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EDITORIAL

Como alguém disse, “a melhor maneira de prever o futuro ¢é crid-lo”.

Os desafios com que se confrontam as nossas empresas em fung¢io da crescente globa-
lizacdo dos mercados colocam-nos perante um dilema crucial, mas de enunciado sim-
ples: ou evoluem e se adaptam as novas realidades, ou verao a sua posi¢do no mercado
inexoravelmente posta em causa.

Como tornar as nossas empresas e organizacdes mais competitivas, como definir novas
estratégias, quais as mudancas organizacionais necessdrias... enfim como Reinventar
as Organizagoes, ¢ este 0 tema que nos propomos abordar nesta revista.

O facto de Portugal ser um pais pequeno e periférico, nio dispor de recursos naturais
aprecidveis e de a nossa economia se deparar ainda com entraves ao seu desenvolvimen-
to resultantes de atrasos estruturais, nao pode ser desculpa para nao enfrentarmos os
desafios, em presenga, com uma visao prospectiva e esclarecida e com iniciativas estra-
tegicamente fundamentadas.

No novo paradigma da Sociedade do Conhecimento os recursos estratégicos de uma
empresa deixaram de ser apenas o capital fisico ou financeiro para serem, essencialmen-
te, o conhecimento, a informacio, a inovagio, a criatividade, ou seja, os seus recursos
humanos, porque é neles que reside a competitividade da organizacio e o seu potencial
de criagao de valor. Esta ¢ uma mudanca radical na defini¢io estratégica de uma orga-
nizagio que obriga a reestruturar e reinventar as suas formas de funcionamento.

Nada ird ser como antes, a informagio tornou-se essencial para antecipar e descobrir
novos nichos de mercado. Num mundo em constante mutagao nada é previsivel, nem
os conhecimentos adquiridos s3o para o resto da vida, pelo que a formagio ao longo
da vida é fundamental. As organiza¢des tém, pois, de ter a capacidade de se assumirem
perante os seus trabalhadores como escolas de aprendizagem ao longo da vida.

Nao existem férmulas mdgicas para o desenvolvimento, mas certamente que capacida-
de de identificacio de novas oportunidades de negdcios, mobilizagao para transforma-
¢do em inovagio e operacionalizacio sio factores essenciais para o sucesso empresarial.
A grande questdo que se coloca actualmente as organizagoes ¢ a de que ou tém capa-
cidade para se renovarem, tornando-se competitivas, ou simplesmente nio poderio
sobreviver.

Por falar em renovacio e porque nao hd progresso sem mudanga, aqui fica uma chama-
da de atengao para o novo grafismo adoptado pela Revista desde o seu tltimo niimero.
Esperamos que as altera¢oes introduzidas vdo de encontro as expectativas dos leitores.
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REINVENTAR

AS ORGANIZACOES:

um desafio inadiavel

por: Carlos Barbosa de Oliveira — Jornalista
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De tempos a tempos vivemos épocas de mudang¢a mais
ou menos turbulentas, que conduzem a transformagées
radicais das pessoas e das organiza¢oes. Nesses periodos
de ruptura, a sociedade parece mergulhar num caos onde
tudo ¢ posto em causa mas de onde sai, inevitavelmente,

renovada nos seus valores, nos seus métodos, na sua estru-
tura e na sua dinAmica. Peter Drucker, conhecido como
o “inventor” da gestdo, chama “separadores” a estes pe-
riodos de mudanga turbulenta, que em algumas décadas
tudo modificam. Pelas alteragoes radicais que operaram,
Drucker refere a importancia de dois desses periodos.
O primeiro decorreu entre 1457 (quando surgiram os
primeiros trabalhos de impressao de Gutenberg) e a Re-
forma (1517). Além de ter sido o periodo mais marcante
da Renascenca, estas seis décadas assinalam o apogeu dos
Descobrimentos, um catalisador de transformacoes poli-
ticas, econdmicas e sociais. O segundo periodo referido
por Drucker estende-se de 1776 (ano da apresentagio da
mdquina a vapor de WATT e do inicio da Guerra da In-
dependéncia Americana) a 1815, ano que marca o fim da
era napoleénica com a derrota de Bonaparte em Water-
loo. Durante este periodo ocorreu a Revolugio Francesa
— que gerou uma revolugao de valores e de conceitos
— ¢ a Revolugio Industrial teve o seu periodo decisivo,
consumando a vitéria da mdquina sobre a ferramenta,
da industria sobre o comércio e a consolidagao do
capitalismo industrial.
- A ninguém j4 restam davidas de que vi-
‘."t o~ vemos numa época de mais um des-
ses “separadores” a que se refere Peter
< Drucker. Sabemos que estamos a des-
pedir-nos da sociedade industrial ¢ a
entrar numa nova era. Chame-se ela
Sociedade do Conhecimento e do
Saber (em que a informagio tem
mais valor do que o capital), ou
Sociedade Tecnoldgica (em que
a mdquina cedeu lugar a robé-
tica e & computorizagdo), nio é
por agora o mais relevante. Cer-
ta é a existéncia dessas ondas de
turbuléncia que caracterizam as
épocas de mudanca.
Surgem novos valores, novas
preocupagoes sociais, assiste-se
a uma revolugio tecnoldgica que
parece imparével, questionam-se os

modelos de gestio empresarial, revo-
luciona-se o mercado de trabalho, alte-
ram-se os modos de produgio, descobrem-
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“Nesses periodos de ruptura, a sociedade parece
mergulhar num caos onde tudo é posto em causa
mas de onde sai, inevitavelmente, renovada nos
seus valores, nos seus métodos, na sua estrutura
e na sua dinamica.”

-se novas matérias-primas, abrem-se novos desafios...
Mas o que distingue este periodo dos anteriores ¢é a for-
ma acelerada como essas mudancas ocorrem e a evolucio
e aperfeicoamento dos instrumentos comunicacionais
que permitem que actividades operacionais outrora mo-
rosas se realizem a velocidades vertiginosas, facilitando
0 acesso quase instantdneo a lugares, relagoes, conheci-
mentos, produtos...

Nio ¢, por agora, consensual determinar a data do
inicio desta época de mudanga. A Segunda Guerra Mun-
dial pode ter sido, em termos cronoldgicos, o aconteci-
mento que marcou o seu inicio, mas a apresentagio do
primeiro computador programdvel em 1943, a criagao
do chip em 1971, do Windows em 1985 e o desenvolvi-
mento da Internet terdo sido, no ambito tecnolégico, tao
importantes para o desenvolvimento e a mudanga como
o aperfeicoamento da médquina a vapor apresentada por
Watt ou a imprensa de Gutenberg.

Globalizacdo e concorréncia

H4, no entanto, uma data que mudou a Hist6ria: 1989.
Nesse ano o Muro de Berlim cai e com ele os regimes
comunistas.

A partir daf foi possivel a todos os europeus, do
Atlantico aos Urales, desfilarem sob a bandeira da Inter-
nacional Consumista e desaguar, felizes, nos hipermerca-
dos do supérfluo e do desperdicio. Franqueadas as portas
destes novos templos do lazer, verifica-se que a diversida-
de deu lugar & unanimidade das marcas, da moda e dos
gostos. De Sao Francisco a Moscovo, passando por Lis-
boa, Praga ou Budapeste, todos, sem excepg¢io, puderam
comegar a confraternizar nos espagos standardizados da
Pizza Hut ou McDonalds, vestir as mesmas marcas, se-
jam elas Dior ou Benetton, e venerar os mesmos idolos,
déem eles pelo nome de Michael Jackson ou Madonna.

Foi nessa data que comecou a globalizagao (pelo me-
nos no conceito actual, pois muitos autores defendem
que se iniciou com os Descobrimentos).
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Como refere o Dr. Armindo Monteiro, presidente da
Associagao Nacional dos Jovens Empresdrios (AN]E), “a
globalizacdo trouxe, simultaneamente, maior concorrén-
cia e novas oportunidades de negécio, mercé da perspec-
tiva global que o mercado assumiu. As organizagoes tive-
ram de reforcar a sua competitividade, designadamente
perante a concorréncia de empresas oriundas de paises
onde os custos de produgio sao significativamente mais
baixos. Houve, entio, a necessidade de subir na cadeia de
valor, apostando nos chamados factores criticos de com-
petitividade, como a qualidade, a inovagio, o marketing
ou a distribuicio...”

A necessidade de as organizagoes se reinventarem con-
duziu a criagio de novos modelos de gestdo, de comer-
cializagdo e de prestagio de servigos. No entanto, nem
todos os empresdrios estavam preparados para enfrentar
o desafio de um modelo de gestdo no qual a vantagem
competitiva reside no conhecimento, na informagio, na
preparacdo e capacidade dos recursos humanos. Ora a
primeira tentagdo foi cortar precisamente nesses recur-
sos, na mira de reduzir os custos de produgao. Em al-
guns sectores a medida mostrou-se adequada, noutros foi
apenas conjuntural e nio estruturante. Parafraseando Pe-
ter Drucker, muitos empresdrios tentaram reorganizar-se
antes de agir e esqueceram um pequeno pormenor: “Na
sociedade do conhecimento, o trabalhador detém o prin-
cipal meio de producio que é o seu saber.” Dai que o do-
wnsizing se tenha revelado muitas vezes uma medida de
reorganizacio desastrosa.

O presidente da ANJE reco-
nhece que “por vezes as empre-
sas necessitam de recorrer ao

downsizing para se rees-
truturarem, mas a solu-
¢ao ideal serd sempre

a requalificacdo dos
quadros... des-
de que exista
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uma disponibilidade (dos quadros) para ajudar a corpo-
rizar a renovagio da empresa’.

“... foi possivel a todos os europeus, do Atlantico aos
Urales, desfilarem sob a bandeira da Internacional
Consumista e desaguar, felizes, nos hipermercados
do supérfluo e do desperdicio. Franqueadas as
portas destes novos templos do lazer, verifica-se

que a diversidade deu lugar a unanimidade das
marcas, da moda e dos gostos”.

Cursos de papel e caneta

Percebe-se que a qualificagio dos quadros seja um re-
curso estratégico fundamental. Dificil de perceber serd
o facto de cursos em dreas consideradas estratégicas para
a mudanga disporem constantemente de vagas nao pre-
enchidas (como ¢ o caso de vérios ramos de Engenharia,
da Quimica ou da Fisica), enquanto cursos saturados e
com dificuldade de saidas profissionais (Direito, Sociolo-
gia ou Psicologia) continuam a ter muita procura. Como
se justifica este desfasamento entre as necessidades das
empresas (a que corresponde uma oferta aparentemente
adequada por parte das universidades) e a procura por
parte dos jovens portugueses? Em que medida os curri-

cula escolares tém em consideracio as necessidades do
mercado de trabalho?

Armindo Monteiro diz que “no ensino superior abun-
dam ‘cursos de papel e caneta’ (designadamente da drea
das ciéncias sociais) e faltam cursos tecnoldgicos, cruciais
para o desenvolvimento econdmico”. Por isso, defende
“a adaptacdo dos cursos universitdrios as exigéncias da
sociedade em rede e do conhecimento” e considera indis-
pensdvel “aumentar a oferta do ensino técnico-profissio-
nal, de forma a responder 4 necessidade de quadros inter-
médios, com competéncias especificas e eminentemente
préticas, que as empresas sentem’ .

Os portugueses sio frequentemente apontados como
pouco empreendedores e nio gostarem de correr riscos.
O presidente da ANJE advoga, por isso, a necessidade de
“introduzir os valores do empreendedorismo nos curri-
culos escolares, de forma a incutir nos jovens portugue-
ses uma cultura de risco e uma maior predisposi¢ao para
a iniciativa. E paradoxal que, existindo tantos cursos de
Gestiao de Empresas, se verifique um défice de gestao no
tecido empresarial portugués.”

Os pilares de uma estratégia de mudanca

E um dado adquirido que um novo modelo de gestio dos
recursos humanos ¢ crucial para a reorganizacio interna
e reforco da competitividade das empresas portuguesas.
Importa, porém, saber quais sdio — além da qualificacao
dos recursos — os pilares estratégicos desse modelo, ten-
do em consideracio as mudangas do mercado de traba-
lho e da cultura empresarial.

O presidente da ANJE aponta quatro pilares funda-
mentais: “A melhoria das condigoes de seguranca, higiene
e satde no trabalho; adopcio de estruturas organizacio-
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nais que confiram maior autonomia aos colaboradores,
para que estes possam ter capacidade empreendedora,
desenvolver a sua criatividade e assumir responsabilida-
des mais latas; progresso na carreira com base no mérito
individual e hordrios flexiveis.”

Se a gestdao dos recursos humanos assume um papel
determinante na reorganizacio das empresas, as novas
tecnologias parecem ter um papel fundamental no refor-
¢o da competitividade. Peter Drucker defende que a for-
ma como as organizagoes souberem administrar as tec-
nologias que s3o postas a sua disposicao fard a diferenca
entre vencedores e perdedores. Mais rdpida, mais criati-
va e mais competitiva parece ser um lema fundamental
para o sucesso. Nesta perspectiva, é preciso saber admi-
nistrar correctamente esses recursos tecnolégicos, tiran-
do deles 0 méximo proveito. A este propdsito, Armindo
Monteiro enaltece “as potencialidades das novas tecnolo-
gias ao nivel da gestao empresarial, da organizagao labo-
ral e da formacio profissional”, mas alerta que “é preciso
saber utilizar com proficiéncia essas tecnologias, o que
nem sempre acontece. A introdugao de novas tecnologias
numa empresa nio deve ser um fim em si mesmo mas
um meio para atingir objectivos mais latos”.

“... é preciso saber utilizar com proficiéncia essas
tecnologias, o que nem sempre acontece. A intro-
ducao de novas tecnologias numa empresa nao
deve ser um fim em si mesmo mas um meio para
atingir objectivos mais latos”.

Obstdculos a inovacdo

O relatério sobre competitividade do Férum Econémico
Mundial coloca Portugal no 34.° lugar entre 125 paises.
Vejamos algumas razoes ali apontadas para este fraco de-
sempenho: falta de sofisticagio dos negdcios, fracos pro-
cessos produtivos, deficientes estratégias de marketing e
receio em delegar competéncias.

Traduzido por outras palavras, o que o relatdrio de
Davos vem dizer é que nio basta as empresas portuguesas
reformularem os seus produtos ou servicos. E necessdrio,
acima de tudo, reformular o conceito do negdcio, encon-
trar novas solucoes, definir e renovar estratégias. Num
mercado sempre em mutagio, onde os produtos tém
vida cada vez mais efémera, também as estratégias mon-
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tadas pelas empresas para competir no mercado devem
ser constantemente actualizadas. E necessdrio, nomeada-
mente ao nivel da gestdo, perder a obsessio do controlo,
reduzir as hierarquias e dar mais autonomia aos colabo-
radores. Com efeito, a importancia de recursos humanos
qualificados, criativos ¢ inovadores, pode tornar-se nula
se as ideias geradas na base nao chegarem ao lider porque
se perderam no emaranhado de mdltiplas hierarquias in-
termédias.

Recentemente, um grupo de gestores e empresirios
reuniu-se em Lisboa para discutir o tecido empresarial
portugués. Curiosamente nio falaram (ou pelo menos
nao transpirou para a opinido publica...) dos factores de
resisténcia & mudanca existentes no interior das préprias
empresas (baixa qualificagio da maioria dos empresdrios,
centralismo decisério, medo de correrem riscos...), prefe-
rindo apontar o dedo ao abandono escolar, ao excesso de
funciondrios publicos, a reforma da Seguranca Social.

Armindo Monteiro prefere falar em “factores que es-
tdo inscritos no ADN de todos os portugueses (o défice
de visdo estratégica e de lideranca...)” como os culpados
de uma certa inércia ou resisténcia a inovagao. E con-
cretiza, enumerando algumas situages: “A falta de pro-
pensao e competéncias para a criagio de novos produtos
e servicos, a adopcio de estruturas organizacionais mais
proficuas, a introducao de processos produtivos tecnolo-
gicamente mais sofisticados, o investimento em I&D e a
elaboracio de modelos de relacionamento mais eficazes
entre a organizacdo e o consumidor/utilizador.”

A transicio de uma sociedade industrial para uma so-
ciedade do conhecimento trouxe consigo outras mudan-
cas assinaldveis sobre as quais importa reflectir um pouco.
Por um lado, como refere Drucker, “o negécio hoje nio
¢ dinheiro, mas informacio” e, nesse contexto, assume
preponderancia fundamental o espirito empreendedor
de quem gere ou dirige as empresas e uma nova forma
de relacionamento dentro da empresa. Armindo Mon-
teiro reconhece que “entre as geragdes mais conservado-
ras existem alguns empresdrios pouco empreendedores
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e a auséncia de espirito empreendedor nos empresdrios
cria resisténcias & mudanga”. No entanto, considera que
“empresdrio e empreendedor nio sio sinénimos, embora
possam, e devam, coexistir na mesma pessoa”. O impor-
tante, porém, ¢ que existam “empresdrios e trabalhadores
adequados ao novo paradigma econémico. Ou seja, que
encarem o mercado como global, sejam criativos e ino-
vadores, dominem as TIC bem como o inglés enquanto
lingua franca, apostem na I&D e nio esquegam as suas
responsabilidades sociais”.

Sustentabilidade, responsabilidade social e
inovacdo

A inovacio ndo se restringe as novas tecnologias... abran-
ge também evolucio e desenvolvimento social.

Vista por este prisma, a inovagio tem, na
Agenda 21, o seu instrumento mais ca-
rismdtico e aglutinador, uma espécie
de Magna Carta da sustentabilida-
de onde sao tragadas as estratégias
para atingir as metas do desenvol-
vimento sustentdvel. O problema

¢ que enquanto as novas tecno-
logias avancam a uma velocidade
vertiginosa, os caminhos tracados
na Agenda 21 surgem tortuosos e
escarpados. E certo que nos afasti-
mos do tempo da fdbrica ruidosa e
poluente, mas estamos ainda mui-
to longe de dissipar os temores que
foram langados em 1961 com o livro
A Primavera Silenciosa de Rachel Carl-
son (ver: Datas e eventos que marcaram a
mudanga das organizacdes).

Decorridos 45 anos apds a publica¢io do
livro de Rachel Carlson, e muitas cimeiras depois,
ainda hd quem nio compreenda que apostar em
novas estratégias de marketing, ou garantir condicoes de
preco e qualidade dos produtos e servicos, nio sio con-
dimentos suficientes para garantir a competitividade das
organizagoes. E necessario, também, que as organizagoes
sejam ecoeficientes, isto ¢, tenham como metas melhorar
as condig6es ambientais e impulsionar a economia den-
tro de padroes de desenvolvimento sustentdvel.

Luis Rochartre, secretdrio-geral do Centro Empresa-
rial para o Desenvolvimento Sustentdvel (BCSD — Por-
tugal), refere a esse propdsito: “O desenvolvimento sus-
tentdvel é um designio de todo o Mundo. Contudo, as
empresas tém um papel especial a desempenhar neste ca-

minho, pois na sua esfera de acgao tém a capacidade de
adaptar, de uma forma muito mais efectiva, a sua forma
de operar, imprimindo uma diferenca marcante na so-
ciedade. A sua operacionalizagio passa obrigatoriamente
pela prética de uma gestio empresarial diferenciada do
modelo tradicional. Temas como as alteragoes climdti-
cas, a pobreza, a evolucio demogrifica, a preservagio do
ambiente, entre outros, sio importantes enquadradores
da forma como as empresas operam hoje, mas sobretudo
como irdo operar no futuro.”

Se entendermos o futuro na versio “druckeriana”, en-
tdo isso quer dizer que jd hd, hoje, muitas pessoas a apro-
veitarem (em termos pessoais e nas suas institui¢oes) as
oportunidades criadas pelo desenvolvimento sustentével.
Esses serdo os lideres de amanha, enquanto os que estive-
rem a espera que esses temas se tornem “quentes’ ficardo

irremediavelmente para trds. Dito por outras palavras,
e usando um exemplo prético, aqueles que tiverem
capacidade para “inventar” o consumidor ético
(criando-lhe apeténcia pelos produtos “verdes”
e socialmente responsdveis) terdo vantagem
substancial e decisiva sobre os que ficarem 2
espera que sejam os consumidores a recla-
mar produtos que satisfagam os padroes
do consumo sustentdvel para os come-
carem a produzir.
Armindo Monteiro também
niao tem duavidas em afir-
mar que ‘uma gestdo
baseada nos 3 P (pes-
soas, planeta e provei-
tos) encerra inumeras
oportunidades na me-
dida em que implica uma
perspectiva de longo prazo e
um crescimento mais sélido da
empresa. Nio importa sé fazer, mas
sim fazer bem e de forma sustentdvel”.
Se tivermos em consideragio as inu-
meras vezes que empresarios e gestores portugueses (de
pequena e média dimensdo) apontam a sustentabilidade
como entrave ao desenvolvimento e invocam o cardcter
oneroso de tais prdticas, somos levados a concluir que a
maioria parece ndo comungar desta ideia. Para o presi-
dente da ANJE, porém, nio restam ddvidas de que “a
performance de uma empresa ¢ medida pela sua contri-
bui¢do para a prosperidade econémica, a qualidade am-
biental e o desenvolvimento social da comunidade onde
estd inserida. Neste sentido, a gestdo deve ser norteada
por objectivos relacionados nio s6 com os proveitos,
como acontecia antigamente, mas também com a pre-
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servagio do planeta e com a qualidade de vida das pes-
soas”. E no que concerne aos custos da sustentabilidade é
peremptério: “Naturalmente que a sustentabilidade en-
volve custos, mas esses custos podem e devem ser cada
vez mais vistos como um investimento: nas geracdes fu-
turas, naturalmente, mas, ¢ a muito mais curto prazo,
também um investimento com claros beneficios na soli-
dez, na imagem e na capacidade da empresa em fazer face
aos imprevistos.”

“Uma gestdo baseada nos 3 P (pessoas, planeta
e proveitos) encerra inimeras oportunidades na
medida em que implica uma perspectiva de longo
prazo e um crescimento mais sélido da empresa.
Nao importa s6 fazer, mas sim fazer bem e de forma
sustentavel.”

Luis Rochartre também nio tem ddvidas quanto a
importancia do DS no processo de inovagio das organi-
zagbes — que considera tratar-se de uma grande oportu-
nidade — “porque ainda nio estio encontradas as solu-
coes para todos os desafios identificados, o que gera uma
enorme oportunidade para as empresas encontrarem as
solucbes necessdrias ¢ desenvolverem novos produtos e
novos servicos.

Mostra-se, porém, um pouco céptico... Embora reco-
nhega existir “uma atencao crescente por parte dos em-
presdrios portugueses” ressalva que “ndo podemos afir-
mar que a maioria esteja verdadeiramente consciente da
necessidade de alterar o rumo do business as usual para
este novo modelo”.

