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TROCA DE SABER ENTRE CHEFIAS

Portugal é um Pais Europeu contraditério. Por um lado € uma antiga Nacéo
possuidora de uma cultura vigorosa e rica para a sua escala. Por outro lado é
um Pais de economia débil, se comparatdo com os Paises do Centro e do Norte
do nossc Continente. Esta sityac8o tornou generalizada a ideia de que a econo-
mia portuguesa deve fazer um’' grande esforco de modernizagéo, sendo, também,
aceite por todos que isso, passa, em grande parte, pela aprendizagem de novas
formas e técnicas de execucdo dos trabalhos.

Porém nao faz sentido tentar melhorar 0 desempenho das pessoas que exe-
cutam as tarefas sem proporcionar o aperfeicoamento do trabalho dos quadros,
pessoal que, nas organiza¢bes, tem um papel determinante no melhor ou pior resul-
tado das empresas.

O LLE.F.P. é uma das entidades que, no nosso Pais estd encarregada de fazer
a formacio profissional dos trabalhadores.

Isto quer dizer que, para dar uma contribuigcdo eficaz ao desenvolvimento da
economia portuguesa, o |.EF.P. ndo se pode desinteressar do aperfeicoamento dos
quadros intermédios. E da capacidade destes que dependem muitos dos bons ou
maus resultados obtidos pelos trabalhadores menos qualificados.

Estao assim previstas, e ja foram iniciadas, acgGes dirigidas a chefias directas
e quadros intermédios. Sabemos, no entanto, que a simples frequéncia, pelos che-
fes j&4 em servico, de um curso de umas dezenas de horas ndo sera suficiente
para melhorar definitivamente o seu trabalho, nem para esciarecer todos os aspec-
tos técnicos da sua profissdo. Para permitir o aperfeicoamento profissional, no
gue respeita as concepcdes e técnicas de direcgdo dos quadros dos milhares de
pequenas e médias empresas dispersas pelo Pais, nada meihor que uma publica-
cdo que permita uma troca permanente de ideias entre as chefias e a andlise dos
problemas de direccdo que lhes séo postos,

Tentaremos também contribuir para a resoluc@o de um problema chistéricow»
da sociedade portuguesa: a permanente divisdo entre teoria e pratica, entre os
gue t&m uma grande formacdo n&o pritica € 0s que apenas tém a pratica como
formacdo. De facto as empresas precisam destas duas componentes desde que
«casadas» harmoniosamente! Uma teoria desligada da pratica conduz a sonhos
megalémanos, sem gualquer realidade, gue tantos problemas tém causado ao Pais!
Mas, uma pratica sem teoria conduz ao permanente «desenrascanco» sem visédo
e sem futuro, de iguais consequéncias.

Pretende assim, o |.E.F.P. dar uma contribuicdo para a melhoria do trabalho
das chefias portuguesas e através destas de toda a economia. S6 o conseguire-
mos se com esta revista se estabelecer um didlogo permanente.

Acreditamos que 0s nossos leitores estejam interessados nesta troca de conhe-

cimentos e de experiéncia,
- . -
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SER ENCARREGADO
3 OPINIOES

*por Luisa Brito Mendes

ENTREVISTA A DELMIRO COSTA

Encarregado-Geral de Fabricacao
da Empresa «SECIL»

A realizacdo do trabalho, a paragem de uma
maquina, as faltas do pessoal, a necessidade de
efectuar uma compra sdo tudo problemas de
um encarregado. Da gestdo & producdo passa
tudo pelo elemento-chave de qualquer organi-
zacdo — A CHEFIA DIRECTA.

Direccdo — O que significa para si ser encar-
regado? Qual a sua experiéncia como encarre-
gado?

D.C. — Ser encarregado é uma forma de par-
ticipar muito activamente no desenvolvimento
da empresa, gerindo, planeando e organizando
tendo em vista a producdo, mas tendo também
em conta os direitos e os interesses dos traba-
Ihadores.

Sou encarregado-geral da fabricagdo. A em-
presa trabalha em trés turnos rotativos, um das
8.00 horas as 16.00 horas, outro das 16.00 h
as 24.00 h e outro das 0.00 h as 8.00 h, eu sé
trabalho de dia, contrariamente aos responsé-
veis de turno que trabalham em funcdo dos
turnos.

Normalmente preparo o trabalho na véspera,
embora, por vezes, tenha de ser alterado no dia
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seguinte devido a circunstancias inesperadas
que se passaram no decorrer dos turnos ante-
riores. Muitas vezes o trabalho feito de véspera
é «deitado por agua abaixo» e tem que voltar
a ser planeado desde o inicio da manh3. As ava-
rias, por exemplo, nunca se prevéem; quando ha
avarias temos gue recorrer aos meios que exis-
tem na altura para nos «desenrascarmos» delas.
Mas hé coisas que sdo planeadas, ha paragens
de maquinas previstas pelo gabinete de prepa-
racdo do trabalho que prevé as manutencdes
preventivas.

Tenho a meu cargo cinco chefes de turno
mais o apontador que é o individuo que esta
mais perto de mim. Mas estou ligado também
aos trabalhadores no que diz respeito a férias,
descanso, organizacdo de faltas e tudo o resto
é directamente com o chefe de turno.

Direccdo — Acha importante o papel do
encarregado na organizagdo? Sera possivel ima-
ginar uma empresa sem encarregados?

D.C. — O encarregado esta numa situacdo um
bocado delicada, porque se encontra numa posi-
¢céo de pressoes, sofre pressdes de cima e pres-
sdes de baixo o que &€ muito complicado.

E o encarregado gue tem de responder pelo
" trabalho dos subordinados: pelo desempenho,
qualidade e respeito pelas regras internas da
empresa, pela disciplina, pela seguranca e
higiene, etc., etc. E importante o papel do encar-
regado, especialmente ao nivel técnico em que
se discutem as orientacdes para as linhas gerais
da produgdo. O encarregado deve participar des-
sas reunides porgue € ele que lida todos os dias
com os problemas, é ele que termn de improvisar
a maneira de desenrascar com a maior brevi-
dade possivel as situacGes imprevistas evitando
perdas de producéo e se ndo o fizer é chamado
a atengdo. O encarregado estd em cima dos
acontecimentos todos, e por isso deve ser
ouvido nas reunides porque alerta na altura pré-
pria para as dificuldades que poderdo surgir rela-
tivamente as decisGes tomadas.

Por estas razdes, ou seja, pelo papel que o
encarregado desempenha, a empresa néo
podera funcionar organizadamente sem a sua
participacéao.

Direccdo — Pensa que somos um povo desor-
ganizado?

D.C. — N&o estou muito & vontade para falar
sobre isso, porgque ndo conheco os outros
povos. Mas ache que, de uma maneira geral, ndo
estamos bem organizados. Também néo direi
gue estamos pessimamente, mas bem é que
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ndo estamos! Se estivéssemos bem organiza-
dos ndo iamos se calhar copiar modelos ao
estrangeiro para os pdr em pratica sem estudar
se ddo ou ndo bons resultados, pelo mencs em
determinadas areas.

Além disso, penso que as mudangas constan-
tes de gestores nas empresas, ndo & um sin-
toma de boa organizacdo. Julgo realmente que
ndo estamos bem organizados!

Acho gque neste momento as coisas estardo
um bocadinho melhor do que j& estiveram mas,
provaveimente, ainda ndo houve tempo para
arganizar devidamente, no entanto, estou con-
vencido que «outro remédio ndo temos agora»
sendo organizarmo-nos mesmo.

Direccdo — Quais os seus problemas do dia-
-a-dia?

D.C. — Os problemas realmente mais impor-
tantes sdo aqueles que tocam com as pessoas.
Por exemplo: as faltas das pessoas ao trabalho.
Estarmos a contar com o trabalhador e ele
falhar, ou entdo a pessoa que quer um dia de
férias ou precisa de uma dispensa e quer for-
cosamente que se lhe dé a dispensa ¢, as vezes,
ndo é possivel, pois o trabalho ndo permite. As
coisas ligadas com as pessoas sdo-sempre com-
plicadas. Os problemas técnicos de uma
maneira ou de outra resolvem-se com maior ou
menor facilidade, os problemas com as pessoas
também se resolvem, mas sdo mais dificeis e
ainda fica a impresséo de que ndo se fez isto
ou aquilo por ma vontade, ou porgue o indivi-
duo é mau, etc. ..

Temos também a parte técnica que traz imen-
sas complicagdes, mas resolvem-se e resolvem-
-se pela experiéncia e ndo pela formacédo que
nédo tem sido suficiente. Portanto, a experiéncia
& fundamental e eu tenho-a, pois ja passei pela
parte eléctrica ¢ sei os problemas que a parte
eléctrica da, sei um bocadinho de mecéanica e
acho que para desempenhar a funcéo de encar-
regado, seja qual for o encarregado, ele deve ter
conhecimentos destas dreas nac ao pormenor,
porque para isso hd os especialistas, mas ele
tem de fazer a primeira analise e para isso tem
que ter conhecimentos, até para avaliar o tra-
balho das outras pessoas. O chefe de turno é
importantissimo nesta empresa porque a partir
das 17.00 h é ele o dnico responsdvel pela
empresa e por toda a linha de produgdo. Ha um
engenheiro de servico que estd em casa, cha-
mado «piquete», e s6 € chamado quando ha
anomalias que o chefe de turno nio consegue
resolver.



Direccdo — O encarregado pode contribuir
para melhorar a organizagdo da empresa?

D.C. — Sim. Toda a organizacadc tem de pas-
sar pelo encarregado e este deve ser ouvido e
chamado a participar em determinados projec-
tos, porque ha factos que passam despercebi-
dos ao nivel dos directores e que ¢ encarregado
pode esclarecer.

Quando o encarregado vé gue qualquer coisa
estd mal organizada tem obrigacdo de tentar
corrigir € se for preciso, alertar para cima infor-
mando do problema, para que se encontre solu-
cido. Tem de haver uma boa comunicagéo tanto
para cima como para baixo, tem de haver uma
ligagdo honesta e clara nos dois sentidos, para
que as coisas andem bem.

Direcgcdo — Acha importante haver formagéo
para encarregados?

D.C. - J4 houve vérias accbes de formagéo
interna dada pela empresa, na area das relacdes
humanas. Julgo gque € sempre Gtil e fica sem-
pre qualquer coisa. Mas os cursos de relacdes
humanas ndo vao resolver os problemas todos,
apesar de ficarmos com alguns conhecimentos.
Quanto a mim, os problemas de formacao
pdem-se mais a nivel técnico, porque, para a
empresa é dificil dar esse tipo de formacao, pois
as areas sdo todas muito diferentes. Neste
momento trabalha-se de uma maneira diferente
da que se trabalhava ha uns anos. Quando vim
para aqui fomos néds que montdmos a linha, tes-
tamos a linha e ficamos a trabalhar na linha.
Agora ja ndo se processa assim. Agora ha uma
maguina, um sistema novo a montar. Vém uns
individuos que nunca vimos, os técnicos da
casa que vendeu o equipamento, montam as
maquinas, depois vAo-se embora e, a maior
parte das vezes, nem sequer nos dizem como
é que aquilo trabalha. Sabemos de uma maneira
geral como trabalha, mas os pormenores néo
sdo ditos e quando ha uma avaria ndo sabemos
o que fazer. Temos de ir & literarura respeitante
ao equipamento novo que normalmente ¢ em
inglés ou alemdo e nos néo percebemos nada
daquilo.

Direccdo — Considera util o didlogo entre
encarregados?

D.C. — E muito importante. H& problemas
comuns tanto a parte eléctrica, como a parte
mecénica, como & fabricacdo, e esses proble-
mas tém de ser resolvidos pelos trés encarre-
gados em conjunto.

N&o ha por vezes a colaboracdo que deveria
haver, porgue, normalmente, ha guerra entre os
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sectores. Nos sectores onde nao ha problemas,
as coisas resolvem-se nas calmas, nas outras
onde o encarregado € «marca anzol» torna-se
tudo mais complicado.

Acho que devia de haver um intercambio a
nivel de encarregados e inclusive a propria visita
a fabrica de empresas do género e ndo so6 do
mesmo género, pois seria mais facil compreen-
der e perceber os problemas e encentrar solu-
coes. Ha sempre coisas novas gque podem ser
aproveitadas e adaptadas. Normalmente as visi-
tas a fabricas sdo feitas a nivel de director para
cima e ha determinados pormenores técnicos
que lhes passam despercebidos. E evidente que
as grandes solucdes sdo eles que tém que
tomar, mas nos encarregados podemos contri-
buir muito para essas sclugdes... mas para isso
temos que falar com os colegas e estar em con-
tacto com 0 equipamento.

ENTREVISTA A JOSE CARDOSO
DE ARAUJO

Encarregado-Geral da «LISOBIDOS»
(Fabrica de Moveis, Lda.)

Direccdo — O que significa para si ser encar-
regado? Qual a sua experiéncia como encarre-
gado?

J.C.A. — A funcdo de encarregado é contro-
lar, planificar e organizar o trabalho. A sua res-
ponsabilidade € muita. O encarregado faz tanta
coisa dentro da empresa! Por exemplo, na
empresa onde estou, o engenheiro toma conta
da producéo, das vendas e de toda a papelada.
A mim cabe-me a organizacdo de tudo quanto
diz respeito ao fabrico, desde o desenho até 3
execucao final do moével.

Uma das grandes dificuldades que o encar-
regado a meu ver encontra, € lidar com 0 pes-
soal, sobretudo com pessoal jovem.



O encarregado tem de se aperceber porque
é que, as vezes, os empregados ndo estdo dis-
postos a trabalhar. Tem mesmo que adivinhar

quando estdo doentes. . . e dar um certo des-
conto.

