portuguesa, pela

Produgio 5 primeira vez enquanto tal, no stand de Portugal da
muito importante Feira Industrial Internacional
Electricidade e afins 1 MIDEST 2005, realizada em Paris.

e A preparacao da participagdo da mesma, também

Construgao 2 pela primeira vez, na Feira Internacional de
Comércio e afins 1 Hannover, a realizar em Abril de 2006.
Transporte, armazenamento ¢ comunicagdes 89

Financas 1

Imobiliario e negdcios 1

Administracdo Publica e afins 2

Educagéo 9 °

Saude e trabalho social 8 NOTAS

(1) USA-Carnegie-Mellon University-Robotics Institute.
10 (2) Universidade de Coimbra-Instituto Pedro Nunes.

(3) Instituto Tecnologico de Toquio (Japdo), Universidade

Outros servi¢os a comunidade,
sociais e pessoais

. L. South-California, Instituto Superior Técnico, Faculdade de

Servigos domésticos 1 .
Engenharia do Porto.

(4) Japao-Universidade de Kobe et Altri.

(5) Instituto Superior Técnico, Instituto de Sistemas e

Robodtica.

Aplicagdes a todas as areas 19

(6) Universidade do Porto, Faculdade de Engenharia.
(7) Robds desenvolvidos na Grécia.
(8) Kajima Robot, Japao.
(9) Idmind, Portugal.
(10) Electrolux, Suécia.
(11) Hacomatic, Hako-werke, Alemanha.

Na Mediateca do Instituto do Emprego ¢ Formagao
Profissional (Rua de Xabregas, 52, Lisboa, Telefone:
218 614 449) esta disponivel um CD-Rom multimédia
com a descri¢do dos principais projectos (12) Care-o-bot*, Fraunhofer Ipa, Alemanha, Manus-arm, Exact
portugueses de robotica e filmes dos mesmos. Dynamics, Holanda.
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RRPF

Repertorio de Referenciais
Profissionais e de Formacao

O QUE E O RRPF?

O Repertdrio de Referenciais Profissionais e de Formagéao
€ um conjunto organizado e relacionado de dados
informativos, validado pela Comissao Permanente de
Certificacdo — CPC, que integra, por areas profissionais,
referenciais profissionais (perfis) e de formacao
(percursos formativos), para além de outra informagao
relacionada com a certificagdo e com 0s sectores de
actividade.

Constitui-se como uma referéncia oficial nacional,
nomeadamente para a organizacao da formacao
profissional pertinente, contribuindo, deste modo, para o
aumento da qualidade da formacéo.

A sua permanente actualizacao e aperfeicoamento € da
responsabilidade conjunta do Departamento de
Certificacao e do Departamento de Formacéao Profissional
do IEFP,

A QUEM SE DESTINA?

O Repertdrio de Referenciais Profissionais e de Formagao
constitui-se como uma referéncia para as entidades
formadoras, para o Sistema de Ensino, para os programas
comunitarios, empresas, organismos diversos da
Administragéo Publica, organismos internacionais e
outros.

PRINCIPAIS FUNCIONALIDADES

O Repertorio de Referenciais Profissionais e de Formacao
permite, através de pesquisa simples e avancada:

e Aceder a informagao sobre areas de actividade,
respectivos perfis profissionais e percursos formativos.

¢ Relacionar os perfis profissionais com os respectivos
referenciais de formacao, reconhecidos pelo Sistema
Nacional de Certificacao Profissional — SNCP,
produzidos pelo IEFP ou outra Entidade Certificadora.

e Aceder aos Diplomas Legais publicados no ambito do
SNCP e aos Manuais de Certificacao.

e Aceder ao Ponto Nacional de Referéncia para as
Qualificacées — PNRQ, proporcionando a partici-
pacao na rede europeia de pontos nacionais de
referéncia de qualificacdes, onde podera ser obtida
informagao sobre os Sistemas de Educacgéo, de
Formacao e de Validacao e Certificacao de compe-
téncias, no Espaco Europeu, bem como sobre as
profissdes regulamentadas.

e Obter informagdes gerais sobre o SNCP, os niveis de
Formacao, a Classificacao Nacional das Profissoes —
CNP, entre outras.

COMO ACEDER AO RRPF?

O Repertdrio de Referenciais Profissionais e de Formagéao
esta disponivel no portal do IEFP — www.iefp.pt.