Responsabilidade social

Virias multinacionais de vestudrio e equipamento des-
portivo, do ramo alimentar ¢ da distribuicdo, téxteis ¢
mesmo empresas petroliferas, bancos ou produtoras de
café, estdo a assumir-se como empresas socialmente res-
ponsdveis, o que significa comprometerem-se a fazer uma
gestdo norteada por objectivos relacionados nio s6 com
o lucro, mas também com uma preocupagio em relagao
ao planeta e as pessoas.

Os compromissos sio assumidos num Cédigo de
Conduta (acessivel a todos os consumidores) que expres-
sa o empenho da empresa numa nova postura interna
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(gestao dos recursos humanos mais humanizada, proi-
bi¢ao do recurso ao trabalho infantil, valoriza¢io da in-
formagao interna e da formacao dos colaboradores) e ex-
terna (respeito pela qualidade nos termos da norma ISO
9000; imposi¢io as subcontratadas de aceitagio da nor-
ma SA 8000, da OIT, concernente as condicoes de tra-
balho e ao respeito pela dignidade humana de todos os
trabalhadores; respeito dos direitos sociais e ambientais).
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Mas mais do que um rol de boas intengées, os Cddigos
de Conduta inserem medidas e acgdes concretas cuja ve-
racidade as empresas aceitam submeter a verificagao de
entidades independentes.

Algumas empresas portuguesas também ji percebe-
ram que para o seu sucesso além-fronteiras, maior com-
petitividade e fidelizagao dos consumidores, ¢ crucial
respeitarem as regras orientadoras do desenvolvimento
sustentdvel. Por isso assumiram um compromisso de RS
e elaboraram os seus Cédigos de Conduta.

Luis Rochartre classifica esta forma de actuar como
a “necessidade de as empresas alinharem a sua estratégia
com as expectativas da sociedade”, enquanto Armindo
Monteiro salienta que “a identidade das empresas e a sua
imagem (na comunidade) resultam cada vez mais, nio s6
do seu desempenho econémico e financeiro, mas tam-
bém do conjunto de principios, valores, comportamen-
tos ¢ opgoes nelas dominantes”.

A primeira vista, pode entdo parecer que as empre-
sas encaram a RS como uma boa oportunidade de negé-
cio ou uma estratégia de marketing. Porém, o presiden-
te da ANJE desfaz todas as davidas ao classificar a RS
como “um imperativo” que, na sua opinido, se justifica
ndo apenas por motivos que se prendem com o respei-
to pela dignidade humana e pela comunidade em geral,
mas também por razbes de competitividade tout court.
“Numa altura em que as relagdes econémicas 2 escala
global sdo marcadas (ou desvirtuadas) por gritantes dife-
rencas na protecgio social entre Estados, importa vincar

a ideia de que o desrespeito pelos direitos laborais, pelas
obrigagoes fiscais, pelas regras da concorréncia ou pelos
ecossistemas naturais ¢ uma via inexordvel para o insu-
cesso empresarial.”

Fica por responder uma questio: o consumidor so-
cialmente responsdvel existe? Um estudo realizado por
investigadores australianos conclui pela negativa e apon-
ta alguns exemplos de campanhas mal sucedidas feitas

PROJECTO YOUNG MANAGERS TEAM

0 WBCSD vem apostando na sensibilizagdo das
empresas para o DS, quer promovendo e divulgando
os principios e as praticas do DS e realgando as
suas vantagens tanto para as empresas COmo
para a sociedade, quer incentivando as empresas
a adoptarem estas praticas e apoiando o desen-
volvimento de projectos inovadores nos quais pos-
sam identificar as mais-valias e partilhar experién-
cias de sucesso.

0 Projecto Young Managers Team, dirigido aos jovens
colaboradores das empresas-membro, insere-se na
politica de sensibilizagao adoptada pelo WBCSD. O
objectivo é formar gestores com capacidade para
lidarem com factores ambientais e sociais no seus
processos de decisao, integrando-os com o factor
econdmico e criando oportunidades de elevado
potencial.

Luis Rochartre afirma que “este € um dos sucessos
de que gostamos de nos gabar”. Aideia de disseminar
estes temas nas empresas, através dos seus mais
promissores jovens colaboradores, é uma férmula
segura de transmitir aos dirigentes do futuro as
premissas da mudanga de paradigma da gestao
empresarial. A interac¢do com estes grupos e os
resultados finais das suas reflexdes tém sido de
grande qualidade e utilidade na definicdo em como
aplicar na realidade estes principios. No fim do seu
programa de um ano, sdo por nés entendidos como
embaixadores do DS nas suas empresas, bem como
na sociedade em geral.

As perspectivas de futuro sao do prosseguimento
deste programa, pois cada vez mais empresas
mostram interesse em envolver os seus colabo-
radores. E ainda, tal como acontece no projecto de-
senvolvido a nivel mundial pelo WBCSD, penso que
a evolucao natural é que este projecto possa evoluir
também do seu formato interempresas para o for-
mato intra-empresas, sendo adoptado internamente
como parte da formacgao dos colaboradores.
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por empresas de topo. A verdade é que este consumidor
novo, preocupado com as questdes sociais, com a ética
empresarial e com a sustentabilidade nio passa, muitas
vezes, de um mito. Responde nos inquéritos que até estd
disposto a pagar mais por produtos socialmente respon-
sdveis, mas na hora de fazer as suas escolhas rende-se a
publicidade ¢ & moda. Ora, para uma empresa sentir a
necessidade de assumir a RS precisa de ter como inter-
locutores cidadaos socialmente responsdveis, bem infor-
mados e com um conceito de cidadania soliddria que,
obviamente, o consumidor portugués nio tem. Sofrendo
de um analfabetismo funcional em relacio a temas de
cidadania como o consumerismo, as causas ambientais
ou os direitos humanos, o consumidor portugués ainda
reage por impulso aos inputs que lhe sio veiculados pela
publicidade, pela moda ou pelo “estatuto social”.

Dai que Luis Rochartre fale na necessidade de o Esta-
do criar incentivos para a inovagio das empresas de mol-
de a que estas possam contribuir para o aparecimento de
um consumidor ético e responsdvel: “H4 dois grandes in-
centivos que o Estado pode criar. Um ¢ o de dar o exem-
plo, organizando o seu funcionamento a volta dos prin-
cipios e das praticas do DS, sobretudo aumentando a sua
eficiéncia. Outro, é dando preferéncia, na sua interacgao
com a sociedade, as entidades que demonstrem uma per-
Jformance verificivel nestes temas, principalmente através
da discriminagao positiva dos fornecedores com melho-
res prdticas.”

APOI0S A INOVAGAO E EMPREENDEDORISMO

Para incentivar a inovacao e o empreendedorismo,
a ANJE tem ao dispor dos jovens empreendedores o
seguinte conjunto de instrumentos:

Prémio Jovem Empreendedor — E uma iniciativa da
ANJE em parceria com o IEFP (Instituto de Emprego
e Formac&o Profissional). Criado em 1998, o certame
visa distinguir e valorizar empresas em fase de
criacao e/ou expansao de negdcios.

0 promotor do melhor projecto é contemplado com
um prize money no valor de 19 500 € e usufrui de
apoio da ANJE no acesso a instrumentos de incentivo
financeiro e infra-estrutural, através das iniciativas
Ninhos de Empresas, Centros de Incubagao e Pro-
gramas de Apoio a Jovens Empresarios.
Destinatarios: jovens entre os 18 e os 35 anos.
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Basta que apresentem projectos de criagdo ou
expansao de empresas com 0S seguintes requi-
sitos: exequibilidade financeira, adequagdo ao mer-
cado, caracter inovador e credibilidade das refe-
réncias académicas e/ou profissionais dos seus
promotores.

Microcrédito — No ambito de um protocolo ass-
inado com a Caixa Geral de Depésitos, a ANJE dis-
poe de 500 mil euros para apoiar projectos de
jovens empreendedores. Trata-se de uma linha de
microcrédito criada pela CGD, ao abrigo da qual os
jovens que se candidatarem através da ANJE podem
conseguir um financiamento até 80% das despesas
totais do seu projecto, com um montante limite de 25
mil euros a ser pago num prazo maximo de 48 meses.
A ANJE é também parceira institucional da Plata-
forma Finicia — Eixo Il (Neg6cios Emergentes de
Pequena Escala) para as regides do Minho e do
Grande Porto. O Finicia foi langado no inicio de
2006 pelo Ministério da Economia e da Inovacao,
tendo como entidade gestora o IAPMEI. Trata-se, em
tracos gerais, de um programa de apoio a iniciativas
empresariais economicamente sustentaveis e com
potencial de desenvolvimento. Vocacionado para
apoiar as empresas na fase de arranque, o Finicia
prevé incentivar mais de 1300 negdcios emergentes
em empresas de pequena dimensao, envolvendo um
volume de investimento global de 114 milhdes de
euros, dos quais 64 milhdes provém do Estado.

Iniciativa NEOTEC — Programa de Apoio a Criagao
e Desenvolvimento de |deias de Base Tecnolégica,
que vigora até ao final de 2006. Coordenada pela
UMIC — Agéncia para a Sociedade do Conhecimento
— e pela Adl — Agéncia de Inovagdo —, a Iniciativa
NEOTEC propde-se apoiar financeiramente projectos
de criagao de empresas de base tecnoldgica desen-
volvidos por estudantes, recém-licenciados, docen-
tes ou investigadores do ensino universitario e
técnicos de centros de I1&D (nomeadamente labora-
térios do Estado). O objectivo é materializar ideias
inovadoras em servicos ou produtos de interesse
para o mercado, estando para tanto previsto um
financiamento publico de 800 000 €.

PRIME Jovem — (Programa de Incentivos a Moder-
nizagao da Economia) uma iniciativa criada em 2003
por resolu¢ao do Conselho de Ministros, no ambito
do Programa para a Produtividade e crescimento da
Economia.
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Visa estimular o espirito empresarial e beneficiar do
dinamismo, das capacidades e das competéncias
das geracdes mais jovens. Neste sentido, tem por
objectivos: apostar em novas ideias, criar novos
produtos, desenvolver novos servigos e promover
novas marcas. Os destinatarios do programa sao
jovens empresarios com idades entre os 18 e os 35
anos.

0 programa é orientado pelo Gabinete de Gestao do
PRIME e tem como entidades coordenadoras o IAPMEI
(Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas
e ao Investimento], a APl (Agéncia Portuguesa para
o Investimento), o ITP (Instituto do Turismo de
Portugal) e a Adl (Agéncia de Inovagdo). AANJE é a
entidade divulgadora deste programa.

Datas e eventos que marcaram a mudanca
das organizagoes

Os jovens de hoje ndo concebem a vida sem televisao a
cores, computador ou telemdvel. As referéncias em relagado
a geragao que os antecedeu praticamente nao existem,
0 que contribui para que a mudanca tenha acontecido de
uma forma aparentemente silenciosa mas causando, na
verdade, um ruido ensurdecedor. A evolugdo tecnoldgica foi
tao rapida e esmagadora que nem nos apercebemos dos
efeitos que provocou em nés.

Vejamos as datas e 0s acontecimentos que mudaram a

forma de ver e pensar o Mundo, revolucionaram as empresas
e alteraram profundamente o mercado de trabalho e as
relacdes sociais.
A Segunda Guerra Mundial, a crise petrolifera dos anos 70
ou a queda do Muro de Berlim foram marcos iniludiveis no
processo de mudanga, mas o desenvolvimento tecnoldgico
e as preocupagdes com o ambiente fizeram a diferencga.

Do desenvolvimento tecnoldgico...

Corria 0 ano de 1943 para o seu termo quando o pri-
meiro computador electronico programdvel entrou em
funcionamento.

Chamava-se Colossus, operava em Benchley Park —
o centro de decifracdo de mensagens britanico durante
a Segunda Guerra Mundial — e conseguia decifrar os
c6digos de encriptagio alemies com uma rapidez muito

superior a do seu antecessor mecinico. Dois anos mais
tarde os americanos construfam um computador ainda
mais rdpido, mas s6 em 1951, com o aparecimento dos
computadores Univac que conseguiram prever os resul-
tados das elei¢oes americanas — que deram a vitéria ao
Presidente Truman —, é que os computadores comegam
a ser vistos com outros olhos. No entanto, as suas gigan-
tescas dimensoes desencorajam qualquer hipétese de co-
mercializacio em larga escala.

Em 1971, uma invengao vai revolucionar completamen-
te 0 Mundo: o microprocessador (¢/ip). Alinhadas numa
pequena placa de pléstico, estas pequenas pegas de silica
conseguem armazenar, processar e organizar dados, co-
nectando-se entre si. A partir de entdo, os computadores
passaram a caber em cima de uma mesa ou dentro de
uma consola.

Em 1975 ¢ fundada a Micrososft e em 1977 a Apple
cria 0 primeiro computador para venda ao publico (o
Apple II).

E, porém, na década de 80 que se vai operar a gran-
de revolugao. Primeiro, com o lancamento pela IBM,
em 1981, do computador pessoal, e trés anos mais tarde
com o Macintosh, uma nova criacio da Apple, que dd a
conhecer ao publico o “rato”, instrumento actualmente
imprescindivel a qualquer utilizador. A apresentagio dos
ficheiros no ecra através de icones, em vez de extensas
listas de palavras, ¢ outra das grandes novidades que o
ainda hoje por muitos idolatrado Macintosh d4 a conhe-
cer. Em 1985, a Microsoft lanca o Windows e inicia-se a
guerra informdtica entre as duas grandes empresas, com
larga vantagem para Bill Gates.

Mas o microchip também revolucionou por comple-
to a vida do ser humano. As aparelhagens electrdnicas
diminuiram em tamanho e em preco, ¢ hoje em dia o
microchip estd presente em todo o lado. Nos electrodo-
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mésticos (da simples torradeira ao microondas, passando
pelas mdquinas de lavar roupa ou loica), na televisdo, nos
telecomandos, nas calculadoras, nas agendas electréni-
cas, nos relégios, nos jogos de video, nos DVD, no iPod,
nas cAmaras de filmar, nos automdveis, enfim, em qua-
se tudo quanto mexe, o chip ¢ rei e senhor, comanda o
Mundo e orienta as nossas vidas com efeitos especiais.
Abrimos as portas do carro sem ser necessdrio usar a cha-
ve, nio trazemos dinheiro na algibeira porque nos basta
um chip no cartdo de crédito, distorcemos a realidade
que a fotografia nos mostra recorrendo ao computador e
nem precisamos de saber desenhar se formos especialis-
tas na arte de manejar um c¢hip que interpreta as nossas
ideias.

Hoje em dia, quando o dinheiro nao nos chega a tem-
po ¢ horas, uma informacio nao é transmitida a tempo, a
luz ou a 4gua nao nos chega a casa, o avido ¢ o comboio
se atrasam ou o trinsito estd engarrafado porque os se-
miéforos nio funcionam, a culpa ji nio é do policia sina-
leiro, do Sr. Francisco ou da D. Madalena, mas sim do
computador.

Na década de 90 do século xx, somos inundados de
efeitos especiais e a realidade torna-se virtual. A Internet
abre-se a0 Mundo, como “a nova galdxia de Gutenberg”
e o computador passa a fazer parte integrante do mobi-
lidrio. Através dele navegamos na Internet e surfamos as
ondas do sonho. Sem ter de sair de casa, visitamos uma
biblioteca ou um museu em qualquer parte do Mundo,
fazemos compras, arranjamos novas amizades, namora-
mos ¢ até trabalhamos. Tudo diante de um computador
que nos responde apenas por sinais quando queremos
comunicar com ele. E agora, nem sequer precisamos de
usar 0 nosso nariz para ver se o flambre que temos no
frigorifico estd estragado. Imune a constipagoes, um chip
faz o trabalho por nés.

Com a Internet, as idas as compras tornaram-se mais
simples, marcar um lugar num avido, reservar um hotel,
estabelecer uma ligacdo telefénica ou efectuar uma ope-
racdo bancdria demora apenas alguns segundos.

... a0 desenvolvimento sustentdvel

Em 1961, um livro de Rachel Carson (A Primavera Si-
lenciosa) desperta as pessoas para os problemas ambien-
tais a0 chamar a atencio para a existéncia de um ecos-
sistema e a necessidade de o preservar como forma de
garantir um ambiente sauddvel.

Em causa estavam os efeitos devastadores do pestici-
da DDT, que Carson descreve da seguinte forma: “Para
acabar com os escaravelhos que estavam a destruir os ul-
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meiros, a Cimara da cidade de East Lansing (Michigan)
pulverizou as drvores com DDT e no Outono as folhas
cairam e foram devoradas pelos vermes. Ao regressarem,
na Primavera, os tordos comeram os vermes e ao fim de
uma semana quase todos os tordos da cidade tinham
morrido.”

Anos mais tarde foram encontrados vestigios de
DDT em baleias criadas ao largo da costa da Gronelan-
dia, situada a centenas de quilémetros das 4reas agricolas
mais proximas, e concentragoes de insecticida nos ursos
e pinguins da Antdrctida, longe de qualquer drea sujeita
a pulverizagao com DDT ou qualquer outro insecticida.

O Senado americano levou o aviso a sério e decre-
tou a sua quase total proibi¢io nos EUA. No ano se-
guinte, John Kennedy consagra o direito a um ambiente
sauddvel como um dos direitos dos consumidores. Esta-
va dado o sinal de partida para um dos mais acérrimos
“combates” do século. Durante a década de 60 sio virios
os acontecimentos que vao despertar as pessoas para a
necessidade de preservar o ambiente e comeca a falar-se
da possibilidade de ocorréncia de catdstrofes ecoldgicas.
Em 1966, enquanto no Pais de Gales cerca de 150 pes-
soas (a maioria delas criangas) morrem sepultadas num
monte de residuos de carvao que desaba sobre uma esco-
la, um novo livro (Limites para o Crescimento) vem aler-
tar 0 Mundo para os sinais de degradacio ambiental. No
ano seguinte, um grupo de cientistas apresenta, na Cali-
férnia, um relatdrio esclarecedor: os aerossdis estio a des-
truir a camada de ozono e se a sua utilizagio permanecer
a0 mesmo ritmo, o nimero de cancros da pele crescerd
exponencialmente. S6 nos EUA, os cientistas prevéem
mais oito mil casos anuais. Entretanto, alteracées de cli-
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ma e inexplicdveis acontecimentos metereolégicos lan-
cam grandes preocupagbes na comunidade cientifica.

A causa ambiental ganha novos adeptos e a ONU de-
cide avangar para a realizagdo de uma Conferéncia Mun-
dial sobre o Ambiente, realizada em 1972 em Estocol-
mo.

A Cimeira — que conta j& com a participagio do
Greenpeace fundado no Canadd em 1971 — decorre em
plena guerra do Vietname e, no final, é acordada a cria-
¢ao de um secretariado permanente para estudar os pro-
blemas do ambiente, no seio da ONU.

Em 1987, o relatério da Comissaria Brundtland lanca
um alerta: os entusiasmos criados em Estocolmo tinham
sido refereados e nem o acordo assinado por vdrios pai-
ses, comprometendo-se a reduzir para metade a emissao
de CFC (clorofluorcarbonetos) responsdveis pela des-
truicdo da camada de ozono, d4 mais esperanca numa
solucio do problema.

Os desastres ecoldgicos que provocam um ntimero
indeterminado de vitimas sucedem-se. Seveso (Itdlia),
Bhopal (India) ou Exxon Valdez (Antérctida) sio dos
mais noticiados, mas a explosio de um reactor nuclear
em Chernobyl (URSS) — que liberta para a atmosfera
uma gigantesca nuvem radioactiva que atinge vérios pai-
ses europeus — constitui um sinal de alerta definitivo.

Em 1990, sao assinados novos acordos para a eli-
minagio, até ao ano 2000, dos produtos mais perigosos
para a camada de ozono, ¢ em 1992 realiza-se no Rio de
Janeiro a Cimeira da Terra.

Além da Agenda 21, uma verdadeira Magna Carta
da temdtica do desenvolvimento sustentdvel, o principal
é&xito da Cimeira foi o seu mediatismo, que trouxe a te-
mdtica ambiental para a discussio publica e criou uma
maior consciencializagio das pessoas para o problema.

Em 1996 sio assinadas as Convengoes sobre as flo-
restas, a desertificacdo e a biodiversidade

Depois de um grupo de cientistas, grande parte dos
quais galardoados com o Prémio Nobel, ter alertado para
uma catdstrofe ecoldgica, delegados de 120 paises ret-
nem-se em 1996, em Nova lorque, numa Cimeira que se
propunha avaliar o grau de execugio das medidas acor-

dadas no Rio pelos vérios paises. No ano seguinte ¢é assi-
nado o Protocolo de Quioto, que constitui um momen-
to decisivo na introducio de novos conceitos na drea da
gestdo empresarial. Ecoeficiéncia, economia do carbono,
desenvolvimento sustentdvel, auditoria ambiental ou res-
ponsabilidade social sao palavras que comecam a fazer
parte do léxico dos empresdrios e gestores modernos.

Em 1999, depois de Kofi Annan ter desafiado o
mundo empresarial a modernizar-se, ao apresentar em
Davos o Global Compact (conjunto de nove principios
abrangendo os direitos humanos, as praticas laborais, o
ambiente e a corrupgio), as empresas comegam a adop-
tar cédigos de conduta e a publicar relatérios de susten-
tabilidade e responsabilidade social.

Em 2001, a Unido Europeia publicou um Livro Ver-
de através do qual pretendeu promover um amplo debate
publico sobre 0 modo como os paises membros poderao
promover a responsabilidade social das empresas no pla-
no europeu ¢ internacional, nomeadamente fomentando
o desenvolvimento de prdticas inovadoras.

Nesse mesmo ano ¢ criado em Portugal o BCSD,
que congrega mais de trés dezenas das principais empre-
sas portuguesas e cujo objectivo é a promocio e divulga-
¢ao do desenvolvimento sustentdvel.

LIVROS UTEIS PARA COMPREENDER 0S NO-
VOS “MODELOS” DA GESTAO

Desafios da Gestdo para o Século XXI, Peter Drucker,
Ed. Presenca, 2001.

A Sociedade Pds-Capitalista, Peter Drucker, Ed.
Presencga, 1993 (reedigao).

Globalizagdo e Desenvolvimento, Frederico Benaglia
e Andrea Goldstein, Ed. Presenca, 2006.
Comportamento Organizacional e Gestdo, Vdrios
Autores, ed. RH, 2006.

20 Ideias para 2020, Varios Autores, Ed. Campo das
Letras, 2006.

Guia de Ideias e Técnicas de Gestdo, Tim Handle, Ed.
Caminho, 2006.

Para Uma Politica de Inovagdo em Portugal, Maria
Joao Rodrigues, ed. D. Quixote.

A Globalizagdo, George Soros, Ed. Temas e Debates.
Freakonomics, Steven Levitt e Stephan J. Dubner, Ed.
Presenca, 2006.

