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EDITORIAL

E genericamente aceite que um dos problemas da competitividade em Portugal reside
nas chamadas varidveis de contexto, nomeadamente a burocracia inerente ao funcio-
namento da Administragio Publica. Contudo, dentro das organizacoes empresariais
também neste problema podem radicar muitos dos entraves 2 modernizacio e as melhorias
de produtividade.

Desburocratizagio e Simplificagio do Trabalho é o mote escolhido para esta revista.
Nela encontramos artigos de reflexdo sobre este tema, bem como casos concretos
de como colocar a administragio ao servigo dos particulares, cidadaos e empresas ou outras
organizagoes.

Em separata 2 revista, apresenta-se o caso particular de um exemplo actual das preo-
cupacgdes que sustentam a guerra a burocracia, “decretada” em multiplas frentes: o Progra-
ma Empresa na Hora.

A “burocracia” ¢ vulgarmente considerada como sendo sinénimo de “papel” e mais
“papel” que se multiplica e avoluma desnecessariamente em secretdrias e gabinetes em
funcio dos incontdveis niveis e instAncias de decisio. H4 mesmo quem diga, com alguma
graga, que o portugués parece que nasceu com o carimbo na mao!

E, todavia, noutros momentos histéricos da nossa civilizacido o modelo burocritico
de organizagio do trabalho, quer na Administracio Publica quer nas empresas, j4 foi con-
siderado essencial ao crescimento econdmico; actualmente, num contexto de crescente
globaliza¢do e inovagio, tornou-se um sério entrave ao desenvolvimento.

Este modelo de organizagio do trabalho, baseado numa hierarquia de decisio extre-
mamente segmentada e impessoal, presa a normas e regulamentos complexos e, por ve-
zes, redundantes, em que tudo estd preso a rotinas e formalismos incompreensiveis, nio
¢ compativel com a flexibilidade, o trabalho em equipa, a inovacio, a capacidade
de adaptagio a factores impulsionadores de modelos inovadores de gestao, essenciais & com-
petitividade e modernizagio do nosso sistema econémico, sob pena de nio conseguirmos
sobreviver num mercado globalizado e cada vez mais aberto.

Torna-se, entdo, necessirio encontrar os meios e as solugdes facilitadoras da trans-
formagdo e da modernizagio das organizagées: ¢, pois, urgente desburocatizar. Melhoria
de eficiéncia e eficdcia, reducio de custos, para o Estado, para as pessoas e para as empresas,
acabando com obstdculos desnecessdrios devem ser os principios que norteiam o combate
a burocracia.
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DESTAQUE

(DES)BUROCRACIA

0 DESAFIO CENTRAL QUE 0 NOSSO PAS ACTUALMENTE ENFRENTA — DIZEM-NQOS — E 0 DESAFIO DO CRESCIMENTO
ECONGOMICO. UMA DAS CONDICOES PARA O CRESCIMENTO SABE-SE SER A EXISTENCIA DE UM BOM AMBIENTE PARA
0S NEGOCIOS. CONFIANCA E EFICIENCIA, INCOMPATIVEIS COM EXCESSOS DE BUROCRACIA, SAQ POIS PALAVRAS-

-CHAVE por: J. M. MAROUES APOLINARIO — Economista; Membro do Conselho Editorial da Dirigir

De facto, todos os estudos mostram que a burocracia é um
dos principais desafios & modernizacio e & competitividade
da nossa economia. Assim se explica, alids, que a necessida-
de de desburocratizar conste como medida de politica dos
programas de todos os governos, assumindo actualmente
uma visibilidade sem precedentes na agenda de prioridades
do Pais.

Os objectivos sao conhecidos: eliminar obstdculos ind-
teis, simplificar formalidades, reduzir prazos de resposta,
eliminar requisitos absurdos, fazer desaparecer mecanismos
de controlo que por vezes ninguém utiliza. Assim se pode-
rio economizar recursos, dar mais dinamismo a economia
e eliminar custos de contexto, 20 mesmo tempo que se per-
mite que os servicos (do Estado e nio sd) se possam concen-
trar nas suas tarefas mais importantes.

Quando se fala em burocracia, em geral, pensa-se logo
na Administracio Pablica, em exemplos, infelizmente reais,

\
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da pesada e antiquada mdquina administrativa, como se a
burocracia fosse um dom exclusivo do Estado e se resumis-
se apenas a uma questdo de mais ou menos papelada. Ora,
em primeiro lugar, nem a burocracia é exclusiva do Estado,
nem a sua erradicagio se consegue fazer apenas com decre-
tos a eliminar formalidades indteis.

Burocracia, a culpa é sempre dos outros?

Burocrata é o Estado, sio as empresas e somos todos nés,
quanto mais ndo seja sempre que aceitamos sem critica tudo
aquilo que de absurdo nos ¢ exigido. Sem falar, evidente-
mente, que Estado e empresas nio sio bichos, sio pessoas
— somos nds. Por exemplo: se alguém pretende requisitar
o fornecimento de 4gua, electricidade ou gds é-lhe exigida,
em cada caso, a assinatura de um contrato, sendo para isso
necessdrio deslocar-se & empresa e levar consigo, no mini-
mo, o contrato de promessa de compra e venda e, nalgumas
situagdes, a planta da casa. Quem assim o determina nio é o
Estado, sio as empresas. Da mesma forma, para pagar uma
portagem ou apanhar um avifo estd-se sujeito a um deter-
minado nimero de requisitos e formalidades que tém a ver
com a boa organizagio e a qualidade desses servicos mas
que podem ser mais ou menos justificdveis e/ou eficientes.
Portanto, a questdo ¢é esta: a burocracia é um tema cuja per-
tinéncia se coloca muito para além das fronteiras do Esta-
do e, presume-se, dos esforcos institucionais de qualquer
governo.

A burocracia é um fenémeno generalizado que radica
fundo na nossa sociedade. H4 quem diga com exagero (mas
com graga) que o portugués até parece que jd nasceu com o
carimbo na mao. Na verdade, o escalracho da burocracia, se
nio o travarem, nio conhece limites. Embora pareca, nao
nasce de geragio espontinea. Quem o produz sio as pessoas
— sempre as pessoas — nos mais diferentes niveis de res-
ponsabilidade, desde os decisores internos ou externos, que
definem as normas, aos executores, no modo como as inter-
pretam e as aplicam.



DESTAQUE

TANTO INTERNA COMO EXTERNAMENTE A ADMINISTRA-
CAO, E PRECISO QUE TODOS SE COMPENETREM DE QUE
“SERVICO PUBLICO” TERA DE SER SINGNIMO DE “AO
SERVICO DO PUBLICO”.

Que fazer, entdao? Modernizar e racionalizar as organi-
zagoes, s6 pode ser. Porém, parece evidente que a melhoria
das organizagoes, em especial na Administragio Publica e
nas grandes empresas, é um desiderato complexo em que
os factores técnicos sio um elemento importante mas nao
exclusivo. Nao basta comprar computadores. A eficiéncia
apela para um empenhamento dos dirigentes ao mais alto
nivel que envolva numa acgio integrada todos os elementos
da organizagio, entre os quais o factor humano ¢ funda-
mental.

Por isso, modernizar e racionalizar as organizagoes pas-
sard sempre, obrigatoriamente, por qualificar as pessoas e
incentivar novas atitudes, tanto no que respeita a relagio
meios-fins, na perspectiva de utilizar de forma economi-
camente racional os recursos disponiveis, como 2 relagio
servigos-utentes, na perspectiva de valorizar o “espirito de
servico” considerando os utilizadores a razio de ser do seu
trabalho.

Tanto interna como externamente a administragao, é
preciso que todos se compenetrem de que “servico publico”
terd de ser sinénimo de “ao servigo do publico”.

Desburocratizar:
um risco, uma responsabilizacéo

Muita da burocracia que nos rodeia é puro desperdicio, é
papelada escusada. Isto porque na altura de pedir papéis
mais vale pedir de mais do que de menos. Mas nem sem-
pre assim é. Aquilo que por vezes se chama burocracia é, na
verdade, um conjunto de segurancas, destinadas a garan-
tir direitos, preservar bens e salvaguardar a boa organizagao
das coisas. O ambiente e o ordenamento do territério sio
bem exemplo disso. A necessidade de pareceres, por vezes
de multiplas entidades, pode ter razio de ser. Veja-se, o sim-
ples acto de fazer obras pode acarretar riscos e incémodos
para terceiros se nio obedecer aos preceitos devidos. A bu-
rocracia ¢, pois, um travao para a fraude e para o disparate.

A burocracia é até certo ponto um mal necessdrio de
qualquer organizagio. O que ¢ preciso ¢ reduzi-la ao mi-
nimo indispensdvel e obviar as disfuncoes que lhe estdo as-
sociadas. Em muitos casos, poderdo suprimir-se papéis e
formalidades. A questio é que os ganhos de eficiéncia se

sobreponham aos riscos de subcontrolo. Simplificagio nao
pode ser sinénimo de facilitismo. Quando para o Comple-
mento Social para Idosos, que foi recentemente instituido,
se exigem sete impressos isso pode justificar-se para evitar
abusos no acesso a um rendimento que se destina s aos
mais necessitados.

Outro exemplo: uma das actuais bandeiras da desbu-
rocratiza¢io no nosso Pafs é a chamada Empresa na Hora.
No entanto, questiona-se se tanta desformalizacio nio serd
excessiva num acto social de grande responsabilidade. Alids,
hd mesmo quem garanta que ao se eliminar a obrigatorie-
dade de celebragio de escritura publica na vida das empre-
sas se estdo “a criar condigdes para o aumento dos crimes
de burla, falsificagio de documentos e o enriquecimento de

pessoas sem escriipulos”.

Este alerta faz ressaltar um aspecto importante, que ¢é o
seguinte: muita da burocracia tem origem na prépria indo-
le dos cidaddos, nos seus padroes éticos e na forma como
entendem o cumprimento das suas obrigagoes. Num pais
em que os condutores, por hipStese idealista, nio bebessem
4lcool, seria desnecessdrio fixar e controlar limites de alco-
olemia. Em suma, desburocratizar ¢ simplificar e agilizar
procedimentos mas isso nao dispensa, pelo contrério refor-
¢a, a responsabilizagio dos intervenientes, a comegar pelos
beneficidrios.

Digamos que um dos principios bésicos da desburocra-
tizagdo ¢é a valorizagio da responsabilidade individual, ou
seja, “o cidadio tem credibilidade”. Em certo sentido, a des-
burocratizagio poderd ir até ao ponto onde puder ir a verda-
de deste principio.

Desinventar a burocracia

Uma das facetas da burocracia é a rigidez de comportamen-
to provocada nas pessoas, como consequéncia da forte in-
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teriorizagdo das normas de funcionamento, passando-as de
“normas/meio” para “normas/fim”.

Posteriormente so jd as prdprias pessoas que, por fené-
menos de natureza psicossocioldgica das organizagdes, vém
complicar a situagio, multiplicando e institucionalizando
novas normas.

Ora, se incentivar a mudanca de atitudes e comporta-
mentos ¢ essencial para desburocratizar, essencial é também
— para além de actuar sobre as pessoas motivando-as para a
mudanga — actuar sobre as normas que condicionam a sua
acgao.

Na realidade, embora muitas vezes se faca recair o odio-
so da burocracia sobre as pessoas que executam, na verdade
o principal responsdvel da dita burocracia ¢ o autor da nor-
ma que define procedimentos, impée requisitos, estabelece
circuitos, consagra rotinas e exige formalidades.

NA REALIDADE, EMBORA MUITAS VEZES SE FACA RECAIR
0 0DIOSO DA BUROCRACIA SOBRE AS PESSOAS QUE
EXECUTAM, NA VERDADE 0 PRINCIPAL RESPONSAVEL

DA DITA BUROCRACIA E 0 AUTOR DA NORMA QUE DEFINE
PROCEDIMENTOS, IMPGE REQUISITOS, ESTABELECE
CIRCUITOS, CONSAGRA ROTINAS E EXIGE FORMALIDADES.
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Simplificac@o preventiva: legislar melhor...

Tal como em muitos outros dominios, também a respeito
da burocracia hd que ter uma atitude preventiva. Isto é: se a
melhor forma de manter um lugar despoluido é nio o po-
luir, também a melhor forma de obviar & burocracia de um
servi¢o é nao o burocratizar.

Nesse sentido, ¢ preciso, desde logo, que os decisores
se empenhem numa atitude profildctica adoptando préticas
preventivas que obstem 2 producio de normas (inclusive
legislativas) burocratizantes que se repercutam nos seus des-
tinatdrios através da:

e Linguagem complexa que os préprios “especialistas”
tém dificuldade em “entender”, de que resultam inter-
pretagbes muitas vezes opostas.

¢ Indefini¢io de quem faz o qué, crescendo o nimero
de entidades/pessoas envolvidas o que leva, inevitavel-
mente, 2 dilui¢dao de responsabilidades e 4 dilagio dos
prazos de resposta.

e Complexidade de formalidades e procedimentos, mui-
tas vezes dispensdveis e sem légica.

* Exigéncia de documentagio desnecessdria, bem como
preenchimento de impressos mal concebidos, tanto no
contetido como na forma.

Se as obras ou os grandes projectos de investimento sio
submetidos a estudos de impacto ambiental, porque ¢ que
a produgio de normas nio hi-de ser objecto de estudo de

impacto burocritico?




SABIA QUE...

DESTAQUE

NOVA CARTA DE CONDUCAD
EUROPEIA VAI SUBSTITUIR
110 MODELOS ACTUALMENTE

EM VIGOR

por: NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO — Prof. e Investigador Universitério (Ph. D.}; Perito e Consultor Sénior da Comiss&o Europeia (UNIV-AB/DG Relagdes Externas)

Além de proceder a substitui¢io de 110 modelos diferentes
de licencas de condugio actualmente em vigor na Unido
Europeia, a Comissio Europeia pretende reforgar os niveis
de seguranca do novo documento, agora apresentado, redu-
zindo assim as possibilidades de fraude e de falsificagio de
que frequentemente sio alvo.

Aos actuais titulares de licencas de conducio emitidas
pelos diferentes Estados-membros da Uniao Europeia serao
garantidos todos os direitos que nelas estejam consignados,
mas a renovagio regular do novo documento limitard, se-
gundo a Comissio, as possibilidades de fraude e permitird a
actualizagio dos elementos de protecgio das diversas cartas
de condugio, bem como da fotografia do seu titular.

Com a emissio de uma carta de condugio unica, vili-
da em todos os paises comunitdrios, a Comissio Europeia
pretende conferir a0 novo documento maior fiabilidade e
seguranga, independentemente do Estado-membro em que
aquele tenha sido emitido. Recorde-se que, desde hd alguns
anos, a Comissao tem vindo, gradualmente, a harmonizar
as condicoes de emissao das licencas de condugio nacionais

para, deste modo, facilitar o seu reconhecimento reciproco
em qualquer pais da Unido Europeia.

Esta nova iniciativa, agora apresentada pela Comissao
Europeia, deverd, em principio, ser aprovada até ao final
do corrente ano e, posteriormente, implementada em todos
os Estados-membros até 2012. Nao obstante, estes ainda
poderio beneficiar, de acordo com a proposta da Comis-
sd0, de um prazo de 26 anos para procederem a substituicio
total dos 110 modelos de licengas de conducio actualmente
em vigor na Unido Europeia.

A futura carta de condugio tnica europeia, que terd um
formato semelhante a um cartdo de crédito, apresentard
diversas caracteristicas especificas que a irdo distinguir sig-
nificativamente dos modelos anteriormente emitidos pelos
Estados-membros. Além de uma clara aposta em diversos
elementos de seguranca, o novo documento nio serd vi-
talicio, prevendo-se que venha a ter um prazo de validade
entre 10 a 15 anos, estando a sua renovagio dependente

da realizagio de diversos exames médicos por parte do seu
titular.
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UMA LUFADA

DE AR FRESCO

SIMPLIFICAR E UMA TAREFA QUASE DIARIA QUE E PRECISO INTERIORIZAR NAS ROTINAS DOS SERVICOS E NO RELA-

CIONAMENTO COM OS UTENTES por: MARIA MANUEL LEITAO MAROUES — Unid. de Coord. da Modernizagao Administrativa — Presidéncia do Conselho de Ministros

1. Simplificar para qué?

O que faz com que a simplificacio legislativa e administrati-
va seja uma tarefa prioritdria para muitos governos qualquer
um de nds entenderd. Facilita a vida aos cidadios, reduz
os custos de contexto para a actividade econdmica, torna o
pais mais competitivo, racionaliza a administragao.

Tem a vantagem de proporcionar beneficios rdpidos
com custos, em alguns casos, relativamente reduzidos. Per-
mite libertar a Administracio Pablica de tarefas inteis,
deslocando recursos para fungoes prioritdrias como a garan-
tia de continuidade de servigos piblicos como a satdde ou a
seguranca.

Por estas razoes, os programas de simplificacio legis-
lativa tornaram-se hoje um icone de muitos paises na
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Europa e fora dela. Estdo sob a mira das organizagoes in-
ternacionais, servem para classificar os paises em matéria de
bom ambiente para o investimento, mobilizam cidadios e
empresas na sua concepgio, controlo e execugao.

Por exemplo, de acordo com o estudo Doing Business in
2006, a “facilidade em constituir uma empresa” — analisa-
da do ponto de vista do nimero de procedimentos, do tem-
po dispendido e dos custos envolvidos — colocava, ainda
muito recentemente, Portugal em 104.° lugar no conjunto
dos 155 paises avaliados pelo Banco Mundial. Era um indi-
cador altamente critico, sendo necessdrios 54 dias para con-
cluir o processo. O procedimento Empresa na Hora per-
mitiu agir sobre ele. Com 53 minutos de tempo médio de
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criagio e mais de 8000 empresas criadas (49 por cento do
total de empresas que se constituem) a recorrerem ao servi-
o estamos, neste momento, aptos a melhorar significativa-
mente a nossa posi¢ao.

Mas nio basta ter boas medidas de simplificagio. E pre-
ciso também avalid-las, tornar publicos os seus resultados
e quantificd-los de forma a que sejam internacionalmente
compardveis. Qual o valor dos encargos reduzidos na sim-
plificagio de um procedimento? Quantos usam a Seguranca
Social directa? Quanto se ganhou em eficicia do sistema?
Quantos utilizadores tem o Net-Emprego? Quantos empre-
gos veio facilitar? Quanto tempo poupdmos aos cidadios
pela integragao do servico de criagio de empresas e de regis-
to de marca?

2. Simplex: quanto mais simples melhor

Portugal nio comegou hoje esta tarefa de simplificagao le-
gislativa e administrativa, mas fé-lo pela primeira vez de
uma forma sistemdtica. Mobilizou todos os Ministérios e
respectivos servigos, envolveu o centro de governo, criou
equipas interministerais, apresentou um programa ambi-
cioso. Gere o programa com rigor e transparéncia. Presta
contas e assumiu esse compromisso desde o inicio e nao
apenas no fim, quando j4 se sabe o resultado. Leva-o a
discussdo nas organizagdes internacionais em que participa
e vai sujeitd-lo ao escrutinio destas.

Além de um teste com vista & simplificagio preventi-
va, o Simplex para 2006 contém medidas de simplificacio
correctiva — umas mais estruturantes do que outras — dis-
tribuidas por vérias vertentes: eliminagio de certidoes (cer-
tid4o de nio divida), desmaterializa¢io de formuldrios e pro-
cedimentos (empresa on-/ine), desburocratizagao (prestagao
tnica de contas pelas empresas), desregulamentagio (elimi-
nagio de livros de registo), facilitagio do acesso aos servi-
cos publicos (declaragio fiscal electrénica pré-preenchida,
bolsa de emprego, desmaterializacio do Didrio da Repiibli-
ca) e consolidagio legislativa, prevenindo labirintos inde-
sejaveis.

O Simplex de 2006 serd também um exercicio pedagd-
gico que nos permitird ser ainda mais exigentes na prepara-
¢io do Simplex para 2007. De facto, o sucesso de algumas
iniciativas anteriores, como a Empresa na Hora, concebida
e executada em dois meses por agentes da Administragio
Pablica pertencentes a cinco Ministérios diferentes, leva-
-nos a crer que ¢ possivel completar com éxito aquilo que
antes parecia impossivel e ir mais longe na ambicio de
melhorar a interacgio da Administragio Pdblica com os
cidadaos. Nao devemos, contudo, ignorar as dificuldades
envolvidas nesta tarefa, nem esquecer que ela gera contro-
vérsia e suscita alguma oposi¢ao. Comegaremos por discutir
a oposicio e trataremos depois das dificuldades efectivas.

3. A oposicdo a simplificacdo

A simplificacdo legislativa e administrativa nio tem apenas
amigos e admiradores.

Ela prejudica, em primeiro lugar, aqueles que vivem
da complicagao e acham que assim devem continuar.
Aqueles cuja profissio é ajudar os cidaddos e as empresas
a mexerem-se em mundos kafkianos, a andar mais depres-
sa em caso de desespero. Aqueles que acham que, doa a
quem doer, o seu mercado profissional nio pode ser afec-
tado ou reduzido. Nio tem de ser reconvertido. Seguindo
esta mesma légica, ainda terfamos os nossos servicos publi-
cos e privados repletos de dactilégrafas ou a CP a pagar aos
carvoeiros.

A simplificagio perturba ainda quem entende que cada
cidadao € tendencialmente ignorante e incapaz de deci-
dir. Ou entiao um potencial ladrio e prevaricador. O ar-
gumento ¢ sempre o mesmo ¢ j4 ¢ repetido hd vérios anos:
a simplificagio proporciona, facilita e incentiva a fraude
generalizada. Cria uma enorme inseguranca juridica. Ea
prépria realidade que tem sucessivamente desmentido este
argumento, em muitos casos e paises. Os mesmos que uti-
lizam este tipo de argumentos sio, alids, capazes de nesse
préprio dia pagar uma despesa com o seu cartao de crédito
sem pensar que ele pode ser “clonado”.

A simplificagio suscita, enfim, a oposi¢io de quem —
eventualmente até cheio de boas inten¢des — acredita que
quanto mais documentos forem pedidos a um cidadao
(de preferéncia em papel), quanto mais servicos olharem
para a informagio, mais eficazmente € prevenida a frau-
de, defendido o ambiente, protegida a satide publica, etc.,
etc. Mas também aqui o argumento nio colhe. Normalmen-
te o percurso por diferentes servigos, sinuoso e mal ilumina-
do, que ¢ preciso fazer para obter uma licenga (para isto ou
para aquilo) e o tempo que ¢ preciso esperar pelo resultado
favorecem a ac¢io clandestina, suscitam a aplicacio “criati-
va” da lei, incentivam a pequena e a grande corrupgio para
saltar certas barreiras. E, sobretudo, dificultam a fiscalizacio
em vez de a facilitar.

4. 0 que significa simplificar uma lei ou um
procedimento

Convenhamos que simplificar um procedimento nao sig-
nifica autorizar tudo o que vier & cabeca de um qualquer
cidadao requerer, nao implica desprover certas acgoes dos
controlos administrativos adequados, sejam eles prévios ou
posteriores. Simplificar deve ter como consequéncia uma
diminui¢io do tempo de resposta ao cidadao, seja ela
positiva ou negativa.

Implica também fazer com que as exigéncias burocrd-
ticas sejam proporcionais ao risco. Nao se justifica, por
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exemplo, que as exigéncias (informacio, estudos de im-
pacto, etc.) numa zona relativamente protegida sejam as
mesmas para a aprovagio de um grande projecto ou para a
mera construcio de apoios agricolas por um agricultor ji
instalado.

Obriga que em cada adaptacio da legislagao se avalie
se é possivel ou nao a sua simplificacdo, aplicando o tes-
te Simplex logo nesse momento e nio apenas no final do
processo legislativo. Quantos relatérios altamente exigentes
sobre os custos administrativos da sua produgio ficam pre-
vistos nas leis e depois nao sio efectivamente tratados por
ninguém?

