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ERRATA

Por lapso, no artigo “A robdtica que
se faz no mundo”, pag. 46 da Dirigir
n.° 93, a classificagdo profissional do
Doutor Rui Barbosa esté incorrecta.
O Doutor Rui Barbosa ¢ Técnico
Superior / sor do IEFP e tem sido
promotor da robética portuguesa na
imagem de Portugal junto do ICEP.
Com o nosso pedido de desculpas,
aqui fica feita a devida correcgdo.

Pessoas e Carreiras... Tal foi o tema escolhido para este nimero da Dirigir, que assinala a
minha participacdo enquanto Director desta revista para chefias e quadros.

Faco-o com a certeza de que, com a colaboragdo de todos os que participam neste projecto, ird
ser possivel desenvolver um trabalho de renovagdo permanente e procura de novos rumos
que traduzam os actuais desafios ao nivel da gestao.

O tema escolhido conduz-nos a forma como as organizagdes se posicionam perante a emergén-
cia de um novo paradigma — a Sociedade do Conhecimento — associado a novos padrdes de
gestdo, de inovagdo e de qualidade. Este paradigma questiona-nos face a necessidade de
mudangas profundas nas organiza¢des e nos modelos de gestdo actuais, nomeadamente no
que respeita a gestdo das pessoas e respectivas carreiras.

O conceito de “recurso humano”, associado a no¢ao de custo, estd ultrapassado, tendo sido
substituido pelo conceito de “capital humano”, associado a no¢do de investimento, o que
implica que a “gestdo de pessoas” ultrapasse largamente os limites da denominada “gestao de
recursos humanos”. Neste contexto, as pessoas assumem um papel estratégico nas organiza-
¢des, uma vez que sdo estas que condicionam o grau de inovagdo, a melhoria da qualidade
dos produtos... e, em suma, as perspectivas de viabilidade e desenvolvimento num quadro de
permanente evolucdo e de crescentes desafios de competitividade.

A nocdo de gestdo de competéncias assume, pois, particular relevo, uma vez que os conhecimen-
tos individuais e a sua apreensao colectiva se constituem como a principal vantagem competitiva
de uma organizacdo. Assim surge a “Gestdo baseada na logica das competéncias”, artigo central
nesta revista, que suscita a questdo da importancia de um percurso qualificante e certificado e sua
implicacdo num sistema de carreiras. Neste artigo da-se conta do ACAP 2000 (Accord sur le
Conduit de I’ Activité Professionelle) como referencial inovador para a organizacao do trabalho.

Outras questoes associadas a esta problematica se colocam, por exemplo, como efectuar um
planeamento e gestdo da formacgdo mais eficaz e capaz de dar resposta as novas estratégias
organizacionais? Como desenvolver a formagao ao longo da vida? O reconhecimento de com-
peténcias adquiridas por vias ndo formais assume aqui também um papel fundamental. Estas e
outras questdes serdo certamente temas a que iremos dar destaque em proximas publicagdes.

O desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo ¢ fundamental em todo este processo. Uma
gestao eficaz passa inquestionavelmente por um bom sistema de avaliacdo de desempenho, ja
que a este esta também associada a defini¢do das politicas de formacdo e de progressao na
carreira, tema também abordado nesta publicagao.

Nesta mesma linha, a arte de comunicar e os estilos de lideranca sdo também aspectos foca-
dos neste niimero.

Com a separata que acompanha a revista subordinada ao tema “Certificagdo de Competéncias”,
pretende-se dar informacao sobre o Sistema Nacional de Certificagdo Profissional, em parti-
cular a Certificagdo Profissional realizada no IEFP enquanto entidade certificadora.

Concluo agradecendo a equipa coordenada pela Dra. Luisa Falcdo que agora cessa fungdes
enquanto Directora da revista, pelo excelente trabalho desenvolvido, pautado pela dedicacao
e profissionalismo com que acompanhou o desenvolvimento deste projecto.
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A Gestao Baseada
na Logica das
Competencias

° O ACAP 2000 como referencial
PAULO PEREIRA DE ALMEIDA inovador para a organiza¢do

Professor do ISCTE dO trabalhO

Investigador

O ACAP 2000 (Accord sur la Conduite de 1’ Activité
Professionelle) tornou-se emblematico como forma

o

de organizar as actividades de trabalho que destaca
a competéncia do trabalhador e a sua autonomia na
gestdo da carreira. O ACAP 2000 foi assinado pelo
GESIM (Groupement des Entreprises Sidérurgiques
et Minieres) e as organizacdes sindicais (tendo ficado
de fora do Acordo a CGT, na qual o Sindicato mais
representativo do sector se integra). O ACAP 2000
corresponde a experiéncia desenvolvida no quadro
de uma grande empresa — a Usinor-Sacilor — que
representava, no inicio da década de 1990, todo
o sector da siderurgia francesa.
Neste inovador Instrumento de Regulamentagao
Colectiva (IRC) a competéncia do trabalhador
¢ definida como “um saber-fazer operacional

validado”, quer dizer, “os seus conhecimentos
¢ a sua experiéncia, aplicaveis numa organizacao
adaptada, confirmados pelo nivel de formacao e em
seguida pelo dominio de fung¢des sucessivamente
exercidas”. O ACAP 2000 nao se limita as
competéncias requeridas pela fun¢do desempenhada
pelo trabalhador num dado momento (de acordo com
a nogdo actual de emprego). O Acordo vai mais longe,
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estabelecendo uma conexdo com a trajectoria do
trabalhador, centrando-se nas competéncias detidas
e no potencial, e motivando os trabalhadores para
alargarem o seu campo de qualificagdo (Figura 1).

FIGURA 1
A competéncia na definigdo do ACAP 2000
Actividades em situacio profissional
=]
x®
(54
[
N
=
<
on
S " .
) Competéncia
o
S : Percurso
k5 Saberes Conhecimentos imo d
= operacionais e experiéncia minimo de
2 qualificaco
E

Logo, o ACAP 2000 apresenta novos referenciais

para uma gestao baseada na logica da competéncia,
significando esta ultima um “saber-fazer operacional
validado™: o “saber-fazer” inclui os “conhecimentos

e experiéncias de um trabalhador”; o caracter
“operacional” significa que este ¢ aplicavel e adaptado
a uma organizagdo; a “validag@o” significa que estes sdo
“confirmados pela formagao e depois pela matriz de
fungdes sucessivamente exercidas”. A maior inovagao
deste IRCT consiste no reconhecimento das
competéncias independentemente das funcdes
exercidas, numa logica em que se

consideram ndo sé as capacidades j

utilizadas, mas também as
capacidades detidas e disponiveis:
a “logica competéncia” substitui-
-se a progressdo profissional por
ocupacao dos postos disponiveis.
Na verdade, no ACAP 2000
podem encontrar-se trés

aspectos essenciais e

inovadores da logica da
competéncia (Zarifian,

1999):

1. O reconhecimento da competéncia adquirida por
cada trabalhador, qualquer que seja o emprego que
este ocupa e, portanto, a remuneragdo em funcdo
desta competéncia adquirida.

2. O reconhecimento do direito a um percurso
profissional qualificado para cada trabalhador,
direito associado a ideia de um “percurso minimo de
carreira” que tinha sido reivindicado pelos sindicatos
para evitar ou eliminar uma diferenciagdo interna
com efeitos de exclusdo para algumas das
populagdes da empresa.

3. A introducdo do “principio de relagdo dialéctica
entre competéncias e organizac¢ao”, sendo que
as competéncias ndo fazem sendo adaptar-se a
organizagdo; em termos praticos, a criagdo de valor
¢ susceptivel de transformar as organizagdes e de
introduzir um aumento da performance econémica,
em particular na tomada de responsabilidade
relativamente a qualidade dos produtos, agora cada
vez mais personalizada e individualizada.



A gestdo pela competéncia e as
carreiras: a importancia de um
percurso qualificante e certificado

Tal como temos vindo a defender em diferentes
circunstancias, as competéncias enriquecem-se a partir
de todas as atitudes que se demarcam do saber técnico
— isto ¢, associam-se a um saber-ser, a “saberes
sociais”, a capacidades de comunicar e a
representagdes — consistindo a formula mais
corrente de definir competéncias na justaposi¢ao
do vocabulo “saber” a um verbo de ac¢ao
(Almeida e Rebelo, 2004; Almeida, 2005b).
A fortiori, as competéncias sdo supostamente
mais reais do que as capacidades oficialmente
reconhecidas, mais eficazes do que os saberes
formais. Por seu turno, ao nivel dos
comportamentos (isto ¢, do saber-ser),
¢ aquando do recrutamento que os
empregadores tendem a atribuir uma
maior importancia a percepcao da
personalidade, do potencial dos
individuos, ou seja, a capacidade
de aprendizagem, ao
investimento no trabalho e ao
servico da empresa, a expressao
oral e escrita, a analise e
resolug¢@o de um problema,
as capacidades de adaptacao,
iniciativa e criatividade.
Assim sendo, sabemos que existiu
uma evolucdo nas formas de organizar as actividades
de trabalho e a formagao nas empresas, bem como nas
formas de avaliar os trabalhadores. Vejamos entdo essa
evolucdo por fases:

1. Até a década de 1980, as capacidades ¢ as
“qualidades” do trabalhador intervinham nas analises
enquanto atributos que lhes eram reconhecidos no
mercado de trabalho.

2. A partir da década de 1980, emerge um novo perfil
do trabalhador enquanto “operador-perito”, para
o qual se renovam toda uma linguagem e um
vocabulario técnico. Nao surpreende, portanto,
que o momento da passagem da qualificacdo para

a competéncia pareca ter coincidido com a
circunstancia em que os sistemas de trabalho
passaram a ser afectados por mudangas frequentes,
tornando necessaria uma adaptagdo do pessoal a
essas dindmicas.

3. Nesta logica, os saberes decalcados do
funcionamento das maquinas (designadamente dos
aparelhos informaticos) seriam forgosamente mais
abstractos, decorréncia que pode conter uma
ambiguidade importante: a automatizagdo de uma
operagdo representa um processo de abstracgdo no
sentido em que o trabalhador se “abstrai” da funcao
agora desempenhada pela maquina, mas tal ndo
significa que nessa desconexdo a nova tarefa seja
mais abstracta ou mais “intelectual”.

4. Assim, e ja na década de 1990, considera-se que
se as competéncias ndo determinam mecanicamente
as qualificagdes dos trabalhadores, os critérios
de qualificacdo, pelo contrario, agem sobre as
competéncias mais “visiveis” e sobre a reparti¢ao
dos saberes que lhe estdo associados: as
qualifica¢des ndo contém a totalidade do acervo das
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competéncias de um individuo (dado que sdo objecto na competéncia colectiva, ¢ de notar que a
de negociacdo no mercado de trabalho), ao invés das questao da certificagdo das competéncias
competéncias (que decorrem de um processo de que os individuos possuem parte
sucessivas “habilitagdes” num dado percurso geralmente de um dispositivo de

profissional). Por isso, e tal como a generalizacao
da nogdo de qualificagdo a partir da década de 1950
serviu para designar o conjunto das qualidades

de um determinado trabalhador — reconhecidas
como uteis e produtivas num determinado sector
profissional —, a no¢do de competéncia surge na
década de 1980 para traduzir um trabalho social
intenso de rearticulagdo dos modos de performance
empresarial, das capacidades individuais que as
empresas valorizam e das formas de aprendizagem
individual e colectiva, ambas integradas nas
organizacdes qualificantes.

E justamente neste sentido que a gestdo pela
competéncia se articula de forma inovadora com a

gestdo das carreiras. Considerando que a competéncia

individual se deve — tendencialmente — inscrever

validacdo das suas aquisigoes
profissionais e da sua
experiéncia. Aliés,

a competéncia
empresarial —
enquanto vontade

de criacdo e de
desenvolvimento
(individual e/ou
colectiva) num contexto
organizacional
promotor da

construgdo séria e
responsavel de atitudes
profissionais positivas
(Figura 2) —
pressupoe, além de
uma dindmica de
acumulagdo de saberes

FIGURA 2

A competéncia empresarial

Accdo e iniciativa profissional positiva
=}
22
§ 2 Seriedade Responsabilidade
s £
8 =~
] A .
<= Competéncia
wn
w2
Ssg = Vontade de criagdo Atitude de confianga
=2 § ¢ de desenvolvimento num quadro de
;E g‘ g- — individual reconhecimento do valor
EHRQ e/ou colectivo da pessoa humana
%)




e da transformacao da experiéncia em

saberes operacionais, uma dinamica de

evolugdo temporal sujeita a ajustamentos
periddicos (Almeida e Rebelo, 2004).

E até se chegar a um ponto de certificagdo das

competéncias existe a necessidade de passagem

por quatro etapas — numa ordem pré-determinada

— e fazendo uso de diferentes instrumentos:

1. Identificar: nas etapas do processo de
reconhecimento de competéncias a identificagao
das competéncias ¢ a primeira etapa obrigatoria.
Do ponto de vista da empresa, esta identificagao
materializa-se no referencial de competéncias; do

ponto de vista do trabalhador, esta identificagdo pode

assumir a forma de um balango de competéncias
ou de um portefélio de competéncias.

2. Mobilizar: uma identificagdo de competéncias
necessita de poder ser reconhecida e exercida,
ou seja, mobilizada nas actuagdes profissionais
dos trabalhadores. Trata-se de conseguir dos
trabalhadores uma atitude de iniciativa, de

mobilizagao de si proprio e de escolha da regra mais
adequada a seguir na conducdo das suas actividades
profissionais, no quadro de uma atitude profissional
positiva.

3. Avaliar: a avaliagdo tem essencialmente por

objectivo assegurar que o avaliador e o avaliado
conseguem saber qual é o nivel de competéncias
que este ultimo detém; a avaliacdo de
competéncias pode concretizar-se em testes, em
ensaios em situacao profissional e em entrevistas
de avaliagdo individual. A entrevista de avaliagdo
continua a ser também privilegiada no
reconhecimento das competéncias, sendo muito
importante para a definigdo das politicas de
formagao das empresas.

. Validar: a validagdo ¢ a ultima etapa de um sistema
de reconhecimento de competéncias. A ligacdo da
validagdo de competéncias — do reconhecimento
profissional individual ao plano mais global, do
reconhecimento colectivo das qualificagdes — pode
conduzir aos diferentes modelos de certificagao,
nomeadamente ao modelo de validacao das
aquisicdes pela experiéncia (o0 Modelo VAE).

DESTAQUE ﬂ DIRGIR

O sistema VAE — validacado
das aquisicoes pela experiéncia

Um sistema de VAE pode — em casos empresariais —
funcionar como uma forma de reconhecimento das
competéncias dos nao licenciados, sendo que a sua
execugdo deve atentar em trés aspectos essenciais, que
vale a pena descrever com algum pormenor (Almeida
¢ Rebelo, 2004):

— Um sistema de VAE deve remunerar, acima de
tudo, a qualidade do trabalho desenvolvido e ndo
propriamente o diploma. Todavia, isto ndo significa
que o sistema ndo possa ou deva tomar em
consideragdo o nivel de habilitagdes detido pelos
individuos.

— Um sistema de VAE deve responder, em primeira
instancia, as necessidades das empresas em
termos de competéncias, da sua aquisi¢ao e
posterior validagdo. E essencial fazer um
levantamento, quer das competéncias detidas por
cada um dos individuos, quer dos seus diplomas;
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um percurso possivel é o de definir uma matriz
simples, baseada em:

® missdo;
e actividades desempenhadas e projectadas;
e competéncias detidas e competéncias requeridas.

— Um sistema de VAE pode, entdo, permitir uma
defini¢do mais correcta ¢ orientada estrategicamente
do plano de formacao das empresas, promover o
aumento da competéncia das equipas e elevar a
qualidade do trabalho desempenhado.

Para além destas questdes — referentes a
implementacdo de um sistema de VAE —, o problema
do reconhecimento das competéncias pode aqui
articular-se com trés aspectos essenciais:

I — Em primeiro lugar ¢ fundamental considerar se se
trata de um reconhecimento comportamental ou de
um reconhecimento que se apoia sobre o registo
profissional. A este proposito pode considerar-se
que o reconhecimento ¢ tanto mais solido quanto
mais este se apoia sobre o registo profissional: a
tomada de responsabilidade sobre a melhoria das

performances produtivas ¢ um contetido da

profissionalidade dos operadores nas empresas,
devendo ser reconhecida, em termos simbolicos
e salariais, e integrada enquanto tal.

2 — O reconhecimento deve acompanhar a tomada de
responsabilidade: os trabalhadores mobilizam
tanto mais a sua competéncia quanto mais esta lhes
¢ reconhecida. O reconhecimento mais elevado
que os trabalhadores podem esperar ¢ ver
reconhecida a sua contribui¢do profissional e,
muito em particular, o seu potencial de criatividade
e de iniciativa.

3 — Por fim, as administragdes e altas direc¢des das
empresas também devem efectuar, para além de
um reconhecimento simbolico, o reconhecimento
salarial da elevagdo dos niveis de competéncias
uma vez que, como ¢ sabido, também este
reconhecimento salarial contribui para um
envolvimento mais forte dos colaboradores.

[ ]
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Discriminacdo Salarial
ainda) Penaliza Mdao-de-Obra
eminina na Europa

A discriminacao salarial entre homens e mulheres

subsiste em muitos paises da Unido Europeia, apesar de
ser expressamente proibida pela legislagdo comunitaria.
De acordo com diversos estudos encomendados pela
Comissao Europeia, no ambito da revisao da Estratégia
de Lisboa, os salarios auferidos pelas mulheres na
Europa sdo, em média, 15 por cento inferiores aos dos
homens. Por outro lado, verifica-se, inclusivamente, em
alguns paises europeus uma clara tendéncia para que
essa diferenga possa ainda vir a aumentar. Em Portugal,
segundo aqueles dados, uma mulher empregada no
sector privado chega a receber, em alguns casos, menos
28 por cento do que um homem.

Os dados divulgados pela Comissao Europeia revelam,
também, que ¢ no Reino Unido e em Portugal que se
registam as percentagens mais elevadas de mao-de-obra
feminina no mercado de trabalho, 68,5 e 66,4 por cento,
respectivamente.