PARA MAIS INFORMACOES CONTACTE:

Instituto do Emprego e Formagéo Profissional
Departamento de Certificacao
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A Engenharia

de Reabilitacao

e Acessibilidade

O engenheiro Jaime Filipe foi uma figura de invulgar
talento e criatividade que dedicou a sua vida plena
de generosidade a causa da reabilitagao e qualidade
de vida das pessoas com deficiéncia, sendo um dos
pioneiros em Portugal do que actualmente se pode
designar por Engenharia de Reabilitagdo. Além de
exercer a sua profissao como técnico de som na RTP,
também foi autor do primeiro programa televisivo
regular sobre o tema da deficiéncia, intitulado
“Novos Horizontes”.

No dominio da Engenharia de Reabilitacdo em
Portugal, o engenheiro Jaime Filipe ndo representa
apenas historia; ele continuara a representar o
exemplo do que melhor se pode esperar de um
engenheiro de Reabilitagdo. Foi responsavel por
diversos projectos que lhe valeram varios prémios,
nacionais € internacionais, destinados a facilitar a
integragdo socioprofissional das pessoas com
deficiéncia. Sao exemplos destes projectos o
elevador de cadeira de rodas, o sistema de visao
tactil, o musculo electromagnético, o sistema
vibratorio de percepgdo sonora para surdos e a
bengala electronica para cegos, desenvolvidos nas
décadas de 1970 e 1980.

O reconhecimento do exemplo do engenheiro Jaime
Filipe ¢ evocado anualmente, desde 2001, através
do concurso e atribui¢do de um prémio com o seu

nome.

FERNANDO FERREIRA
Engenheiro, Autor

mestre_tavares@yahoo.com

O

Informagdes sobre temas relacionados com a
Acessibilidade poderdo ser obtidas no site
www.acessibilidade.net, que se destina a todos os
que desejam facilitar o acesso ao computador, ao
software e a Internet a pessoas com deficiéncia
através de tecnologias de acesso e técnicas de
concepegao de sofiware e de conteudos web
acessiveis. Ai também pode encontrar o MECBraille
— Marco Electronico de Correio Braille —, um
servigo gratuito de conversao e envio de textos e
cartas em Braille.

Dados sobre pessoas formadas em Engenharia e
areas afins com experiéncia profissional e interesse
na relag@o entre a tecnologia, reabilitagdo e
acessibilidade para cidaddos com necessidades
especiais podem ser encontrados no web site
www.engenhariadereabilitacao.net/profissionais.

Para a promogao da inclusdo digital!
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Num mundo em permanente mudanca, as rupturas
colocam-nos perante situagdes inesperadas ¢
incompreensiveis. As pessoas tém dificuldade em
entender o que vai acontecendo. A complexidade
organizacional exige novos comportamentos e novas
competéncias, de banda larga e geometria variavel.
Tudo estd a acontecer a uma velocidade demasiado
elevada para a nossa maneira de ser e de agir. Temos
que aprender a ver diferente. No dia-a-dia, saber ver
o “normal” ¢ normal, saber ver o “excepcional”,
porque da nas vistas, também ¢ normal. Neste
contexto de destruicdo criativa, saber ver o
“diferente” é que é o principal.

A flexibilidade, polivaléncia e criatividade estdo na
ordem do dia ou, se se preferir, na desordem do dia,
e esta realidade ¢ bem visivel nas exigéncias que as
organizacgdes colocam aos seus recursos humanos.
Como lidar com a ideia “pessoa certa para lugares
incertos”?

Com a globalizacao da economia tudo passou a ter
um tempo préprio ¢ adequado, pois existe sempre
uma resposta. Isto €, se uma organizagao hesita e
nao responde, outras se encarregardo de o fazer.