Impée olhar para os processos administrativos como
um todo, de tal modo que a eliminagio de um procedi-
mento a montante nio crie um estrangulamento a jusante.
Nio basta, por exemplo, agilizar um licenciamento indus-
trial na fase em que ele depende do Ministério da Economia
quando sao precisos pareceres ou autorizacoes de outros ser-
vigos centrais ou mesmo de um Municipio.

Exige tornar claro e transparente o procedimento,
permitindo a consulta on-/ine do estado do processo, su-
primir os passos que nio servem para nada e pedir apenas a
informagio indispensdvel.

Recomenda, igualmente, deixar o cidadao escolher
entre pagar uma seguranca acrescida, realizando uma es-
critura antes de um registo, ou utilizar formas mais sim-
ples e mais baratas.

Aconselha a diminuir a periodicidade das obriga¢oes
administrativas e agrupar aquelas em que a mesma infor-
magio é dada a diferentes servicos e limitar as obrigacoes de
arquivo ao minimo.
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Depende da capacidade de tornar mais clara a infor-
magio que se disponibiliza aos utentes e mais ficil o acesso
a essa informagio, evitando o labirinto dos servigos quer no
atendimento presencial quer mesmo no telefénico — “nio,
nao ¢ aqui. Ligue mais tarde. Peca por escrito!”

Enfim, torna importante identificar as dreas de risco e
concentrar nelas os controlos mais exigentes.

5. As dificuldades da simplificacdo

A simplificagio administrativa e legislativa enfrenta, no en-
tanto, dificuldades reais, que vao muito para além dos ata-
ques inconsequentes que acima referimos. A essas devemos
prestar extrema atengio para evitarmos que venham a con-
sumir o esfor¢o de todo este processo.

Simplificar impée, como foi referido, olhar para os pro-
cessos administrativos como um todo e isso cria a primeira
dificuldade real. O sucesso de muitas medidas de simplifica-
¢do (informagio empresarial unificada, bolsas de emprego,
etc.) depende, efectivamente, da nossa capacidade para
quebrar os silos verticais em que a administracio tradicio-
nalmente se estrutura, para nio trabalhar apenas no limite
de cada “capelinha”, para nao multiplicar portais, lojas disto
e mais daquilo, enfim, para construir progressivamente uma
administracdo em rede e colaborativa, orientada para os
seus utentes e nio virada para si prépria. S6 assim, jun-
tando 2 partida todos os servigos publicos que contribuem
para o mesmo resultado, independentemente do nivel
em que se situam, poderemos efectivamente obter ganhos
relevantes.

Simplificar é, além disso, uma tarefa quase didria que
¢ preciso interiorizar nas rotinas dos servigos e no rela-
cionamento com os utentes. I por essa razio que quan-
do um programa de simplificacio se inicia sobressaem logo
intimeros pequenos/grandes projectos. Mesmo que nem to-
dos sejam igualmente estruturantes, no seu conjunto tém a
virtude de mostrar o lixo que se foi acumulando, ao longo
dos tempos, em tantos processos com que temos que lidar
no nosso quotidiano. Se nos limitarmos a olhar com des-
prezo para essas “coisas middas”, porque nio sio ainda as
grandes reformas que hio-de vir, perderemos uma excelen-
te oportunidade para melhorar o desempenho dos servicos
publicos.

Identificar as dreas prioritdrias de simplificagdo e di-
vulgar uma cultura de boas préticas pelos servicos exige
ainda encontrar mecanismos de interac¢io com os uten-
tes, que permitam mobilizar a sua participagio na concep-
¢do e avaliagao dos programas e avaliar a qualidade dos ser-
vigos do ponto de vista dos destinatarios. E certo que de
uma cultura de excesso de conformismo dos utentes po-
demos passar muito rapidamente ao excesso de impacién-
cia — “entdo, se ainda nao simplificaram tudo é porque o
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programa ndo presta para nada, é porque a teia da burocra-
cia vos consome, vos limita, vos impede de actuar”. Ambas
as atitudes sio igualmente improdutivas. E preciso que se
compreenda que a simplificagio nao se faz por um decreto,
nem num passe de mégica, da noite para o dia. E um pro-
cesso que, em certas dreas, corre muito rdpido e em outras
¢ mais complexo e demorado; ¢ uma cultura que se muda,
mas lentamente; ¢ um objectivo que estd nas nossas maos
atingir, mas que exige para isso muito trabalho em muitas
frentes.

Finalmente, aliviar controlos ex-ante ao nivel do que
seria desejavel, incentivando uma cultura de confianca e
responsabilizagio, obriga a reforgar os controlos admi-
nistrativos ex-post nas 4reas de maior risco. Esses contro-
los devem ser rdpidos e suficientemente penalizadores para
poderem ser dissuasores. Sem essa capacidade, em algumas
situagdes arriscamos ficar presos no dilema de ser acusados
ou por excesso de controlo ex-ante ou por tolerincia com a
fraude.

6. Transparéncia e prestacdo de contas

Em suma, motivar para todo este esfor¢co quer a propria
Administracio, os seus diferentes niveis (central e local)
e actores (mostrando como isso é condicio sine qua none do
seu prestigio), quer os seus utentes (provando que serdo os
grandes beneficiados), é indispensdvel. Por isso, a transpa-
réncia e a forma de comunicagao deste tipo de programas
se tornam tdo importantes, nio sendo apenas mero marke-
ting politico.

Mas ¢é igualmente indispensdvel prestar contas i medi-
da que o programa vai sendo executado, introduzindo nos
servicos uma cultura de rigor e responsabilizagio pelo cum-
primento das metas que assumiram.

Setodos, nosector piiblico, mas também no sector pri-
vado, formos ambiciosos nas nossas metas, de certeza que
o programa de simplificagio legislativa e administrativa
funcionard como uma lufada de ar fresco, capaz de in-
verter uma atitude excessivamente passiva perante o sta-
tus quo, uma cultura administrativa demasiado virada
para dentro, uma forma de legislar pouco preocupada
com os encargos administrativos criados e com os im-
pactos produzidos. E, deste modo, contribuiremos para
reforcar a confianca mitua entre a Administracao Puabli-
ca e os cidadaos.
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ESTA LA? QUEM FALA?

(breve crénica sobre o telefone) o oiosoonososses — engenneio

A telefonia vocal

Durante muitos anos, fazer ouvir a voz humana a grandes
distAncias foi uma miragem. Até que, em 1876, um profes-
sor de surdos americano, de ascendéncia escocesa, Alexander
Graham Bell, inventava uma “mdquina de falar eléctrica’.
No ano seguinte, durante as celebragoes do 1.° centendrio
da Declaragio da Independéncia dos EUA, faria uma de-
monstragio da sua mdquina conseguindo fazer ouvir a sua
voz a 150 metros de distdncia declamando: “Ser ou nio ser,
eis a questdo...” Nascera a telefonia vocal: o telefone.

Apenas um senio: nio era possivel ouvir e falar ao mes-
mo tempo. Mas logo outro grande inventor, também ame-
ricano, Thomas Alva Edison (quem mais?), resolveu pron-
tamente essa limita¢io.

A divulgacio do novo aparelho foi explosiva (mesmo
para a época!). Rapidamente muita gente se interessou
pela ideia e introduziu védrios melhoramentos. Entre eles,
o portugués Cristiano Augusto Bramio, inventor de vé-
rios aparelhos telegraficos e telefonicos, como o telefone de
mesa, que viu reconhecidos os seus méritos na Exposicao
Universal de Paris, de 1878, entre inventores j& consagra-
dos, como Bell ou Edison.
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As primeiras redes telefénicas foram instaladas em cida-

des, um pouco por todo o mundo civilizado de entdo, em
especial nos Estados Unidos.

Enquanto nio foi possivel comunicar telefonicamen-
te entre cidades, estas continuaram ligadas pelo telégrafo,
obrigando 4 coexisténcia do telégrafo e do telefone durante
alguns anos.

Telefonistas

Em breve os telegrafistas — quase sempre homens — ce-
diam o lugar as telefonistas — quase exclusivamente... mu-
lheres! Efectivamente, o trabalho nio exigia grande esfor¢o
fisico mas a verdadeira razio prende-se com o esforco de
guerra (sobretudo no perfodo da Primeira Grande Guer-
ra, 1914-1918), quando as mulheres ficam na retaguar-
da e os homens sio necessdrios para combater na frente de
batalha.

A telefonista era necessdria para a comutagao (ligagao
de uma linha a outra). O processo tinha a sua complexi-
dade: quando uma pessoa pretendia fazer uma chamada,
levantava o auscultador do seu telefone ou fazia rodar uma
pequena manivela accionando na central telefénica um avi-
so que indicava que aquele utilizador pretendia fazer uma
chamada; a telefonista manipulava entio uma pequena ala-
vanca para poder falar com essa pessoa e manifestava a sua
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presenca dizendo “Telefonista” ou “Central”, por exemplo;
o interlocutor indicava entdo com quem pretendia falar e a
telefonista puxava um fio com uma ficha na extremidade e
introduzia-a na tomada correspondente a pessoa desejada,
fazendo soar no destinatdrio um besouro ou uma campai-
nha eléctrica (Trrim!...); depois, como nao havia um dispo-
sitivo que indicasse o fim da chamada, era obrigada a es-
cutd-la (!) de tempos a tempos...

Nas redes muito pequenas, operadas algumas vezes por
uma Unica telefonista, como nas povoagoes e aldeias, bas-
tava dizer o nome da pessoa com quem se queria falar. A
telefonista — que todos conhecia e de todos era conhecida
— estabelecia a comunicagao. Por vezes, estas “centrais” s6
funcionavam durante as horas normais de expedientel...

A telefonista da aldeia era tratada pelo seu nome, todos
a conheciam, era uma pessoa — a telefonista da Central era
uma voz apenas, ninguém a conhecia, era simplesmente a
“menina dos telefones”, mesmo se fosse j& uma respeitdvel
quarentona e mée de familia...

Com o crescimento rédpido do tamanho das centrais
telefénicas, eram comuns grandes salas com filas intermi-
ndveis de operadores — a maior parte mulheres, como re-
ferido — sentados em frente a quadros com dezenas de pe-
quenos orificios — as tomadas — nas quais eram enfiadas
as “bananas” — as fichas — estabelecendo desta forma as
ligagbes entre os utentes.

O aparecimento dos discos marcadores de nimeros —
uma cria¢io de outro americano, Almon Strowger — veio
ditar o fim das centrais telefénicas com comutagio manual.

Em Portugal, com a montagem, a partir de 1930, das
primeiras centrais telefénicas automdticas, os jornais da
época nio ficaram indiferentes ao fim das telefonistas de

Central, nio porque tenham sido despedidas — ao que pa-
rece nenhuma o foi —, mas pela tristeza de, como algumas
diziam, “... perderem aquele contacto com os assinantes,
que tdo grato lhes era”!

Mas nio se pense que foi o fim do/as telefonistas. As
empresas e entidades com alguma dimensio mantiveram a
necessidade de ter alguém que recebesse e comutasse as cha-
madas que recebiam. Até hoje, continuaram a ser, na sua
grande maioria, mulheres a fazer este trabalho, o qual aca-
bou por receber um estatuto e importincia especial quan-
do se percebeu que fazia parte integrante e importante da
“imagem” da organizacio. Como “porta de entrada” das or-
ganizagoes, a (primeira) impressio que o/as telefonistas pro-
vocam nas pessoas pode induzir o sucesso ou insucesso do
contacto ou dar a ideia de uma boa ou m4d organizagio.

E entdo por c4?

No ano imediato & descoberta de Bell (1877) jé Portugal
assiste as primeiras experiéncias com o novo “brinquedo”,
ligando a “enorme” distAncia de Lisboa a... Carcavelos!

Fazendo jus ao espirito empreendedor que caracteriza
a gente lusa, uns meros cinco anos depois (1882) Lisboa e
Porto j4 dispéem de rede publica de telefones, gracas a uma
empresa privada com um nome pouco surpreendente: Edi-
son Grower Bell...

A habituagio ao eficiente telégrafo explica alguma da
resisténcia & penetragio da rede telefénica. A primeira lista
telefénica tinha apenas 15 assinantes.

Corria 0 ano de 1884, o rei D. Luis, primeiro monarca

europeu a estar ligado 4 rede telefénica publica, impedido
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de comparecer em actos publicos por motivo de luto fami-
liar, “assiste” a uma Gpera em cena no Teatro de S. Carlos
gragas a uma ligacio telefénica entre o Paldcio da Ajuda e
aquele teatro. O caso deu brado e foi motivo para mais uma
excelente caricatura do j4 entio célebre Rafael Bordalo Pi-
nheiro.

Quando finalmente se liga Lisboa ao Porto por uma li-
nha telefénica — estamos em 1904 — houve que estabe-
lecer prioridades, por se tratar precisamente disso: apenas
uma linha! Assim, a Casa Real e os ministros tinham acesso
imediato (nio se sabe qual era a prioridade estabelecida en-
tre os ministros...). Depois, faziam-se marcacoes de horas,
os jornais tornaram-se clientes privilegiados... e por af fora.

Automaticamente... Internacionalmente...

A partir da dltima década do século x1x, passou a ser pos-
sivel estabelecer uma ligagao directamente entre telefones
de uma mesma localidade, sem intervengio do operador,
dado que as respectivas centrais ji eram automdticas. Basta-
va, para tal, como atrds referido, marcar um nimero num
disco onde figuravam os dez algarismos. Para se falar entre
localidades, ou seja, para as chamadas ditas interurbanas,
ainda continuou a ser necessdria durante algum tempo a
intervencio de um(a) telefonista.

Hoje em dia j4 ¢ possivel falar para qualquer ponto do
globo (incluindo as estagoes orbitais) através de ligacoes di-
rectas. Todas as linguas, das mais comuns as mais raras, tém
as suas proprias expressoes de saudagio telefénica: “Estd?”,
“All6?”, “Hello?”, “Pronto?”, “Ol4!”... e assim por diante,
por esse globo fora.

Agora ja ndo se transmite s6 a voz. Transmitem-se men-
sagens escritas, imagens e musica. O telefone j4 nao faz “Tr-
rim”, antes toca uma musica, recorrendo aos modernagos
sons polifénicos.

Do telégrafo para o telefone, decorreram entao 30 anos.
Actualmente, os teleméveis passam de geragio em geracio
(mudando algum aspecto da tecnologia com que funcio-
nam) em menos de 2 anos.

A rede telefénica internacional é, neste momento,
ainda a mais extensa e completa mdquina automdtica
do Mundo. O tnico fio de cobre inicial que ligou os
telefones primitivos, rapidamente deu lugar a um par de
fios. Estes comegaram a aparecer suspensos em postes
imitando o jd entao vulgar telégrafo, depois enterrados
e a seguir submersos, a unir os continentes. O primeiro
cabo telefénico submarino foi langado em 1956, ligando
os EUA 4 Escécia. Em 1962, a Humanidade, entretanto
liberta dos até ai indispensdveis fios que ligavam os
aparelhos entre si, gracas ao italiano Marconi, ji podia
comunicar através da atmosfera ou, mais tarde, via saté-

lite. A partir de 1977 a capacidade dos fios vai disparar,
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em quantidade de informagao e velocidade, com a nova tec-
nologia das fibras dpticas.

Uma Web telefénica

Nio espanta, pois, que tenha sido a rede telefénica a supor-
tar, desde os anos 60, a hoje famosa e omnipresente World
Wide Web (WWW) ou Internet. Este, entre outros aspec-
tos associados as modernas tecnologias de informacio e co-
munica¢io (TIC), apoiadas na informdtica, explicam que
o telefone tenha demorado 75 anos a atingir 50 milhoes
de utilizadores, enquanto a Internet “demorou” apenas 4
anos a atingir o mesmo nimero. A rede jd existia, apenas se
trocaram as centrais automadticas, electromecinicas e analé-
gicas por aparelhos mais sofisticados e infinitamente mais
potentes e versiteis: os computadores.

Pelas “linhas” telefénicas actuais passam impulsos, elec-
tromagnéticos ou 6pticos, que se convertem em sons —
quase sempre a voz humana —, mensagens escritas, dados
de computador, imagens digitalizadas, fixas ou animadas,
programas de televisdo, em suma, tudo o que é informa-
¢ao.

A voz no bolso

A partir de meados da década de 80 os telefones perdem
de vez o seu “cordio umbilical” e libertam-se das ligagoes
por fios. A criagio do sistema celular de comunicagio via
ondas electromagnéticas, ou “via rddio”, como comum-
mente se diz, permite aos ferozes adeptos da tagarelice po-
der fazé-lo em qualquer lugar, piblico ou privado, dentro
ou fora de casa, com toda a liberdade e qualidade: é a era do
»

telefone celular, do telemével (ou apenas “telelé”), do “tou
xim” no meio da serra, do “d4-me um toque” ou “eu dou-te

um toque”, das mensagens escritas (SMS) e do envio e re-
cepgio de imagens digitais.
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O telefone portdtil é um recurso versdtil, que permite
ao utilizador uma atitude diferente: dd-lhe seguranca, pois
pode contactar ou ser contactado por alguém quando qui-
ser e por qualquer motivo; dé-lhe uma sensacio de liberda-
de que é efectiva se os contactos dependerem apenas da sua
vontade, mas que se torna iluséria quando, pelo contrério,
assim ndo é; dé-lhe estatuto (talvez por isso o telemével é
tdo apelativo para os jovens, especialmente se se tratar de
um aparelho da dltima geracio); dd-lhe um pretexto para
estar ocupado (ou apenas para ter as mios ocupadas...), faz
companhia; dé-lhe um pretexto para meter conversa (com
ou sem segunda intencaol...); dd-lhe um pretexto para con-
sumir... E também lhe d4 alguns sustos e oportunidades
para ser inconveniente quando o telemdével toca quando
nao deve. Exemplos cldssicos: durante a celebragio de qual-
quer cerimonia religiosa, num funeral, num concerto ou no
teatro, no meio de uma reunifo importante com o chefe. E
que dizer quando a policia apanha os incautos a falar ao te-

lemével enquanto conduzem?...
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E a modernidade e a globalizagio. Muita coisa desapa-
rece por j& n3o pertencer aos tempos que correm como, por
exemplo (antecipando um pedido de perdao pela ironia),
aquela imagem tragicamente forte do soldado que, antes
da batalha, escreve uma tltima carta aos pais ou a sua bem-
-amada, que depois confla ao companheiro ou ao oficial
para que a faga chegar ao seu destino caso alguma coisa lhe
aconteca. Uma situagio com raizes fortes no eterno roman-
tismo, mas com poucas possibilidades de acontecer hoje em
dia. De facto, basta a0 mesmo soldado, instantes antes do
inicio da batalha, pegar no seu telemével, premir um botao
e... falar, ou simplesmente enviar um pequeno SMS...

Até lhe fizeram um sambal...

O telefone vai ficar intrinsecamente ligado  histéria da Hu-
manidade e participar nos seus grandes e pequenos sucessos
e insucessos. Na politica (o mitico “telefone vermelho” que
liga a Casa Branca ao Kremlin, tao falado durante os tem-
pos da “Guerra Fria”), nas artes (Chamada para a Morte, um
famoso filme do grande realizador inglés e mestre do suspen-
se, Alfred Hitchcock, onde toda a histéria gira em torno do
telefone), na ciéncia (muita da investigagao cientifica ac-
tual, sendo suportada no processamento de enormes volu-
mes de informagio, s6 é possivel utilizando a poténcia de
centenas e milhares de computadores, ligados entre si pelas
redes telefénicas), nas situagoes de emergéncia (o europeu
“112” ou o americano “9117), nas sondagens e estatisticas,
nas inconvenientes e intrusivas vendas pelo telefone, etc.,
etc... Até aquele que é considerado o primeiro samba bra-
sileiro, gravado em 1917, tinha um titulo revelador: Pelo
Telefone.

O futuro ird trazer certamente novas geragoes de telefo-
nes, cada vez mais potentes, mais versdteis, mais portdteis,
mais Gteis, mais baratos, mais indispensdveis...

Mas como raio conseguiam os nossos bisavos viver sem
elez...
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FORMACAO

CERTIFICA(;Z\O PROFISSIONAL.:
A REVOLUCAO DE VELUDO NO SECTOR
DA CONSTRUCAO CIVIL

A CONSTRUCAO CIVIL ATRAVESSA UM MOMENTO DE PROFUNDA TRANSFORMACAQ. A APROVACAQ DA PORTARIA QUE
PERMITE AS EMPRESAS CLASSIFICADAS NAS CLASSES 1 E 2 TEREM COMO TECNICO RESPONSAVEL, EM ALTERNATIVA
AO ENGENHEIRO TECNICO, UM PROFISSIONAL TITULAR DE UM CERTIFICADO DE APTIDAQO PROFISSIONAL DE NIVEL 3
OU SUPERIOR, IMPULSIONOU UMA CORRIDA A CERTIFICACAQ PROFISSIONAL. ESTE FOI 0 MOTE PARA UMA CONVERSA
COM FERNANDO MOURATO, DIRECTOR DO CENTRO DE FORMACAQ PROFISSIONAL DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAQ
CIVIL E OBRAS PUBLICAS DO SUL (CENFIC), QUE NOS TRACA 0 PANORAMA ACTUAL DA QUALIFICACAQ HUMANA DO

SECTOR por: NUNO ESTEVENS — Colaborador Especializado nas Acgdes de Gestao e Formagao

O CENFIC — Centro de Formagio Profissional da Indus-
tria da Construgio Civil e Obras Pablicas do Sul, tem por
missdo qualificar os gestores, quadros e técnicos e a genera-
lidade dos profissionais que operam no tecido empresarial
da Construcio, através de acgoes de formacao. Resultado de
um protocolo celebrado em 1981, entre o Fundo de Desen-
volvimento da Mao-de-Obra, hoje Instituto do Emprego
e Formacio Profissional (IEFP), e as Associagdes Empre-
sariais do Sector — Associa¢io Nacional dos Empreiteiros
de Obras Publicas (ANEOP), Associacio dos Industriais da
Construcio de Edificios (AICE) e Associagio de Empre-
sas de Construcao e Obras Publicas (AECOPS) — desen-
volve a sua actividade no territério continental a sul do rio
Mondego.

Enquadrado num sector estratégico da economia —
que contribui, sensivelmente, com 7 por cento do PIB na-
cional e com cerca de 10 por cento do emprego total, além
das importantes sinergias que cria no sistema econémico
envolvente —, 0 CENFIC gere um dos universos de forma-
¢ao mais diversificado do Pafis, intervindo nas diversas 4reas
do sector — Construcio de Edificios e Engenharia Civil,
com realce para a Reabilitagio e Conservagio bem como a
Conservacio do Ambiente.

Contribuir para a andlise dos factores de evolugio das
qualificacbes de modo a identificar as figuras profissionais
em transformagio (regressio ou emergéncia), a identifica-
¢io de necessidades de formagio, a construgio de perfis
profissionais e perfis de formagio num sector onde a diver-
sidade ¢ a regra, sdo as questdes.
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DIRIGIR — Certificagao Profissional implica qualida-
de. Qual € o actual momento na qualificagao profissio-
nal no sector?

Eng.c Fernando Mourato — Defino em duas palavras:
mudanca e expansio. Mudanga, porque a crise econdmica
e a forte concorréncia interna impulsionaram as empresas
a agir, a tornarem-se mais competitivas e a abordarem de
forma mais exigente a sua actividade. Expansio, porque a
necessidade de procurar novos mercados acelerou a estraté-
gia de internacionalizagio sustentada, envolvendo concen-
tragdo de recursos para adquirir dimensio, racionalizagio
de recursos humanos e novos financiamentos — o que con-
duz 2 necessidade de novas solugoes por parte do mercado
da formacio.

A Construgio Civil caracteriza-se por ser uma 4rea de
actividade com uma natureza extremamente técnica e de
tarefas muito bem demarcadas. O processo produtivo da
constru¢do executa-se através de uma complexa interliga-
¢do das equipas de projecto e de produgio, incorporando
o planeamento e gestao, a obra e a fiscalizagio, onde todos
os elos da corrente devem cumprir de forma rigorosa a sua
funcio e a incompeténcia resulta cara.

