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PARA QUE EXISTE ESTA REVISTA?

Vérias pessoas nos tém perguntado a quem se dirige exactamente esta revista,
uma vez que o seu titulo — «Direcgdo» — parecia sugerir que se destinava ape-
nas a quadros superiores. A nossa revista quer dirigir-se a todos aqueles que, nas
empresas portuguesas, se dedicam como profissionais a chefia. Ndo obstante que-
rermos, dentro deste campo, falar com toda a gente, com os Encarregados, com
os Empresdrios, com os Engenheiros e outros técnicos que dirigem trabalhos, pre-
tendemos, prioritariamente, alcancar os Quadros Intermédios e Chefias Directas
{ou aqueles que dirigem eles préprios pessoal executante). Mas porque procura-
mos dirigirmo-nos particularmente a este nivel hierarquico? Porque, no nosso Pais
os Quadros e Técnicos Superiores e os Empresérios tém organizacdes, documen-
tacdo, encontros e cursos que Ihes dao imensas oportunidades e de estudo e aper-
feicoamento. Os Quadros Intermédios e as Chefias Directas, quase 150 000 pes-
soas, dispéem de muito menos oportunidades de aperfeicoamento, ndo obstante
desempenharem, igualmente, fungcdes de extrema importéancia para o presente e
o futuro das nossas Empresas. '

O QUE FAZEM OS DIRIGENTES?. . .

Outra questdo que nos foi posta, tem a ver com o conteldo das fungbes de
cada nivel de chefia. Efectivamente o essencial das fungées de direccéo, sejam
elas quais forem, é o alcance de resultados (objectivos) através de recursos (meios
humanos e materiais, tecnologia, dinheiro, etc.). No entanto, em qualquer activi-
dade realizada numa organizacdo é necessario que exista ndo s6 capacidade de
direccdo mas também competéncia técnica, ou.seja conhecimento da utilizacdo
do equipamento e mateiriais para obtencdo dos produtos.



A importancia de cada um desses dois factores depende do nivel e da natu-
reza do lugar ocupado. Por exemplo, para um operério, a capacidade essencial é
a técnica; ou seja, a que esta relacionada com a operagéo do equipamento e trans-
formacédo de matérias-primas segundo certas regras. A medida que subimos na
escala hierarquica encontramos uma necessidade cada vez maior de capacidade
de direccéo. Verificamos que, em oposicdo ao operario, a capacidade essencial
do responsdvel de topo é a de gestdo. Quanto maior é a organizacdo menos conhe-
cimentos técnicos especificos de cada actividade concreta sdo exigidos ao diri-
gente méximo para bom desempenho das suas fungdes, mas mais capacidade
de direcgdo deve ter.

PORQUE E PRECISO APRENDER A DIRIGIR?

A importancia do conhecimento das técnicas de direccdo para os quadros
médios e para todos os outros niveis, tem sido negligenciada entre nds. Conside-
ramos que um pouco de «desenrascango» € improvisagcéo chegam e quando as
coisas correm mal encontramos com facilidade explicagéo nos erros dos outros.
No entanto, a falta de conhecimentos de direccdo sélidos explicam, com mais
frequéncia do que se julga, muitos dos nossos problemas, para além do que nos
faz désperdic;ar esfor¢o que podia ser mais prbdutivo se aplicado com légica e
inteligéncia.

Em qualquer situacdo os Quadros Médios, os Encarregados, séo pessoas res-
ponséveis, no dia-a-dia, pela resolugdo dos problemas que surgem na execucéo
dos trabalhos e, também, pelo rendimento dos trabalhadores. Estando em perma-
nente contacto com aqueles, sdo, mais do que qualquer outro nivel da empresa,
os responsaveis.pelo controlo directo do que se passa e por tudo o que em cada
momento ndo corre bem. :

Por tudo isto estes niveis de dirigentes séo essenciais para o futuro das empre-
sas. Muito desenvolvimento das nossas organizacGes pode ser obtido através do
aperfeicoamento do trabalho técnico e de direccdo das chefias.

Por isso c4 estamos de novo com a nossa revista para discutir consigo estes
assuntos. Se esta revista lhe sugere comentarios (bons ou maus!) e o seu aper-
feicoamento profissional lhe interessa, escreva-nos para:

«DIRIGIR»
Apartado 8236
1803 Lisboa Codex



PROBLEMAS (g DECISOES

UMA PROMOCAO INESPERADA

* HENRIQUE TOVAR FARO

COMO TUDO ACONTECEU. ..

A Firma «Exacta, Lda.»

A «Exacta, Lda.» € uma firma antiga e consagrada na industria dos equipa-
mentos de precisdo e cuida da sua imagem junto dos clientes investindo na satis-
facdo dos compromissos que assume, sejam eles a qualidade dos produtos que
fabrica, sejam os prazos de entrega que aceita.

Tudo corria bem na firma quando, hd algum tempo atrds, o encarregado da
seccdo de tornearia morreu de doenca sUbita, apanhando todos desprevenidos:
familia e empresa.

O chefe Santos

O sr. Santos, chefe do falecido, ndo é homem para se atrapalhar com téo
pouco e durante o préprio funeral disse ao Pereira, o mais velho dos torneiros
da casa, que o procurasse logo ao pegar do dia seguinte, pois que «. . .a vida
é mesmo assim. . .» e que «rei morto, rei posto. . . », € que «a seccdo precisava
de novo encarregado. . .», e que «ndo havia tempo a perder. . .».

A promocao

E, assim, dois dias depois do triste acontecimento, o sr. Pereira foi promo-
vido a encarregado, ap6s muito breves consideracdes do chefe Santos acerca das
qualidades sempre demonstradas pelo extinto.

Na verdade, esta nomeac&o ndo foi surpresa para ninguém, pois que ndo tinha
passado despercebido do pessoal o recado que, na véspera, o chefe Santos tinha
dado ao Pereira e, além disso, todos sem excepcdo o consideravam um 6ptimo
operario, bom conhecedor da profisséo, diligente, responsavel e dedicado ao ser-
vico; a sua boa relacdo com os colegas ao longo dos seus trinta anos de carreira,
tinha-lhe valido, inciusive, a carinhosa alcunha de «o velho».