Por outro lado, segundo o Eurostat, a imigragao foi
responsavel por 87 por cento do aumento que se
verificou na populagao portuguesa em 2004. Os dados

agora divulgados pelo Departamento de Estatistica da
Unido Europeia permitem, igualmente, concluir que esta
percentagem fica, essencialmente, a dever-se nao a um
crescente fluxo de imigrantes, mas sobretudo a uma
acentuada queda registada na taxa de natalidade. Em
1980, o nimero de imigrantes representava cerca de 4,3
por cento da populagéo, contra 4,5 por cento
em 2004. No entanto, enquanto o nimero
de nados-vivos representava cerca de
6,5 por cento da populagdo portuguesa,
em 1980, no ano passado nao ultrapassou
os 0,7 por cento desse mesmo universo.
Conciliar a vida profissional com a vida
familiar continua a ser particularmente dificil
para muitos trabalhadores europeus.
Apesar de terem vindo gradualmente a diminuir, os
horarios de trabalho na Unido Europeia apresentam,
ainda, desfasamentos muito significativos de pais para
pais, atingindo, em alguns casos, quase dez horas de
diferenca.
O horario médio semanal de trabalho nos dez novos
Estados-membros da Unido Europeia, maioritariamente
situados na Europa Central e Oriental, ¢ de 44,4 horas,
contra as 38,2 registadas nos outros quinze paises que
integram a UE. A semana laboral ¢ mais prolongada na
Hungria, Polonia, Estonia, Letonia, Eslovénia e Malta,
com 40 horas, ¢ mais reduzida em Franga, com 35
horas, e na Holanda e Dinamarca, onde o horario médio
semanal de trabalho ¢ de 37 horas.

NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO
Professor e Investigador Universitario (Ph. D.);
Perito e Consultor Externo da Comissdo Europeia

(UNIV-AB/DG Relagoes Externas)
O
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Ja que Tem que Ser Feito,
que Seja Bem Feito

— Avaliacdo do Desempenho

J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista; Membro do Conselho Editorial da Dirigir




A avaliagdo do pessoal constitui um dos problemas
das organizagoes que suscita mais discussdo. E, no
entanto, a permanéncia da aprecia¢do/avaliagdo
ao longo da vida no contexto das variadissimas
situagoes profissionais que cada um vive nas
empresas/organizagoes onde trabalha é uma
constante. Avaliamos os outros e os outros
avaliam-nos a nos. A novidade ndo esta, assim, em
que todos avaliam e sdo avaliados,; a novidade
estad, sim, em que as empresas/organizacoes devem
ter um sistema que lhes permita que tal apreciagcdo
seja elaborada de forma a obviar ou minorar os
erros e deficiéncias que quase sempre
acompanham essa avaliagdo.

Porém, a razdo por que um tal sistema se torna,
tdo frequentemente, fonte de discussdo, prende-se
desde logo com as diferencas nas expectativas que
lhe estao associadas. Isto é, os resultados
esperados ndo sdo os mesmos para todos os
implicados. Os avaliados, os avaliadores e a
direc¢do de pessoal, que coordenara o
desenvolvimento do processo, desempenham
diferentes papéis e tém posigoes diferentes perante
o sistema. O trabalhador que é avaliado espera
uma resposta as suas expectativas e deseja, por
exemplo, um aumento ou uma promog¢ado. O
avaliador espera que a empresa/organiza¢do
resolva os problemas de organiza¢do e gestdo que
ele e os avaliados discutem. A direc¢do de pessoal
espera que, conhecendo-se melhor as pessoas
através da avaliagdo, se melhore a gestdo do

pessoal.
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Factores Criticos dos
Sistemas de Avaliacdo

Além desta circunstancia
fundamental, varios factores

criticos concorrem, no entanto,
para a credibilidade e eficacia do
sistema. Alguns desses factores
criticos tém a ver com o0s
principios basicos e 0s propositos
que o enformam. A relagdo chefe-
-subordinado corre o risco de
se fixar num balango periédico
dos fracassos e éxitos, imbuido do espirito de san¢do
(prémio ou castigo, boa classificacdo ou ma
classificagdo). Para que tal ndo aconteca, ¢
absolutamente necessario que o sistema se reja por
principios claros e crediveis, nomeadamente:

— orientagdo para resultados, promovendo a qualidade
do servico;

— responsabilizagdo e desenvolvimento, assumindo-se
como um instrumento de orientagdo, avalia¢ao
e desenvolvimento profissional dos avaliados.

O controlo, a ameaga de sang¢des, ndo sdo os
melhores meios para atingir objectivos;

— diferencia¢@o de desempenhos, através de uma
gestao baseada na valorizagdo das competéncias
¢ do mérito, através de recompensas associadas
a realizacdo dos objectivos;

— coeréncia e integracdo, suportando uma gestao
integrada de recursos humanos, em articulagdo com
as politicas de recrutamento e selec¢do, formacao
profissional e progressdo na carreira;

— transparéncia, assentando em critérios objectivos
e em regras claras e amplamente divulgadas.

Outros factores criticos dos quais dependem a
aceitabilidade e a eficacia do sistema de avaliacao
prendem-se com as proprias caracteristicas ou qualidade
técnica do sistema. Se a subjectividade do avaliador esta
sempre presente, parece todavia claro que, se se assentar a
avaliacdo nas realizagdes alcangadas, isto ¢, na eficacia do
trabalho realizado, poderemos diminuir essa margem de
subjectividade permanente. Esta filosofia de mensuragao
anda naturalmente associada a uma gestao “por
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objectivos” e tem na base, como padrdes de avaliacdo,
“indices de resultados” que se procuram atingir (positivos)
ou evitar (negativos) no desempenho de tarefas.

Desta forma, procura-se resolver o problema da
avaliacdo através da definicao de “objectivos”, que
caracterizam a qualidade do trabalho e a sua eficacia.
Mesmo assim, supondo que os “objectivos” foram
definidos de forma adequada, nem sempre a avaliagdo
da eficacia ¢ evidente. Subsiste a necessidade de
analisar o porqué dos desvios. Por exemplo, em
relag@o as vendas: o objectivo previsto pode ter sido
ultrapassado porque o mercado estava em expansao e
entdo a performance passa de excepcional a “média”;
ou o objectivo pode nio ter sido atingido porque, por
exemplo, houve uma recessio e, entdo, o que se
conseguiu realizar pode ter sido “muito bom”.

Formulacado
de Objectivos
— Como Fazer?

Em todo o caso, apesar de serem multiplos os factores
criticos que podem afectar a eficacia do sistema, um
desses factores criticos — essencial — reside na
formulagdo dos objectivos. Julga-se, pois, ser pertinente
destacar aqui alguns aspectos basilares relacionados
com esta matéria (adaptacao feita a partir do Manual

de Avaliagdo de Desempenho elaborado pela Secretaria
de Estado da Administragao Publica).

O que Sdo Objectivos?

Os objectivos sdo os resultados/metas devidamente
mensuraveis, relacionados com o desenvolvimento de
uma actividade especifica, desempenhada por um
trabalhador ou por uma equipa, num determinado
periodo de tempo. Tém em vista avaliar os contributos
individuais para a concretizag@o dos resultados
previstos.

Como Definir
Objectivos?

A defini¢ao de objectivos assenta em cinco regras
fundamentais.

Regra 1: Os objectivos devem
traduzir-se em resultados e nao
em actividades

Os objectivos devem corresponder aos resultados
esperados do trabalhador, e nao as actividades
que integram a sua fung¢@o. Pretende-se orientar
e responsabilizar os funciondrios para os
resultados da sua fun¢do reconhecendo-se

o desempenho efectivamente demonstrado

na sua obtengao.

O que sao actividades O que sio objectivos

e nao sdo objectivos

Elaborar o plano Nivel de cumprimento

de actividades. dos planos de actividades

com qualidade.

Gerir o orgamento. Redugao de custos em x%.

Participar em projectos Nivel de cumprimento

internos. dos resultados previstos

inicialmente para o projecto.




Regra 2: Os objectivos devem
estar definidos no tempo

Pretende-se que os objectivos sejam especificos

para cada trabalhador durante o periodo de avaliag@o.
Neste sentido, os objectivos devem incluir os prazos
estimados para a respectiva realizagao.

Regra 3: Os objectivos devem
estar associados a uma meta

Cada objectivo deve estar, sempre que possivel,
associado a uma métrica quantitativa que seja do
conhecimento do avaliador e do avaliado. E com base
nesta métrica que serd definida uma meta para cada
objectivo. A defini¢do de metas ¢ um processo
fundamental para:

— clarificar os niveis de exigéncia requeridos
no cumprimento do objectivo;

— tornar mais transparente o processo de avaliacdo;

— possibilitar um acompanhamento continuo por parte
do avaliado, ao nivel da realizagdo do objectivo ao
longo do ano, para que possa adoptar medidas
correctivas em caso de incumprimento.

DESTAQUE @ DIRIGIR

O que fazer quando ndo é possivel definir
uma meta especifica?

Caso tal ndo seja possivel, o avaliador deve determinar
qual o nivel de exigéncia requerido para o objectivo,
fazendo exemplificagdes e clarificando como ele sera
avaliado no final do ano.

Regra 4: A definicdo das metas

deve ser ambiciosa mas realista,
devendo o indicador de medida

possibilitar que se exceda

o objectivo

A defini¢do de metas pressupoe a possibilidade de os
objectivos serem alcangados. Uma meta realista e
ambiciosa pressupde que nao serd alcancada por alguns
funcionarios e que sera superada por poucos. Neste
sentido, importa que a definigdo dos objectivos assente
em indicadores que permitam que o mesmo objectivo
seja excedido, numa dptica de melhoria continua. Tal
situagdo requer, por isso, atengdo na selecgdo dos
indicadores.

Questdes-chave na identificacdo de objectivos

Exemplos de objectivos definidos no tempo
e associados a metas

Em que medida o trabalhador ou a equipa ird contribuir
este ano para a qualidade do servigo prestado e para a
satisfagdo do cliente?

e Redugdo do numero de reclamacdes em 20%
no segundo semestre deste ano.

e Redugdo do tempo médio de atendimento de 2 horas
para 1 hora até 31 de Outubro.

Em que medida o trabalhador ou a equipa ird contribuir
este ano para a melhoria dos resultados financeiros?

e Reducdo dos custos por processo em 10% até ao final
do ano.

Em que medida o trabalhador ou a equipa ird contribuir
este ano para a melhoria da produtividade interna?

e Aumento da produgdo por trabalhador em 12% até
ao final do ano.

e Reducao do niimero de erros no desenvolvimento
da actividade, para 2% dos processos tratados, até
30 de Junho.

Em que medida ira o dirigente contribuir este ano para o
desenvolvimento profissional dos seus colaboradores?

e Aumento de x horas de formagdo por colaborador até
ao final do ano.
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Exemplos de objectivos que nio podem ser excedidos Exemplos de objectivos que podem ser excedidos

Cumprimento dos planos de actividades. Nivel de qualidade e eficacia na aplicacdo ¢
desenvolvimento do Plano de Actividades.

Cumprimento do or¢amento. Reducao de custos.
Cumprimento dos processos e regras de servico Melhoria dos tempos de resposta e de satisfacdo dos
definidas. destinatarios do servi¢o, aumento da produtividade

ou reducdo do nimero de reclamagdes.

Regra 5: Para cada objectivo
deve ser atribuida uma
ponderagdo de acordo com

a respectiva relevancia

Para cada objectivo deve o avaliador determinar
a respectiva ponderacao na avaliacdo global

de objectivos, ndo devendo cada objectivo ter
uma ponderac@o inferior a 15 ou 20 por cento,
consoante tenham sido fixados respectivamente
em 5 ou menos.

A atribui¢@o de ponderacdo aos diversos
objectivos no inicio do ano permite que o avaliado
saiba antecipadamente qual o objectivo que vai
exigir mais empenho da sua parte por ser o mais
valorizado no final.

o
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A Reconstrucao
a Baixa de Lisboa

ALBANO PEREIRA
Engenheiro Civil

No dia 1 de Novembro de 1755 Lisboa foi destruida
por um violento terramoto e devorada pelo incéndio

que lhe seguiu.

Os estragos foram avultados e perderam-se muitas
vidas. Mas a reacgdo que levou a reconstrucdo das
zonas afectadas, sob a direccao de Sebastido José de
Carvalho e Melo — futuro Marqués de Pombal —, foi
exemplar.

Nestas accdes, pressionadas pela grave situacdo, bem
como nos programas, métodos e planos propostos para
a reconstrucdo ¢ patente a influéncia do pensamento
iluminista que despontava na Europa.

A reconstrugdo da zona afectada foi considerada,

na época, uma intervengao exemplar.

O

Rapidez
na Intervencao

“... A Corte continua a assistir em Bellem onde Suas
Majestades logram saude. Ja as ruas principais da
Cidade de Lisboa com o trabalho dos obreiros no tempo
de 5 meses, comegam a dezembaragar-se das muitas
ruinas, com que as cegou o Terramoto, e o fogo...”

Gazeta de Lisboa, n.° 12 de 25.3.1756

A dimensao e as caracteristicas da catastrofe impunham
uma intervengdo rapida e eficaz. Sebastido José de
Carvalho e Melo tomou esse aspecto como central na
defini¢do das primeiras ac¢des e nas solugdes para a
reconstru¢do da zona da cidade afectada. Tal exigéncia
implicou a utilizacdo e o aperfeicoamento de processos
construtivos standartizados e a criagao de uma rede de
oficinas de producdo normalizada — prefabricagao.
Essas solugdes construtivas, engenhosas e inovadoras,
so foram possiveis gracas a qualidade técnica dos
engenheiros militares chamados a intervir por Sebastido
José de Carvalho e Melo. A experiéncia desses técnicos
tinha sido consolidada com as cidades e obras militares
construidas nos varios territérios do império,
especialmente o Brasil.

Desse conjunto de elevada qualidade ¢ de salientar o
nome de Eugénio dos Santos. Capitdo de Infantaria,
com 45 anos a data do terramoto, representava uma
geracdo influenciada pelas novas ideias que comecavam
a germinar por toda a Europa. Os projectos eram
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imbuidos de um “utilitarismo moderno”. Discipulo de
Manuel da Maia na aula de fortificagdes, foi o autor do
plano urbanistico escolhido por Sebastido de Carvalho e
Melo e, no fundo, o seu executante.

Ha quem considere Eugénio dos Santos o criador do
“estilo pombalino”, um estilo funcional e moderno.

A entrega a grande obra foi total e desgastante,

a ponto de a ela sacrificar a saude e a vida, morrendo

prematuramente aos 49 anos.

Os Projectos

“... a cidade em breve seria reconstruida, absolutamente
regular, bela, tdo bela como dantes nunca fora...”

J. Baretti —Londres 1774

Nos projectos da reconstrugio, a equipa liderada por
Eugénio dos Santos pos em pratica, pela primeira vez no
pais, principios inovadores definidores de um urbanismo
e arquitectura imbuidos do “espirito das luzes”. Exigia-o
a dimensao, urgéncia e economia da intervencao.
Exigia-o o espirito humanista e racional dos decisores.

Os quarteirdes eram uniformes ¢ bem proporcionados,

sem descontinuidades e assimetrias volumétricas.

As fachadas eram regulares.

Inicialmente os edificios foram projectados com trés andares
mas, no inicio da obra, por pressdes dos proprietarios e no
sentido de uma rentabilizagdo do investimento, passaram a
ter quatro andares: loja, um andar guarnecido de varandas,
dois outros de janelas de peito e um quarto de dguas
furtadas. Na sua construcao foram introduzidas importantes
inovagdes técnicas ¢ aplicados principios de seguranca e
higiene muito avancados para a época.

Registaremos, em seguida, alguns dos principais.

Prefabricagdo e fabricagao
em série

A uniformizag@o e normalizagdo dos projectos impunha
a repeti¢do de determinados elementos construtivos, tais
como balatstres metalicos para as varandas, molduras
em pedra de portas e janelas, pilastras e azulejos (que
regressam ao tipo de padrao). Estes elementos eram
fabricados em oficinas segundo dimensdes e formas
programadas, o que permitia um grande volume de obra
¢ uma maior rapidez de execucao.
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Seguranga aos sismos

A necessidade de se criarem condi¢des de seguranga
a novos sismos levou a implementagdo de um sistema
que ficou conhecido por “Construcdo em Gaiola”.
Falaremos deste sistema em capitulo especial.

Seguranca a incéndios

Para protecgdo a incéndios foi imposta uma inovadora
solu¢do a todos os novos edificios, consistindo na
execugdo de um guarda-fogo conseguido pela elevacao
acima do telhado das paredes laterais dos edificios.

Higiene e salubridade

As questdes de higiene e salubridade, que na antiga
cidade eram péssimas, tiveram também uma especial
atencdo. Foram projectadas cloacas (esgotos) ao
longo das principais ruas para onde confluiam os
ramais dos varios edificios. Por dificuldades técnicas
e financeiras, estes projectos nem sempre tiveram

a execucgao prevista.

Foi também considerado nos estudos iniciais
(dissertagdo de Manuel da Maia) um sistema de
abastecimento de dgua ao domicilio, revolucionario
para a época, que no entanto, pelas mesmas
limitagdes, ficou inviabilizado, resumindo-se a
intervencdo a construcao de chafarizes nos pontos
mais carenciados.

A implantacdo dos edificios em cotas mais elevadas
resultantes dos escombros e de aterros permitiu
resolver um problema antigo que era o das
periodicas inundagdes da zona baixa da cidade.

HISTORIA E CULTURA @ DIRGIR

A construgdo em gaiola

“... a gaiola de madeira, ligando os diferentes
elementos da constru¢do, impede que se separem e, ao
mesmo tempo, tendo em conta a elasticidade, amortece

os efeitos dos choques...”

Eng.? Pereira de Sousa, 1909

Uma solugdo construtiva que ficou famosa, tendo em
conta a época em que foi implementada, é a do sistema
de “construcdo em gaiola”.