Estratégias Empresariais e Tecnologias de Infor-
macgdo, N. Caroline, Ed. Caminho, 2000.
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Deslocalizacio

de Empresas Vai Ser Mais Penalizada

por: Nuno Gama de Oliveira Pinto — Professor e Investigador Universitario (Ph. D.); Perito e Consultor Sénior da Comissao Europeia — (UNIV-AB/DG Relagdes Externas)

As empresas que optem por se mudar para um novo Es-
tado-membro da Unido Europeia, durante os primeiros
cinco anos de presenca noutro pais comunitirio serdo
obrigadas a pagar uma compensagio pelos fundos euro-
peus que tenham anteriormente ja recebido.

Face ao significativo aumento de processos de deslo-
calizagdo de empresas para os novos Estados-membros
da Uniao Europeia, a Comissao Europeia referiu que ird
aplicar esta medida compensatéria em todo o espago co-
munitdrio. Por outro lado, como fez igualmente questao
de sublinhar, essas empresas ji nao poderio beneficiar de
mais fundos europeus no pais onde venham a instalar-se.

Paralelamente, os Estados-membros chegaram a um
principio de acordo que prevé a obrigatoriedade de con-
sulta e avaliagdo prévia por parte da Comissio Europeia
sobre diversas matérias relativas a grandes projectos de
investimento. Deste modo, os projectos que envolvam
investimentos superiores a 50 milhoes de euros, ou que
ultrapassem os 25 milhées de euros em dreas ligadas ao
ambiente, terdo de ser analisados pela Comissao Euro-
peia, nomeadamente em termos de viabilidade econémi-
ca, impacto ambiental e criagao de postos de trabalho.

Novo Fundo de Ajustamento a Globalizacéo

Com o novo Fundo de Ajustamento & Globalizacio a
Comissao Europeia pretende ajudar a combater o de-
semprego na Europa, merecendo particular atengio os
cidadaos que, por diferentes motivos, tenham sido mais
atingidos pelas mudancas verificadas nos padrées de co-
mércio internacional, nomeadamente em virtude de pro-
cessos de deslocalizagao de empresas.

O objectivo ¢ procurar amortecer o choque causado
pelas reestruturagées empresariais provocadas pela glo-
balizagio e pela alteragao dos perfis de especializagio das
economias europeias. E, ao contrdrio de iniciativas ante-
riores, os montantes financeiros que irdo estar disponi-
veis destinam-se nio a apoiar empresas, por exemplo em
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riscos de faléncia, mas os préprios trabalhadores, através
de acgoes de formagao e de reconversio profissional. Os
trabalhadores do sector téxtil europeu, particularmente
exposto 2 liberalizagao do comércio internacional, esta-
rdo entre os seus principais destinatdrios.

O novo Fundo de Ajustamento & Globalizagio prevé
um total de 3,5 mil milhoes de euros para um periodo
de 7 anos, provenientes das verbas de reserva do quadro
orgamental para 2007-2013.

O montante relativo aos apoios comunitdrios nio
poderd exceder os 500 milhées de euros anuais e deverd
complementar, segundo a Comissao Europeia, os esfor-
cos dos Estados-membros nesse dominio, podendo assu-
mir a forma de complementos salariais, reconversio pro-
fissional ou de apoio especifico na procura de um novo
posto de trabalho.

SABIA QUE...



DESTAQUE

REINVENTAR

A ADMINISTRACAO PUBLICA
E - UMA MISSAO PARA TODOS




Porqué reinventar a Administracdo Publica?

Porque queremos fazer parte, de facto, do espaco euro-
peu e para isso precisamos de mudar... e entre o que pre-
cisamos de mudar estd a Administragao Publica.

E porqué mudar? Por vezes, esquecemo-nos de que...

* queremos que os nossos filhos escolham e consigam
estudar em qualquer pafs europeu,

* queremos que procurem e lhes surja a oportunidade
para a profissdo e para o emprego em qualquer pais da
Europa,

* queremos que os filhos de outros paises escolham as
nossas escolas e os nossos professores,

* queremos que as NOssas empresas actuem noutras areas
geogréficas,

* queremos que empresas de outros pafses actuem na
nossa drea geografica,

* queremos ter possibilidade de viajar, conhecer e tirar
partido das possibilidades de que outros j4 auferem,

* queremos ser um espago de bem-estar e conflanga para
quem nos visita,

* queremos que nos visitem, que nos conhecam, que
nos respeitem,

* queremos que nos desejem como profissionais de topo
da cadeia de valor,

* queremos continuar a ter centros de decisio nesta drea
geogréfica

* ¢ nio estamos isolados, pertencemos geograficamente
a Europa, estamos economicamente na Unido Euro-
peia e ndo desejamos ser e/ou ficar excluidos...

Temos compromissos e obrigacoes, os nossos filhos e ne-
tos ndo nos perdoariam se falhdssemos agora... a opgio
de escolha pertence-nos.

J4 temos os diagndsticos, j4 temos planos' e até ji conse-
guimos que (quase) todos os portugueses digam:

— Mais rapidez e eficiéncia no desenvolvimento dos
processos judiciais.

— Mais rapidez e eficdcia nas intervengoes relacionadas
com a satude.

— Mais e melhores processos de educagio, formagio e
avaliagio.

— Maior destreza e capacidade de inovagio tecnolégi-
ca.

— Mais seguranca na Seguranga Social.

— Etc...

Dizer, 6, nio chega...
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O Grupo Europa tem ambicoes e estdo escritas’; as
grandes expectativas sao:
* Um espago comum e inico de informagao para todos.
* Mais investimentos — mais investigagio — mais
inovagoes.
* Inclusio de todos, melhores servigos publicos ¢ me-

lhor qualidade de vida.

Para estar neste Grupo, Portugal tem de adoptar estas
ambicoes como sendo verdadeiramente suas; s6 assim se-
remos “catapultados” para o modo de estar e viver que
dizemos querer e onde é esperado que estejamos. Mas
ndo ¢ linear... porque este salto pressupée estar tecnologi-
camente mais avangado, estar a viver em todo o Portugal
a Sociedade da Informacao e do Conhecimento de Peter
Drucker?, e mais, estar integrado na Sociedade em Rede
de Manuel Castells®.

Nio é linear porque nio se podem mudar culturas orga-
nizacionais e 0s seus processos por decreto, quando en-
volvem milhares ou milhoes de pessoas.

J4 estamos a jogar este novo jogo, como nos demonstra o
actual posicionamento na avalia¢io sobre os 20 servigos
on-line que foi feita aos 25 paises da Unido Europeia em
Junho dltimo. Com os indicadores de medida utilizados
ficdmos com uma “nota” de 60 %, mesmo acima da clas-
sificacdo média de um conjunto de 18 paises da Europa,
onde se encontram os primeiros 15 paises integradores
da Comunidade ¢ ainda a Irlanda, Suica ¢ Noruega.

A Governagao Electrénica

g
=1
|

E COnline Availabalie ol

Public Services: How ks
Europe Progressing!



Apesar disso, ainda estamos longe... mas o sentido de ur-
géncia e determinacio j4 nos mostrou que em Portugal
podemos ultrapassar limites que para outros sdo conside-
rados inultrapassdveis.

Como nos podemos “reajustar” e “preparar”
tendo consciéncia da nossa realidade?

* Temos de identificar os alvos e estabelecer as priorida-
des — derivam das urgéncias e emergéncias reconheci-
das pelas obrigacées externas e internas.

* Temos de visionar o caminho com um passo de mu-
danga possivel e eficaz — nio pode voltar para trds.

* Temos de preparar competéncias, identificar e dispo-
nibilizar recursos (sempre escassos) — nao temos espago
para desperdicios.

* Temos de acelerar a aprendizagem — s6 o conhecimento
permite a qualidade.

* Temos de aprender “a aprender” com as experiéncias
que outros j trilharam — ndo repetir erros e comparar
cendrios ja concretizados — antecipar ¢ ganhar.

* Temos de ter coragem para errar e humildade para rei-
niciar... mas melhor.

* Temos de planear e focar os esforcos para resultados
— conjugar previsibilidade com possibilidade.

* Temos de medir — para avaliar — para corrigir — para
motivar — para continuar — para melhorar.
¢ Temos de saber “fazer acontecer” em cada caso... e cada

caso é um caso.

O que nio ¢ permitido, melhor, o que é totalmente
proibido neste novo momento de reinvengao é inventar
sem ter analisado o que j4 foi inventado... apesar de ser
uma caracteristica predominantemente perturbadora da
cultura portuguesa, e mais ainda nos dias de hoje’.

De quem é a responsabilidade desta reinven-
¢@o da Administragdo?

Seria fécil dizer que era do Governo, da Governagio...
mas ndo chega: a reinven¢io da Administragio ¢ a sua
progressiva instalagio e institucionalizagio ¢ missio de
todos os portugueses.

O Governo e a Governagio podem e devem planear e
conduzir a acgdo nas suas diferentes frentes. Alguns dos
factores de sucesso jd reconhecidos sao:
* Perceber as organizacoes, investir na mudanga orga-
nizacional e nao s6 nas tecnologias.
* Envolver, fazendo participar na reengenharia dos
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processos as diversas comunidades, desde os pri-
meiros momentos.

* Comecar com dimensoes pequenas e com elas
aprender e expandir rapidamente.

* Medir, ajustar, aplaudir e corrigir.

* Comunicar, comunicar e comunicar o progresso da
acgao.

Mas ¢é na atitude global do pais, de todos os portugueses,
que se vai encontrar a verdadeira transformagio.

Mas também esta precisa de ser conquistada... através da
consciencializagio colectiva do que vai haver ¢, em algu-
mas situagoes, havendo j4,

— mais e diferente emprego,

— mais servigos facilitados para o cidadio®,

— mais servigos facilitados para a empresa®,

— mais sadde e bem-estar para o cidadio,

— mais justica social, civica e criminal para o cidadio,
— mais conflanga e mais seguranca,

— mais colaboragio e solidariedade entre comuni-

dades,

— mais inclusio...

E obrigago de todos os portugueses encararem esta rein-
vengao como sua missao critica, com impactos nos espa-
cos social, politico e econémico...

Mudar a Administragio Pablica depende de cada portu-
gués nos actos de comunicagao, utilizagio, participagio e
colaboracio, simultaneamente como cidadio, profissio-

DESTAQUE

nal de empresa, agente de solidariedade social e, inclusi-
ve, como profissional da prépria Administragao Pablica.

A leitura, a energia, a ac¢do, a contribuicio ¢ o resulta-
do de uma atitude de construgio de algo que demonstre
mais-valia visivel, num caminho predefinido, alimenta
necessariamente muitos outros estimulos numa cadeia
intermindvel de mudanca.

Nio tenho qualquer divida sobre a aceitagio de um
compromisso de Portugal com esta missio.

0 que falta entdo?

Falta que cada um de nés identifique, reconheca ¢ in-
teriorize qual ¢ o seu papel nesta missdo e o desempe-
nhe...

NOTAS:

1) Lei n.° 52/2006, de 1 de Setembro de 2006, que aprova as Opgdes do Pla-
no.

2) i2010 — A European Information Society for growth and employment
— June 2005.

3] Post-Capitalist Society, Peter Drucker, Butterworth-Heinemann, 1993.

4] A €ra da Informagdo: Economia, Sociedade e Cultura. Sociedade em Rede,
Manuel Castells, Fundagao Calouste Gulbenkian, 2.2 edi¢cao, 2005.

5) www.egov-goodpractice.org

6) i2010 - Online availability of Public Services: How is Europe Progressing.
Web Based Survey on Electronic Public Services — Report of the 6th Measu-

rement — June 2006.
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$
FLEXIBILIDAD®

E PERCURSO PROFISSIONAL

por: Gléria Rebelo — Professora Associada na ULHT e Investigadora e membro do Conselho Cientifico do Dinamia/ISCTE

Tem-se falado (e fala-se) muito em flexibi-
lidade. Empregue de forma frequente no
discurso politico e econdmico, este termo
apresenta, em geral, contornos ambiguos,
sendo por vezes utilizado para designar
realidades muito diversas.

A verdade é que vivemos na era da globalizagio e, tal
como ja realcaram alguns autores, este facto implica con-
siderar uma profunda mudanca de mentalidades. Se no
passado se confiava no imediato, no conhecido e no ma-
terial, com a globalizacio acontece o inverso: a evolugio
e a incerteza dos mercados, a concorréncia e, nomeada-
mente, as recentes mutagoes econdmicas, tecnoldgicas e
sociais constituem factores envolventes de acrescida exi-
géncia para as organizagdes. Em consequéncia, nos sec-
tores privado e publico da economia surgem, de forma
constante, maiores e novos desafios as organizagoes. Por
exemplo, no sector privado colocam-se, entre outras, as
questoes de como saber antecipar as necessidades dos
clientes em termos de criagio de novos produtos e/ou
de resposta a novas exigéncias de sofisticagao dos consu-
midores; no sector publico, suscitam-se, com igual pre-
méncia, as questoes de como aproximar a Administragao
aos cidadios e as empresas, como descentralizar e dimi-
nuir as estruturas administrativas e/ou como simplificar
os procedimentos.

Entende-se assim que as organizagoes sio “flexiveis”
quando apresentam um grande niimero de configuragoes
potenciais a que podem recorrer rapidamente e quando
dispoem de sobrecapacidades — que podem estar ligadas
aos produtos, aos processos ou as estruturas — para fazer
face a um imprevisto e/ou &s numerosas expectativas —
conhecidas e desconhecidas, existentes ou criadas — dos
consumidores e cidadaos. Deste modo, perante desafios
que implicam um nivel de sinergias até agora desconhe-

cido, as organizacdes véem na flexibilidade um recurso
estratégico e um meio para assegurar a sua competitivi-

dade.

Assim, a flexibilidade — quer esteja ligada & produ-
G40, quer aos recursos humanos — pode ser vista como
um dos mais importantes (sendo o mais importante) mo-
tor de desenvolvimento produtivo das empresas. A and-
lise do “desempenho produtivo” de uma empresa, no-
meadamente da capacidade para suportar variagoes na
procura, deve juntar-se igualmente a andlise do nivel do
“desempenho humano” (por exemplo, saber se no caso
de reorganizagdo ou inovagio os individuos demonstram

adaptabilidade funcional).
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E por esta razdo que, no inicio deste século, a flexibi-
lidade adquire um lugar central nas teorias de gestao e no
discurso politico e econémico.

Como ¢ sabido existem numerosos meios para de-
senvolver a flexibilidade. De entre as multiplas propostas
realgo, em particular, a que, associando flexibilidade a
estratégia, contrapoe a “flexibilidade defensiva” & “flexi-
bilidade ofensiva’. Embora na maioria das vezes a flexi-
bilidade seja utilizada numa 6ptica defensiva — permi-
tindo A organizacio adaptar-se as variagbes da procura
através do ajuste quantitativo dos recursos humanos —,
esta pode também ser aplicada ao servico de estratégias
ofensivas.

UMA LOGICA SALARIAL ASSOCIADA AO PER-
CURSO QUALIFICADO

No plano laboral, se a flexibilidade defensiva radica na
defesa de um mercado de trabalho mais liberal e numa
relacio salarial mais concorrencial, a flexibilidade ofen-
siva assenta na ideia de que o que estd em causa ¢é asse-
gurar uma relagdo salarial que favoreca a emergéncia de
um modelo flexivel mas social. Nesta tltima perspectiva
entende-se que — num ambiente externo de incerteza e
provisoriedade — a flexibilidade traduz-se precisamen-
te na capacidade de adaptacio continua da organizacio,
assente, sobretudo, na ideia de mobilidade funcional.
Ou seja, acredita-se que uma organizacio qualificante
que promova a mobilidade funcional e se paute por uma
maior descentralizacio de decisées oferece melhores con-
digoes para responder com estabilidade as incertezas do
mercado, evitando o recurso a despedimentos.

DESTAQUE

Convém no entanto realgar que, para se implementar
uma organizagio qualificante através da flexibilidade
ofensiva, importa que se imponha como central o acesso
a formacio e a diversidade na formagao. S6 daf resultard
um aumento da capacidade de resolugio de problemas
concretos ¢ uma maior eficiéncia e capacidade de inova-
¢do em situagdes profissionais concretas.

Ora — e procurando conciliar as exigéncias de um
mercado de trabalho que se quer flexivel — ¢ preciso
que se compreenda que é possivel a uma empresa im-
plementar flexibilidade sem criar precaridade. Por exem-
plo, as politicas de gestdo assentes na ideia de mobili-

\

dade funcional interna permitem a generalidade das

Os contornos do conceito de actividade segundo o disposto no artigo 151.° do Cddigo do Trabalho

Qual é o objecto do contrato de trabalho?

0 objecto do contrato de trabalho é a actividade (“o trabalhador deve exercer fun-
¢Ges correspondentes a actividade para que foi contratado”).

Qual é o 4mbito da actividade?

A actividade contratada [...] compreende as funges que |he sejam afins ou funcio-
nalmente ligadas, para as quais o trabalhador detenha a qualificagdo profissional
adequada e que nao impliquem desvalorizagdo profissional.

Qual é o ambito da expressao “fungdes
afins ou funcionalmente ligadas”?

S3o afins ou funcionalmente ligadas, designadamente, as actividades compreendi-
das no mesmo grupo profissional.

Fonte: Aimeida, P. P. e Rebelo, G. (2004), A £ra da Competéncia — Um Novo Paradigma para a Gestdo de Recursos Humanos e o Direito do Trabalho, Lisboa, RHEditora.
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Propostas da Gestdo pela Competéncia para uma légica salarial associada ao Percurso Qualificado

Nivel .

Desvio pela aquisicao
de competéncias

Percurso profissional
qualificado

Percurso profissional minimo

v

Antiguidade

Fonte: Aimeida, P. P. e Rebelo, G. (2004, A €ra da Competéncia — Um Novo Paradigma para a Gestéo de Recursos Humanos e o Direito do Trabalho, Lisboa, RHEditora.

empresas — antecipando certas dificuldades conjunturais
e/ou maiores solicitagdes do mercado — elevar a adapta-
bilidade dos seus trabalhadores através da aquisicao e do
desenvolvimento de competéncias e a co-responsabiliza-
¢ao pelo sucesso da empresa, nomeadamente procuran-
do promover um maior envolvimento da empresa com
os trabalhadores. Contudo, serd desejdvel que os empre-
gadores assumam o compromisso em facultar recursos
de suporte ao desenvolvimento profissional dos trabalha-
dores, em particular o acesso a formacao. Trata-se, pois,
de — numa rela¢io contratual que ¢ juridicamente
bilateral — assegurar, na base de um compromisso reci-
proco, um enriquecimento quer da empresa quer dos
seus trabalhadores.

Em meu entender um dos aspectos fundamentais
para promover o refor¢o deste envolvimento ¢, precisa-
mente, reconfigurar o conceito de progressao na carreira
(Almeida e Rebelo, 2004). Tem-se entendido por car-
reira a categoria ou o conjunto ordenado de categorias
ligado, em génese, 4 ideia de “posto de trabalho” e & ex-
pectativa de subida de grau no posto (Menezes Cordeiro,
1991). Ou seja, é uma construgio assente num sistema
de recompensas extremamente hierarquizado. Ora, no
Cédigo do Trabalho o legislador introduziu a ideia de
que o objecto do contrato de trabalho passa pelo desen-
volvimento de uma actividade. O n.° 1 do artigo 151.°
do CT (e aqui vai além da letra expressa no art.° 43.° da
ex-LCT) dispoe que “o trabalhador deve, em principio,
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exercer fungoes correspondentes a actividade para que foi
contratado” (v.g., o disposto no n.° 2 do art.c 111.° do
CT) e 0 n.° 2 do mesmo artigo esclarece que “a activida-
de contratada [...] compreende as fungées que lhe sejam
afins ou funcionalmente ligadas, para as quais o trabalha-
dor detenha a qualificagao profissional adequada e que
nao impliquem desvalorizagio profissional”. Acresce que
o n.° 3 designa como “afins ou funcionalmente ligadas,
designadamente, as actividades compreendidas no mes-
mo grupo [...] profissional” (Almeida e Rebelo, 2004).
Ora esta mudanga na perspectiva do que ¢ objecto
do contrato de trabalho permite verificar que a lei fa-
culta agora diversos pressupostos que possibilitam a im-
plementacio de um conceito alternativo ao de “carreira
profissional” que designaremos por “percurso profissio-
nal” (Almeida e Rebelo, 2004). Contudo, a construcio
deste conceito implica algumas mudangas na légica de
gestao de recursos humanos. Em primeiro lugar porque
o empregador deve considerar — dado o perfil de com-
peténcias do trabalhador a0 momento da contratagao
(competéncias detidas) — o seu potencial de “qualifi-
cagdo evolutiva’, isto é, considerar quais as competén-
cias que o trabalhador pode desenvolver ou adquirir para
a boa execugio da actividade que se propée desenvolver
(mobilizagio de competéncias). Depois, é preciso que
sejam identificados quais os potenciais contributos que
estas competéncias podem representar para a performance
produtiva das empresas (competéncias organizacionais).
Ou seja, importa — na andlise do desenvolvimento de
uma actividade — diagnosticar o portefélio de compe-
téncias individuais mas também organizacionais exigi-
veis em cada caso. E aqui a andlise serd, naturalmente,
casuistica e concreta (Almeida e Rebelo, 2004).
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A Gestio pela Competéncia assenta muito na ideia de
“mobilizacdo e validagio das competéncias”, o que signi-
fica que se exige que o empregador confirme e reconheca,
progressivamente, “pela formacio e depois pela matriz de
funcoes sucessivamente exercidas pelo trabalhador”, nao
s6 as capacidades utilizadas, mas também as capacidades
detidas e disponiveis, substituindo-se 4 légica tradicional
de progressao profissional por ocupagao de posto de tra-
balho.

De realcar que esta perspectiva que promove o “per-
curso profissional qualificado” visa nao apenas o incre-
mento do desenvolvimento de uma gestdo ligada ao
desenvolvimento de uma nova cultura organizacional
— que tem como elemento referencial central a compe-
téncia individual e a competéncia organizacional — mas
também o reforco da ideia de compromisso laboral.

percurso

profissional

c
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HISTORIA E CULTURA

MUSEU DA CARRIS

Memorias e Afectos ¢

por: Nuno Estevens — Colaborador Especializado nas Acgdes de Gestao e Formagao

Para qualquer lisboeta, a Carris € sinénimo de
transportes publicos. Poucas empresas portu-
guesas terao conseguido criar uma relagao tao
forte com a cidade em que estao inseridas, ao
ponto de a sua identidade ser indissociavel
da comunidade envolvente. Passado mais de
um século a servir Lisboa, a Carris convida-o
a percorrer uma histéria rica em memorias e
afectos no seu museu.

Muitos julgarao que a Carris, empresa de transportes pu-
blicos da cidade de Lisboa, dispensa apresentacoes, de tal
forma a associam ao quotidiano da capital. Talvez seja di-
ficil as centenas de milhar de pessoas que a ela recorrem
todos os dias imaginarem que esta institui¢ao garante hd
134 anos, de forma ininterrupta, a circulagio e mobili-
dade na mais movimentada drea urbana do pais.