A ordem econdémica apresenta-se cada vez mais
como uma “desordem”, na qual uns sabem

posicionar-se ¢ outros nao.
Com efeito, muitas pessoas parecem nao entender as
novas circunstancias econdémicas, sociais e politicas '| & -..':1.-"

e continuam a viver sacando os restos do sistema ':'E

instalado, conduzindo as suas vidas e as empresas Ir. _E
para situacdes de desespero. Naturalmente que
estas novas circunstancias, que afinal traduzem um
outro desenho do Mundo e da vida, tém aspectos

positivos e negativos. As pessoas tém que ser
ajudadas a repensar formas de estar e de agir nas r— 53
suas vidas. oyt i
A formacao ao longo da vida, a aventura do

conhecimento e das tecnologias, o acesso a |

informacdo e a comunicagdo entre pessoas e grupos ﬂ;
sdo hoje formas vitais de uma nova aprendizagem @l o
e de uma outra cultura para responder a novos

desafios. Os tempos exigem competéncias sempre
em movimento, isto ¢, sempre em busca de novas
competéncias.
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Encarar o futuro...

A sobrevivéncia depende muito da nossa iniciativa
¢ do nosso querer. Claro que ha insucessos, mas

o importante é continuar e transformar saldos
negativos em valores positivos, combatendo o
desalento das crises. A ideia ¢ prolongar cada vez
mais o intervalo entre crises e aprender a ver as
oportunidades... das crises.

Tudo o que temos vindo a referir tem muito a ver
com a forma como cada um de nds encara o futuro.
E neste contexto que falar de flexibilidade,
polivaléncia, criatividade e inovagdo significa ter as
“tais” capacidades para tomar as iniciativas capazes
de relancarem a nossa vida pessoal, familiar,
profissional e organizacional.

E aqui que entra uma curiosa historia que vale a
pena contar de novo pelo significado que pode ter
para cada um de nés quando colocados perante
diferentes niveis de desafios. Apesar de envolver
cobaias, permite analisar como muitas vezes
desistimos quando nos ¢ exigido um esfor¢o
suplementar.

A histéria é sobre uma experiéncia realizada por um
cientista que estudava o comportamento de cobaias
sujeitas a mudangas de meio envolvente.

O nosso cientista colocava comida num determinado
local. No primeiro dia, a cobaia, como lhe competia,
procurou junto de varios sitios a comida escondida,
conseguindo alcangar com pouco esfor¢co o seu
objectivo e saciar a fome. Nos dias seguintes a
cobaia la continuou a farejar a procura de comida,

indo, cada vez com mais facilidade, ao mesmo sitio.




Ou seja, a cobaia habituou-se muito naturalmente
a “comer facil”.

Alguns dias mais tarde o cientista resolveu mudar
a comida de local. A cobaia, com a sua conhecida
rotina, dirigiu-se a0 mesmo sitio e, verificando
que ndo havia comida como era habitual, ficou
desorientada. Todavia, disposta a fazer pela vida,
procurou desesperadamente noutros locais. Com
muito esfor¢o conseguiu descobrir o alimento ¢
banqueteou-se, como merecia, porque quem “fareja”
sempre alcanga.

Ao procurar outros “mercados”, a nossa cobaia
percebeu instintivamente que muitas vezes para
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se sobreviver ¢ preciso uma boa dose suplementar
de esforgo capaz de ultrapassar a rotina normal.

No entanto, o nosso cientista era persistente e quis
ir mais longe. Sabedor de que a cobaia tinha algumas
capacidades para sobreviver a alteragdes do
“mercado”, pretendia descobrir até que ponto a forga
da rotina aguentaria novas solicitagdes do mercado.
Assim, durante muito tempo deixou que a cobaia
procurasse a comida no mesmo local.

Quando, tempos depois, mudou o sitio da comida,
verificou que a cobaia continuava a insistir no
mesmo “mercado”, ndo demonstrava capacidade
para “flexibilizar” a sua actuacdo e morreu vitima

da ditadura da rotina a que se tinha habituado.

A historia passa-se com cobaias, mas a forma como
muitos de nds vivemos e a forma como muitas
organizagdes estdo no mercado tem demasiadas
semelhangas com a “mentalidade” da cobaia.

Esta historia de rotina poderia muito bem intitular-se
“Cronica de Uma Morte Anunciada”. De facto, o
peso dos habitos adquiridos ao longo de muitos
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anos e as rotinas que instalamos na vida conduzem-
-nos a situagdes de desespero. Saber ver as coisas
fazendo OPV (outros pontos de vista) e OPA (outros
pontos de andlise) ¢ investir na criatividade. Inovar
e criar valor esta ao alcance de quem quer aprender
ao longo da vida.