O objectivo fundamental era o de se conseguir nos
novos edificios uma maior capacidade de resisténcia
dos elementos estruturais a eventuais novos sismos.

A “gaiola”, no essencial, era uma espécie de jaula de
madeira (carvalho ou azinho) constituida por elementos
verticais (prumos) ¢ elementos horizontais
(travessanhos) ligados entre si por um sistema de
travamento tipo macho-fémea que resistia a vibragdes,
tracgoes e torcoes.

Esta estrutura era construida antes das paredes, que
passavam, assim, a estar engradadas por uma estrutura
de madeira flexivel e resistente que, em caso de
derrocada da alvenaria, evitava o desmoronamento

dos varios pisos.

Era frequente e inovador na construgdo dos edificios
os carpinteiros entrarem primeiro em obra, pondo
de pé parte da estrutura de madeira, e s6 depois
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avancarem os pedreiros, levantando as paredes

de alvenaria.

E interessante verificar que os dispositivos de ligagio
entre os elementos estruturais do edificio pombalino
que os mestres construtores introduziram de raiz sdo
idénticos aos que hoje recomendam os manuais de
reabilitagdo sismica de edificios antigos.

O desenvolvimento das obras

. em pouco tempo ficaram erguidos novos edificios,
novas pragas ¢ novas ruas se abriram. Lisboa, aparece
entdo com a fei¢do de uma cidade nova...”

JBK Carriéere, 1796
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Embora existam referéncias algo contraditorias, pode-se
concluir que as obras, apesar dos normais problemas de
um empreendimento desta dimensdo, decorreram com
celeridade na fase inicial. Segundo o sargento-mor
Monteiro de Carvalho, inspector dos trabalhos, em 1766
ja estavam reconstruidos cinquenta e nove edificios
atingindo, dez anos mais tarde, as duas centenas. Para
isso contribuiu, por certo, a promulgacao de legislagdo
muito rigorosa e a ja referida utilizagdo de sistemas
construtivos normalizados e de fabrico em série.

Em 19 de Junho de 1759 foram publicadas as instrugdes
de Pombal sobre o modo como os proprietarios deviam
tomar posse dos seus terrenos a fim de comegarem a
reedificacdo nas trés principais ruas da zona de
intervencgao.

A 12 de Julho, em edital, era ordenada a distribuigao
dos terrenos da nova Rua Augusta. Estavam criadas
todas as condi¢des para o comego da reconstrugao.
Pouco tempo depois, Pombal decretava a instalagdo
dos comerciantes e das oficinas, de tal forma

que cada rua tivesse a sua especialidade. Dai

a designacdo de rua dos sapateiros, correeiros,
douradores, retroseiros, etc.

As principais ruas conservavam os seus nomes
primitivos (Rua Augusta, Rua Aurea, etc.). Tendo-se
verificado que muitos dos proprietarios ja tinham
ultrapassado o prazo de cinco anos, estabelecido
em 1758, para a concretizagdo da construgdo dos
edificios, foi publicado um alvara, em 23 de
Fevereiro de 1771, que ordenava a venda publica
imediata desses terrenos para serem adquiridos por
novos potenciais construtores. Embora so cerca de
1840 se completasse o conjunto, o Rossio beneficiou
de uma reconstrugdo prioritaria.

A Praca do Comércio, talvez pela sua dimensao,
ainda em 1775, aquando da inauguracdo da estatua
equestre de D. José, so estava parcialmente
executada.

De referir que também noutras zonas da cidade se
concretizou uma série de pequenas urbanizagoes:
Cais do Sodré, Sao Paulo, imediagdes da Sé,

Portas de Santa Catarina, Bairro Alto, Cotovia

e Amoreiras, onde foi instalada uma zona industrial.
No fim do periodo conduzido por Pombal,

embora os dados existentes sejam contraditorios,
cerca de um ter¢o da zona de intervengdo estava
reedificada.
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No periodo seguinte verificou-se um abrandamento

do ritmo da reconstru¢do, como consequéncia dos
problemas resultantes das Invasdes Francesas e das
Guerras Liberais que se seguiram.

A reconstrucgao s6 retomou o seu impeto a partir de
1840. Mas nessa fase final da obra comegaram também
as alteragdes aos projectos. O principio da rentabilidade
levou os proprietarios a acrescentarem um ou dois
andares suplementares aos prédios. Também como
forma de tornar a conserva¢do das fachadas mais
economicas, os edificios comecaram a ser revestidos

de azulejos.

A imagem da Baixa Pombalina ndo deixou de continuar
num processo de alteragdes até aos dias de hoje, de tal
forma que podemos considerar que as fachadas
concordantes com os projectos iniciais ndo
ultrapassavam 16 por cento da totalidade.

Podemos concluir que, apesar do projecto inicial ndo ter
sido executado na totalidade, tendo em conta as muitas
limitagdes surgidas, a obra de reconstrugdo da Baixa

de Lisboa, pelas inovagdes técnicas aplicadas e pela
originalidade e eficiéncia das solu¢des urbanisticas,
arquitectdnicas e construtivas escolhidas continua a ser
uma das mais interessantes e importantes obras publicas
empreendidas no nosso pais.

Nunca ¢ de mais referir o aproveitamento que

Sebastido José de Carvalho e Melo fez da situagao
excepcional que defrontou para reconstruir livre de
constrangimentos uma cidade racional e moderna,

simbolo das ideias iluministas que rompiam um pouco
por toda a Europa e que defrontavam as antigas
estruturas do velho regime. Por uma vez Portugal

estava, a nivel europeu, na vanguarda.
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ctividade do CACE
do Alto Alentejo

} ANTONIO JOAO ALEXANDRE
= } Director/CACE do Alto Alentejo

o

D.R. Norte

D.R. Centro

Localizado numa das zonas mais deprimidas do

pais, caracterizada, do ponto de vista social, por

. uma desertificagdo crescente, uma populagdo
D.R. Lishoa envelhecida e com baixas qualificagdes e, do ponto
de vista econémico, por um tecido empresarial
fragil, constituido por microempresas, com pouca
capacidade de iniciativa, competitividade e
inovagdo ¢ com um grande peso da economia
informal, o CACE tem, ao longo dos anos, feito
parte de um esfor¢o de contrariar estas tendéncias,
contribuindo para a fixacdo, a nivel local, de
iniciativas geradoras de riqueza e emprego, com
caracter inovador, e para um aumento da preparagdo

dos empresarios no que toca a gestdo dos seus

negocios.

D.R. Algarve

#



O CACE do Alto Alentejo foi fundado em 1996,

em Portalegre.

Neste momento tem dois ninhos de empresas:

um em Portalegre e outro em Monforte (em
funcionamento desde 2003). Com uma capacidade
total de incubacdo de 22 empresas, divididas entre
as duas estruturas (17 em Portalegre e 5 em
Monforte), o CACE proporciona aos empresarios,
além de espagos onde podem desenvolver os seus
projectos, um conjunto alargado de servigos que vao
desde a formacgdo profissional (em colaboragao,
nomeadamente, com o Centro de Formacao
Profissional de Portalegre) até aos servigos de
secretariado, passando por consultoria de negdcio
especializada, sob a forma de coaching ¢ de
acompanhamentos periodicos a actividade da
empresa, ou sob a forma de apoio juridico.

As iniciativas empresariais apoiadas pelo CACE
acabam por reflectir alguns aspectos do tecido
empresarial envolvente, nomeadamente na dimensao
das iniciativas, do ponto de vista do volume de
investimento e do nimero de postos de trabalho
criados.

A semelhanga de outras estruturas similares, verifica-se
que as iniciativas empresariais originadas no CACE tém
uma mortalidade baixa quando comparada com a média
da economia (local e nacional). Esta ¢ praticamente
inexistente no primeiro ano de vida e aos 7 anos ¢ cerca
de um ter¢o da média relativamente a iniciativas nao
apoiadas pelo CACE.

Desta forma, o CACE do Alto Alentejo tem-se imposto
como uma entidade credivel e como um parceiro valido
junto de organismos publicos e privados no Alto
Alentejo e fora dele, em Portugal e no estrangeiro,
tendo-se recentemente reforgado as relagdes com

a Extremadura espanhola.

Assim, o0 CACE tem dado um contributo para o
cumprimento da missdo do IEFP no Alto Alentejo.
Ao longo do tempo e desde a sua fundagdo, o CACE
apoiou 36 projectos empresariais, que representaram
investimentos iniciais de aproximadamente 1,392
milhdes de Euros e criaram durante o periodo de
incubagdo cerca de 65 (94, sdo os previsionais em
candidatura) postos de trabalho, que nao s6 se
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mantiveram mas que praticamente duplicaram em
numero, nos dias de hoje, tendo em conta as empresas
que sairam do CACE e que se fixaram no exterior.
Nos tltimos anos tem-se assistido a uma alteracdo
na estrutura e no perfil dos empresarios que se
apresentaram no CACE — o peso de promotores
com qualifica¢des de nivel superior tem aumentado
significativamente, nomeadamente no ninho de

Portalegre, o que tem permitido:

— por um lado, desenvolver mais e melhores acgoes
de formacao, por haver da parte destes uma maior
sensibilidade relativamente aos beneficios que as
mesmas lhes trazem;

— por outro lado, o aparecimento de projectos com
uma maior carga de inovagao tendo, inclusive,
surgido ja iniciativas que despertaram a atengao

de sociedades de capital de risco.

Formacdo Organizada pelo CACE

Seminarios | Impacto do Euro nas Organizagdes
Marketing Directo

Beneficios Fiscais

Gestao da Qualidade

Gestao Criativa do Tempo

Cursos Fiscalidade
de Formacao | Contabilidade
Gestao da Qualidade
Marketing
Gestao Estratégica de Vendas
Desenvolvimento de Negocios
Comunicagdo na Empresa
Técnicas de Negociagao
Higiene e Seguranga no Trabalho
e Legislagdo Laboral
Espanhol para Empresarios

Empresa Sabores Santa Clara — Depoimento

A empresa Sabores Santa Clara (www.rebucado.com)
deu inicio ao seu projecto em Setembro de 2005,

no CACE do Alto Alentejo.

A nossa actividade centra-se na produgao e
divulgagdo de produtos oriundos da dogaria
conventual da zona de Portalegre. Esta é uma
actividade que implica muita investigagao e
desenvolvimento e, na altura, chegdmos ao CACE
com a inten¢do de ocupar um espaco industrial.

No entanto, o que veio a acontecer foi que, além
do espago (que é muito importante), vieram
também agregados um conjunto de servigos, como
o0 acesso a Internet, o apoio juridico e os servigos

administrativos.

Além disso, a equipa do CACE do Alto Alentejo
actuou junto de nés como consultores de negdcio
e como ponte para instrumentos de financiamento
aos quais de outra forma provavelmente ndo
teriamos acedido. Assim, um dos contributos
significativos do CACE do Alto Alentejo para

a actividade da Sabores Santa Clara foi o facto
de nos ter posto em contacto com uma sociedade
de capital de risco e de ter promovido o nosso
primeiro encontro.

Nesse sentido, e ainda que a nossa actividade pudesse
ter sido desenvolvida em qualquer outro local, o
contributo do CACE foi inestimavel e expandiu em

muito os nossos horizontes iniciais.




E-Nev — Depoimento
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A E-nev (www.enev.pt) iniciou a sua actividade no
CACE do Alto Alentejo ha cerca de 3 anos. Desde
entdo, a nossa relagdo com o CACE tem sido uma

relag@o de parceria.

Além do espago, que nos tem permitido crescer,
o facto de o CACE pertencer ao IEFP tem-nos
servido para estarmos a par dos apoios a actividade

econdmica promovidos pelo Instituto, nomeadamente

a contrata¢do com o Programa REDE, do qual ja

Ha também as acgdes de formagdo promovidas pelo

CACE para empresarios e o apoio constante a nossa

actividade por parte da equipa do CACE. A troca

de ideias entre nos € o CACE e entre nds e outros

empresarios tem trazido um grande valor

acrescentado a actividade da E-nev e isto s6 ¢é

possivel pela proximidade que temos diariamente.

Muito positivas também té€m sido as oportunidades

que temos tido de participar em encontros de

beneficiamos. empresarios transfronteirigos através do CACE.
QUADRO 1
Empresas incubadas desde 2003
2003 | 2003 | 2003 | 2003 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2006
Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q1 | Q2 | Q3| Q4| Q1 | Q2| Q3 | Q4| Q1
Monforte 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 4
Portalegre 14 9 10 8 10 11 12 13 13 12 15 14 15
QUADRO 2
Volume de investimento inicial desde 2003
2003 { 2003 | 2003 | 2003 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2006
Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q1 | Q2 | Q3| Q4| Q1 | Q2| Q3 | Q4| Q1
Monforte 45.673,00€| 45.673,00¢| 45.673,00¢| 45.673,00€| 35.957,00€| 35.957,00€| 55.957,00€| 55.957,00¢| 55.957,00€ $5.957,00€| 45.673,00€| 60.103,00¢| 80.904,00€
Portalegre 639.222,00¢ | 444.048,00¢ | 396.662,00€ | 331.449,00€ | 414.168, 00¢ | 436.608,00¢ | 488.758,00€ | 513.140,00¢| 548.322,00€ | 517.414,00¢ | 667.681,00€ | 503 482,00€| 538.333,00€
QUADRO 3
Postos de trabalho criados desde 2003
2003 | 2003 | 2003 | 2003 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2006
Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q1 | Q2 | Q3| Q4| Q1 | Q2| Q3 | Q4| Q1
Monforte 4 4 4 5 5 7 7 7 8 8 7 9 11
Portalegre 47 29 20 18 23 29 30 31 28 27 31 31 33
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Lideranca com Endorfinas

— O Modelo dos Seis Estilos
de Lideranca de Goleman

CELSO LUIS ALVES PAIS

Mestre em Psicologia Social e das Organizagées

As empresas que praticam uma gestdo moderna ja se
deram conta da ineficacia das chefias quando estas
exercem a sua fungdo numa atitude de capataz, ou de
meros produtores de instrugdes e de ordens da mais
variada natureza. A capacidade de gerar energia nos
outros, levando-os, simultaneamente, a sentir-se com
entusiasmo, surge no centro das competéncias de um
lider dos nossos dias.

Para Goleman, Boyatzis ¢ McKee (2002), os melhores
lideres agem de acordo com um, ou mais, dos seis
estilos diferentes de lideranga. Esses lideres mudam
de um estilo para o outro conforme as circunstancias.
Goleman (2000b) construiu um modelo de estilos de
lideranga baseado nos estudos realizados, nos anos 70, por
David McClelland. Este ultimo diferenciou seis tipos de
estilos de lideranga a partir da aplicacdo de um questionario

aos gestores que participaram em acgdes de treino de lideres.

Os seis estilos foram nomeados do seguinte modo:
democratico, relacional, pressionador, conselheiro, dirigista
e visionario (McClelland e Burnham, 2003).

Goleman (op. cit.) apoiou-se numa base de dados
mundial®® que abrangeu 3871 gestores, através da qual

foram avaliados os factores que mais influenciam o
ambiente de trabalho. A analise incidiu também na
relag@o entre o estilo de lideranga e os resultados
financeiros, tais como os lucros nas vendas, o
crescimento dos proveitos, a eficiéncia e a
rentabilidade. O autor chegou a conclusao de que,

em igualdade de circunstancias quanto as restantes
variaveis, os lideres que utilizavam estilos de lideranga
com efeitos emocionais positivos conseguiam
resultados financeiros claramente melhores do que

os outros lideres. Por outro lado, os lideres com os
melhores resultados ndo recorriam apenas a um estilo de
lideranga. Pelo contrario, no mesmo dia ou na mesma
semana, chegavam a usar os seis estilos diferentes em
funcdo das necessidades. O modelo de Goleman tem
por base, exactamente, os mesmos estilos encontrados
por McClelland, mas desta feita sdo também
diferenciadas, para cada estilo, componentes especificas
de inteligéncia emocional®.

Quatro desses estilos — o visionario, o conselheiro,

o relacional e o democratico — geram o tipo de
ressondncia que leva a melhorias de desempenho.
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Os outros dois — o pressionador e o dirigista — podem
ser uteis em situagdes especificas, mas devem ser
utilizados com cuidado pois podem gerar dissonancia nos
colaboradores. Descrevem-se, seguidamente, os seis
estilos de lideranca propostos por Goleman et al. (2002),
sendo de realcar que as competéncias de inteligéncia
emocional estdo associadas a todos os estilos.

Estilos geradores
de Ressondncia®

o Estilo Visionario

— Modo como actua: mobiliza as pessoas em torno
de uma visdo.

— O estilo numa frase: “Siga-me!”

— Competéncias basicas de inteligéncia emocional:
autoconfianca, empatia, catalisador da mudanga.

— Situagdes em que o estilo funciona melhor: quando a
mudanga requer uma nova visdo ou € necessaria uma
direc¢ao sem ambiguidades.

Goleman et al. (2002) consideram que os lideres
visionarios dizem ao grupo para onde ¢ que ele deve

ir mas deixam as pessoas a liberdade para inovar,
experimentar e assumir riscos calculados. Se tiverem
uma visdo global e souberem a forma como nela se
inserem, as pessoas ficam com ideias claras. E o
sentimento de que estdo a trabalhar para objectivos que
todos partilham aumenta o empenhamento do grupo. A
transparéncia também ¢é propria dos lideres visionarios
pois, para estes serem crediveis, t€ém de acreditar
sinceramente nas suas visdes. A transparéncia ¢ um
movimento no sentido da honestidade e da partilha de
informagdo ou de conhecimentos. O estilo visionario
“¢ uma aptiddo natural dos lideres transformacionais”

(op. cit., p. 81).

e Estilo Conselheiro (Coaching)

— Modo como actua: desenvolve as pessoas para o futuro.

— O estilo numa frase: “Tente fazer isso.”

— Competéncias basicas de inteligéncia emocional:
desenvolvimento dos outros, empatia e autoconsciéncia.

— Situagdes em que o estilo funciona melhor: para
ajudar um empregado a melhorar o seu desempenho
ou levé-lo a desenvolver objectivos de longo prazo.