Na construgio, a qualificagio dos intervenientes pode
ser aferida através de planos de inspeccio e ensaio, com
identificagdo das actividades de controlo e critérios de acei-
tagio. Hd que actuar em pontos concretos: no trabalho ro-
deado das correctas condigoes de higiene e seguranca, no
cumprimento de prazos, na boa organizacio de equipas, na
boa apresentagio e numa boa resposta técnica ao cliente.

O nosso papel neste processo de qualidade é sobretudo
a identificacio de lacunas e respectiva correcgao através da
formacio e conseguir que num sector muito heterogéneo
e com fung¢des muito diversas a evolugio seja equilibrada e

global.

E possivel tragar um fio condutor no meio dessa diversi-
dade de formagao?

Eu diria que o fio condutor de toda a formagio desenvol-
vida no CENFIC se situa no plano dos valores, princi-
pios, direitos e deveres. Neste Centro desenvolvemos um
esforco continuado na melhoria dos métodos e contetdos
da oferta formativa — o saber-fazer é a base de toda a
formacio profissional — mas temos igualmente como ad-
quirido que o saber-ser e o saber-estar se constituem como
um conjunto de valores indispensdveis ao sucesso da in-
tegragio dos nossos formandos nas equipas de trabalho.
Consideramos que, além da formacio técnica, a formagio
humana ¢ essencial para que o sector ganhe profissionais
com mais espirito de iniciativa, autonomia e sentido de
responsabilidade.

Ao formando do CENFIC atribuimos a responsabili-
dade de aprender e cooperar com os seus formadores, asse-
gurando-lhe que o mérito serd objecto de reconhecimento.
Para a concretizacio destes objectivos, recrutamos formado-
res com experiéncia no terreno, conhecedores do ambiente
e dos processos de trabalho das empresas, competentes e de-
dicados, com conhecimentos técnicos e cientificos actuali-
zados e que dominem a pedagogia e as técnicas diddcticas.

Aos formadores do CENFIC lan¢amos o desafio cons-
tante de transformacio dos candidatos & formagio em pro-
fissionais com grande sentido de responsabilidade, dinamis-
mo, capacidade de relacionamento e, se possivel, capacidade
de empreender e liderar, ao fim e ao cabo, as caracteristicas
humanas que a industria pretende.

Onde se enquadra a certificagao profissional no Sistema

de Qualificacio e Formagio do CENFIC?

O Sistema Nacional de Certificagio Profissional instituido
pelo Decreto-Lei 95/92 definiu o regime juridico da certifi-
cagio profissional relativa & formagao inserida no mercado
de emprego, bem como a homologacio de cursos de for-
magio profissional. Mais tarde, em 1994, foram instituidas
as normas gerais para a obten¢ao dos Certificados de Apti-
dao Profissional aplicdveis as vias da formacio, experiéncia
e equivaléncia de certificados e outros titulos obtidos no
estrangeiro.

A certificacdo profissional no sector da Constru¢ao Ci-
vil e Obras Publicas pretende promover a melhoria das qua-
lificacoes na industria, contribuindo para a organizagio da
formacio e producio das qualificacdes necessdrias as exi-
géncias das empresas para uma maior competitividade capi-
talizando, sempre que possivel, as competéncias j4 adquiri-
das, quer pela formagio, quer pela experiéncia.

Num sector com uma especificidade muito prépria e
muitos contrastes humanos e técnicos (a estrutura de qua-
lificacio tem-se mantido quase inalterada nos tltimos anos
— 60 por cento considerados qualificados) e uma elevada
procura de profissionais especializados, nomeadamente nas
profissdes de base da industria, a certificagio assume uma
importincia especial.

A certificagio, pretendendo vir a contribuir para o au-
mento de qualificacdes dos activos (valorizando os traba-
lhadores e dignificando as profissoes), estd a potenciar a or-
ganizacio de formacgio de qualidade contribuindo para a
melhoria dos empregos e a melhoria de servigos.

O CENFIC, na sequéncia do convite do IEFP para ope-
racionalizar a certificagdo pela via da experiéncia, tem dado
o seu empenhado contributo para a criagio de um processo
exigente, no qual as competéncias individuais sejam prova-
das de forma substantiva.
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A alteragio em 2004 da legislagio sobre os alvards
para a actividade de constru¢io provocou uma corri-
da a certificagdo. Como estao a gerir este niimero de

pedidos?

A legislacio publicada no inicio de 2004 determinou que,
sendo a capacidade técnica das empresas, em termos de
meios humanos, avaliada em fung¢ao do seu quadro de pes-
soal, este deve integrar um nimero minimo de trabalha-
dores com conhecimentos e experiéncias adequados. A es-
cassez de quadros técnicos determinou entio que, além do
sistema formal de ensino, outros sistemas de certificacao de
conhecimentos, como o Sistema de Aprendizagem e o Sis-
tema Nacional de Certificagio, podem contribuir com pro-
fissionais para assumir responsabilidades técnicas.

No essencial, a legislagio actual passou a permitir as
empresas classificadas nas classes 1 e 2 terem como técnico
responsdvel, em alternativa ao engenheiro técnico, um pro-
fissional com conhecimentos na drea dos trabalhos em cau-
sa, comprovado através de um CAP de nivel 3 ou superior.
Isto no universo das pequenas empresas — que sao a vasta
maioria no tecido empresarial do sector — é uma pequena
revolugio. Como se esperava, o anterior conduziu 3 apre-
sentagio de um conjunto muito significativo de candi-
daturas  certificagao pela via da experiéncia, para obtengao
de um CAP de Técnico/a de Obra (Condutor de Obra),
que cresceu 850 por cento entre 2004 e 2005, constituin-
do 80 por cento por cento do volume geral de pedidos de
certificagio.

O processo de certificacio pela via da experiéncia inicia-
-se com a apresentagdo da Ficha de Candidatura e respec-
tiva documentagido. Ao candidato ¢ solicitado o preenchi-
mento do Formuldrio de Percurso Profissional e a Ficha de
Auto-avaliagio. O Dossier Profissional, repositério de todos
os documentos comprovativos que o candidato apresenta, é
uma peca fundamental a todo o processo. A andlise das can-
didaturas integra trés etapas: andlise curricular ou do Dos-
sier Profissional, entrevista técnica e, se necessdrio, prova
tedrico-prética, na presenca de um juri tripartido consti-
tuido por membros do IEFE, da Associacio Empresarial e
do Sindicato do sector. Caso o candidato, apds o processo
de avaliacio, demonstre possuir algumas competéncias mas
nio a totalidade em relagio ao perfil profissional respectivo,
ser-lhe-4 emitida uma Caderneta de Competéncias. Logo
que tenha adquirido as competéncias em falta, podendo re-
correr a cursos de formagio complementar especifica, a Ca-
derneta serd substituida pelo CAD.

E qual é o ponto de situacio dessas competéncias?

Para descrever melhor o decurso deste processo, ¢ neces-
sdrio enquadrar um pouco melhor as candidaturas apre-
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sentadas. Os niimeros que reunimos indicaram-nos que a
grande maioria dos candidatos a certificagdo sio gestores ou
empresdrios em nome individual, com idades compreen-
didas entre os trinta e um e os cinquenta anos e habilita-
¢oes escolares entre o primeiro e o segundo Ciclos do En-
sino Bdsico.

Estes profissionais, em regra, nio estio habituados a
este tipo de processos, que implicam uma auto-avaliagio
objectiva dos conhecimentos que adquiriram ao longo da
sua vida profissional, verificando-se muitas vezes que o acto,
pouco habitual, de apresentagio da experiéncia e conheci-
mentos perante um juri provoca situagdes de dificuldade e
tensdo. Ultrapassada esta fase mais complicada, as demons-
tragoes de conhecimentos acontecem com naturalidade e
transformam-se, ndo raras vezes, em experiéncias humanas
reveladoras e gratificantes.

Ou seja, é um processo de tomada de consciéncia

profissional.

Perante juris experientes e exigentes, mas também cons-
cientes do papel pedagégico e motivador que lhes cabe,
um ndmero significativo de candidatos 2 certificagio toma
consciéncia da limitagcio dos seus conhecimentos e da sua
necessidade de formagao. Assim, para muitos, a candidatu-
ra e até mesmo a obtencio do CAP transforma-se apenas
no inicio de um novo percurso formativo que terd, forcosa-
mente, reflexos no seu desempenho profissional.

O que prenuncia esta vaga de certificacdo profissional
no sector da Construgio?

Creio que com o alargar do processo de certificagio se ird
verificar uma melhoria de desempenho de muitos profissio-
nais que aportardo as suas empresas outro grau de exigén-
cia e um forte contributo para a dignificacio das profissoes.
E de apontar como exemplo algumas pequenas empresas
e os profissionais que prestam servicos a particulares, com
interven¢des nas redes de instalagoes eléctricas, dgua ou
gés. Estes profissionais contribuem para uma boa imagem
do sector ao terem desempenhos tecnicamente cuidadosos
e claramente virados para o cliente — apresentam clara-
mente os servigos da empresa, nio receiam transmitir os
seus contactos, demonstram conflanca na qualidade do ser-
vigo que prestam, cuidam da apresentagio, deixando o local
de trabalho com o aspecto adequado.

E este tipo de transformagbes que nos interessa impul-
sionar.
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JORGE JUSTINO
(AVALIADO, 37 ANOS, EMPRESARIO DO SECTOR)

Como profissional, de que forma avalia este processo?

Foi feita uma primeira entrevista técnica, na qual identifiquei os conhecimentos que reuni. Existem depois duas provas,
uma pratica e outra tedrica, que considerei ajustadas. 0 Unico reparo que, falando também com os colegas, considerei foi
a falta de um livro de acompanhamento para os exames, talvez ndo fosse ma ideia.

0 que o levou a esta certificagao?

De facto, a motivagao mais forte foi libertar-me dos encargos com os engenheiros, foi o factor econémico. Estando eu
no meio, sinto que a certificagao é algo de minoritarios, ndo é a regra. Mas noto que cada vez mais as pessoas sao
sensiveis a que se comprovem o0s conhecimentos, e 0s primeiros a contribuir para isto sao os clientes que cada vez mais
querem ter garantias de que o profissional que contratam sabe o que estd a fazer. Os concursos publicos também puxam
a necessidade de certificagao, o que vem separar o “trigo do joio”.

0 que destaca hoje numa empresa no sector da Construgédo?
A meu ver, destaco a qualidade de acabamento da obra e a capacidade de cumprimento de regras como serem pontuais
e profissionais no trabalho que executam.

“Contribuir para a anélise dos factores de evolugao das
qualificagdes de modo a identificar as figuras profissio-
nais em transformacdo (regressdo ou emergéncia), a
identificagcao de necessidades de formagao, a construgao
de perfis profissionais e perfis de formagdao num sector
onde a diversidade é a regra, sdo as questdes.”

“0 processo produtivo da construgao executa-se através
de uma complexa interligagdo das equipas de projecto e de
produgao, incorporando o planeamento e gestao, aobrae a
fiscalizacao, onde todos os elos da corrente devem cumprir
de forma rigorosa a sua fungao e a incompeténcia resulta
cara.”

“Consideramos que além da formagdo técnica, a formagao
humana é essencial para que o sector ganhe profissionais
com mais espirito de iniciativa, autonomia e sentido de
responsabilidade.”

“Estes profissionais, em regra, ndo estdo habituados
a este tipo de processos que implicam uma auto-avaliagdo
objectiva dos conhecimentos que adquiriram ao longo da
sua vida profissional, verificando-se muitas vezes que
o acto, pouco habitual, de apresentagdo da experiéncia
e conhecimentos perante um jlri provoca situagdes de
dificuldade e tensdo.”
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CORRIDA A CERTIFICAGAO PROFISSIONAL:
BALANCO DOS PARCEIROS SOCIAIS

A alteragdo legislativa de 2004 e liberalizacao da
legislacdo sobre os alvards para a actividade de
construcdo desencadeou uma procura intensa da
certificagdo. Mas qual a leitura destes sinais?

Contactado pela DIRIGIR, Henrique Ruas, delegado
do IEFP num dos jdris de entrevista técnica do
CENFIC, refere sobre este boom de certificagao que
“a dptica aqui é a de nao ceder na exigéncia desta
afericao de conhecimentos, € criar algo que tenha
de ser conquistado”, sendo peremptdrio em afirmar
que muitos dos candidatos vém fazer as provas
com a “ideia de que o processo de certificagdo
€ automatico”. Manuel Trigo, representante da
Associagdo de Empresas de Construgdo e Obras
Publicas e igualmente membro do jdri, prefere
comentar o baixo nivel de confianga existente
entre os profissionais do sector acerca dos seus
conhecimentos.

Para Neves da Silva, da AECOPS, este processo
marca acima de tudo a adaptacao da legislacao a
realidade das empresas mais pequenas, assina-
lando contudo “o excessivo utilitarismo” que tem
marcado a abordagem a certificagdo profissional,
nao valorizando “a formagdo em si mesma’.
Preferindo destacar os aspectos positivos de “uma
grande mobilizagdo para a certificagao”, Nelson
Pereira, da UGT, refere que através da candida-
tura ao CAP “muitos trabalhadores ganham o
primeiro contacto com o universo da formagao”,
0 que acaba por ser extremamente positivo.
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LIBERALIZA(}RQ LEGISLATIVA NO SECTOR
DA CONSTRUCAO

Em 2004, a Portaria n.° 16/2004, de 10 de Janeiro,
que estabelece o quadro minimo de pessoal das
empresas classificadas para o exercicio da actividade
da construgdo, veio permitir que outros sistemas
de certificacdo do conhecimento que ndo sé o do
ensino formal possam ser postos ao servi¢o da
Construcgao, designadamente o Sistema Nacional de
Aprendizagem e o Sistema Nacional de Certificagao.
Foi neste enquadramento que passou a ser conferido
reconhecimento técnico a profissionais detentores
de Certificados de Aptidao Profissional.

E assim que “as empresas classificadas em sub-
categorias de classe 1” (de menor dimensao) podem
ter em alternativa ao Eng.° Técnico “um profissional
com conhecimento na area dos trabalhos em causa,
comprovado através de Certificado de Aptidao
Profissional de nivel 2 ou superior”.

As empresas classificadas nas classes 1 e 2 podem
ter como Técnico Responsavel, em alternativa ao
Eng.° Técnico, um profissional com conhecimento na
area dos trabalhos em causa, comprovado através
de Certificado de Aptidao Profissional de nivel 3 ou
superior.

Atendendo a que uma das caréncias mais sentidas
nos Ultimos anos no sector da Construcao cor-
responde a falta de quadros intermédios, o enqua-
dramento legislativo que entrou em vigor em
2004 veio permitir, a este nivel, o reconhecimento
de competéncias técnicas adquiridas pela via
da experiéncia e colocar este processo a par da
certificacdo de competéncias obtidas através de
sistemas formais de certificagao.
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E DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

TAO INCONTESTAVEL QUANTO DISCUTIDA, A RELACAQ ENTRE A FORMACAQ, ENTENDIDA NUM SENTIDO AMPLO OU
RESTRITOY, E 0 DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO, PARECE SER UM DOS MARCOS DESTE INCERTO INICIO DE SECULGO.
UM AVASSALADOR CONJUNTO DE INDICADORES, SUPORTADO EM IGUAL NUMERO DE PROPOSTAS E MEDIDAS DE
NATUREZA ESTRATEGICA, TEM EVIDENCIADO ALGUNS DOS CONTORNOS DESTA RELACAQ “VIRTUOSA”.

NESTE TEXTO PROCURAMOS DESCORTINAR DIVERSOS ASPECTOS QUE SE DESTACAM NA CONFLUENCIA ENTRE
A FORMACAQ E O DESENVOLVIMENTO TECNOLGGICO — 0S COMPROMISSOS EUROPEUS, O VALOR DO CAPITAL
HUMANO, 0 PAPEL DAS PME E O CATECISMO DA EDUCACAO — QUE NOS PERMITAM ELENCAR ALGUNS ELEMENTQS
DE ENTENDIMENTO ACERCA DESTA PROBLEMATICA E DAS SUAS REPERCUSSOES NO NOSSO CONTEXTO. A ESTE
PROPOSITO ANALISAM-SE ASPECTOS RELATIVOS AO DESINCENTIVO DO ABANDONQO ESCOLAR, AO AUMENTO DA
PARTICIPACAO DOS ADULTOS NO SISTEMA DE EDUCACAQ/FORMACAO, A IDENTIFICACAO E RECONHECIMENTO DAS
COMPETENCIAS NAQO-FORMAIS E INFORMAIS, AS NECESSIDADES DE ORIENTACAQ E A PROMOCAO DA ACESSIBILI-
DADE DOS MEIOS DE FORMACAO. NO FINAL (QUE NAQ E UMA CONCLUSAQ) PROCURA-SE (RE)CENTRAR ESTAS
TEMATICAS EM TORNO DO PAPEL DA FORMACAQ NA PROMOCAQ DO DESENVOLVIMENTO... HUMANO

por: JOSE MANUEL CASTRO — Director do CACE Cultural do Porto — Assistente Convidado Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagao da Universidade do Porto
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Compromissos europeus

Tendo como horizonte o ano de 2010, a Unido Europeia
(UE) estabeleceu o compromisso de se tornar uma socie-
dade do conhecimento, combinando desenvolvimento eco-
némico e inclusio social. Neste sentido, verifica-se que,
nos tltimos anos, mais de 1,5 milhées de empregos foram
criados nos sectores das novas tecnologias, que outros 5,5
milhées dos novos empregos exigem habilitacoes de nivel
superior e que, do total dos novos postos de trabalho cria-
dos, mais de 60 por cento se situam em dominios altamen-
te qualificados (Tessaring e Wannan 2004). Investigacoes e
documentos de organismos europeus também acentuam a
importancia das (novas) competéncias e conhecimentos no
desenvolvimento da criatividade, da inovacio e da adapta-
bilidade. A formagio tem desempenhado um papel impor-
tante na melhoria da qualidade do trabalho, no aumento da
satisfacio profissional, na motiva¢io dos trabalhadores e na
promogio da sua produtividade.

Contudo, as mesmas fontes de andlise alertam-nos para
o facto de actualmente mais de 80 milhoes de cidadaos (tra-
balhadores) europeus serem considerados pouco qualifica-
dos (do ponto de vista escolar e profissional). Em 2003, o
nimero de trabalhadores com baixos niveis de qualificagao
(e que nio completaram o secunddrio superior?), com a ida-
de entre 25 e 64 anos, representava cerca de 32 por cento
da populac¢io activa; este nimero corresponde globalmen-
te & populagio total do maior pafs da Unido Europeia, a
Alemanha, e permite ilustrar o enorme desafio com que se
confrontard a Unido Europeia no aumento de competén-
cias/qualificacoes da sua populacio.

0 valor do capital humano

O capital humano gerado pela educagio, formagio, expe-
riéncia profissional e aprendizagens formais, nio-formais e
informais demonstra ter um impacte significativo no desen-
volvimento econdmico e tecnolégico. Numerosos estudos
tém salientado a relagio determinante estabelecida entre os
investimentos realizados em educa¢io/formacio e a pros-
peridade econémica (Wilson, 2004, citado em Tessaring e
Wannan) com dados que acentuam a importincia que estes
investimentos tém nos niveis de crescimento do produto
interno de um pais. Globalmente, as investigacoes (e as suas
evidéncias empiricas) sugerem que a 1 por cento de aumen-
to da escolaridade corresponde um crescimento de 1 a 3 por
cento do Produto Interno Bruto (PIB) per capita e que cada
ano adicional de educacao/formagio secunddria conduzird
a mais de 1 por cento de crescimento econdémico. E ainda
(mas sem exaurir este vasto conjunto de indicadores), um
outro estudo (Coulombe ez al., 2004, citado em Tessaring
e Wannan) concluiu que a um aumento de 1 por cento nos
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niveis globais de literacia estd associado um crescimento de
2,5 por cento na produtividade do trabalho e de 1,5 por
cento no PIB.

Além destes indicadores (mas também por causa deles)
directamente relacionados com beneficios materiais — sus-
tentabilidade do crescimento econémico, produtividade e
ganhos econdmicos — resultantes dos aumentos de escola-
rizagio (entendida numa vertente de qualificagio), outros
beneficios mais discretos (e nio-materiais) tém sido iden-
tificados, nomeadamente o aumento da coesio social, a re-
ducio da criminalidade, a melhoria dos niveis de saide e da
qualidade de vida familiar.

0 papel das PME

Em associagio com os elementos relativos ao aumento dos
niveis qualificagdo profissional (subentendendo igualmente
a qualificacio escolar) e da sua relagio com os (provdveis)
aumentos da qualificagio dos postos de trabalhos criados,
também sio salientes alguns indicadores acerca da impor-
tancia das PME da Unido Europeia na criagio de emprego
e no incremento do desenvolvimento tecnoldgico.

Hoje, as pequenas (mesmo micro) e médias empresas
sio um “factor de esperan¢a’ na luta contra o desemprego
e no desenvolvimento da economia — gerando emprego,
mas também eliminando postos de trabalho (naquilo a que
Schumpeter chama “destrui¢do criativa”), num movimen-
to constante de criacio e desaparecimento de empresas e
empregos —, constituindo nio sé um elemento essencial
de vitalidade econémica como, por isso mesmo, uma con-
tribui¢io para a mudanca estrutural e para a reanimagio
dos mercados de trabalho. A este propdsito atente-se nos
dados apresentados num documento recente, Jobs of the Fu-
ture (Accenture, 2005): em termos da totalidade dos paises
da UE (a 25) “bastaria” que 5 por cento das microempresas
(aquelas com menos de 3 trabalhadores) evoluissem para
pequenas empresas (aquelas com um niimero médio de 19
trabalhadores) para que fossem criados 14 milhées de (no-
vos) empregos, enquanto (outros) 10 milhées de empregos
seriam também criados se metade das PME admitisse “ape-
nas” um novo trabalhador.

0 “catecismo da educacdo”

A espécie de “parceria’ entre a formacio e o desenvolvimen-
to tecnoldgico também estd interligada com a (r)evolugao
dos conhecimentos e associada 4 (nitida) modificacio da
natureza do trabalho, onde as profissdes mais directamente
relacionadas com a produgio industrial vao sendo substi-
tuidas por profissoes ligadas ao tratamento da informacio.
Esta (r)evolugio traduz-se, por sua vez, numa necessidade
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de desenvolvimento das competéncias exigidas pelas novas

profisses (e uma actualizagio das competéncias de base),
sendo cada vez mais requeridas as de nivel superior e que
incluem a capacidade de comunicagio, a capacidade para
resolver problemas e a capacidade de raciocinio (muitas ve-
zes designadas de competéncias-chave ou fundamentais).
Se, por um lado, esta necessidade de aquisi¢io de (novas)
competéncias exige uma educagio (e formagio) formal que
se prolonga para l4 do secunddrio superior, por outro lado o
ritmo de evolugio tecnoldgica conduz a que cada vez mais
os trabalhadores vejam as suas competéncias ficarem rapi-
damente obsoletas.

Para alguns autores (Grubb e Lazerson, 2004), a res-
posta a estas exigentes mudangas e desafios econdémicos e
sociais s6 serd possivel através da promocgio e investimento
continuo na educag¢io e na formacio, constituindo aquilo
que apelidaram de “catecismo da educacio”.

No complexo territério povoado de dados e de indica-
dores, nao se conseguem isolar facilmente alguns elemen-
tos de entendimento acerca desta temdtica “formacio e de-
senvolvimento tecnolégico” e suas repercussdes no contexto
nacional. Do quadro (muitissimo vasto) importa, no en-
tanto, destacar cinco aspectos que, no actual contexto so-
cioeconémico portugués, serio patamares de investimento
e consolidacio nesta temdtica. Enunciam-se sumariamente

ja de seguida.