O Museu da Carris, inaugurado em Janeiro de 1999
— uma aposta sem reservas da Administracao da Carris
desde essa data — pretende antes de tudo prestar uma
homenagem a esta cultura e aos homens que a construi-
ram, expondo uma histéria de luta, servico aos cidadios
e, sobretudo, de orgulho pelo projecto conseguido.

Nascida em 1872 com a designacio de Companhia
Carris de Ferro de Lisboa, a Carris dos nossos dias ¢ uma
organizagio bem distinta do projecto inicialmente lan-
cado por Luciano Cordeiro de Sousa, escritor, e o seu
irmio, o diplomata Francisco Cordeiro de Sousa, no Rio
de Janeiro — foram precisos quatro anos até se tornar
exclusivamente portuguesa.

A mais de um século de distincia muito se alterou
mas a esséncia mantém-se. Funcionando a partir de Mi-
raflores desde 2005, pode-se dizer que o seu coragio per-
manece na velha estacio de Santo Amaro da Rua 1.° de
Maio, assevera-nos a dinamizadora responsdvel do mu-

seu, Susana Esteves da Fonseca. A empresa retne actual-
mente 2787 funciondrios (dados de 2005), aos quais
cabe a tarefa de continuarem toda uma tradicao de exce-
léncia e uma cultura de empresa muito prépria.

Uma peca na histoéria da cidade de Lisboa

A Estagdo de Santo Amaro ¢, pela sua dimensao e aspec-
to, incontorndvel aos olhares de quem passa na zona que
vai do Largo do Calvério & Rua da Junqueira, mesmo por
baixo do tabuleiro da Ponte 25 de Abril. Situada nos ter-
renos da velha Quinta do Saldanha, a actual sede social
(e simbdlica) da Carris preserva ainda os tragos da antiga
cidadela fabril, desenhada para receber o exército de tra-
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balhadores que compunham uma das grandes empresas
do pais. E neste lugar que a Carris convida os seus visi-
tantes a viajarem, através do seu museu, pela memoria
histérica dos transportes de Lisboa.

A histéria da Carris mistura-se, inevitavelmente, com
a histéria da sua cidade. Ao terminar o 3.° quartel do
século x1x, Lisboa dispunha de escassissimos meios de
transporte: os Trens de Praca, a Companhia de Carro-
agens Lisbonenses, os vapores do Cais do Sodré e pou-
co mais. A ideia inicial dos irmaos Cordeiro de Sousa,
fundadores da Carris, era simples: aproximar os diversos
bairros da cidade, agilizar a circulagdo dos “movimenta-
dos” lisboetas e — mais importante — disseminar a ideia
de transporte publico, 4 imagem do que jd estava a ocor-
rer pela Europa fora.

A Carris comegou por recorrer aos famosos “ameri-
canos” — carros de tracgdo animal que se deslocavam
sobre carris. Em 1901, os carros eléctricos, diminuindo
de forma radical os custos, permitiram um alargamento
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da frota e, consequentemente, a populariza¢io da ideia
de transporte piblico. O terceiro capitulo desta histéria
acontece a partir de 1944, com a introdugio dos autocar-
ros, flexibilizando e levando finalmente a rede da Carris a
toda a cidade.

Os primeiros funciondrios que acompanhavam a fro-
ta eram responsdveis pela manuten¢io da ordem e do
bom ambiente nas viaturas da Companhia. Recebiam
ainda instrucoes expressas de ajudarem as pessoas, em es-
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pecial as senhoras, sendo-lhes exigido um trato impeci-
vel e uma postura de educacio irrepreensivel. Até bastan-
te tarde, os funciondrios dos eléctricos mantinham entre
os utilizadores da rede de transportes uma certa imagem
social de distin¢do, conforme nos testemunham alguns
filmes de época.

Cumprir uma fungdo historica, social e cultural

O Museu da Carris ¢ inaugurado oficialmente em 1999
com a presenca do Presidente da Republica, Dr. Jorge
Sampaio. Representa, na visdo da prépria Administra-
a0, o repositério das memérias e afecto da longa e rica
histéria da empresa.

A criacdo do museu obedece a dois objectivos espe-
cificos: um de interesse histdrico que € a constitui¢io de
um acervo de patriménio que assegure um conhecimen-
to global e actualizado da institui¢ao; outro de cariz so-
cial e de desenvolvimento cultural que ¢ dar a conhecer
um legado histdrico com mais de um século que se en-
trecruza com a da sua cidade e, além da mais-valia a ni-
vel externo, para a colectividade, é um incentivo interno
capaz de fomentar a consciéncia profissional e o conheci-
mento aprofundado da empresa aos seus funciondrios.

Ao longo da viagem pelo Museu da Carris deparamos
com duas dreas distintas. Na primeira, o espaco de ex-
posicio, confrontamo-nos com toda uma série de do-
cumentos ¢ pequenos objectos de extremo valor senti-
mental. Comegamos por a propria carta de constituicio
da sociedade origindria da empresa, passamos por rela-
térios, fotografias, miniaturas de eléctricos e autocarros
entre outras memdrias, testemunhamos como eram os
uniformes, titulos de transporte e equipamento oficinal
nas diferentes épocas e vivéncias da Carris.

E contudo na segunda drea do museu, situada nas
antigas oficinas, que a visita mais parece recuar no tem-
po. O visitante é transportado do primeiro nicleo da
exposicio através de um antigo carro eléctrico do prin-
cipio do século xx, decorado com um requinte impen-
sdvel para os nossos atarefados dias ¢ vindo de um tem-
po em que ainda poucos tinham acesso a este meio de
transporte. Este segundo nicleo ¢ inteiramente dedi-
cado ao repositério das viaturas que marcaram a evo-
lu¢do dos tempos da prépria Carris, desde a fase
inicial dos “americanos” passando pela segunda etapa
com a introdugio dos eléctricos, até a chegada dos
autocarros, que viriam revolucionar de forma definitiva
o servigo da empresa ¢ o alcance da rede de transportes
em Lisboa.
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Susana Esteves da Fonseca sublinha que, para que o

cidadao de hoje pudesse ver i loco como eram os antigos 1874 — Nos terrenos da velha Quinta do Saldanha
veiculos, foi preciso um trabalho de recuperacio bastan- nasce a Estacdo de Santo Amaro, sede histérica
te complexo, que representou e representa, para Carris, e o local central na histéria da empresa. Iniciando
um investimento avultado mas é um esforco amplamen- a construcdo de cavalarigas, cocheiras, oficinas
te justificado pelo orgulho que a empresa mantém no seu e celeiros, no final deste primeiro ano a Carris
percurso e pelo sentido de servigo para com a comunida- dispunha de 29 500 metros de linha assente, 54
de em que se insere, a cidade de Lisboa. carros em circulagao e 421 cabegas de gado.

1876 — A 31 de Maio, a Carris torna-se exclusiva-
mente portuguesa e é legalmente reconhecida como
Sociedade Andénima.

1884 — E inaugurado o Ascensor do Lavra, em 19
de Abril, o primeiro dos carismaticos elevadores da
capital.

1888 — A 17 de Setembro a Camara Municipal de

Lisboa outorga a Companhia Carris o primeiro
contrato de concessao que fixa o prazo de 99 anos
para a exploracao das linhas existentes e a construir
e estabelece um regime tributario especial.

1897 — A 5 de Junho € assinado um novo contrato
entre a autarquia lisboeta e a Carris com vista
a substituicdo da traccao animal pela tracgcao
eléctrica.

MOMENTOS HISTORICOS DA CARRIS

Ao longo de 132 anos, a Carris ostenta no seu curri-
culo varias inovagdes que viriam a alterar a vida dos
lisboetas. Convidamo-lo a recordar 25 momentos
especiais na histéria desta instituicao.

1972 — A 18 de Setembro é fundada no Rio de Janeiro
a Companhia de Carris de Ferro de Lisboa, a qual
pretendia instalar na capital portuguesa um sistema
de transporte do tipo americano (carruagens movi-
das por tracgao animal e deslocando-se sobre car-
ris). Foi autorizada em Portugal por Decreto de 14 de
Novembro do mesmo ano.

1873 — A 23 de Janeiro, o escritor Luciano Cordeiro
de Sousa e seu irmao Francisco Cordeiro de Sousa,
diplomata, obtém os direitos para a implantagao
para a cidade de Lisboa de um sistema de transporte
denominado “Viagdo Carril Vicinal e Urbana a Forga
Animal”. A 17 de Novembro é langada, com o
trajecto Santa Apolénia-Santos, a primeira linha de
‘Americanos”.
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1901 — A 31 de Agosto € inaugurado o servigo de
eléctricos.

1902 — 0 Elevador de Santa Justa foi inaugurado no
dia 10 de Julho, movendo-se a vapor até Novembro de
1907, quando foi equipado com motores eléctricos.
E o Unico elevador vertical de Lisboa, tendo sido
concebido por Raoul Mesnier de Ponsard.

1912 — Com o fim de estudar as necessidades de
transporte de alguns bairros ainda nao abrangidos
pelo servico de carros eléctricos, a Companhia
Carris langa uma pequena frota de autocarros. A
primeira, ligando Sete Rios a Carnide, foi inaugurada
a 14 de Novembro. Desapareceriam trés anos mais
tarde, devido a fraca afluéncia e dificuldades de
manutencao.

1926 — A Carris adquire em definitivo a Nova
Companhia de Ascensores Mecanicos de Lisboa,
passando a integrar na sua rede os ascensores do
Lavra, Bica, Gléria e Santa Justa.

1940 — Com o fim de refor¢ar o transporte de
visitantes para a Exposicdo do Mundo Portugués,
que se realizou em Belém, a Carris adquire seis
autocarros ingleses.

1944 — A 9 de Abril é inaugurado oficialmente
0 servico de autocarros, no seguimento da boa
experiéncia durante a exposicao atras referida.

1947 — Sao recebidos os primeiros autocarros de
dois pisos, entrando ao servico a 22 de Junho, na
carreira Praca do Chile-Encarnacao.

1958 — No dia 11 de Dezembro é solenemente
inaugurada a Estacdo de Servigo e Recolha de Auto-
carros de Cabo Ruivo, uma resposta a intensificagao
das carreiras e maior afluéncia.

1973 — A Camara Municipal de Lisboa renova o
contrato de concessao com a Carris por mais 50
anos.

1975 — Sinal dos novos tempos, a 3 de Julho é
nacionalizado o capital ndo estrangeiro da Com-
panhia e anunciada a nomeagao de uma Comissao
Administrativa para a sua geréncia.

1987 — A Carris procede neste ano a uma profunda
reestruturacao do seu servi¢o nocturno nas redes
de autocarros e eléctricos, a fim de aumentar a
regularidade do servico durante a noite e adequar o
numero de lugares oferecidos aos utentes.

1990 — A Carris passa a dispor de 41 novos
autocarros de tamanho mais reduzido que o habitual
— 0s “médios” — que circulam em carreiras de
percursos sinuosos e de dificil acessibilidade.

1993 — E introduzido um novo segmento, 0s mini-
-autocarros, que incluem as inovagdes mais
recentes. Sao adquiridos 15 veiculos, cinco dos
quais de modelo “Conforto Superior”.

1995 — Aparecem em cena, no primeiro trimestre,
os primeiros 10 eléctricos rapidos de grande
capacidade, na Linha Marginal de Belém.

1996 — A Carris conclui a remodelagdo de 45
eléctricos tradicionais. Mantendo o seu aspecto
exterior histdrico, os eléctricos tornam-se mais
rapidos, silenciosos e seguros.

1997 — Celebrando os seus 125 anos de vida, a
Carris inicia um importante processo de renovagao
total da imagem, adoptando o “amarelo” como cor
dominante nas suas viaturas. Aumenta ainda a frota
de autocarros, com a aquisi¢cao de 30 articulados e
55 standard.

1999 — A 12 de Janeiro é oficialmente inaugurado o
Museu da Carris.

2005 — E concretizada a transferéncia dos servigos
centrais da histérica Estacdo de Santo Amaro para
Miraflores, nova Sede Executiva da Carris.

Museu da Carris

Rua 1.0 de Maio, 101-103
1300-472 Lisboa

Tel.: 21 361 30 87
E-mail: museu@carris.pt
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UNIVERSIDADE:

OS CANUDOS DE BOLONHA

por: José Vicente Ferreira — Gestor e Docente Universitario

Muito se tem falado e discutido sobre o processo de Bo-
lonha. Confesso que depois do que vi e ouvi estou mui-
to baralhado e nio vislumbro muito bem os horizontes.
Certamente, erro meu.

Bolonha nio é um mar de rosas. Para o conservado-
rismo académico é um atentado a doutrina que muitos
doutores tém elaborado ao longo de épocas. Para outros,
mais liberais, Bolonha é um passaporte para uma entra-
da mais rdpida no mercado de trabalho. Bolonha é neste
caso sinénimo de empregabilidade.

Confesso que estou mais perto desta tltima visao pois
acho que, face aos ritmos de mudangas e de rupturas que
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hoje acontecem, a universidade tem que proporcionar
instrumentos de trabalho ¢ metodologias que permitam
aos estudantes capacidade para saberem aprender ao lon-
go da vida. Nesta viso, a escola deixa de ser um circulo
de estudo fechado, onde os alunos ouvem e repetem os
seus mestres até. .. fazerem as cadeiras ou “cadeirées”, tal
o grau de dificuldade criado pelo todo-poderoso profes-
sor. Passard sim a ser uma rampa de langamento de pes-
soas capazes de criarem conhecimento, inovacio e valor
na sociedade em que vivem.

Ora, quem pensa no seu pequeno mundo produziu
uma reforma... 2 bolonhesa. Isto é, serviu uma imensa
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confecgao de matérias que sabe produzir bem, mas es-
queceu-se do principal que é a importincia que essas ma-
térias tém no mercado e na sociedade. Isto é, utilizando
uma linguagem de marketing, pegaram na ultrapassada
“Optica de Produgio” e limitaram-se a continuar a pro-
duzir o que vinham fazendo sem cuidarem de ver o valor
acrescentado e a utilidade para a sociedade. Afinal, conti-
nuaram a produzir o que vinham produzindo. Manuten-
¢ao do status quo e tradigio com alguma cosmética foram
as ideias para a chamada mudanca na continuidade.

Outros, inteligentemente, optaram por uma “Opti-
ca de Mercado” e introduziram as mudancas necessdrias
para produzirem o que o mercado, a sociedade e as pes-
soas precisam. Inovacio e valor foram as palavras-chave
para se reposicionarem no futuro e garantirem a sua so-
brevivéncia.

Bolonha vem colocar desafios que nio podem ser
olhados com displicéncia ou arrogancia. Neste sentido,
parece-me importante sublinhar quatro desafios
que deverdo acompanhar o desenvolvimento
dos cursos principalmente durante os pri-
meiros trés anos (1.° ciclo):

— Desenvolvimento de
Competéncias.

— Empregabilidade.

— Ciriatividade/Inovacao.

— Iniciativa.

Pretende-se que no final do
primeiro ciclo os alunos apre-
sentem na sociedade/mercado Si-
nais Visiveis destes vectores, traduzidos na ideia
“criar diferen¢a”, isto é, capacidade para CRIAR
VALOR.

De igual forma, serd importante incutir nos
alunos uma nocio de PROJECTO PROFISSIONAL.
Assim, ao longo dos trés anos, com inicio no 1.° ano/1.°
semestre, os alunos poderiam desenvolver um “PORTE-
FOLIO DE COMPETENCIAS, um “dossié¢ de traba-
lho” onde colocariam os trabalhos realizados nas diferen-
tes disciplinas e os respectivos impactos.

O objectivo ¢ desenvolver, desde a entrada na Uni-
versidade, a ideia de empregabilidade, ajudando os alu-
nos a focalizarem-se nas competéncias que criam valor.
O objectivo é forcar alunos e docentes a uma relagio de
“criagao de valor” para o futuro emprego... ou trabalho
por conta propria.

A criagao do “professor-consultor”, visando ajudar os
alunos na drea do empreendedorismo e na sua estratégia
de ataque ao mercado de trabalho, poderd fazer a dife-

renga entre alunos motivados e orientados para a acgao
e alunos acomodados. Bolonha, num contexto de mobi-
lidade e concorréncia, obriga a fazer diferente e melhor.
Bolonha ¢ ensino com iniciativa, quer dos alunos quer
dos docentes.

Claro que o 2.° Ciclo ¢ os doutoramentos seriam a
continuagio desta dinimica que visa incutir nos alunos e
docentes o bichinho da inovacio e a ideia de criagio de
valor.

Recentemente a comunicagio social fez saber que
cerca de 40 000 licenciados estio no desemprego. Curio-
samente, foi mais uma noticia que nao afectou a Uni-

versidade. Serd que a Universidade nao

i i se interroga perante estas situagoes?

Serd que continua paulatinamen-
te a colocar no mercado mais de-
sempregados? Cada universidade

tem que passar a acompanhar os
seus licenciados e deveria ser finan-
ciada em funcio dos resultados,
avaliados pela capacidade de criar
valor. Nio ¢ possivel continuar
a fabricar licenciados para o de-
semprego ou doutorados de copy
e paste.
A reinvenc¢io das universi-
dades jd estd a acontecer em
muitas escolas que sabem
perfeitamente  “onde es-
tio”, “para onde querem
ir” e “como querem l4 che-
gar”. Os recentes protoco-
los assinados com o MIT
e a aproximagio ao mundo
empresarial, levando a realidade das organi-
zages para dentro das escolas com vista a ultra-
passar o “fosso da morte”, provam que hd escolas no
caminho da exceléncia. Perceberam que o mundo mu-
dou, que a investigagdo tem tudo a ver com a criagio de
valor ¢ nada a ver com o prestigio pessoal. Perceberam
que hd... mais mundo para 14 da sua escola e que a inter-
nacionalizagdo é cada vez mais uma questdo de sobrevi-
véncia neste mundo globalizado.

Bolonha exige mudanga de mentalidades e rupturas
com o status quo, o que significa avaliagio de desempe-
nhos anuais na base do emprego criado e ajudado a criar,
do empreendedorismo concretizado, da investigacio tra-
duzida em valor acrescentado e dos doutoramentos ino-
vadores traduzidos igualmente em criagio de valor.

O empreendedorismo implica obrigar a ter iniciati-
va, a fazer projectos reais, a nao deixar as coisas apenas
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ao nivel do estudo de... papel. Afinal, como estio a ser
aplicados os dinheiros ptblicos? Que contributo acres-
centa cada escola a sociedade? Licenciados e mestres de-
sempregados ou licenciados e mestres com competéncias
capazes de saberem fazer pela sua propria vida, inovando
e desenhando o seu préprio futuro?

Doutorados cheios de prestigio e reivindicando o
emprego compativel com o grau... ou cheios de iniciati-
va capazes de arregacar as mangas e fazer pela vida?

E vem a propésito contar a conhecida histéria da
“Tese” doutoral que traduz, afinal, o estado de muito po-
der instalado como uma forma de vida.

Mas contemos a histéria da TESE
Num dia lindo e ensolarado o coelho saiu da sua toca, com
0 notebook, e p6s-se a trabalhar, bem concentrado. Pouco
depois passou uma raposa que viu aquele suculento coe-
Ihinho tao distraido. Sem disfarcar o apetite e a gula, apro-
ximou-se curiosa e intrigada com a actividade do coelho e
perguntou-lhe:
— Coelhinho, 0 que estas a fazer ai tao concentrado?
— Estou a redigir a minha tese de doutoramento —, dis-
se o coelho sem tirar os olhos do trabalho.
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— Hummmm... e qual é o tema da tua tese?

— Ah, é uma teoria que prova que os coelhos sao os ver-
dadeiros predadores naturais das raposas.

Araposa ficou indignada:

— Ora!!l Isso é ridiculo!!! N6s é que somos os predado-
res dos coelhos!

— Absolutamente! Vem comigo & minha toca para te
mostrar a minha prova experimental.

0 coelho e a raposa entraram na toca. Poucos instantes
depois ouviram-se alguns ruidos indecifraveis, alguns pou-
cos grunhidos e depois... siléncio.

Em seguida o coelho volta, sozinho, e mais uma vez re-

toma os trabalhos de sua tese como se nada tivesse acon-
tecido.
Pouco tempo depois passa um lobo. Ao ver o apetitoso
coelhinho tao distraido, agradece mentalmente a cadeia
alimentar da natureza por ter o seu jantar garantido. No
entanto, o lobo também acha curioso um coelho a trabalhar
com tanta concentragao e resolve saber o que se passa an-
tes de o devorar.

— 013, jovem Coelhinho. 0 que te faz trabalhar tao ardua-
mente?

— Aminha tese de doutoramento, caro lobo. E uma teo-
ria que venho desenvolvendo ha algum tempo e que prova
que nds, coelhos, somos os grandes predadores naturais
de varios animais carnivoros, incluindo os lobos.

0 lobo nao se conteve com a petulancia do coelho:

— Ah! Ah! Ah! Coelhinho! Apetitoso Coelhinho! Isto sé
pode ser um despropdsito, uma provocacao. Nds, os lobos,
€ que somos 0s genuinos predadores dos coelhos. Alias,
chega de conversa...

— Desculpe-me, mas se quiser eu posso apresentar
a minha prova experimental. Quer, por gentileza, acompa-
nhar-me a minha toca?
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0 lobo nem quer acreditar na sua sorte. Ambos desapa-
recem na toca. Alguns instantes depois ouvem-se uivos de-
sesperados, ruidos de mastigacao e... siléncio.

De novo o coelho regressa sozinho. Impassivel, conti-
nua o trabalho de redac¢do da sua tese, como se nada ti-
vesse acontecido.

Dentro da toca do coelho vé-se uma enorme pilha de os-
sos ensanguentados e peles de vérias raposas e, ao lado
desta, outra pilha ainda maior de ossos e restos mortais da-
quilo que um dia foram lobos.

Ao centro das duas pilhas de ossos, um enorme LEAQ,
bem acomodado, satisfeito e bem alimentado, palita os
dentes.

MORAL DA HISTORIA:

1. Nio importa quao absurdo seja o tema de sua tese.

2. Nio importa se o seu trabalho nao tem o minimo fun-
damento cientifico.

3. Nao importa se a sua investiga¢io venha a provar sua
teoria.

4. Nao importa nem mesmo se as suas ideias vao contra
o mais 6bvio dos conceitos 16gicos.

5. O que importa ¢ QUEM ESTA A APOIAR A SUA
TESE...

Bolonha tem um espirito novo que sé pode ser en-
tendido na sua dimensao de mudanga, iniciativa e inova-
¢0. Os canudos de Bolonha sio importantes na aproxi-

magio dos diplomados a0 mundo do trabalho. Bolonha
nio pode ser mais do mesmo, numa perpetuagio de dou-
trinas e interesses padronizados apenas pela ciéncia de
alguns iluminados. H4 muito mais conhecimento para
além das teses publicadas hd... “séculos”, por isso os “coe-
lhos do sistema” também tém que mudar de vida e tal
s6 acontecerd quando virem rejeitados os seus produ-
tos doutorais porque nio acrescentam nada 2 socieda-
de. Bolonha tem que dotar as universidades das capa-
cidades capazes de criarem nos seus “clientes” os “4C”
fundamentais, designadamente Cultura, Conhecimento,
Competéncias e Cardcter. Quando as escolas criarem esta
cultura de valorizagio a avaliagio no final de cada ciclo
deverd apenas colocar aos alunos uma Gnica questio:

Tenciona voltar 4 escola?
— Sim? Aponte as razdes.
— Nao? Aponte as razoes.