Foi, sem ddvida, uma boa escolha do sr. San-
tos: o pessoal ficou contente, e o Pereira, exci-
tado e satisfeito, 14 teve de pagar a rodada da
praxe aos «colegas», pois que, como ele dizia,
tudo continuava como dantes.

O novo encarregado

Ao trocar o torno pela secretéria do defunto,
o Pereira foi encontrar papéis e mais papéis, que
na sua maioria nunca tinha visto. Procurou o
chefe Santos para lhe pedir algumas explica-
¢Oes mas ele, sempre apressado, foi-lhe dizendo
o que erd mais urgente «desenrascar», en-
quanto resmungava e classificava os papéis de
«essa maldita burocracia».

"Era uma pessoa ocupada e apressada, o chefe
Santos;. Sempre que encontrava ¢ Pereira no
corredor aproveitava para salientar como «o0s
chefes sdo a pedra angular da Industria» e como
era importante o trabalho do Pereira na empresa
e ainda como esperava que este conseguisse
«dar conta do recado», a exemplo do extinto.
Pouco mais adiantava porgue os corredores nao
eram muito grandes e ele estava sempre t&o
apressado que mal dava tempo ao Pereira para
p6r alguma questdo ou abordar algum assunto
especifico.

6

Durante os dois meses que se seguiram, o
Pereira la «foi dando conta do recado» conforme
pdde, atacando como soube a «maldita burocra-
cia» e sO voltando ao torno esporadicamente
para cobrir alguma ponta de trabalho.

Na realidade, com a sua nomeacéo a encar-
regado, abriu-se uma vaga que a empresa se
recusou a preencher, a pretexto de que estava
para ser entregue um novo torno, maquina
muito moderna e sofisticada, de producdo muito
superior aos convencionais e que, por isso, viria
a dispensar a admissdao de novo torneiro.
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Mas entretanto, o Pereira dava-se conta de
que a producdo tinha baixado e que a papelada
ndo lhe deixava tempo para trabalhar no seu
velho torno. Talvez por isso se tornou embirra-
tivo e quando via alguém parado ou com ar
menos activo, mandava-lhes olhares cortantes
e tentava espevita-los com palavras asperas que
foram, a pouco e pouco, esfriando a sua rela-
¢do com os antigos colegas.



O novo torno

Finalmente o novo torno chegou e foi com
curiosidade e interesse que o pessoal assistiu
a sua instalacéo, e das explicacdes que o téc-
nico do fornecedor ia dando, ficaram particular-
mente curiosos com os novos dispositivos elec-
tréonicos com que vinha equipado e que
permitiam, carregando em botdezinhos, fazer e
saber uma série de coisas. Com respeito ouviam
o técnico referir as capacidades daquela
maéquina e folheavam o manual do equipamento,
um calhamaco enorme, profusamente ilustrado
e cheio de uma algarviada em inglés que ndo
entendiam.

As perguntas ao técnico sucediam-se em cas-
cata e de uma forma desordenada, até que o
Pereira achou que j& chegava de «arraial» e
enxotou o pessoal para o trabalho. A partir daf
as coisas acalmaram e o Pereira ja péde ouvir,
sem se dispersar, as explicacbes do técnico.
Com angustia ia pensando como se consegui-

ria «desenrascar» com o novo torno, tanto mais.

que sé dois dos rapazes sabiam um pouco de
inglés.

Nas duas semanas seguintes o Pereira deu
toda a sua atenc@o a nova maquina, a tal que
Ihe deveria permitir recuperar o atraso da pro-
ducédo, s6 levantando a cabeca para passar ras-
panetes aos «calGes»; era preciso manter a dis-
ciplina. Os papéis, esses, via-os depois de todos
sairem, ou levava-os para casa, pois que no ser-
vigo ndo tinha tempo.

Surgem alguns problemas

Parecia ir tudo mais ou menos bem, ja se
desenvencithava mais ou menos bem com o
novo torno, quando o chefe Santos o chamou.
Pela primeira vez, nesse dia nédo tinha pressa e
com cara de caso, atacou a fundo dizendo que
tinha estado a analisar a papelada e que con-
cluira que a producgdo tinha baixado 19% em
dois meses.

Com espanto, o Pereira percebeu como «a
maldita burocracia» estava a ser usada contra
ele, ainda tentou desculpar-se dizendo que a
quebra se devia & sua ndo substituicdo, mas o
chefe Santos, com todos os vagares, mostrou-
-the que isso ndo era verdade, pois que a vaga
s6 representava 10% da producdo, pelo que
havia um burago de 9%, ou seja, quase um
posto de trabalho. Além disso, a nova maquina
ja tinha sido entregue ha mais de duas sema-
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nas e nem por isso havia sinais de recuperacéio.
O Pereira ficou acabrunhado, até porque sabiam
que ele prdprio estava a trabalhar no torno, peio
gue 0 seu argumento ndo era completamente
vélido.

A partir dai atirou-se com toda a determina-
¢do a nova maquina e respectivo manual, sé
levantando a cabecga para repreender os seus
subordinados menos activos: «Olha 14, julgas
gue estas no café, ou qué’». Logo logo voltava
a enfronhar-se no manual, incapaz de pensar em
mais do que uma coisa de cada vez.

Luis — E pé, ja reparaste como o tipo mudou
desde que foi a chefe? Anda embirrativo como -
nunca foi. ..

TAREFA DE
HOJE Eese




José — Olha, para mim vem de carrinho. J&
falei com o Serafim da distribuicdo e ele disse-
-me que a vaga que |4 ha é para mim.

Lufs — Ai também vais sair? Entdo, com o
Manel, ja s8o dois. Ele vai para a ferramentaria.
SO eu é que ndo tenho safa e o homem anda
sempre em cima de mim. . .

José — E porque € que néo vais ao médico?
Como ja tiveste uma vez, podes dizer que a cia-
tica te voltou a atacar. ..

Luis — J4& pensei nisso e tenho que me apres-
sar, porque o Silva também vai tentar o golpe.
Ou me engano muito, ou vai haver por ai uma
epidemia; . .

José — Bem; vamos indo que eu ndo lhe
quero dar-nenhum pretexto para me estragar a
transferéncia.

- Sr. Pereira — Entdo ainda ai vém com essa
calma? Eu jé ca estou ha quase um quarto de
_hora. . .