No que me diz respeito, felizmente, ndo tenho
razoes de queixa, 0 que ndo quer dizer que, por
vezes, ndo haja problemas. Contudo estes sao

ultrapassados com facilidade.

Direccdo — Acha importante o papel do
encarregado na organizagdo? Sera possivel ima-
ginar uma empresa sem encarregados?

J.C.A. — Claro que sim. Suponho que seria
dificil imaginar uma empresa sem encarregados.
Alids as empresas deverdo ter um encarregado-
-geral e varios encarregados de seccdo que
apoiam o encarregado-geral no seu trabalho.

O facto de eu nédo ter encarregados de sec-
céo dificulta-me muito o trabalho. Quando as
empresas atingem um numero elevado de tra-
balho e de pessoal é muito dificil fazer-se qual-
guer coisa sem encarregados de seccdo, porque
se torna impossivel atender a tudo e a todos,
além de se ficar sem tempo para melhor orga-
nizar e orientar.

Direccio — Pensa que somos um povo desor-
ganizado?

J.C.A. — Suponho que ndo, embora tenhamos
ainda muito que aprender. H4 muitas coisas que
ndo faziamos e que passamos a fazer agora.
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Direccdo — Quais os seus problemas do dia-
-a-dia?

J.C.A. — Os meus problemas do dia-a-dia tém
mais a ver com a organizacdo do que com a
falta ou excesso de pessoal.

Por exemplo, nem sempre é possivel prever o
numero de encomendas. . . por vezes surgem
encomendas extraordinarias e ha o prazo de
entrega. Nestes casos lutamos com o problema
de falta de pessoal e nds temos que fazer um
esforgo para respeitar o prazo de entrega.

Direccdo — O encarregado pode contribuir
para melhorar a organizagdo da empresa?

JC.A. — Sim, pode. O encarregado pode
resolver muitos dos problemas que aparecem
dentro da empresa, se tiver voz activa, quer
dizer, se o encarregado tiver uns bons anos de
experiéncia podera propor algumas mudancas
na orientacdo e organizacdo da empresa. A
experiéncia do encarregado é fundamental para
o bom funcionamento da organizacao.

Direccdo — Acha importante haver formacédo
para encarregados?

JC.A. — Sem qualquer duvida. H&4 muita
coisa que se pode aprender nos cursos de for-
macéo profissional e que nos pode ajudar a agir
de forma diferente dentro da empresa, melho-
rando, assim, a sua organizacdo.

Na minha opinido, todo o encarregado deve-
ria frequentar um curso desse género, pois,
embora o encarregado tenha a experiéncia dada
pelo trabalho, muitas vezes, faltam-lhe os por-
menores técnicos que desconhece e que sdo
essenciais dentro da empresa.

Acho que ha coisas que nds préprios sabe-
mos e que ndo aplicamos, ou porque nao nos
lembramos ou porque muitas vezes ndo temos
pessoal preparado para isso. No meu caso, por
exemplo, os tais encarregados de seccdo fazem,
de facto, muita falta. A empresa onde estou, ja
os teve. . .

Mas, agora, ndo tem pessoal qualificado para
ocupar esses lugares. Estamos a pensar apro-
veitar o préprio pessoal da empresa e formar
encarregados. )

Penso que para preencher este lugar ndo se
deve escolher s6 o tipo que sabe trabalhar mas
aquele que sabe lidar com o pessoal, para além
de conhecer aquilo que tem de fazer. A esco-
Iha deve ser feita entre aqueles que mostram
mais interesse, ou seja, que sdo mais agarrados
ao trabalho, que lancam ideias que sdo aprovei-
tadas e que sabem conversar com as pessoas.
E por estes que devemos puxar, distribuindo-



-lhes trabalhos mais especiais e, depois, em
certa altura, sdo capazes de tomar conta de
uma seccao.

Direccdo — Considera util o didlogo entre
encarregados?

J.C.A. — O didlogo entre encarregados é
mesmo muito importante. A troca de ideias, a
troca do saber é muito Gtil, pois duas ou trés
cabecas a pensar produzem mais do que uma
sozinha.

Perde-se muito tempo, as vezes, no trabalho
a falar e a conversar, mas se essa conversa for
uma troca de ideias e opinides respeitantes a
profissdo, acho que se ganharia muito tempo.

ENTREVISTA A JOAQUIM
CUNHA SILVESTRE

Encarregado de Armazém da
«Vestal» — Faiancas de Alcobaca, Lda.

Direccdo — O que significa para si ser encar-
regado? Qual a sua experiéncia como encarre-
gado?

J.C.S. — Ser encarregado. .. bem é ser res-
ponsavel pelo servico inerente a sua seccao.
Mas nem sempre é assim. Eu até conheco
empresas em que todos sdo responsaveis: é 0
patrdo, é o encarregado e é mais ndo sei quem,
quer dizer, é tudo responsavel. Mas no meu
caso ndo é assim, eu sou encarregado com fun-
¢bes um bocado especiais. Sou encarregado de
armazém. Sou responsavel pela embalagem e
pela expedicdo de encomendas e, para além
disso, atendo clientes e faco mais uma série de
coisas. Atendo clientes s do mercado nacio-
nal, os estrangeiros € com outra pessoa. Sou
também responsavel pelo pessoal da minha sec-
cdo. Tenho pouco pessoal, é pouca gente e
conhecemo-nos bem, pois vivemos na mesma
terra. Convivemos na fabrica e fora da fabrica
(ndo é como na cidade que ninguém se conhece
fora do servico) o que d4 bom ambiente de tra-
balho.

Direccdo — Acha importante o papel do
encarregado na organizagdo? Sera possivel ima-
ginar uma empresa sem encarregados?

J.C.S. — A funcéo do encarregado ¢é de facto
importante. Por exemplo uma pequena empresa
nem sequer tem encarregados. Porém a
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empresa quando cresce tem necessidade de se
organizar e entdo aparece o encarregado. Este
¢ uma peca na orgénica de uma empresa. Eo
elemento de ligacdo entre o trabalhador e a
geréncia. A geréncia por si sé ndao pode fazer
tudo, tem de ter encarregados, estes, grosso
modo, sdo os ajudantes, a quem se delega um
determinado trabalho e um determinado poder.
E o encarregado que distribui as tarefas e con-
trola o servico.

Direccdo — Pensa que somos um povo desor-
ganizado?

J.C.S. — De uma maneira geral, acho que
somos mal organizados. Fazemos tudo em cima
da hora. Procuramos mais tapar buracos que
resolver os assuntos.

Direccao — Quais os seus problemas do dia-
-a-dia?

J.C.S. — A cerdmica é uma inddstria dificil de
organizar com muita precisdo. As coisas falham
muito. A metalurgia, por exemplo presta-se mais
aguela organizacdo muito certinha, com papeli-
nhos e seguindo os circuitos todos, porque é
uma industria que trabalha com maquinas, estéa
tudo calculado. A cerdmica ndo, e existe de
facto decisdo em cima da hora e nessa altura
é o0 «desenrascan».



O trabalho da cerdmica tem muito de manual,
pouco se faz & maqguina, e, embora haja jd uma
certa industrializacdo com o0s moldes e as
maquinas, o processo de fabrico leva tempo, o
que faz com que o planeamento néo pessa ser
muito rigoroso.

O planeamento para a producéo é feito para
as encomendas de exportacido, dando-se mais
uma margem para fazer face as necessidades
do mercado nacional e sou eu, com a percep-
¢do que tenho, que faco andar as coisas.

No caso da cerdmica, é necessario contar
com o que se estraga e que tem de se voltar
a fazer. Planear-se uma coisa e esperar que dé
tudo certinhog, sé na metalomecanica porque as
pecas podem cair & vontade no chio. Na cera-
mica hd muitos problemas técnicos, ha muito
risco, ha coisas quase paradoxais ndo se encon-
trando explicacdo para elas e que complicam
um planeamento certinho. Mas tenta-se fazer
esse planeamento.

Direcgdo — O encarregado pode contribuir
para melhorar a organizagdo da empresa?

J.C.S. — A importéncia do encarregado na
melhoria da organiza¢do, depende da interliga-
¢do do esquema montado em termos de comu-
nicagéo.

A administracdo nédo pode saber tudo o que
se passa na producdo e quando o encarregado
vé que ha problemas e que as coisas estdo a
funcionar mal, este deve alertar os superiores
para conjuntamente encontrarem a solugdo. O
seu papel ndo é de policia, e andar sé a ver se
se trabalha ou ndo, mas o de se preocupar com
o andamento da producdo e do servigo.

Direccio — Acha importante haver formacgéo
para encarregados?

JL.S. — Acho que sim. Para os encarregados,
para os empresarios, para os patrdes e para os
trabalhadores, estar sé a formar encarregados
e ndo formar os outros, de nada serve.

A formagéo é muito importante, mas deve ser
feita a todos os niveis, pois os trabalhadores
tém que estar sensibilizados para determinadas
coisas. Ha erros que se cometem e que pode-
rdo ser corrigidos com a formacgao.

De qualquer modo tem de haver formacgéo a
todos os niveis, para que tudo funcione bem.
O encarregado tem uma obrigacdoc como moni-
tor junto ao trabalhador ainda naoc sensibilizado.
Sem formagéo, o trabalho do chefe torna-se mais
dificil.
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Direccdo — Considera atil o didlogo entre
encarregados?

J.C.8. — Sim, sobretudo entre encarregados
do mesmo ramo. Gostaria que houvesse cursos
especificos de cer8mica, dedicados s6 aos
encarregados de ceramica, para que pudesse-
mos discutir os nossos problemas particulares
e ndo os assuntos que se aplicam a todas as
areas.

* Técnico superior do L.E.F.P.



DURECEGAD,

AFINAL O QUE E
UMA EMPRESA?

*por J. M. Marques Apolinario

A empresa é uma realidade de tal modo complexa e multifacetada que qual-
quer definicdo minimamente precisa que se tente formular ha-de corresponder
necessariamente a uma visao restrita da realidade consoante a perspectiva em
que queiramos colocar-nos. De um ponto de vista pratico, que estamos certos
ser aqui 0 que mais interessa, afigura-se-nos de destacar, nesse todo unitario que
€ a empresa 0s seguintes aspectos mais relevantes: (1} a empresa como orga-
nismo bdsico da produgdo, suas funcdes, objectivos e modo geral de funciona-
mento; (2) a empresa e a sociedade em que se insere; (3) a empresa como reali-

ry

dade social, isto & como comunidade organizada de homens.

A Empresa — Organismo Basico da Produgéo

Nas sociedades modernas, as pessoas estdo, de uma maneira ou de outra,
envolvidas na producdo dos bens e servicos destinados a satisfagdo das suas
necessidades. Contudo, diferentemente das comunidades primitivas, e inclusive
do campesinato tradicional, o homem modernc ndo consome directamente o que
produz. O processo produtive tem lugar em organiza-
cbes especializadas, chamadas empresas, que produ-

zem para vender.

Em termos econdmicos, pode dizer-se que
empresa é um organismo autdénomo que retine
e combina os «factores de producdo» (recursos
naturais, trabalho e capital), utilizando-os,
mediante determinado «processo», para produ-
zir bens e servicos que vende aos consumidores,

as outras empresas ou & Adminstragido Publica.

Nestes termos, as empresas desempenham as
seguintes funcdes essenciais:

— Uma fungdo técnica, que consiste em reunir € com-
binar os factores produtivos nas melhores condigdes
de eficécia;

— Uma fungdo econdémica, que consiste em produzir
0s bens e servicos necessarios & satisfacdo das
necessidades dos consumidores;

"



— Uma fun¢do social, que consiste em pro-
porcionar emprego, remuneracdes e boas
condi¢cdes de trabalho, contribuindo para a
realizacdo humana dos que nela exercem
a sua actividade.

Em toda a empresa se desenvolve um «ciclo
econémico» compreendendo as seguintes fases
principais:

— captacao de recursos financeiros (capital
proprio, empréstimos);

— aprovisionamento dos factores produtivos
(maqguinas, matérias-primas, energia. . .);

— processo de producao, isto é, transforma-
cado dos factores em produtos e servicos;

— armazenamentos dos produtos;

— comercializacdo dos produtos e servigos;

— recuperagdo dos recursos despendidos
através das cobrancas.

boas condicbes de trabalho, criar novos e
melhores produtos, preservar o ambiente e pro-
duzir mais bens e servicos a menor preco. E
claro, no entanto, que nenhuma empresa pode
realizar estes ou outros objectivos sem ver
garantidos aqueles dois requisistos de sobrevi-
véncia — rentabilidade e solvabilidade.

Em certas empresas, em vez da obtencdo de
lucros, podem ser dominantes outros objectivos:

— E o0 caso das empresas cooperativas, cuja
vocacao essencial é assegurar determina-
das vantagens econdémicas e sociais aos
seus associados. Essas vantagens podem
traduzir-se na obtencdo de rendimentos
justos ou na prestacdo de servicos a mais
baixos precos, em resultado da eliminacdo
dos lucros especulativos e de toda a série
de intermediarios que, regra geral, actuam
entre o produtor e o consumidor;

CICLO ECONOMICO

.
VENTRADAS

Toda a empresa deve preocupar-se com dois
objectivos essenciais para a sua sabrevivéncia:

— o primeiro, é gerar lucros (excedentes), que
Ihe permitam remunerar adequadamente o
capital ihvestido; a isto se chama ser ren-
tavel;

— 0 segundo, é preservar a sua solvabilidade,
isto é, dispor de dinheiro suficiente para
pagar as dividas quando estas se vencem.

Rentabilidade e solvabilidade ndo sao, toda-
via, os Unicos objectivos das empresas. Muitos
outros objectivos podem ser também encara-
dos, tais como garantir o emprego, oferecer
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— E o caso também de algumas empresas
publicas — empresas cuja propriedade e
gestdo pertencem ao Estado — em que a
finalidade dominante é a promocdo do
interesse ou a prestacdo de servicos de
caracter publico, nomeadamente telefones,
transportes, abastecimento de agua e elec-
tricidade.