A avaliagdo das escolas é a pedra de toque da sua rein-
vengio e da sua capacidade de mudanca face aos desafios
das sociedades actuais. A construgao do futuro nao passa
pelos interesses instalados que apenas projectam passa-
dos. A construgio do futuro passa por cada escola desco-
brir a sua diferenca e as suas capacidades e cumplicidades
externas para poder potenciar nos seus alunos o conheci-
mento, a investigagao e a inovagao.

Com Bolonha abriu a caca aos coelhos, o que é uma
boa directiva para uns “tirinhos”... bem certeiros. Acho
que o pais agradece...!
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INOVACA

ORGANIZACIONAL

E O IMPERATIVO DA COMPETITIVIDADE

por: Maria Marcia Trigo — Coordenadora Cientifica do EMBA “Lideranga & Gestao de Negdcios” da Business School/UAL

1. 0 Imperativo da Inovacao Organizacional

Em 2005, um estudo publicado pela conceituada Har-
vard Business Review identificou quatro caracteristicas
comuns as dez empresas consideradas, nesse ano, as mais
inovadoras do Mundo: Apple, 3M, Microsoft, GE, Sony,
Dell, IBM, Google, P&G e Nokia.

Uma dessas quatro caracteristicas consiste precisa-
mente no desenvolvimento de uma cultura e de uma
estrutura organizacional que suportam a inovagdo. De
facto, todas as empresas referidas foram capazes de insti-
tucionalizar a inovago criando ¢ mantendo nio apenas
culturas organizacionais que fazem emergir as melhores
ideias e as melhores performances do seu capital huma-
no, como todas elas garantiram a recriagio continuada
de uma estrutura organizacional ao servico da inovagao.
Ou seja, a inovagio organizacional nao é uma varidvel
independente que funcione e se justifique por si e para si
prépria, mas antes uma varidvel ao servico da inovacio,
baseada em fontes de “destruicio criativa”, na concepgao
de Schumpeter:

* Inovacdo do modelo de negdcio da empresa.

¢ Inovacio na criagio de novos materiais.

* Inovacio de novos produtos, novos servigos ou novas
funcionalidades.

* Introdugao de um novo método de produgio (inova-
G40 NO pProcesso).

e Abertura de um novo mercado.

* Identificagdo e captagio de novas fontes de forneci-
mento de matérias-primas, produtos ou servigos.
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A ideia e a pritica — muito arreigada na maioria das
empresas portuguesas, em particular as PME e PMI —
de que a estrutura da empresa ou organizagio ¢ uma coi-
sa pensada e feita para durar, durante toda a vida, ¢ pois
uma ideia a apagar das nossas crengas ¢ atitudes empresa-
riais.

E qual é o tempo certo para mudar a estrutura da or-
ganizagdo?, perguntam-me por vezes os quadros e execu-
tivos do MBA em “Lideranca & Gestao de Negécios”. E
a resposta é:

* sempre que a estrutura ¢ uma ameaga € um peso

acrescido da qual todos se queixam, porque em vez

de ajudar complica e demora;

* sempre que a estrutura vive sobretudo para se ali-

mentar a si propria, em vez de estar voltada para o

negécio da empresa, seus projectos, resultados e para

as pessoas que fazem acontecer esses resultados;

* sempre que hd mudancas no modelo de negécio,

nas tecnologias ou na estratégia;

* e sempre que tudo parece estar a correr muito bem,

porque podemos estar certamente no fim de um ci-

clo, sendo altura de nos interrogarmos e interrogar

o mercado local e global sobre qual é a nova vaga

ou a nova inovagao que ¢ preciso antecipar, para nio

ficarmos obsoletos e “fora do tempo”. E acrescento,
citando Charles Handy, “o mundo previsivel no es-
paco de uma geracio acabou [...] basear-se naquilo
que funcionou bem até ontem, nao nos ajudard hoje
a encontrar solucdes para novos problemas”.

2. Intensidade do Conhecimento e Inovacao
Organizacional

Durante longos anos, a maioria das empresas mais tra-
dicionais da economia industrial adoptou uma “aborda-
gem baseada nos recursos”, enquanto as empresas mais

competitivas sio hoje “organizacoes criadoras de conhe-
cimento e produtoras de inovacio”, o que lhes garante
uma lideranca global em determinado produto, servico
ou sector de actividade [...], se e enquanto continuarem a
ser lideres de inovacao e na criagio de valor, nesse mesmo
dominio ou produto/servico.

Estas “Organizacoes Globais do Conhecimento” sao
complexas e até paradoxais, suportadas por cadeias de
Supply-Chaining de fornecimento e distribuigao igual-
mente globais, infra-estruturas tecnoldgicas poderosas
que permitem a desconstrucio da cadeia de valor, pas-
sando da integragio vertical para a integracio horizontal,
com estratégias de producio em ousourcing global e/ou
mesmo estratégias de concepgio (sourcing de inovagao).
Mas, 4 complexidade dos modelos de negécio, dos pro-
cessos de concepgio e producio, a diversidade de traba-
lhadores do conhecimento e dos diferentes stakeholders
(investidores, accionistas, trabalhadores, gestores, forne-
cedores, clientes, etc.) corresponde, nessas empresas glo-
bais, uma estrutura e uma gestao cada vez mais flexivel,
mais fluida e mais descentralizada, semelhantes a orques-
tras de jazz nas quais “a criatividade e o erro fazem parte
do processo de inovagao” (Weick, 1998).

Podemos sintetizar e sistematizar as principais ma-
crotendéncias organizacionais no que respeita a cinco di-
mensoes criticas: 1) ambiente externo; 2) estrutura orga-
nizativa; 3) gestdo das pessoas; 4) relacoes de trabalho; 5)
novas e inovadoras dimensées.

1,

[
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Estas novas organizagées de uma economia global e
digital, porque improvisam criativa e intencionalmente,
sdo capazes de dar respostas aos desafios da mudanga ra-
pida e paradoxal, da turbuléncia continua, das solicita-
¢oes inesperadas, da descontinuidade continuada e da hi-
percomplexidade crescente. A improvisagdo intencional
e criativa, como sucede na orquestra de jazz, torna-se
assim a competéncia nuclear de um lider organizacio-
nal: induzir as organizagdes a fazer convergir no tempo a
concepgio/composicio e a execugio (Stacey, 1996; Brow
Eisenhardt, 1997; Nonaka, Ikujiro ez al. 1995).

Os lideres globais sio inclusivos, valorizam a diver-
sidade, o trabalho e o jogo de equipas multiculturais, a
interdependéncia, confiam mais no processo que na es-
trutura e as suas mentes globais fluem com a mudanga
que eles préprios ndo param de influenciar, antecipando-
a. S3o continuamente os construtores de um “Capital de
Esperanca” que nao pdra de crescer.

3. Inovacgdo Organizacional e Imperativo da
Competicdo Global

Em Africa, todas as manhds, uma gazela acorda.

Sabe que tem de correr mais depressa que o ledo, ou serd
morta.

Em Africcr, todas as manhds, um ledo acorda.

Sabe que tem de correr mais depressa que a gazela, ou mor-
rerd de fome.

Ndo interessa se €s ledo ou gazela.

Quando o Sol nascer, tens de correr mais depressa... se que-
res continuar vivo.

Este provérbio africano, gravado por um gestor chinés,
formado nos EUA, no chio da sua fébrica, transporta-
-nos agora para os dois novos competidores mundiais e
seu impacto na inovagio organizacional:

¢ A China, transformada na fibrica do Mundo (mas
nio s6) e base para Offshoring (também designado de
Outsourcing global ou Oussourcing Offshore), uma nova
estratégia das empresas dos paises desenvolvidos para se
manterem competitivas, numa economia sem fronteiras,
num mundo plano (Thomas Friedman, 2005), através de
precos mais baixos, a todos os niveis da cadeia de valor:
subcontratagao da produgio de bens e servicos, logistica,
assisténcia ao cliente, design de engenharia, logistica, ges-
tdo de instalagdes, pesquisa legal e financeira, gestao de
processos de negdcios, etc. Esta estratégia permite ainda
as empresas, face a diferenca hordria, um funcionamen-
to durante 24 horas/dia, o que as torna verdadeiramente
globais, competitivas e dgeis.
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* A India (com os seus famosos Indian Institute of
Technology, os Indian Institute of Managment, as suas
Escolas Médicas e outras Escolas de Educacio e Investi-
gacdo de exceléncia e de fronteira), transformada na f4-
brica de engenheiros criadores de soffware, cada vez mais
sofisticado e com maior valor acrescentado, atraindo
hoje mais de 225 empresas, das 500 da Revista Fortune,
as quais tém, em 2006, na India, Centros de Investigacio
& Desenvolvimento e Centros de design, através de uma
Estratégia de Outsourcing.

O Offshoring e o Outsourcing permitem, hoje, as em-
presas optarem por quatro modelos de negécio, baptiza-
dos de gazela, elefante, formiga e raposa de acordo com
duas varidveis criticas: 1) facilidade de deslocalizacao; 2)
intensidade do conhecimento/valor acrescentado.

Assim:

Modelo Gazela. Aplica-se a actividades de projecto de
alto valor acrescentado, grande facilidade de deslocaliza-
¢ao e, ainda, facilidade de trabalho com reduzida moni-
torizagdo: TI em geral, produ¢ao de componentes de T1T,
desenvolvimento de soffware, andlises de pesquisa para
empresas financeiras ou de contabilidade, pesquisa far-
macéutica para empresas de biotecnologia, andlise de ris-
co, engenharia industrial, etc.

Modelo Elefante. Corresponde a actividades de intensi-
dade de conhecimento dificeis de serem trabalhadas em
Offshoring, a nivel global: gestdo de topo, medicina, con-
sultoria de topo, I&D de ponta, educagio [...], embora
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o I&D apresente niveis crescentes de outsoursing e o e-
-learning permita a aprendizagem a distincia. Ou seja, o
modelo elefante tende rapidamente a transformar-se em
gazela, na e 2 medida que os novos paises receptores cres-
cem em capacidade de inovacio, investigacdo e gestdo.

Modelo Raposa. Aplica-se a produtos/servicos com ele-
vados niveis de facilidade de deslocalizagio e baixo nivel
de intensidade de conhecimento: Call Centers, operagoes
de back office, introducio de dados, programacio, trans-
cricdo, Web design, anilise de investigagio de menor ni-
vel de exigéncia, etc. A China, India, Brasil, Filipinas,
Rassia e Brasil siao paises com fortes actividades com es-
tas caracteristicas. Outros paises certamente seguirio o
seu exemplo.

Modelo Formiga. Sio actividades de baixa intensidade
de conhecimento e baixa facilidade de deslocalizacio ou,
se preferirmos, actividades de trabalho intensivo e baixo
saldrio, as quais tém de ser realizadas no local: restaura-
a0, supermercados, comércio local, actividade agricola,
industria de construgio, servicos a0 domicilio. E o “tra-
balho de proximidade”, como lhe chamou Robert Reich
(1996) no livro A Riqueza das Nagoes.

Quadro-Sintese

Elefante Gazela

Conhecimento

Formiga Raposa

Facilidade de Deslocalizagao

4. Empresas Globalmente Integradas e Escuta
Activa Global

Grandes inovagoes surgem quando a organizagio veste
a pele do cliente, estd conectada e em exercicio de “es-
cuta activa global” (Gary Hamel, 2005), na perspectiva
de construir empresas integradas globalmente.

Em especial, no que respeita & inovagio organizacio-
nal, importa estar atento as ortodoxias, aos dogmas, as
continuidades, ao “sempre foi assim e tem corrido bem”,
ou seja, aos hdbitos organizacionais cuja justificagio seja
apenas a sua preexisténcia e a habituacio dos trabalhado-
res.

Neste dominio, um bom exercicio consiste em clas-
sificar as diferentes prdticas organizacionais, numa escala
de um a cinco, em que um significa que tal prtica ape-
nas perpetua o status quo, enquanto a nota cinco cor-
responde a uma prética que surpreende positivamente
clientes e concorrentes.

A inovagio é o tinico seguro num mundo em mudan-
ca acelerada, mas a estrutura organizacional pode ser, e ¢
frequentes vezes, um enorme bloqueio a inovagao de no-
vos produtos/servigos, novos materiais, novo método de
produgio, abertura de um novo mercado, novas fontes
de fornecimento de bens e servicos, melhor e mais rdpi-
da satisfacio do cliente, etc. Por isso, € também em re-
lagao ao modelo e 4 estrutura organizacional adoptados,
hd questoes sobre as quais os lideres, a todos os niveis e
dimensoes da empresa, exercem uma escuta activa e glo-
balmente orientada, também designada de “Escuta 360°

global”:
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e Estamos a escutar os nossos clientes, fornecedores e
concorrentes de referéncia global?

¢ Estamos conectados emocionalmente a clientes, for-
necedores, concorrentes e colaboradores?

* A nossa “orienta¢do mental para o global” mantém-
-nos multiculturalmente activos?

* Estamos a lidar bem com a complexidade, a ambi-
guidade, a incerteza ¢ o paradoxo?

*A nossa estrutura organizacional nao é excessiva-
mente pesada, centralizada, complicada e cara? J4 apre-
senta semelhangas com o funcionamento de uma orques-
tra de jazz?

Bons exemplos nio faltam, mas faltard sempre rein-
ventarmo-nos e reinventar a nossa organizacio. Con-
tinuadamente, porque o risco de nio mudar é sempre
maior do que o risco de mudar.

Em 2005, trés médias empresas portuguesas — Re-
nova, Logoplaste e Iberomoldes — foram finalistas, na
categoria Inovagao, no Prémio Best of European Busi-
ness. Interessante ¢ verificar que estas empresas dispoem
de estruturas organizacionais nao estdticas que sao, nao
apenas um suporte das suas inovagoes, mas constituem,
em si mesmas, uma inovagao organizacional. Nesta pers-
pectiva, o caso da Logoplaste ¢ paradigmdtico, pois con-
cebeu um novo modelo de organizacio que é também
um modelo de parceria estratégica organizacional com
os respectivos clientes.

De facto, a Logoplaste desenvolveu um modelo de
outsourcing integrado, altamente especializado ¢ inova-
dor, situando as suas fébricas de embalagens nas préprias
instalagoes do cliente. E o que podemos designar por mo-
delo i house, em que a Logoplaste, mais que um concep-
tor, produtor e fornecedor de embalagens se transforma
numa empresa de servicos “4 medida de cada cliente”,
em qualquer parte do Mundo, sendo ji o quinto maior
player mundial nesta actividade, trabalhando com a Da-
none, Nestlé, Unilever, Procer & Gamble, entre muitas
outras multinacionais espalhadas por vérios continentes.

Para a Logoplaste e muitas outras empresas vencedo-
ras the sky is the limiz, porque alimentam e mantém vivo
o radar da inovacio, incluindo o Radar da Inovac¢ao Or-
ganizacional, na perspectiva da constru¢io de “Empresas

Globalmente Integradas” (R. Burt, 1992).
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“Licenciado, com experiéncia profissional nio inferior a
5 anos e idade até 35 anos”; “Licenciado, com idade até
30 anos e minimo de 3 anos de experiéncia’; Consul-
tores, com experiéncia profissional minima de 2 anos,
idade entre 25 e 30 anos”; “Perito, licenciado em gestao,
entre os 30 e 35 anos, com experiéncia profissional com-
provada”.

Estes sao apenas alguns exemplos de antincios encon-
trados nas secgoes “Classificados/Emprego” de jornais
portugueses durante um fim-de-semana. A exigéncia
destes requisitos — combinagio de experiéncia profis-
sional e juventude — estd presente numa grande percen-
tagem dos antincios publicados com oferta de emprego.
Hoje em dia ninguém se espanta que haja uma preferén-
cia pelos quadros jovens, embora exigir experiéncia pro-
fissional consolidada a jovens com idades que oscilam
entre os 25 e os 30 anos possa parecer um pouco ambi-
cioso... As razdes para a op¢ao por trabalhadores mais jo-
vens sdo conhecidas, nao cabendo aqui descodificd-las ou
questionar a vantagem competitiva para as empresas por
essa preferéncia. Nio pode, contudo, passar sem reparo a
ideia cada vez mais enraizada na sociedade portuguesa de
que, ultrapassados os 30, 35 anos, o mercado de trabalho
se torna uma fortaleza inexpugndvel.

E, também, causa para alguma preocupagio o facto
de as empresas procurarem profissionais cada vez mais
jovens, quando a esperanca de vida e a idade da refor-
ma estdo a aumentar. Esse ¢, alids, um dos temas mais
controversos em debate ndo sé na sociedade portuguesa,
como em toda a Europa.

Assumem, assim, alguma relevincia estudos realiza-
dos nos EUA que concluiram que, em virtude de opcoes
estratégicas, as principais empresas americanas estao a re-
crutar, para os seus quadros, pessoas com idade superior
a 50 anos, atingindo a oferta de trabalho para o escalao
etdrio entre os 50 e os 60 anos, naquelas empresas, os
53%.

Sdo quatro as razdes invocadas para esta procura:
mais experiéncia, fiabilidade, credibilidade e menor taxa
de absentismo. Alguns dos empresdrios inquiridos acres-
centam que o recrutamento de trabalhadores seniores re-
presenta um bom investimento pelo facto de a sua ex-
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periéncia poder ser transmitida aos trabalhadores mais
jovens no préprio local de trabalho. Este ponto de vista
¢ partilhado, hd muito, noutros pontos do Globo, como
¢ o caso da China, onde os trabalhadores mais velhos
sdo encarados como exemplos a seguir e nio meros es-
torvos em fim de carreira, desactualizados e incapazes de
se adaptarem as novas tecnologias e a um novo ritmo de
vida. (E certo que com o desenvolvimento do pais au-
mentou a procura de jovens profissionais, mas o aprovei-
tamento do know-how dos trabalhadores seniores conti-
nua a nio ser desperdicado...)

O recrutamento de trabalhadores seniores pelas em-
presas norte-americanas merece um pouco de reflexao
pelo facto de inverter uma tendéncia enraizada na cultu-
ra ocidental. Existe a ideia, quase generalizada, de enca-
rar a vida profissional & semelhanga de um funil. Quan-
do um jovem entra na vida activa, as possibilidades sao
imensas e o leque de escolha variado mas, 2 medida que
0s anos vao avanc¢ando, as ofertas de trabalho diminuem
¢ aumenta a possibilidade de ficar no desemprego. Isso
acontece porque, pelos padrées actuais da civilizagio oci-
dental, ¢ considerada irreversivel a opgio profissional que
cada um faz na sua juventude, como se a partir de uma
qualquer meta volante da vida nio fosse possivel mudar
de rumo e abragar uma profissao diferente.

Sao intimeros os exemplos que demonstram que esta
visao atrofiada da vida profissional nio tem qualquer
sentido e que a idade inscrita no BI ndo passa de um nu-
mero. Compete a cada um de nés esgrimir os argumen-
tos que possui e demonstrar que qualquer idade pode ser
boa para mudar desde que estejamos convictos de que
somos capazes de desempenhar bem uma tarefa que as
circunstancias da vida nao nos permitiu desempenhar
antes. A idade nao pode constituir uma limita¢io para
os mais velhos, nem ser encarada como certificado de ga-
rantia para os mais jovens. As empresas compete, por sua
vez, estarem atentas as alteracoes do mercado de trabalho
e perceberem que desfazerem-se de mao-de-obra sénior
¢ desperdicar know-how e pode ser um erro de gestdo.
Sendo a esperanga de vida maior, e estando a diminuir a
natalidade, terdo que conviver com a necessidade de con-
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tratar trabalhadores mais idosos mas também mais ex-

perientes. Para isso, terdo que investir mais na gestdo de
carreiras (ndo s6 a nivel de formacio profissional perma-
nente, mas também de incentivos profissionais e sociais)
e compreender a mais-valia dos trabalhadores seniores.

Ao fazerem grandes investimentos no recrutamento
de trabalhadores seniores, as empresas americanas devem
saber perfeitamente o que estdo a fazer e esperam, cer-
tamente, extrair dividendos desse investimento. Sendo
sobejamente conhecida a tendéncia dos europeus em co-
piar tudo o que vem de terras do Tio Sam, resta esperar
que essa opgao estratégica se venha a reflectir na Europa.
Nessa altura, poderemos entio dizer que o funil se inver-
teu ¢ a idade deixou de constituir um obstdculo a inova-
¢ao das empresas, ou que ficar desempregado depois dos
40 deixou de ser um drama com consequéncias sociais
evidentes.

O envelhecimento acelerado das sociedades ociden-
tais — particularmente da portuguesa — levard a que
dentro de alguns anos o niimero de idosos seja superior
ao dos jovens, com todas as implicagées dai resultantes
(nomeadamente a nivel da Seguranca Social), ndo estan-
do longe o dia em que toda a estrutura do mercado de

trabalho e o sistema de reformas sejam profundamente
alterados. E chegada a altura de as empresas compreen-
derem que a competitividade nio passa por se submete-
rem a constantes /ftings de rejuvenescimento dos recur-
sos humanos.

Por outro lado, passando as pessoas a trabalhar até
aos 65 ou 70 anos, serd natural que tenham ao longo da
sua vida ndo apenas uma, mas vérias profissoes, e que os
jovens comecem a entrar no mercado de trabalho mais
tarde, com todas as implicagoes daf resultantes (alteragao
das estruturas familiares, com os filhos a ficarem em casa
dos pais até mais tarde, casamentos mais tardios, mudan-
ca dos habitos e modelos de consumo, de estratégias de
marketing, etc.).

Uma empresa que perceba antecipadamente es-
tas mudancas estd a ganhar vantagem competitiva so-
bre as que persistam em modelos de gestio de recursos
humanos que em breve estardo aniquilosados. E que
vivemos uma época de profunda transformacio social e
organizacional, cuja adaptacio deverd ser assumida nao
s6 pelos trabalhadores mas também pelos empresdrios e
restantes parceiros.
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7/l#d2~ OU NAO MUDAR...
EIS A QUESTAO!

TOPICOS SOBRE MUDANCA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA

Rodolfo Miguel Bacelar Begonha — Mestre em Sistemas Sécio-Organizacionais da Actividade Econémica — Autor dos livros Reengenharia, Pessoas e Organizagdes — Uma Andlise Critica

da Mudanga Organizacional (Publicages D. Quixote) e A Arte de Viver (Sinais de Fogo Publicages)

“Reconhecer com humilde sabedoria que a
face oculta do futuro ndo € antecipadamente
discernivel ndo significa que se abdique
da prerrogativa de formar expectativas,
estabelecer prioridades e definir objectivos.”