De acordo com Goleman et al. (2002), os lideres
conselheiros ajudam as pessoas a identificarem os seus
pontos fortes e pontos fracos, ligando-os as aspiragdes
profissionais. Encorajam os empregados a estabelecerem
objectivos de desenvolvimento para o futuro e ajudam-
nos a conceber planos para atingir esses objectivos. Ao
estabelecerem ligagdes entre as tarefas do dia-a-dia e
esses objectivos de longo prazo, os lideres conselheiros
mantém a motivagao das pessoas. Estes lideres delegam
poderes, colocando desafios aos subordinados em vez de
lhes transmitir meras instrugdes sobre como desempenhar
tarefas rotineiras.

O estilo conselheiro da melhores resultados com os
empregados que tém espirito de iniciativa e aspiram

ao desenvolvimento profissional. Pelo contrario, os
conselheiros falham quando os empregados tém falta
de motivagdo ou quando exigem demasiada orientacdo
ou, ainda, quando o lider ndo tem nem aptiddo nem
sensibilidade para apoiar o subordinado.

o Estilo Relacional

— Modo como actua: cria harmonia e constroi lagos
emocionais.



— O estilo numa frase: “As pessoas estdo primeiro.”

— Competéncias basicas de inteligéncia emocional:
empatia, foco no relacionamento ¢ comunicagao.

— Situagdes em que o estilo funciona melhor: para
resolver conflitos na equipa ou para motivar as
pessoas durante periodos de stress.

Trata-se de um estilo com um efeito notoriamente
positivo na comunicag@o (Goleman, 2000b). As pessoas
s3o levadas a partilharem as ideias ¢ a inspiragdo. A
flexibilidade também ¢ incrementada com este estilo,
pois o lider ndo impde regras rigidas para a forma
como os subordinados devem fazer o seu trabalho.

Dao liberdade as pessoas para cumprirem a sua missao
da maneira que elas julgam ser a mais eficaz.

Quando o trabalho ¢ bem desempenhado, os lideres
relacionais dao reforco positivo aos seus colaboradores.
Também sdo peritos na constru¢do de um verdadeiro
sentimento de pertenga a equipa. Por outro lado, sdo
muito abertos na expressao das suas emogoes.

o Estilo Democrdtico

— Modo como actua: forja o consenso através da
participacdo®

— O estilo numa frase: “O que é que pensa disto?”

— Competéncias basicas de inteligéncia emocional:
lideranca de equipas e comunicacao.

— Situagdes em que o estilo funciona melhor: para
construir o consenso ou para receber o contributo
de empregados com valor.

O lider democratico investe tempo na sondagem das
ideias dos seus colaboradores, construindo uma relagao
de confianga, respeito ¢ empenhamento. Ao deixar que
os subordinados se pronunciem sobre as decisdes que
afectam os seus objectivos, este tipo de lider desenvolve
a flexibilidade ¢ a responsabilidade. Ao ouvir as
preocupagdes dos empregados, ele aprende o que deve
ser feito para manter o moral elevado (Goleman, 2000b).
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Contudo, o estilo democratico apresenta desvantagens,
uma vez que o seu impacto no clima organizacional
ndo ¢ tao elevado como noutros estilos. Uma das suas
mais exasperadoras consequéncias sdo as reunioes
infindaveis, onde as ideias sdo “remastigadas” e o
consenso permanece inapreensivel. Na maior parte das
vezes, o resultado ¢ o agendamento de mais reunides
(idem, op. cit.).

Estilos geradores
de dissonancia

Goleman et al. (2002) sublinha que estes estilos s6
geram dissonancia quando ndo sdo bem utilizados. De
acordo com os pressupostos do seu modelo, todos os
estilos podem conduzir a uma lideranga eficaz desde
que aplicados nas circunstancias indicadas.

o Estilo Pressionador

— Modo como actua: coloca elevados padrdes
de desempenho as pessoas.

— O estilo numa frase: “Faca como eu, agora.”

— Competéncias basicas de inteligéncia emocional:
consciéncia moral, orientagdo para a realizacdo
de objectivos e iniciativa.

— Situagdes em que o estilo funciona melhor: para
obter resultados rapidos de uma equipa que possui
elementos competentes e motivados.

Este ¢ um tipo de lider que da o exemplo e apresenta
elevados niveis de desempenho. Vive obcecadamente a
ideia de fazer as coisas melhor e mais depressa, e quer
que os outros facam o mesmo. Detecta rapidamente os
empregados que t€ém desempenhos fracos e pede-lhes
que melhorem. Todavia, se esta forma de lideranga for
mal executada ou se for aplicada em excesso, ou em
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contextos desadequados, pode fazer com que os
empregados se sintam pressionados para além das
suas possibilidades. Estes lideres ndo tragam linhas
de orientagdo claras, considerando que as pessoas
sabem o que ¢ preciso fazer. Isto pode desanimar os
colaboradores, porque sentem que os lideres estdo
a exigir demasiado deles. Além disso, ¢ frequente
os lideres estarem tdo centrados nos objectivos que
dao a impressao de ndo se preocuparem com as
pessoas de quem dependem para atingir esses
objectivos. O resultado pode ser a dissonancia
(Goleman et al., 2002).

r

.cmd' '

e Estilo Dirigista

— Modo como actua: exige concordancia imediata.

— O estilo numa frase: “Faca o que eu lhe digo.”

— Competéncias basicas de inteligéncia emocional:
orientado para a consecucdo de objectivos, iniciativa
e autocontrolo.

— Situagdes em que o estilo funciona melhor: numa
crise, para inverter o curso dos acontecimentos.

Este estilo ¢ considerado por Goleman (2000b) o menos
eficaz na maior parte das situagdes. O lider impede a
geracdo de ideias, na sua equipa, havendo por isso uma
evaporagdo do sentido de responsabilidade. As pessoas
perdem iniciativa ¢ ndo sentem que contam para a
realizacdo dos resultados. A lideranga dirigista também
mostra os seus efeitos no sistema de recompensas.

A maioria dos empregados com elevado desempenho
estd motivada por algo que representa muito mais do
que o dinheiro — procura a satisfacdo que advém da
realizagdo de um trabalho bem feito. O estilo dirigista
apaga este tipo de orgulho e destr6i a motivacao das
pessoas, pois nao lhes oferece uma missdo partilhada.
Esta perda diminui o empenhamento e pode levar as
pessoas a abandonarem o seu emprego. Assim, o estilo
dirigista deve ser unicamente utilizado em situagdes
nas quais o mesmo se torne imperativo, como € o caso

daquelas em que a empresa ¢ mergulhada numa crise.
Nestes casos, o estilo dirigista poderd romper com
habitos de gestdo ineficazes e impulsionar as pessoas
a seguirem maneiras diferentes de desempenhar o seu
trabalho. Este estilo também se pode mostrar eficiente
quando aplicado a empregados que apresentam
problemas recorrentes e que nao foram solucionados
com a aplicagdo dos restantes estilos de lideranca.

lempo e energia

A maioria das empresas esta estruturada com base em
trés niveis de gestdo. Robert Katz (1995) concebeu,
nas organizagdes, os niveis institucional, intermédio e
operacional, tendo por base a distribui¢do de tempo e
de energia pelas competéncias estratégica, comunicativa
e técnica. O gestor de topo (institucional) investira a
maior parte do seu tempo na componente estratégica,
enquanto o gestor operacional — sendo uma chefia
directa — se ocupara mais das tarefas de cariz técnico.
A capacidade de comunicagdo, embora presente em
todos os niveis, ocupa uma area mais notoria entre

os gestores intermédios, os quais t€ém de dinamizar
reunides produtivas nos seus departamentos e fazer a
ponte entre os objectivos estratégicos e os objectivos
operacionais.

Assim sendo, fundamentando-nos, por um lado, no
modelo de Goleman e, por outro, no modelo de Katz,
propomos a seguinte configuragdo para os trés niveis
de gestdo no que concerne ao investimento de tempo
e de energia nos varios estilos de lideranca:

Perfil de Estilos de Lideranca
( Gestores de Topo)

Dirigista

Pressionador

/ Conselheiro \
/ Relacional \
/ Democratico \
/ Visionario \




Para este nivel de gestdo, a base € a visao e os objectivos
estratégicos que lhe ddo corpo. Segue-se o estilo
democratico que, nesta configura¢ao piramidal, leva

os colaboradores a darem sugestdes e a participarem
constantemente nas decisdes, desejando permanecer na
organizagdo pois ela transmite energia positiva. As condutas
de comunicagao e de relacionamento merecem também
algum investimento, ¢ as ac¢des de treino (coaching) de
colaboradores ndo podem ser esquecidas. Este estilo, porém,
ndo pode constituir a principal preocupacio do gestor de
topo, pois nas empresas competitivas o pessoal ¢ recrutado
de acordo com elevados padrdes de exigéncia. Os estilos
pressionador e dirigista sdo os que injectam hormonas de
stress na equipa. S30 para utilizar em casos extremos, pois
sdo fortemente geradores de dissonancia afectiva.

Perfil de Estilos de Lideranca

(Gestores Intermédios)

Dirigista

Pressionador

/ Conselheiro \
/ Relacional \
/ Democratico \

Visionario

Aqui, temos uma arvore para representar os varios
estilos de lideranga. O tronco € o estilo visionario, mas
a energia necessaria ndo assume o valor investido pelo
gestor de topo. Devido ao constante inferface que o
gestor intermédio tem de estabelecer com os niveis
institucionais e operacional, compreende-se que as
competéncias democraticas e de comunicacgao atinjam
o maior gradiente.

Os estilos dirigista e visionario encontram-se na

ponta do diamante, que representa a forma de liderar
mais eficaz para as chefias operacionais. Assumem
importancia relevante os estilos relacional e
conselheiro, pois uma chefia directa esta
permanentemente em contacto com os subordinados

e devera treind-los atempadamente a fim de evitar

a ocorréncia de erros e de problemas de qualidade.
Esperamos, deste modo, ter contribuido para que os
leitores que exercem fungdes de chefia numa empresa
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fagam uma gestao mais apropriada dos varios estilos
de lideranca, partindo do principio de que um lider ¢
um propagador de endorfinas, que sdo as moléculas
responsaveis pelo bem-estar emocional e cognitivo.

Perfil de Estilos de Lideranca
(Chefias Operacionais)

Dirigista

Pressionador

/ Conselheiro \
\ Relacional /

Democratico

[ ]
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NOTAS

(1) A amostra incluia lideres da Europa, Africa, América do Norte,
Australia, e bacia do Pacifico.

(2) A Inteligéncia Emocional ¢ a “capacidade de a pessoa se motivar
a si mesma e persistir, a despeito das frustragdes; de controlar os
impulsos e adiar a recompensa” (Goleman, 2000a, p. 54).

(3) Também Bennis (1996) se refere a ressondncia que existe entre os
lideres e os seguidores e que permite manté-los como aliados no
apoio a uma causa comum.

(4) No original: “Forges consensus through participation.”
(Goleman, 2000b, p. 83). Na lingua portuguesa, a palavra forjar
pode ser empregue no sentido figurado, tomando assim dois
sentidos: inventar, imaginar.
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o

O fenomeno do envelhecimento resulta da
transi¢do demografica, normalmente definida
como a passagem de um modelo
demogridfico de fecundidade e
mortalidade elevados para um
modelo em que ambos os
fenomenos atingem niveis baixos,
originando o estreitamento da

base da piramide de idades, com

redugdo de efectivos populacionais
Jjovens e o alargamento do topo, com
acréscimo de efectivos populacionais
seniores (INE, 2002). Neste contexto de transi¢do,
a perspectiva do envelhecimento produtivo como
valorizag¢do dos distintos papéis de produgdo de
servicos dos seniores nas sociedades é um dos
eixos das politicas, em termos de promogdo social
e de emprego. Como defendem Dotty e Miller
(1993), esta transi¢do resulta do aumento da
esperanga média de vida e do decréscimo da taxa
de natalidade. Em suma, a causa da progressiva
importancia do papel dos seniores na sociedade
esta condicionada por um factor demogrdafico, com
consequéncias noutros dmbitos, nomeadamente

social e cultural.



Do ponto de vista antropoldgico, o trabalho de
Beauvoir (1970) ¢ um bom exemplo da analise dos
papéis dos seniores em sociedades ndo industriais.
Esta autora rompe com a ideia preconcebida de que
os cidadaos destas sociedades tinham pelos seus
seniores uma atitude de respeito ¢ de devogao
positiva especial. No fundo, este trabalho rompe
com a perspectiva optimista do envelhecimento

em outras culturas que nio a nossa.

Caro, Bass ¢ Chen (1993) consideram que o
contributo das pessoas sénior ¢ considerado essencial
e promotor de beneficios sociais e econdmicos. Ao
longo do percurso historico e até a actualidade, as
pessoas idosas desempenharam papéis sociais
relevantes, imbuidos de significado e valor. No
trabalho de Martin, Guedes, Gongalves e Cabral-
-Pinto identificam-se os diferentes papéis produtivos

que os seniores podem
desenvolver na actual
sociedade (Ver Quadro).

De entre os possiveis papéis
de producdo de bens ou
servi¢os, o trabalho sénior

¢ aquele que assume maior
preponderancia pela sua
visibilidade e pelo impacto directo que tem na
economia de um pais, mas sobretudo pela sua
tendéncia inevitavelmente crescente.

Neste trabalho analisamos alguns aspectos relativos a
participagdo ¢ a importancia quantitativa dos seniores
no mercado laboral (europeu e portugués) mas,
sobretudo ¢ mais importante, as caracteristicas deste
fenémeno em Portugal, trabalho dificultado pela falta
de estudos nesta area.

QUADRO 1

Papéis Sociais Activos das Pessoas Idosas na Sociedade

Ambito Tépico Definicao
Transferéncia Transferéncias de tempo destinadas ao cuidado prestado aos filhos e netos,
de tempo particularmente em idade pré-escolar.
. . Transferéncias de dinheiro com o objectivo de ajudar financeiramente
Meio Transferéncia o . } )
. . os membros mais jovens da familia. Particularmente importante
familiar de dinheiro

na formagao de casais novos.

Func¢do educativa
dos netos

Prestagdo de cuidados aos netos, quer educacionais quer emocionais,
muitas vezes substituindo os pais por auséncia destes.

Programas de voluntariado | Integracdo em programas de voluntariado generalistas ou especificos

politico politicos

sénior para a populag@o sénior.
Promocio
social Programas Estabelecimento de relagdo entre um sénior e uma crianga ou jovem,
. Lo mutuamente benéfica, procurando a alteragdo de atitudes enviesadas
Intergeneracionais . o
¢ a resolugdo de problemas sociais.
Trabalho Desempenho de tarefas no sector primario, nomeadamente na agricultura
Trabalho no meio rural e pescas.
Sénior -
Trabalho na area Desempenho de tarefas no sector terciario.
dos servigos
Meio Participagdo partidos Participagao civica; ocorre num continuo, desde o acto eleitoral

até a participagdo em campanhas eleitorais.
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Os Seniores
no Mercado Laboral

Por trabalho sénior entende-se todos os bens e servigos
que sdo produzidos por seniores ¢ comercializados no
mercado. Neste sentido, ndo € considerado trabalho
sénior os servigos produzidos em contexto familiar,

as relagdes informais de apoio ¢ as actividades de
voluntariado (Gomez-Garcia, 1997).

No trabalho de Dugcan (1984) sdo identificados e
estudados dois factores externos que podem explicar a
tomada de decisdo relativamente a disponibilidade de
uma pessoa sénior. Estes dois factores sdo: (i) um efeito
geracional e (i1) um aumento da quantia da reforma
futura. O efeito geracional referido por Dugcan pode
definir-se como a concorréncia que se produz no
mercado laboral entre os trabalhadores seniores,
principalmente as mulheres, e os trabalhadores mais
jovens, uma vez que sdo considerados segmentos
concorrentes. O segundo dos factores identificados por
este autor relaciona-se com o aumento dos vencimentos
auferidos na reforma, proposto pelo sistema, caso o
trabalhador continue activo, o que pode adiar a reforma
e reforcar a predisposi¢do pelo emprego sénior. Os
resultados indicam que os incentivos em termos de
reforma antecipada introduzem um efeito negativo na
predisposicdo a ser trabalhador sénior, sendo este um
efeito que se produz em maior medida nos homens
seniores.

Uma outra linha de investigacdo sobre os factores que
podem afectar a predisposi¢ao das pessoas idosas a
serem trabalhadores seniores aborda os preconceitos
relacionados com o desempenho ou a discriminagao

por idade. Neste sentido, tem existido um papel
legislador importante que defende os direitos dos
trabalhadores seniores perante a discriminagao, por
idade, no trabalho. Muitos dos estudos sobre esta
tematica foram desenvolvidos nos Estados Unidos,
principalmente a partir da Age Discrimination in
Employment Act (ADEA). A este respeito, Issacharoff
e Harris (1997, cit. em Henretta, 2001) mencionam no
seu trabalho que a maioria dos casos de discriminagio
devida a idade ocorre no final do percurso laboral,
enquanto uma pequena parte dos problemas se coloca
em outras fases deste percurso. Neste mesmo sentido,
os autores também identificaram uma pequena parte

de problemas, em termos de discriminagdo, no processo
de recrutamento.

A maioria dos investigadores tende a avaliar o trabalho
sénior com um pendor positivo, indicando que a
manuten¢do de um trabalhador no seu posto evita gastos
com contratag@o e formagdo de novos empregados e




permite a utilizagdo do conhecimento e experiéncia
obtidos ao longo dos anos de servigo (Yeatts, Folts e
Knapp, 2000), sendo que nédo esta demonstrada menor
produtividade das pessoas seniores no mundo laboral
(Gomez-Garcia, 1997).