Luis — Olhe que ainda faltam cinco minutos
para acabar a nossa hora de atmoco. .. e o
senhor trabalha mais é porque lhe pagam
mais.". :

Qualquer decisdo deve ser tomada baseada
em raciocinios e critérios logicos, para tal, e ao
contrario do chefe Santos que era rapidissimo
a tomar decisdes, vamos tentar seguir um pro-
cesso sistematico que minimize a probabilidade
de errarmos na decisdo que escolhermos.

Primeiro que tudo procuremos determinar que
problema ou problemas afligem o sr. Pereira; em
seguida iremos determinar as causas (as proxi-
mas e as remotas) de tais problemas; em ter-
ceiro lugar tentaremos listar as solucdes possi-
veis para, finalmente, escolhermos a solucédo ou
o conjunto de solugées que melhor se coadu-
nem com a capacidade e autoridade do sr.
Pereira para a poder implementar.

Assim, sdo

Problemas do sr. Pereira

Diminuicéo da producédo em cerca de 19%
Sintomas de rotatividade do seu pessoal
— Sintomas de indisciplina e absentismo
— Mau dominio técnico do novo torno

0 que lhes deu origem?

Tentemos analisar cronologicamente a evolu-
cdo dos acontecimentos:

1 — O sr. Pereira foi nomeado para o cargo
sem qualquer preparacéo para o efeito, na ver-
dade «0 encarregado da tornearia morreu de
doenca sulbita, apanhando todos despreveni-
dos» e «dois dias depois do triste aconteci-
mento o sr. Pereira foi promovido a encarregado
ap6s muito breves consideragdes do chefe San-
tos. . .», além disso na sua nova secretdria «foi
encontrar papéis e mais papéis, que, na sua
maioria nunca tinha visto».

2 — O chefe Santos ndo acompanhou devi-
damente o seu subordinado, pois, aquando da
nomeacdo do sr. Pereira, limitou-se a tecer algu-
mas consideracdées «acerca das qualidades
sempre demonstradas pelo extinto», mas sem
definir em gue consistia o seu novo trabalho;
além disso, quando o novo encarregado o pro-
curou para lhe pedir algumas explicagles, o
chefe Santos limitou-se a dizer «o que era mais
urgente desenrascar», em vez de lhe explicar as
diferentes tarefas e seus graus de prioridade.
Para agravar a situacdo o sr. Santos minimizou
a importancia da papelada em vez de realcar a
validade daqueles instrumentos de gest&o, ins-
trumentos esses que ele veio a utilizar mais
tarde para apontar as quebras de produtividade
do sr. Pereira.

3 — O sr. Pereira tentou resolver o problema
sozinho, ndo alterou as fungées dos seus subor-
dinados, embora de inicio tivesse falta de um
elemento, e mais tarde viesse a dispor de um
equipamento novo; recebeu ele préprio as ins-
trucées da nova maéquina, embora o manual
estivesse em inglés, lingua que ndo dominava.
e quando foi repreendido pelo seu chefe, o sr.
Pereira «atirou-se com determinacdo a nova
méquina. . . ».

4 — O sr. Pereira desmotivou o seu pessoal.
Fruto da tensdo em que vivia por ndo conse-
guir manter a producéo seguindo o esquema de
trabalho antigo, nem conseguir dominar a pape-
lada, o sr. Pereira comecou a tornar-se embirra-
tivo, aguando da recepcdo do novo torno, em
vez de aproveitar e incentivar o entusiasmo do
restante pessoal para «dar a volta as coisas»,
ele enxotou-os para trabalhar acabando com o
«arraial». Por tudo e por nada repreendia o pes-
soal que estivesse aparentemente menos ocu-
pado, mesmo durante o periodo do almogo, con-
fundindo autoridade com autoritarismo.
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Que solucodes? \ »

No ponto a que a situacdo chegou, as coisas
ndo estdo nada faceis para o sr. Pereira. Na
nossa opinido s6 a implicacdo de todos permi-
tiria resolver a situagdo. Para tal é importante
que o sr. Pereira faca com os seus subordina-
dos e ex-colegas a anélise da situacéo e defina
com eles e com a autoridade de que dispde,
qual a redistribuicdo de tarefas que se impde.
Provavelmente o operador do novo torno deve-
ria ser um dos jovens que melhor dominasse o
inglés e melhor pudesse interpretar o manual,
mas nao ha duvidas de que nao deve ser o sr.
Pereira a fazé-lo, pois precisa de estar disponi-
vel para a tal papelada que, nesta altura, ja viu
ser mais do que «maldita burocracia», para ser,
ao invés disso, um precioso instrumento de ges-
tdo, se bem utilizado.

R

E fundamental que o chefe Santos mude de
atitude — o sr. Pereira deve fazer a pressdo que
for necesséaria — para passar a orientar o seu
encarregado na sua nova funcdo; deve analisar
com ele todas as tarefas que lhe estédo atribui-
das e esclarecé-lo sobre como as executar;
deve, além disso instrui-lo sobre como se preen-
chem e para que servem os tais instrumentos
de gestdo que tinha apelidado de «maldita buro-
cracia».

Finalmente o sr. Pereira deve recordar que os
seus subordinados, tal como ele préprio, séo
técnicos experientes e capazes, que sO preci-
sam de um bom clima de trabalho para produ-
zirem bem; deve com eles definir as metas ou
padrdes a atingir e deixar que eles organizem
o seu trabalho de forma a consegui-lo, em vez
de os andar a pressionar constantemente. Deve
reconhecer que a responsabilizacdo é uma
forma de motivacdo e tirar dai partido.

Enfim, o sr. Pereira deve tomar consciéncia de
que as suas novas funcdes sdo fundamental-
mente diferentes das anteriores e ser capaz de
obter do seu superior e dos seus subordinados
0s apoios que necessita & sua aprendizagem e
execucdo. Deve pdr de lado a ideia de que um
chefe tudo sabe e que sozinho tudo resolve.

Como apontamento final, gostaria de chamar
a atencdo para a importancia da preparacao
antecipada de substitutos. Sé ela pode preve-
nir eventualidades como a descrita, ou, mais
vulgarmente, permitir a substituicdo em férias
ou outros impedimentos.

Para o conseguirmos, deveremos recorrer a
delegacéo de tarefas; dessa forma, ndo s6 moti-
vamos 0s nossos ‘subordinados como nos
vamos libertar de parte do nosso trabaiho roti-
neiro. Assim, criaremos disponibilidade para
actividades especificas da chefia — o planea-
mento, a organizacd@o e o controlo —, as quais
nos permitem estudar a evolugdo do trabalho,
bem como prevenir eventuais problemas mesmo
antes de estes acontecerem.