As empresas publicas sdo regidas pelo direito
privado e a sua actividade exercida segundo os
processos e técnicas de gestdo proprios das
empresas privadas, mas ha ligacdes orgénicas
com o Estado, o qual designa e exonera os titu-
lares da sua administracdo, e orienta a sua acti-
vidade de acordo com a planificacdo econémica
geral.



A Empresa e a Sociedade

A empresa ndo é uma entidade isolada, vol-
tada para si prépria, mas sim um organismo
aberto ao exterior, em comunicacio permanente
quer com o sistema produtivo, quer com a
comunidade em geral de que faz parte inte-
grante.

Com efeito, sdo multiplas as relacGes da
empresa com o exterior:

¢ Desde logo, ao constituir-se, a empresa
necessita de dinheiro (capital) para cons-
truir edificios, comprar maquinas, pagar ao
pessoal, etc. Este dinheiro é-lhe facuitado
pelos sécios (capital préprio) e pelos cre-
dores, nomeadamente bancos e outros
organismos financeiros (capital alheio). Os
capitais proprios sdo retribuidos através
dos lucros, e os capitais alheios (emprés-
timos) através dos juros.

¢ Para produzir, a empresa adquire aos for-
necedores as maquinas, as matérias-
-primas, a energia, etc., pagando em troca
0 respectivo preco; contrata os trabalhado-
res, recebe destes a forca do trabalho e
paga-lhes o respectivo salario.

¢ A empresa transforma os recursos que
adquire junto dos seus fornecedores,
combina-os entre si até a obtencado dos
produtos e dos servicos que fornece aos
clientes, recebendo em troca o respectivo
preco.

¢ O Estado, além de enqguadrar a actividade
das empresas enquanto agente regulador
da economia, pde a disposicdo da comu-
nidade as estradas, os portos, os aeropor-
tos, os servigos publicos que as

SOTIY

GIRECrAL

empresas utilizam, contribuindo para tal,
como qualquer cidadao, através dos
impostos.

E pois manifesto que as relacdes da empresa
com o exterior sdo variadas, numerosas, e até
vitais. Acresce que o exterior, 0 contexto em
que a empresa actua, evolui continuamente e
em geral, cada vez mais depressa.

Sao transformacdes de diferentes tipos,
designadamente:

— por exemplo: alteracbes dos
grupos de idades; nivel de
formacéo profissional;

Sociais

Econémicas — por exemplo: aumento do
peso do sector de servicos
relativamente aos sectores
industrial e agricola; altera-
cdo dos padrées de con-

sSumo;

Politicas por exemplo: legislacdo do
trabalho, fiscalidade, politica

de crédito;

Tecnolégicas — por exemplo: expansdo da
informatica, aparecimento de
novos produtos e de novos

processos de fabrico.

Tais transformacodes poderdo ter diferentes
graus de incidéncia na vida da empresa.
Por isso, para sobreviver e alcancar os seus
objectivos deverd a empresa ser capaz de:
¢ prever, ou pelo menos acompanhar, a evo-
lucdo do contexto social, econdmico, poli-
tico, tecnoldgico, em que se integra;
* avaliar a consequéncia dessas transforma-
¢cOes sobre as suas actividades.

Hens o Servicos
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A Empresa é

acima de tudo
um grupo de pessoas

Uma empresa nao se pode definir apenas em
termos das maquinas gue possui, dos produtos
que fabrica ou dos lucros que realiza. Ela é
constituida também por homens gue estéo no

‘centro de toda a sua acgdo. Mesmo quando
atingir os extremos da automatizacdo, o homem
esta |4 presente, em todos os planos da vida da
empresa.

E facto indiscutivel que os resultados, a efi-
céacia, de cada um dos sectores que constituem
a empresa séo conseguidos através do esforco
e diligéncia das pessoas. Para que esses resul-
tados sejam satisfatérios torna-se por isso
necessdrio que a empresa ponha o maior cui-
dado no recrutamento, seleccdo, formacéo,
motivacdo e administracdo do seu pessoal.

Na realidade, é hoje um dado adquirido que:

s a eficacia de uma empresa depende das
relacdes entre todos os seus colaborado-
res e nomeadamente, entre estes e 0s res-
pectivos dirigentes.

* o grau de motivagdo do pessoal a todos os
niveis para as tarefas que executa desem-
penha uma influéncia primordial na respec-
tiva produtividade.

* Técnico superior do JAPMEL

AEVIETA PARA CHEFIASGD)

DURIECICA
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SOLUGOES DO TESTE

De 0 a 5 pontos: E um gestar, que delega, que res-
ponsabiliza, que é ponderado, que permite a criativi-
dade e a iniciativa, levando aqueles que trabalham
consigo a sentirem-se «alguém», faz com que eles
sejam seus amigos & mesmo sem se aperceberem,
estejam dispostos a realizar qualquer tarefa, o que
Ihe permitira atingir bons resultados. Um lider natural.

De 6 a 14 pontos: Vocé estd no bom caminho, ainda

que habituazlmente se divida entre duas atitudes:

— Umas vezes ndo se importa de elogiar os seus
subordinados ou superiores, real¢gando as qualida-
des e sentido de responsabilidade.

— Qutras vezes fala de si sem conta nem medida,
Sem reparar no comportamento que esta a assu-
mir. Deve, nestas situacdes, estar mais atento ac
seu procedimento.

De 15 a 20 pontos: N&o se importa com os outros.
Egoista, tem a presunc@o da sua propria pessoa,
preocupa-se apenas consigo préprio, ndo tem pacién-
cia para ouvir os outros, € autoritario, néo delega. Em
contrapartida gosta de impingir longos relatos sobre
o seu «génion, as sua «boas qualidades», as suas
«grandes acc¢des praticadas», ete. Um chefe que é
muito pouco aceite pelos seus subordinados.



PROBLEMAS (¢ DECISOES

DYRECAD)

P CARAS T | *por Aida Roque
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MOTO MARAVILHAS, LDA.”

José da Silva era encarregado na empresa Moto Maravilhas, Lda. Ha gquatro
anos que era chefiado pelo Eng.® Téc. Pedro Sampaio e estava farto! O trabalho
em si era éptimo; o Silva gostava do que fazia e achava que desempenhava bem
as funcdes. Tinha subordinados competentes e havia boas relacfes de amizade.
A empresa estava em franco crescimento e pagava bons salédrios.

NEM TUDO CORRIA AS MIL MARAVILHAS

O pior era o chefe — Pedro Sampaio!

O José da Silva informava-o de todas as avarias nas maquinas. Deixava reca-
dos atras de recados para que superiormente lhe resolvessem os problemas. O
Sampaio nunca |he dirigia palavras de estimulo. Ao contrario estava sempre a
critica-lo. Ndo mostrava ter lido os bilhetes que ihe dirigia. Parecia que nao ligava
aos problemas da empresa.

Todas as manhds e ao fim da tarde, o Silva ia pd-lo ao corrente de tudo o
que de importante acontecia. Aprendera a proceder assim com o seu anterior
chefe.

MAS. .. ACONTECIA

Quando ¢ Silva batia &4 porta do gabinete do Sampaio e pedia licen¢a para entrar,
este reagia como se ele tivesse cometido algum crime, dizendo:

15



— Mas por que «carga de dgua» me veio
interromper outra vez?

Por outro lado, se ndo era informado detalha-
damente do que estava a acontecer, era o bom
e o bonito! Nessas ocasides protestava:

— Porgue € que ndo me avisou?

ANTECEDENTES

0 José da Silva fez a tropa na Guiné e conhe-
ceu 0 Sampaio em Bissau em 1963, As relagbes
entre eles eram amistosas. Nunca passou pela
cabeca do Silva vir a ter 0 Sampaio como chefe.

O Pedro Sampaio j& ndo era jovem. Tirara o
curso no Insituto Industrial e o Silva ndo tinha
boa impressdo da sua competéncia técnica,
além de que o achava avesso a qualquer
mudanca; era o que ele considerava um perfeito
conservador.

O SILVA NAO AGUENTA MAIS

Procura outro emprego e resolve sair. Quando
vai anunciar a sua decisdo, 0 engenheiro aprova-
-a de bracos abertos, dizendo:

— Néo vou insistir que fique. Digo-lhe que o
facto de se ir embora torna a situacao mais facil
para nés porque néo o teria proposto para uma
promogao.

Com este «cumprimento» o Silva deixou a

empresa.

FsTow OCUPA
TALVEZ
MAIS TARPE

| [
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A VISITA INESPERADA

Dois dias antes de sair recebe a visita de
Francisco Brilhante, o encarregado que iria
substitul-lo. Esta escolha foi uma grande sur-
presa porque tinha a certeza de que o Sampaio
indicaria o mais velho e ultrapassado dos
nomeaveis.

Mas, muito pelo contrdrio, ele convidou o
mais jovem, activo e inovador!

FRANCISCO BRILHANTE
INFORMA-SE JUNTO DO SILVA

De passagem pela sede da empresa o Bri-
Ihante quis falar particularmente com o Silva:

— Figuei chocado guando soube que se ia
embora e mais ainda com ¢ pedido que 0 Sam-
paio me fez para ocupar a sua vaga. Ndo espe-
rava uma promocio nos proximos anos. Que
informacdes me pode dar para me ajudar no
novo servigco?

O José da Silva passou uma ou duas horas
a falar de todas as secgdes dependentes de si,
das relactes e problemas internos da fabrica e
inclusive de alguns conflitos entre secgdes. O
Brilhante ficou ciente de tudo o que era impor-
tante saber, para a integracdo no novo servico.
Prosseguiu o Silva:

— Porém o mais importante ndo sédo as sec-
¢des nem os seus problemas. O pior de tudo é
o Sampaio. E impossivel lidar com ele. Parece
desinteressado dos problemas da empresa, Nao
responde a qualquer recado que se lhe deixe e
nunca tem tempo para nos receber. Em quatro
anos de trabalho nunca recebi uma palavra de
elogio ou estimulo; pelo contréario, as criticas
foram aos montes. O Sampaio deseja estar
informado de tude minuciosamente e quer saber
com antecedéncia as ocorréncias inesperadas.
E positivamente indecente. No entanto, quando
ia ao seu gabinete com problemas para resol-
ver ou falar de propostas quase me comia vivo!
E um velho casmurro que nunca ousara propor
qualquer tipo de mudanga.

N&o tera problemas no novo cargo mas ser-
-lhe-a dificil lidar com o chefe. Nao lhe gabo a
sorte!l

O SUCESSO DE BRILHANTE

O tempo passou. O Silva sentia-se realizado
no novo emprego. Nunca mais pensou nos tem-
pos passados na Moto Maravilhas nem em Fran-
cisco Brilhante.



Decorridos trés anos encontrou em Santa
Apolénia um cclega do Francisco Brilhante que
o informou das recentes promocgdes havidas na
empresa. Soube entdo que o Pedro Sampaio
tinha sido promovido ac escaldo acima e que
tinha indicado o Francisco Brilhante para o seu
lugar na Producéo.

A SURPRESA

Quando chegou a casa viu em cima da sua
mesa o secuinte bilhete:

CONSIDERACOES

0 José da Silva, embora satisfeito com o tra-
balho em si e apesar de se achar competente
e manter bom relacionamento com os subordi-
nados, ndo se adapta ao actual chefe, o Pedro
Sampaio.

Para este facto ndo tera sidc alheia a maneira
como fora chefiado anteriormente, bem como
a imagem negativa do Pedro Sampaio devido a
convivéncia no periodo em que ambos estive-
ram na Guiné!

Pedro Sampaio reage negativamente ao con-
telGdo e a forma como é informado dos proble-
mas da oficina, situacdo que sé o didlogo pode-
ria solucionar.

* Técnica do LE.FP.

IREEEAD

Gerou-se entre ambos um conflito dificiimente
ultrapassado, devido & auséncia de comunica-
cdo e relacdes de mutua desconfianca.

O Francisco Brilhante tera sido bem sucedido
porgue tentou obter elementos que lhe permiti-
ram fazer um diagnédstico da situagdo, conhe-
cer a personalidade do chefe e agir de acordo
com a realidade.

Acha que acontecerdo situagdes semelhantes
a este caso houtras empresas portuguesas?

Se achar Gtil partilhar as suas reflexfes
escreva para;

DIRECCAQ

Revista para Chefias
Nucleo de Desenvolvimento
de Chefias e Quadros

Rua de Xabregas, 52

1900 LISBOA

17



=
/z;;.f

por Vasco
CHEFE
DE
LEN]

O A0

R

ATEY <A
4 PolA,

G E
Aol po

dOANNH , vOIdEYd YN HOANNH , YOIdgYd VN -



DIREBEAD:

0S CHEFES

sao gente cheia de sorte...

Os chefes sdo gente cheia de sorte porque,
como todos os subordinados sabem,
os dirigentes ndo tém nada que fazer.

Excepto:

— Decidir o que ha para fazer

— Dizer a alguém gque o faca

— Quvir as razdes porque:

— ndo se deve fazer isso

— deve ser feito de outro modo

— deve ser feito por mais alguém

— E depois encontrar argumentos convincentes para explicar porque se deve fazer
Estar atento para ver se, de facto, se fez

Descobrir que ndo se fez

— Perguntar porgue ndo se fez

— Evitar as desculpas da pessoa gue o devia ter feito e ndo fez

— E encontrar argumentos para contestar as desculpas...

— Estar atento pela segunda vez, para ver se a coisa se executou ou néo
Descobrir que se fez, mas mal

— Ensinar como se deveria ter feito

— Decidir que, como ja esta feito, € melhor deixar tal qual esta

— Pensar se ndo chegou a altura de se desfazer de um tipo que nunca faz nada bem
— Pensar que essa pessca tem mulher ¢ filhos

— Mas gue qualquer outro chefe se queria ver livre dele definitivamente

— Mas que, muito provavelmente, o substituto seria parecido, ou até pior...