No trabalho da AARP (1995), sobre estudos de caso em
12 companhias, as conclusdes postulam que as tomadas
de decisao acerca dos trabalhadores seniores sdo
baseadas em percepgdes subjectivas e podem apresentar
enviesamentos contra os trabalhadores seniores que os
prejudicam. Os gestores destas empresas apreciavam
positivamente os trabalhadores seniores em termos de
experiéncia, bom senso, qualidade do desempenho,
fidelidade a empresa e elevada assiduidade e
pontualidade. Em termos negativos, os gestores
apontavam a falta de flexibilidade, adaptagdo a novas
tecnologias, aptiddes para aprender novas competéncias
e capacidade para aguentar tarefas fisicamente
extenuantes.

A maioria dos estudos realizados sobre a participagao dos
seniores no mercado laboral foca-se principalmente nos
sectores industrial e de servigos, enquanto a participagao
dos seniores no sector primario (nomeadamente
agricultura) tem sido um tépico muito pouco estudado.
Considerando as caracteristicas qualitativamente distintas
da realidade portuguesa, os estudos internacionais tém
que ser cuidadosamente avaliados no que concerne a
transferéncia das suas conclusdes.
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Politicas de Promocao
do Emprego Sénior

Sdo poucos os autores que se debrugaram sobre as
condi¢des ou factores que favorecem ou dificultam
o envelhecimento produtivo nas sociedades. Um
exemplo deste tipo de estudos ¢ o trabalho de Choi
e Dinse (1998), que identifica os factores associados
com o desinteresse no trabalho sénior. Basicamente,
referem como factores determinantes: (i) o
sistematico encorajamento a uma reforma prematura
por parte dos sistema publico ou privado; (ii) um
crescimento econémico pequeno ¢ taxas de
desemprego elevadas; (iii) indices de escolaridade
e de formacdo continua mais baixos por parte dos
trabalhadores seniores em comparagdo com o0s
trabalhadores mais jovens; (iv) existéncia de
praticas discriminatorias, devidas a esteredtipos
negativos ou por parte de falsas percepgdes acerca
das pessoas idosas ¢ uma forte persisténcia e énfase
no lazer.

Consideramos que deste conjunto de factores os
mais significativos sdo aqueles que se relacionam
com o desenvolvimento econémico das sociedades
ou, pelo menos, os que se constituem como factores

imprescindiveis, ainda que ndo suficientes, para que
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se produza um contexto social que promova o
emprego sénior. No trabalho da General Accouting
Office (2003) ¢ feita uma analise das reformas
introduzidas em varios paises (Japao, Suécia ¢
Reino Unido). Os resultados demonstram de forma
muito clara que o refor¢co do emprego sénior se

tem realizado principalmente por meio da mudanga
em termos de reforma na Seguranca Social nos
diferentes paises e que este ¢ considerado pelos
diferentes peritos consultados como uma
metodologia eficaz.

Em Portugal, a introdugdo na agenda politica do
topico do emprego sénior comega na campanha
eleitoral das legislativas de 2005, tendo continuidade
no programa do governo constitucional. De facto,
podemos encontrar no Programa de Governo
elementos claros nestes sentido: “... por outro lado,
garantir a sustentabilidade e a justi¢a do sistema

de seguranca social ¢ também garantir o direito ao
trabalho para todos os trabalhadores, particularmente
os mais velhos, muitas vezes afastados precocemente
da sua actividade profissional. Em nome de mais
emprego e mais produtividade, o caminho ¢ o do
envelhecimento activo. Assim: [...] serdo adoptadas

medidas que contribuam para favorecer a
permanéncia dos trabalhadores mais idosos nos
seus postos de trabalho, aproveitando as vantagens
decorrentes da sua experiéncia ¢ minimizando os
custos para a comunidade da antecipagdo da idade
de reforma;

[...] Neste quadro, ¢ condigdo essencial que a idade
de reforma va acompanhando a evolucdo da esperanga
média de vida;

[...] Uniformizar-se-ao, ainda, progressivamente,
os diversos regimes de proteccao social (Seguranca
Social, CGA, etc.), nomeadamente no que respeita
a idade de reforma, reduzindo as iniquidades que
subsistem em termos dos direitos dos cidadaos.

O Governo assume o compromisso de que todos

os novos funcionarios publicos passem a integrar

o Regime Geral de Seguranca Social.” (Governo
Constitucional, 2005).

Esta necessidade de maior contribui¢ao dos seniores
para o mercado laboral e para o sistema da Seguranca
Social foi ja identificado por alguns investigadores
portugueses da area da economia em Portugal. Nesta

linha, um dos trabalhos mais recentes e com maior
impacto foi o de Mendes (2005).




Contextualizacdo
do Emprego Sénior
em Portugal

Aferimos que a contribui¢do total do trabalho sénior no
espago europeu ¢, em média, de 41 por cento, oscilando
entre os 26,2 por cento na Polodnia e os 81,6 por cento
na Islandia™ (Eurostat, 2005). No mesmo trabalho do
Eurostat, as taxas de emprego sénior em Portugal
situam-se em 2004 em 50,3 por cento, acontecendo que
desde 1993 (45,7 por cento) até 2003 (51,6 por cento)
o incremento dos trabalhadores seniores aumentou
progressivamente, ocorrendo apenas uma reducdo entre
os anos 2003 e 2004.

Em Portugal, cerca de 19 por cento dos seniores
portugueses com mais de 65 anos continuam no activo,
existindo maior propor¢ao de homens (INE, 2002)?.

O trabalho sénior verifica-se essencialmente no sector
primario: aproximadamente 75 por cento da mao-de-
-obra utilizada em contexto agricola e piscatorio ¢

providenciada por trabalhadores seniores (INE, 2002).
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A relevancia atribuida na literatura sobre emprego
sénior ao sector dos servicos e industrial em contexto
urbano contrasta com o grau de importancia do
emprego sénior no sector rural. Os dados existentes
mostram que grande parte do trabalho sénior
desenvolvido em Portugal ocorre no sector agricola,
dependendo este, em grande parte, do trabalho sénior.
Contudo, sdo na actualidade um dos segmentos mais
vulneraveis da populacdo portuguesa e onde se localiza
uma grande parte da pobreza dos seniores em Portugal.
Nao obstante, existe uma minoria de seniores, que
trabalham na area dos servigos e em contexto urbano,
caracterizada por estudos superiores, carreiras
desenvolvidas em areas especializadas e reformas
bastante superiores a média, e que apos a reforma
continuam a realizar tarefas dentro da sua area de
trabalho, auferindo, no total, de somas avultadas.

Sem estudos conhecidos nesta area, ndo existem dados
sobre o perfil destes seniores, mas a sua existéncia é
evidenciada pela sua forte visibilidade social.

Nao podemos falar de “emprego sénior” como uma
entidade tnica, mas possivelmente® o cenario em
Portugal, como em outras areas sociais, mostra uma forte
discrepancia entre diferentes trabalhadores seniores.




Estratégias Distintas

para Diferentes
Trabalhadores
Seniores

A introdugdo do debate no espago publico sobre o
emprego sénior tem uma intengdo politica clara. E
patente na politica actual a pretensdo de continuidade
no trabalho durante o maior periodo de tempo
possivel por parte das pessoas seniores, indo ao
encontro da estratégia da UE neste campo. Este
objectivo, neste sentido formulado, parece ser
correcto. Os problemas colocam-se, em primeiro
lugar, em termos das dificuldades contextuais

da implementacdo em termos de cenario
macroecondmico e social e, em segundo lugar,

no facto de poder-se estar a pensar de forma
inapropriada o emprego sénior em contexto rural.
Sobre as dificuldades acerca do cenario
macroeconomico e social, Guedes, Martin,
Gongalves ¢ Pinto (2005), a partir da analise do
Programa do Governo, chegaram as seguintes
conclusoes: (i) a tendéncia da politica actual em
termos de envelhecimento produtivo orienta-se
principalmente ao nivel da prossecugdo dos seniores
no mercado laboral, sendo quase nula a referéncia

a outros tipos de envelhecimento produtivo, como
poderia ser a valorizagdo do trabalho rural dos
seniores, o voluntariado sénior ou a participagdo dos
seniores na prestacdo de cuidados aos netos; (ii) a

orientagdo politica de promogdo do trabalho sénior
estd em contraciclo, uma vez que o pais ndo cumpre
com nenhuma das circunstancias econéomicas
apontadas por Choi e Dinse (1998) (crescimento
econdémico e baixo nivel de desemprego juvenil)
para que medidas deste tipo fossem bem sucedidas;
e, por ultimo, (iii) consideram altamente positivo
que o trabalho sénior esteja na agenda politica do
actual governo, ndo obstante ser necessaria uma
politica que considere o envelhecimento produtivo
em toda a sua expressdo e ndo unicamente como
sinonimo de trabalho sénior, associado a uma logica
de mercado lucrativo ¢ de equilibrio financeiro da
Seguranga Social.

Globalmente negativas foram as politicas de pré-
-reforma antecipada intensivamente utilizadas até ha
pouco tempo por muitas empresas com o objectivo de
reduzir os seus recursos humanos. Pode ser igualmente
contraproducente converter as politicas de promogao
de emprego sénior, no caso de produzir situagdes

em que pessoas se vejam obrigadas a permanecer nos
seus postos de trabalho em situagdes dificeis, ou a
complementar a sua reforma muito reduzida com
outros trabalhos (principalmente no mercado informal
de trabalho). Ambas as estratégias (antecipagdo ou
postergacdo do momento da reforma) podem falhar
por terem uma “orienta¢do ndo-humanista” de gestao
de recursos humanos e estarem baseadas na
prossecucao de objectivos a curto prazo. Em resumo,
as politicas de promogdo de emprego sénior devem
estar baseadas na escolha livre do trabalhador e na
criacdo das condigdes sociais e econdomicas para que
esta escolha livre se produza.

A segunda das contradi¢des tem a ver com a forma de
olhar as pessoas seniores rurais. Neste sentido, ndo
podemos deixar de observar que o contexto rural ndo
pode ser visto puramente como o produtor de bens

e servigos. O contexto rural tem uma riqueza mais
expressiva em termos de identidade cultural, em
termos de tradigdes, valores e conhecimentos de
processos e produtos tradicionais. Esta contribuicao
torna-se valiosa principalmente porque ¢ distinta, e
este conjunto de valores estd nas maos nas pessoas
seniores de cada uma das comunidades locais.

Assim, as politicas de desenvolvimento rural devem
conceptualizar o sénior como uma figura de promogao
da comunidade e ndo unicamente como alvo de
prestagdo de servigos sociais e de satude.



[ ]
NOTAS

(1) Importa ressalvar que foram consideradas para fins estatisticos
todas as actividades remuneradas, em full ou part-time,
desempenhadas por sujeitos com mais de 55 anos que moravam
em casa propria.

(2) No estudo de INE (2000) sdo considerados trabalhadores sénior
as pessoas com um trabalho remunerado e maiores de 65 anos.

(3) Nao existem estudos conhecidos acerca de diferentes categorias
de trabalhadores seniores em Portugal.
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DIRIGR TOME NOTA
O Parlamento Europeu pretende duplicar o valor mensal

P a I/' l a m e n t 0 das bolsas previstas no programa Erasmus, no ambito

do processo de reestruturagdo dos programas educativos
E europeus para o periodo compreendido entre 2007 ¢
ur 0 p eu 2013, que se encontra agora em discussao. O programa
Erasmos, que visa promover a mobilidade e o
u e r R e‘fb I/.g a r intercambio de estudantes entre universidades
europeias, tem prevista a atribui¢do de bolsas, cujo
valor mensal, actualmente cerca de 150 euros, se destina

P r Ogr a m a a apoiar as despesas inerentes a essa mobilidade.

Na base da proposta apresentada pelo Parlamento
E I/'a S m MS Europeu encontra-se o relatorio, intitulado “Lifelong
Learning”, elaborado pela deputada alema Doris Pack.
Para suportar o aumento proposto para as bolsas
Erasmus, os eurodeputados concordaram em reduzir

d o0 peso do programa Leonardo da Vinci no or¢amento
NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO global previsto para os diversos programas educativos
Professor e Investigador Universitario (Ph. D.); europeus, de 27,3 para 23 por cento, o que podera
Perito e Consultor Externo da Comissdo Europeia permitir economizar cerca de 600 milhdes de euros.
(UNIV-AB/DG Relacées Externas) Por outro lado, o Parlamento Europeu aprovou um

o projecto de directiva que visa estimular a vinda de
quadros e de investigadores extracomunitarios para
as empresas e universidades europeias,
comprometendo-se a apoiar o desenvolvimento
das suas carreiras profissionais na Unido Europeia.
Aberto a todas areas de investigacdo, o projecto esta
estruturado em torno de trés objectivos principais.
O primeiro objectivo passa por acolher alunos
extracomunitarios que queiram desenvolver
investigacao cientifica na Unido Europeia por
periodos de tempo superiores a trés meses.
A preocupagdo em abrir a Unido Europeia a investigadores
oriundos de outros paises devera ser vista, de acordo com
o projecto de directiva agora aprovado, como um apoio a
- promogao da investigacdo e a dinamizacao do mercado de
trabalho europeu, tal como ¢ apresentado no segundo
objectivo proposto no documento. O terceiro
objectivo pressupde, por ultimo, uma rapida
integragdo desses investigadores no espago
da Unido Europeia, devendo a sua actividade

promover um maior intercambio profissional e

cientifico entre os diversos paises comunitarios.
O projecto de directiva, que mereceu a aprovagao
do Parlamento Europeu, prevé ainda a atribuicao
de condigoes especiais relativamente a obtengao

de vistos de residéncia nos paises de destino, assim
como nos processos de integragdo nos respectivos
sistemas de Seguranga Social.
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Entrevista a Antonio Paneiro Pinto, produtor
de vinhos e recuperador de memorias

A prética ensina-nos, ndo poucas vezes, que € através
da simplicidade que se criam as ideias verdadeiramente
originais. Passados alguns quilémetros da mancha
populacional de Lisboa, ao largo da pacata Vila de
Bucelas, Antonio Paneiro Pinto — produtor de vinhos
na regido de Bucelas, com a marca Chao do Prado —
optou por fazer do velho novo: recuperar a tradi¢do
vinicola da sua familia e recriar uma velha adega

num acolhedor espago de degustagdo vinicola

¢ gastrondmica, pleno de histdria e tradigdo.

A DIRIGIR foi ver, conhecer e provar no terreno

esta experiéncia Uinica de empreendedorismo

e de dedicagdo a terra.



DIRIGIR GESTAO

Dirigir — Apés quatro geracdes de viticultores,
podemos afirmar que o vinho esta no sangue
da sua familia. Conte-nos um pouco da histéria
da casa Chao do Prado.

Anténio Paneira Pinto — A dedicacdo ao vinho

de Bucelas comega inicialmente com o meu bisavo,
Antonio Joaquim Pinto Junior — um tipico self made
man para a sua época —, que teve a visao de aproveitar
e investir comercialmente na producado caseira, que

ja dispunha, no Chao do Prado.

Estavamos entdo em finais da década de 20, ¢ é
importante relembrar que o vinho produzido nesta
regido nem sempre teve a marca de distingdo que hoje
ostenta. Nessa altura atravessava um dos periodos

mais criticos na sua qualidade. Curiosamente, o meu
bisavo materno, Jodo Camilo Alves, esta directamente
relacionado com esta crise. Na altura, foi um dos
primeiros a aperceber-se do potencial que havia na
exportagdo de vinhos para o Brasil; como consequéncia,
o negocio floresceu de tal forma com o mercado
brasileiro que, aproveitado até a exaustdo pelos

produtores da regido, acabou naturalmente por

degenerar a qualidade dos vinhos produzidos.

Esta crise do vinho Bucelas — que se reflectiu numa
certa “ma fama” entre os apreciadores — sé veio a ser
totalmente superada ja nos anos 80. Actualmente, os
produtores existentes e a Comissao Vinicola trabalham
em conjunto para manter a exceléncia reconhecida ao
Bucelas, do qual o Chao do Prado se orgulha de estar
na linha da frente, com vinhos brancos ¢ um espumante,
ambos de grande qualidade.

Qual é o lugar da casa Chao do Prado numa zona
rica em tradiciio vinicola?

Como ¢ sabido, Bucelas ganha o estatuto de regido
demarcada em 1911, pertencendo a segunda geragdo

de regides vinicolas (a primeira foi a regiao do Douro).
Em 1999, esta zona passa a acumular também o registo de
regido demarcada para espumantes, sendo a casa Chéo do
Prado pioneira, o que ¢ ainda desconhecido da maior parte
dos consumidores. Aqueles que nos visitam ficam bastante
surpreendidos com este facto, assim como com a qualidade
do espumante que apresentamos, o que se deve em parte

a pequena dimensdo e pouca visibilidade da nossa casa

no mapa nacional de produtores vinicolas. Tanto quanto
sabemos, fomos a primeira casa na regido ¢ uma das
primeiras do pais a produzir um “Colheita Tardia”, um
vinho aperitivo de paladar muito especifico e apreciado
feito a base de uvas ja atacadas por aquilo a que se chama
em linguagem vinicola a “podriddo nobre”. Fomos
também os primeiros a produzir espumante em Bucelas,

o que levou a condugdo desta zona a regido demarcada

de espumante. Isto faz com que a casa Chao do Prado,

um micro-produtor na regido, seja o responsavel por duas
das principais diversificagdes vinicolas em Bucelas,
gerando, cremos nods, um efeito de estimulo que contribui
para uma melhoria qualitativa na oferta ao consumidor.

... uma forma criativa de fazerem face aos grandes

produtores da regido.

Precisamente. A titulo de exemplo, a Quinta da Romeira
— que esta, com as Caves Velhas, na primeira divisdo de
produtores — também passou a produzir o seu espumante.



Isto prova que a dimensdo nem sempre ¢ uma condigdo
para que ndo sejamos inventivos e lideremos processos
de inovagdo na nossa area. Alids, ao pensarmos
inicialmente no projecto de recuperagdo do vinho, e
mais tarde com a parte de restauracdo, cedo percebemos
que teriamos de optar por uma filosofia de criatividade
e de solugdes ndo convencionais para sobrevivermos

no mercado. Por outro lado, uma
casa com a nossa dimensao pode
também montar um esquema

de producdo bastante eficiente

eliminando uma série de custos

“... ndo estariamos
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Chio do Prado. E ao mesmo tempo um trabalho
de recuperagdo, mas também a criagdo de algo

que é novo, que tem a nossa impressao digital.
E quais siao os vossos antecedentes profissionais?