Nao devemos perder de vista que a actividade
de uma chefia se mede pelos resultados con-
seguidos pela sua equipa e ndo so pela activi-
dade que desenvolve.

¢ Licenciado em Engenharia Electronica .
¢ Técnico de Formacdo na EPAL, responsavel pela Area de Producéo
* Chefe de Servico de Formacdo na EPAL

* Chefe do Departamento de Produgdo da TMX — Portugal, Lda.
* Técnico Superior do IEFP
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Acha que acontecerdo situacdes semelhantes
a este caso noutras empresas portuguesas?

creva para:

Se achar util partilhar as suas reflexdes es-

«es CORREIO DOS LEITORES
APARTADO 8236 .
1803 LISBOA CODEX

Se bem gue possamos tomar o Ultimo para-
grafo da péagina 34 e o primeiro da pagina 35
como diagnéstico do problema, aproveito para
partilhar as minhas reflexées:

N3o ha davida de gue a falta de didlogo, des-
cricdo de funcBes (direitos, deveres e respon-
sabilidades) e plano de formacdo para o sr. J.
Silva {como delegar e resolver problemas em
vez de se procastinar e «passar» as bolas para
cima) estdo na origem do problema, agravado
com «vivéncias» anteriores @ empresa.

No. entanto, acho que varias «démarches»
poderiam ter sido «tentadas» antes de se ter
chegado. a radicalizacdo entre J. Silva/Pedro
Sampaio (a histéria tem um final feliz, mas
quantos casos existiram em que uma das par-
tes é perdedora?).

¢ P Sampaio podia ter pedido conselho para
cima (seu chefe) '

¢ P. Sampaio podia ter pedido conselho para o
lado (colegas)

¢ P. Sampaio podia ter pedido conselho ao
departamento de pessoal

e P. Sampaio podia ter dialogado com J. Silva
escutando-o0 o tempo necessario a uma aber-
tura para um compromisso.

10

¢ J. Silva podia ter pedido conselho para o lado
(colegas) ’

e J. Silva podia ter pedido conselho ao depar-
tamento de pessoal

¢ J. Silva podia dialogar com P. Sampaio sobre
o problema que sentia em relagdo ao actual
«modus vivendi», que nao interessava nem
a4 empresa nem a eles préprios.

Felicito o sr. F. Brilhante pelo seu «savoir
faire», mas pergunto-me, se o «desaguisado»
entre P. SampaiolJ. Silva era assim téo evidente,
como pdde este problema passar despercebido
tanto ao «chete» do sr. P. Sampaio/colegas, P.
Sampaio e departamento de pessoal?

Se o problema n&o passava despercebido por-
que & que ninguém tomou iniciativas? Estaria-
mos em presenca de uma gestéo por ilhas?

JOSE M. C. D. DUQUE
Gestor de Projecto
MPI - Portugal
2950 Palmela
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QUAL O PAPEL
DO ENCARREGADO?

* JUSTINA SOUZA COUTINHO

ENTREVISTA
a Teresa Janz Guerra

Administradora e directora

dos Recursos Humanos da

Bruno Janz Herd., SA —

Sociedade de Aparelhos de Precisdo

Dirigir — O que é a Empresa Bruno Janz
Herd., SA? Qual a sua actividade?

Teresa Janz Guerra — Primeiro, estd numa
empresa do sector metallrgico e metalomecé-
nico e do sector eléctrico e electrénico. Metade
da nossa producdo sdo contadores de &gua,
sector metallirgico, e a outra metade destina-
-se a contadores eléctricos, portanto sector de
electricidade e electrénica em pequenos produ-
tos. E uma empresa familiar, detendo a familia
80 por cento do seu capital e 20 por cento é
de uma empresa multinacional suica. Tem uma
gestdo tipicamente familiar, posso dizer que
este tipo de gestdo tem as suas repercussdes
mesmo ao nivel dos funcionarios, que hoje em
dia sd0 480 e formamos todos uma boa equipa
de trabalho.

Dirigir — Qual a sua funcdo dentro da
empresa? :
TJ.G. — Tendo ja trabalhado em diversas

areas, é desde 1977 que me encontro ligada a
area dos Recursos Humanos. Sou administra-

VOZES & OPINIOES
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dora e directora dos Recursos Humanos, o que
nem sempre € facil conciliar o caracter técnico,
subjacente & propria direccdo e o caracter
empresarial como administradora.

Dirigir — Quantos encarregados ou chefias
directas trabalham aqui?

TJ.G. — A empresa esta estruturada em trés
niveis! O 1.° estrato é constituido por todas as
pessoas que tém curso superior ou tém uma
chefia de departamento ou direccdo. Depois
temos um segundo estrato, onde estdo os
encarregados, toda a chefia directa, onde figu-
ram chefés de equipa, chefes de seccdo e
encarregados, que sdo cerca de 60. Temos
depois 0'3.° estrato que é constituido pelos
executantes.

Dirigir — Como é que se chega a chefe, a
encarregado?

T.J.G. — De uma maneira geral, ndo sé aqui
mas no resto do Pais também, a chefia directa
vem do 3.° estrato, é um operario, n&o tem qual-
quer formacéo especifica, s6 que reane deter-
minadas condicGes para ser um chefe de equipa
ou de seccdo e nds retiramo-lo das suas fun-
¢Bes de executante, onde jéd adquiriu uma deter-
minada qualificacdo, para ir chefiar um grupo.
Muitas vezes 0 que acontece, e j& tem aconte-
cido, é perdermos um bom operdrio e adquirir-
mos um mau chefe.

- Dirigir — Qual a solugéo para isso? Dar for-
macdo em gestdo?

T.J.G. — N&o é s6 formagdo em gestdo, mas
uma formacdo especifica para encarregados.
Noés neste pais ndo temos cursos para formar
encarregados. Ndo é sO saber planear e organi-
zar o trabalho, é muito mais do que isso,
comeca porgue o encarregado é acima de tudo
um «condutor de homens» e isso ndo se
aprende de um dia para o outro.

Nés ca em Portugal ndo temos, mas 14 fora
existem escolas s6 para formar encarregados,
que é um curso como outro qualquer.