— Pensar que teria sido muito melhor e mais rapido, que tivesse feito aquilo sem
confiar em ninguém...

— E que se assim tivesse sido ja estaria tudo pronto ha imenso tempo...

— Mas compreender que se o tivesse feito ele préprio, teria tido um efeito desmo-
ralizador sobre toda a organizagdo porque teria substituido outrg, deixando de fazer
o seu préprio trabalho e desmentido a maior certeza que os subordinados tém:

|

Adaptado de: «las técnicas de delegation de Faculdades» de Donald e Eleanor
I

Laird.

A de que os chefes ndo tém nada que fazer...
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CICLO DE GESTAO

O QUE FAZEM OS CHEFES

*por Henrique Tovar Faro

A Necessidade de Chefia

O Homem é um animal social, gregdrio, com tendéncia para viver e trabathar em
grupo, talvez porque, de hd muito, percebeu gue, como grupo, conseguia atingir resul-
tados impossiveis ao individuo isolado.

Temos, ne entanto, que distinguir «grupo» de «agrupamento»: sera que uma fila
de pessoas esperando um autocarro formam um grupo? e os espectadores de um
jogo de futebol? formardo eles um grupe? e que dizer de uma equipa de futebol,
ou dos musicos que constituem uma orquestra?

Nestes quatro exemplos, se bem gue em todos existam conjuntos de pessoas,
nos dois primeiros casos nada as une a néo ser acontecimentos fortuitos {esperam
0 mesmo autocarro, ou assistem ao mesmo jogo); porventura desconhecem-se e
tém- interesses na vida distintos: ndo passam de «agrupamentos» de pessoas. O
mesmo ja ndo acontece com a equipa de futebol cu com os misicos da orquestra:
esses dois conjuntos tém objectivos comuns que os une, conhecem-se bem, sido
interdependentes e tém tarefas bem determinadas a desempenbar num trabalho de
conjunto; esses sim constituem «grupos».

Mas terdo sido sempre assim um grupo? Bastara terem-se encontrade no mesmo
campo de futebol ou na mesma orquestra, para de agrupamento terem passado a
constituir grupos? Que dizer do trabalho do treinador ou do regente da orquestra?
Serdo desnecessérios ou, pelo contréario, tém um papel bem importante a desempe-
nhar: Seré por acaso que os treinadores sdo substituidos guando uma equipa ndo
consegue bons resultados no seu trabalho de conjunto? Porque sera que, com a
mesma equipa, diferentes treinadores conseguem resultados tdo diferentes?

O Que é Dirigir?

Na verdade cada grupo precisa de um elemento que contribua para a sua unido,
definindo as finalidades ou objectives comuns, criando a interdependéncia entre os
seus elementos e orientando o trabalho individual; precisa, enfim, de um chefe que
o dirija.

Repare-se que o trabalho da chefia é medido pelos resultados gue o seu grupo
consegue atingir, @ ndo pela sua capaciadade de execucdo (o treinador ndo faz parte
da equipa e ndo pode dar uma ajuda no campo quando as coisas correm mall; no
entanto, ¢ preciso ser um bom conhecedor das técnicas de execucgdo para poder
dar e ensinar a cada subordinado as actividades certas {para as quais ele é mais
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capaz), bem como para 0 manter a trabalhar em
grupo, de uma forma coordenada, ritmada {mas
sem pressas) comao as diferentes pecas de uin
relégio bem afinado.

O Trabalho de Chefia

Além da méao-de-cbra (conjunto dos seus
subordinados) a chefia dispGe também de equi-
pamentos (maqguinas, ferramentas, matérias-
-primas e demais inventario), de dinheiro
(mesmo que ndo o utilize directamente dispde
sempre de uma certa autoridade que lhe perr..ite
torr.ar decisbes, as quais tém custos) e de
conhecimentos técnicos (dos seus subordinados
e dos seus préprios).

Para realizar correctamente o seu trabalho, a
chefia deve rentabilizar ao maximo estes meios
de forma a conseguir a melhor qualidade ac mais
baixo custo, dentro do prazo previsto. O que pres-
supde mesmo antes de iniciar o trabalho, ela
saiba exactamente quem vai fazer o qué, quando
e como, ou seja, como as diferentes fases do tra-
balho se interligim e quando. Ndo basts, no
entanto, que ela o saiba; € preciso que todos os
intervenientes o saibam também para poderem
corresponder ao que a chefia deles espera.

E como saber, ac longe do trabalho, se tudo
estd a correr bem? Serd necessdrio esperar que
o trabalho acabe para se ver? ou serd possivel
prever estadios intermédios de avanco que per-
mitam verificar se algo de anormal se passa ou
se tudo corre como planeado?

O Projecto
A primeaira grande actividade da chefia

Podemos entdo concluir que, o trabalho deve
ser projectado antes de ser iniciado; esta impor-
tante tarefa é, necessariamente, da responsabi-
lidade da chefia.

E composta por duas fases que se comple-
mentam: o pianeamento € a organizacio.

Mas comecemos pelo planeamento: a sua
funcéo é a definicdo de medidas necessarias a
obtengdo de um resultado. Para o podermos ela-
borar necessitamos de:

— saber o que pretendemos obter, ou seja
definirmos os objectivos que nos pro-
pomos;

— decidir como o vamos conseguir, definindo
os métodos a utilizar;

— definir quem vai fazer o qué, ou seja atri-
buir responsabilidades.

DIRECCAD,

Planear nao sera tdo facil como neste breve
texto se faz crer, mas ndo é tho dificil que nao
esteja ac alcance de qualquer um: sé exige um
bom conhecimento do trabalhe que se pretende
executar e dos meios de que se dispfe; bastara
juntar um pouco de tempo disponivel, outro
tanto de método e uma grande dose de bom
senso. Tudo isto qualquer chefia tem: é soé
uispd-los na forma de um plano.

Mas talvez ajudem as seguintes chamadas de
atencao:

— na definicdo dos cbjectivos vale a pena
investir um pouco de forma a que, pela sua
leitura, se torne perfeitamente claro, a
qualquer pessoa, o que se quer atingir. Um
objectivo, como o seu nome indica, nao
pode ter duas interpretacies. Com a sua
definicdo (e divulgagdo, € claro) a chefia
néc corre o risco de ouvir de um subordi-
nado a desculpa «percebi que. . .» ou «jul-
gava que. . . » ou qualquer outra no estilo.
Quantos mal-entendidos se evitam e
quanto dinheiro e tempo se poupa sé com
este pequeno investimento na definigcdo
dos objectivos.

— para a definicdo dos métodos a utilizar,
ajuda bastante atender as seguintes &
guestdes:

— Q que deve ser feito?

— Quando deve ser feito?
— Como deve ser feito?

— Onde deve ser feito?

— Por quem deve ser feito?

Sdo s cinco, sd0 sempre as mesmas e
evitam tanta indefinicdo. .. Simultanea-
mente, a sua resposta disciplina o racioci-
nio e obriga a encarar um sem-ndmero de
possibilidades que, de outra forma, pode-
riam criar imprevistos que, na maioria das
vezes, sdo fontes de problemas, de atra-
s0s, de desajustes, de maus resultados.

— na atribuicdo de responsabilidades os
subordinados em quem se delegam tare-
fas devem ficar a saber:

* 0 que tém a fazer

* qual a sua contribuicdo para o resultado
final

* como vai ser controlado o seu trabalho.

— a definicdo de padrbes de desempenho é
muito Gtil pois permite calcular produgdes
e tempos de execugdo.

Uma vez elaborado o plano, a chefia tem de
dispor dos seus meios para lhe dar forma, ou
por outras palavras, tem de criar uma estrutura
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que permita a sua execucdo; € nisto que con-
siste a organizac3o.
Basicamente ela passa pela:

— analise do trabalho — com a consequente
discriminagdo das tarefas a executar;

— anéalise das tarefas — de forma a permitir
estabelecer objectivos operacionais (por
tarefa) e padroes de desempenho (instru-
mento necessdrio ao detalhe do plano
geral e também ao seu controle);

— definicdo e delimitacdo de responsabilida-
des a atribuir a cada subordinado;

— delegacido das diversas tarefas aos subor-
dinados que melhores condi¢des tenham
para atingir os resultados que se pre-
tendem.

A delegagdo € um instrumento de gestdo de
que muita chefia se esguece. N&o custa
dinheiro, é altamente motivadora e liberta a che-
fia para as suas funcbes bdésicas: o planea-
mento, a organizacido e o controle.

N&o devemos, no entanto, confundir delega-
¢bes com o «chutar a batata quente»; ac dele-
gart, a chefia estad a atribuir a responsabilidade
a um subordinado, de tomar decisbes; estéd a
transferir um pouco da sua autonomia, da sua
autoridade.

A responsabilidade e a autoridade andam de
maos dadas. Ndo tém razdo de ser uma sem a
outra. '

Assim, ao delegar a chefia deve:

— explicar, exacta e claramente, cada tarefa;

— discriminar os niveis de autoridade e de
responsabilidade que se delega;

— analisar os meios que se pdem ao dispor
e 05 padrées de desempenhc que se
-devem atingir;

— definir os métodos de prestar contas.

A Exploragio
A segunda grande actividade da chefia

Elaborado que foi o projecto, hd que o exe-
cutar.

Quanto mais cuidado houve na definigdo do
plano e na organizacdo da estrutura que o vai
executar, menor risco ha de surgirem imprevis-
tos, mas a chefia ndo pode descansar e espe-
rar que tudo acontega como planeou.

Tem de controlar o trabalho dos seus subor-
dinados: tem de verificar se houve desvios em
relagdo ao planeado.

Se os houve tem de actuar, revendo o plano,
tragando novos objectivos operacionais, reorga-
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nizando a sua estrutura, de forma a conseguir
o resultado final que pretendia.

O controle é uma actividade da gestdo téo
importante como o planeamento e a organiza-
cédo mas, tal como as outras duas, o bom senso
é imprescindivel; ndo se deve controlar por con-
trolar, nem confundir o controle com a fiscali-
zacdo da forma como os subordinados exe-
cutam o seu trabalho (ndo esquecer que a
delegacio da responsabilidade é acompanhada
da delegacio de autoridade, o que permite que
os subordinados tomem as suas préprias deci-
sbes).

E por onde comegar o controle? O que € prio-
ritario controlar?

— os trabalhos que mais influéncia tdm em
outros;

— 0s equipamentos chave sujeitos a varia-
coes de rendimento e paragem;

— o pessoal com deficiéncias crénicas de
execucao;

— os trabalhos que, se mal executados,
possam causar riscos para o pessoal ou
graves danos no equipamento,

0 Ciclo de Gestido

Como ficou patente, o planeamento, a orga-
nizacdo e o controle estdo perfeitamente enca-
deados; cada fase implica ajustamentos nas
outras duas. Estes ajustamentos devem ser fei-
tos as vezes que forem necessarias de forma
a que os resultados finais sejam alcancados.

O plano é fundamental mas n&o pode ser con-
siderado como perfeito, como imutavel.

Uma organizagéo pode ser cuidadosamente
definida e ficar desasjustada pela simples intro-
dugdo de um novo equipamento, ou pela ausén-
cia de um determinado subordinado, pelo que
deverd ser ajustada sempre que conveniente.

O controle é imprescindivel, mas deveré ser
aplicado com critério: se este for dernasiado
torna-se desmotivante e limitativo da criativi-
dade. Além do mais tem um custo, como todas
as coisas, e esse custo ndo deverd ser supor-
tar os desvios gue com ele se pretende evitar.

A chefia é um lider de um grupo e, como tal,
deve jogar com todos os seus trunfos em simul-
taneo para melhor rentahilizar os meios de que
dispde e mais facilmente conseguir os objecti-
vOs que se propde.

Afinal é sé uma questdo de métode e bom
senso.

* Técnico superior do LE.FP



DIREBEAD

LASER E ENERGIA SOLAR

UM DESAFIO

A INDUSTRIA NACIONAL

*por Justina Souza Coutinho

CASSIAND PAIXAD DIAS

Com o propdsito de estimular o poder inven-
tivo, o conhecimento da realidade industrial por-
tuguesa e a profissionalizacdo e emprego dos
jovens, promoveu o IEFP um concurso onde
entre outras escolheu a drea das novas tecno-
logias de producéo.

Fomos conversar com trés concorrentes que
de uma forma ou de outra sairam vitoriosos
deste concurso e fomos saber um pouco mais
sobre «o depois» dos concursos.

ENTREVISTA A CASSIANO
PAIXAO PAIS

1.° Prémio — Mesa XY

Direccdo — Como nasceu a ideia? Em que
consiste o trabalho premiado?

C.P.P. — A ideia nasceu ap6s uma visita que
alguém responsavel deste organismo (LNETI) fez
ao parque de maquinas, da industria téxtil da
Covilha. Observou-se que nao havia maquinas
especialmente destinadas a fazer uma operacéo
simples como seja a de corte de tecido, a ope-
racdo realiza-se com quatro maquinas quase
com as mesmas caracteristicas, havia uma
maquina onde se desenhava, uma outra quase
muito semelhante onde se corrigia, havia uma
outra que desenhava e por fim a quarta cortava
por laser. Todas maquinas estrangeiras. Ocorreu
imediatamente a necessidade de implantar
numa s6é maquina todas estas caracteristicas.
Foi nessa altura que entrei para o LNETI: e apds
estudo curricular chegaram a conclusédo que eu
seria uma pessoa capaz de mexer em tudo isto
e projectar a 1. maquina. Esta foi construida
<om 0s meios existentes no laboratério, concorri
ao concurso do Instituto e ganhei o 1.° prémio.