Francisco Abreut
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Porqué mudar?

Alguns entendem que os componentes das mudancas
organizacionais profundas constituem no seu todo uma
espécie de “sopa de pedra”, ou seja, um caldo nutritivo,
mas pesado, que de inicio se consome com gosto ¢ avi-
dez, mas que depois deixa os consumidores enfartados e
com m4 digestdo. Outros acham que as condigoes para
esse tipo de transformacdo constituem antes uma sopa
dietética, essencial a uma vida sauddvel, pois se tudo for
bem feito os ingredientes sao leves, formando um con-
junto equilibrado e rico que sabe sempre bem. Final-
mente, outros hd que ndo se preocupam com o tipo de
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digestdo decorrente da reestruturagio profunda: desde
que a mesma seja necessdria, o que ¢é preciso é empreen-
dé-la, sem filosofias utdpicas nem resisténcias irrealistas e
retrogradas, mas de modo pragmadtico e tdo inteligente ¢
ponderado quanto possivel!

Mudar ou ndo mudar... eis a questdo! O tema aponta
para a evidéncia de que néo fazer nada e deixar arrastar
os problemas poderd ser a sentenga de morte da empresa
ou o passaporte para uma doenca prolongada mas fatal.
No actual mundo de negécios, quando nio se conseguir
antecipar o futuro e as respectivas necessidades de mu-
danca, no minimo exige-se as empresas capacidade para
se aperfeicoarem constantemente e para conseguirem fle-
xibilidade e capacidade para mudarem e se adaptarem.
O que estd em jogo ¢ evoluir em cada momento, num
ambiente de enorme competitividade, de globalizacao,
onde os clientes se tornaram deveras exigentes e circulam
implacavelmente de fornecedor para fornecedor a pro-
cura da exceléncia, buscando melhores condigoes de pre-
cos e de custos, melhores servicos com a melhor quali-

dade e respostas rapidas e eficazes para as suas necessi-
dades!

Avangar para mudancas substanciais nas nossas em-
presas ¢ jd de certa maneira um modo de viver, de estar e
de procurar triunfar no presente palco onde se processam
os negécios. Temos de integrar as mudangas no nosso
quotidiano e se necessdrio reinventar as organizagoes. E
tudo tem de se passar com celeridade.

As organizagbes que mais rapidamente conseguem
superar as proprias expectativas dos seus clientes e que
estao na lideranca efectiva dessa meta de forma inova-
dora sdo organiza¢oes mais adaptadas a captar o sucesso.
Estamos fartos de verificar e de ouvir dizer que aquelas
que nio o fazem estdo condenadas e muitas tém desapa-
recido, inadaptadas que se revelaram — designadamente
por m4 gestdo — para competirem, para mudarem, num
ambiente em que as mudangas organizacionais de vulto
j& nio se processam apenas dentro dos portdes de cada
empresa isoladamente, mas numa extensio de cadeia, ao
longo das suas teias de relagoes a 360°.

Trata-se de identificar
correctamente e seleccionar
criteriosamente aquilo que vai mudar.

1. FIXAR 0S ALVOS

Projectamo-nos no que
existe para mudar.

Trata-se de identificar e seleccionar os
instrumentos de apoio que utilizamos.

2. FIXAR AS FERRAMENTAS

Projectamo-nos no que nos
vai auxiliar a mudar.

Trata-se de produzir uma visao
relevante do futuro, em conformidade
com uma estratégia da organizacao.

3. LIBERTAR UMA VISAO

Projectamo-nos na ideia do
que vai ou nao mudar.

Trata-se de perceber e medir os pro-
cessos que existem, procurando
avaliar e analisar os beneficios.

4.PERCEBER E
AVALIAR ATEMPADAMENTE

Projectamo-nos no que esta mudar.

Trata-se de planear
e implantar aquilo que se altera.

5. CHEGAR A ACGAO

Projectamo-nos na

acgao e no que mudou.
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Como definiremos um processo de mudanca?

H4 varias maneiras de caracterizar a mudanga, porque hd
também vdrias formas de a encarar e de a implementar.
Vamos ver uma delas, de forma esquemdtica muito sim-
ples, concebendo a mudanga como o processo de:

(ver quadro da pdgina anterior)

Uma forma de mudanca organizacional que na sua
configuragio inicial gerou muita polémica e discussao —
além de ter estado muito em voga — foi a reengenharia
de processos, originalmente designada por business pro-
cess reengineering. Raymond Manganelli definiu reenge-
nharia como o “redesenho rdpido e radical dos proces-
sos estratégicos de negécio e que acrescentam valor — e
dos sistemas, politicas e estruturas organizacionais que
os apoiam — para optimizar os fluxos de trabalho ¢ a
produtividade nas organizacoes”. Nunca se colocou em
causa a presenca fundamental do elemento estratégico
no seu conceito, porém muitos outros aspectos foram
alvo de apreciagio critica, tais como o radicalismo, a for-
ma como se processava ¢ propagandeava, os resultados
obtidos, os riscos elevados, a ideia de comecar de novo e
outros.

Mudar é como dar um tiro no escuro?

Em nossa opinido, mudar ¢ uma exigéncia com riscos, os
quais convém tentar minimizar com rigor e sentido de
responsabilidade. As ideias de transformagoes agressivas,
radicais e quase a deriva, na mira de enormes beneficios,
revelaram em muitos casos consequéncias pouco inveji-
veis. Mesmo reconhecendo que os custos de nio mudar
podem ser incomensuravelmente maiores, a mudanga
nio exige que disparemos s cegas!

E certo que a produgio de alteragbes muito signifi-
cativas nas empresas contém sempre riscos e implica a
sujei¢io a obstdculos e resisténcias de vdrios niveis. Mas
avangar para uma reestruturacio de larga escala ou mes-
mo para um projecto de reengenharia ndo pode significar
que avancemos para aventuras irresponsaveis, anarqui-
cas, imaturas, irreflectidas, nao ponderadas! Empreender
mudangas importantes ¢ normal, mas é uma coisa séria:
implica pensar em recursos humanos, organizacionais,
financeiros e materiais, tecnolégicos, e na respectiva con-
jugagao adequada para um determinada situagio que de-
vemos conhecer bem.

Como precaucio, os decisores devem contemplar nas
mudancas alguns ingredientes que abaixo indicaremos.
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Nao se trata de regras, nem dos 10 mandamentos para
a mudangca, pois nio definimos aqui um conjunto de
passos metodolégicos e hierarquizados para reestruturar.
Aligs, de seguida nem sequer indicamos todos os aspec-
tos a considerar, mas somente alertas que consideramos
importantes para ter em conta. Temos alguma aversio a
postulados irreversivelmente rotulados como “os tnicos”
ou como verdades “universais”.

Acolher a mudanca implica:

1. Ganhar convicgao
Nada se faz sem vontade, sem determinacio, sem o apoio
convicto do lider de topo.

2. Olhar o futuro

E importante ter uma visio de partida e que esta seja mo-
tivadora. Devemos também definir objectivos, ter pre-
sente o que precisamos, o que queremos e como deseja-
mos que organizagio seja no futuro.

3. Integrar recursos e ferramentas de apoio a mudanga
Nio basta vontade, é preciso técnica e é necessdrio afec-
tar, planear e conjugar recursos de vérias naturezas. Os
instrumentos que apoiam as mudancas de vulto exigem
normalmente adequada integragio para produzirem
bons resultados.

4. Comunicar

E preciso que os colaboradores saibam aquilo que se est4
a passar. Se recrutdmos pessoas ou empresas especialmen-
te tendo em conta as ac¢oes de mudanga, devemos expli-
car bem desde o primeiro minuto aquilo que se pretende
e quais as condigoes e retribui¢oes inerentes a prestagio
desejada. Comunicar a visio do futuro é normalmente
um dos primeiros passos importantes para reflexio e mo-
bilizacdo colectiva.

5. Envolver

Devemos envolver grupos e equipas na mudanga para
que a acolham como sua pertenca. Nunca devemos con-
fiar as mudancas cruciais a uma Gnica pessoa que possua
toda a informagao, que guarde todos os “segredos” do
projecto, que controle todos os dados técnicos e todos
os fornecedores envolvidos. Se essa pessoa desaparecer, a
empresa ficard em maus lengdis!

Tém de ser definidas responsabilidades a vérios ni-
veis, tém de ser dadas condigbes para que os intervenien-
tes possam actuar e para que haja empenhamento activo
das pessoas.
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6. Saber ouvir

Temos de auscultar se os nossos colaboradores tém
ideias, solugbes a propor, tém problemas identificados.
Frequentemente os lideres tomam decisbes de grande
responsabilidade e com consequéncias muito vastas, a
partir de torres de marfim isoladas, baseados em precon-
ceitos, em sentimentos pouco objectivos ou racionais.
Escondem assim as suas incapacidades, medos ¢ insegu-
rangas, escudados na sua posicio de forga que se impoe.
Isso pode prejudicar muito as empresas e gerar prejuizos
incalculdveis. Primeiro, ¢ preciso ouvir. Depois disso, po-
demos entio avancar com firmeza, independentemente
das concordéncias ou discordincias que tenham de ser
enfrentadas.

7. Compreender o que se passa

E necessdrio identificar os processos existentes na orga-
nizacio, ver como se faz o trabalho. Temos de saber bem
quais s3o os verdadeiros problemas e as suas causas. Te-
mos de conhecer os recursos internos disponiveis e po-
tencialidades por explorar, de modo a nio esbanjarmos
recursos preciosos jd existentes. Nao o fazer pode gerar
perdas de tempo irrepardveis e gastos totalmente des-
necessdrios pelo simples facto de se gastarem energias e
atengdes com aspectos superficiais ou enganos.

8. Definir estratégia

Tal como veremos de seguida, a decisdo de mudanca estd
sempre associada & criagdo de boas estratégias e assim
chegaremos a bons resultados.

9. Estabelecer e viabilizar o “dia D” da mudanga

Sem ddvida que é importante identificar os problemas, os
alvos da mudanga, as formas de a fazer, possuindo ideias
para os cendrios vindouros, objectivos e estratégias. Mas
¢ preciso saber que hd um momento crucial que implica
acgio, que exige concretizagdo pratica. Exige-se coragem,
capacidade para gerir o nivel de flexibilidade/firmeza e
estar antecipadamente preparado para enfrentar obstd-
culos e resisténcias, porque é preciso avangar, alterar pro-
cessos, aplicar a mudanca e chegar a tdo desejada imple-
mentagao.

10. Nao esquecer a medigao

Mudar é um ciclo continuo e implica permanente pre-
vencio. Quando concretizdmos determinada mudanga
nio acabou o esfor¢o, ndo atingimos um patamar final.
Temos de analisar os resultados, avaliar sempre o que se
fez e manter uma postura de preparagio para a organi-
zagio continuar a mudar conforme as exigéncias do seu
negocio.

Qual o papel da estratégia na mudanca signi-
ficativa das organizacdes?

Enquadrando a tdo falada nogio de estratégia, lembra-
mos que ela se identifica directamente com a necessidade
de orientacio das organizagdes para o futuro. De acordo
com P. Massé, a estratégia foi definida como o “conjunto
de decisoes condicionais que definem os actos a realizar
em fungio de todas as circunstincias susceptiveis de sur-
girem no futuro”. O que se tem verificado é que cada vez
se torna mais dificil fazer face a um futuro que se desco-
nhece e que tende a ser imprevisivel, mas isso nao requer
que fiquemos de bragos cruzados: antes pelo contrdrio,
exige accdo, envolve preparagio.

Mudangas organizacionais importantes — como, por
exemplo, a nossa bem conhecida reengenharia dos pro-
cessos — s6 fazem pleno sentido quando as melhorias
previstas para as organizagoes estio em harmonia com
as respectivas estratégias, mesmo pensando que tais mu-
dangcas jd nio se processam isoladamente numa empresa
mas numa légica de grupos e de cadeias de empresas. No
caso da reengenharia de processos, ¢ sempre insuficiente
referir que ela é insepardvel da estratégia, na medida em
que a estruturagao de novas estratégias estd englobada
na prépria reengenharia! Isto significa que, a0 aumentar
a complexidade das organizacdes e a vontade de obter
grandes transformacoes no seu seio, aumenta a necessi-
dade de ligacdo consistente entre os objectivos estratégi-
cos ¢ objectivos dos processos empresariais.

E se a estratégia se orienta para o futuro, a visio jd
anteriormente referida (sobre uma situacio ambiciosa
mas exequivel) sobre a mudanga e sobre os processos a
transformar deve ser estratégica. Em suma, se ambicio-
namos uma mudanca organizacional de envergadura e
inteligente ¢ imprescindivel que exista um contexto es-
tratégico.

NOTA:
(1) ESTRATEGIA — O GRANDE DEBATE: SUN TZU € CLAUSEWITZ, ESFERA DO CAOS, EDICAQ REVISTA

E AMPLIADA, 2006
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Novos Apoios para as Pequenas
e Médias Empresas

por: Nuno Gama de Oliveira Pinto — Professor e Investigador Universitrio (Ph. D.); Perito e Consultor Sénior da Comiss&o Europeia (UNIV-AB/DG Relagées Externas)

Na Unido Europeia existem mais de 20 milhoes de Pe-
quenas e Médias Empresas (PME). Estas asseguram dois
tergos dos postos de trabalho na Europa e representam
metade do volume de negdcios do sector empresarial nao
agricola.

O facto de o financiamento das PME ter passado a
ser uma das suas principais prioridades levou o Banco
Europeu de Investimento (BEI) a estudar a possibilidade
de reforgar as sinergias com o Fundo Europeu de Investi-
mento (FEI), tendo em vista optimizar o valor acrescen-
tado para as PME suas clientes.

O Banco Europeu de Investimento e o Fundo Euro-
peu de Investimento tém actividades de natureza muito
diferente, que consistem, para o primeiro, na concessao
de empréstimos e na emissao de empréstimos obrigacio-
nistas, e, para o segundo, na prestagio de garantias.

O Fundo Europeu de Investimento, do qual o BEI ¢
o principal accionista (com cerca de 60% do seu capital)
juntamente com a Comissdo Europeia (que detém uma
participacdo de 30%) e outras institui¢oes financeiras,
¢ uma instituicdo especializada em Pequenas ¢ Médias
Empresas. O FEI actua como um fundo de fundos no
mercado de capital de risco, propondo garantias para os
créditos concedidos a PME e prestando servicos de con-
sultoria financeira.

Iniciativa JEREMIE financia PME

A pedido da Direcgao-Geral de Politica Regional da Co-
missao Europeia, o Banco Europeu de Investimento ¢
o Fundo Europeu de Investimento desenvolveram con-
juntamente medidas inovadoras para facilitar o acesso de
PME e de novos empreendimentos a fontes de financia-
mento e ao microcrédito em regides susceptiveis de be-
neficiarem do apoio dos Fundos Estruturais no préximo
periodo orcamental, compreendido entre 2007 e 2013.
Com esse objectivo, a Comissdo Europeia e o Fun-
do Europeu de Investimento langaram a iniciativa JERE-
MIE que retine recursos europeus para o financiamento
de microempresas e PME. No 4mbito desta iniciativa,
os Estados-membros e as regides terdo a possibilidade
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de confiar ao Fundo Europeu de Investimento a gestao
dos recursos dos Fundos Estruturais destinados as PME.
Na fase inicial da iniciativa JEREMIE, o FEI avaliard as
necessidades em matéria de engenharia financeira a ni-
vel regional e nacional, formulando planos de ac¢io em
2007.

Uma parte das ajudas nio reembolsdveis ndo serd uti-
lizada como tal, mas sim transformada numa gama de
outros produtos financeiros, designadamente participa-
¢oes de capital, operacoes de capital de risco, garantias,
empréstimos e assisténcia técnica, procurando criar um
efeito multiplicador nos recursos orcamentais dos Fun-
dos Estruturais.

NOTA:

Podera obter mais informagdes sobre as actividades e iniciativas promovidas pelo Banco Europeu de
Investimento e pelo Fundo Europeu de Investimento através dos sites www.bei.org e www.eif.org, res-
pectivamente].

TOME NOTA



OUTROS TEMPOS OUTRAS
ORGANIZACOES

por: J. M. Marques Apolindrio — Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir

“€ surpreendentemente temos que avangar para além da mudanca e abragcar nada menos do
que o abandono literal das conven¢des que nos trouxeram até este ponto.”

T. Peters
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Nos anos 70 o Mundo vacilava com o choque que fez
quadruplicar os precos do petrdleo, e as organizagoes,
desde as empresas aos servigos publicos, tiveram de re-
configurar-se de forma a ter em conta este evento exter-
no. Os anos 80 mostraram um salto dramdtico no sen-
tido da globalizagdo em que as empresas do Japao, da
Coreia e outras economias mais dinimicas intensifica-
ram a competicio a nivel mundial. Nos anos 90 as novas
tecnologias de comunicacio e informagio (indo desde o
simples fax e dos notebooks aos computadores superpo-
tentes) e as grandes modificacoes geopoliticas revolucio-
naram a maneira de pensar as organizacdes. Na verda-
de, todos estes factores, e muitos outros, fazem parte do
ambiente organizacional e como tal devem ser tidos em
consideragdo pelos gestores.

Simultaneamente alastravam a escala mundial as preo-
cupagoes com a preservagio do ambiente natural, acen-
tuadas pelos desastres ambientais, pela descoberta do bu-
raco na camada de ozono, bem como pelo agravamento
da polui¢ao e outras formas de degrada¢do ambiental.
Uma nova consciéncia ambientalista varreu o Globo —
desencadeada a partir da Cimeira da Terra realizada no
Rio de Janeiro em 1992, que dedicou uma aten¢io sem
precedentes aos problemas ambientais que todos parti-
lhamos.

Para trds dos anos 70 fica um passado em que os ges-
tores dedicavam pouca atengio aos factores envolventes,
tanto de cardcter organizacional como ambiental. Nao
por acaso mas pela simples razio de que, nesses tempos ji
histéricos, o ambiente externo das organizagdes era pra-
ticamente estdvel. E as preocupagoes a respeito do am-
biente natural eram ainda bastante vagas.

Presentemente, porém, o Mundo apresenta-se bas-
tante diferente. As tendéncias tecnoldgicas, politicas,
econdmicas e sociais, em acelerada muta¢io, tornaram-
-se determinantes para o sucesso ou insucesso das orga-
nizagoes. Entidades externas, como associagoes de defe-
sa dos consumidores, dos direitos humanos, direitos dos
animais e outros grupos de interesses especificos, surgem
fortemente organizadas, acabando as suas exigéncias por
impor adaptagbes as empresas e demais organizagdes.
Os préprios gestores tém uma consciéncia mais apurada
das condicionantes ambientais e do imperativo moral de
preservar o Mundo para as geragdes futuras.

Um dos mais arrojados livros de gestdo editados nos
ultimos quinze anos é um trabalho de Tom Peters, Zem-
pos Loucos Pedem Organizagoes Loucas. T. Peters sugere
que as mudangas operadas e em perspectiva sio de tal
forma profundas que nio se compadecem com solugoes
paliativas. Isto ¢, a ideia de apenas ir adaptando as orga-
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nizagoes existentes é insuficiente. “Surpreendentemente
temos que avangar para além da mudanga e abragar nada
menos do que o abandono literal das convengées que
nos trouxeram até este ponto’, diz T. Peters. Isto ¢, nao
adianta adaptar; hd que pensar como se se fosse comecar
de novo.

Na verdade, considera T. Peters, o futuro das orga-
nizagoes passard cada vez mais, pela capacidade de “ir
além” das solugées convencionais. Ir além do reengence-
ring, além da qualidade total, além da delegacio, mesmo
além da mudanga — rumo i reinvencio.

Com uma andlise provocante, T. Peters organiza as
ideias em torno de nove “aléns”, cada um dos quais con-
templando uma técnica de gestdo actualmente em voga.
Naio nega que essas técnicas (reengeneering, descentraliza-
¢ao, etc.) tenham o seu interesse. Mesmo assim, a inten-
¢ao de T. Peters ¢ ir além desse interesse hoje, olhando
mais longe.

Por exemplo, pode uma oficina com 20 pessoas ou
uma empresa de telecomunicagées com 20 000 adoptar
a descentralizagio como solugdo organizativa e com isso
vir a obter bons resultados. Mesmo assim T. Peters incita
os gestores a irem além da descentralizagio de poderes
nos empregados, fomentando nestes légicas de negécio.
Empresas, no futuro, com 100% de empresdrios? Talvez
nio tanto, mas quem diz se nao serd uma tendéncia?
Em certo sentido, cada “para além de” constitui um de-
safio particular e todos concorrem no fim para a nogao
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de um novo modelo organizacional da empresa de amanhi. Na base deste modelo estd ideia de que o valor de qualquer
negécio, independentemente da dimensio ou do sector, é gerado por dois factores primordiais — o intelecto e a imagi-
nagao humanas. Nisso estamos concordes.

Por fim, definido e posto em pratica o modelo imaginado, que fazer? Resposta de T. Peters: “Fazemos tudo de novo. Uma
vez ¢ outra...” E, para ndo haver davidas, acrescenta:

“A mudanga e a melhoria constante [...] ji ndo chegam. Nem sequer se aproximam disso. Apenas a revolugio, e
revolugao perpétua, serve.”

“A questao é comprimir a mudanga que levava 10 anos segundo os padroes de ontem, num ano, senao em meses.
Depois respirar bem fundo e recomegar.”

“Nao se pense em bonan¢a no fim da tempestade. Se sente calma é apenas porque estd no centro do furacio.”

PODE SER LOUCO MAS FAZ SENTIDO.

Para melhor elucidagio do leitor, transcrevem-se no quadro junto os nove “para aléns” considerados
por T. Peters. Para desenvolvimento do assunto ver Peters, Tom, O Semindrio de Tom Peters: Tempos
Loucos Pedem Organizagoes Loucas, Bertrand Editora, 1994.

turo

Os Nove “Para aléns”
(Em 0 Semindrio de Tom Peters)

* Para além da mudanga: a caminho do abandono de tudo.

* Para além da descentralizagdo: desorganizar para libertar a imaginacao.

* Para além da delegacdo de poderes: transformar cada fungao numa empresa.
* Para além da lealdade: aprender a pensar como um empreiteiro independente.
* Para além da desintegragdo: a empresa como filofax.

* Para além da reorganizagao: criar um talk show institucional.

* Para além da aprendizagem: criar a empresa curiosa.

* Para além da qualidade total: a caminho do uau!

* Para além da mudanga: a caminho de uma revolugao perpétua.
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0 “COMPENDIO TECNICO” DE VEGECIO:

UM LIVRO ANTIGO COM CONCLUSOES MODERNAS

por: José C. Cardim — Técnico Superior Consultor do IEFP; Doutorado em Sociologia

No estudo da gestdo tem-se recorrido a
analise das experiéncias de organizac¢ao de
administracao ancestrais, por interesse real
nas conclusdes e menos por curiosidade
histdrica.