1) O aumento dos niveis de formagio/qualificacdo exige,
antes de mais, o incentivo aos jovens para que nao aban-
donem precocemente o sistema de educagio e de forma-
40 (e dele ndo sejam excluidos...). Urge que seja valorizada,
no principio de tudo, a educagio/formacio inicial, verda-
deiro tesouro e passaporte para a vida (como diz a Unesco,
1996). Esta formagao inicial tanto pode ser encarada como
a escolaridade obrigatdria quanto como uma qualificagio
profissional inicial®. Neste caso, espera-se que a qualificagao
inicial seja percebida pelos jovens e pelas suas familias como
uma ocasido privilegiada de insercio profissional e social,
devendo ser prosseguida como um objectivo em si mesmo,
uma escolha deliberada, um projecto activamente conduzi-
do visando a entrada na “vida activa”’, e nio como um re-
sultado da impossibilidade (ou da “falta de vontade”...) de
prosseguir os estudos. No entanto, a eventual promogio de
percursos educativos formais (e nao-formais) poderd contri-
buir para acentuar (ainda mais) o risco de fazer prevalecer
os modelos transmissivos e de instru¢ao do ensino formal
no modo como sio organizadas (e ministradas) as accoes de
educacio/formacio, influenciando (ainda mais, outra vez)
as percepgdes dos individuos sobre aquilo que pode (e deve)
ser considerado importante e, por isso, valorizado em ter-
mos de aprendizagens. Importa que os individuos, nomea-
damente enquanto trabalhadores, adquiram a consciéncia
da necessidade de continuarem a desenvolver o seu capital
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de competéncias durante toda a vida, nio s como instru-
mento de estabilidade no emprego mas igualmente como
possibilidade de melhoria das suas perspectivas de carreira.

2) Aumento da participacio dos adultos no sistema de
educagao e de formagdo. Neste patamar, parece indis-
pensdvel, antes de mais, que os préprios individuos pos-
sam reconhecer os beneficios do investimento em acgoes
de educacio/formacio, tendo em conta, sobretudo, o des-
vanecimento do modelo econdémico assente num empre-
go para toda a vida, na mesma empresa ou até na mesma
4rea profissional ou sector de actividade. Os activos (em-
pregados e desempregados e qualquer que seja o seu nivel
de qualificacio) comecam a tomar consciéncia de que, no
futuro, terdo de mudar frequentemente de empregador, de
sector de actividade ou de profissio, sem que tais mudan-
cas constituam, aos seus olhos como aos dos empregadores
e da sociedade em geral, um factor de estigmatizagao pes-
soal, profissional ou social. Desta iniludivel verificacio nas-
ce um sentimento “certo” de precaridade, no qual as con-
tinuas transformagdes econémicas reforcam a “incerta’ ga-
rantia de se poder assegurar a longo termo a estabilidade
do emprego ou da profissio. Face a este cendrio, perfila-se
um modelo no qual a qualificagio/competéncia profissio-
nal, concebida como um capital individual, renovdvel ao
longo da toda a vida, se pode tornar fonte de segurancga e
regra de compreensio de um jogo cada vez mais complexo.

“
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E pois crucial que a formagio entendida no contexto mais
lato (e “moderno”...) de Aprendizagem ao Longo da Vida
(ALV) seja assumida como um processo no qual cada pes-
soa tem (também) de investir tempo e energia e, eventual-
mente, meios e recursos préprios (através da auto-apren-
dizagem, custeando alguns cursos, utilizando tempos livres
para educagio/formagio). Todavia, a complexa teia de re-
lagoes estabelecida entre os trabalhadores, a formagcio e as
empresas tem alguns matizes criticos: os trabalhadores da
PME tém, de facto, objectiva e significativamente, muito
menos oportunidades de formagio do que os trabalhado-
res das grandes empresas; os trabalhadores com relagoes de
trabalhos precdrias e menos estdveis tém (em fungio dessa
precaridade e consequente instabilidade) menores possibili-
dades de ser chamados a frequéncia de ac¢des de formacio;
os trabalhadores mais idosos (e que sio os menos qualifica-
dos...) tém menos oportunidades de participar em acgoes
de formagio do que os mais novos; o acesso e a participagio
em acg¢oes de formacio estd directamente relacionado com
o nivel de qualificagao do trabalhador (quanto mais qualifi-
cado, maior facilidade de acesso e maior participagio). Se se
considerar que o objectivo da formagao e da aprendizagem
¢, antes de mais, a inclusio dos menos qualificados, numa
perspectiva de coesio social, melhoria da empregabilidade e
desenvolvimento da sociedade do conhecimento, entio esta
situagdo terd dbvias consequéncias (também) na promogao
do desenvolvimento tecnoldgico.
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3) Identificagio e reconhecimento das competéncias nio-
-formais e informais. A constatagio de que o conhecimen-
to e as competéncias também sio desenvolvidos fora do sis-
tema de formagao e educagio formal tem conduzido a gran-
de maioria dos paises europeus a formulagio de politicas de
reconhecimento dos resultados das aprendizagens nao-for-
mais e informais. No caso de Portugal, tem sido exemplar o
esforco (e o investimento) realizado no desenvolvimento da
rede de Centros de Reconhecimento, Validacao e Certifica-
¢ao de Competéncias (CRVCC), agora apelidados de Cen-
tros Novas Oportunidades. Efectivamente, para a maioria
dos trabalhadores portugueses a experiéncia profissional é
o suporte principal sobre o qual assentam as suas compe-
téncias (reconhecidas ou nio), o seu nivel de qualificagao
(ainda que muitas vezes implicito), a sua categoria profissio-
nal (de acordo com a contratagio colectiva, quando existe)
e, sobretudo, o seu nivel de remuneracio. Nio reconhecer
a importincia deste capital individual, nem as possibilida-
des de ele ser identificado, avaliado, reconhecido, validado
e certificado, equivale a uma (repetida) desvalorizagio da
vida face aos diplomas... Para corresponder a esta exigén-
cia, a formagio de activos deveria desenvolver uma peda-
gogia especifica (andragogia), fundada na valorizagio quer
da experiéncia profissional quer das outras aprendizagens
significativas que o adulto adquiriu nos mais diversos con-
textos de vida — devendo iniciar-se e organizar-se em tor-
no de um balanco de competéncias. E também indispensa-
vel que a formagio profissional continua (aqui considerada
modalidade de educagio/formagio nao-formal) permita
(pela sua organizacio) o desenvolvimento de percursos que
sistemdtica e intencionalmente visem qualificar as pessoas.
Neste sentido, qualificar poderd constituir a verdadeira va-
lorizagao da experiéncia profissional anterior, através da sua
transposi¢ao para situacoes profissionais novas, englobando
(novos) conhecimentos e saberes e diversificando as prati-
cas profissionais. Tal concepgio obrigard A construgio de
percursos diversificados baseados em ofertas de educagio/
formacao flexiveis, modularizadas e capitalizdveis, que per-
mitam uma progressiva qualificagdo e certificagdo escolar e
profissional, sobretudo nos niveis I, IT e III*. A fim de ope-
racionalizar tal concepgio e construir o resultado esperédvel,
afigura-se critico que as instituigoes de educagio/formagao
desenvolvam e actualizem continuadamente os contetdos e
metodologias da formacio e procurem atentamente corres-
ponder as necessidade e exigéncias de formagio (e de apren-
dizagem) das pessoas e das empresas.

4) Necessidades de orientagao. Os modelos de interven-
¢do em orientacio desenvolvidos (inicialmente) num tem-
po em que as transi¢oes tinham um comego e um fim pre-
visivel estdo agora a ser revistos 4 luz de uma realidade na
qual a incerteza profissional é uma das marcas “seguras”.
Hoje verificamos, em Portugal, que as intervengoes (ditas)

de orientagio para a formacio estao multiplicadas e sio pro-
tagonizadas por diversas entidades, entre as quais se des-
tacam os servicos de orientagio profissional do IEFD os
servigos de psicologia e orientagio do ME, as Unidades de
Insercao na Vida Activa (UNIVA), os CRVCC, os servicos
de orientagio de centros e pdlos de formagio publicos e
privados, etc. Esta complexa teia (que nio rede...) de ser-
vigos, que aparentemente interliga a maioria dos contextos
onde se realizam acgées e cursos de formagio, nem sem-
pre significard eficicia das intervengées, sobretudo porque,
como ¢ geralmente sabido, entre o acesso 2 informagio so-
bre uma formagio, a decisao de investir na sua frequéncia e
a “admissio” efectiva num dado curso ou acgio raramente
se verificam as desejadas convergéncias. Como nio sio per-
ceptiveis confluéncias, inter-relagdes intencionais entre as
diversas ofertas, os sujeitos vagueiam nio raro entre as vérias
possibilidades de formacio, sobrelotam a procura de alguns
cursos (candidatam-se a diversas oportunidades em simul-
taneo, procurando “jogar pelo seguro”) ou, pelo contrério,
desesperam numa “espera’... nem sempre recompensada.
Por (e para) isso, os servicos de orientacdo deveriam estar
acessiveis em permanéncia durante toda a vida e assentar
num modelo “holistico” (englobando todos os dominios e
todas facetas da vida do individuo). Espera-se (e deseja-se)
que a multiplicidade de servicos que de alguma forma se
“orientam” para a orientagio possam, sobretudo ao nivel
local, ser baseados em equipas que trabalhem em rede, que
operem localmente mas com acesso ao conjunto do siste-
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ma, num cont{nuo reforco dos seus contactos com centros
de formacio do mais diverso perfil, com empregadores e
empresas. E pois indispensdvel a existéncia de uma visio e
de uma acgio descentralizada dos servicos de orientacio, de
(muito) mais f4cil acesso a nivel local e (re)agrupados em
redes especializadas pluridisciplinares, geridas por multiplas
parcerias. Apenas desta forma os servigos de orientagio se-
rdo capazes de desenvolver uma acgio mais proactiva, a fim
de chegarem a mais (e novos) puiblicos, num esfor¢o de en-
corajamento dos individuos a fazerem a pilotagem do seu
préprio processo de aprendizagem.

5) Acessibilidade dos meios de formagao. Para a maioria
das pessoas, ao longo de toda a vida, as experiéncias formais
de formacao acontecem sobretudo ao nivel local, em torno
da sua comunidade de insercio’. E também ao nivel local
que as institui¢des da sociedade civil estao melhor organi-
zadas e mais fortemente implantadas, acumulando (quase
sempre) vastas reservas de saberes, conhecimentos e expe-
riéncias sobre as comunidades de que fazem parte; além
disso, sao igualmente as autoridades locais (e regionais) as
principais responsdveis pela criagio de infra-estruturas de
acesso 4 formagio. A mobilizagao dos recursos de proximi-
dade (escolas e/ou outros centros de formacao, estabeleci-
mentos do ensino superior, por exemplo, Institui¢oes Priva-
das de Solidariedade Social, IPSS, organismos comunitdrios
de diversa natureza) ¢ condigio essencial para o desenvolvi-
mento tecnoldgico, pois a existéncia de contextos diversifi-
cados de aprendizagem (no sistema de educagio/formagao
ou fora dele), acessiveis ao nivel local, contribui para que
as pes-soas ndo se sintam constrangidas a abandonar o seu
contexto habitual de vida para aceder a oportunidades edu-
cativas (por mais que esta mobilidade, “sair para estudar”,
constitua, quase sempre, uma experiéncia de aprendizagem
muito positiva). Tal proximidade é sobretudo importante
no caso dos adultos, pois o seu investimento em (novas)
possibilidades de formagiao estd intimamente dependente
da forma como podem conciliar, harmoniosamente, as exi-
géncias dos diversos papéis sociais que desempenham ou
aspiram a desempenhar [aprendente, pai ou mae, conjuge,
filho ou filha, trabalhador(a)] e de que nio podem, querem
ou sequer devem abandonar. A consagragio legal do direi-
to a ALV (ou, numa férmula mais tradicional, a formacio
continua) nio poderd dispensar-se de consentir uma me-
lhor conciliagio de algumas dessas exigéncias (sobretudo as
associadas ao papel de trabalhador).

Conclusdo?
Procurou-se neste texto caracterizar de um modo global

certos elementos (de alguma forma explicativos) da relagao
entre a formagio e o desenvolvimento tecnolégico, acen-
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tuando brevemente alguns aspectos desta problemdtica no
contexto do nosso Pafs.

A leitura mais aligeirada de alguns dos dados apresenta-
dos pode sugerir a existéncia de uma eventual subordinagao
da formacao as necessidades exclusivas de desenvolvimento
econdémico (resultante do préprio desenvolvimento tecno-
18gico). De facto, a procura da educacio e da formagao para
fins econémicos nio tem parado de crescer na maior parte
dos paises e as comparagoes internacionais tém real¢ado a
importancia do “capital humano” e, portanto, do investi-
mento educativo para a produtividade. Além disso, o incre-
mento da formacio (continua) tem estado essencialmente
associado & aceleragao do crescimento econémico, no qual a
formagao permanente de mio-de-obra qualificada adquiriu
a dimensio de um investimento estratégico. No entanto,
o modelo do desenvolvimento baseado apenas no cresci-
mento econémico tem-se revelado profundamente desigual
e com ritmos de progressiao muito diferentes de acordo com
os paises e as regioes do Mundo. Numa época diferente, ji
Albert Einstein assinalava: “Nio basta ensinar ao ser huma-
no uma especialidade. Porque ele assim se tornard uma m4-
quina utilizdvel, mas nao uma personalidade.”

Este inicio de século xx1 tem demonstrado que a activi-
dade educativa e formativa, em todas as suas componentes,
se tornou um dos principais motores do desenvolvimento.
A sua contribuigio tem sido decisiva para o progresso cien-
tifico-tecnoldgico e para o avanco geral dos conhecimen-
tos, pedras basilares do crescimento econdmico. O Progra-
ma das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD)
propds, desde o seu primeiro Relatério sobre o Desenvol-
vimento Humano, em 1990, que o bem-estar humano fos-
se considerado a finalidade do desenvolvimento. As poli-
ticas de bem-estar social procuram considerar as pessoas
beneficidrias do processo de desenvolvimento e nio exclu-
sivamente participantes nesse mesmo processo. Procura-
-se assim (re)centrar a educagdo e a formacio ji nio ape-
nas numa perspectiva dos seus efeitos sobre o crescimen-
to econdmico, mas de acordo com uma visio mais alarga-
da — a do desenvolvimento humano. Com efeito, um dos
principais papéis reservados a formagio consiste, antes de
mais, em dotar a Humanidade da capacidade de dominar
o seu préprio desenvolvimento (econdmico, tecnoldgico,
etc.). Ela deve fazer com que cada um tome o seu desti-
no nas mios e contribua para o progresso da sociedade em
que vive, baseando o desenvolvimento na participagio res-
ponsével dos individuos e das comunidades.

Uma pequena nota final sobre a importancia fulcral
dos facilitadores/promotores destas (novas) aprendizagens.
Do mesmo modo que se exige (e com toda legitimidade)
a necessidade de recursos fisicos, tecnoldgicos e pedagdgi-
cos adequados 2 dimensio dos desafios, saibamos também
exigir um (novo) perfil aos formadores, facilitadores que
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serdo, indiscutivelmente, das novas formas de compreen-
der, apreender e participar nos processo de desenvolvimen-
to (também tecnoldgico). George Steiner (2005) alerta-nos
para o mau ensino, para os maus mestres € para os ‘resul-
tados” das suas acgoes, nomeadamente quando afirma:
“O mau ensino, a rotina pedagdgica, esse tipo de instru-
¢do que, conscientemente ou nao, ¢ cinico nos seus objec-
tivos puramente utilitdrios, é ruinosa. Arranca a esperan-
ca pela raiz. [...] Para milhoes de pessoas a matemdtica, a
poesia, o pensamento lgico foram destruidos por um en-
sino inane, pela mediocridade, talvez subconscientemente
vingativa, de pedagogos frustrados. [...] De facto, como bem
sabemos, a maioria daqueles a quem entregamos os nossos
filhos nas escolas secunddrias, a quem pedimos orientagao
e exemplo na academia, pouco mais sio que amigdveis
coveiros. Trabalham para reduzir os alunos ao seu préprio
nivel de fatigada indiferenca.”

Apesar disso, esperemos que nestes caminhos do futu-
ro, onde a articulacio entre a formacio e o desenvolvimen-
to tecnoldgico constitui um dos marcos de orientagio dos
percursos de carreira e de vida de todos nds, se continuem
a consolidar as esperancas (e as certezas) de Federico Mayor
(Paris, 1994°), para quem o desenvolvimento deve antes de
tudo “fazer despertar todo o potencial daquele que ¢, ao

mesmo tempo, o seu principal e dltimo destinatdrio: o ser

humano, o que vive hoje na terra e que nela viverd no dia

~»

de amanha”.
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A AVALIACAO DO IMPACTE DA FORMACAO
NO DESEMPENHO EMPRESARIAL

DOS CONCEITOS TEORICOS A PRATICA

A DIFICULDADE EM IMPLEMENTAR SISTEMAS DE AVALIACAQ QUANTITATIVA DE RESULTADOS DA FORMACAQ, ALEM DE
OUTROS FACTORES, PRENDE-SE FREQUENTEMENTE COM A INEXISTENCIA DE METODOLOGIAS QUE SE APRESENTEM
CREDIVEIS ADS GESTORES DAS EMPRESAS por. MARIA MANUELA NAVE FIGUEIRED — Mestre em Ciéncias Empresariais, Investigadora
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Extramedia Design Studios

1. A Formacdo como Investimento Incorpéreo

A formagio como um investimento incorpdreo, a avaliacio
e a reengenharia da formacio sio conceitos relativamente
recentes, principalmente a partir da década de noventa, pe-
riodo em que mais extensamente se compreendeu que a for-
magdo, sendo um investimento empresarial, devia gerar um
retorno mensurdvel (Industry Report, 1995).

No entanto, ainda hoje existem muitas empresas que
ndo assumem os custos em formagio como um investimen-
to, devido a comportamentos mais conservadores que ten-
dem (como tem sido feito) a isolar esse custo de outras de-
cisdes estratégicas de indole econdmico-financeira, em vez
de privilegiarem uma perspectiva sistémica e integrada de
investimento nas diversas vertentes. Um dos valores com-
petitivos de que o tecido empresarial pode dispor é a apro-
priagio de uma forma especifica de saber combinar todos
os tipos de recursos de que dispde, assumindo consequente-
mente que “investir em formacio nio é somente adquirir as
competéncias, mas antes saber articular de forma éptima o
desenvolvimento dessas competéncias e os outros elementos
do sistema sécio-técnico” (Phillips, 1991, p. 40).

Assim, a actualidade do conceito de formacio como in-
vestimento e o desenvolvimento abundante de estudos e ex-
periéncias nesta drea devem constituir razdes objectivas de
preocupagio dos dirigentes das empresas e dos responsdveis
pela formagio em procurar integrar a formagao numa légi-
ca de investimento, uma vez que os efeitos econdémicos da
varidvel “recursos humanos” estdo significativamente asso-
ciados ao funcionamento dos sistemas produtivos. Por sua
vez, Barzucchetti e Claude (1995) consideram que se torna
urgente dissipar as dividas que persistem quanto ao valor
real da formacio e também quanto  necessidade de se ten-
tar uma avaliagio da sua contribui¢io no desempenho das
empresas.

Neste sentido, os sistemas de contabilidade tradicio-
nais sio um dos principais inimigos do capital intelec-
tual e do reconhecimento do valor do capital humano como
um activo porque continuam a registar o custo das activi-
dades de formagio e educacio unicamente como despesas
(Bassi, Cheney e Buren, 1997). Ou seja, do ponto de vista
contabilistico, as despesas que as empresas incorrem com a
formacao dificilmente sio aceites como um investimento
dado que, nao tendo as caracteristicas de um bem tangi-
vel, os seus efeitos sao mais dificeis de medir e porque as
regras actuais da contabilidade nio o permitem (CEDE-

FOP, 1998).
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2. A Avaliacdo da Formacdo
2.1 — O Isolamento dos Efeitos da Formacio

A dificuldade em implementar sistemas de avaliacio quan-
titativa de resultados da formacio, além de outros facto-
res, prende-se frequentemente com a inexisténcia de me-
todologias que se apresentem crediveis aos gestores das
empresas, principalmente no que se refere as acgoes de
formagio nio directamente ligadas ao sistema produtivo.
Coloca-se sempre a questdo da pertinéncia do isolamento
dos efeitos da formacio no desempenho das empresas e dos
individuos, uma vez que, na verdade, a varidvel formagao
tende a actuar numa rede complexa de outras varidveis e o
seu impacte tende a ser medido neste contexto. Kirkpatrik
(1996), além de considerar que por vezes é muito dificil iso-
lar os efeitos da formacido de outras varidveis que se reper-
cutem, também, no desempenho, admite que o progresso
nesta 4rea tem sido muito lento, encorajando os investiga-
dores a desenvolverem mais esforcos no sentido de elabora-
rem técnicas fidveis e adequadas a diferentes contextos.

Por outro lado, autores, como Kelly, argumentam que
a contribui¢io da formagio para o desempenho dos indi-
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viduos e das empresas é sempre parcial e, frequentemente,
marginal. “A selecgio e contratagio de pessoal, o planea-
mento estratégico, a concepg¢ao das fungdes, os sistemas de
incentivos, as ferramentas, os equipamentos e os izputs das
chefias, para referir apenas alguns, sdo factores que também
contribuem para o desempenho, e sio frequentemente mais
importantes do que a prépria formagio” (1995, p. 401).
A questao-chave para avaliar a qualidade de um factor que
contribui para o desempenho é saber como ele se integra no
sistema, e, por isso, na opinido da autora, é tio frustrante a
metodologia da andlise causal.

Também o grau de dificuldade em se estabelecer uma
politica compreensiva de avaliacio da formagio nas orga-
nizagoes depende, em muito, da cultura existente. Nesta
perspectiva, Bramley (1997) considera que os processos de
avaliagdo sio uma das formas privilegiadas de fortalecer a
ligacao entre a fungio formacao e a gestio de topo das em-
presas e 0 método mais apropriado para creditar a formagao
como vector importante na eficicia das organizacoes. Esta
¢ também a ideia que estd subjacente ao projecto de inves-
tigagdo sobre “Desenvolvimento de Modelos de Avaliacio
Quantitativa da Formagio Continua Empresarial”, em rea-
lizagao no INETT.
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Analisando os argumentos gerais acerca desta temdtica,
Moy salienta que os estudos acerca do medicio do retor-
no do investimento em formagio sio mais apregoados do
que praticados. Alguns dos estudos realizados ainda conti-
nuam a levantar muitas duvidas. As empresas ficam assim
“[...] relutantes, incapazes, ou desinteressadas em avaliar es-
ses retornos” (2001, p. 36). Em consequéncia, faltam o ri-
gor e o cardcter pratico exigidos a projectos de avaliagao de
real interesse para as empresas (Kehrhahn, Pedersen e Kite,
1999).

De qualquer forma, o quadro de referéncia dos trabalhos
sobre avaliagio da formagio acentua que, quaisquer que se-
jam os propdsitos, por detrds de um processo de avaliacio
deve estar sempre um modelo bem estruturado que permi-
ta a obtencio de resultados fidveis. Alguns modelos podem
apresentar um grau de dificuldade elevado mas, segundo
Phillips (1997), a avaliagio também pode ser um processo
simples e pouco dispendioso, dado que j4 existem ideias de
cardcter muito pratico que os departamentos de formagio
ou de gestdo de recursos humanos poderdo adaptar ao seu
caso especifico. A questdo de se saber qual é o melhor mode-
lo nao pode ser respondida genericamente e desenquadrada
do campo de aplicagio, uma vez que o elemento a ter em
conta é a adequagio de cada modelo a cada organizagio.
A este respeito, o desafio das empresas, nos anos futuros, é
desenvolver e aplicar indicadores que melhorem os resulta-
dos da avalia¢io quantitativa do impacte da formagio e dos
recursos humanos no desempenho.

2.2 — As Barreiras Organizacionais

Embora o cardcter quantitativo represente um dos factores
de desenvolvimento mais significativos no campo da avalia-
¢ao do desempenho dos recursos humanos, verifica-se que
muitos profissionais estio ainda resistentes & mudanca, ar-
gumentando que a avaliacio e a medi¢ao envolvem custos
muito elevados e graus de dificuldade aprecidveis.