Ja existe um 2.° protétipo que neste
momento ja ndo é laboratorial, j& é industrial.

A comercializacao, é a EFACEC quem trata,
e comecgou logo a fazé-lo na Endiel ao colocar
no seu stand a minha mesa XY.

Este 2.° protétipo é destinado ao corte de
moldes a laser para tecidos. Corta moldes para
camisas e para calgas.

Esta ja pensada a construcdo de um 3.° pro-
tétipo e essas directivas constam no projecto
ROBLAS, sendo este uma particdo do grande
projecto EUREKA, no qual participam: o LNETI,
a EFACEC, a EID, e a Universidade da Beira Inte-
rior. O que nos traz de novo este 3.° protétipo
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sdo pormenores técnicos de desenvolvimento
que permitem gue uma dada operagdo seja rea-
lizada de um modo mais funcional, mais rapido,
mais econdmicc.

Direccao — Acha que o trabalho apresentado
pode ser til para a inddstria portuguesa?

C.P.P. — A receptividade que este possa ter
no mundo da industria téxtil portuguesa esta
praticamente assegurada. A inddstria esta em
constante desenvolvimento. Alguma falha que
a maquina acuse, ¢ imediatamente detectada e
corrigida. Para além disso ndo estou sozinho,
tenho um supervisor que acompanha todo o
meu trabalho e respectiva evolugdo, 0o nome
dele é Fernando Duarte Carvalho. E uma pessoa
que me tem concedido todas as facilidades para
o desenvolvimento da maquina e com quem tive
a felicidade de trabalhar.

Eu penso que o gue mais interessa aos
empresarios serd uma maguina com precisioc e
facilmente manipuldvel. A manipulagéo féacil sé
pode ser assegurada com software capaz, que
possa até assegurar a recuperac8o de entresti-
cios, sendo esta, uma tarefa ja secundaria. Isto
¢ um pormenor de comercializacdo mas ja exis-
tem meios e software para a realizagdo desta
tarefa de recuperagdo de entresticios, uma
prova disso esta dada pelo trabalho apresentado
pelo meu colega a quem coube o 3.° prémio do
concurso do IEFP sobre software de estendi-

a5

mentos, que pode ser adaptado 4 mesa XY,

Direcgdo — Pensa criar uma empresa para
desenvolver e comercializar o trabalho apresen-
tado?

C.PP. — Ha um contrato a cumprir, o contrato
ROBLAS. O protdtipo final da mesa XY ja esta
avaliado a longo prazo, a comercializacdo, o
lucro a repartir e a quem cabera a patente, tudo
isso j& esta regulamentado, dai que eu seja ape-
nas uma peca para a concretizacdo deste pro-
jecto.

Estou a espera que a indlstria dé lasers con-
siga fabricar lasers de mais alta poténcia; potén-
cias eléctricas, poténcias luminosas, eléctricas
e depois convertidas para luminosas. Os ameri-
canos estdc fortemente canalizados para este
tipo de actividades e assim que se consiga um
pouco de transferéncia de tecnologia para a
Europa, nés estariamos dispostos a compra-la
e entdo serifamos capazes de construir um laser
de mais alta poténcia, aplicdvel a outro tipo de
empresas, como por exemplo Empresas ligadas
& Construcéo Civil, onde a mesa XY seria indis-
pensdvel no corte de pedras (granitos, marmo-
res, ardosias, etc.).
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Falando ainda dos meus projectos pessoais
devo dizer que sou licenciado em Engenharia
Fisica pela Universidade Nova. Vou continuar a
estudar. O Doutoramento esta para breve, ja ha
contactos estabelecidos, 0 tema do meu dou-
toramento vai ser uma actividade mais de infor-
matica virada para os téxteis, com algum con-
tributo de moda. O doutoramento vai-se realizar
numa escola de téxteis na América e esta pre-
visto 0 seu inicio para Qutubro préximo.

Direccdo — Que conselhos daria a pessoas
que quisessem desenvolver projectos na area da
inovacdo tecnolbgica?

C.PP. — Que néo se lance sozinho, que se
associe a um Instituto, por muito boa ideia que
seja, acho que ndo é possivel elaborar um pro-
duto, um pacote novo, estando a trabalhar sé.
Nao é possivel, ja ndo é por razdes manetarias,
mas por razdes de formacdo especifica recebida
e por osbtaculos na técnica que lhe sdo impos-
tos. Por falta de informacdo também. E neces-
sario ler muitas revistas técnicas, estar actuali-
zado. E impensavel que um particular possa
assinar muitas revistas, ou recebé-las em regime
gratuito, so se a pessoa estiver ligada a um Ins-
tituto ou Laboratério ou entdo a uma Empresa.
Fora disso ndo se abrem portas.

Um cutro aspecto é o reconhecimento do tra-
balho e o incentivo que ele pode provocar no
futuro desenvolvimento do projecto. O cientista
tem de ser reconhecido pelos parceiros. O que
acontece € que S30 ©s proprios parceiros, as pri-
meiras pessoas a dar valor e a reconhecer valor
ao trabalho realizado, isto independentemente
de ele ter sido aceite pela inddstria ou nao. Isto
porque a histéria da industria tem-nos fornecido
alguns exemplos. Recordo-me de um que é
capaz de ser dos mais flagrantes.

Foi um senhor polaco quem pela primeira vez
apresentou a IBM, lider mundial do mercado dos
computadores tanto a nivel de peguena ou
grande dimens3o, o 1.° projecto ja muito desen-
volvide de um PC (personal computer} como
agora nds vimos praticamente espalhado por
toda a parte e a IBM com tode o seu poder e
toda a sua sabedoria recusou. Posteriormente
o projecto foi realizado, o polaco fundou a sua
empresa e neste momento a [BM é a primeira
a arrepender-se de nao ter aceite o projecto por-
que actualmente o mercado dos computadores
pessoais na América esta na mdo desse senhor
polaco, dessa empresa — Apple — e os ameri-
canos nao guerem outra coisa.



JOAO LUIS ARAUIO

ENTREVISTA A
JOAO LUIS ARAUJO

Industrializacdo das Placagens
Decorativas no Mobiliario

Prémio «lAPMEI!»

Direccdo — Como nasceu a ideia? Em que
consiste o trabalho premiado?

J.L.A. — O projecto que apresentei ao con-
curso promovido pelo |IEFP, no ramo das novas
tecnologias de producéo, e no qual ganhei o pré-
mio IAPMEI, destinado ao trabalho com melhor
aplicacdo industrial no d&mbito das pequenas e
médias empresas, consiste num processo de
industrializacdo das placagens decorativas no
mobilidrio (que normalmente se designa por
embutidos, marqueterie) recorrendo para tal as
novas tecnologias, mais especificamente ao
laser.

. DIREBRAD

Tudo comecou por estar a estudar arquitec-
tura de interiores na Fundac&o Ricardo Espirito
Santo e Silva e pelo contacto que posso ter com
0s mestres artesdos que procuram preservar as
antigas técnicas artesanais. Ai utilizando minus-
culas laminas de serra com 0,2 mm de espes-
sura e segundo um complexo e demorado pro-
cesso, onde entra essencialmente a pericia, a
paciéncia e a experiéncia do artesio, consegue-
-se por fim um dos mais belos e nobres acaba-
mentos de pecas de mobilidrio. Sendo a opera-
¢éo de corte a operacdo basica, que maiores
cuidados e tempo requer, fez-me ponderar na
hipétese de utilizar novos processos, dos quais,
o laser apresentou-se o mais convincente. Algu-
mas experiéncias levadas a cabo num laser des-
tinado a outros fins, puderam-me comprovar a
qualidade de corte e a possibilidade de o utili-
zar num sistema de transporte computorizado,
reduzindo para cerca de um minuto, o trabalho
de um dia, realizado pelos processos artesanais.

Direccdo — Acha que o trabalho apresentado
pode ser util para a inddstria portuguesa?

J.L.LA. — Em relacdo a industria mobiliaria em
geral, ndo vou dizer que va criar uma revolucdo
na sua concepcédo, porque seria um exagero.
Mas iria com certeza abrir novas portas e novos
caminhos.

Esta técnica entrou na Europa, pela ltélia,
vinda do Oriente, atingiu o seu auge em Franca
no séc. XVIII, nos reinados de Luis XIV, XV e
XVI. Apds esse periodo de esplendor, deixou
progressivamente de ser empregue, essencial-
mente por razdes econdmicas.

Neste momento praticamente sé é usado nas
reproducdes de moveis classicos, rarissima-
mente numa pec¢a de mobilidrio moderna, e que
ndo sejam destinados & industrializaco.

A vantagem que poderia trazer a nossa induds-
tria mobilidria, seria sobretudo nas empresas
tipo familiar, de média dimens3o com uma pro-
ducdo essencialmente tradicional & base da
talha. Verificando-se também um excesso de
producé@o no nosso mercado que ndo é absor-
vido e uma percentagem de exportacdo muito
reduzida, cerca de 5%, as vantagens seriam
portanto, aumento de qualidade e uma maior
facilidade de concorréncia internacional. Isto por
duas razbes muito simples: a primeira porque
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este acabamento em placagens decorativas &
obviamente muito mais rico, 0 que se traduz
num aumento substancial de qualidade. A
segunda, a razdo principal, € de que o mobilia-
rio & base de talha é essencialmente um mobi-
lidrio rural, enguanto que os mdveis lacados e
com embutidos sé@o essencialmente citadinos.
Psicologicamente, a taiha é mais conectada com
o rustico, enquanto que os lacados e as placa-
gens decorativas criam um acabamento mais
delicado e refinado. E isto para dizer, que o mer-
cado internacional é essencialmente citadino,
porque 0 mercado rural tem a sua producio pro-
pria e tipica. Esta renovacio torna-se necessa-
ria no nosso mobilidrio, mas também é preciso
ter com que fazé-la, e é al que esta nova tec-
nologia pode entrar. Alids, os méveis mais belos
e mais equilibrados sdo aqueles gue combinam
as placagens decorativas com a talha e as
linhas direitas com as curvas. S&o estas as
caracteristicas do «nosso» mobiliario Indo-
-Portugués, injustamente muito esquecido e ao
qual presto toda a minha admiragéo, que ja fez
furor na Europa Renascentista e que podera
tomar um papel de mestria na procura de novas
criacbes estéticas.

Em relacdo ao mobilidrio Moderno que produ-
zimos hoje em dia, a grande maioria é estetica-
mente do mais pobre que pode haver. Mas, ao
mesmo tempo, as suas superficies lisas, séo
ideais para o emprego das placagens decora-
tivas.

‘Direcgdo — Pensa criar uma empresa para
desenvolver e comercializar o trabalho apresen-
tado?

J.L.A. — No que diz respeito ao desenvolvi-
mento do meu projecto, dividi-o em trés fases:
a primeira traduz ainda um periodo com um
pouco mais de investigac8o, no qual irei fazer
mais algumas experiéncias no LNET}, aproveito
esta ocasido para agradecer ao Dr. Carvalho
Rodrigues e ao Dr. Ribau Teixeira toda a con-
fianca, disponibilidade e apoio que me tém pres-
tado; paralelamente irei sondar e sensibilizar as
empresas de mobiliario para esta tecnologia;
comecar a criar novos designs; informar-me
melhor do que se faz no estrangeiro na area dos
lasers e dos embutidos; fazer um estudo apro-
fundado do que j& se fez em Portugal.

Uma segunda fase diz respeito 4 construgéo
de um protétipo, para o qual j4 tenho pratica-
mente todos os problemas técnicos resolvidos.

E uma terceira fase, tendo por base este pro-
tétipo, diz respeito & criacdo de uma pequena
empresa especializada em placagens decorati-
vas, que teria por finalidade fornecer toda a
nossa indastria mobiliaria.
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Nurma fase posterior poderia virar-me para o
mercado internacional, mas pretendo em pri-
meiro lugar dedicar-me a nossa indudstria. Fazem
parte ainda dos meus planos utilizar outros
materiais além da madeira e com outros objec-
tivos dentro das artes decorativas além do
mobilidrio.

Em principio ndo penso vender o projecto a
nenhuma empresa, porque ac mesmo tempo eie
significa a minha grande oportunidade profissio-
nal. E neste momento que quero prestar home-
nagem ao IEFF, porque caso néo tivesse apare-
cido este concurso, tudo isto ndo passaria de
um simples pensamento perdido no meio de
tantos outros, pois sozinho nunca teria motiva-
c8o e possibilidade de o pér em prética. E caso
se venha a concretizar na sua plenitude, 90 %
dos louros pertencem-lhe, porque neste
momento a minha nica esperanga continua a
ser um possivel apoio financeiro por parte do
Instituto, enquadrado ainda nos prémios atribui-
dos pelo concurso. Todas as outras instituicdes
que me poderiam apoiar, inclusive o Ministério
da Industria, s6 o fazem a empresas constitui-
das e sé participam numa percentagem bas-
tante reduzida.

Embora tendo que contar com o factor risco,
0 que € natural em tudo o que é novo e diz res-
peito a investigacdo, mesmo estando esse risco
ja bastante reduzido, penso que a minha atitude
é correcta, porque hd que ter confianca no
nosso talento e a coragem de n#o escolher o
comodismo do convencional.

Direccdo — Que conselhos daria a pessoas
que quisessem desenvolver projectos na area da
inovacdo tecnolbgica?

J.L.A. — O conselho que realmente quero dar,
ndo se dirige as pessoas que tenham projectos,
mas talvez um apoio as instituicoes em geral
para que se crie um departamento especifico
com a finalidade de receber constantemente
todo o género de projectos (em todos os cam-
pos: artisticos, cientificos, tecnoldgicos, etc.),
analisad-los e em relacéo aqueles que realmente
tivessem qualidade ou viabilidade {que normal-
mente é um em cem) lhes fosse prestado todo
0 apoio necessdrio o que no fundo seria uma
atitude de mecenato, vital alias para qualquer
sociedade. Uma nac3c estagnada artistica-
mente, cufturalmente e tecnclogicamente, ¢é
uma nacdo condenada a decadéncia. E, ndo é
uma questdo de boa vontade, mas sim uma
questdo de sobrevivéncia e afirmacéo cultural.