Dirigir — Como vé o papel do encarregado
dentro da empresa?
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T.J.G. — O papel do encarregado, vejo-o, em
caricatura, como tima «mola». Ele é apertado
por baixo pelo 3.° estrato e apertado por cima
pelo 1.° Esta é a figura que eu vejo quando
penso no que representa uma chefia intermé-
dia. Acho que ser chefe nao €é facil. O que acon-
tece normalmente é que, como ja disse hé
pouco, o chefe directo vem do terceiro estrato
de entre os executantes e ac passar a chefe ele
tem um degrau muito dificil de subir.

S6 conseguira subir este degrau, com muita
moderacdo, muita argumentacdo e conseguindo
obter o respeito de todos os seus subordinados.

Dirigir — Normalmente, quando o executante
passa a chefe, ja os colegas lhe devem reconhe-



cer um certo mérito para o cargo e ter um certo
respeito, pois provavelmente sera até a data o
melhor executante?

T.J.G. — Muitas vezes, pode, pelo contréario
causar inveja, «porqué ele e ndo eu»?

Dirigir — E importante a autoridade num
chefe?

T.J.G. — O que considero por autoridade é a
capacidade de se fazer aceitar pelos seus subor-
dinados, a sua competéncia técnica, a sua
orientacdo em assuntos de servico. Acho fun-
damental o chefe ter autoridade para exercer as
suas funcdes competentemente.

Dirigir — Que pensa serem os problemas do
dia-a-dia do encarregado?

T.J.G. — A comunicagao. Houve até necessi-
dade e termos dado uns cursos de técnicas de
comunicacdo. Foi um dos grandes problemas
com que nés nos debatemos aqui.

Dirigir — E dificil a comunicacio dos encar-
regados com a Administracdo?

T.J.G. — Todos os nossos encarregados e
chefes directos estdo representados por um
secretariado, pois seria muito dificil dialogar com
todos e assim torna-se mais facil, pois relinem-
-se periodicamente com a administracdo, no
minimo uma vez por més e se houver necessi-
dade disso mais do que uma vez por-més. Penso
que ha uma boa comunicagdo dos encarrega-
dos com a administracédo, o que ndo serd muito
comum na nossa realidade empresarial.
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Dirigir — A comunicacdo dos chefes directos
para baixo é boa?

T.J.G. — E sempre boa. Eles tém que estar de
tal forma bem informados e preparados para
explicarem com facilidade gualquer davida que
possa ocorrer a qualquer executante seu subor-
dinado.

Nés estamos a trabalhar com determinados
objectivos de producdo e todos os meses sdo
dados aos chefes directos mapas com os objec-

R

tivos de producédo que se pretendem atingir. Os
quais, por sua vez, irdo ser transmitidos pelos
chefes aos executantes.

Dirigirr — Como € que consegue avaliar que
o didlogo entre os chefes directos e os execu-
tantes seja bom e facil?

T.J.G. — E precisamente através do cumpri-
mento ou ndo dos objectivos de producéo.

Se ndo houver uma motivacdo constante, ndo
conseguimos o nivel de producdo desejado.
Existe neste sentido um prémio de produtivi-
dade que é atribuido pelo facto de se cumpri-
rem os objectivos de produgdo, o qual funciona
como um grande incentivo.

Dirigir — Como é que é atribuido esse pré-
mio?

T.J.G. — Este prémio nao é individual, é colec-
tivo, para toda a empresa. Os objectivos sdo os
objectivos genéricos da empresa, portanto «se
eu ndo cumprir a minha parte, o outro lado
chama-me a atencéao, pois pode vir a ser preju-
dicado.» Isto dd4 uma maior responsabilidade no
trabalho de cada um e a qualquer nivel.

Dirigir — Quais sdo para si as funcdes do
encarregado?

T.J.G. — Ele tem de ser um coordenador de
homens, homens. no sentido lato, homens e
mulheres. Tem de ser forcosamente um orien-
tador, ele pode ter uma grande capacidade téc-
nica, mas tem de a saber transmitir. Se ele real-
mente esquecer a parte humana, ndo chega a
parte nenhuma. Se-ele for sé técnico, ele s6
pode dirigir maquinas, e nés n3o temos sé
maquinas, ele é sobretudo um «condutor de
homens», ele tem de contemplar todas as
caracteristicas de lideranga humana.

Dirigir — Delegam as responsabilidades para
gue os chefes possam exercer. a respectiva
autoridade?

T.JG. — H4 diversos tipos de chefes. Ha
aquele chefe que exerce sem precisar de ter o
regulamento escrito e ha aguele que para fazer
cumprir determinadas directivas precisa de as
ver escritas.

Dirigir — Nao estava a falar de papéis escri-
tos, estava a falar da falta de autoridade que’
uma chefia intermédia possa ter em relacdo aos
seus subordinados, devido ao facto de ser ultra-
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passado, nas orientacdes que da, pelos niveis
hierdrquicos acima, acontece isso?

T.J.G. — Isso é uma realidade do nosso dia-
-a-dia. N6s estamos a rever 0 nosso sistema de
classificacdo de funcdes.

Dirigir — Como acha que poderiam ser resol-
vidos todos esses problemas do encarregado?
S6 com formacéao?

T.JG. — Nio é s6 com a formagdo dos encar-
regados, é com a formacéo a todos os niveis,
de pouco servird dar formacdo aos encarrega-
dos se -esse ndo for o objectivo geral da
empresa. E"-um desperdicio mandar um encar-
regado frequentar um curso de formacé&o pro-
fissional, quando este n#do pode aplicar aquilo
que aprendeu.

Dirigir — Como podem esses encarregados
contribuir para o aumento da produtividade nas
empresas?

T.J.G. — Nés temos objectivos de producéo,
como disse hé pouco, estabelecidos «a priori»
e conhecidos por todos. Temos o secretariado
das chefias directas, que permite dar informa-
¢do a todas as chefias directas, de modo a que
figuem com o conhecimento de tudo o que se
estd a passar na empresa, para o poderem
transmitir aos seus subordinados. Ndo se pode
pretender que os executantes estejam motiva-
dos sem haver um didlogo e uma explicacao «do
para que estdo a fazer». Se ndo eles chegam
aqui de manh3, vestem a bata, fazem aquilo que
lhes disseram para fazer, chegam ao fim do dia,
vdo para casa numa rotina desmotivante.