O importante ¢ comegar de novo. E comecar de novo
significa desenvolver competéncias que criem valor
¢ vantagens, analisar contextos para saber ler
oportunidades e riscos, operacionalizar conceitos
capazes de construir resultados, pois s6 assim

sera possivel responder a incerteza das opcoes

que a vida profissional nos for proporcionando.
Cabe a cada um saber posicionar-se na vida
profissional e dar as respostas adequadas aos
desafios que lhe vao passando pela frente. E convém
ter presente que ha sempre alguém que sabe dar a
resposta conveniente ¢ em tempo adequado.

Se for o seu caso, parabéns, pois ¢ a pessoa certa
que sabe como responder as incertezas... da vida.

D

SSE SOBRE

GESTAO

Embora ninguém possa voltar
atrds e fazer um novo comeco...
Qualquer um pode recomegar agora
e fazer um novo fim.

S. Francisco Xavier

Nio existe vento favoravel para

o marinheiro que nao sabe aonde ir.

Séneca

Aquele que ensinar os homens a

voar descolara todas as barreiras, dara
a terra um nome novo.

Friedrich Nietzsche

(1844/1900)

As ciéncias aplicadas nao

existem.
O que existe sdo aplicagdes da ciéncia.

Louis Pasteur
(1822/1895)

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES
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A Escrita

e Um
Gesto
Fossilizado

JOSE DOMINGOS RAMALHO
COP/DA/EES

O

Ha alguns anos atras, numa das muitas investidas que
costumo fazer a livrarias e alfarrabistas, descobri num
emaranhado de po e papeladas um pequeno livro de
bolso datado de 1949 com o titulo 4 Grafologia™.
Além do titulo e da longinqua data de publicacao,
esta “pequena maravilha editorial” agugou-me o
interesse pela frase colocada em subtitulo — O Saber
ndo Ocupa Lugar.

Nessa altura estava longe de perceber a importancia ¢ a
transformagdo que este primeiro contacto com a ciéncia
que estuda a personalidade através da escrita iria
originar na minha vida pessoal e profissional.
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Circulo Grafopsicanalitico
Livro: Escrita e Personalidade — Augusto Vels, Ed. Pensamento.

Depois de confrontar alguns colegas com esta novel
forma de avaliag@o psicolodgica, cedo percebi que o
espirito conservador dos homens e das mulheres ¢&,
por vezes, o maior obstaculo para o desenvolvimento
das organizagdes.

Perante algum cepticismo, retive entdo uma frase de
Herberto Hertz: ... de que espécie ndo foram os
obstaculos e os sarcasmos contra 0s quais 0s
primeiros médicos tiveram de lutar, e contudo a
Medicina tornou-se uma ciéncia precisa ¢ ninguém

— sem cair no ridiculo — ousara hoje contesta-la”.
Incrédulo, pude verificar que o primeiro livro de
Grafologia foi publicado em 1622 e que em 2000 foi
organizado em Mildo um encontro destinado a
celebrar o quase meio milénio de estudo desta ciéncia.
Comecei entdo a perceber a grandeza e a importancia
da Grafologia na nossa vida académica, profissional
e social.

Narealidade, a forma como escrevemos revela
directamente 0 modo como nos comportamos, agimos,
falamos e andamos. Se reflectirmos, também verificamos
que ao longo da trajectoria evolutiva da comunicagao

a escrita aparece como uma das manifestagdes mais
importantes da cultura e da civilizagao.

Milénios depois da invengdo da escrita, surgiu a

ciéncia que, através da analise dos tragos, procura
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desvendar a personalidade do individuo que os
executa.

Considerando a escrita um gesto, a Grafologia propde-se
analisar o gestual grafico com base no funcionamento
fisiolégico.

Hoje a Grafologia é uma disciplina cientifica de
caracter auxiliar de outras ciéncias como a
Psicologia, a Psiquiatria, o Direito e a Pedagogia,

e por isso deve assumir um papel fundamental na
forma como nos organizamos no trabalho. Com a
utilizagdo da Grafologia a funcao de conselheiro

de orientagdo profissional ¢ mesmo de técnico de
emprego podera ganhar uma dimensao maior, uma
profundidade de intervengao mais consistente que,
consequentemente, trard maior eficacia aos nossos
Servigos.

Para aqueles autores que dentro do campo da
Psicologia consideram a Grafologia uma técnica
projectiva grafica, a sua relevancia ¢ também muito
evidente, principalmente por proporcionar um maior
conhecimento do homem, da sua personalidade

e da sua dimensao psicossomatica inerente.