De facto, podem obter-se ensinamentos
significativos de episddios relatados na
Biblia e ha conclusées muito interessantes
retiradas do estudo de estruturas de orga-
nizagao da igreja catdlica, de exércitos e de
experiéncias militares.

Tem sido dada atencio particular as experiéncias de or-
ganizacio de exércitos que se revelaram particularmente
eficazes, entre eles o romano e o prussiano. Procura-se af
determinar, ¢ compreender, os factores do seu éxito.

Pode parecer estranha a procura das causas da eficicia
organizacional em realidades recuadas e, aparentemente,
distantes das nossas. De facto, as modernas organizagées,
tao evoluidas tecnicamente e com procedimentos mais
fundamentados no conhecimento cientifico, nio pare-
cem, 4 primeira vista, ter nada em comum com histdrias
contadas na Biblia ou com préticas administrativas insti-
tu{das num exército romano hd quase dois mil anos.

Mas na realidade ndo é assim. Para 14 da superficie,
em que as diferencas sdo evidentes, hd interessantissimos
fenémenos de funcionamento organizacional que consti-
tuem aplicagio de principios que, hoje, temos por aqui-
sicoes modernas e... inovadoras.

Um trabalho revelador destas convergéncias entre
passado e presente foi escrito por Flavio Vegécio Renato,
autor romano de um Compéndio de Técnica Militar, es-
crito no século 1v, cerca de 384 ou 385 d. C.". A obra de
Vegécio constitui um “monumento” literdrio, que per-
mite a compreensio dos éxitos do exército romano e, em
multiplos aspectos, mostra a universalidade dos fenéme-
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nos de organizagio e a intemporalidade do comporta-
mento humano.

Sabe-se que Roma deve ao seu exéreito um dos maio-
res e mais durdveis impérios da histéria da Humanidade.
Significa isso que, além dos conhecidos avancos técnicos
no Direito, nas comunicagoes, na constru¢io e no co-
mércio, Roma teve, necessariamente, um elevado desen-
volvimento militar. Foi esta sofisticada técnica que lhe
permitiu construir ¢ manter, durante cerca de oito sé-
culos, uma invencivel supremacia nas guerras de con-
quista e de defesa das fronteiras.

Vegécio nao redigiu este texto para si préprio. Ele terd
sido um membro da administracio a quem o imperador
Teodésio encarregou de escrever o Compéndio, fazendo a
sintese do conhecimento militar romano. Este facto par-
ticular revela jd a importincia creditada em Roma 2 sis-
tematizagio do conhecimento técnico. Este verdadeiro
“manual” destinava-se a promover a “preparagio tedri-
ca” dos militares, tornando mais acessiveis conhecimen-
tos técnicos especificos através de um texto sistemdtico e
operativo. O Campéndz'o é, assim, issO mesmo: um texto
did4ctico para uso militar, sintetizando o conhecimento
acumulado durante séculos e fixando, para as diversas si-
tuagoes, as melhores técnicas ou, dirfamos nés agora, as
“boas praticas”...

Mas, seguramente, a maior surpresa surgird da leitura
do livro: nio estamos perante um convencional reposi-
tério de indicagbes estratégicas, ou tdcticas, mas essen-
cialmente face 2 um manual de organizacio militar que,

entre muitas outras coisas, foca a estrutura das unidades
e carreiras, as formas de recrutar bons soldados, as fun-
¢oes e responsabilidades dos dirigentes e, surpreenden-
temente, a importincia da instrucio dos soldados e seus
dirigentes!

A obra ¢ constituida por quatro livros que, nos nos-
sos dias, se resumem a um tnico volume denso. Trata-se,
aqui, da diferenca dos suportes de escrita que, em Roma,
eram rolos de papiro, o que aumentava a sua dimensao.
Destes quatro “livros” é o primeiro que, essencialmente,
trata da questdo dos “recursos humanos”. A cabeca estd
o recrutamento dos soldados, alids compreensivelmente
designados por “recrutas”. Considera-se af o recrutamen-
to como o factor essencial e o alicerce da “qualidade” da
organizagdo. Vegécio afirma mesmo que o “poder do im-
pério e o fundamento da nagio romana se baseiam no
controlo inicial do recrutamento”. Por isso, nio se deve
considerd-lo uma tarefa menor, a realizar de qualquer
forma.

Entre as recomendagoes apontadas avulta uma parti-
cularmente curiosa. Indica ser necessdrio que cada con-
tingente de soldados incorporasse alguns letrados, que
soubessem escrever, contar e fazer cdlculos. Isto porque
diariamente se escrituravam actas com informagoes so-
bre a legido, os encargos, as tarefas militares, as finangas,
as provisdes e mesmo os “assuntos civis’.

O mesmo livro estipula o treino a dar aos recrutas e
soldados, para a acgio nas mais diversas situagbes mili-
tares e na utilizacio do armamento. Este treino nio era
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uma questdo fortuita, ou eventual, mas devia ser uma
prética didria. H4 mesmo consideragées muito concretas
sobre o “exercicio” nas legides, expressio da qual Vegécio
sugere vir a designacio de “exército”. Ele refere que os
recrutas e soldados novos se deviam “exercitar”, ou “trei-
nar”, na utilizacdo de todos os tipos de armas de manhi e
depois do meio-dia. Pelo seu lado, os soldados veteranos
e os mais experientes treinavam-se “apenas’ uma vez por
dia, mas de forma continua.

Ele refere que nem a idade, nem os muitos anos de
servico, sio suficientes para se dominar a técnica militar
pois, por muito tempo que se tivesse de soldado, um ho-
mem destreinado era, sempre, um recruta. Inversamen-
te, o treino permanente possibilitava que na acgio real o
soldado fizesse bem e sem nervosismo o que tinha sido
praticado longamente nos exercicios.

Mas o Compéndio nio trata sé6 da “formacio do sol-
dado”. Outro aspecto acentuado por Vegécio como es-
sencial para o funcionamento da organizacio militar
romana era a cuidada formacao das chefias directas, os
célebres “centuribes”. Estes chefes comandavam as “cen-
tarias”, ou as subunidades mais pequenas, com 100 sol-
dados. A carreira de centurido iniciava-se pela escolha de
um, de entre os soldados da unidade menos importante.
Os centurides procediam assim, geralmente, “da tropa”
j& experiente e com provas dadas, entrando na carreira de
chefias profissionais onde iam progredindo até ao licen-
ciamento.

Esta progressio fazia-se, sempre, pela passagem para
outras unidades, as cohortes, ascendendo de uma a ou-
tra, sucessivamente, o que podia conduzir até ao posto
mais elevado da carreira, o de “primeiro centurido”. Este
era o centurido mais importante e tinha necessariamen-
te desempenhado fun¢des em todas as cohortes. Tinha
assim um conhecimento profundo e directo do servigo
e das pessoas. Como tal, os centurides eram “formados”
pela experiéncia prdtica, lenta, gradual e segura, propor-
cionando-se-lhes 0 dominio da boa técnica de comando,
do funcionamento da organiza¢io e da interligacio entre
unidades. Era com esta preparagio cuidada que o sistema
garantia a exceléncia de direc¢io de cada unidade e do
seu conjunto.

A carreira dos centuribes era distinta da dos oficiais,
que chegavam ao exército procedentes da politica e,
como tal, tinham um papel e instrucio diferente. Todo
este sistema assentava numa defini¢ao muito rigorosa das
diversas fungoes de cada cargo, o que permitia responsa-
bilizar directamente, e sem equivocos, os seus titulares,
fossem eles quem fossem.
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No geral, Vegécio considerava que, no combate, “era
mais eficaz a instru¢do que a for¢a”. Ele afirmava, expres-
samente, que em “todo o combate, nio contribuem tan-
to para a vitdria a quantidade de soldados e o seu valor
inato, quanto a técnica e a instru¢io’.

E este critério de Vegécio, tio moderno que nos faz
pensar na qualidade do conhecimento gestiondrio adqui-
rido pelo exército romano. E faz-nos ainda pensar se es-
taremos nds, hoje, a ser igualmente cuidadosos nas nos-
sas organizagdes com matérias tio sensiveis para o éxito e
a vitéria econdmica...

NOTA:
(1) Renato, Vegécio Flavio, Compéndio de Técnica Militar, Madrid, Ediciones
Catedra, 2006.

Errata
Por lapso, no artigo “Emprego Sénior”, pag. 30 da
Dirigir n.° 94, nao aparece a co-autoria do artigo,

Daniela Aurora Coelho da Silva Gongalves, Professora
Assistente Convidada da Universidade Catdlica
Portuguesa. Com o nosso pedido de desculpas, aqui
fica a correccgao.
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por: J. M. Marques Apolinario
— Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir

A OPA nas “bocas do Mundo”

Quando a Sonae, no inicio de 2006, apanhou de surpre-
sa o mundo empresarial com o andncio da inten¢ao de
compra do grupo Portugal Telecom (PT) uma palavra
mdgica, que alids é uma sigla, entrou na ribalta: “OPA”,
o que quer dizer “Oferta Publica de Aquisi¢ao”.

Esclareca-se que a OPA nio é uma qualquer invengao
de Gltima hora. Trata-se de uma operagio frequente nos
paises com mercados de capitais mais dinimicos, e mes-
mo em Portugal ndo se pode dizer que seja rara. Alids,
na Europa ultimamente parece viver-se mesmo uma vaga
de OPA. Casos como os da empresa Gds Natural que
langou uma OPA hostil sobre a Endesa, do brago de fer-
ro entre a Mittal e a Arcelor, ¢ a Telefénica espanhola
que comprou a operadora moével britdnica O2, sao al-
guns dos exemplos mais recentes de OPA de grande im-
pacto publico.

Em Portugal, um més depois de a Sonae surpreen-
der com a OPA sobre a PT, também o Millenium BCP,
por sua vez, anunciava uma OPA sobre o Banco BPL
E hd poucos dias (Outubro), no sector da construgio,
a Investifino veio anunciar o lancamento de uma Ofer-
ta Pablica de Aquisicdo sobre a conhecida construtora
Soares da Costa. De resto, estas OPA (Sonae, BCP e
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Investifino) eram trés das doze OPA que em Outubro
estavam em curso na Bolsa de Lisboa, envolvendo um in-

vestimento superior a 17 mil milhoes de euros (Pablico,
4/11/2000).

Por outro lado, segundo a Blommberg, no ano de
2005 foram anunciadas em Portugal 68 operagoes de
concentracido, com um valor total de 6285 milhées de
délares, e em Espanha 291 operagoes no valor de 101
948 milhoes de ddlares.

No passado, outras operagdes em torno de diversas
instituigoes financeiras (detidas por Anténio Champa-
limaud e vendidas ao Santander, a compra do Banco
Melo pelo BCP ou a falhada fusio entre o BES ¢ o BPI)
andaram “nas bocas do Mundo”. Talvez nio tanto como
agora a da Sonae, mas certamente que isso se deve a
gigantesca dimensao desta operagao assim como 2 rela-
¢ao entre o peso das empresas envolvidas. Com efeito,
podendo atingir a exorbitincia de 16 mil milhées de eu-
ros, a OPA sobre a PT é a maior de sempre do mer-
cado portugués. Mas além disso sucede que a empresa
visada tem uma dimensio quatro vezes superior a da
potencial compradora, o que nao deixa de ser extra-
ordindrio.
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0 que é uma OPA?

Uma OPA — Oferta Pablica de Aquisicgio — ¢é uma
operagdo através da qual uma empresa (oferente) tenta
comprar accoes de outra (empresa-alvo), com o objecti-
vo de tomar o seu controlo ou de refor¢ar uma posicao
que j4 tenha.

Quando a empresa chamada oferente langa uma ofer-
ta publica de compra (OPA) isso significa que ela in-
forma (antncio publico) a generalidade dos accionistas
da empresa-alvo de que estd interessada em comprar as
acgbes que se encontram na posse desses accionistas por
um dado preco e durante um determinado prazo. Este
preco tem que ser suficientemente atractivo para reunir
o numero de acgbes que constitui o objectivo minimo
de cada OPA. (No caso concreto da operagio anunciada
sobre a PT, a oferta é lancada sobre a totalidade ou parte
das accoes da sociedade visada).

Os passos da oferta

* A entidade que langa a oferta é obrigada a enviar a Co-
missao do Mercado de Valores Mobilidrios (CMVM) o
andncio preliminar da oferta.

* O pedido de registo prévio da oferta tem de ser feito
dentro de 20 dias e o registo definitivo fica dependente
das autorizagoes necessdrias.

* Apés publicagio do andncio preliminar, qualquer ou-
tra oferta concorrente pode ser langada.

* Depois é marcado o perfodo de recepgao das ordens de
venda das accoes.

* A etapa final é 0 apuramento do resultado da operagio,
em que se verifica se a operagdo teve sucesso. (No caso
concreto, a Sonae impds como limite minimo a compra
de 50,01% das accoes da PT). Se nao atingir este valor a
OPA fica sem efeito.

0 que é uma OPA hostil?

O langamento da OPA pode ser concertado com a ad-
ministragio da empresa visada, quer previamente, quer
posteriormente através do reconhecimento do interesse
comum da operagdo para as duas sociedades. Se, pelo
contrdrio, a OPA for langada de surpresa e nio corres-
ponder 2 estratégia da administragdo da empresa-alvo,
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¢ considerada por esta uma oferta hostil. As expressoes
OPA “solicitada” ou OPA “nao solicitada” nio sio ju-
ridicamente reconhecidas, contudo tém um significado
semelhante aos de OPA “amigdvel” ou OPA “hostil”.

0 que é uma “golden share”?

Acgio de ouro (golden share), ou “acgoes de categoria A”,
sdo acgbes que conferem direitos especiais ao accionista
que as detém.

No caso da PT, o Estado detém directa e indirecta-
mente mais de 7% do capital da operadora, com os mes-
mos direitos dos restantes accionistas (ac¢des comuns), e
mais 500 accoes “douradas”, que lhe permitem direitos
especiais. Entre eles, o poder de eleger um ter¢o do con-
selho de administragdo ¢ o seu presidente, vetar decisoes
estratégicas ou decidir sobre limites de direitos de voto.

Assim, e em teoria, mesmo que todos os restantes ac-
cionistas se juntem nada podem fazer contra estas 500
accoes. Poderia até ser uma acgao tinica — mas no caso
da PT, os Estatutos dizem que para participar na assem-
bleia-geral ¢ preciso ter um minimo de 500 acgbes.

H4 muito que as golden share estao na mira da Co-
missdo Europeia, que abriu mesmo um processo de in-
fraccdo contra Portugal, como jd tinha feito em relagio a
Espanha. A polémica também se tem estendido a outros
paises e ¢ consensual que mais tarde ou mais cedo estes
direitos serdo extintos.

CASO
A OPA da Sonae sobre a PT

1. Em que consiste esta operagao?

Na Oferta Piablica de Aquisi¢ao uma pessoa ou entidade
dirige aos accionistas da sociedade visada uma proposta
publica para comprar acgoes representativas do capital
dessa sociedade a um determinado preco.

2. Quem ¢ que faz a oferta?

A oferente ¢ a Sonae, SGPS, SA e/ou uma ou mais so-
ciedades em relagao de dominio ou de grupo que aquela
venha a indicar.

3. Quem sao os destinatarios da oferta?

A oferta ¢ dirigida a todas as pessoas que sejam titulares
de acgoes (ou obrigagdes convertiveis) representativas do
capital social da Portugal Telecom (PT).
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4. Em que consiste a oferta?

A oferta ¢é geral e voluntdria, obrigando-se o oferente a
adquirir a totalidade das ac¢bes e das obrigacoes conver-
tiveis que forem objecto de aceitacio.

5. Qual a contrapartida oferecida?

A contrapartida proposta pelo oferente ¢ de 9,5 euros
por cada acgio e de 5000 euros por cada obrigagio con-
vertivel.

6. Em que fase se encontra a operagao?

Foi publicado o andncio preliminar da oferta. Decorre a
apreciacio da operagio por parte da Autoridade da Con-
corréncia (AdC), que entretanto pediu parecer, ja emiti-
do, a entidade reguladora das comunicagées (Anacom).
Prevé-se para breve a decisio final da AdC — aceitar
(com ou sem condi¢des) ou nio aceitar a realizacio da
operagao.

7. Quando podem ser dadas as ordens para aceitagao
da oferta?

S6 com a publicagio do anincio de langamento e do
prospecto é que serdo conhecidas as condigoes definitivas

da oferta, incluindo o prazo em que os investidores po-
derao transmitir as suas ordens de aceitagio.

8. Quais sao as condigbes de sucesso da operagio?
A oferta da Sonae visa a totalidade do capital da PT e a
OPA concretizar-se-d se comprar 50% mais uma acgao.

9. Que outras condigdes colocou o oferente?

A oferta da Sonae estd condicionada a “desblindagem”
dos estatutos em assembleia-geral e a eliminagao da gol-
den share, embora se admita a disponibilidade da Sonae
para aceitar um acordo que garanta a manutencao de al-
guns privilégios do Estado.

10. Como ¢é que a PT encara a operagao?

A administragao da PT classificou a OPA da Sonae como
oferta hostil. Declarou que o preco é baixo e criticou a
falta de “uma estratégia ou visio a longo prazo” para o
grupo PT.

11. Qual é a dimensao relativa entre as duas empre-
sas?

Em termos de dimensdo a Sonae e a PT estdo, respec-
tivamente, na propor¢io de David e Golias. A data do
langamento da oferta a PT tinha uma capitalizagao bol-
sista (valor da empresa na bolsa) quatro vezes superior
a0 da Sonae.

12. E possivel uma contra-OPA?

Seria o caso de a PT contra-atacar, lancando uma OPA
sobre a Sonae. Essa hipétese nunca foi ventilada. De res-
to, seria praticamente impossivel. Basta considerar que a
Sonae ¢ detida maioritariamente por Belmiro de Azeve-
do e que nenhuma OPA pode ter sucesso se o accionista
maioritdrio nio vender.

13. E uma OPA concorrente?

Seria o caso de outra entidade querer disputar com a So-
nae a compra da PT. Haveria assim lugar a outra OPA,
com condi¢oes mais vantajosas para o mercado. Inicial-
mente registaram-se nos meios financeiros algumas movi-
mentagdes nesse sentido mas nio tiveram continuidade.

14. Como reagem os trabalhadores?

Representados pela Comissao de Trabalhadores e por vé-
rios sindicatos, os trabalhadores da PT tém-se manifes-
tado activamente contra a compra por parte da Sonae.
Preocupa-os, em particular, a estabilidade do emprego,
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a sustentabilidade do fundo de pensoes e a manutengao
de outros direitos.

15. Quem tem a palavra decisiva?

Para j4, tem uma palavra decisiva a Autoridade da Con-
corréncia, que dentro em breve deverd pronunciar-se so-
bre se aceita ou ndo a realizagio da operacio. E, aceitan-
do, a que condicoes fica subordinada a operagio, a fim
de salvaguardar as condig6es de mercado mais vantajosas
para os consumidores. Também o Governo terd uma pa-
lavra determinante no desfecho da operagio, no momen-
to de tomar posi¢ao sobre a continuidade ou abandono
da golden share que detém no capital da PT. A dltima
palavra, porém, serd sempre, no caso de a operagio ir
por diante, a dos accionistas da PT, aceitando ou nio a
venda das acgoes que detém de modo a perfazer o mini-
mo estabelecido de 50% mais uma do total das acgoes
existentes.

Qual o interesse?

Uma OPA ¢ apenas uma forma, um instrumento de
aquisi¢do de controlo duma empresa sobre outra. No
plano econémico o que justifica o seu interesse ¢ permi-
tir a reafectagio dos recursos em prol duma maior pro-
dutividade e criagdo de riqueza.

A sd concorréncia é, contudo, um dos valores econd-
micos e sociais mais importantes, pois ¢ ela que evita o
abuso de poderes dominantes, além de ser o maior esti-
mulo & criatividade e a inovagdo na sociedade. Dai que
estas operagoes, ditas de concentragio, sejam enquadra-
das por legislagdo prépria (nacional e comunitdria) e es-
tejam sujeitas a vigilancia directa dos érgaos reguladores,
nomeadamente em matéria de concorréncia.

No caso particular da PT, uma vez que as comunica-
¢bes sio um bem essencial, existe inclusive uma autori-
dade publica, Anacom, que regula o sector. Assim sendo,
nio se antevé que a mudanca de mios implicada pela
OPA possa afectar, no essencial, o dia-a-dia dos consu-
midores. O que estd em causa fundamentalmente sio
efeitos de eficiéncia no funcionamento real da economia,
possiveis quer através da introdugio de niveis mais exi-
gentes de concorréncia no sector das comunicagoes, quer
através de melhorias de gestao da prépria PT.

Sabe-se que, em principio, para a OPA poder avancar
a Sonae terd de aceitar a separagio das redes de cobre (te-
lefones fixos) e de cabo, bem como a separagao das dreas
grossistas e retalhistas do grupo PT. Por outro lado, pare-
ce exigir-se também que a Sonae venda as participagoes
em empresas de contetidos, com o objectivo de aumentar
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a concorréncia, e facilite a entrada de um novo operador
mével no mercado, face A pretendida fusio da TMN e
da Optimus. Ora, hd quem diga que a concorréncia vai
aumentar, mas também hd quem receie o contririo. O
certo ¢ que uma reestruturagio desta monta tem sem-
pre efeitos imprevisiveis. Em todo o caso, parece haver
consenso que a PT poderd melhorar a sua gestdo. Alids,
o simples antncio da OPA ¢ disso sinal. Assim, qualquer
que seja o resultado da operagao, sio de esperar melho-
rias no funcionamento da empresa, o que ¢ importante
pela dimensao e influéncia que ela tem.

Finalmente, o que esta OPA e as outras que tém sur-
gido parecem demonstrar é uma alteragio do comporta-
mento entre os principais grupos econémicos nacionais.
O conceito de quinta, o respeito pelo espago de cada gru-
po deixou de ser norma técita. A possibilidade de grupos
lancarem operacoes de aquisicao sobre activos de outros
grupos para ganharem dimensio deixou de obedecer a
fronteiras artificialmente demarcadas. E mesmo que al-
gumas dessas operagdes nio se concretizem, esta nova
atitude é sempre sinal de ambigdo, empreendedoris-
mo e vitalidade, muito positivo para a nossa economia.
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Se Portugal nio aderir rdpida e massivamente ao soffware
de cédigo aberto (open source), os paises de Leste f4-lo-a0
antes de nds. Abaterdo mais rapidamente custos intteis
em patentes e licengas e propiciardo uma maior rapidez
de inovacio. Isto, acrescido aos seus baixos custos com
pessoal qualificado, serd mais um factor de competitivi-
dade. Para nés, serd um factor para mais deslocalizagoes.

O Leste europeu parece querer figurar na linha da
frente de uma tendéncia mundial inexordvel. Porque o
open source, de facto, estd a impor-se. No final do més de
Agosto, a Microsoft fez o até aqui impensdvel: primeiro,
convidou representantes da Fundagio Mozilla para vi-
sitarem as suas instalagoes; depois, langou a hipétese de
disponibilizar o Office para um ambiente Linux.