Eles tém de viver o problema da empresa!l
Tém de «vestir a camisola da empresa». Por-
tanto, tém de ter o conhecimento do conjunto
da empresa e é importante o papel do chefe no
esclarecimento, informagdo e motivacdo dos
seus subordinados, com os quais devera formar
uma optima equipa de trabalho dentro da

grande equipa que € a empresa.

* Licenciada em Gestéo de Empresas, membro do Conselho Edito-
rial da Revista para Chefias-Dirigir
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PIRICTE

‘O FERMENTAR
DE UMA NOVA CHEFIA

* JOAO SANTOS LUCAS

José Marques foi de férias levando consigo
um desafio para enfrentar quando o Veréo ter-
minasse. No curto espaco de uma vida jovem
alimentara j& muitas expectativas e algumas
frustragdes. Tentara aprender com a vida, reflec-
tir os sucessos tanto como os insucessos. O
esforco e o empenho que pusera no seu traba-
lho pareciam-lhe suficientes para alcangar posi-

\ _c¢bes de maior responsabilidade. Interrogava-se
Y de quando em vez sobre as suas possibilidades
(\ de ascender a uma posicéo de chefia. Lera algu-
“res que os chefes seriam escolhidos entre os
trabalhadores mais antigos, os que melhor
conheciam os trabalhadores e o conteddo das

o PGS, tarefas. Na pratica assistira porém a promo-
NIRRT cbes que ndo-correspondiam a esse per-

’ //;/f_-_

N‘.‘ﬁ';;",}a\ fil. Lutara para ser bom, porque achava
E;E'ﬂi;:,‘,‘;;\ demasiado ousado tentar ser o melhor.
‘>'§\\!AQ\§\\«"' la o Julho j& bem entrado quando o
{\\c‘))‘" engenheiro director o convidou para

uma conversa. Ao longo dos dois Gltimos anos
té-lo-iam mantido debaixo de olho. «Vocé, José
Marques», disse-lhe o engenheiro a dada altura,
«é ainda jovem, mas provou que podemos con-
fiar em si. Vamos entregar-lhe a chefia das Ofi-
cinas de Manutencéo a partir do més de Outu-
bro.» José Marqgues franziu o sobrolho, esbogou
um sorriso ainda contido, e retorquiu: «perdoe-
-me a falta de humildade, mas acho que fize-

ram uma boa escolha. Tenho trabalhado para o

mmunmmuum‘
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merecer e estou certo de que a empresa e os
meus companheiros poderdo esperar o methor
da minha dedicacédo e a minha mais forte con-
tribuicdo para alcancarmos os objectivos de
todos».

As férias foram tempo para uns mergulhos
nas ondas agitadas do mar da sua nova vida.

0O que me. pertence fazer? Chefiar, supervisar!

Tal como sucede com outros niveis de direc-
cdo, compete-me dirigir as actividades dos
outros. Mas o que é que isso tem de diferente,
afinal, em relagdo ao que eu tenho feito até
agora?

O chefe é UM LIDER, UM PLANEADOR, UM
PROFESSOR E UM COMUNICADOR. Os chefes
sdo lideres activos de pessoas, planeadores inte-
ligentes’ e eficazes do trabalho, fontes de conhe-
cimentos técnicos, mediadores dentro do seu
servico. e entre servicos, comunicadores entre
os gestores que definem as politicas da organi-
zacdo e o pessoal subordinado. Chefiar implica
motivar, comunicar, liderar, facilitar aos traba-
Ihadores a oportunidade para realizarem aquilo
para que foram pagos.

ificuldades.,
Ha que gerir a0 mesmo tempo recursos escas-
508, aumentar a produtividade, manter o moral
elevado, integrar os trabalhadores no seu posto,
na equipa, € na empresa, garantir a mais ele-
vada qualidade do trabalho, das condigdes de
trabalho, das tarefas produzidas e dos produtos.
As chefias s8o julgadas pela boa gestdo de
recursos escassos e pelos resultados que essa
boa gestédo proporciona em termos de producéo
final, qualidade e controlo de custos.

A produtividade obtém-se pela boa gestdo
dos bens de equipamento, do espaco, do tempo
e dos conhecimentos de todos. Manter e desen-
volver um moral elevado depende do relaciona-
mento entre chefia e subordinados. E este,
todos o sabemos, é o primeiro factor de satis-
facdo no trabalho. Por outro lado, a integragédo
exerce-se em duas direc¢Ges: implica a coorde-
nacdo com 0s outros servicos ou departamen-
tos e comporta levar o subordinado a sentir-se
parte de um servico e de uma organizacéo.
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Que responsabilidades vou eu ter que enfrentar?

A — Planear (a divisdo do trabalho — o que ha
a fazer e quando) e

B — Organizar os postos de trabalho e a distri-
buicdo das tarefas (quem faz o qué) com
preocupacéo de eficiéncia e eficacia,

C — Controlar as operacées {(mantendo os
standards, assegurando aprovisionamen-
tos de materiais e custos dptimos),

D — Administrar as regras de funcionamento
(comportamentos aconselhaveis por parte
dos trabalhadores com quem me rela-
ciono directamente e com 0s outros que
se relacionam com os meus subordi-
nados),

E — Motivar e comunicar,
mantendo um elevado
indice de informacao
ao nivel da nossa
unidade,

F — Treinar, ensinar e
desenvolver as
capacidades dos
subordinados,
melhorar as con-
dicdes e os pro-
cessos de tra-
balho,

G — Assumir os pro-
blemas de or-
dem pessoal le-
vantados (folgas,
auséncias justifi-
cadas, trabalho extraordindrio, prémios),

H — Disciplinar (gratificando e penalizando),

I — Garantir a seguranca pessoal e colectiva,
prevenindo conflitos, riscos e acidentes,

J — Servir de representante junto do topo e
das bases.

Os instrumentos da chefia

Descricdo do posto de trabalho
Recrutamento

Distribuicdo de trabalho/
Delegagcao de responsabilidades
Motivacao

Treino/Formacao

Avaliacéo

Disciplina

Comunicacéo




Bem mais exigente do que a primeira vista
-parecia esta minha nova vida! Mas quem né&o
porfia ndo alcanca! Como fazer, como desem-
penhar de uma forma cabal toda esta série de
atribuicdes?