A nivel laboral a Grafologia também encontra
diversas aplicagdes, a primeira das quais ¢
seguramente a seleccdo de pessoal.

Trabalho diariamente com pessoas ¢ para as
pessoas e, por isso, sempre tive muito interesse em
aprimorar o meu conhecimento sobre o ser humano.
Mantenho curiosidade sobre as atitudes do ser
humano e tenho desejo de entender melhor o
“funcionamento” e o desenvolvimento das pessoas,
os seus desejos, ambicdes, frustragdes, fantasias e
expectativas.

Sao estas as razdes que encontrei para me
“aventurar” no estudo da Grafologia e hoje posso
afirmar que ampliei a minha capacidade de analise
e de observacao sobre a dindmica e estrutura da
personalidade humana.

[ ]
NOTA

(1) A Grafologia — Herberto Hertz, Publicacdes Europa-Ameérica,
1949.
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Na Esquina dos Milénios

Escritos para revistas, jornais e
mesmo para a aula de jubila¢do do
autor, os artigos e cronicas aqui
reunidos justificam plenamente

a sua edigdo sob a forma de livro.
Por um lado, por ser esta a melhor
maneira de os preservar, de lhes dar
continuidade. Por outro, porque
assim permitiram ao autor
reagrupa-los em quatro grandes

blocos, conferir-lhes uma coeréncia
e inteligibilidade mediante a qual revelam a vis@o perspicaz
com que sdo observadas as grandes transformacdes economicas
e sociais que 0 nosso mundo atravessa.
“Obras como esta constituem um ferramental precioso para
nos ajudar a pensar € a organizar o nosso pensamento ¢,
indirectamente, sdo um convite a uma atitude mais
interveniente nos diferentes espacos em que nos movemos.
Conhecer para agir!”
Manuela Silva, in Prefacio

Ficha Técnica

Titulo: Na Esquina dos Milénios
Autor: Mario Murteira
Editora: Ad Litteram

N.? de paginas: 160

A venda nas livrarias

Arquitectura da Gestdo
de Sistemas de Informacdo
3. Edicao Actualizada

Apresentando uma nova visao da
actividade de Gestdo de Sistemas
de Informag@o nas organizagdes,
através da discussdo da realidade
da Fungéo de Sistemas de
Informagido e da proposta de
instrumentos que possibilitam

a compreensao integrada e
abrangente das suas interfaces

organizacionais, este livro encerra

uma abordagem globalizante das
tecnologias e dos sistemas de informag@o sob uma perspectiva
de gestao eminentemente ecléctica e contingencial.
Nesta terceira edi¢do foram acrescentados novos elementos
sobre a Fungdo de Sistemas de Informagdo e complementadas
as actividades principais (planeamento, desenvolvimento,
exploracdo e gestao de sistemas de informag@o), sendo
apresentados conjuntos de recursos e de factores relevantes
no exercicio desta fungéo.
Entre outros, sdo apresentados os seguintes temas:

— Visdo Sistematica e Contingencial de Organizagéo.

— Papel da Informag@o e dos Sistemas de Informagao
nas Organizacdes Actuais.

— Fung@o de Sistemas de Informagao.

— Planeamento, Desenvolvimento, Exploragdo e Gestao
de Sistemas de Informag@o.

— Perspectiva Arquitectural da Fung@o de Sistemas
de Informagao.

Esta é uma obra imprescindivel a todos os envolvidos, directa
ou indirectamente, na pratica ou estudo desta area do
conhecimento, nomeadamente ao meio académico (cursos de
Informatica de Gestdo e Engenharia de Sistemas de Informagao
e disciplinas das areas dos Sistemas de Informacgao e da
Gestao) e ao meio empresarial (profissionais das tecnologias

e sistemas de informacao e gestores em geral).

Ficha Técnica

Titulo: Arquitectura da Gestdo de Sistemas de Informagdo
Autor: Jodo Varajao

Editora: Grupo Lidel — FCA — Editora de Informatica
N.? de Paginas: 192

A venda nas livrarias



Nunca Desista
dos Seus Sonhos

m— O conceituado autor e psiquiatra

Augusto Cury aborda, ao longo

Mo lanicn Desiskn destas paginas, a nossa capacidade

s Ses Senhis de sonhar, revelando qudo

. fundamental ela ¢ para a realizacao
| dos nossos projectos de vida.