Para Fitz-enz (1995) existem quatro forcas de bloqueio
que desencorajam a implementagao dos sistemas de avalia-
¢d0: o hdbito, o medo, o desacordo e a ignorincia. Mas, de
acordo com o autor, é sempre uma contradigdo tentar gerir
algo que nio se mede e este raciocinio também é aplicdvel &
formacao.

Apesar de admitirem que existe uma consciencializagio
crescente da necessidade de se investir na forca de trabalho,
Plant e Ryan (1992) acreditam que as empresas ndo criam
as competéncias suficientes para medir o retorno do investi-
mento porque as politicas de formagio sio formuladas num
ambiente onde hd um descrédito generalizado sobre o ver-
dadeiro efeito da formagio na organizacio. Para estes au-
tores, se 0 tempo e os recursos financeiros limitam muitas
vezes a possibilidade de se avaliarem os beneficios da forma-
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¢do para além do nivel mais simples (reac¢io dos forman-
dos), o conflito existente entre a percep¢io do formador
— cuja primeira inclinagio ¢ para avaliar niveis mais qua-
litativos — e a percepgio dos empresdrios — que esperam
medidas quantitativas da melhoria do desempenho — nao
deixa de ser um obstdculo importante.

Também Vial (1995) se interroga porque é que, ape-
sar de uma bibliografia abundante sobre este assunto, se
verifica que poucas vezes a avaliagio da formagao ¢ posta
em prética, reconhecendo que tal se deve essencialmente
3 falta de interesse que os intervenientes no processo for-
mativo demonstram em implementar avaliagdes eficazes.

3. Resumo Conclusivo

A andlise atenta da literatura dedicada ao campo da for-
magio e da sua avalia¢io sugere um paradoxo interessante:
muito embora possa existir a capacidade de isolar e de re-
gistar regularmente a eficicia dos programas de formagao
a nivel organizacional, a dificuldade potencial de se isola-
rem os efeitos da formagio de uma multiplicidade de ou-
tras varidveis e de se assumirem projectos de avaliagio coe-
rentes, induz uma prética avaliativa de menor esforco que,
correntemente, nio vai além do primeiro nivel (reac¢ao dos
formandos). Contudo, hd que ter em conta que nem todos
os programas de formacio sio adequados a uma avaliagio
deste género, e mesmo quando representem boas oportuni-
dades de avaliacio existem realidades sociais, econédmicas,
tecnolégicas e culturais muito distintas que condicionam
os resultados. Isto implica que os métodos e os modelos de
avaliacio devem ser desenvolvidos de forma a satisfazerem
as necessidades especificas de cada organizagio.

Reconhece-se que o esforco em formacio tem um ele-
vado grau de probabilidade de ser condicionado pela di-
ferente aproximagio com que as empresas enfrentam o
problema da gestao das competéncias dos seus recursos
humanos, de uma forma integrada ou casuistica, com todas
as implicagoes distintas ao nivel do desempenho individual
e organizacional.

Em resumo, a avaliagio quantitativa dos efeitos da
formagio técnica no desempenho das empresas represen-
ta j& uma realidade, dificil, de concretizagio complexa,
exigindo obrigatoriamente estratégias adaptadas a cada
contexto organizacional se se quiserem obter resultados
crediveis para a gestio de topo das empresas. Nao exis-
tem, pois, férmulas “milagrosas” de aplicacio generalista.
Estas sio algumas das razoes pelas quais o efeito da forma-
¢io no desempenho das empresas estard ainda por mais
tempo como tema actual de estudos.
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DESBUROCRATIZACAO
DESMATERIALIZACAO
DO TRABALHO

por: GLORIA REBELO — Professora Associada na ULHT e Investigadora do Dinamica/ISCTE

No dealbar deste século xx1, ¢ em ambiente de aumen-
to crescente da competitividade, as organizacdes véem-se
obrigadas a explorar todas as potencialidades em matéria
de produtividade e de eficicia. E assim que a dinimica do
progresso tecnoldgico tem vindo a impor uma mudanga or-
ganizacional na sociedade. Ora, a actual sociedade — que
se caracteriza essencialmente pelo acesso selectivo a infor-
magio, & comunicagio visual e & comunicacio interpessoal
— exige novas regulagdes.

Tanto assim é que os responsdveis politicos tém, neste
momento, consciéncia de que o futuro de cada pais estard
condicionado pela “ac¢io” das Tecnologias de Informagio e
de Comunicagao (TIC), ou seja, pela forma como estas fo-
rem assimiladas, pela sua rapidez de absor¢ao por parte das
pessoas, pelo aproveitamento das oportunidades oferecidas
e pelo planeamento estratégico da sua utilizagao. A verdade
¢ que hoje as TIC entram na vida quotidiana de todos: nos
locais de trabalho, nos domicilios, nas escolas e na generali-
dade das institui¢oes (publicas ou privadas).

A profundidade do seu impacto sobre a vida econdémica
e social torna-se, portanto, evidente: em particular, as TIC
reconfiguram as relacoes laborais, testemunhando um novo
elo de ligagio — importante pela sua dimensio e significa-
do — entre o processo de mudanga tecnoldgica, a organi-
zagdo da vida empresarial e a sociedade (Rebelo, 2003b).
Surge, assim, uma nova forma de organizagio social onde as
TIC assumem um papel central e motor na actividade hu-
mana (Rebelo, 2004).

Além do mais, as organizagoes estio hoje amplamen-
te conscientes da importincia da introdugio das TIC para
fazer face & pressio da concorréncia econémica (Rebelo,
2004). E — do sector privado ao sector piblico — pro-
curam também solucoes de comunicagio integrada, capazes
de permitir a agilizacdo de processos e de tarefas (Rebelo,
2003a). Acresce que, paralelamente a difusio das TIC, uma
outra mutagio essencial tem sido a substituicio nas organi-
zagoes das estruturas centralizadas pelas estruturas de redes
(Web). Ou seja, temos vindo a assistir a uma reorganizacio
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empresarial permanente provocada pela “nova estrutura so-
cial ligada as redes” (Castells, 2002).

Como ¢ sabido, a Sociedade da Informagio correspon-
de, na sua esséncia, a uma sociedade pds-industrial na qual
ganham protagonismo novos actores e dinimicas, como a
economia de servicos, os especialistas altamente qualifica-
dos, o saber tedrico como motor central gerador de ino-
vagio ou a “tecnologia do intelecto”, capaz de dar resposta
a problemas complexos relacionados, nomeadamente, com
os sistemas da informacao.

Também o mundo do trabalho se tem caracterizado por
uma mutagio progressiva do analdgico para o digital e do
paradigma da mdquina para o paradigma da rede.

Enquanto na sociedade industrial o trabalho se carac-
terizava pela rotina e a mecanizagio, na Sociedade da In-
formagio o trabalho é desempenhado em interacgao. Além
disso, em vez de processos mecinicos, o trabalho em rede
caracteriza-se por processos complexos e baseados em flu-
xos mutantes. De facto, encontramo-nos num contexto de

Sociedade de Informagio e de mudanga tecnolégica que in-
fluenciam os diversos sectores de actividade, no sentido de
garantir mais produgio, com melhor qualidade e em tempo
atil, mas também maior mobilidade e “diferentes aborda-
gens da organizacio do trabalho” (Boyer, 2000).

Vivemos, pois, um novo estddio de desenvolvimento so-

cial e econdémico em que a aquisi¢do, o armazenamento, o
processamento e a difusio de informagao permitem, simul-
taneamente, criar conhecimento e satisfazer necessidades
sociais. A Sociedade da Informacio corresponde, assim, a
uma sociedade cujo funcionamento recorre crescentemente
a redes digitais de informacio. E esta alteragio do dominio
da actividade econémica ¢ resultante do desenvolvimento
das TIC e do seu impacto em diversas dreas sociais como,
entre outras, o trabalho, a educacio, a ciéncia, a satide, os
transportes ou o ambiente (Ministério da Ciéncia e da Tec-
nologia, 1997).

E assim que, tendencialmente, o trabalho na Socieda-
de da Informagio deixard, progressivamente, de implicar
o recurso ao material (“ao papel e as canetas”), passando
a assentar, maxime, em processos automatizados e compu-
tacionais (veja-se o caso da j4 possivel autenticagao de do-
cumentos através das assinaturas electrénicas). O ambiente
de trabalho serd, e cada vez mais, electrénico e desmateria-
lizado.

Além disso, acredita-se que esta desmaterializagio do
trabalho tem repercussoes positivas ao nivel da sua desburo-
cratizagdo. Numa organizagio pode ser solicitada a um tra-
balhador — em qualquer momento e em qualquer local —
a resolucio dinimica de algumas rotinas quotidianas como,
por exemplo, a marcagio de férias ou a justificacio de atra-
sos e/ou faltas. E, num novo ambiente digital de trabalho, é
preciso que se reconhega a necessidade de maior autonomia
na execucio electrénica de tarefas desta natureza.
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E assim que o recurso generalizado as TIC nos locais
de trabalho — a par da revolu¢io digital, da emergéncia
da Internet e do comércio electrénico e da confluéncia dos
sectores das telecomunicagoes, dos computadores e do au-
diovisual — tem vindo a impor, entre outras, a emergéncia
da desburocratizacio no trabalho, desencadeando alteracoes
significativas nas organizagdes (Rebelo, 2004).

Foi o que aconteceu, por exemplo, em quatro pafses nér-
dicos — Noruega, Dinamarca, Suécia e Finlandia — onde
a reforma da Administragio Publica conseguiu transformar
uma estrutura de trabalho organica esclerosada numa estru-
tura de trabalho moderna e eficiente. A verdade é que nestes
paises a reforma do sector publico foi conduzida com gran-
de sentido de pragmatismo e, também, de adaptabilidade.
Depois de uma fase de redugio progressiva do nimero de
efectivos e de um processo de descentralizacio de compe-
téncias, seguiu-se a flexibilizacio dos recursos humanos. Su-
jeitos a acgoes de formagao continua, os funciondrios publi-
cos escandinavos rapidamente se adaptaram a um conjunto
de regras de desburocratizagio no trabalho que fazem da
qualidade e da satisfagio do utente a sua prioridade (por
exemplo, todo o tipo de “informagio considerada ttil” estd
disponivel na Internet). Saliente-se que, neste contexto, as
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medidas de modernizagio do ambiente de trabalho adopta-
das aliviaram o peso da burocracia e criaram condicoes de
aumento da eficiéncia na oferta de servicos ao cidadio, con-
tribuindo para o crescimento da produtividade e da compe-
titividade das empresas e para a melhoria geral da qualidade
de vida dos cidadios.

Ora, um dos principais desafios para Portugal consis-
te em acompanhar os parceiros da Unido Europeia, assim
como as restantes economias mais desenvolvidas do Mun-
do, na transferéncia dos beneficios da Sociedade da Infor-
magio para os cidadios. E assim imprescindivel contrariar
um conjunto de factores apontados como condicionantes
3 expansio do trabalho digital, sensibilizando a generalida-
de das organiza¢des, do sector publico e do sector privado,
para as vantagens do trabalho digital e em rede.

Contudo, para uma eficiente implementagio, esta sen-
sibilizacdo deverd igualmente passar pelo encorajamento de
formacao adequada e do sentido de adaptabilidade, pois s6
assim serd possivel as organizagoes modernizarem estruturas
e adoptarem, simultaneamente, “solu¢des abertas” com cus-
tos reduzidos. E este é, afinal, um dos principais objectivos
da “desmaterializacio” do trabalho e da sua “desburocrati-
zagdo” progressiva.
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UMA VIAGEM A0 NOVO MUNDO
DA ADMINISTRACAO PUBLICA

por: NUNQO ESTEVENS — Colaborador Especializado nas Acgdes de Gestdo e Formagao

EM MARCO ULTIMO, O PRIMEIRO-MINISTRO JOSE SOCRATES PROMETIA AO PAIS UM VERDADEIRO “TERRAMOTO” NA
MANEIRA DE FUNCIONAR DO ESTADO. EM JOGO ESTAVA O MAIS AMBICIOSO PROGRAMA DE MUDANCA E INOVACAO
NA HISTORIA DA ADMINISTRACAOQ PUBLICA DO NOSSO PAIS. NO PAPEL, 333 MEDIDAS CONCRETAS DE SIMPLIFICA-
CAO ADMINISTRATIVA E LEGISLATIVA QUE PRETENDEM RESTITUIR A CONFIANCA AOS CIDADAQOS E EMPRESAS.
A DIRIGIR TRACA-LHE 0 ROSTO DA MUDANCA ANUNCIADA E A REALIDADE DOS RESULTADQS JA OBTIDOS

Ao dar inicio ao programa Simplex, o actual executivo pro-
pos-se executar um vasto conjunto de medidas de simplifi-
cagao administrativa e legislativa da pesada mdquina publi-
ca portuguesa.

O Simplex ¢ originalmente apresentado como um com-
promisso com a sociedade civil, dirigido expressamente
a quatro valores:
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* prontidao e eficdcia na resposta as necessidades de ci-
dadaos e empresas;

e desburocratizagio das formalidades inerentes a acti-
vidade empresarial;

* racionalizagdo e eficiéncia da prépria Administracio
Pdblica;

e confianca dos cidadios;
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As 333 medidas que ddo a forma inicial ao Simplex
2006 dirigem-se ao coragio da Administracao Publica, co-
locando o programa como o combate definitivo & mais fa-
migerada e reconhecivel das caracteristicas da nossa Admi-
nistragao Publica: a burocracia.

A meta colocada foi de tal maneira elevada que a inicia-
tiva foi langada sob a direcgao politica directa do Primeiro-
-Ministro.

A coordenagio e desenvolvimento do programa ¢ da
responsabilidade da Unidade de Coordenagao da Moderni-
zagio Administrativa (UMCA), encarregue também de fa-
zer trimestralmente o balanco das medidas concluidas.

O programa Simplex visa ainda funcionar como um
instrumento de controlo de qualidade dos processos de mu-
dan¢a na Administragio Publica, tanto ao nivel legislativo
como dos procedimentos.

Uma das intengbes primeiras deste projecto ¢ trazer
novos habitos de avaliacio & mdquina administrativa do
Estado. Neste sentido, o Simplex 2006 introduz uma
nova metodologia, que distingue dois planos de avaliagio de
préticas administrativas: as simplificacdes preventivas e as
correctivas.

No primeiro plano, preventivo, pretende-se projectar
o custo e o impacto de uma medida futura num determi-
nado servico, através do recurso a testes de avaliacio do
impacto normativo. No plano correctivo, as simplificagoes
materializam-se na alteragio de processos j4 existentes, com
base numa avaliagio negativa da sua pertinéncia.

Incutir uma cultura de simplificacéo

Anunciado como o primeiro passo para a desburocratizacio
do Estado, o Simplex surge com uma razio fundamental:
desmontar a imagem negativa do Estado e recuperar a con-
fianca dos utentes.

Se o objectivo deste conjunto de iniciativas ¢ a racio-
nalizagio da actividade da Administragio Publica, a abran-
géncia conferida ao Simplex é geradora de impactos diferen-
ciados na vida dos cidadaos e das empresas. Umas relacio-
nam-se com o acesso a uma profissio, com a criagio de uma
empresa, com o exercicio de uma actividade econémica,
com a condicio de trabalhador portugués ou estran-
geiro. Outras facilitam o exercicio dos direi-
tos: o direito A protecgao social na vida
activa e, depois dela, o direito & educa-
¢do, o direito aos cuidados de saide, o di-
reito de participagio politica.

O papel central da tecnologia

Num Governo com uma dinimica fortemente virada para o
uso e disseminacio das novas tecnologias — confirmada na
aposta estratégica do Plano Tecnoldgico — a concepgio do
Simplex encontra-se fortemente sustentada no factor tecno-
logia: o uso das ferramentas digitais, Internet e tecnologias
méveis que, 2 imagem do que acontece um pouco por todo
0 Mundo, estao a desempenhar uma alavanca na aproxima-
¢do entre o Estado e os cidadios.

A confirmar o potencial desta aposta tecnoldgica, um
estudo apresentado no passado més de Maio pela Associa-
¢ao Nacional das Tecnologias de Informacio e Electrénica
(ANETIE) prevé um impacto no sector tecnolégico portu-
gués na ordem dos 100 milhées de euros. Entre as medidas
apresentadas, este estudo identifica 157 como ac¢des de im-
pacto directo no sector, ou seja, com a adopg¢ao imediata de
tecnologias de informacio e electrénica. O estudo aponta
também 64 acgoes com potencial de impacto indirecto no
sector das TT, jd que obrigam & existéncia de sistemas de in-
formagao para a respectiva implementagio.

Participacdo activa dos utentes

Um dos principais objectivos deste programa governamen-
tal ¢ combater os aspectos negativos de imagem a que a Ad-
ministracio Publica tem sido sujeita, sendo a critica mais
recorrente o seu afastamento progressivo da mdquina pu-
blica e daqueles que sio os seus titulares tltimos: os seus
utentes. Embora jd se notasse, em algumas 4reas, alteracoes
a esse comportamento dado como estereotipado da Admi-
nistragio Publica, a dindmica de mudanga que o conjunto
de medidas Simplex ird gerar é considerada agora o #iming

apropriado para dar a estocada final na velha Administragao
que cingia os servicos prestados apenas na légica de oferta
e nio de procura.




“Dar voz aos utentes dos servicos” ¢ um dos lemas, para
cumprir, na acgio do Estado. Através do uso das platafor-
mas tecnoldgicas, o programa compromete-se a melhorar a
auscultacio que os diferentes departamentos fazem aos des-
tinatdrios da sua accao.

Seis vertentes de simplificacdo

O que melhor caracteriza a simplificagio funcional da Ad-
ministracio Pablica em jogo ¢ a multiplicidade e diversida-
de das medidas. Na concepgio do Simplex, a avaliagio das
4reas criticas administrativas conduziu a necessidade de ni-
veis diferentes de intervengao. As 333 medidas inicialmente
avangadas podem, segundo a UCMA, ser agrupadas em seis
vertentes consoante o objectivo da sua aplicagio:

Eliminagao de certidées. Este tipo de medidas vai de-
pender directamente de um esfor¢o de cruzamento de in-
formacdo dentro da prépria Administracio, exigindo um
reforco dos canais de comunicacio entre diversos servicos.

Ex.: “Eliminar, na interac¢ao dos cidadaos com os servi-
cos publicos, a necessidade de apresentacio de certidoes de
registo criminal em 95 situagdes, onde hoje ¢ exigida (Me-

didas 014 a 108).”

Eliminacao do papel/desmaterializagdo. Este tem sido
um dos dramas cldssicos na relacao entre o funcionalismo
publico e os utentes: o excesso de papel. O programa aposta
fortemente no aproveitamento das tecnologias de informa-
¢d0 e comunicagio para simplificar o acesso aos servicos e,
niao menos importante, reduzir os custos de gestao.

Ex.: “Disponibilizar, no site Internet da Direc¢io-Geral
de Viagao (DGV), formuldrio electrénico para requerer a
emissdo de cartio de estacionamento para pessoas com de-
ficiéncia (Medida 170).”

Simplificagao/desburocratiza¢io. Enquadram todas as
medidas que visem reduzir a complexidade do processo, o
volume de documentos necessdrios e a rigidez das prdticas
administrativas existentes.

Ex.: “Simplificar o processo de fusdo e cisio de socieda-
des. A medida comporta a elimina¢io de 3 actos de registo
nas conservatorias, 4 publicagoes na III série do Didrio da
Repiiblica em papel, 1 escritura publica, 2 publicacoes em
jornal local e a sua substituicio por 2 actos de registo, even-
tualmente em site Web, e 2 publicagées em site Web por via
electrénica (Medida 005).”

Desregulamentagio. Pretende-se eliminar os controlos e
constrangimentos juridicos desnecessdrios nos servicos do
Estado. Subjacente a este tipo de medidas estd um principio
de maior responsabilizacio e confianga para com os cidadaos.
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Ex.: “Eliminar a interven¢io do Ministro da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior no processo de aprovagao de
alteragdes orcamentais das instituicoes publicas de ensino
superior e de ciéncia e tecnologia (Medida 258).”

Facilitaciao do acesso aos servigos ptiblicos. Outro dos
grandes “cavalos de batalha” na eficiéncia do Estado: com
o programa Simplex, sempre que um determinado servigo
prestado ou procedimento administrativo seja comum a di-
ferentes organismos estes passam a articular-se numa légica
de integragio e partilha de informagio.

Ex.: “Criar um Portal da Habita¢io que garanta o acesso
dos cidadaos 4 informagao relevante em matéria de parque
habitacional publico e privado (Medida 241).”

Harmonizagio e consolidagio de regimes juridicos.
Todas as medidas que contribuam para aumentar o acesso
e a compreensibilidade das leis e regulamentos. Pretende-
-se desta forma atacar os custos gerados pela deficiente co-
municagio e interac¢do com os cidaddos e empresas, assim
como no interior da prépria Administracio.

Ex.: “Consolidar e codificar toda a legislagdo relativa a
regularizacio de dividas & Seguranca Social num Cédigo
Contributivo (Medida 208).”

AS 30 MEDIDAS EMBLEMATICAS

Do conjunto formado pelas 333 medidas anunciadas,
a Unidade de Coordenacao para a Modernizagao
Administrativa (UMCA] seleccionou um leque mais
restrito de 30 propostas em areas nucleares aos
objectivos do programa Simplex.

Escolheram-se para este grupo medidas de impacto
particularmente relevante na aproximagao entre
Administracao e os cidadaos e empresas. Este grupo
servird também como um barémetro, mais preciso,
ao desenvolvimento do projecto.

Recapitulamos aqui estas medidas:

M329 — Didrio da Republica electrénico e acesso
gratuito aos cidadaos
Garantir valor legal pleno a edi¢ao electrénica
do Didrio da Republica, simplificar as regras de
publicagao, facilitar a consulta e assegurar 0 acesso
gratuito aos cidadaos.
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M111 — Associag¢do na hora

Possibilitar a constituicdo de associagdes “na
hora”, mediante atendimento presencial Unico nas
conservatarias, de forma mais rapida, mais facil e
mais barata.

M266 — Era uma vez uma matricula no ensino ba-
sico e secundario

Eliminar a obrigatoriedade de renovagcao anual
de matricula escolar dos alunos dos ensinos
bésico e secundario que permanecam no mesmo
estabelecimento de ensino. Na maioria das escolas,
a partir do inicio do proximo ano lectivo.

M251 — Candidaturas ao ensino superior pablico e
matriculas electrénicas

Introduzir, no préximo ano lectivo, processos elec-
trénicos de candidatura ao ensino superior publico
e generalizar processos de inscrigdo electrénica nos
estabelecimentos de ensino superior.

M330 — Consulta a tempo e horas

Marcar consultas nos hospitais, por via electrénica,
a partir dos centros de saude. Simplifica-se o
procedimento, junta-se a informagdo clinica ao
pedido de consulta, gerem-se os pedidos com base
em critérios clinicos e informa-se o cidaddo sobre o
tempo de espera.

M230 — Ponto Gnico de contacto de oferta e
procura e emprego

Criar, no Portal do Cidaddo, um ponto Unico de
contacto de oferta e procura de emprego publico e
privado e de iniciativas de formacao profissional,
disponibilizando meios rapidos e simples de con-
sulta, de candidatura e de recrutamento.

M331 — Licenciamento municipal de obras

Criar um regime simplificado de licenciamento muni-
cipal de obras que, em determinadas circunstancias,
dispense o licenciamento e a aprecia¢ado do projecto
de arquitectura e elimine a comunicagado prévia de
obras no interior das edificacdes.

M332 — Queixa electrénica na Inspecgao-Geral da
Administragdo do Territério

Possibilitar aos cidadaos a apresentacao de queixas
relativamente a procedimentos alegadamente viola-
dores da lei praticados por 6rgdos das autarquias
locais, por via electrénica através da pagina da

Internet da IGAT e sob um modelo tipo que permite
a recolha dos elementos essenciais das situagoes
denunciadas.

M113 — Declaragdo fiscal electrénica de rendi-
mentos pré-preenchida

Iniciar um projecto-piloto de disponibilizacdo ante-
cipada de declaragao fiscal electrénica de rendi-
mentos pré-preenchida. Desenvolver um “sistema
de ajuda/alerta”, avisando sobre factos ou valo-
res divergentes com a informagao constante nos
Servigos.