PEDRO SARAIVA

ENTREVISTA A
PEDRO SARAIVA

FogOes Solares

Mencédo Honrosa

Direccdo — Como nasceu a ideia? Em que
consiste o trabatho premiado?

PS. — A ideia ndo é totaimente nova. Os
fogbes solares ja tém uma certa histéria, desde
meados deste século, quando surgiram os pri-
meiros modelos. Foi aqui em minha casa que
construi um primeiro modelo com méao-de-obra
minha e pouco investimento, fiz um primeiro tra-
balho, com o qual ganhei um Concurso que a
Fundacdo Calouste Gulbenkian promoveu no
sentido de levar uma representacao portuguesa
a Londres a um encontro internacioan| de jovens
cientistas e portanto digamos que foi o meu
inicio.

DIREEEA

O modelo foi construido por mim e com ajuda
de informacdo que existe publicada em véria
literatura, desde revistas a congressos, etc. Toda
a concepcdo foi minha como a aquisicdo de
materiais também.

Foi entdo que o Prof. Doutor Vitor Lobo do
departamento de Quimica da Universidade de
Coimbra soube deste meu trabalho e proporcio-
nou a sua evolugéo, dando-me apoios técnicos
e financeiros, chegando a construgcdo de um
segundo modelo de fogdo solar. E foi com este
segundo modelo que ganhei uma Menc¢éo Hon-
rosa no concurso do IEFP.

O fogao solar € uma coisa relativamente sim-
ples, qualquer pessoa percebe o funcionamento:
quando uma pessoa deixa o carro ao sol com
os vidros fechados e depois, passadas horas,
entra dentro dele, o interior estd uma auténtica
estufa, o principio é mais ou menos este.

O meu fogédo é do tipo caixa fechada, isto é,
temos apenas uma caixa que pode ser em
madeira ou de outro material qualquer, bastante
bem isoldada e para isso convém que tenha
paredes duplas; e entre as duas paredes temos
uma camada de isolante bastante boa.

Temos que ter uma janela através da qual o
sol entra dentro da caixa e com a ajuda de
reflectores exteriores a captacdo da energia
solar serd maior. Essa janela tem dois vidros
espagados entre si por uma camada de ar, per-
mitindo fazer efeito de estufa, isto € a radia-
¢do entra mas acaba por ndo sair.

Esta construcdo mais ou menos rudimentar
consegue atingir temperaturas no interior que
podem ir até 130, 150 graus, pelo que se pode
cozinhar qualquer prato cozido ou assado.

Direccdo — Acha que o trabalho apresentado
pode ser atil para a indastria portuguesa?

PS. — Os fogbes solares ja sdo comerciali-
zados numa série de paises por essa Europa
fora e muito especialmente nos Estados Unidos,
onde inclusivamente nos supermercados é vul-
gar encontrar-se vérias marcas de fogdes sola-
res a venda. Portugal tem condi¢ées 6ptimas
para aplicacdo de tudo guanto seja energia
solar, portanto estaria em posicéo privilegiada,
mesmo em relacdo a outros paises da Europa
ja com modelos comercializados.
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E um investimento arrojado, é uma tecnolo-
gia gue ndo sendo nova nédo esta banalizada em
Portugal e dai um certo medo da parte dos
investidores. De qualquer modo penso que have-
ria condicdes pelo menos em pequena escala
para tentar fazer um estudo de mercado e
depois pensar seriamente em criar uma indus-
tria portuguesa de fogdes solares. Ha areas pri-
vilegiadas também, como por exemplo os cam-
pistas, casas de campo e de férias, onde o
fogdo solar pode ser utilizado, sete meses no
ano, 0 que & bastante bom, poucos paises se
poderdo gabar de ter taxas de utilizagdo deste
género. Ndo s6 poderia ser Gtil, como Portugal
€ privilegiado para a utilizag3o deste fogdo.

Direccdo — Pensa criar uma empresa para
desenvolver e comercializar o trabalho apresen-
tado?

P.S. — Eu neste momento tenho outros pro-
jectos pessoais; como sabe este é um projecto
que ja vem de hd 5 anos e até ver ndo houve
propriamente ninguém que me apresentasse
propostas concretas ne sentido da comerciali-
zagao, Claro que isso dependeria de um estudo
prévio, de uma analise econdémica aprofundada
do investimente a fazer e para colaborar na area
técnica desse trabalho prévio, estaria & partida
disponivel, em fungdo evidentemente das pro-
postas gue vierem a ser feitas.

Para a comercializacdo deste fogae, existem
por um lado inconvenientes técnicos, alguns
uitrapassaveis, e riscos econémicos por outro.

Este fogdo tem necessidade de um pré-
-aquecimento, que pode demorar cerca de
30/45 minutos, sendo o tempo de confeccdo
propriamente dito, em dias climatericamente
bons idéntico ao de um fogdo convencional.

Contudo, uma grande aposta ndo so para os
fogdes como também para toda a tecnologia
solar, em que se tem investido muito nos ulti-
mos anos em termos de investigacdo, é preci-
samente o problema da acumulag&o térmica. Se
0s processos de acumulagdo térmica forem
melhorados sera possivel no futuro que estes
problemas sejam ultrapassados.

Por outro lado, uma pessoa que compre um
fogdo solar, com as poupancas introduzidas no
consumo de energia eléctrica ou de gas dos
fogbes convencionais, pensc gue amortizaria o
seu investimento. Sob o ponto de vista econd-
mico parece-me que seria vantajoso, para além
deste atractivo econémico, o curioso que se
torna cozinhar num fog&o solar, em que «a par-
tir do nada», o0s alimentos aparecem cozi-
nhados.
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Direc¢cdo — Que conselhos daria a pessoas
que quisessem desenvolver projectos na area da
inovacdo tecnoldgica?

PS. — Acima de tudo é preciso ter o interesse
¢ a motivagdo, penso eu. Depois, é preciso néo
arranjar bodes expiatorios; ¢ uma coisa que
existe muito neste Pals as pessoas dizem «ai eu
ndo faco, porque ndo tenho condigdes», «neste
Pais ndo se faz nada». Toma-se uma atitude a
partida derrotista. Por vezes deve ser comodo
para quem realmente ndao tem vontade de fazer
nada, arranjar um &libi, dizer que nio faz por-
que «ndo tem condicdesx».

Parece-me que temos de pensar um bocado
ao contrario, isto é, comecar a fazer dentro das
condicbes e limitagdes que temos e depois de
darmos prova que fizemos alguma coisa com
essas limitacdes todas, entdo sim, al ganhamos
autoridade para reclamar apoio e outro tipo de
condicOes para prosseguir os trabalhos, Portanto
0 Unico conselho que eu tenho a dar é este: as
pessoas se querem fazer alguma coisa, apesar
de todos os condicicnalismos fagam-na. Foi
assim que comecei, por mim proprio, numa
varanda; indo ler coisas a Biblioteca-Geral sem
apoio nenhum e depois as coisas foram sur-
gindc gradualmente. Penso que é esta a atitude
positiva que € preciso tomar se queremos de
facto fazer alguma coisa por este Pais e por nés
préprios.

* Técnica superior do L.E.F.P.
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POR QUE

L

MAO ME DISSE
ANTES ?

A gestdo empresarial moderna, que queremos ajudar a implementar no Pais,
estd a passar por uma fase de mudanca, que queremos que seja mais objectiva
e mais participativa.

Para tal, entendemos que para termos «empresas de sucesso» se torna neces-
sario ter «khomens de sucesso».

Realizar filmes sobre gestdo enquadra-se nesta perspectiva, queremos com ele
dinamizar & tornar mais aberta a partilha de experiéncia e dos conceitos de gestao,

Os filmes sobre gestdo sdo obviamente um meio de formacgdo, mas mais do
que isso, queremos que seja um alerta para os gestores com empresas em difi-
culdades e uma confirmagdo para 0s gestores com empresas de sucesso.

Em Portugal, com argumentistas portugueses, com realizadores € técnicos por-
tugueses, com produtores portugueses, com gestores e empresas portuguesas
e com o |[EFP é possivel fazer filmes sobre gestao que ombreiem com aqueles
que sdo feitos noutros paises.

O filme «Porgque n3o me disse antes?» é o primeiro de uma série que pretende-
mos produzir, € também o resultado da primeira experiéncia gue levou um grupo
de pessoas a apostar neste meio de formacgio. Representa a vontade e a tenaci-
dade de uma equipa, que desde ja se propde a melhorar de filme para filme e
a ouvir criticas.
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CURSOS

Como frequentar
as acgdes de formacéao
desenvolvidas pelo NDCQ

{Nucleo de Desenvolvimento
de Chefias e Quadros)

As empresas que pretendam recorrer ao IEFP
para formar ou aperfeicoar os seus encarrega-
dos, quadros médios e demais chefias directas,
poderdo fazé-lo por uma de duas vias:

— contactando directamente o nosso Cen-
tro Protocolar vocacionado para a sua
area de actividade;

— dirigindo-se & nossa Delegacao Regional
correspondente a zona do Pais onde a
Empresa estd sediada.

Em ambos os casos as necessidades das
empresas serdo examinadas e atendidas na
medida do possivel.

Ja no ano de 1987, através do Nucleo de
Desenvolvimento de Chefias e Quadros, o IEFP
estd.a dinamizar as seguintes acg¢des de forma-
¢do destinadas aquela populacéao:

— Concepg¢bes e Comportamentos de Che-
fias — CCC

Com uma duragdo de 5 dias Uteis, esta
accdo tem por fim ressaltar a importancia
das Chefias Intermédias nas organizacdes,
e analisar o seu contributo no Planea-
mento, Organizacéo e Controle das activi-
dades dos seus subordinados, bem como
o seu papel de lider, motivador e dinami-
zador.

— Gestéo da Producdo para Chefias Directas
— GPCD

Com uma duracdo de 12 dias uteis, em
blocos separados de 3 dias cada, esta
accdo tem por finalidade contribuir para
uma evolugéo qualitativa na area da orga-
nizacao do trabalho, salientando a existén-
cia de métodos e técnicas cuja adequada
utilizacdo pode aumentar a eficiéncia da
gestao da producgdo. Sdo os seguintes 0s
seus blocos constituintes: Organizagdo e
Gestdo da Producdo, Métodos e Tempos,
Planeamento e Controle da Producdo e
Layout e Movimentacdo de Materiais.
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FEIRAS

Calendério dos préximos acontecimentos
na Feira Internacional de Lisboa

INTERMODA, de 3 a 6 de Setembro
Saldo das Confecgcdes e da Moda

DEFESA/87 — ARMIBERICA - DEFESA
E SEGURANCA, SARL, de 15 a 18 Setembro

INTERCASA, de 26 de Setembro a 5 de Outubro
Saldo do Mobiliario e lluminacao

PORTUGUESE OFFER, de 15 a 17 de Qutubro
Oferta dos produtos portugueses (iniciativa do
ICEP}

LARTECNICA, de 23 de Outubro
a 1 de Novembro
Saldo dos artigos domésticos
e electrodomésticos

MOTOR EXPO, de 20 a 29 de Novembro
Veiculos e Motas

RACING CAR SHOW, de 5 a 8 de Dezembro

PRIMEIRAS JORNADAS NACIONALIS

DE PROJECTO, PLANEAMENTO E PRODUCAOQ
ASSISTIDAS POR COMPUTADOR,

de 9 a 11 de Dezembro

EXPOINVEST, de 14 a 20 de Dezembro
Feira Poupanca (iniciativa de C e C,
Consultores de Comunicacéo, Lda.)

FILARTESANATO. Todos os dias, excepto
2.%® feiras, das 14.30 h as 20.00 h
Exposicdo permanente de artesanato



UMA CONVERSA
COM VITORINO

*por Luis Cardim

Vitorino era o encarregado mais antigo da minha empresa. Com 65 anos de
idade e o cabeilo todo grisalho impunha respeito a toda a gente, mesmo aqueles
que com ele contactavam pela primeira vez. Lembro-me ainda do dia em que se
reformou. Despediu-se de todos nds discretamente, como era seu habito, mas a
mim disse-me: «N3o se esquega de me fazer uma visita em Vila Praia da Ancoral»

Lidei com ele quase uma dezena de anos e apesar disso ndo o conhecia bem.
Vitorino chefiava um sector de recepc¢do e descargas de produtos, onde tinha sob
as suas ordens pessoal pouco especializado. O trabalho era duro e pouco atraente
pelo que o sector se tornou um local de passagem. Logo que os trabalhadores
arranjavam uma vaga noutro lade mudavam.

56 o Vitorino permaneceu. Tinha comecado a trabalhar com 12 anos, tinha
vindo para a empresa na casa dos 30 e tinha comegado pelos trabalhos mais
dificeis. Chegou a encarregado por mérito préprio e conseguia fazer funcionar a
recepgdo de produtos mantendo bom ambiente entre as pessoas.

Nao resisti e fiz-lhe uma pergunta que ha muito tinha debaixo da lingua:

— 0 Vitorino! Como é que vocé, tendo o pessoal mais «dificil» da empresa,
nunca teve problemas disciplinares sérios? Qual é a sua receita?

Vitorino pensou um pouco, meteu as maos abertas dentro dos bolsos do
casaco domingueiro e respondeu-me:

— QClhe. Nio tenho receita nenhuma. O pouco que leio ndo me deu respos-
tas, mas & vida ensinou-me algumas coisas que eu ndo esqueco. E essas coisas
hdo-de ser-me dteis até morrer. Os problemas disciplinares séo delicados e exi-
gem uma reflexdo constante e ndo s no momento em que acontecem.