Os sonhos sdo como uma bussola
que nos indica quais os caminhos

a seguir e as metas a alcangar. Sdo

eles que nos impulsionam, nos
fortalecem e nos permitem crescer.
Se tivermos sonhos pequenos, a nossa capacidade de sucesso
também serd limitada. Desistir dos sonhos ¢ abdicar da
felicidade, pois quem nem sequer tenta alcangar os seus
objectivos esta condenado a uma taxa de insucesso de cem por
cento.

Analisando a trajectoria vitoriosa de grandes sonhadores

— como Jesus Cristo, Abraham Lincoln e Martin Luther King
—, Augusto Cury convida-nos a repensar a nossa vida

e instiga-nos a nunca deixarmos morrer os nossos sonhos.

Ficha Técnica

Titulo: Nunca Desista dos Seus Sonhos
Autor: Augusto Cury

Editora: Pergaminho

N.° de paginas: 163

A venda nas livrarias

QUIOSQUE DE NOVIDADES @ DRIGR

Negocios Positivos

Os Segredos das Vendas de
Sucesso contém estratégias
praticas e técnicas comprovadas
que o ajudam a transmitir
claramente a sua mensagem,

de modo consciente e com
convicgdo. Definindo os pontos
essenciais de uma negociacao de
sucesso, esta obra concentra-se
na “venda em parceria

consultiva” — um conjunto de
estratégias que conduzem ao desenvolvimento de capacidades
de empatia e de compreensdo para que os seus clientes se
sintam valiosos e respeitados.
Transforme a sua apresentagdo comercial numa experiéncia
que os seus clientes querem repetir. Lealdade, confianga e
apreciacdo. Desenvolva os meios para tornar as suas
apresentagdes absorventes, interactivas e informativas.
Aprenda a manter ¢ a transmitir uma atitude positiva para o
ajudar a ficar motivado e concentrado. Dramatizagdo, estudos
de casos e técnicas que o incentivam a criar confianga, tornando
esta publica¢do um guia pleno de conselhos praticos, ideias
e métodos, destinados a gestores de vendas e de marketing

de qualquer nivel e de qualquer ramo.

Ficha Técnica

Titulo: Negocios Positivos
Os Segredos das Vendas de Sucesso
Autor: Kristina Susac
Editora: Platano Editora
N.° de paginas: 160

A venda nas livrarias
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Congresso Mundial Vai Discutir
Sociedade da Informac¢do

A Internet volta a acentuar as divergéncias entre a
Uniao Europeia e os Estados Unidos. Contrariando a
posicdo norte-americana, a Unido Europeia pretende
que seja criado um novo organismo, com gestao
publica e privada, e também um férum internacional,
no qual possam ter acento todos os membros da
Uniao Internacional das Telecomunicagdes. A
proposta europeia vai ser discutida no préximo
congresso mundial do sector, que ird decorrer na
Tunisia, em Novembro.

Observatorio Europeu Analisa
Protec¢do de Dados Digitais

Copiar um CD podera ser um acto ilicito, mas impedir
a sua plena utilizagdo também o podera ser, adverte
o Observatorio Europeu do Audiovisual num
documento onde procura reflectir sobre a protecgdo

de dados digitais. “Gestdo de direitos digitais na
perspectiva do consumidor”, assim se intitula o
relatorio, pretende chamar a atencdo das empresas,
dos consumidores e das autoridades competentes
para as diversas implicagdes deste tema,
sublinhando, nomeadamente, que “a protec¢ao de
dados nao se dirige apenas a quem vende, mas
também a quem compra”.

Empresas Portuguesas sdo
as que MenosUtilizam a Internet
na Uniao Europeia

As empresas portuguesas sdo as que menos utilizam

a Internet na Unido Europeia, revela um estudo do
Eurostat referente a 2004. Os niveis de utilizagdo mais
elevados verificam-se na Dinamarca, Finlandia, Bélgica
¢ Suécia. Com resultados inferiores aos obtidos em
Portugal surgem apenas dois paises, a Bulgaria e a
Roménia, cuja adesdo a Unido Europeia s6 acontecera
em Janeiro de 2007.
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Telemoveis vao ter Acesso
Facilitado a Internet

Utilizar o telemovel para aceder a Internet sera mais facil
a partir do Verao de 2006 com a cria¢ao do dominio
“.mobi”, recentemente aprovado. Esta nova terminagao
facilitara o reconhecimento dos sifes concebidos
especificamente para estes aparelhos e surge na
sequéncia de varias propostas apresentadas nesse
sentido, quer por operadores, quer por diversos
fabricantes de telemoveis.