M147 — Reclamacgdes fiscais mais simples
Simplificar os processos e os procedimentos de
reclamagdo fiscal, possibilitando a entrega das
peticdes pela Internet, a consulta do processo
on-line, a feitura e a recepgao de comunicagdes e
notificagdes electronicas.

M213 — Facilitar os pedidos de prestagdes sociais
e pensodes de reforma

Possibilitar que os pedidos de prestagdes sociais e
pensodes de reforma passem a ser feitos via Internet,
no ambito do Sistema de Informacao da Seguranca
Social.

M328 — Portugal na rede: consulado virtual
Disponibilizar, via Internet, informagdes e servigos
que permitam ao cidaddo portugués residente no
estrangeiro requerer diligéncias e interagir com 0s
servicos da Administragao Publica sem ter de se
deslocar a Portugal ou a um posto consular.

M173 — Menos burocracia, mais legalidade no regi-
me de admissao de imigrantes

Substituir os actuais 9 titulos que permitem residir
e trabalhar em territério nacional por um Unico.

M1?4 —Centrodeatendimentodoservigcode estran-
geiros e fronteiras

Implementar um centro de atendimento multicanal
e em varias linguas com capacidade de informagao
e agendamento de actos da competéncia do SEF.

M267 — Equivaléncias de habilitagdes dos siste-
mas educativos estrangeiros

Supressao da intervencdo dos servigos centrais do
Ministério da Educacao na decisao de equivaléncia,

DIRIGIR JULHO-SETEMBRO 2006



atribuindo aos estabelecimentos de ensino a compe-
téncia deciséria plena das equivaléncias de habi-
litagdes dos sistemas educativos estrangeiros a
cidaddos portugueses e estrangeiros, com base na
definigcao oficial das tabelas.

M117 — Eliminagdo de certiddes de inexisténcia
de dividas

Eliminar a obrigatoriedade de os contribuintes terem
de requerer a Seguranca Social ou aos servicos de
Financas, para efeito do seu relacionamento com
outros servigos publicos, declaragdes de situagao
contributiva regularizada.

M172 — Simplificagdo do regime de seguranca
contra incéndios em edificios

Consolidar, num s¢ diploma, todos os actuais regu-
lamentos especificos em matéria de seguranca
contra incéndios em edificios e outro tipo de
instalagdes.

M219 — Declaragao electrénica de inicio, alteragao
e cessacgao de actividade

Permitir a entrega electrénica nas Finangas das
obrigacdes declarativas relativas ao inicio, altera-
cao e cessacao de actividades profissionais e
dispensar a sua apresentagdo nos servicos de
Seguranga Social, substituindo-as por sistemas
internos de partilha de informagao.

M178 — Simplificacao do licenciamento industrial
Substituir o regime de licenciamento prévio obriga-
tério dos estabelecimentos industriais de menor
perigosidade, incluidos no Regime 4, por um regime
de declaracao prévia ao exercicio da actividade
industrial. Articular com o regime juridico da urba-
nizacao e da edificagao.

M179 — Simplificacao do licenciamento comercial
Substituir o licenciamento prévio obrigatério de
estabelecimentos de comércio alimentar e certos
estabelecimentos de comércio nao-alimentar e de
prestacao de servicos num regime de declaracao
prévia ao exercicio da actividade comercial em causa.
Articular com o regime juridico da urbanizagao e
da edificagdo, incluindo a possibilidade de serem
alargadas as situactes de excepc¢ao a alguns tipos
de obras.
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M131 — Desmaterializagao do processo de expor-
tacao

Simplificar o processo de exportagao com eliminagao
dos procedimentos manuais, substituindo a decla-
racdo em papel por uma declaragdo electrénica e
eliminando as entregas sistematicas de documentos
anexos.

M302 — Pac on-line
Criar, via Internet, mecanismos de acesso dos agri-
cultores aos processos de candidatura ao regime
de ajudas previstas na Politica Agricola Comum
(PAC), com simplificagdo de procedimentos e acom-
panhamento on-line.

M231 — Conciliar o equilibrio ecolégico e desen-
volvimento das populagdes nas areas de REN
Facilitar acgdes e actividades essenciais ao desen-
volvimento das populagdes residentes em dreas
de Reserva Ecoldgica Nacional, designadamente a
construcao de instalacdes de apoio as exploragdes
agricolas e de turismo rural, com salvaguarda dos
valores ecolégicos protegidos.

M308 — Janela (nica portuaria

Centralizar numa plataforma tecnoldgica a infor-
macdo, a documentacao e 0s processos relativos
as varias entidades que trabalham nos portos,
permitindo, aos agentes econdmicos, a apresen-
tagdo da informagdo por uma Unica via [inde-
pendentemente do porto de destino) e, as au-
toridades portudrias, facilitando a instrucao e a
tomada de decisdes administrativas por via elec-
trénica. A “Janela Unica Portuaria” sera um “Balcao
Unico Virtual” que permitird desmaterializar os
procedimentos administrativos e criar condigoes
para a interoperabilidade dos sistemas de infor-
macdo das varias autoridades a operar nos portos
(portudria, maritima, aduaneira, de fronteira, de
sanidade e veterinaria).

MO003 — Eliminacao da obrigatoriedade de celebra-
¢ao de escritura pdblica a empresas

Tornar facultativas as escrituras notariais relativas
a actos da vida das empresas, deixando de ser
necessario o acto notarial para, designadamente,
constituir, alterar, transformar, cindir ou extinguir
sociedades comerciais, bastando o seu registo na
conservatoria.
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M004 — Eliminacao da obrigatoriedade de livros de
escrituragao mercantil

Simplificar a actividade dos comerciantes pela
eliminacao dos encargos burocraticos e financeiros
inerentes a manutenc¢do dos livros de inventario,
balango, razdo e copiador, actualmente exigidos
na escrita comercial. Mantém-se os livros de
actas, eliminando-se, porém, a necessidade da sua
legalizagao prévia nas conservatorias.

M00? — Dissolucao e liquidagdo de sociedades
mais facil e rapida

Retirar da competéncia dos tribunais os processos
de dissolugao e de liquidagao oficiosa de sociedades
comerciais por iniciativa do Estado, transferindo-os
para a competéncia das conservatdrias.

M0O01 — Prestacao Unica de contas e outras obriga-
¢oes de informagao

Criar um novo modelo de prestacao de contas que
permita as empresas a sua apresentacao por via
informatica, num Gnico ponto, em conjunto e de
uma s6 vez com outras declaragdes obrigatérias,
designadamente no &mbito das Financas, do Trabalho
e da Seguranga Social. Permitir o seu tratamento
para fins estatisticos e a consequente eliminagao
de um conjunto de inquéritos feitos, entre outros,
pelo Banco de Portugal e pelo Instituto Nacional de
Estatistica.

M333 — Caixa postal electrénica

Disponibilizar uma caixa electrénica de correio a
cada cidadao aderente, certificada, com garantia de
entrega e recepgao e com acessibilidade e utilizagao
pelo respectivo titular em qualquer parte do Mundo.

M199 — Marca na hora

Simplificar o processo de registo de titulos de
propriedade sobre firmas e marcas, passando a
poder ser feito de uma forma simples, imediata e
num Unico balcao.

CRONOLOGIA DO SIMPLEX 2006

e 27 de Marco de 2006: apresentacao do Simplex.

e 7 de Abril de 2006: estudo da Eurosondagem
confirma concordancia de 67 por cento da popula-
cao em relacdo as medidas apresentadas no pro-
grama Simplex.

* 8 de Junho de 2006: inicio da criagdo de empresas
on-line.

* 26 de Junho de 2006: arranque do servigo ViaCTT,
disponibilizando uma caixa electrénica postal a cida-
daos e empresas.

* 1 de Julho de 2006: inicio da versao electrénica do
Didrio da Republica.

* 3 de Julho: apresentagcdo do novo Sistema de
Certificag&o Electrdnica do Estado (SCEE).

* 4 de Julho de 2006: primeiro balanco trimestral da
aplicacdo do Simplex.

* 5de Julho de 2006:inauguracao do servigo “Queixa
Electronica” pela Inspecgao-Geral da Administragao
do Territ6rio (IGAT).

e 7 de Julho de 2006: discussao do PRACE e do
Simplex na Assembleia da Republica, durante o
debate de apresentacao do Relatério de Orientagao
da Politica Or¢camental e das Grandes Opgdes do
Plano.

* 14 de Julho de 2006: apresentagdo do projecto
“Marca na Hora”.
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ESTRATEGIA DE SIMPLIFICACAO
DO QUADRO REGULADOR EUROPEU

por: NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO — Professor e Investigador Universitario (Ph. D.); Perito e Consultor Sénior da Comissao Europeia (UNIV-AB/DG Relagbes Externas)

Com a acgao “Legislar melhor para o crescimento e o em-
prego” a Comissio Europeia assume que a estratégia de sim-
plificacao do quadro regulador deverd constituir uma prio-
ridade para simplificar e melhorar a qualidade da legislacio
da Uniao Europeia. Pretende, deste modo, contribuir para
a criagdo de um quadro regulador europeu que cumpra os
mais elevados padroes em matéria de actividade legislativa,
respeitando os principios da subsidiariedade e da propor-
cionalidade.

De acordo com estes dois principios, a Unido Europeia
s6 deverd legislar se a acgdo proposta puder ser realizada
com maior eficicia ao nivel comunitdrio. Paralelamente, de-
verd procurar assegurar que seja garantida uma boa relagao
custo-eficdcia e assumir a forma legislativa menos onerosa,
mais fécil de aplicar e, por conseguinte, mais eficaz na con-
secucdo dos objectivos, tanto a nivel comunitdrio como no
plano nacional.

A primeira iniciativa de simplificagio da legislacio da
Unido Europeia remonta a 1997. O segundo programa ge-
ral de simplificagio foi lancado em Fevereiro de 2003. Apés
ter analisado diversas dreas de intervencio, a Comissio Eu-
ropeia identificou mais de 200 actos legais susceptiveis de
serem simplificados e adoptou mais de 35 iniciativas com
esse objectivo.

A acgio “Legislar melhor para o crescimento e o em-
prego” assume especial importincia para as Pequenas e Mé-
dias Empresas, que representam 99 por cento do total das
empresas europeias e dois teros do emprego. As sobrecar-
gas legislativas e administrativas constituem, segundo a Co-
missao Europeia, um énus desproporcional para estas em-

presas, uma vez que, devido 2 sua menor dimensdo, nio

dispéem muitas vezes de recursos suficientes e de conheci-
mentos especializados para aplicar normas e legislagoes fre-
quentemente complexas.

A ac¢io “Legislar melhor para o crescimento e o empre-
go” incide sobre trés temas centrais. Primeiro, os projectos
legislativos serdo objecto de uma avaliagio aprofundada do
seu impacto provével e a legislacao em vigor serd examinada
para ver se poderd ser simplificada, alterada ou mesmo re-
vogada.

Em segundo lugar, haverd uma cooperagio mais estreita
com os Estados-membros para garantir que os legisladores
aplicam sistematicamente os principios consignados na ac-
¢do “Legislar melhor para o crescimento e o emprego” a to-
dos os niveis na Unido Europeia. Por tltimo, adquire maior
importincia uma vasta consulta a todos os interessados so-
bre as medidas projectadas e o recurso 2 utilizagio de proce-
dimentos alternativos como a auto-regulagio.

Partindo de um programa de trabalho baseado em con-
tributos dos Estados-membros e das partes interessadas, a
Comissao Europeia determinard as suas prioridades de sim-
plificagdo tendo em conta os seguintes elementos:

* uma andlise global dos sectores seleccionados quanto ao
impacto da legislagdo, incluindo os aspectos econémi-
cos, ambientais e sociais;

* um método de simplificagio baseado em técnicas como
a revogagio, a codificagio, a reformulagio e a alteracio
dos métodos de execucio;

* um método legislativo caracterizado pela clara preferén-
cia dada as exigéncias essenciais, em vez de especifica-
coes técnicas, por um recurso mais frequente  co-regu-
lagdo e pela promogio e maior utilizagio das tecnologias
de informacio;

* quando possivel, e com base numa andlise caso a caso,
o maior recurso a regulamentos em vez de directivas e a
utilizacao de cldusulas de revisao.

Poderd encontrar informacdes e esclarecimentos adi-
cionais sobre este tema em: http://www.europa.eu.int/
comm/enterprise/regulation/better_regulation/simpli-
fication.htm

TOME NOTA
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DE EFICIENCIA E QUALIDADE

por: PAULO MACEDO — Director-Geral de Contribuigdes e Impostos

A minimizac¢io dos custos para o cliente e a melhoria da
eficiéncia e eficdcia sdo objectivos da generalidade das or-
ganizagdes que, por regra, concorrem num mercado mais
ou menos competitivo. No caso da Direcgao-Geral dos Im-
postos (DGCI), estes objectivos estio condicionados pelas
caracteristicas do “mercado” em que opera: nao hd concor-
réncia directa porque os seus clientes (os contribuintes) nao
podem recorrer a outros prestadores e a aquisi¢ao dos ser-
vigos é imposta pela lei, a um preco também imposto pela
lei.

Por este motivo, e uma vez que nio se fazem sentir os sa-
lutares efeitos da concorréncia e dos clientes, a busca da ino-
vacio e de uma maior eficicia e eficiéncia tem que decorrer
fundamentalmente de um esforgo auto-induzido. Ou seja,
a organizagdo tem de ser capaz de gerar internamente os
estimulos que determinem uma actuagio naquele sentido
através da reavaliagio periddica da eficdcia e eficiéncia dos
processos e tecnologias utilizados.

A organizagio e racionalizacio dos processos produtivos
¢ fundamental na eficiéncia e produtividade de qualquer
organizagio, e a DGCI nio ¢ excepgio. E essencial a aposta
e o esforco de concretizagio destes vectores a todos os ni-
veis da organizagio e envolvendo todos os colaboradores. A
procura de novas formas de melhorar processos deve ser um
esforco conjunto de que a qualidade da organizagio como
um todo s6 poderd beneficiar.

E, nesta dptica, a desburocratizagio e a simplificagio
assumem para a DGCI particular relevincia, uma vez que
induzem a:

* maior transparéncia;

¢ reducio dos custos de contexto;

e aumento dos niveis de eficiéncia e eficicia;

* aumento dos niveis de cumprimento voluntdrio;
¢ reducio dos niveis de evasio e fraude fiscais.

Desde hd alguns anos, a DGCI tem vindo a apostar nas
vertentes antes referidas, com resultados indiscutiveis ao ni-
vel do aumento da eficiéncia, da melhoria do servico pres-
tado, da minimizagao dos custos de cumprimento das obri-
gacdes fiscais, em resumo, da maior qualidade dos servicos
que presta.

Entre outros, sio bons exemplos deste percurso (referin-
do apenas alguns dos mais recentes) a compensagio, de for-
ma mais eficaz, de créditos dos contribuintes com dividas
fiscais, a implementagio de um sistema de alertas no mo-
mento do envio da declaragio de rendimentos das pessoas
singulares, evitando pedidos de esclarecimento posteriores e
deslocacoes aos servicos de financas. Em todos estes casos,
o objectivo foi o de facilitar o cumprimento das obrigacoes
fiscais dos contribuintes, entendidos como os clientes da
organizagio e que tém direito a um servico com qualidade.
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Refiro ainda o aumento significativo da transparéncia
provocado, nomeadamente, pela informatizagio e automa-
tizagdo dos processos de execucio fiscal, com a subsequente
disponibilizagio da possibilidade de os contribuintes con-
sultarem os seus processos, e pela disponibilizagao na Inter-
net de todos os factores considerados na avaliagiao de imé-
veis para efeitos fiscais.

O resultado do esforco desenvolvido nio se limitou a
melhoria do servico prestado ao contribuinte. Numa li-
gacio logica aqueles factores, a produtividade da DGCI
tem vindo a aumentar de forma perceptivel e 0 aumento da
eficiéncia e eficdcia dos processos que ela espelha é eviden-
te. Trata-se ainda de um processo cujos resultados sio re-
conhecidos pelos cidadios, que viram reduzidos os custos
de cumprimento. O ganho de eficiéncia para a DGCI ¢
indiscutivel — com menos 2000 colaboradores do que hd
cinco anos, cobra mais 20 por cento de receitas fiscais
junto de um maior niimero de contribuintes.

O esforco realizado estd também reconhecido nos pré-
mios obtidos no concurso de Boas Prdticas do Sector Pu-
blico: em 2005, a DGCI obteve dois dos trés primeiros
prémios, com os projectos “Reforma da Tributagao do Pa-
triménio” e “Declaracoes Electrénicas” e, j4 em 2006, obte-
ve o prémio especial de Exceléncia.

GESTAO

Relembro que no que se refere aos impostos sobre o pa-
triménio, a administragio fiscal implementou e colocou
na Internet um conjunto de aplicagoes que possibilitam ao
contribuinte realizar todos os actos necessdrios 4 aquisi¢io
de um imdvel sem que, para tal, tenha de se deslocar a um
servico de Financas.

Nao hd muitos anos o sistema de administraciao dos im-
postos sobre o patriménio assentava num cadastro predial
em papel, contendo 7 milhées de prédios urbanos e 11 mi-
lhoes rusticos, e a quase totalidade dos procedimentos era
manual.

Sempre que um prédio novo era construido, o titular
tinha de se deslocar ao servigo de Finangas competente (o
da drea de localizagio do prédio), muitas das vezes diferente
da morada/sede do titular, e entregar uma declaragio para
efeitos de avaliacdo e inscricio na matriz. Por ano eram en-
tregues 280 000 declaragoes, que davam origem a um pro-
cesso moroso de avaliagio do prédio e & sua inscricio no
cadastro.

Para a transmissio de um prédio, e como acto prévio a
aquisi¢io, os interessados tinham de se deslocar ao servigo
de Finangas para liquidar a sisa devida e os notdrios, uma
vez efectuada a escritura, enviavam uma cdpia, em papel,
para o servigo de Finangas proceder 2 alteracio do titular
do prédio. Todos os anos se transmitiam 624 000 prédios e
180 000 proprietdrios solicitavam a isengio de CA.
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Actualmente, através da Internet, o contribuinte pode:

* Entregar a declaragio modelo 1 do IMI necessdria & ava-
liagao e determinagio do valor patrimonial do imdvel.

e Simular o apuramento do valor patrimonial do imével
de forma a poder reclamar de qualquer erro praticado
no processo de avaliagio.

e Extrair a caderneta predial.

e Liquidar o IMT devido pela transmissio onerosa do
imével.

e Submeter a apreciacio o pedido de isen¢io em sede de

IMI.
e Acompanbhar a situacio do seu processo.

Com este procedimento a administracdo fiscal melho-
rou substancialmente a eficiéncia e a qualidade no atendi-
mento dos seus “clientes”:

¢ O servigo prestado é completo e o “atendimento” é ime-
diato e disponivel 24 horas por dia.

e A eficiéncia é elevada, dado que o tratamento da infor-
magio e dos processos estd automatizado.

* Reduziram-se significativamente os custos para os con-
tribuintes, evitando deslocacoes e filas de espera para
entregar, liquidar, pagar ou obter informagdes sobre o
estado do seu processo. Para a administragao fiscal, as
vantagens também sao evidentes e decorrem, designa-
damente, da libertagao de recursos para tarefas de maior
valor acrescentado.

Idéntica estratégia tem vindo a ser seguida ao nivel do
cumprimento das obrigacdes declarativas: no 4mbito do
IVA, todas as declaragoes periddicas sao entregues via In-
ternet, o mesmo se verificando no IRC — quer no que se
refere A declaracio de rendimentos, quer s designadas obri-
gacoes de terceiros. Também no IRS, em que a maioria dos
contribuintes nao estd obrigada a entrega de declaragées por
Internet, a adesdo a esta via abrange jd cerca de 50 por cento
dos contribuintes.

As obrigagoes de pagamento estao também muito sim-
plificadas com o alargamento da rede de cobranca e a pos-
sibilidade de pagamento da generalidade dos documentos
em qualquer local, incluindo aqueles que antes s6 podiam
ser pagos na respectiva tesouraria de finangas, como su-
cedia com os pagamentos de dividas em execucao fiscal
e de coimas.

Estes sao apenas alguns exemplos da evolugao que se

tem vindo a registar no trabalho de simplificacio, raciona-
lizagio de processos e melhoria da eficiéncia da DGCI e,
consequentemente, da qualidade do servico que presta aos
cidadaos.

Estamos, no entanto, conscientes de que ainda hd mui-
to por fazer.
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A SECCAO RADAR GLOBAL, QUE AGORA SE ESTREIA NESTE NUMERO DA DIRIGIR, TEM COMO
OBJECTIVO PROPORCIONAR AO LEITOR DUAS JANELAS DE OBSERVACAO SOBRE AS TENDENCIAS
GEOECONOMICAS E DA SOCIEDADE DO CONHECIMENTO QUE IRAQ AFECTAR A FORMA COMO SE
TRABALHA E SE GEREM AS ORGANIZACOES.

NO TEMA “BUSSOLA GEOECONOMICA”, O LEITOR PODERA ENCONTRAR BREVES ANALISES DE POTENCIAIS
AMEACAS E OPORTUNIDADES PARA A COMPETITIVIDADE DA ECONOMIA PORTUGUESA NO QUADRO GEOECONGMICO
DA UE E DO BRIC, COMO TAMBEM DAS MOVIMENTACOES GEOECONGMICAS DE NICHOS DE MERCADQ, COM INTERESSE
ESTRATEGICO PARA PORTUGAL, NAS ECONOMIAS EMERGENTES.

QUANTO A SECCA0 KNOWLEDGE TRACKER, SERAO FORNECIDAS AO LEITOR BREVES ANALISES SOBRE AS
TENDENCIAS DA INTENSIDADE TECNOLOGICA E DE CONHECIMENTO NA ECONOMIA (GLOBAL E NACIONAL) E NOVAS
FERRAMENTAS DIGITAIS QUE PODERAQ SER UTILIZADAS NA CRIACAO DE VALOR E DE INOVACAO NO NEGOCIO.
CONHECIMENTO E PODER E E ISSO QUE QUEREMOS DAR AQS LEITORES DA DIRIGIR

BUSSOLA GEOECONOMICA:

EUROPA DE LESTE

0O tigre polaco

A Polénia, o maior dos paises da Europa Central, é o novo
centro das atengoes dos investidores mundiais. Este pafs viu
a sua economia crescer 5,2 por cento no primeiro trimestre
de 2006 e foi considerado pela consultora Ernst & Young
o quinto destino mais atraente em todo o Mundo para o
investimento estrangeiro. S6 em 2005, este investimento
garantiu-lhe 38 mil postos de trabalho, mais do que em
qualquer outro pais. E apenas dois anos passaram desde a
sua adesio a UE.

Com um mercado interno potencial de 39 milhées de
individuos (metade dos quais com menos de 35 anos) en-
tre Russia, Alemanha e paises nérdicos, a Poldnia atrai in-
vestimento estruturante da “velha economia”, mas nio sé.
O recente exemplo da plataforma Glenfield da americana
Intel — utilizagio da nova tecnologia WiMax para o for-
necimento de Internet de banda larga sem fios — ¢, nesse
aspecto, paradigmdtico. Até porque frustra alguns sonhos
geopoliticos propalados em vdrias conferéncias pelo nosso
Pais de um tridngulo atléntico estratégico Portugal-EUA-
-Brasil. Também em Junho, o gigante americano de har-
dware escolheu o seu parceiro cientifico para a implementa-
¢io da plataforma Glenfield: o Centro de Pesquisa e Desen-
volvimento em Telecomunicagdes (CPDT) de Campinas,
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Sao Paulo. Poder-se-ia pensar que a sede “natural” para o
desenvolvimento do projecto seria, por exemplo, Portugal.
Mas a escolha recaiu uma vez mais sobre a Polénia, para
onde os técnicos brasileiros j& foram deslocados. O CEO
da Intel, Craig R. Barret, é conciso nos motivos: “As qualifi-
cagoes dos trabalhadores e a elevada qualidade da educagao
sdo actualmente as maiores vantagens da Polénia.” Em to-
das as motivacoes assumidas por estes investidores, apenas
falta a mais conhecida: os baixos custos salariais, inferiores
aos que teriam em Portugal, sio as dores de uma economia
geograficamente periférica, largamente afastada dos grandes
p6los econdmicos europeus.