A empresa de Bill Gates resolveu comegar a apostar
na interoperabilidade dos seus produtos com o open sour-
ce. Para qué? Para sacudir o incémodo e progressivo ratar
das suas quotas de mercado por poténcias emergentes no
panorama do soffware da era da Web 2.0, como a Goo-
gle, a Mozilla e a RealNetworks, actuais aliadas numa
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BUSSOLA GEOECONOMICA: MERCADO EUROPEU DE “SOFTWARE”

A “SUBVERSAQO” DO FIREFOX

estratégia de desafio & unilateralidade da Microsoft, ¢
consequente criacdo de um sistema multipolar na geoe-
conomia mundial do soffware.

O caminho ¢ longo, mas nio impossivel. Peguemos
no exemplo do Firefox no espago europeu. Apés um ano
de altos e baixos, este browser livre da Mozilla provou ser
mais que uma mera moda ao ultrapassar em Janeiro a
fasquia dos 20% de quota no Velho Continente. A maior
intensidade de utilizacio durante os fins-de-semana reve-
la que a “subversdo” estd a comegar pelos lares, sendo as
empresas menos receptivas em substituir o Internet Ex-
plorer.

Ao observarmos alguns dados da consultora de estu-
dos de mercado XiTi, verificamos que a distribui¢ao da
utilizagio do Firefox na Europa obedece a um padrio
claro: de um lado, a Furopa Ocidental atlintica ainda
reticente a sua utilizacdo (taxas pouco superiores a 10%);
do outro lado, uma Europa Central e Oriental (drea de
influéncia germano-eslava). Com efeito, em Julho de
2006 a Poldnia, Reptblica Checa, Eslovdquia e Eslové-
nia apresentaram quotas superiores a 30%, logo seguidas
da Alemanha, Crodcia, Esténia, Leténia, Roménia e Bul-
gdria, com taxas superiores a 20%.

Em Portugal, a quota de utilizacdo do browser tem
conhecido um crescimento ao longo de 2006: 11,8%
em Abril, 14,1% em Junho e 15,9% em Julho. Neste
tltimo més, a Espanha, um dos menores utilizadores
europeus do browser livre, apenas apresentava 12,4%. A
utilizagio do Firefox reflecte as predisposicoes dos pa-
ises para recorrerem a gpen source. Por isso, este nosso
bom exemplo “ibérico” deve inspirar-nos para mudar de
rumo.
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XiTi — Consultora francesa de estudos de mercado,
vigilanciaconcorrencialebenchmarking;especialista
na medi¢do de audiéncias

http://www.xiti.com, http://www.xitimonitor.com/

Mozilla — Empresa americana criadora do Firefox e
de outras aplicagdes informaticas de cddigo aberto
http://www.mozilla.com/

“Open Source”, in http://en.wikipedia.org/wiki/Open
source. Definicdo, histéria e links sobre o conceito.

“Si I'Open Source ne va pas a Microsoft, Microsoft
ira-t-il 3 'Open Source?”, in http://www.infoguerre.
com/article.php?sid=1054. Uma analise das novas
relagdes entre a Microsoft e o mundo do open source.

Pedro Filipe Santos, Investigador Universitario em Inteligéncia Competitiva

PODER AO CAPITAL HUMANGO...

O movimento cooperativo estd a renascer na Europa
como uma forma de resposta & concorréncia asidtica e
norte-americana, conciliando a competitividade e 0 em-
preendedorismo com a coesdo social. Por exemplo, qua-
tro vezes por ano, mais de mil clientes de cada ramo local
do Rabobank — um dos 25 maiores bancos do Mundo
— juntam-se para discutir o negécio. Nio sdo accionis-
tas tipicos que se juntam num congresso para ouvir dis-
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cursos e juntar informacio sobre lucros. Sao cidadaos do
municipio local — advogados, comerciantes, professo-
res, contabilistas — com poder de voto igual no sistema
de governagio de cada ramo local ¢ com um interesse
profundo sobre o trabalho didrio do banco. Sio mem-
bros da Cooperativa Local do Rabobank, ¢ afectam co-
lectivamente o processo de decisao local. E como cada
conselho de administragio local da Cooperativa Rabo-
bank participa no conselho de governagao central, o seu
voto influencia o sentido de decisao ao mais alto nivel
organizacional. Outras cooperativas europeias, italianas,
norueguesas e espanholas sio focos de inovagao na ges-
td0, sendo totalmente geridas pelos colaboradores.

... € a0 conhecimento estruturado

Uma recente investigagio dos professores da Cranfield
School of Management, Steve Mason ¢ Tim Baines, che-
gou A conclusio de que as quebras de funcionamento nos
equipamentos fabris e nos seus componentes tém um
maior impacto na eficiéncia do que o desempenho dos
trabalhadores. Segundo aquela pesquisa, a performance
humana gera um impacto de apenas 1% na ruptura do
fluxo de trabalho nos sistemas industriais. Em contraste,
as falhas de equipamento e de planeamento reduzem a
performance do sistema em cerca de um terco. Portanto,
antes de se proceder a qualquer acgio de formagio ou
despedimento de trabalhadores, o foco deverd ser uma
avaliagao aturada do conhecimento estruturado da em-
presa, ou seja, estudar como ¢ que o trabalho estd pla-
neado ¢ identificar as ineficiéncias organizativas dos pro-
Cessos produtivos mecanizados. Caso contririo, ataca-se
o sintoma e nio a raiz da doenca.

PARA SABER MAIS:

Sobre o renascimento das cooperativas na Europa:
http://www.strategy-business.com/press/article/
06209?gko=346a2

Download do paper “Manufacturing Systems and
the Human Performance Fallacy”, de Steve Mason
e Tim Baines: http://www.som.cranfield.ac.uk/som/
research/centres/cbp/downloads/SM%20Manufactu
ring%20Systems.pdf

Ruben Eiras, Investigador Universitario em Capital Intelectual
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“(s planos sdo apenas boas intencoe:
salvo quando degeneran
imediatamente em trabalho dura”

' Peter E Drucker

Perguntaram ao Dalai Lama;
“() que mais e surpreende na Humanidade?
Ele respondeu:
*()s homens, .. porque perdem a saide
I para juntar dinheiro,

1 d:p.n.i_; F:[dq;m dinl‘u;'i.ﬂ::l Para FCCLpCrar a saude.

E por pensarem ansiosamente no fururo,
gsquecem o presente de tal torma %

que acabam por nio viver

ol gl S 8 ¥ g R LN G P i T

NEm o presente nem o Futuro,
' E vivem como s& nunca fossem morrer,

& MOErem como s¢ nunca rivessem vivido

“Nio sabendo que era impossivel foi i ¢ e
Jean Cocteau

ign Studios



0 CHA DAS CINCO

por: José Vicente Ferreira — Gestor e Docente Universitario ISCSP-UT

Tudo comecou quando Alice, habituada a maravilhas,
comegou a fazer perguntas estipidas. Tudo corria na-
quele doce deixar andar caracteristico de quem nunca
questionou a vida. Foi num cruzamento de caminhos,
incapaz de decidir qual a direc¢io a tomar, que se viu
obrigada a perguntar a um gato que ronronava numa
frondosa drvore:

— Amigo bichano, diz-me qual o caminho que devo
tomar.

O gato nao se fez rogado e respondeu friamente:

— Olha l4, 6 grande parva, se nao sabes para onde
queres ir, qualquer direc¢ao te serve.

Alice ficou chocada e ainda tentou dizer umas
boas ao gato... mas gato que ¢ fedorento d4 a patada
e foge. Sozinha e irritada acabou por reconhecer
a estupidez da sua triste histéria e pensou mu-
dar de vida. Afinal o antipdtico gato tinha sido
o factor estratégico que a obrigara a mudar
de vida. De imediato pegou no telemével e
ligou & Branca de Neve que também
passava por um mau bocado. A ro-
tina de enviar todos os dias os sete
andes para o trabalho nunca a le-
vou a questionar os fenémenos
de deslocalizagao das empresas. A
sua gestao sempre efectuada em li-
mites muito caseiros tinha também
sido sobressaltada quando os sete andes, que sempre can-
tarolavam “eu vou, eu vou, pré meu trabalho eu vou”,
tinham chegado a casa a cantar excitadissimos “eu vou,
eu vou, pré subsidio de desemprego eu vou”. Uma ino-
portuna deslocaliza¢io de empresas tinha criado o caos.
A crise tinha atingido a sua vida calma e tranquila. A glo-
balizacdo foi o factor estratégico que a obrigou também
a mudar de vida.

Combinaram um encontro para reunirem ideias e es-
forgos e decidiram que Alice contactaria o Capuchinho
Vermelho e a Branca de Neve telefonaria a2 Cinderela e a
Bela Adormecida.

A Branca de Neve decidiu enviar um mai/ 3 Bela
Adormecida e foi com espanto que, de imediato, obte-
ve resposta. Afinal, a Bela tinha acordado com o imen-
so susto que o fiscal da Seguranga Social lhe pregou ao
acabar-lhe com aquela baixa sonolenta e fraudulenta que
durava h4 anos. Desabituada de trabalhar, estava a beira
de um ataque de nervos sem saber o que fazer. O fiscal
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tinha sido o factor estratégico que a acordou
da rotina e a obrigou a mudar de vida. Cla-
ro que aceitou o encontro, pois nao tinha
nada a perder e o reencontro de velhas
amigas ¢ sempre um bom motivo para

um chi. | i

Mas dificil foi apanhar a

Cinderela. H4 muito tem-
po que a Cinderela percebe-
ra que tinha de mudar
de vida. A madri-
nha, que perten-
ce ao clube das
Tibchas, tem
uma mansao
que lhe dava
um trabalhio,
pois a casa estava sempre num imenso alvo-
rogo porque a madrinha andava preocupada a tentar
casar as duas filhas e nao olhava a meios para o conse-
guir, sobrando sempre para ela, quer no servico de
caterings que era obrigada a preparar dia sim dia
sim, quer nas arrumagoes finais. A Cinderela
empreendedora e gira fazia-se notar e dei-
xava perceber os seus dotes culindrios. Foi
estabelecendo contactos com os convivas e
percebeu o éptimo mercado que eram as
Tiéchas e companhia. Néo estd ainda bem
esclarecido quem foi o tio principe que lhe
deu 0 empurrio para o negdcio das limpezas
e do catering. De facto, a Branca de Neve
ficou espantada quando lhe contou que era
empresdria dona da “Limp..Hora-Higiene e
Limpeza na Hora” e da “Fest..Hora-Festas na Hora” e
mais espantada ficou quando lhe comunicou que até ti-
nha vendido a “Marca na Hora”. Estava também em ne-
gociacdes com outros empresarios pois queria lancar um
[franchising no mercado ibérico no 4mbito das novas
tecnologias. Estava cheia de projectos e procura-
va gente com vontade de trabalhar e inovar.
. A Branca de Neve estava maravilhada.
Contou os seus problemas ¢ das ami-
gas e ficou marcado o encontro para
breve. A Cinderela soube ler o meio
envolvente e as oportunidades que lhe
passavam pela frente e estrategicamente
percebeu onde estava e para onde
queria ir.
A Alice, depois de vérias
tentativas via mail e te-
lemével, 14 conseguiu
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apanhar o Capuchinho.
Contou-lhe o que se pas-
sava com as amigas, falou
do sucesso da Cinderela e do
chd agendado. O Capuchi-
nho disse-lhe que j4 sabia
da Cinderela e que esta-
va espantada com a mu-
danca de vida que queriam
iniciar. E fez saber que tam-
bém ela era empresdria. Des-
de o susto que apanhara com
aquela estdpida histéria
da falsa avé que deixara
de ser parva. Tinha in-
teressantes negdcios mas
s6 contaria no chéd pois
receava que o seu telemo-
vel estivesse sob escuta e os se-
gredos devem manter-se como tal.
A Alice, a Bela Adormecida e a Branca de Neve estavam es-
tarrecidas. Como puderam andar tanto tempo distraidas e
adormecidas?

Chegou finalmente o grande dia e 14 aconteceu o chd
na “Casa da Hora”, obviamente propriedade da Cindere-
la e de... mais alguém. Nio adiantou mais pormenores,
mas consta que anda tio por perto. Foi neste célebre en-
contro que se combinou a OPA. A Cinderela queria en-
trar num certo negdcio e j4 tinha estabelecido contactos
com uns tios banqueiros que estavam na disposicao de
fazer o suporte financeiro da operagio. E foi mais longe.
Tinha tudo tratado, inclusive alguém importante para
conduzir as negociacoes. A pessoa em questao, sublinhou
a Cinderela, era o miximo e, se tudo corresse como ela
esperava, haveria trabalho
para todos. Naturalmen-

te que tudo seria estra-

tegicamente analisado e

entraria no futuro por-

tefélio de negécios do
grupo. Ficou ainda deci-
dido que o Capuchinho
Vermelho, afinal empre-
sdria de comunicagio e
16bi, ficaria encarregada
da promogao e dos con-
tactos com a comunicagio
social. Questionada sobre a
relutincia em falar pelo te-
lefone, o Capuchinho 14 foi
contando da chatice que teve

com um certo pessoal que

gosta de colher dividendos

as suas custas. Ela tinha sido
enganada e acabou por desco-
brir que numa das suas empre-
sas havia gente corrupta. Os
cuidados tinham naturalmente a

ver com a conjuntura reinante e
com a vontade de conservar o seu
bom nome e a

suaempresa

limpa foi o

mdaximo. Além da

revisio dos tempos idos
ficou em aberto um mundo
de oportunidades. Combinaram um novo encontro para
daf a uns meses, naquele mar de oportunidades que pa-
recem ser os negécios da... China. E a Cinderela deixou
ainda no ar um futuro encontro na India para estudarem
o mercado dos call center e do outsourcing. Afinal nio hi
nada melhor que uns bons sustos e umas boas oportu-
nidades para mudar de vida. Como referiu a Cinderela
para a Bela Adormecida... mais vale tarde que nunca!
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INTEGRACAO DE LICENCIADOS
NO MERCADO DE TRABALHO

A insercio de licenciados no mundo laboral reflecte as di-
ficuldades socioeconémicas que tém caracterizado a nossa
sociedade hodierna. Esta conjuntura, o rdpido desenvol-
vimento do saber ¢ as altas expectativas do empregador
tornam cada vez mais exigente a performance da mao-de-
-obra superiormente qualificada, quer ao nivel das quali-
ficagbes académicas, quer ao nivel de competéncias téc-
nicas, pessoais e organizacionais, entre outras. A procura
de integracio profissional configura, por isso mesmo, um
processo dinAmico que pressupde uma abordagem escla-
recida, cuidada e sistemdtica junto do tecido empresarial.

A Universidade de Coimbra, preocupada com a em-
pregabilidade dos seus licenciados, criou em 1997 uma
estrutura — AS SAIDAS PROFISSIONAIS (SP) — a
fim de minimizar os problemas de integragio profissional
deste publico-alvo.

Esta estrutura tem como objecto especifico servir de
interface entre a oferta e a procura, ou seja, entre a mao-
-de-obra superiormente qualificada e o tecido industrial/
empresarial. Para tanto, além de promover a divulgacao
da procura de emprego qualificado, bem como da oferta
a esse fim destinada, dinamiza ac¢des de formagao subor-
dinadas ao tema o “Processo de Procura de Emprego”,
que visam dotar os licenciados de competéncias que lhes
permitam uma melhor abordagem do mundo do traba-
lho bem como fomentar a aproximacio do estudante ao
mundo laboral, organizando estdgios de curta duragao
(no Verdo) junto de entidades publicas e privadas, IPSS,
empresas € Servigos.

Em 2005, 320 estudantes das diversas faculdades tive-
ram a oportunidade de realizar estdgios desta natureza e,
no Verio de 2000, foram organizados 470 estdgios.

Junto das empresas tém sido criados diversos modos
de articulagdo, quer proporcionando-lhes todas as con-
di¢oes para fazerem na Universidade de Coimbra a sua
apresentacdo e recrutamento de quadros superiores, quer
na dinamizagio de uma bolsa de empresas para a imple-
mentacio de um sistema anual de quotas de estdgio a pro-
porcionar aos estudantes finalistas e recém-licenciados.

Por outro lado, procurando estabelecer e estreitar par-
cerias externas com diversas entidades, designadamente
associacdes industriais e empresariais e empresas em ge-
ral, portuguesas e estrangeiras, tém-se dinamizado acgoes
promotoras do empreendedorismo, bem como participa-
do em feiras de emprego.
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Em Abril de 2005, a Universidade, através desta es-
trutura universitdria, estabeleceu uma parceria com o Ins-
tituto do Emprego e Formacao Profissional (IEFP) alar-
gando os seus servigos a todos os licenciados residentes
na 4rea de jurisdicao da Delegacio Regional do Centro
do IEFP (distritos de Aveiro, Castelo Branco, Coimbra,
Guarda, Leiria e Viseu) criando-se, assim, o Centro de
Orientagio e Emprego para Licenciados (COEL). Muitos
sa0 os ganhos reciprocos desta parceria, mas sublinhem-
-se dois projectos em desenvolvimento: a dinamizagio
dos estudantes para a criacdo de um clube de empreende-
dorismo e a implementacio de iniciativas conducentes ao
estabelecimento da Universidade como entidade organi-
zadora de estdgios profissionais.

Em sintese, as Saidas Profissionais/ COEL prestam os se-
guintes servigos:

* Atendimento especializado e personalizado a deten-
tores de habilitacdes superiores (licenciados, mestra-
dos, doutorados) ou estudantes dos tltimos anos.

* Inscrigio numa base de dados de candidatos o7 line
(www.uc.pt/sp).

* Divulga¢ao de ofertas de emprego, estdgios, bolsas
de investigacio, sessbes de apresentagio e recruta-
mento. As SP/COEL servem de interface entre a
oferta e a procura de emprego.

* Disponibiliza¢do de um espago promotor do empre-
endedorismo.

* Proporcionar a utilizagio de meios informdticos
para pesquisa, procura e construgdo de solugoes de
emprego.

* Contribui¢io para o aumento da empregabilidade
dos licenciados, cabendo-lhe criar parcerias externas
com vista 4 resolugdo de problemas de emprego, no
pals ou no estrangeiro.

* Acgoes de informagio/formagao sobre questoes liga-
das 4 integracdo profissional.

¢ Accoes de formacio subordinadas ao tema o “Pro-
cesso de Procura de Emprego”. Estas accoes visam
dotar os licenciados de competéncias que lhes permi-
tam uma melhor abordagem do mundo do trabalho.

* Dinamizacio de estdgios de Verdo.

* Disponibilizagio de informacio relativa a cursos ¢
perfis profissionais (www.uc.pt/sp).

Contactos

Saidas Profissionais da Universidade de Coimbra

Coordenadora: Fernanda Pereira

Rua Padre Antdnio Vieira, n.° 5 ¢ 3000-315 Coimbra

Tel.: 239 821139 © Fax: 239 821149 » Web: www.uc.pt/sp ® E-mail: sp@dtp.uc.pt
Maria Fernanda Anastacio Pereira
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EU&OFLASH

Portugal em Destaque
na Criacdo de Empresas

Portugal subiu cinco lugares num rnking elaborado pelo
Banco Mundial destinado a avaliar quais os paises que
oferecem melhores condigoes para a realizagio de negé-
cios. Portugal encontra-se, agora, na 40.2 posi¢io, tendo
recebido a distingao de “maior reformista” na criagio de
empresas. Para a obtencio deste resultado muito contri-
buiu, de acordo com o relatério “Doing Business 2007”
publicado pelo Banco Mundial, o vasto conjunto de me-
didas de simplificacdo lancado pelo Governo portugués
no 4mbito da iniciativa “Empresa na Hora”.

Trabalho por Conta Prépria
Ultrapassa os 20% em Portugal

Portugal é o quarto Estado-membro da Unido Europeia
(UE) que regista a maior percentagem de trabalhadores
independentes, 21%. A média no conjunto dos paises
comunitdrios ¢ de 17%.

Em Portugal, de acordo com dados divulgados pelo
Eurostat, é no sector da construcio civil que se encontra
o maior nimero de trabalhadores por conta prépria, cer-
ca de 255. Seguem-se o imobilidrio e a prestagao de ser-
vigos a empresas, com 235, o comércio e a distribuigio,
com 205, e a restauracio e hotelaria, com 195.

O estudo do departamento de estatistica da Unido
Europeia revela ainda que quatro em cada dez trabalha-
dores portugueses exercem a sua actividade profissional
em microempresas, um ndimero claramente acima dos
29,8% obtidos no conjunto da UE, ¢ 23,8% em peque-
nas empresas (20,8% na UE). As grandes empresas ape-
nas empregam 19,1% dos trabalhadores em Portugal, va-
lor bastante abaixo dos 32,9% verificados, em média, na
Uniio Europeia.

Ranking Europeu da Inovacao

Portugal ocupa o 18.° lugar entre os 25 Estados-mem-
bros da Unido Europeia em matéria de inovagao, com
um desempenho considerado “baixo”, mas encontra-se,
de acordo com os dados divulgados pelo “Ranking Eu-

*

ropeu da Inova¢io”, numa fase de ‘recuperagio”. O do-
cumento elaborado pela Comissad Buropeia chama a
atengao para o facto de o nosso Pais ter “um desempenho
em matéria de inovagio bastante abaixo da média euro-
peia. A pior performance regista-se ao nivel da educacio
da populagao, embora a tendéncia seja positiva’, refere a
Comissao Europeia.

OCDE Propde Novas
Politicas Macroeconémicas

A Organizagio para a Cooperacio e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) recomendou aos seus paises mem-
bros a adopcido de politicas macroecondémicas que pro-
movam a estabilidade dos pregos e o equilibrio orcamen-
tal, permitindo, deste modo, aos mercados e as empresas
beneficiarem de baixas taxas de juros para promover o
investimento e a produtividade.

Para a OCDE, a remocio de barreiras ao emprego,
a elimina¢do de incentivos as reformas antecipadas e o
combate ao abstencionismo deverio merecer, por parte
dos Governos, especial atengao.

Garantia Matua com Reforco de Fundos

O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas
¢ ao Investimento (IAPMEI) conseguiu obter junto do
Fundo Europeu de Investimento (FEI) um reforco de
fundos para aplicar em garantia mttua. “No 4mbito das
negociagoes com o FEI para o reforco do Fundo de Con-
tragarantia Matua, o IAPMEI conseguiu quase triplicar
o montante desta linha, que passou de 58 para 158 mi-
lhées euros, para aplicar em empresas com até cem traba-
lhadores e projectos de investimento envolvendo crédito
de médio e longo prazo”, refere o Instituto de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento.

Unido Europeia tem dois Novos
Estados-Membros

A Bulgdria e a Roménia concluiram com éxito as nego-
ciagoes de adesao & Unido Europeia (UE). A partir de 1
de Janeiro de 2007 a UE passard, assim, a ter 27 Estados-
-membros e uma populagio estimada em cerca de 500
milhées de habitantes.

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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