Comissdo Europeia Langa Site
Sobre Custos de Roaming

A Comissdo Europeia langou um site onde analisa os
custos de roaming na Unido Europeia, onde procura
ajudar os consumidores a escolher as melhores opgdes
tarifarias quando utilizam o telemdvel em qualquer pais
da Uniao Europeia.

O site, cujo endereco ¢ http://europa.cu.int/
information_society/roaming, disponibiliza diversas
informagdes sobre os precos praticados pelos
operadores de redes méveis dos 25 Estados-membros
da Unido Europeia, procurando, assim, alargar a oferta
¢ aumentar a capacidade de escolha dos consumidores
europeus.

Parlamento Europeu
Renova Site na Internet

O Parlamento Europeu acaba de renovar o seu sife na
Internet. Apostando na mensagem “457 milhdes de
cidaddos tém a mesma morada”, o site, disponivel em
www.europarl.eu.int, proporciona, a partir de agora,
um acesso mais facil e dinamico a diversas fontes

de informagdo.
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Internet

Producdo de Conteudos
Duplica Receitas na Europa

As receitas provenientes da produgdo de conteudos na
Internet para o mercado de consumo deverdo duplicar
este ano na Europa, ultrapassando os trés milhdes de
euros, de acordo com as estimativas divulgadas pelo
Observatorio Europeu de Tecnologias da Informacao.
Para 2008, as projecc¢des do Observatério admitem que
este mercado possa gerar receitas na ordem dos 16
milhdes de euros, superando as que se esperam Vir a ser
obtidas no segmento empresarial. As receitas deste
ultimo atingiram, no ano passado, 8500 milhdes de euros,
montante cinco vezes superior ao alcangado no mercado
de consumo.

Este crescimento nas vendas de conteudos on-line
deve-se, em grande medida, a crescente difusdo dos
acessos em banda larga, quer através da rede telefonica
fixa, quer das tecnologias moveis, “criando um cenario
de oportunidades para as industrias digitais”, mas
implicara, segundo o Observatorio Europeu de
Tecnologias da Informagao, “uma reestruturagdo deste
sector no sentido da convergéncia”, chamando a
atencdo para o facto de as cadeias de valor tradicionais
terem, gradualmente, de dar lugar a novas redes de valor.
A taxa de penetracdo da banda larga em Portugal ¢ ainda
inferior a média registada na Unido Europeia. De acordo
com os ultimos dados divulgados pela Comissdao
Europeia, face a uma média de 7,6 por cento, Portugal
atingia 6,4 por cento naquele indicador. Segundo um
estudo elaborado pela Comissdo Europeia, as redes de
acesso a Internet através de banda larga cobriam, antes
do recente alargamento aos paises da Europa Central e

Oriental, cerca de 85 por cento do territorio da Unido
Europeia.

Mais de um ter¢o dos contetidos comercializados on-
-line na Europa tém como suporte o video, esperando-se
que atinjam mais de mil milhdes de euros neste ano.

As vendas de jogos on-line deverdo ascender a 929
milhdes de euros, esperando-se um forte crescimento no
sector da musica. Com trés milhdes de downloads legais,
os negocios realizados neste sector deverdo crescer
acentuadamente no ano em curso, de acordo com as
estimativas apresentadas pelo Observatorio.

Os conteudos on-line sdo maioritariamente recebidos
através de trés plataformas. Os computadores pessoais,
que representam 90 por cento das receitas, a televisao

e os telemodveis. No entanto, a comercializagao de
contetidos para estes ultimos ndo para de crescer. O
Observatorio Europeu de Tecnologias da Informagao
prevé que, em 2008, os telemodveis sejam responsaveis
por cerca de 40 por cento das receitas totais geradas por
este mercado na Europa.

NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO
Professor e Investigador Universitario (Ph. D.);
Perito e Consultor Externo da Comissdo Europeia
(UNIV-AB/DG Relagoes Externas)
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