A ascensio do tigre polaco é a prova de que Portugal tem
de investir mais na qualificagio dos seus recursos humanos
e especialmente no dominio do conhecimento, sob pena
de as multinacionais instaladas no nosso Pais deslocarem
as suas unidades parcial ou totalmente para outros paises,
com todas as consequéncias sociais e econdmicas que daf
advém. H4 que mudar de modelo.

PARA SABER MAIS:

0 site da PAIZ — a Agéncia Polaca para a Informacao
e o Investimento Estrangeiro — fornece toda a infor-
macao necessaria e actualizada aoinvestidor estran-
geiro na Polénia, em sete linguas diferentes.
http://www.paiz.gov.pl/index/

Dois didrios on-line — o Les Echos de Pologne (fran-
cés) e o Warsaw Voice (inglés), reinem o essencial
da actualidade politica e econdmica da Poldnia.
http://www.echos.pl/

http://www.warsawvoice.pl/

Sobre a tecnologia WiMax, desenvolvida pela Intel,
consultar:
http://www.intel.com/netcomms/technologies/
wimax/index.htm

PEDRO FILIPE SANTOS, Investigador Universitario em Inteligéncia Competitiva

¥

i W
KNOWLEDGE & TRACKER:

A HORA DA
WEB 2.0
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Colaborar para aprender

A vaga da Web 2.0 pode ser uma das formas de Portugal
sair da semiperiferia intelectual da economia global, dado o
poder de alavancagem do conhecimento destas novas apli-
cagoes.

Se é verdade que o advento da massificagio da Internet
na segunda metade da década de 90 do século xx esbateu as
fronteiras no acesso do conhecimento, o facto é que a Web
ainda era muito baseada na interacgio do utilizador com o
contetdo e nio tanto entre os utilizadores. Isso sé acontecia
de uma forma muito rudimentar nos distantes tempos dos
primeiros chats e dos Mircs. Foi no inicio deste século que
se deu a explosio do MSN Messenger, do ICQ e do Skype,
e de tantas outras ferramentas que desbravavam uma nova
fronteira no mundo digital: a da conversacio em tempo
real.

E ¢ isso que ¢ a Web 2.0 e muito mais: toda uma nova
filosofia de producio de ferramentas baseadas na Internet
que fomentam o florescimento de redes e de comunidades
de pessoas que partilham interesses comuns. Ferramentas
que permitem a conversagio em tempo real, mas também
a colaboragio continua entre as pessoas nas modalidades
sincrona e assincrona. Ou seja, agora é possivel, para uma
PME portuguesa ou um utilizador individual, possuir ou
aceder a um sistema de gestao de conhecimento, colabora-
tivo, de graca ou a um custo significativamente baixo (um
décimo do custo em relagio h4 trés anos atrds). Como? Dou
um exemplo: se estd & procura de um sistema parecido a
uma Intranet para a sua empresa, departamento ou turma,
vé ao site www.projectlounge.com, assine a versio “Lite”
e j4 tem uma plataforma colaborativa com 50 mb de me-
moria incluida, inteiramente grdtis. A ferramenta ¢ muito
intuitiva e estd repleta de funcionalidades avangadas.

E se necessitar de mais memoria para armazenar do-
cumentos, pode criar uma conta-base de 25Gb gritis em
www.streamload.com, uma aplicagio que funciona como
um armazém de contetidos na Web. Depois, é s6 colocar o
link do “e-armazém” de contetidos e dados na pdgina de en-
trada da plataforma colaborativa e j& temos uma solugio in-
tegrada de gestao do conhecimento, de cariz bdsico. Agora
¢ s6 colocar os seus colaboradores a utilizarem a plataforma
como um instrumento de criagio de novas ideias de negé-
cio e de partilha de boas praticas sobre como aprender uma
nova técnica, lidar com os clientes... Enfim, estd af o poder
de inovar sem ter que gastar somas avultadas.
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VALOR INTELECTUAL:
PORTUGAL SUBIU 16 POR CENTO

Portugal registou um crescimento de perto de 16
por cento de 1997 a 2002 no registo de patentes,
conforme é revelado pelas recentes estatisticas
do Eurostat. 0 documento confirma o sector das
comunicagdes como o segmento de conhecimento
mais competitivo da Europa. Todavia, aquela analise
mostra que o caminho a trilhar ainda é longo para a
economia do conhecimento ganhar dimensao critica
no pais: das 49 patentes registadas, apenas 7,8 por
cento se situam no sector high-tech, quando a média
europeia é de 17,8 por cento.

AFinlandia é o pais campeao da UE na codificagao do
seu conhecimento, ao registar o maior crescimento
no registo de patentes da UE em 2002.

RUBEN EIRAS, Investigador Universitario em Capital Intelectual

Extramedia Design Studios
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PRIMEIRO AS IDEIAS,
DEPOIS O RESTO

ORGANIZAR E UMA TAREFA PERMANENTE. AS ESTRATEGIAS VAO MUDANDO, O AMBIENTE EM QUE ORGANIZACAQ
OPERA (ENVIRONMENT) VAl MUDANDO E, MESMO QUE NADA MUDASSE, 0S RESULTADOS NEM SEMPRE SAQ

0S MELHORES por. 5. M. MAROUES APOLINARIO — Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir

Tanto ao formar uma nova estrutura, como na redefini-
¢do organizacional de estruturas jd existentes, os gestores
seguem quatro passos fundamentais em matéria de orga-
nizagao:

Dividir o trabalho em tarefas (operagées) a serem distri-
buidas e realizadas eficientemente por determinados indivi-
duos ou grupos. Isto é designado por divisdo do trabalho.

Definir conjuntos de tarefas de forma l4gica e eficiente.
O agrupamento de tarefas afins (funcoes) e de pessoas para
as realizar é designado por departamentagio.

Especificar quem reporta a quem na organizagdo. Esta

ligacao de departamentos constitui a hierarquia organiza-
cional.

DIRIGIR JULHO-SETEMBRO 2006



Estabelecer mecanismos de integragio e controlo das acti-
vidades departamentais. Este processo é designado por coor-
denagio.

Podemos conceber estes quatro aspectos do trabalho de
organizagio como os quatro pilares da organizagio. Eles sio
visiveis até no mais vulgar restaurante:

* O trabalho estd dividido entre aqueles que cozinham os
pratos e aqueles que atendem os clientes, por exemplo.

* Os empregados que servem os clientes fazem parte de
um grupo profissional (departamento), enquanto aque-
les que confeccionam pertencem a outro.

e Algumas pessoas reportam e recebem ordens e orien-
tacoes de outras pessoas. Os empregados em aprendi-
zagem estio mais abaixo na hierarquia do que os ges-
tores, por exemplo.

* Os cozinheiros e os empregados de mesa coordenam as
encomendas por meio de fitas de impressora e interco-
municadores.

Uma consequéncia da organizagao é a divisao do trabalho
e, com ela, a especializagio de fungoes. A especializagio
tende a separar as pessoas nas organizagoes, dado que
as fungbes sdo, por defini¢cio, conjuntos individualizados

de tarefas. O complemento, ou contrapeso, dessa divisao é
a coordenagdo.

COORDENACAO: )
QUANTO MAIS DIFICIL, MAIS NECESSARIA

Coordenar ¢ integrar as actividades de diferentes departa-
mentos de forma a realizar eficientemente os objectivos da
organizagdo. Sem coordenacio, as pessoas perdem de vis-
ta o sentido util do seu trabalho na organizacao e poderao
propender a prosseguir os interesses parcelares dos seus pré-
prios departamentos 2 custa dos objectivos globais.
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O grau de coordenagio necessirio depende do tipo de

tarefas e do grau de interdependéncia das pessoas nas vérias
unidades que intervém na realizagio das mesmas. Se estas
tarefas requerem ou podem beneficiar com a comunicagio
entre unidades, entio é recomenddvel um elevado grau de
coordenagio. Se a troca de informagao é pouco importante,
o trabalho pode ser realizado eficientemente sem grande in-
teraccdo entre as unidades. Um elevado grau de coordena-
¢io é desejdvel para o tipo de trabalho nao rotineiro, impre-
visivel; para o tipo de trabalho mais vulnerdvel as variagoes
do ambiente (environment) em que opera a organizacio, e
para trabalhos caracterizados por uma elevada interdepen-
déncia. Além disso, as organizagoes que estabelecem objec-
tivos de elevada performance usualmente também requerem
um maior grau de coordenagio.

Ironicamente, a coordenacio, quanto mais necessiria
for, mais dificil é de atingir. Isto é especialmente verdade no
que respeita as tarefas especializadas.

DIFERENCIACAO E INTEGRACAO

Um facto que os especialistas realcam é que a divisio do tra-
balho, além da mera defini¢io de tarefas, como por exem-
plo gerir um armazém ou conceber andncios publicitdrios,
envolve outras consequéncias. Origina diferentes maneiras
de os empregados percepcionarem a organizagio bem como
diferentes modos de encararem o seu papel dentro da mes-
ma e de se relacionarem com os outros. Estas diferengas po-
dem dificultar a coordenacio eficiente das actividades.
Alguns especialistas identificam quatro tipos de diferen-
ciagdo. Primeiro, as pessoas de diferentes sectores tendem
a desenvolver a sua prépria perspectiva acerca dos objecti-
vos da organizagio e da forma de os realizar. Por exemplo,
o pessoal da contabilidade pode considerar o controlo dos
custos como o mais importante para o sucesso da organi-
zagio, enquanto os “comerciais” tendem a valorizar mais a
variedade e a qualidade dos produtos. Segundo, as pessoas,
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em cada sector, muitas vezes diferem na concepgdo do tempo.

O pessoal da produgao, por exemplo, estd acostumado a li-
dar com problemas que exigem solugio imediata, enquanto
o pessoal da drea de investigacio e desenvolvimento (1&D)
pode estar preocupado com problemas que levam anos a
solucionar.

A concepgio do tempo pode originar um terceiro tipo
de diferenciacio — estilo de relacionamento. Na produgio,
por exemplo, em que é importante ter decisdes répidas, as
pessoas podem tender para um tipo de comunicacio algo
abrupta, implicando respostas claras e concisas. Em contra-
partida, o pessoal de I&D pode preferir um tipo de comu-
nicagio mais pausado e susceptivel de encorajar a reflexao
e a consideracio de multiplas alternativas. Finalmente, os
departamentos, na maneira como trabalham e comunicam,
podem diferir em termos formais. Enquanto as unidades de
produgio trabalham com especificacoes técnicas rigorosas,
no departamento de pessoal, por exemplo, geralmente lida-
-se com padrdes e conceitos menos estritos.

A diferenciagio pode conduzir ao conflito entre indivi-
duos ou unidades organizacionais. Mas quando resolvidos
construtivamente, os conflitos sao sauddveis para a activida-
de das organizacoes. Quando os vdrios membros da orga-
nizagio apresentam os seus pontos de vista, defendem-nos
abertamente, e sentem que sio ouvidos, eles forcam os ges-
tores a considerar as necessidades e o capital de conheci-
mento dos seus departamentos, o que ¢ positivo.

Em vez de coordenagio, alguns autores usam o termo
integragdo para designar o grau em que os membros dos vé-
rios departamentos trabalham de forma conjugada. Segun-
do esses autores, se bem que os departamentos devam coo-
perar e as suas tarefas devem ser integradas sempre que ne-
cessdrio, ¢ importante nio reduzir as diferengas. Pode ser
util que o departamento de vendas dé contributos para a
elaboragao dos antncios publicitdrios. No entanto, se as
pessoas das vendas se véem como adjuntos do departamen-
to de publicidade, entio o funcionamento de ambos os de-
partamentos fica enfraquecido.

COORDENACAOQ: FORMAS DE ABORDAGEM

A comunicagio ¢ a chave de uma coordenagio eficiente.
Coordenar exige aquisi¢do, processamento e transmissio
de informagao. Quanto maior for a imprevisibilidade das
tarefas a coordenar, maior é a necessidade de informagcio.
Trés tipos fundamentais de abordagem para uma coorde-
nagio eficiente: usar os instrumentos bdsicos de gestao, au-
mentar o potencial de coordenagio, reduzir a necessidade
de coordenacio.

DIRIGIR JULHO-SETEMBRO 2006



GESTAOQ

1. USAR 0S INSTRUMENTOS BASICOS DE GESTAO

As necessidades correntes de coordenacao geralmente podem ser satisfeitas através dos instrumentos basicos
de gestao. Entre eles:

A cadeia hierdrquica. Especificando as relagdes entre os diferentes membros e unidades da organizagao, tornam-se
mais faceis os fluxos de informacgao.

Normas e procedimentos. Definindo regras e modos de proceder, poderd descentralizar-se a coordenacgao das tarefas
de rotina.

Planos e objectivos. O estabelecimento participado de planos e objectivos permite identificar os trabalhadores
com os objectivos da organizagdo e desenvolver uma cultura de qualidade, responsabilizagao e optimizacao de
resultados.

Outros. Tom Peters e Robert Waterman chamam-lhe management by walking around (MBWA). E simples: os
coordenadores ocupam parte do seu tempo a percorrer 0s varios departamentos e instalagdes da empresa. Obser-
vam as operagoes e falam informalmente com as pessoas.

2. AUMENTAR 0 POTENCIAL DE COORDENACAO

Se é preciso aumentar o potencial de coordenacdo, podera encarar-se o aperfeicoamento dos mecanismos de
informacao. Para melhor circulagdo da informacao entre departamentos poderao designar-se elementos de ligacao
permanente.

Elementos de ligagdo permanente (antenas). 0 elemento de ligagdo conhece as necessidades, responsabilidades
e preocupagdes de ambos os departamentos e isso facilita a comunicagdo. Por exemplo, o pessoal da producao
e do marketing pode por vezes falar diferentes linguagens. O elemento de ligacao eficiente é capaz de traduzir a
linguagem orientada para o cliente propria do marketing na linguagem orientada para a producao usada pelo
pessoal da fabrica, e vice-versa.

3. REDUZIR A NECESSIDADE DE COORDENAGAO

Margem de seguranga. Suponha-se que uma empresa prevé vender no primeiro trimestre 5000 unidades por més.
Se planear a producao de modo a dispor em stock de um minimo de 7500 unidades prontas para entrega isso
garantir-lhe-a uma margem de seguranca de um més e meio para o caso de surgirem dificuldades de produgao ou
de transporte. Se necessario, essa margem pode ser ampliada. Quanto maior a margem, mais facil é a coordenagao
entre a producao e as vendas.

Unidades independentes. Outra maneira de reduzir a necessidade de coordenacao é criar unidades independentes
cujo pessoal pode realizar ele préprio todos os aspectos do trabalho em vez de depender de outros departamentos.
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GESTAO DA APRENDIZAGEM
E DE TRABALHO COLABORATIVO

Martin Dougiamas' vive em Perth, na Austrélia, e é o autor
do Moodle, sendo um grande impulsionador de projectos
relacionados com computadores e educagio.

O Moodle ¢ um soffware para gestao da aprendizagem
e de trabalho colaborativo, permitindo a criagio de cursos
on-line, paginas de disciplinas e de grupos de trabalho. Estd
em desenvolvimento constante, tendo como filosofia uma
abordagem social construcionista da educacio.

O Moodle também é conhecido por Course Mana-
gement System (CMS), Learning Management System
(LMS) ou ainda Virtual Learning Environment (VLE). Os
utilizadores finais s6 precisam de um navegador de Internet
(ou seja, um acesso a Internet).

Martin Dougiamas tem trabalhado como gestor do We-
bCT (CMS comercial, adquirido pela Blackboard) numa
universidade australiana, e foi af que surgiu a necessidade
de criar um CMS melhor.

O Moodle é um sofware Open Source?® e livre, sendo
distribuido sob a GNU Public License?. Isto significa que
apesar de possuir um copyright, pode ser redistribuido e o
seu cddigo fonte alterado ou desenvolvido para satisfazer
necessidades especificas, desde que sejam seguidas algumas
regras, como: fornega o cédigo fonte a outros; nio modifi-
que ou remova a licenga e copyrights originais; aplique esta
mesma licenca a qualquer trabalho derivado deste.

Este soffware funciona em qualquer computador que te-
nha PHP instalado, em vérios sistemas operativos (Windo-
ws, Linux, Unix, etc.), podendo suportar diversos tipos de
bases de dados (em particular MySQL). O seu nome sig-

nifica Modular Object-Oriented Dynamic Learning Envi-

por: FERNANDO FERREIRA — Engenheiro, Autor
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ronment. Na sua origem, a letra M referia-se a Martin’s (o
primeiro nome do seu autor).

O Moodle tem evoluido desde 1999, apoiado por uma
comunidade global, e j4 foi traduzido para mais de 70 lin-
guas. O nimero de sites que usam o Moodle é de vérios mi-
lhares, e os utilizadores finais j4 atingiram vérias centenas de
milhar.

Um dos conceitos-chave do Moodle é o da pdgina, onde
o “professor” disponibiliza recursos e desenvolve actividades
com os “alunos”. Pode ser usado no ensino, na formacio
inicial, na formagio de chefias e quadros (formagio a dis-
tAncia), assim como no desenvolvimento de projectos a dis-
tincia (trabalho colaborativo).

Pelo seu cardcter gratuito, pode considerar-se que o
Moodle é uma boa op¢io para entidades e empresas que
pretendam um sistema de apoio a aprendizagem executado
num ambiente virtual.

Para mais informagdes sobre este software
e a Comunidade Moodle, assim como sobre
a licenga de utilizacdo e do detentor dos
direitos de copyright, visite o site oficial
http://moodle.org

Notas:
1) Possui web site pessoal em http://dougiamas.com
) Ver http://www.opensource.org
1 Ver http://www.gnu.org
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HA QUE DESBUROCRATIZAR!...

por: ALICE CARDOSQ — Assessora Principal na Administragao Publica

Na reunido do Departamento de Produgao da empresa JA E
BEM...

— Ent3o ja sabe, Venceslau! Como encarregado do nosso de-
partamento, fica responsavel pelas respostas aos clientes... te-
mos que cuidar da nossa imagem! Alids, é esse 0 nosso lema:
JAE BEM! — Nesse caso, para maior rapidez ainda, podemos
dar as respostas por telefone ou por mail,nao é? —Alto 13! Isso
€ que nao! As instrugdes da Administracdo sao claras: as res-
postas terao que ser por carta, POR CARTA, OUVIRAM BEM?!... E
carta assinada por quem tem responsabilidades de chefia! Os
niveis hierarquicos sao para respeitar! — lhhh!... papel para
cé, papel para la... vai demorar!... — O Chefe, olhe que eu con-
cordo com o Venceslau... esses procedimentos todos, mais as
assinaturas... — Malaquias! Nao baralhe, homem! As pessoas
tém é que andar expeditas! E basta de conversa! Ficou claro
para todos?... — Sssiiiim, senhor... — Oicam ca! Agora que a
reunido acabou, o que é que vocés acham disto tudo?... — Nao
temos que achar... faz-se como eles querem!... — Tens cada
uma, Zé Periquito! E os clientes? — Que esperem, Venceslau!
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— Isso mesmo! Se o director quer assim, assim sera! Ca por
mim, com demora ou sem ela, eu, Dionisio Gorgulho, ganho o
mesmo no final do més!

0 telefonema do cliente Valinhas

— JAE BEM, bom dia! — Bom dia, eu queria falar com o Sr. Ven-
ceslau... Esta? Sr. Venceslau? Fala Dagoberto Valinhas... lem-
bra-se de mim? Fiz-lhe uma encomenda hd varios dias j3... as
estantes para a minha cave... esta recordado?... Estao pron-
tas? — Sim, sim, bem sei... ndo, quer dizer... informei 0 meu
director... estamos em ruptura de materiais... — 0 qué?!... —
Pois &, falei com o0 nosso fornecedor, e s6 na préxima semana
€ que vira novo carregamento... — N3o percebo... — Os mate-
riais para fazermos as suas estantes... nao 0s temos ainda, ja
informei o meu director ... — Estd a brincar comigo, Sr. Vences-
lau!... Ndo me avisaram porqué?... — Mas nds avisamos... foi
uma carta, assinada pelo nosso director... — N3o recebi nada...
— Olhe que nés envidamos... acho eu... — Acha?... Mas... 0 QUE
E QUE SE PASSA Al AFINAL? NAO HA TELEFONES? DAVAM JEI-
T0, NAO?... — N3o se zangue, Sr. Valinhas, é s6 um momento,
vou ver o que se passa... — 0 Malaquias! MALAQUIAS! — Sim,
chefe, ha fogo?... — Engracadinho! Olha I3, tu sabes se a car-
ta para o Sr. Dagoberto Valinhas ja seguiu?... — Ih! [h! O che-
fe, hoje, estd com sentido de humor... eu € que sei?... — MA-
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LAQUIAS! Vai perguntar |3 dentro ao Periquito ou ao Gorgulho...
— 0 chefe tem cada uma! Eles sabem I3!... E ainda por cima o
Gorgulho, que nao quer nada que o incomode!... — Entdo quem
€ que sabe? — 0 chefe, ndo?... — Deixa-te de palpites! Vai per-
guntar a secretdria do director... um pouquinho mais, Sr. Dago-
berto... — Florinda... — Olha o D. Malaquias! Ent3o o que o traz
por ca?... — Oica, vocé escreveu alguma carta... — Escrevi...
escrevo muitas todos os dias... — Viva! Piadas novas! Olhe que
€ importante! — Muito bem! De que carta se trata? — De uma
carta para um cliente... Dagoberto Valinhas... — Valinhas, Vali-
nhas... ndo, na papelada desta semana nao consta... — E nos
papéis da semana anterior? — Mas vocé pensa que eu nao te-
nho mais nada que fazer do que andar a cata de papéis que ja
foram? — E que hd urgéncia... — Isso é nos hospitais! Fique af,
enquanto procuro no arquivo... Valinhas... ndo, nesta pasta nao
estd... vamos ver na outra... — Enquanto vocé mexe na bendi-
ta papelada, vou |3 dentro e ja volto... A Florinda estd a ver nos
arquivos, chefe!... — Sr. Dagoberto... esta? — Sim, entdo?...
— Eu ja Ihe telefono, nao percebo o que se passou... — Nao
demore, Sr. Venceslau... fico a espera...