A minha expectativa falhou. O Vitorino era um homem de experiéncia préatica
que sabia fazer as coisas e cuja reflexdo ndo estava organizada do mesmo que
a minha.

Ainda na expectativa de aprender alguma coisa ndo desisti. Puxei-lhe uma
cadeira e pedi-lhe que me dissesse quais as coisas gue a vida lhe tinha ensinado
e que tanto o ajudavam. Vitorino sentou-se, olhou pensativamente a janela e
comecou:
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Nunca repreender um trabalhador na
frente de outros

Em geral todas as pessoas admitem os seus
erros. Mas quando confrontados publicamente
com UM erro o seu amor proprio é mais amea-
cado pela imagem que possa ter junto dos
outros o gue os leva a ndo assumirem total-
mente o erro, a procurarem corresponsabilizar
outrém e a «fugir» a responsabilidade, culpando
a organizacdo, o chefe ou os colegas.

Conduzir o trabalhador para fora do seu
meio
Se ter piblico é mau, numa situacéo de con-
flito, permitir que o trabalhador fique no seu
local de trabalho também o é. Chama-lo ao
nosso gabinete € a melhor solugao. Mas caso
isso ndo seja possivel é bom irmos para terreno
«neutro» de forma a que o subordinado nio se
sinta a «jogar em casa»,

Ser sempre cortés

Quando temos um problema disciplinar per-
demos por vezes a calma e a forma de abordar
o subordinado ¢ ja desagradavel. Devemos evi-
tar ser agrestes porgue um conflito € uma situa-
cdo dificil por isso, mais do que nunca, deve-
mos ser polidos na forma de comportamento &
abordagem das questdes.

Nao levantar a voz, mesmo que o traba-
lhador o faga

Nalguns casos a situagdo criada pelo indivi-
duo que prevarica é ja uma provocacio a che-
fia ou & organizacéo. A intencdo, consciente ou
inconsciente, do individuo é de ser punido para
poder acusar alguém da punicao. Por isso deve-
-se manter a calma e o tom de voz baixo pois
logo que o «exaltado» perceba que ndo se vai
gritar com ele baixa-o também. Nao se lhe deve
dar opertunidade de ser uma vitima mas sim
confrontd-lo calmamente com aquilo que ele
fez.

Nio responder a uma agressdo com

outra agressdo
A agressdo parte frequentemente de um indi-
viduo que «deseja» ser agredido. Portanto deve-
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-se ter cuidado com aquilo que se disser no
momento de exaltacdo, porgque iSso passa a ser

o centro do problema. . . é preciso discutir ape-
nas uma coisa de cada vez e confrontar as pes-
spas com as accdes gque cometem.

Ouvir os subordinados

Colocéa-los a vontade e escutar o que tém
para dizer. Tentar entender as coisas do ponto
de vista deles, que naturalmente € diferente do
nosso. A solucéio eficiente dos problemas dis-
ciplinares exige isso de nds, é dificil mas o
esforco vale a pena. E preciso ndo deixar que
uma discordéncia se transforme num conflito.

Levar o trabalhador a encontrar ele pré-
prio a solugdo para os problemas

E importante canfrontar o trabalhador com o
problema existente e pedir-lhe que sugira uma
solucdo, discuti-la com ele. Negociar e fazer
com gue ele se comprometa com a solucdo fara
com que ¢ele a aceite, porque nenhuma solucéo
€ boa se for a solucdo do chefe. Se ele se com-
prometer ird provavelmente fazer tude para evi-
tar que o problema se repita. Sendo veja: a
melhor solucdo para si ndo é aguela em que
acredita, em que apostou, em que é sua?

Usar o bom senso

As situacdes relacionadas com a disciplina
surgem no dia-a-dia e nas mais diversas circuns-
tancias. Tratei-as sempre como alguma coisa
que fazia parte do meu trabalho, mas dava-lhes
a atencado gue merecem: evitava ignoréa-las,
enfrentava-as com a calma possivel, usando ¢
bom senso. Ndo sio situacgbes dramaticas mas
sdo situacbes decisivas na imagem e nos resul-
tados que uma chefia obtém.

Esta conversa foi marcante na minha vida pro-
fissional enquanto chefia. Aprendi com o Vito-
rino a importéncia da reflexdo sobre as coisas
gue fazemos e o aproveitamento dessa reflexao
no sentido de aperfeicoar a nossa actuacio e
aprendi também que a melhor solucéo para um
conflito € evitar que as situacbes de divergén-
cia nos levem a esse ponto.

* Técnico superior do IEFP.



DIREERAD:

AS RESPONSABILIDADES
DAS CHEFIAS DIRECTAS

*por Carlos Assuncao Silva

O que ¢é uma chefia directa

Numa organizacdo empresarial, encontram-se pessoas cujo objectivo &, no
essencial, encontrar as formas de relacionamento e métodos de trabalho que per-
mitam a sua realizacdo com o maximo de eficiéncia.

Esta procura & no entanto, feita a diferentes niveis:

1 — a nivel de administragdo ou direccdo superior:

a) de uma forma global integrando os véarios sectores da empresa que,
por vezes, tém pontos de vista divergentes;

b) de uma forma predominante no que respeita & implementacdo das
estruturas e métodos de trabalho (departamentos de pessoal, aprovi-
sionamentos, organizacdo e métodos, etc.h;

2 — a nivel geral — por todas as pessoas que dentro da organizaggo detém
responsabilidades de gestio de meios técnicos e humanos ou seja che-
fias a todos os niveis e quadros técnicos.

A qualificacio profissional, as habilitacdes académicas, a posi¢@o hierarquica,
a experiéncia da funcdo e a prdpria personalidade influem na forma como cada
uma das pessoas procura desenvolver o maximo grau de eficiéncia. Uma coisa
porém €& certa:

— desde o quadro superior com pouca experiéncia profissional mas academi-
camente habilitado e ambicioso, orientado para a procura da eficiéncia através
da implantacdo de rotinas de trabalho e da especializacdo maxima, até ao chefe,
sempre humano e permissivo, que considera que o trabalho s6 é rentavel se todos
estiverem satisfeitos ndo s com a tarefa que lhes foi atribuida como também
com as condigbes materiais que esse trabalho implica.

Ninguém gosta de sentir que entrega a uma tarefa, seja ela apaixonante ou
relativamente mondétona, tempo, energias e conhecimentos superiores aos que,
em condicdes adequadas de organizacdo seria necessério entregar.
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Que fazem as chefias directas

E. no entanto, relativamente vulgar que deter-
minadas deficiéncias, ou como tal encaradas,
sejam visiveis aos que, pela experiéncia profis-
sionai, pelos conhecimentos técnicos, ou até
pelo simples bom senso, consideram estar em
posicdo de ajuizar sobre a melhor forma de
cumprir uma tarefa ou de tomar uma responsa-
bilidade. Uma regra de ouro da organizacéo, por
todos conhecida, é de que, para saber como €
porqué se realiza uma tarefa, ndo ha melhor
forma do que perguntar a quem habitualmente
a desempenha.

Essas deficiéncias podem ter varias explica-
¢cHes:

a) Porgue o érgdo responsdvel pela andlise
e resolucdo destes problemas desco-
nhece a sua existéncia, em concreto;

b} Porque o conhece, mas estd ocupado
com a resolucdo de outros que t&m um
grau de prioridade superior;

¢) Porque a solucdo deste problema esta
relacionada ou dependente da solugéo
a dar a outros problemas existentes no
mesmo ou em diferentes sectores;

d} Porque, tecnicamente, a tarefa deve ser
assim executada, Qu porque assim o
exige a organizacdo do trabalho no rela-
cionamento entre as varias seccoes.

Para l& de muitas outras explicacGes possi-
veis, estas sdo algumas que, por muito validas
que sejam, ndo ajudam a dissipar o mal-estar
que se instala quando uma determinada tarefa
& encarada como inGtil, monétona ou repetitiva.
E. no entanto, pode acontecer que a tarefa deva
na verdade ser executada pela forma prescrital
A dificuidade estara, neste casoc, em explicar,
correctamente, aos empregados que a devem
executar, as razbes da opgéo tomada.

Quem deve transmitir e explicar a tarefa
a executar

Do ponto de vista técniceo, qualquer quadro
ligado aos sectores de engenharia/organizagéo
¢ métodos ou & direccdo do departamento ou
da empresa pode explicar a posigdo da direc-
¢do e impd-la sem mais consideracoes.

Sabemos, no entanto, que esta solucéo ndo
resolve o problema, porque uma tarefa ndo com-
preendida é frequentemente desleixada, mal
executada, e tem tendéncia a transformar-se ou
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numa fonte de erros ou num poco de energias
gastas em verificaches e controies inUteis e dis-
pendiosos.

A aceitacdo e a integracéo de procedimentos,
que a primeira vista poderdo parecer desneces-
sarios, inUteis ou gravosos para os empregados
responsaveis pelo seu cumprimento, passa, a
maior parte das vezes, pela sua apresentacio
por alguém cuja experiéncia e formacdo sejam
reconhecidas e respeitadas profissionalmente o
que garantira a autoridade indispensavel. Este
¢ o chefe directo.

Problemas das chefias directas

De facto, é fundamental para qualquer orga-
nizacdo, a pessoa que, no dia-a-dia, contacta
directamente com os empregados, conhece as
dificuldades, as desilusfes e até os pequenos
truques que, sem excepcéc, qualgquer bom
empregado dispde para apresentar os melhores
resultados.

Quando se fala em:

* organizacdo formal — definida pelos
crganigramas, pelas posicdes hierarqui-
cas e pelos niveis de classificacdo pro-
fissional;

¢ organizacido informal — definida pelos
poderes que, declarados ou ndo declara-
dos, coincidentes ou nao com a organi-
zagdo formal, existem necessariamente
e dependem, no essencial, no respeito e
aceitacdo que alguns empregados con-
seguem obter junto dos colegas, hierar-
guicamente superiores ou inferiores,

tem de se ter em conta a posi¢cio dos chefes
directos.

A chave da importancia da posic&o esta nor-
malmente associada & dificuldade da mesma, e
traduz-se, na maior parte das situagdes, numa
adaptacdc da conhecida frase histérica de
Afonso de Albuquerque:

«Mal com a direccdo por amor dos empre-
gados e mal com os empregados por amor
da direccdo.»

Na verdade, a grande maioria dos conflitos,
declarados ou velados que opdem a direccéo de
uma empresa aos empregados, e que, em qual-
quer dos casos desperdicam tempo, energias,
conhecimentos e boas vontades, provém de:

— falta de comunicacgédo;
— da distorcdo das informagdes;



— do hébito de tomar por grandes obsta-
culos os pequenos problemas do dia-
-a-dia;

— da falta de nocdo do valor que algumas
questdes aparentemente sem importén-
cia assumem na vivéncia de todos os
dias.

Competéncias da chefia

Compete a qualguer chefe, como responsa-
bilidade inerente ac lugar de chefia, desenvol-
ver, treinar e motivar o pessoal que lhe esta
subordinado. Compete, também, a qualquer
chefe compreender, integrar e implementar as
politicas definidas pelos érgdos competentes da
empresa.

Ha, no entanto, que aceitar que nem sempre
as politicas definidas sdo as mais agradaveis
para determinados sectores, por forga da pon-
deracio dos diversos factores em questdo, ja
que na conciliacdo dos interesses em analise,
tera necessariagmente que se optar por uns em
detrimento de outros; assim como ha que acei-
tar que nem sempre as decisbes tomadas séo
as mais fundamentadas, atendendo ao impacto
gue irdo provocar na organizacdo, nomeada-
mente nas pessoas que tém a seu cargo o
desempenho das tarefas envolvidas.

Nesta medida, a direcgdo espera que, quando
prepara uma decisdo, lhe sejam comunicadas as
informagdes que ajudem a preparar as medidas
de implementacdo, e que, também, ajudem a
prever o impacto das medidas a tomar. Por outro
lado, os empregados esperam que as suas davi-
das, temores e insatisfacdes sejam transmitidas
correcta e objectivamente, isto &, sem dramas
mas com a credibilidade e a firmeza necessé-
rias.

Dificuldades das chefias directas

£ no cruzamento destes interesses, raramente
concordantes, que se coloca o problema das
chefias directas:

- pela sua experiéncia profissional, pela
sua formacdo técnica, pela convivéncia
diaria com os empregados que chefia,
sente-se tentado a desconfiar de altera-
cOes demasiado bruscas, de alteracdes
de rotinas de trabalho (ndo confundir
com trabalhos de rotina), que durante
anos provaram ser eficazes e adequados;

DIREBEAD:

— pela lealdade para com a empresa,
sente-se obrigado a defender {quantas
vezes sem a minima conviccdo) as posi-
¢bes da direccao.

Em consequéncia pode ser facilmente olhado
pelos empregados como bajulador face a direc-
céo, e pela direccdo como resistente as inova-
¢Oes. No entanto, a solucdo tedrica do dilema
é simples: INFORMACADO.

Como melhorar o ambiente da empresa

Nenhum chefe esta isento da obrigacéo, dire-
mos mesmo, do dever, de estar devidamente
informado sobre os acontecimentos, as suas
causas e consequéncias, podem afectar o seu
sector de trabalho. Também nenhum chefe pode
alhear-se da responsabilidade de contribuir para
a tomada de decisdo da direccéo, através da
oferta de sugestdes e da manifestacdo de opi-
nides objectivas sobre a aceitacdo e o impacto
das medidas em preparacio.