«Preciso de novos instrumentos para a minha
caixa de ferramenta», murmurou José Marques.

A descricao do posto de trabalho

Ha que conhecer:

* (O ambito das tarefas

* As proprias tarefas

* As qualificagbes que estas requerem

e As relagbes de trabalho na organizacado
{quem se relaciona com quem),
quem elas implicam

Como se recrutam os membros
da minha equipa de trabalho?

Por um lado ha o recrutamento interno, que
aumenta o moral, poupa esforgo de integracédo
na organizacdo e nos seus habitos e suporta-
-se no conhecimento do grau de desempenho
passado. Claro, o critério’ que o engenheiro
seguiu.

Mas ha também o recrutamento externo, que

\favorece a criatividade e permite o acesso ao
\ mercado de pessoal mais qualificado.

E claro que ndo é novidade para mim que vou
ter que distribuir trabalho, delegar responsabili-
dades.

Ndo me restam duvidas sobre o que ha a
fazer quanto a distribuicdo do trabalho:

1. Dirigir-me ao trabalhador pelo seu nome,
explicar o porqué das tarefas e como
realiza-las.

Indicar quais as minhas expectativas em
relacdo ao trabalho.

Ser razoavel e ndo esperar a perfeicao.
Ser acessivel, dando azo a que me ponham
questdes.

Demonstrar que confiarei na capacidade de
realizacdo do trabalhador.

Reconhecer o sucesso.

Tornar o trabalhador responséavel.

N&do me substituir ao trabalhador.

N
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Mas ao mesmo tempo que distribuo trabalho
acontece que faco delegacdo de responsabili-
dades que me foram atribuidas. Ha que pensar
nisto. Ha que ter consciéncia que néo é de ime-
diato, com a minha relativa inexperiéncia de che-
fia, que vou delegar. Ha obstaculos a transpor:

1.° A tentagdo de delegar pouco,

2° Supervisar em excesso,

3.° Nao compartilhar os créditos,

4.° Niao dar retro-informnacao

5.° Ser inseguro ou ter baixa auto-estima.

H& por vezes o sentimento de que ninguém
pode desempenhar as tarefas melhor que nés,
dai resultando a tentacdo de ndo delegar. Depois
verifica-se as vezes uma certa falta de capaci-
dade por parte do supervisor para estabelecer
uma relacdo de confianca com o subordinado
OU mesmo uma aversdo para correr riscos.

Ha que evitar rejeitar responsabilidades por
parte da chefia, atirando-as para os subordina-
dos. Ha que evitar a superdependéncia em rela-
¢do a direccéo.

Ha que evitar que a chefia se envolva em tra-
balhos demasiado especificos.

A delegacéo implica definir quem faz o qué
e quando. Deve ser dada a responsabilidade
para o subordinado decidir sobre como fazer.

Mas nem tudo pode ser delegado. Ndo se
delegam problemas de moral organizacional,
concepgdo do planeamento, reconciliar diferen-
tes departamentos, treinar o pessoal que esta
directamente ligado a si, qualquer tarefa que
tenha sido atribuida directa e pessoalmente ao
chefe para realizar, qualquer actividade confi-
dencial, projectos em atraso ou adiados, projec-
tos de que o chefe pretenda tirar partido em ter-
mos de promocado de imagem pessoal.

Ha pois algumas regras adicionais que con-
vira ter presente:

1. Nao fazer o que se pode delegar.
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2. Aprender a ignorar o irrelevante e desne-
cessario.
3. Afastar-se da execucdo detalhada.

i

Ao come
Ihador tende a ter um elevado nivel de motiva-
céo. Depois vem a habituacdo, o cansago, os
conflitos. E entdo preciso motivar.

1. Diferentes trabalhadores sdo motivados por
diferentes necessidades.

2. Os trabalhadores produtivos estabelecem
uma  relagdo estreita entre o facto de
desempenharem bem o seu papel e o facto
de receberem ou nao o reconhecimento por
tal facto. .

3. Os niveis de motivac8o s&o tanto influen-
ciados pelo préprio trabalho como pelo
ambiente ou contexto em que o mesmo é
realizado.

4. Um dos principais factores de motivacéo
consiste no apelo para que o trabalhador
seja ou se torne competente.

5. As consequéncias do comportamento
actual de um trabalhador influenciardo o
seu comportamento futuro.

6. Os trabalhadores tendem a responder de
uma forma mais positiva aos chefes que
estdo mais orientados para a sua relacdo
com os seus subordinados que aos chefes
que estdo pura e simplesmente concentra-
dos na realizacdo das tarefas.

Em r'elac;éo ao novo trabalhador, o treino da-
-lhe a possibilidade de configurar as suas expec-
tativas quanto ao trabalho a desenvolver.

Em relagdo ao antigo trabalhador o treino
prepara-o para a promocao.

Em- relacdo a empresa/organizacédo, o treino
assegura a melhoria da sua produtividade e qua-

1. Identificar as necessidades de formagéo e
seleccionar os seus objectivos especificos
para serem alcancados em relag@o a cada
um dos trabalhadores implicados.
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2. Preparar o individuo para a accéo de for-
macao.

3. Apresentar as operacgOes através de um
bom plano de formacao.

4. Permitir que o formando experimente as
novas capacidades.

5. Manter-se atento para assegurar que 0 tra-
balho foi aprendido de uma forma ade-
quada. '

6. Dar ao trabalhador tempo suficiente para
praticar.

E um instrumento de conhecimento de que o
chefe dispbe quanto ao seu sucesso na esco-
lha da pessoa certa para o lugar certo e uma
informacédo quanto ao sucesso ou insucesso do
trabalhador para alcancar os resultados espe-
rados.

1. Serve para encorajar o comportamento
adequado e para corrigir o inadequado.

2. Serve como base para planear o treino e
o desenvolvimento do trabalhador.

3. Serve para basear juizos sobre a carreira do
trabathador {promocao, transferéncia, etc.).

4. Serve para satisfazer a curiosidade do
chefe relativamente ao grau de realizacéo
do trabalhador.

A avaliacdo pode seguir métodos mais ou
menos formais. Quanto aos métodos formais
podem utilizar-se questionarios de escolha mul-
tipla, hierarquiza¢des, notagéio de incidentes cri-
ticos ou relatério de auto-avaliacdo. A avaliacdo
informal refere-se ao didlogo de aconselhamento
e sugestdes do chefe ao subordinado.