Em busca da carta perdida

— Director Crispim! Preciso de falar consigo! — 0 que h3, Ven-
ceslau? — O cliente Valinhas... — 0 que € que tem o Valinhas?
— Tem que ndo tem! — Ahm?... — N3o tem as estantes que
nos pediu ha varios dias! E avisou que era urgente... — E que
quer vocé que eu faga? Nao chegaram ainda os materiais... —
Isso sei eu... informei-o a si, recorda-se?... 0 que eu queria sa-
ber agora € se o0 Valinhas foi avisado... porque por carta, parece
que nao foi... — E quem lhe disse que devia ter sido por carta?
Por telefone, homem! Por telefone é que devia ter sido! — N&o
devia, ndo senhor! — Essa é célebre! Porqué?!... — Porque o
senhor disse na reunido que a resposta aos clientes teria que
ser sempre por carta assinada por quem tem responsabilida-
des de chefia... — Que disparate! Isso assim era uma buro-
cracia! Carta é carta e telefone é telefone... — Ahm?... — Sim,
criatura! Ha que diversificar nos contactos! Umas vezes envia-
-se cartas, outras telefona-se... 0 que interessa € a rapidez... —
Ahm?... — E o que eu digo... vocé hoje ndo percebe patavina!
Deve ter sido do cozido a portuguesa que deram no refeitdrio...
almoco pesado... — 0 Senhor disse que as novas ordens sao
para respondermos aos clientes por cartas assinadas pelas
chefias!... — E disse muito bem! Nada de ultrapassar as com-
peténcias!... — Entdo ndo percebo... — Oiga... vou explicar de-
vagarinho... isto de estarmos no horério a seguir ao almogo...
A res-pos-ta ao Va-li-nhas de-via ter si-do por car-ta, mas 0s
con-tac-tos com ele de-viam ter si-do por te-le-fo-ne... en-ten-
deu?...— Eu... — VENCESLAU! O que est3 a fazer ai especado a
olhar para mim?!... Tire-me esse cardo taranta, homem!... Ndo
telefonou ao Valinhas porqué? — Eu... — Pois é... o cozido a
portuguesa... — 0 chefe! Que cisma! Esqueca I4 o cozido! Sabe
se a carta seguiu? — Claro que seguiu, mas nao por aqui... 0
administrador Damas entendeu que a carta deveria sair pela

Administragdo... — Pela Adminis...? Bem, ndo importa... o Sr.
Director tem a cdpia da carta?... — N&o, mas posso pedir...
esta? Cesarina? Fala Feliciano Crispim... ndo recebi a copia da
carta que foi para o cliente Valinhas... — Pois nao! A carta nao
seguiu... 0 administrador Damas entende que, se a carta é do
departamento de Producao, deve ser escrita ai... — Ora essal...
Nao entendo... — Sim, a carta ird sair pela Administragao mas
deve ser escrita no departamento de Produgdo... — Ahm?... E
quem € que assina? — Isso nao sei... vou perguntar... Esta? Sr.
Crispim? 0 administrador Damas disse que se a carta se dirige
a um cliente habitual, quem assina é o Sr. Crispim, mas se se
trata de um primeiro contacto com o exterior, entao deverd ser
ao mais alto nivel, e portanto a carta sera assinada pela Ad-
ministragao... — Ahm?... Beemm... nesse caso, se os clientes
ja sao clientes, mesmo que sejam recentes, a correspondén-
cia corre pelo departamento de Producao, € isso?.... — Quer
dizer... eu acho que sssiiim... — Optimo! Significa entao que,
no caso do Valinhas, o administrador Damas estava engana-
do porque a carta nao tem que seguir pela Administragdo, mas
pela Producdo, ndo é?... — Pois... sssiiim... — Ora pronto, Ven-
ceslau! Tudo resolvido! Ficou finalmente a perceber o circuito
das nossas cartas?... Bem simples! Chame ai a Florinda... ha
que escrever a carta para o Valinhas... 0 homem até esta com
a razao toda... nem tem as estantes, nem teve o telefonema,
nem tem a carta... — Ihhh! O telefonema! Esqueci-me de tele-
fonar ao Valinhas... e ja esta na hora de saida... — N&o se preo-
cupe! Damos-lhe uma telefonadela amanha a falar do préximo
envio da carta!... Ou melhor: enviamos-lhe um mail a avisa-lo
de que vai seguir uma carta nossa, urgente, com todas as in-
formagdes a respeito das estantes... é rapido e sempre fica
escrito...
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A acareagao dos factos
— Crispim! Ainda bem que ja esta aqui! — Entdo o que se pas-

sa, Sr. Administrador? — N&o sei ainda, mas espero que me in-
forme... mandei-o chamar porque acabei de receber um telefo-
nema de um cliente, um tal Dagoberto Valinhas, a reclamar de
umas estantes... 0 homem esta furioso... diz que fez o pedido
hd mais de quinze dias, e que até hoje ndo obteve resposta...
e até diz que o Venceslau o deixou pendurado, sem um telefo-
nema de explicagdo... — 0 Sr. Administrador entende... foi tudo
por causa da carta... — Carta?... — Sim... n6s queriamos avi-
sar o Valinhas, mas como ha instrugdes superiores para que a
resposta aos clientes siga por carta e assinada pelas chefias,
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eu ia escrever a carta, mas entao o Sr. Administrador entendeu
que a carta devia sair pela Administragao... e depois a Cesarina
disse que a carta devia ser escrita na Producao... e s6 agora é
que eu percebi que afinal posso escrevé-la e assina-la porque
se trata do Valinhas, que j& é um cliente, embora recente... e
também j3 sei que, nos casos dos clientes novos, é o Sr. Admi-
nistrador que assina, embora nao tenha entendido ainda quem
€ que escreve as cartas nestes casos, eu depreendo que... —
PARE, CRISPIM!! CHEGA!! POR QUE NAQ PEGARAM NO TELEFO-
NE? QUER COISA MAIS RAPIDA DO QUE UM TELEFONEMA A AVI-
SAR UM CLIENTE DE QUE VAI SEGUIR UMA CARTA COM TODAS AS
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INFORMACOES DE QUE ELE NECESSITA??!... HA QUE DESBURO-
CRATIZAR!!... — Eu sei, Sr. Administrador! Eu sei! E sabe que eu
procuro simplificar! Até pensei em enviar um mail ao Valinhas,
a avisa-lo sobre o envio da carta... — E pensou muito bem! Um
mail da imagem de modernizacdo administrativa, fornece in-
formacgdes imediatas e sempre fica escrito, como prova! E en-
viou?... — N3o... como o contacto com os clientes deve ser por
carta, nao sabia se podia assinar e enviar 0 mail, até porque o
Sr. Administrador, na ultima reuniao de chefias, falou sobre a
questdo da delegacdo de competéncias, que ainda ndo esta
resolvida, sobre quem assina a correspondéncia... se bem que
eu ache os procedimentos complicados porque 0s mails sao
cartas... quero dizer, ndo sao cartas-cartas, afinal nao tém nu-
mero de saida... mas acabam por ser cartas porque saem...
Também me lembrei de enviar um fax, mas acho que vinha a
dar no mesmo, nao deixava de ser carta e, por isso, ai estava
de novo a questdo dos procedimentos... quem € que escrevia...
quem € que assinava? Eu ndo podia fazer nada sem a delega-
cao de competéncias... e 0 que acontece € que um fax também
nao é carta-carta porque continua a ndo ter nimero de saida,
mas nao deixa de sair... entao, se eu enviasse o fax, o Sr. Admi-
nistrador estd a ver, com esta coisa da resposta aos clientes
ser por carta, eu ndo estaria a cumprir as ordens recentes, en-
tao, talvez fosse bom clarificar, na préxima reunido de chefias,
a questao... e eu acho que... — CRISPIM! ISTO ASSIM NAQ PODE
CONTINUAR! Vou fazer uma Nota de Comunicagao Interna para
resolver, de uma vez por todas, 0s curto-circuitos na corres-
pondéncia com os clientes!...

Anota de comunicagdo interna

Da Administracdo da JA E BEM para todas as chefias da
empresa:

A fim de clarificar os procedimentos e simplificar os cir-
cuitos no que se refere a correspondéncia com o exterior,
determina-se que quem tem responsabilidade de coordena-
cao e chefia passe a controlar a correspondéncia que sair
para os clientes. Para o efeito, deve diligenciar a elaboragao,
em cada més, de um mapa de REGISTO DE SA[DAS, de acordo
com a seguinte formatagao:

* no sentido vertical: inserir os dias de cada més;
¢ no sentido horizontal, inserir:

—a l1.°coluna: cartas a clientes que contactam pela primei-
ravez aempresa,

—a2.?coluna: cartas a clientes que ndo contactam pela pri-
meira vez a empresa,

— a 3.7 coluna: faxs a clientes que contactam pela primeira
vez aempresa,

— a 4.% coluna: faxs a clientes que nao contactam pela pri-
meira vez a empresa,

— a 5.7 coluna: mails a clientes que contactam pela primeira
vez aempresa,

— a 6.* coluna: mails a clientes que ndo contactam pela pri-
meira vez a empresa.

Observacgoes:

— Nas colunas destinadas a clientes que ndo contactam pela
primeira vez a empresa (2., 4.* e 6.%) est&o incluidos todos os
clientes: antigos e recentes.

— Em cada dia, na coluna/espaco correspondente, deve ser
anotado o nome do cliente e a data de saida do documento
(seja carta, fax ou mail).

— No final de cada més devera proceder-se ao somatdrio do
nimero de anotagdes registadas em cada coluna, com elabo-
racao do sequente Relatdrio para a Administragao.

— O Relatério para a Administracdo devera ser redigido em pa-
pel adequado ao fim em vista, e dele serd enviado um exemplar
em suporte-papel a cada um dos administradores.

— Formatacao do Relatério: formato A4, letra Arial 12, titulos
em letra Arial 14, espaco entre paragrafos 1,5, paginacao em
baixo e ao centro, margens 2,5X 2,5X 2,5X 2,5, com capa e
contracapa.

— Anexo ao Relatério devera constar o REGISTO DE SAIDAS,
também em suporte-papel, e copiado em tantos exemplares
quantos 0s necessarios, ndo esquecendo os exemplares que
for entendido guardar em arquivo.

Apresente Nota de Comunicagao Interna, pela sua pertinéncia,
entra de imediato em vigor.
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NO PLANO...
£ QUE ESTAO
AS MELHORIAS

por: JOSE VICENTE FERREIRA
Gestor e Docente Universitario — Membro do Conselho Editorial da Dirigir

Quadro 1

OBJECTIVOS

IDEIAS-CHAVE

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Em primeiro lugar, importa que os objectivos definidos se-
jam precisos e enquadrados na realidade e em segundo lu-
gar, que a forma de os alcangar esteja bem determinada e
faseada, pois serd o caminho a percorrer que ird permitir
desempenhos e acertos adequados aos objectivos que, & par-
tida, foram definidos. Muitas vezes é na defini¢io de objec-
tivos que reside o principal problema, pois se estes nio fo-
rem bem definidos serd dificil alcancar uma boa gestio por
objectivos (ver quadros GPO), essencial para atingir uma
boa performance.

Partimos de ideias generalistas e de boas intengoes. E,
nestes cendrios de “mais ou menos”, vamos andando muitas
vezes conduzidos pelo pensamento ideolégico que por nor-
ma nio gosta de controlo e gasta que se farta. E se partimos
mal, nio sabendo para onde vamos, o mais certo é nao che-
garmos a lado nenhum ou chegarmos as derrapagens finan-
ceiras, aos défices e, com grande probabilidade no que toca
a empresas, 2 faléncia.

Como diz o velho ditado, “mais vale prevenir que reme-
diar”. E prevenir significa criar condi¢des de trabalho tradu-
zidas num conjunto de “mecanismos de gestio’que apon-
tam numa “direc¢ao” concreta. Sdo estes mecanismos que
nos permitem saber “para onde vamos,” “como estamos a
ir”, “se estamos no caminho correcto”, “se temos que fazer

RESULTADOS QUE UM PLANO SE PROPOE ATINGIR
PARA A CONCRETIZACAQ DE DETERMINADO FIM QU
SATISFACAQ DE DETERMINADAS NECESSIDADES.

RESULTADOS
RECURSOS

PRAZ0S

SEMPRE QUE POSSIVEL QUANTIFICADOS
(UNIDADES, EURQS, TONELADAS...)
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correcgdes”, “quanto estd a custar a viagem”, “se temos re-
cursos suficientes” e “se estamos a criar valor”, pois s6 assim
serd possivel garantir a sobrevivéncia das organizagoes.

E neste contexto que passo a desenvolver uma metodo-
logia para aplicacio pritica de PLANOS DE MELHORIA/
INOVACAO.

Planos de Melhoria sio planos de actuagao rdpida que
descrevem o que ¢ necessdrio executar para se atingirem ob-
jectivos de progresso, especificando:

- quando,

- por quem,

- quanto custa,
- que impactos,

Quadro 2

Naturalmente que devem ser executados SEMPRE
numa 6ptica de “marketing”, isto ¢, olhando para necessi-
dades dos cidadios ou dos clientes.

Estes PLANOS deverio ter em atengio:

* A situagio actual da organizagio.

* Os desafios que tem pela frente e... que obviamente
quer ganhar.

* A necessidade de inovagio face ao meio envolvente/
concorréncia e...

e Serem conduzidos por um pequeno “Grupo de Pro-
jecto” devidamente estruturado, que depois de defi-
nir os objectivos a atingir para o projecto em causa,
desenvolver a metodologia a seguir, respectivas fases/
acgoes a desenvolver e prazos de concretizagdo, assu-

GERIR POR OBJECTIVOS

* FIXAR OBJECTIVOS

* AFECTAR RECURSOS

* COMPARAR PERIODICAMENTE
0S RESULTADQS OBTIDOS

* ANALISAR DESVIOS

* TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS

ATINGIR RESULTADOS
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mindo fungées de coordenacio, a partir da “janela 4
(ver quadro)”.

* Motivar e envolver todos os trabalhadores da organiza-
¢i0 no processo de mudanca.

Deverio responder as seguintes questoes:

* Melhorias especificas a atingir.

* Inovagées a concretizar.

* Por quem/responsdvel a nivel de estrutura e pessoas.

* Datas/prazos de conclusio para as acgoes.

* Informagao necessdria para acompanhar/avaliar os di-
ferentes desempenhos.

e Orcamentos de custos e beneficios.

Na defini¢io destes planos salientam-se como ideias fun-

damentais:

1. Ideias-chave

1.1 - Identificar trés ou quatro problemas/dificuldades/
desafios que se apresentem mais criticos.

1.2 - Procurar caracterizd-los e determinar as causas que
os originam.

1.3 - Apresentar ac¢des de melhoria e medidas inova-
doras.

2. Critérios para identificar e fazer escolhas de pro-

blemas... desafios

2.1 - Os que se fazem sentir mais de perto.

2.2 - Os que se apresentam mais criticos (burocracias des-
necessdrias, disfuncionamentos, incumprimento de
prazos...).

2.3 - Os que se apresentam mais dificeis de resolver (por
envolverem outras dreas, por falta de recursos, por
reclamacées...).

2.4 - Os que posso ajudar a resolver.

2.5 - Os que podem vir a trazer valor acrescentado.

3 - Metodologia de actuacio

1.2Fase - Trabalho Individual
a) Identificar problemas/dificuldades/desafios.

b) Caracteriza¢io/causas.

2.*Fase - Trabalho de Grupo

Construir listagens de:

a) Problemas/Desafios por prioridades.

b) Caracterizagio de problemas... e respectivas causas.
¢) Enumerar ac¢oes de melhoria/medidas inovadoras.
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3.2 Fase - Sintese dos varios Trabalhos de Grupo
Construir listagem de:
a) Acgoes de melhoria + medidas inovadoras por priori-

dades.

b) Avaliacio dos impactos e dos recursos envolvidos.

4.* fase - Fazer acontecer

a) Planeamento das accoes.

b) Sistema de acompanhamento e monitorizacio e por fim
avaliacio.

Para a concretizacio destas fases existe um segredo chamado
SISTEMATIZACAO DA INFORMACAO que é compos-
to por um conjunto de documentos de suporte para recolha
ordenada da informacio “individual” e de “grupo”. Trata-se
de uma metodologia de “janelas”, que se vao abrindo a me-
dida das necessidades de recolha e tratamento da informa-
¢ao (ver quadro “janelas”)

Vale a pena pensar o futuro para garantir melhores ama-
nhas. E principalmente vale a pena estar do lado das solu-
¢oes. Porque o futuro ird estar cheio dos problemas que nao
soubemos ou nao quisemos resolver... hoje!

| Quadro 3
Plano de Melhorias — “Janelas”

Individual
1 Problemas/Desafios
Caracterizagdo/Causas

Grupo
2 Problemas/Desafios
Caracterizagdo/Causas

Grupo
3 Problemas/Prioridades
Caracterizagdo/Causas
Accdes de Melhoria/Medidas Inovadoras

Grupo Projecto
4 Accgdes de Melhoria/Medidas Inovadoras
Prioridades e sua justificagao
Responsaveis

5 Acgdes de Melhoria/Medidas Inovadoras
Impactos/Recursos envolvidos
OBJECTIVOS
6 PLANEAMENTO DAS ACCOES/MES/TRIMESTRE

7 SISTEMAS DE ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO
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CRIAR VALOR ATRAVES DAS PESSOAS

As empresas confrontam-se permanentemente com um
desafio que tém de vencer: transformar as capacidades, os
conhecimentos e as habilidades dos seus colaboradores em
competéncias criadoras de valor para os accionistas, colabo-
radores e todos os seus parceiros de negécio. Para isso, os
seus gestores terdo de identificar e reduzir o desvio entre as
competéncias requeridas & operacionalizagio dos seus mo-
delos e planos de negdcio e o real nivel de desenvolvimento
das competéncias dos seus colaboradores.

Neste livro, com uma linguagem simples e recorrendo
a descrigdes e andlises de exemplos e casos préticos, o autor
clarifica conceitos e propée uma metodologia prética e apli-
cada a identificagio, desenvolvimento e avaliagio de com-
peténcias, apresentando também a formagao/treino indivi-
dual e a gestio de informagio como métodos de suporte a
gestio e desenvolvimento de competéncias nas empresas.
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GERIR AMUDANCA PARA 0 SUCESSO

Este livro providencia conselhos préticos e inspira sugestoes
em aspectos-chave da gestao da mudanga, incluindo: anali-
se o estado actual da sua organizacio, superar a resisténcia a
mudanca e desenvolver o entusiasmo para que a mudanga
continue a avangar rapidamente.

Revela que a mudanca nio é um processo linear e mos-
tra como desenvolver a criatividade e a flexibilidade dentro
da Equipa de Gestao da Mudanga de trabalho de modo a
que a mesma seja gerida habilmente, com confianca e su-
cesso.

Contém mais vinte “solucoes de trabalho” priticas —
especialmente destinadas ao desenvolvimento de capacida-
des de gestio.

Contém muitas ilustragées, com mais noventa trabalhos
de arte originais, diagramas e quadros.

E escrito por consultores de organizacoes de mudanca
respeitdveis, com muitos anos de experiéncia em formagao
de executivos de todos os niveis, ensinando a construir es-
tratégias de gestao da mudanca que sejam eficazes.
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A UNIAO EUROPEIA E A MODERNIZACAD
DAS EMPRESAS

A empresa e aos empresarios europeus é-lhes exigido que
saibam operar com a moeda dnica, que saibam negociar em
vérias linguas (no minimo, a lingua-mae e o inglés técnico
e comercial), que adiram 2 cooperacio empresarial transeu-
ropeia e que adoptem uma marca comercial visivel. Obvia-
mente deverdo pagar os seus impostos atempadamente, sem
recorrer a artificios ilegais. Mas nio é tudo — informagées
econdmicas actualizadas, relagdes permanentes com instin-
cias internacionais, governamentais e associativas, sao fun-
damentais para os habilitar a subsidios comunitdrios.

Deverdo, ainda, saber competir no seu segmento de
mercado, exportar para outros paises europeus e para o ex-
terior da Unido Europeia, conhecendo as oportunidades de
negécio nos paises da Triade, do Leste Europeu, nao menos-
prezando os pafses em vias de desenvolvimento.

Em cinco capitulos, este livro enuncia a situagao na Eu-
ropa dos Tratados (o direito, as quatro liberdades, o orca-
mento e os fundos estruturais); os Condicionamentos (o
euro, as culturas europeias, as patentes, os impostos ¢ 0s
parafsos fiscais); a Politica de Concorréncia; a Preparagao
para o Grande Mercado (a organizagio interna, a coopera-
¢do empresarial, o consumidor, o ambiente e a publicida-
de); a Gestao do Futuro (casos concretos).
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BALANCED SCORECARD PARA PME

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestao e
implementagio estratégica, essencial 2 melhoria do desem-
penho das empresas e outras organizagoes.

Este livro explica e caracteriza pormenorizadamente a
metodologia BSC, comparando-a com o Tableau de Bord,
os Sistemas de Qualidade e outros modelos de gestao do
Capital Intelectual. Desvenda, também, os passos que os
gestores devem prosseguir para serem bem sucedidos na
implementagio do Balanced Scorecard. Identifica os prin-
cipais programas informdticos que incorporam o BSC nas
suas funcionalidades. Inclui, ainda, uma andlise inédita do
Balanced Scorecard no contexto das PME, que esclarece
como se pode melhorar o desempenho estratégico e opera-
cional das empresas de menor dimensao. A obra ¢ concluida
com um guia prético, de grande utilidade, para orientar o
gestor (nomeadamente o da PME) na elaboragio do Balan-
ced Scorecard da sua organizagio, contendo imensos exem-
plos de diferentes sectores de actividade.

Esta é uma leitura obrigatéria para os que desejam re-
forcar os seus conhecimentos sobre a mais actual metodo-
logia de avaliacio de desempenho e de implementacio de
estratégias, porque agrega uma apresentagao tedrico-pratica
completa do BSC, apoiada na ampla experiéncia de gestao
do autor.

O livro ¢ dirigido, nio apenas a docentes, investigado-
res, estudantes das dreas de gestdo, economia e contabili-
dade e demais leitores interessados nestas temdticas mas,
sobretudo, a empresdrios e gestores de empresas, em parti-
cular os das PME.
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Directiva Comunitdria Prepara
Harmonizacdo da Base Tributdria

A Comissao Europeia estd a preparar uma directiva para
harmonizar a base de tributagao do imposto sobre as socie-
dades (IRC) na Unido Europeia. Em 2008, Bruxelas espera
que alguns Estados-membros possam j4 partilhar as mesmas
regras de cédlculo relativas a este imposto. Os vérios cendrios
de harmonizagio fiscal estao a ser estudados desde 2004 por
um grupo de especialistas que integra representantes de to-
dos os paises da Unido Europeia.

Comissdo Europeia quer Regras Comuns
na Emissdo de Vistos

A Comissio Europeia pretende uniformizar a emissio de
vistos pelos paises da Unido Europeia com o objectivo de
contribuir para a seguranca interna e combater a imigra-
¢do ilegal. Actualmente, o requerente a quem seja recusado
um visto de acesso por um Estado-membro poderd dirigir-
-se & representagio diplomdtica de outro pafs comunitdrio
e apresentar um novo pedido de entrada. A Comissio pre-
tende que, ap6s a entrega do primeiro pedido, as impressoes
digitais e a fotografia do requerente sejam enviadas as auto-
ridades nacionais dos demais Estados-membros e passem a
constar de uma base de dados comum, acessivel a todas as
entidades emissoras de vistos dos diversos paises da Uniao
Europeia.

Espaco Unico de Pagamentos até 2010

A Comissio Europeia apresentou uma proposta de criagao,
até 2010, de um espago Unico de pagamentos para permitir
aos consumidores europeus a realizagio de uma compra em
qualquer local da Uniao Europeia como se tivesse sido efec-
tuada no seu proprio pafs.

*

Tribunal Europeu Garante Direitos
a Passageiros de Companhias Aéreas

Perante a contestagio de diversas companhias aéreas mun-
diais, incluindo as de baixo custo, o Tribunal de Justica das
Comunidades Europeias voltou recentemente a confirmar a
legalidade do regulamento comunitdrio que obriga as com-
panhias aéreas a indemnizarem e prestarem assisténcia aos
passageiros vitimas de overbooking, cancelamento de voos
ou que tenham registado atrasos considerdveis.

Custos de “Roaming”
em Andlise na Unido Europeia

A Comissio Europeia pretende abolir os custos de roaming
por recepgio de chamadas telefénicas noutro pafs comu-
nitdrio e estabelecer um principio de pais de origem para
chamadas locais realizadas em qualquer Estado-membro da
Unido Europeia.

A comissdria Viviane Reding, que tutela o sector das
telecomunicagdes, nio vé justificagio para que os custos
de roaming internacional sejam superiores aos do roaming
nacional, propondo a aprovagio de um regulamento sobre
esta matéria (www.europa.eu.int/information_society/acti-
vities/roaming).

Comissdo Europeia Renova Portal
com Ofertas de Emprego

Podendo ser consultado nos vidrios idiomas da Unido Eu-
ropeia (UE), o portal europeu da mobilidade profissional
apresenta novas rubricas e uma vasta oferta de emprego re-
lativa a todos os paises comunitdrios, encontrando-se j4 dis-
ponivel em: http://europa.eu.int/eures/home.jsp?lang=pt

NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO — Professor e Investigador Universitério (Ph. D.);
Perito e Consultor Sénior da Comissao Europeia (UNIV-AB/DG Relagdes Externas)
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