Mas nenhum chefe pode quebrar a lealdade
que deve a empresa, a sua dignidade profissio-
nal, adquirida pela experiéncia ou pelos seus
conhecimentos técnicos e profissionais, em
troca da sua aceitacéo e credibilidade junto aos
seus subordinados, recorrendo a via mais sim-
ples de declarar, ou sugerir a sua discordéncia
face s medidas que é suposto ser responsavel
por implementar, sempre que a sua introducaoc
seja dificil, técnica ou humanamente.

O caminho certo sera pois, e sempre, mani-
festar na altura prépria os problemas gue pre-
veja passam vir a ocorrer, defendendo, com o
vigor e a conviccdo de que for capaz, as posi-
¢Bes que considere justas e adequadas e pro-
curando ao mesmo tempo entender as razdes
diversas e por vezes divergentes dos outros sec-
tores; uma vez tomada a decisdo, compete-lhe
encontrar e propor os meios pelos quais a ges-
tdo dos recursos envolvidos se torna mais ade-
guada em termos de pessoal e, em geral, mais
eficiente, fazendo valer a sua credibilidade e
aceitacao junto dos subordinados, explicar as
razdes das medidas adoptadas, treinar e acom-
panhar o seu pessoal durante a respectiva
implementacdo, é sem duavida, a sua funcéo
principal.

* Director de Pesscal da Dun e Bradstreet.
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[ 4

UMA EMPRESA < UMA HISTORIA

W

EMIDIO MINORCA — Ontem, Encarregado-Geral

Hoje, empresario de sucesso

*por Justina Souza Coutinho
Luisa Brito Mendes

Fabricante de mdquinas para a industria de marmores e granitos, tendo sido
sempre um apaixonado pela construcdo de mdquinas, ele é criativo, esta per-
manentemente atento as necessidades do mercado, acompanha a inovacdo
tecnolégica, incentiva quem trabalha com ele. Ele é um empreséario de
sucesso.

Direccdo — De que forma a sua experiéncia como encarregado-geral, con-
tribui para o seu sucesso na Minorca? Como é que via @ como é que vé
a profissdo de encarregado?

E.M. — Antes de montar a minha prépria empresa, trabalhei como
encarregado-geral numa grande empresa, onde adquiri conhecimentos e expe-
riéncia bastantes e suficientes que me permitiram caminhar pelos meus pro-
prios pés com alguma garantia e seguranca para o futuro.

O encarregado deve conhecer a empresa por dentro tdo bem como o seu
superior. O bom encarregado deve ser criativo, mas temos de ter em conta
que a sua criatividade depende da liberdade que lhe for dada. O encarre-
gado deve ter poder de decisdo pois s6 assim ele poderad assumir inteira-
mente a responsabilidade inerente ao seu cargo. Ao encarregado cabe dis-
tribuir as tarefas e responder pela producdo, sendo, para isso, necessario
delegar-lhe inteira autoridade. O patrdo, por ser o dono e senhor da empresa,
nunca deve desautorizé-lo ou contrariar a sua decisio.



Além disso o encarregado deve ganhar sufi-
cientemente bem para «viver a empresa». Pagar
50 mil escudos a um encarregado pode ser
muito se este ndo for bom, mas se um outro
ganhar 100 mil escudos ou mais, pode ser
pouco. . . tudo depende da maneira como vive
a empresa. O encarregado dirige a empresa e
nao nos podemos esquecer que a vida desta
estd muito nas suas maos.

Direccdo — Nessa altura como encarregado,
quais as dificuldades sentidas, perspectivas e
ambicdes que tinha?

E.M. — Como j disse atras, fui durante
algum tempo encarregado-geral numa grande
empresa, mas, a determinada altura, cheguei a
conclusdo que muita coisa estava mal.

Sou muito contra a ideia de uma empresa
fabricar um determinado material sempre igual,
sem preocupacao de o adaptar as necessidades
do mercado, durante toda a vida, ou, pelo
menos, durante muito tempo, cinco anos, por
exemplo. Com o avancgo tecnoldgico de hoje em
dia é impossivel que as coisas continuem cer-
tas ao fim de dois/trés anos. Os sistemas pre-
cisam de ser alterados e devem acompanhar a
inovacdo tecnolégica. Na empresa onde estava
faziam a mesma maquina, sempre igual, hd b
anos. Por mais que insistisse que este processo
estava errado, obtinha sempre esta resposta:

DUREGEAY,

«Isto esta a vender-se bem. Para qué estudar-
mMos novas coisas?»

Além disto, o patrdo, por vezes, sem falar
comigo, tomava decisdes e comunicava-as
directamente aos operéarios. Ora, esta atitude
criava decisdes falsas para mim, o que muito me
desagradava e para além de ndo ser correcta,
era errada no que respeita a prépria organiza-
¢do da empresa.

Sempre tive vocacdo para a industria meta-
lomecénica e o meu interesse pelo fabrico de
maéaquinas e pela sua evolucédo foi sempre muito
grande, por isso, e como as coisas ndo estavam
a correr muito bem como encarregado-geral,
decidi montar a minha prépria empresa.

Direccdo — Qual a dindmica que imprime?
Qual a evolucdo/crescimento da Minorca? Pers-
pectivas para o futuro?

E.M. — Podemos considerar que a Minorca
— como sabe, o nome da empresa estéa ligado
ao meu, talvez porque nunca imaginei que se
transformasse naquilo que € hoje — existe a
partir de 1980, data em que comecei a traba-
lhar mais a sério. Iniciei a minha actividade num
espago muito mais pequeno, na minha garagem
e tinha, para trabalhar, umas maquinas peque-
nas e um torno.

Comecei, primeiro, com material de transfor-
macdo, mas, mais tarde, vi que havia lugar, nas
pedreiras, para maquinas de extraccdo tanto
para marmores como para granitos e lancei-me,
também neste campo.

Fui o primeiro, alids hoje pouco mais ha quem
faca este material em Portugal. Esta maquina
que fabrico consegue fazer tanto num dia, como
as outras, as que trabalham pelo processo
antigo, fazem num més. S&o inteiramente fei-
tas na minha firma. Aqui sao concebidas, dese-
nhadas e testadas.

Fabrico as minhas maquinas em série, o que
ndo é vulgar em Portugal, onde, normalmente,
se produz em fun¢cdo da encomenda. Sempre
que me encomendam uma maquina faco uma
prospeccédo do mercado e se vejo que esta inte-
ressa nesse mercado, fabrico-a. E evidente que
tenho a preocucdo de adaptar as minhas maqui-
nas as nossas necessidades e modos de traba-
Iho e nunca esqueco que estas devem acom-
panhar sempre a inovacdo tecnoldgica. Tento
também reunir numa maquina uma série de con-
dicdes, ou seja, penso explora-la para o maior
numero de tarefas possivel, o que leva a que
uma s6 maquina possa fazer com a mesma efi-
cécia aquilo que era feito por duas ou trés
maquinas diferentes.
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N&o é por acaso que vendo cento e tal maqui-
nas enquanto outros vendem meia duzia.

Além do mais a minha empresa est4 situada
junto da industria de marmores perto de Péro
Pinheiro e tenho uma representacdo em Vila
Vicosa.

Penso, no futuro, abrir uma filial em Espanha;
j@ fiz a prospeccdo do mercado espanhol e
penso haver espaco para a Minorgca. As minhas
maquinas, além das caracteristicas assinaladas,
sa0 mais baratas 20 a 30 % do que as maqui-
nas importadas. As minhas instalacdes sdo ja
pequenas para as necessidades e penso amplia-
-las dentro em breve.

Direccdo — Na organizagcdo da Minorga tem
encarregados? Como vé o papel do encarregado
numa organizacdao? Acha que o encarregado
dirige? Como?

E.M. — Claro que tenho encarregados na
Minorca. Tenho um encarregado-geral que é, por
assim dizer, 0 meu braco direito, e encarrega-
dos de seccéo, pois ao todo tenho vinte e tal
empregados.

O enearregado-geral é aquele que estabelece
a comunicacdo antre mim e os operarios. E ele
quem dirige a producio, é ele que visiona todos
os sectores e estd em cima de tudo. Eu sé6 tenho
uma panoramica geral, ao encarregado cabe um
acompanhamento mais directo na execugédo. A
mim cabe-me a concepcdo e a ele a realizagio.
Para isso dou-lhe inteira liberdade e iniciativa.
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Direccdo — Acha importante a formacéo para
os encarregados? Pensa formar o seu pessoal?
Qual a importancia da formacdo aos diversos
niveis?

E.M. — Acho mesmo muito importante. Eu
proprio entreguei um projecto de pedido de for-
macédo ao IEFP.

Os custos da formacao, trazem grandes bene-
ficios, pois, mais tarde, essa formacdo vai ren-
tabilizar a empresa, porgue formar pessoas é
transmitir-lhes conhecimentos, ndoc sé no
campo prético da técnica, como também no que
respeita ao seu nivel cultural. E por estar mais
informado que o operario podera ter mais brio
e gosto naquilo que anda a fazer.

Direccdo — Quais as diferencas que sente
existirem entre os dois cargos que exerceu
{encarregado-geral e empresario} no que res-
peita ao trabalho técnico e de direcgdo?

E.M. — As duas situagGes sdo muito idénti-
cas porque ambas devem «viver a empresa». O
encarregado para sentir o seu lugar deve sentir
responsabilidade assim como o empresario.

O encarregado, como ja disse, estd mais
directamente ligado com a producio, o empre-
sario preocupa-se mais com o planeamento, a
situacdo econdémica, o crescimento, o mercado
e até, com a imagem da empresa. O estudo,
evolucéo e inovacdo das maquinas sdo também
da competéncia do empresério e o encarregado
deverd, quando muito, dar a sua opinido que se
baseia numa prética do dia-a-dia. O encarregado
€ mais pratico e 0 empresario mais tedrico.

Direcgdo — Qual foi a razdo do éxito da
Minorca?
E.M. — O éxito da Minorga, para além de

tudo o que ja foi dito, tem que ver também com
a sua preocupacdo constante no que respeita
ao contacto e consulta dos clientes e por outro
lado com a sua preacupacio pelo bem-estar e
satisfacdo dos empregados.

O lucro do empresario ndo estd no que poupa
com os empregados, mas sim na quantidade e
qualidade que estes produzem.

Porém o meu maior sucesso estd nas maqui-
nas que produzo. Ndo copio modelos estrangei-
ros, mas adapto-os as nossas condicdes de uti-
lizago. Os nossos marmores sido diferentes dos
estrangeiros e consequente as caracteristicas
das mdquinas terdo que ser forcosamente dife-
rentes. Além do mais estas sdo estudadas de
acordo com as necessidades dos clientes
estando assim mais habilitadas a dar uma res-
posta inteiramente satisfatoria.

A Minorca estd sempre em cima das neces-
sidades do mercado!

* Técnicas superiores do LE.F.P.
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QUE CHEFE E VOCE?

*por Rui Clemente Lélé

Se quer ser um bom chefe, se guer ser um uder, se guer atingir resultados,
deve pensar em delagar, em responsabllizar, em permitir & criatividade 2 a ni-
ciativa aqueles que trabalham consigol Deve comencé-los de que sio aguilo
que mais desejam e reconhecer-lhes, sem esforco as quédlidades que possuem
Dando aos outros aquile que ales s80 capazes de fazer, @514 8 tormnd-los ms-
ponsdvels & a criar & sua volta um ambiente de cooperacio. Estard assim a
sar um boem chefe atingindo bons resultadeos de uma forma espontines.

Fara saber se responsabiliza ou nfo os outros, utifizando o «SiMa», <TAL-
VEZ» & «NAO», responda 85 questbes abaixo indicadas:

1 — Sempra Que alguém |he conta epistdios curiosos do trabalho, ndo
resiste A contar imedigtamente os ssus?

2 — Duando um amige ou um colega de trabalho adoece, fica indife-
rerte, nAo tratando de ssber dele ol mesmo de visité-lo?

3 — Quando astd com o seu superior hietérguico fala apenss de si?

4 — Demaora muito a responder ds questdes que fhe levantam, ndgo dando
a minima Importincia a quem as levantou?

& — Numa reunifo dispensa a sua atencio sd a determinades indivi-
duos, esquecendo os outros?

6 — Quendo fale com um sobordinado preccupa-se em ouvi-io?

7 = VMoegd proibe ag pessosg com guermn trabzalha de falaram de sl
proprias?

B — Quando fala com alguém sobre ag suss gualidades de trabalho
elogia-se a sl proprio. sem conta nem medida?

9 — Aborrece-o [ncentivar os outros, mesmo quando reconhece gue ales
fizeram gualquer coisa utl?

10 — Aborrece-o ter de falar nas qualidades dos autros, quer na sua pre-
s@8nga, quer na ausénoial

Atribus 2 pontos para o «SIM», 1 ponto para o «TALVEZ» & © pontos para
o «NAO»; faga a soma dos pontos obtidos na totalldade das respostas e vejn
o resultado na tabela existente ne pégina 14.

* Técnice supmrior do LEFP
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OS JOVENS PARA OUTRO TeMPO

DINAMIZANDO NOVAS FORMAS E ACCOES DE FORMAGAD PROFISSIDNAL

= formacéo inlcial de jovens em regime de AFRENDIZAGEM

= estigios de formagdo profissional remunerados e alargados
a mals de quaranta profissdes

- raabilitacdo e reintegraglo profissional de jovens deficien-
tes

PROMOVENDO PROGRAMAS ESPECIAIS DE EMPREGO

— Iniciativas Locais de Emprogo (ILE's)

= Fundd de apoio as iniciativas de jovens emprosdrios
= Ocupacds Tempordria de Jovens (OTJ)

= Incentivo ao emprego de jovens por conta d'aulrem
= Incentivo ao emprago de jovens por conta propria

= Intercambio de jovens trabaihadores na CEE

PROGRAMAS JOVENS PARA GENTE JOVEM

dirija-se ao Centro de Emprego da drea da sua residéncia

“ INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAQO PROFISSIONAL