Viemos de areas que nada tinham a ver com este
negoécio. A minha mulher Mafalda
¢ bidloga de formagao, trabalhava
em investigacdo marinha. Eu sou
economista e estava ligado a area

pesqueira e a projectos de gestao

nisto se ndao

que as grandes unidades ndo podem
evitar e rentabilizando, de outra

forma, o nosso proprio trabalho.

estamos a

O que o inspirou para a aventura
que é recuperar uma vinha
de familia?

na melhoria e

A ideia nasce quase por si, devido as
nossas raizes. Como vimos, o vinho
esta no sangue da minha familia —
através de dois lados, o Pinto ¢ o
Camilo Alves — ha quatro geragdes.
Desta linhagem, ficaram quatro
irmdos, dos quais eu sou 0 mais novo
¢ 0 unico envolvido no negdcio da
vinha. Uma das minhas recordagdes
de infancia mais fortes ¢ ver fazer o
vinho na adega. Com efeito, se ndo
tivesse tomado esta op¢ao de vida
toda esta historia e ligacao a vinha acabaria com a
minha geracdo. Por coincidéncia, também a familia

da minha mulher, Mafalda Pinto, esta ligada a vinha
na regido do Montijo.

O mundo rural e agricola ¢ muito familiar para ambos,
como ligagdo sentimental mas também numa optica
empreendedora — ¢ quase como se estivesse escrito
nas estrelas.

Acima de tudo, pretendemos levar a cabo um trabalho
de recuperagao de uma memoria familiar com a marca

mantivéssemos a

convicgdo de que
desempenhar um papel

importante na regido,

vinho de Bucelas, na

elevacdo de uma terra

que nos orgulha e com

a C]Ll(ll mantemos

fortes lagos

piscicola.

Porém, nunca cortamos as ligagdes
com a agricultura. O meu pai
possuia varias propriedades:

ndo apenas uma parcela de

terreno aqui no Chao do Prado,
mas também era dono de uma
herdade no Alentejo, na zona

de Montemor-o-Novo. Era uma

diversificagdo do

pessoa com uma ética de trabalho
muito rigorosa — tipica de uma
certa geracdo de empresarios que
teve de construir o seu patrimonio
a custa do seu proprio esforgo.
Sem for¢ar ninguém, sempre

soube fomentar a vocacdo para

sentimentais’”’ a terra, o que rapidamente me

tornou um pouco no seu sargento-
-ajudante, por volta da década

de 60. Ainda trabalho como
economista, em part-time. Porém, nunca conseguiria
desligar-me do mundo agricola.

Posto isto, ¢ facil perceber que teriamos outras formas
bastante mais simples e comodas de ganhar dinheiro.
Simplesmente, ndo estariamos nisto se nao
mantivéssemos a convic¢do de que estamos

a desempenhar um papel importante na regiao,

na melhoria e diversifica¢do do vinho de Bucelas

e na elevacdo de uma terra que nos orgulha e a qual
mantemos fortes lagos sentimentais.
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Estabilizada a producéo vinicola, quais os maiores
desafios com que se deparam?

O maior desafio ¢ a viragem que estamos a ultimar na
forma de comercializagdo do nosso vinho. Ha trés anos,
a Chéo do Prado vendia 90 por cento da sua produgao
para os chamados clubes de vinho. Esta ¢ uma forma
barata para um pequeno produtor colocar os seus vinhos
no mercado mas tem um inconveniente: a marca da casa
produtora desaparece, sendo substituida pela marca

do clube ou associagdo. Mais uma vez decidimos que

o caminho mais facil ndo era o correcto, uma vez que
ndo faria sentido todo este projecto de recuperagdo sem
a divulgagdo da nossa propria marca familiar. De forma

que desde 2002 estamos a fazer um esforgo intenso para
mudarmos a forma de distribuicdo da nossa produgao.
O primeiro passo ja tinha sido conseguido, que era a
estabilizacao da produgdo e da qualidade dos vinhos.
Neste momento nao temos qualquer venda para clubes de
vinhos, ndo obtendo, é certo, tantos lucros como nos seria
possivel. Passamos de 90 por cento para 0 por cento — o
que ndo tem sido nada facil. O mais engracado é que esta
imagem que ja criamos, de teimosia e de uma forma
diferente de fazer as coisas, acabou por chamar a atengao
no meio — que ¢ relativamente pequeno — fazendo com
que muita gente estranha ao projecto — inclusive alguns
dos nossos concorrentes — ache uma certa graca e
acarinhe esta ideia.

Nasce depois a ideia de transformar a velha adega
de familia num restaurante.

O restaurante ¢ uma sequéncia logica do projecto
vinicola, tanto numa perspectiva de recuperagio da
adega como de memoria historica, e ha, também, o
aspecto comercial. Comegamos, em meados de 2005,
no espago da adega — que hoje ¢é o restaurante —
meramente como uma sala de prova de vinhos, onde
fomos naturalmente adicionando a oferta de alguns
petiscos a quem aqui vinha.

A nossa ideia inicial era a de, aproveitando esta
localizac@o de grande beleza natural — mesmo ao pé
das nossas vinhas —, criar um espago de prova que
desse énfase a marca dos vinhos aqui produzidos e
proporcionasse um acolhimento especial aos nossos
clientes. Era também um objectivo incluir este espago
na Rota de Vinhos estabelecida para Bucelas, onde
facilmente trariamos grupos. A ideia da sala de
degustagdo vinicola acabou naturalmente por evoluir para
um projecto de restaurante, que nos podia oferecer outro
tipo de viabilidade financeira e fidelizava, de uma forma
mais consistente, a nossa clientela. Esta ideia correu de
forma muito positiva e acabou por ganhar vida propria.
Manter um restaurante de qualidade ¢ uma tarefa
muito exigente, requerendo um elevado grau de
profissionalismo, sobretudo quando ndo se possui ainda



grande nome ou experiéncia no ramo. Foi decisivo
um certo espirito autodidacta em todo este projecto.

E que vantagens retiram do espaco de restaurante,

ja que veio trazer uma maior exigéncia ao projecto?

O restaurante tem um papel muito importante na optica
de um produtor de vinhos: da-nos um feedback diario
dos nossos clientes a que damos muita atencdo. Nesta
matéria € obrigatorio fazer uma ressalva ao trabalho
da minha mulher que transformou o restaurante num
espaco fantastico de promog¢ao dos nossos vinhos —
primordialmente, por acreditar a 100
por cento naquilo que esta a vender.
Todo o pessoal de cozinha e de
atendimento ¢ dirigido e formado por
ela de forma a criar um ambiente de
acolhimento e proximidade com os
clientes — sempre fiéis ao principio
de nos diferenciarmos daquilo que

¢ habitual na concorréncia —,
importantissimo na divulgagdo do
nome da marca e na satisfacdo das
pessoas que nos visitam. Para se ter
uma ideia, esta proximidade permite-
-nos distinguir neste momento quais
0s nossos vinhos mais apreciados
pelas mulheres, pelos homens, pelos
mais novos. Servimos ¢ vendemos
também todos os vinhos ao copo, e
mantémo-los com um pre¢o de mesa
igual ao preco de produgdo. Quem estd no negocio da
restauragdo sabe perfeitamente que o preco dos vinhos
¢ um dos segmentos onde se tira a maior margem de
lucro. Mas, mais uma vez, defendemos um conceito
totalmente diferente para este projecto.

A questao do preco ¢é central em todo o projecto Chao
do Prado. Um principio que desde cedo me norteou —
e que defendo sempre que posso — ¢ a democratizagao
da nossa relagdo com o vinho e a comida. Um dos
estranhos habitos que os portugueses cultivam ¢ o

de tornar o vinho — que ¢ um elemento integrante

“... as pessoas sentem
cada vez mais
necessidade de

experimentar coisas

que lhes parecam

auténticas, com um

tém reagido de forma

muito positiva aquilo

que lhes propomos”
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da nossa cultura ha milhares de anos — como algo
distante que, por alguma razdo, ndo devia estar ao
alcance do comum dos mortais. O nosso restaurante
¢ hoje frequentado por todas as classes e tipos de

pessoas, e queremos manté-lo como tal.

Esse cunho pessoal, numa época em que quase
tudo ¢ artificial, € um factor de diferenciacio.

De facto. Nédo nos interessa ir por onde os outros ja
estdo instalados, interessa-nos que os nossos clientes
saiam daqui com uma impressao forte sobre o sitio que
visitaram, com vontade de contar
aos amigos o tipo de servigo do qual
usufruiram — o “boca-a-boca” ¢

a forma de marketing mais eficaz.
E isso s6 ¢ conseguido se
verificarem que existe uma
autenticidade e empenho naquilo
que ¢, mais do que um restaurante
ou uma loja de vinhos, um
verdadeiro projecto de recuperagdo
histérica e familiar. Nos dias que

certo lado artesanal, e

correm, as pessoas sentem cada vez
mais necessidade de experimentar
coisas que lhes parecam auténticas,
com um certo lado artesanal, e tém
reagido de forma muito positiva
aquilo que lhes propomos. E hoje
sentimos claramente que foi esta
dinamica de troca com as pessoas,
onde deixamos a nossa impressao digital em tudo

o que fazemos, que nos atraiu para esta aventura.

Que reaccio obtiveram por parte da autarquia
de Loures quando iniciaram o projecto de
recuperacio do Chao do Prado?

A Céamara Municipal de Loures (CML) tem tido
um papel importante mas nem sempre convicto
relativamente a este tipo de conceito. Quando eu

¢ a Mafalda voltamos do estrangeiro, o projecto
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apresentado comegava pela constru¢ao de uma casa
perto da zona das vinhas da familia com o intuito de

as recuperar e explorar o potencial da qualidade destes
terrenos. Numa segunda fase, iriamos proceder a
recuperagdo da velha adega familiar, que serve hoje de
espaco ao restaurante. Ora isto representava construcao
numa area historica para o concelho de Loures.

No principio, a relagdo com a autarquia foi tudo menos
facil, pois havia uma filosofia bastante conservadora
quanto a construgdo, motivada, em muito, pelo
fenémeno da construgdo clandestina que sempre reinou
neste concelho. S6 em meados da década de 90, quando
se comegou a antever a separacdo da zona de Odivelas
do concelho de Loures, a sensibilidade da Camara
comegou a alterar, e a zona de Bucelas ¢ o seu vinho
passaram a ex /ibris do municipio. Por outro lado,
também a propria evolugdo do negdcio do vinho veio
criar uma exigéncia de infra-estruturas modernas e
devidamente equipadas, como condigdo para se alcancar

um vinho de qualidade.

E indiscutivel que existe hoje, por parte da CML,

uma posi¢do muito mais dialogante e compreensiva
relativamente a projectos de intervengdo urbanistica
com cardacter cultural para a regido, como € 0 nosso caso.

E ha perspectivas de continuidade dentro
da familia?

Posso dizer que os meus trés filhos, mal ou bem, nido
so estdo por dentro do negbcio dos pais como tém a
percepgdo da sua historia familiar, o que ja é bastante
positivo. A mais velha, tendo ja uma carreira
profissional que nada tem a ver com o vinho, esta
familiarizada e ajuda quando necessario. Os dois mais
novos seguirdo as suas vocagdes sem qualquer pressio
da minha parte, mas manifestam ja alguma apeténcia
pelo trabalho dos pais — sobretudo a minha filha
mais nova, que tem um &ptimo paladar para a prova.

Permitem-me ter a convicgao que alguém ha-de dar

seguimento a tudo aquilo que estamos a levantar.




Histéria do
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Vinho de BUC@/&S

Associada ha varios séculos ao seu distinto vinho
branco, a regido de Bucelas conheceu grande
desenvolvimento durante o periodo pombalino e
os seus vinhos tiveram assinaldvel divulgacao em
Inglaterra no inicio do século xix. A regido foi
demarcada em 1911 para a produgao de vinhos
brancos e, em 1999, para a producao de
espumantes.

A fama do vinho de Bucelas ¢ bastante antiga,
julgando-se que a cultura da vinha foi introduzida,
na regido, pelos Romanos.

Marqués de Pombal interessou-se profundamente pelo

vinho de Bucelas e diz-se que, com a finalidade de
valorizar a cultura da vinha, importou algumas castas

do Reno. Alguns autores, pelo contrario, afirmam que

as castas do Reno sdo originarias de Portugal e que
teriam sido transportadas para a Alemanha pelos
Cruzados Teutonicos, aquando da vinda da Terra
Santa.

E, no entanto, no momento das Invasdes Francesas
que o vinho de Bucelas comega a ter renome
internacional, quando ¢ oferecido por Wellington
ao rei Jorge III, entdo principe regente, tornando-se
o consumo do vinho de Bucelas, depois da Guerra
Peninsular, um habito da coroa de Inglaterra.

A regido de Bucelas fica situada no vale do rio
Trancdo, 25 km a norte de Lisboa, tendo a zona
sido demarcada por lei em 1911.

A maior densidade de vinha encontra-se nos vales,
sendo os terrenos de constituigdo argilo-calcaria.

A regido possui um microclima especifico, sendo
bastante frio no Inverno e temperado no Verao,
havendo, no entanto, grandes oscilagdes térmicas
nesta época.

Anténio Jodo Paneiro Pinto, bisneto de Antonio
Joaquim Pinto Junior e de Jodo Camilo Alves —
ambos produtores de vinhos de Bucelas no século
XIX —, iniciou a sua propria produgdo em 1993,
apos ter recebido em heranga a pequena quinta
do Chiao do Prado. Nos oito hectares de que dispoe
actualmente produz, a partir de castas arinto,
esgana-cdo e rabo de orelha, vinho branco e
espumante seco com denominagdo de origem
controlada e comercializado com a marca Chao
do Prado.

Alguns dados importantes sobre o vinho desta regido:

— A qualidade dos vinhos de Bucelas tem sido

reconhecida internacionalmente ha centenas

de anos. Referido ja em 1594 numa obra de
Shakespeare, foi com as Invasdes Francesas que

o0 “Bucellas” atingiu o maximo da sua fama.
Oferecido pelo marechal Wellington ao rei Jorge
111, tornou-se, a partir dessa data, presenca habitual
na corte inglesa.

Os vinhos de Bucelas foram reconhecidos
legalmente pelo Decreto-Lei n.° 1 de 10 de Maio
de 1907, confirmado pela Carta de Lei de
Setembro de 1908. No enquadramento juridico
da Lei 8/85, foi publicado, em 5 de Novembro de
1993, o Decreto-Lei 377/93 que define o estatuto
da regido dos vinhos de Bucelas.

A area geografica da regido demarcada
compreende a freguesia de Bucelas ¢ parte das
freguesias de Fanhoes (lugares de Fanhoes, Ribas
de Cima e de Baixo, Barras e Cocho) e Santo
Antdo do Tojal (lugares de Pintéus, Manjoeira

e Arneiro).

A casta recomendada e que imprime a tipicidade
e caracteristicas do vinho de “BUCELAS” ¢ a
Arinto, que deve existir no encepamento com
um minimo de 75 por cento. Outras castas
autorizadas sdo o Esgana Cao e Rabo de Ovelha.
O rendimento das vinhas ndo pode ultrapassar
os 70 hl/ha.

Os vinhos devem ter um titulo alcoométrico
maximo de 10,5 por cento vol. ¢ uma acidez fixa
minima de 4 g/, expressa em acido tartarico.
S6 poderdo ser comercializados apds um estagio
minimo de oito meses, dois dos quais em garrafa.

O vinho apresenta uma cor citrina, um sabor e
aroma frutado e um acidulo caracteristico da casta
arinto. E seco, leve e, quando envelhecido, ganha
um belo tom amarelo-dourado ¢ aromas terciarios
complexos.




Os Custos
com Pessoal
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Empresa e trabalhadores encaram o salario em termos
diferentes: para a empresa, o salario corresponde ao
custo total do pessoal (saldrio-custo); para o

trabalhador, o salario corresponde apenas ao rendimento

disponivel (salario-rendimento).
Na realidade, o salario-custo considerado pela empresa
compreende:

— o ordenado bruto, remuneracdo iliquida acordada
com o trabalhador;

— as contribui¢des patronais para a Seguranga Social;

— os seguros obrigatorios ou facultativos efectuados a
favor do pessoal;

— os encargos de caracter social: subsidios de refeigdo,
subsidios por deslocagio, refeitorios, assisténcia na
doenca, complementos de reforma;

— os encargos originados por quaisquer outras
prestacdes indirectas.

Por sua vez, o salario-rendimento, considerado pelo
trabalhador, ¢ a diferenga entre o salario bruto ou

iliquido e a soma de todos os descontos nele efectuados:

contribui¢des para a Seguranga Social (salario diferido)
¢ as deducgdes referentes ao imposto sobre o rendimento
das pessoas singulares (IRS).

Esquematicamente:

Encargos

Salario
Salario

Salario-Custo Salario-Rendimento

para as empresas para os trabalhadores
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O Custo Total
do Pessoal

Remuneragdes fixas — durante um ano, o trabalhador
recebe uma remuneragdo equivalente a 14 ordenados:

— o ordenado mensal (12 meses);
— o subsidio de férias (1 més);
— o subsidio de Natal (1 més).

Além destas, poderdo existir outras remuneragdes fixas
como o subsidio de refeicdo, o subsidio de isencao de
horario de trabalho, abonos para falhas de caixa e
outros.

Os ordenados sdo geralmente gastos regulares,
respeitam apenas ao periodo em que se efectivam,

mas remunera¢des complementares como ordenados
respeitantes ao periodo de férias, subsidios de férias e
subsidios de Natal sdo gastos periddicos, isto ¢, ndo
respeitam exclusivamente ao periodo em que sdo pagos.
Estes gastos sdo plurimensais, ou seja, sdo gastos
anuais que ndo devem ser incorporados apenas nos
custos dos periodos em que se verificam, mas sim
repartidos por todos os meses do exercicio. Caso
contrario, os custos de determinado més seriam
beneficiados em detrimento doutros, prejudicando
todas e quaisquer comparagdes mensais de custos assim
como a apreciagao da produtividade do trabalho.
Portanto, o custo total do pessoal a considerar em cada
periodo devera corresponder ndo a soma dos gastos nele
efectivamente pagos, mas sim a soma das remuneragdes



DIRIGIR GESTAO

regulares com a quota mensal dos gastos periddicos,
que lhe corresponda.

Custo Total = Custos Regulares +
+ Quota dos Encargos Periddicos

O Custo Horario

Como ¢é 6bvio, o custo horario deve incluir ndo so a
remuneragdo mensal do trabalhador mas também as
restantes remuneracgdes fixas e todos os encargos
patronais com o pessoal. Por conseguinte, calculado
o custo total, divide-se este pelo numero de horas
de trabalho e teremos o custo horario.

Vejamos como calcular o custo total, admitindo

que os ordenados da empresa sdo € 10 000 / més.

A — Ordenados durante o periodo de trabalho:
11 mesesx €10000 <€ 110000

B — Encargos periodicos:

Remuneragdes durante as férias (I més) 10000
Subsidio de férias (1 més) 10000
Subsidio de Natal (1 més) 10000
Seguranga Social: 23,75% x 140 000 € 33250
Seguros de acidentes de trabalho e d.p. 840

Outros encargos (refeigdes, formagdo, etc.) 7410
71500

C — Taxa de encargos periodicos (A:B) 65 %

Os encargos periodicos sdo determinados numa base
previsional, dado que ndo sdo inteiramente conhecidos
quando se efectua o calculo.

Continuando o exemplo:
Admitindo que um trabalhador, em determinado més,
auferiu o ordenado de 900€ e trabalhou 100 horas para

o produto A e 50 horas para o produto B, temos:

Custo total:

Ordenado 900
Encargos periodicos (65%) 585
€ 1485

Custo horario:

Custo total: n.° horas de trabalho € 9,90/hora

Imputacio aos produtos:

Produto A: 100 Hhx9,90€ 990
ProdutoB: 50Hhx9,90€ 495
€ 1485

Quando ocorrem remuneragdes variaveis, a
remuneragdo e os encargos especificos respectivos
(Seguranca Social) sdo imputados pelos custos reais
ao objecto de custo que os originou.

Determinacao por
Centros de Custo

Geralmente ndo se determina o custo horario de

cada trabalhador, nem o custo horario de todos os
trabalhadores da empresa, mas sim o custo médio
dos trabalhadores de uma sec¢do ou centro de custos.
Os procedimentos sao idénticos aos que atras
referimos, ou seja:

— partindo dos ordenados totais do més do centro de
custos, adiciona-se-lhes a percentagem dos encargos
sociais e encontra-se, desta forma, o custo global do
pessoal;

— dividindo aquele custo global pelo nimero de horas
(Hh) trabalhadas por todo o pessoal do centro de
custos, temos o custo horario;



— dispondo-se do numero de Hh trabalhadas por
produtos, multiplica-se esse niimero pelo custo
horario e encontramos os custos com pessoal a
imputar a cada produto.

Quando ndo ha grandes assimetrias nos ordenados
da secc¢do ou do centro de custos, o custo da Hh

a considerar pode ser o custo médio de todos os
trabalhadores da sec¢do. Se houver assimetrias
sensiveis nos ordenados do centro, convém usar
como unidade a Hh equivalente.

Para exemplificar, admitamos que num centro de custos
existem as categorias profissionais e os ordenados
mensais seguintes:

1200€
— Categoria2  1000€
— Categoria3  700€

— Categoria 1

Reportando a hora equivalente a categoria 2, repare-se
que 1 hora de trabalho da categoria 1 equivale a 1,2
horas da categoria 2 ¢ 1 hora da categoria 3 a 0,7 horas
da categoria 2, pois sdo aquelas as propor¢des em

que se encontram os seus ordenados. Desta forma,
podemos traduzir as horas de trabalho de cada
categoria em horas equivalentes a categoria 2, como
se pode ver no Quadro 1.

Em resumo, admitindo que os ordenados neste centro
de custos, em determinado més, totalizaram 100 000 €
, poder-se-a elaborar o quadro do apuramento do
custo horario (Quadro 2).
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QUADRO 1
Categoria Hh Relaciio de Hh
Trabalhadas | Equivaléncia | Equivalentes
! 600 1,2 720
830 1 830
3 1000 0,7 700
2430 2250

Mao-de-Obra Directa
e Indirecta

Definido o custo total, ha que distinguir neste os custos
directos (ou custo da mao-de-obra directa) e os
indirectos. Sao directos os que respeitam ao pessoal
cujo trabalho foi especificamente aplicado no fabrico
de certos e determinados produtos (custo directo dos
produtos). Sdo indirectos os custos do pessoal cujo
trabalho ndo se aplica especificamente neste ou naquele
produto, mas sim aos varios produtos, desconhecendo-
-se no momento da sua efectiva¢do o seu destino final.
Para tal distingdo, atende-se basicamente a
localizag@o e natureza do trabalho executado. Sao
geralmente custos directos os salarios dos operarios
que intervém no fabrico dos produtos. Uma vez que ¢

QUADRO 2
Quadro de Apuramento do Custo Hordrio
1 2 3 4 5 6 7
Centros
de Ordenados | Encargos Custo Custos Custos N.° Hh Custo
Custos Mensais Periddicos Total Directos Indirectos |Equivalentes da Hh
(65%) (1+2) & o (4-6)
Seccdo X 100 000 65 000 165 000 112 513 52 487 2250 50,00

* Valores arbitrados.
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sempre possivel conhecer o seu destino final, estes
custos podem ser imediatamente afectados aos
produtos, com base na distribui¢do dos tempos de
trabalho (obtida nas fichas ou boletins de trabalho
individual) e no custo horario (custo da Hh),
previamente determinado.

Nas secgdes de producdo sdo geralmente indirectos em
relag@o aos produtos os saldrios das chefias e do pessoal
de apoio, com fungdes, por exemplo, de planeamento e
controlo da producdo, manutencao, vigilancia, limpeza,
etc. Estes custos sdo imputados aos produtos,
juntamente com os demais gastos gerais de fabrico,
através de coeficientes ou unidades de obra das sec¢des
a que se referem.

Sao igualmente indirectos, além dos que ocorrem nas
seccoes de producdo, os custos do pessoal afecto as
sec¢des de aprovisionamento, comercializacdo e
administrativas. Os custos de aprovisionamento sao
imputados ao custo de compra das matérias-primas.
Quanto aos custos de comercializagao e
administrativos (gastos gerais da empresa), salvo
para determinados fins, normalmente nao sao
imputados aos produtos, pois ¢ dificil encontrar um
critério satisfatorio.

D

SSE SOBRE

GESTAO

(44

ualquer crianca desperta-me
dois sentimentos.
Ternura pelo que ela € e respeito pelo
que podera vir a ser.”

Albert Einstein

=6
onsidero feliz aquele que

quando se fala em éxito busca a
resposta no seu trabalho.”

Ralph W. Emerson

(44 A
lideranga € uma poderosa

combinagdo de estratégia e caracter.
Mas se tiver de passar sem um, que
seja a estratégia.”

Norman Schwarzkopt

“O
futuro do Homem nao esta

nas estrelas, mas na sua vontade.”

Shakespeare

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES
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Tao distante nos tempos quanto a sedentarizagdo
das populagdes, o conceito de fronteira geografica
esta associado ao conceito de territorio ¢ sempre
constituiu um suporte de identificacdo das
comunidades. Como linha demarcadora de
diferenciagdes historicas e culturais, ideologicas

e religiosas, étnicas e linguisticas, sociais e
econdmicas. Como orientagdo de pensamento e
de accdo das populacdes, e referencial de inclusdo
e exclus@o. Como linha divisodria e defensiva de
territorios e preservadora da legitimidade politica
dos reinos, impérios e paises. Como espago de
intervengdo autébnoma ¢ salvaguarda das
competéncias administrativa e econdmica das
soberanias.

A partir dos anos 50 do século xx, a aceleragdo
tecnoldgica e a livre circulagdo de pessoas,
mercadorias e capitais vieram alterar o tradicional
modelo de delimitagdo geografica da posse das
terras, confrontando os governos, sociedades e
economias com a articulagdo macrocomunitaria
de um planeta sem fronteiras. A transnacionalidade
actual afecta saberes e experiéncias nativos,

questiona tradigdes, coloca desafios as soberanias,
redefine a velha ordem de interdependéncia
mundial. Entrado o século xxi, assistimos a
reconfiguragdo do significado, funcdo e valorizagao
das fronteiras — cada vez mais porosas, cada vez
mais multiplicadas em fungao de interesses e
objectivos momentaneos e particulares.

A Velha Ordem
das Coisas

Exceptuando civilizagdes como a cristd ¢ a
mugulmana, espalhadas pelos continentes, as
civilizagdes do modelo cartografico até hd pouco
tempo vigente caracterizaram-se pelo prolongado
estacionamento em territdrios circunscritos, com
culturas-tradicdo diferenciadas, predominantemente
conservadoras.

Porém, a Historia testemunha que sendo o Homem
apegado ao seu espaco mas com dificuldade em aceitar
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o espaco alheio, os relacionamentos territoriais ndo tém
sido pacificos, sobretudo se em contexto de vizinhanga
proxima. Por isso, as fronteiras geograficas naturais, se
bem que utilizadas como protecgdo dos povos perante
pressdes externas, nunca constituiram estorvo aos
impetos invasores. A constante reformatagdo das
fronteiras geograficas ¢ pois tdo remota quanto o sdo o
lancamento da primeira semente a terra e a utilizagdo da
primeira arma ofensiva. E quando as fronteiras politicas
sd0 impostas ¢ ndo convergem com as fronteiras das
patrias nem sdo assumidas pelas geragdes, as
formatagdes cartograficas, porque carentes de
autenticidade, custosamente subsistem. Pode até haver
permutas entre vencedores e vencidos, mas os contactos
for¢ados sempre causam erosdao dos regionalismos ¢
instigacio das animosidades etnoculturais. E disto
exemplo o artificial cendrio geografico da URSS do
inicio do século xx, estabelecido a revelia das fronteiras
naturais de ancestrais comunidades autdctones.

Casos houve, como o do Império Romano, em que o
dominio invasor perdurou porque assim o favoreceram
as rivalidades entre as populagdes submetidas. Mas,
exceptuando estes, a Historia demonstra que, sob a
cartografia artificial fixada pelas armas, subsistem as
linhas identificativas das nagdes. E que mais poderosa
do que a capacidade bélica ou politica das soberanias,
mais solida do que a administragdo dos vencedores, ¢

a dindmica das comunidades, apegadas aquilo que as
identifica. Sob as mudancas radicais impostas
abruptamente, as nagdes preservam normas e costumes,
estimulam paridade e exclusdo, accionam coesio e
sobrevivéncia. Sao disto exemplo as nacdes
sobreviventes aos impérios da Antiguidade Classica

¢ a saga euromundista dos Descobrimentos.

E, no entanto, a Historia também confirma que os
cenarios do futuro sdo enformados sobre as clivagens
criadas nos modelos de vizinhanga vigentes. Clivagens
que relativizam os conceitos de cultura e de civilizagdo,
que deslocalizam a visdo do mundo que cada geragao
detém, que reconfiguram a nog¢ao de espago territorial
dos povos. A gesta colonial assim o ilustra: conferiu

as trocas mercantis uma dimensao transcontinental,
reformatou o mapeamento das civilizagdes e culturas e
contribuiu para que o mundo ocidental viesse a assumir,
jé& na segunda metade do século xx, as diferencas
etnoculturais.

A Revolucdo Industrial e a deflagracdo das duas
Guerras Mundiais colocaram o mundo em mutacao

tecnologica continua, com
intercambios de mercados
a escala global, e com
marcante influéncia da
civilizagdo ocidental sobre
as civilizagdes e culturas
planetarias. Mas esta
influéncia s6 se verificou

porque o Ocidente soube

consolidar, ao longo dos

tempos, o que lhe ¢ comum: o passado de ilustracio
europeu, a concepgao helénica do pensamento, o
Direito de raiz romana, o apego a ritos monoteistas,

a defesa de principios de equidade, racionalidade

e objectividade, a afirmagao cientifica e técnica,

o desenvolvimento industrial e econémico... Nem
mesmo a queda dos impérios coloniais e o fim da
euromundializa¢do, na primeira metade do século xx,
fizeram decrescer a for¢a da ocidentalizagdo. Embora
deslocalizada para o continente norte-americano pela
intervengdo dos EUA nas duas Grandes Guerras, veio
a ficar fortalecida pela Europa comunitaria, apostada
na coesao politica e econdmica. O fendémeno da
globalizagao veio reforgar esta postura, com a
afirmacédo da civiliza¢do ocidental sobre a privacidade
dos Estados e sobre a substancia das civilizagdes e
culturas.

Num outro plano, coexistente com as convulsdes
ocidentais mas a margem destas, uma diferente
arquitectura geografica e civilizacional subsistiu no
espaco islamico, no continente africano negro e na
longinqua Asia — com uma apropriagdo do territorio e
uma dimensdo do tempo muito peculiares. Ao longo dos
milénios, o caracter imobilista, silencioso e recolhido
das suas comunidades preservou cuidadosamente o
passado, num todo reticente as intromissdes ocidentais.
Nunca o Ocidente decomp0s as fronteiras das suas
antiquissimas estruturas sociais e de pensamento,
nunca erradicou as suas praticas e comportamentos
orgulhosamente fiéis as tradicdes. Em Africa e na Asia,
as caracteristicas identificativas sempre foram
resguardadas — mau grado as tensdes tribais e
religiosas, os etnocidios internos, as arbitrariedades
imperialistas, as sequelas da colonizag@o europeia,

os esgacamentos das fronteiras identitarias. Até que a
globalizagao trouxe consigo o crescente nivelamento

e integracao das diferencas, tornando porosas as
fronteiras ancestrais...
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A Mundializacao:
Novas Fronteiras
para Viver e Sopesar

Enquanto atidas a fisionomia das plataformas continentais,
as civilizagdes e culturas permaneceram ancoradas em
seculares patriménios colectivos e o conceito de territorio
sobreviveu aos predominios politicos e as reconfiguragdes
das fronteiras. Porém, quando os Descobrimentos
aproximaram os continentes, os tragos identificativos das
culturas e civilizagdes entraram em confronto, dando origem
a cenarios de desfibracio e interpenetragdo de usos e
costumes. Ja no ultimo quartel do século xx, o processo de
producdo de uma sociedade mundializada colocou as linhas
divisorias nativas perante cenarios de transcontinentalidade.
Espartilhados entre a sua vivéncia recolhida e comunitaria

e o quotidiano multifacetado e individualista das
megametropoles, os interiores rurais foram perdendo os seus
referenciais, ndo raro com reac¢des de insubordinagao —
como ¢ o caso dos revivalismos islamicos. E no entanto,

a medida que o fendmeno dos grandes espagos foi puindo
as fronteiras identitarias, foi-se verificando também que,
quando as institui¢des ancestrais permanecem, constituem
uma resposta das comunidades a despersonalizacdo da
globalizagdo. Disto sdo exemplo as institui¢des tribais
africanas.

Mas ndo sdo s6 as fronteiras identitarias que se apresentam
alteradas pela influéncia da mundializagdo, também o
sistema universal dos Estados esta em reconfiguracao. No
novo contexto de relacionamentos mundiais, os governos
transferem poderes e valores para cenarios transfronteiras
e, em defesa da coesdo militar, econdmica e politica, criam
diferentes realinhamentos. Realinhamentos sobre os
esquemas de representacdo da terra, sobre as fronteiras
politicas das soberanias, sobre os idedrios nacionais, sobre
as fronteiras estruturais das civilizagoes e das culturas.

A Europa comunitaria € disto exemplo.

O novo quotidiano autonomiza o individuo, nivela
diferenciacdes sociais, econoémicas e educacionais. No
entanto € tentacular, corrdi o enraizamento dos homens a
territorialidade, convulsiona estruturas mentais, espirituais,
culturais. Este efeito de desestabilizagdo torna-se mais
notorio quando os homens perdem a identificagdo com as
patrias, em favor da cultura de massas imposta pelos mass
media. E igualmente visivel nas fronteiras entre o eu ¢ 0s

outros. a globalizagdo privilegia a afirmagdo pessoal em
detrimento da ética, desnuda o privado perante a opinido
publica, confronta o exercicio da autoridade, agudiza
assimetrias entre as pessoas ¢ entre as populagoes.

Hoje, a informacgao planetaria faculta o imediato acesso
a0s espagos ¢ aos acontecimentos, ¢ formata uma Terra
sem fronteiras: abre as regides a evolugdo ¢ ao progresso,
cria sociedades cosmopolitas. No entanto, interfere nas
fronteiras do privado, do regional, do nacional, e balanceia
cada individuo entre o qué preservar e o qué adoptar.

A constante reformatagao das fronteiras geograficas nunca
anulou referenciais de pertenga, identificagdo e exclusdo
dos individuos. Nos seus territorios, 0 Homem sempre
plasmou propriedade e dominio, poder e seguranca,
protecgao e responsabilizagdo, controlo e regulamentagio.
Neles herdou modelos de convivéncia e consciencializagdo
das diferencas. Neles preservou o passado e projectou o
futuro, com clara defini¢ao do posicionamento e missao de
cada pessoa ¢ de cada estrutura no seio das comunidades.
No entanto, hoje, a interdependéncia mundial vulnerabiliza
a consciéncia da patria, relativiza os saberes, reconfigura
os comportamentos, reequaciona as ideias, reavalia os
valores, redimensiona os passados, interpde vazios no
presente — coloca a Humanidade em colisdo consigo
mesma num planeta que deixou de saber como se
reencontrar...

Sujeito a forgas sem rosto ¢ desapossado de referenciais, o
Homem retornou as fronteiras descontinuas e movedicas
do nomadismo... Acabara por regressar a magnitude

de uma Terra sem fronteiras? Percorrera caminhos
alternativos a extingdo do conceito de fronteira terrena?

A conquista do espago aponta para uma outra apropriagdo
do territério e uma outra dimensao do tempo numa nova
geometria de fronteiras — as fronteiras espaciais.

o
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A Paixao de Convencer
ou a Arte de Comunicar Futuros
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Membro do Conselho Editorial da DIRIGIR

O

Falar ou escrever pode ser facil e ao mesmo tempo util

ou inutil...

Quando entramos no dominio das organizagdes

¢ preciso saber enquadrar a comunicacao e,
principalmente, a forma de operacionalizar este
conceito, isto é, torna-lo adequado a realidade social e
cultural vigente, porque contém em si sinais concretos
de valor acrescentado. Hoje, saber falar com as
pessoas ¢ uma arte de importancia estratégica capaz de
despertar nelas a curiosidade pelas alternativas que o
futuro pode vir a desenhar. E para comunicar com as
pessoas ¢ preciso saber envolvé-las, isto €, situa-las em
termos organizacionais para que possam compreender
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ou ir compreendendo as novas situagdes e as novas
ideias que se desenham nos mercados e nas sociedades
(ver Quadro 1 “Importancia do Envolvimento das
Pessoas). Sem compreensdo dos cenarios ninguém
assume desafios.

Quando ndo percebemos onde estamos, naturalmente
que ndo sabemos qual a direcgdo a seguir. Muitas
organizagdes estdo bloqueadas porque perderam o “seu”
tempo de mudanga ao ndo entenderem o que estava a

acontecer no mundo globalizado ao nivel de mercados,

QUADRO 1

Importancia do Envolvimento das Pessoas

Situar as Pessoas

— Pessoal
— Estrutural

— Organizacional

No meio envolvente

— Ameagas
— Oportunidades
[13 2~ ”»
Nos “negdcios Desempenho
— Mercados +
— Concorréncia Valor Acrescentado

Na organizacio
— Pontos fortes
— Pontos fracos

Na estrutura
— Fluxo de trabalho
— Posto de trabalho

Na mudanca
— Razdes/desafios
— Estratégia

E importante que as pessoas compreendam
as ideias e os desafios de mudanga
e as suas implicacdes a nivel

— Mercados/meio envolvente




clientes, concorréncia e tecnologias. Os tempos sdo de
enormes desassossegos, que perturbam os desempenhos
das pessoas e das organizagdes. E preciso saber dar

respostas novas e diferentes, o que significa “Inovagao”.

(ver Quadro 2 “Inovacdo: A Arte de Pensar Diferente”)
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De facto, sdo bem visiveis as situagdes novas que,
num apice, criam conflitos e denunciam as
incapacidades dos varios poderes instalados.

O que esta a acontecer ¢ que existem demasiados
esquemas mentais que continuam agarrados a

QUADRO ¢

Inovagdo: A Arte de Pensar Diferente

com o futuro

Capacidade para
construir o futuro

Criar “ilhas de inovagdo” para construir
arquipélagios de diferencas capazes de:

Criar riqueza + acrescentar valor + ser competitivo

— O que pode acontecer de diferente?

— O que vou fazer diferente?

— O que tenho que fazer para sair da actual situa¢do?
— Que percepcao tenho do futuro?

* Pode haver uma estrelinha... “Keep it diferente... stupid”

Disposicao para aprender

Imprevisibilidade

Desafios
Pressoes
Rupturas
Tendéncias
Movimentagdes
Deslocalizag¢des
Sinais de mudanca

Factos significativos

Saber ler e interpretar os “factos significativos”
que acontecem no meio ambiente € o 1.° passo
para orientar o conhecimento
e aprender a desenhar futuros...

Incerteza

Coragem para romper
com o passado
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pensamentos 16gicos e racionais. A realidade ¢ cada
vez mais ilogica. O paradigma mental mudou e
continuara a mudar e por isso o ponto prioritario das
agendas das organizag¢des passou a ser a criatividade.
Dai a confusdo na vida, na sociedade e no Mundo.
Antony Giddens, no seu livro O Mundo na Era

da Globalizagdo, refere que: “Os filésofos do
iluminismo serviram-se de um preceito simples mas
aparentemente muito poderoso: quanto mais capazes
formos de usar a razdo para entendermos o mundo e
para nos entendermos a nos proprios, mais capazes
seremos de moldar a Historia a nossa medida....
Contudo, o mundo em que agora vivemos nao se
parece muito com aquele que foi previsto, nem o
vemos como tal. Em vez de estar cada vez mais
dominado por nos, parece totalmente descontrolado
— um mundo virado do avesso.”

A Democracia
do Mercado
em Construcdo

O desafio que se nos coloca ¢ sabermos “avancar
dentro do nevoeiro dos acontecimemtos” (Jean
Guitton). Os varios actores socioecondémicos e
politicos parecem perdidos em cenarios desenhados
por interesses que ndo controlam e por isso tardam
as solugdes capazes de ultrapassarem conjunturas
dificeis. A responsabilidade ¢ cada vez mais
andnima e os governos tém cada vez mais
problemas porque os novos donos do poder
econodmico nao os respeitam. Entram e saem dos
paises quando querem e como querem. Neste
contexto, a democracia politica € substituida por
uma nova espécie em construgdo, a “democracia de
mercado”, onde o voto do povo vai sendo
substituido pelos interesses do dinheiro.
Os paises, as organizagdes € as pessoas
tém capacidades limitadas para
responderem aos actuais ritmos de
mudanga. O “status quo” vigente tem medo de
mudangas e contém uma espécie de espada, bem
afiada, disposta a cortar as propostas alternativas
que possam atingir interesses instalados. Com a
alteragdo constante de paradigmas somos obrigados
a mudar ¢ a sofrer impactos indesejados. A incerteza
estd na ordem do dia e ataca direitos e privilégios
que, de argumento em argumento, vao sendo postos
em causa e, mais tarde ou mais cedo, arquivados
num qualquer canto da Historia. A realidade exige
ideias novas e outra mentalidade capaz de explicar
as dificuldades e as rupturas, nos seus impactos e
nas expectativas de um futuro melhor... logo que
possivel.
E neste novo enquadramento de anonimato
permitido que o Mundo vai continuar a girar
ignorando as rupturas que vdo acontecendo em
paises, governos, organizacdes e pessoas. A ordem
parece apontar para a desordem, continuada no
tempo e no espago.



Atitudes e Decisoes
em Tempo Certo

e Real

Naturalmente que ¢ sempre tempo de aprender a ler os
“factos significativos” pelas consequéncias positivas ou
negativas que contém em si e, se necessario, comecar
vida nova.

Os desafios que se avizinham, as novas tendéncias da
economia, tém que gerar uma outra forma de pensar,
mais inovadora, capaz de relangar a cooperacdo ¢ a
solidariedade, pois as pessoas acolhem melhor as ideias
de mudanga quando lhes explicam as causas e 0s
efeitos. Colocar as pessoas perante “golpes de magia”,
de forma brusca e agressiva, conduz ao alheamento

e a rejeicao de tudo o que seja mudanca.

E importante que as pessoas compreendam as ideias
¢ os desafios da mudanga ¢ as respectivas

implicagdes a nivel pessoal, estrutural e

organizacional e percebam que no actual mundo
globalizado vivemos rodeados de ameagas ou...
oportunidades. Afinal, ¢ tudo uma questdo de
atitudes e decisdes em tempo certo e real.

De facto, a razdo, certamente pelas razdes que

a razdo bem conhece, conduziu o Mundo para
situagdes complexas nas areas politicas,
econdémicas, sociais, laborais ¢ para um imenso
conjunto de ef cetera que todos os dias se
manifestam e derrubam as nossas segurancas.
Neste contexto, ha que falar ¢ escrever “quanto baste”
e saber envolver as pessoas para que entendam os
desafios e os perigos do futuro e colaborem na
concretizagdo dos novos projectos.

Na Grécia antiga o discurso filoséfico tinha a
importante fung¢do de explicar as pessoas o mundo
em que viviam e, a0 mesmo tempo, propor praticas
morais e politicas conformes com essa realidade.
Os tempos sdo outros. Todavia, a necessidade de
informacdo e compreensdo dos acontecimentos
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actuais ¢ hoje ainda mais importante, exactamente
pela complexidade de tudo o que nos rodeia.

De facto, quanto mais se fizer sentir a teia da
complexidade nas sociedades e no Mundo, tanto
maior devera ser a exigéncia de envolvimento,
integragdo, participagdo, informagdo e formagao

de todos, porque todos tém um contributo a dar face
aos desafios permanentes e diferentes do meio
envolvente (ver Quadro 3 “Projecto Convencer”).

Estar hoje esclarecido sobre esta imensa “Aldeia
Global” ¢ vital para um correcto balango entre direitos
e deveres, entre saber ser, saber estar e saber liderar.

E o primeiro dever de quem quer colaborar no
desenvolvimento cultural, social e econdmico € criar as
suas proprias condigdes para compreender e agir neste
“admiravel mundo novo”.

Como referia Rafael Garcia Marquez: “Nao esperem nada
do século xx1. O século xx1 € que espera tudo de vés.”

QUADRO 3

Projecto Convencer

1.° Sensibilizar

(Novas formas
de pensar e realizar)

Fases de Desenvolvimento

(Optica de formagio (Grupos de trabalho/
¢ informacao) inovacao)
Envolvimento
Permanente
3.° Formacao 4.° Avaliacao
para a Accio de Resultados

Envolvimento Permanente Significa:

— Empenhamento de todos os interessados nos projectos a desenvolver.
— Compreender que as “vantagens conseguidas” sdo de curta durag@o.

— Criacdo de equipas de trabalho que, actuando como “grupos criativos”,
acompanham os problemas, as solugdes, os resultados e os impactos.

— Capacidade para aceitar novas solucdes (’0ptica mercados/clientes”/
/inovagao) e criar respostas em tempo real.

— Compreender a necessidade de permanente formacao/adaptacao
aos desafios da sociedade e dos mercados.

2.° Implantar

(Como foram
encontradas solucdes)
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Manual de Competéncias

Este manual apresenta um conjunto
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de competéncias essenciais para
uma actuagao eficaz nos contextos
individual, interpessoal e
organizacional, tais como: definir
objectivos, gerir conflitos, fazer
entrevistas e procurar emprego.

O modelo utilizado na
apresentacdo de cada competéncia

(CAT) assenta na compreensao
conceptual (C), na andlise
comportamental (A) e no treino da fundamentagao, integra

a analise de casos e permite a reflexdo pratica mediante
exercicios de auto-avaliagdo, exercicios de aplicag@o, resolucao
de casos e situagdes de role play. Sistematiza-se assim um
conjunto de literatura e de resultados da investigacdo empirica,
articulando conceitos e pesquisa com treino e aplicagdo.
Dirigido a todos aqueles que procuram aperfeigoar os seus
conhecimentos na matéria, este manual podera servir de
suporte documental e pedagdgico em acgdes de formagdo e ser
util a todos aqueles que, desempenhando ou pretendendo vir a
desempenhar fungdes em contexto organizacional, queiram
desenvolver as suas competéncias.

Ficha Técnica

Titulo: Manual de Competéncias

Autores: Jos¢ Gongalves das Neves, Margarida Garrido
e Eduardo Simdes

Editora: Edi¢des Silabo

N.° de Paginas: 517

A venda nas livrarias

QUIOSQUE DE NOVIDADES @ DIRGIR

Comunicar
Uma parte significativa da vida
de trabalho de gestores, politicos,
diplomatas e professores, bem
- = . o
1.1, 1 como de muitas outras profissoes,

¢ despendida em tarefas de
comunicagdo. Este livro discute,
de forma pratica, uma delas: as
apresentagdes em publico.

Comunicar responde, entre outras,

| as seguintes questdes:

— Como estruturar e organizar uma apresentagao?

— Como lidar e ultrapassar a tensdo gerada pelas
apresentacdes?

— Porque sdo importantes os momentos iniciais de uma
intervengao?

— Porque ¢ importante gerir bem o tempo das apresentagdes?

— Qual a importancia do humor e que cautelas requer?

— Qual a relevancia das mensagens ndo verbais (gestos,
movimentos, expressdo facial, etc.)?

— Como devem ser usados os auxiliares audiovisuais?

— Como actuar na fase das perguntas-respostas?

Ficha Técnica

Titulo: Comunicar

Autores: Arménio Rego e Miguel Pina e Cunha
Editora: Dom Quixote

N.° de Paginas: 251

A venda nas livrarias
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Guia Pratico
do Profissional de RP

= Num mundo em que a

comunicagio global ¢ literalmente
LE]E

Pratico
do ¢ — quando as coisas tornam

Fi"-l:l-'f i S8 i (a2 | complicadas — sobrevivéncia das

ﬂER p organizagdes ¢ dos individuos. G es ta~ 0 do Stress

instantanea, o papel das Relagoes
Publicas ¢ crucial para o sucesso

Tem neste manual uma fonte

pratica de referéncia para todos os e da Qua l idade de I/lda

aspectos do negocio, escrito com

termos claros e acessiveis por uma O stress e a qualidade de vida

profissional experiente. Qualquer que seja o sector em que se sdo indubitavelmente questdes

insere ou o problema que tente resolver, ira encontrar uma do tempo

orientacdo relevante que € concisa, pratica e util. O manual E quem ndo vé como meta

esta equipado com valiosos itens, conselhos e técnicas, sinais desejavel o dominio dos factores

avi resumos Uteis. . p
de aviso e resumos uteis de stress e a melhoria da qualidade

de vida!

. ) A proposta deste livro € justamente
Ficha Técnica explorar os caminhos para uma
Titulo: Guia Pratico do Profissional de RP _— gestao eficaz dos factores que
Autora: Caroline Black conduzem aquelas duas metas:
Editora: Publicagdes Europa-América
Colec¢do: Praticas de Gestdo — A adopg@o de estilos de vida assentes num balango positivo
N.° de Paginas: 256 dos factores protectores e potenciadores do sentimento de

stress.

A venda nas livrarias — A regulacdo eficiente dos stressores do contexto.

— A construgdo de equilibrios pessoais mais complexos e,

por isso, mais solidos e mais ricos.

Ficha Técnica

Titulo: Gestdo do Stress e da Qualidade de Vida
Autor: Artur Parreira

Editora: Monitor — Projectos e Edi¢des, Lda.
Colecgido: Desenvolvimento Pessoal

N.? de Paginas: 203

A venda nas livrarias
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Unido Europeia tem quase
460 Milhoes de Habitantes

A populagdo da Unido Europeia (UE) aumentou 0,5 por
cento em 2004. De acordo com o estudo “A Populagdo
na Europa em 2004 — Primeiros Resultados”, a UE tem
agora quase 460 milhdes de habitantes, segundo acaba
de revelar o Eurostat. O aumento deve-se, em grande
parte, ao crescente fluxo migratorio para diversos paises
europeus. Nao obstante, a taxa de fecundidade, que tem
por base o nimero de filhos por mulher, também
registou, em termos médios, um ligeiro crescimento na
Unido Europeia, passando de 1,48 por cento, em 2003,
para 1,50 em 2004. Os dados relativos a Portugal
contrariam, no entanto, esta tendéncia, tendo a taxa de
fecundidade decrescido no nosso pais. De 1,44 por
cento, registados em 2003, a taxa desceu para 1,42 por
cento no ultimo ano.

OCDE Recomenda
Maior Apoio as Familias

A promogéo do trabalho a tempo parcial e o
alargamento do periodo de atribui¢ao do subsidio a
maternidade sdo duas das propostas avancadas pela

Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) para Portugal combater a baixa
taxa de fertilidade e o envelhecimento da sua
populacdo. Actualmente, segundo a OCDE, cerca de 36
por cento das criangas ficam a cargo de familiares nos
primeiros anos de vida, mas este apoio deverd, como
sublinha, ir diminuindo gradualmente a medida que a
idade da reforma for aumentada.

Unido Europeia quer Generalizar
a Utilizagdo do Europass

A Uniao Europeia pretende generalizar a utilizagao
do Europass na Europa. O Europass procura reunir,
de forma integrada, num sé documento diversas
informagdes consideradas relevantes sobre o perfil
do seu titular, nomeadamente o seu curriculum vitae,
diploma de ensino superior, certificado de formagao
profissional, conhecimentos linguisticos, entre outras,
encontrando-se disponivel em http://
europass.cedefop.eu.int/htm/index.htm.
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Valorizar Competéncias
ndo Escolares

Um dos instrumentos previstos no Europass ¢ o
“suplemento ao diploma”. Assumindo-se como um
importante complemento do diploma académico ou do
certificado de formagao profissional, este documento
pretende apresentar, de forma integrada, todas as
competéncias adquiridas pelo seu titular em meio ndo
escolar, disponibilizando, com esse objectivo, um vasto
conjunto de informagdes consideradas relevantes nesse
dominio.

Populag¢do Portuguesa
Tem Baixas Qualificagoes
Escolares

Quase 85 por cento dos portugueses que vivem nas
zonas menos povoadas do pais possuem um nivel de
instru¢do muito baixo, revelam dados recentemente
divulgados pelo Eurostat, o departamento de estatistica
da Unido Europeia. Nas areas urbanas o cenario
também ndo ¢ animador. Dois em cada trés habitantes
tém reduzidas habilitagdes escolares.

O estudo do Eurostat classifica o nivel de qualificagao

da populagdo em fungdo das suas zonas de residéncia:
densamente povoadas, zonas intermédias e zonas pouco
povoadas. Em qualquer destas trés categorias, Portugal
encontra-se nos ultimos lugares quando comparado com
os restantes Estados-membros da Unido Europeia.

Portugueses ainda Fazem
Contas em Escudos

Em Portugal apenas 44 por cento da poulagdo faz
habitualmente compras a pensar em euros, quando a
média nos Estados-membros que integram a Unido
Econdmica e Monetaria ¢ de 56 por cento. O estudo
encomendado pela Unido Europeia revela que Portugal
¢ um dos paises da zona euro onde a populagdo regista
maiores dificuldades em operagdes de calculo utilizando
a nova unidade monetaria europeia.

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