Para escolher um ou outro método, o chefe
deve saber quais sdo os seus objectivos de ava-
liacdo. E bom recordar que ela ndo tem de ser
necessariamente formal. Finalmente ha que
envolver o trabalhador no processo de avaliacéo.

Quando em processo de avaliacdo:
1. Evitem-se os conflitos de personalidade, as

reaccdes decorrentes das diferencas de
temperamento.



2. Acentuem-se os aspectos relacionados
com a avaliagdo da execugdo do trabalho
e ndo as caracteristicas de personalidade.
Escute-se o subordinado.

Transformem-se as suas criticas numa
experiéncia de aprendizagem para o traba-
Ihador.

Observe-se como os seus comentérios sdo
recebidos pelo trabalhador.

N&o tenha favoritos.

N3o faca afirmacOes vagas e genéricas.
N&o deixe de discutir com o trabalhador a
avaliacdo escrita que produziu.

N&o seja reactivo as avaliacdes de desem-
penho.

10. N3o peca ao trabalhador que seja ele a

escrever a sua avaliacao.
. \3‘3\\\\ \
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Se é certo que o treino e a motivacdo guiam
para a accdo concreta do dia-a-dia, é o exerci-
cio da disciplina que cria um ambiente de
ordem. Disciplinar € também uma forma de inte-
grar o trabalhador na organizacdo. Importa
porém que se ndo esqueca que se disciplina
com intervencdes positivas e negativas. Reco-
nhecer o sucesso é uma forma de disciplinar.
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As necessidades de punir devem por sua vez
ajustar-se ao «crimen».

Etapas para melhorar habitos de trabalho:

1. Discutir habitos de trabalho manifestamente
deficientes.

Referir as consequéncias dos habitos de tra-
balho deficientes.

Escutar sem receios.

Empenhar-se com o trabalhador na resolu-
¢do comum do problema.

Oferecer apoio e assisténcia. .

Acordar um plano especifico para corrigir
habitos deficientes.

PW N

o o

‘Corrija frequentemente, especificamente, ime-

diatamente, compreensiveimente e positiva-
mente.

Comece por um aviso, actue imediatamente
sobre o acontecimento, consistentemente e
imparcialmente. As medidas poderdo comecar
por uma conversa informal, passar ao aviso ver-
bal, depois ao aviso escrito, em seguida a sus-
penséo temporaria e, finalmente, acabar no des-
pedimento.

A comunicacdo é a capacidade para com-
preender e ser compreendido. Envolve percep-
cbes, expectativas, solicita respostas. Comuni-
car adequadamente implica empatia, evitar ser
defensivo, escutar, e uma localizacdo apro-
priada.

Comunicar faz-se por palavras mas ndo sé.
Apertar a méo, tocar no outro, sorrir, a expres-
sdo da cara, a expressdo dos olhos, o tom de
voz, a posicdo do corpo, o modo de respirar, e
tantas outras sdo formas de comunicar.

José Marques, chefe das Oficinas de Manu-
tengdo, acabou o Verdo com a sensacéo de ter
adquirido as ferramentas necessérias e de se
colocar no devido lugar. «Agora, porém, é que
o desafio comeca», sussurrou entre dentes.
Quem tem unhas que toque a guitarral

* Socidlogo

19



Y 4

NA FABRICA *HUMOR NA FABRICA * HUMOR

N
(@)

O 'Apdlogo de “"Menénio Agripa

Vendo, ou julgando ver, no corpo humano

O estémago inactivo,

Os outros drgdos, com furor insano,

Num rasgo vingativo

Fizeram uma espécie de comicio

No qual entraram dentes, lingua, méos,
Enfim, tudo o que esta em exercicio

A fim de conservar os corpos sidos.

— «Eu, disse o pé, sou base, sou suporte
«Para que uma pessoa facilmente
«Arrecade e transporte

«Aguilo com que o estémago alimente.»
— «Eu, disse a mao, agarro na comida,
«Divido-a, parto-a com o garfo e a faca.»
— «E nds, para que seja digerida,

«A trituramos, seja peixe ou vaca.»
Afirmaram os dentes,

Mais falaram os 6rgdos glandulares,
Acabando esses dares e tomares

Por um dos descontentes

Propor ndo trabalharem nunca mais,

Pois era uma injustica

Gastar alguém as forcas naturais

Em prol de quem sé vive na preguica.
Fizeram «greve», entdo — mas o diacho
E que, passados dias,

O corpo ia-se abaixo

E os «grevistas», em sérias agonias

E cheios de fraqueza,

Voltavam ao trabalho a toda a pressa
Fazendo solenissima promessa

De ndo mais repetirem tal empresa.

O apdlogo é antigo; passou-se isto

No tempo dos romanos,

Uns quatrocentos ou quinhentos anos
Antes de ter nascido Jesus Cristo.

A plebe, a desvairada populaga’
Menénio Agripa o disse — néo assim,
Com termos em portugués, mas em latim,
O que lhe dé4 mais graca.

Belmiro

* Apdlogo — Pequena histéria em que para moralizar se introduzem animais ou mesmo entes inanimados.
** Menénio Agripa — Cénsul romano do ano 503 a.C. que, para manter a concérdia, contava ao povo romano o Apélogo dos Membros

e Estdmago.
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* CORREIO DOS LEITORES *

A TODOS OS LEITORES QUE NOS ESCREVERAM, AGRADECEMOS O INTERESSE
E SUGES'I"CES ASSEGURANDO QUE AS LEMOS COM ATENCAO.
PARA ALEM DESTE AGRADECIMENTO, VAO OS SEGUINTES RECADOS:

Desde o dia que reparei numa pequena noti-
cia no Jornal «TEMPO» sobre a edicdo do IEFP
da REVISTA DIRECCAO que ndg descansei
enquanto ndo obtive um exemplar, fiz dois tele-
fonemas para os |IEFP de Setibal, que muito
simpaticamente me encaminharam até ao vosso
c¢olega sr. Luis Malheiro que me facilitou o dese-
jado N.° 0, que foi a minha leitura na viagem
LISBOA/PARIS (quase ndo dei pelo tempo).

Tirei alguns apontamentos que agora vou usar
para corresponder & sua solicitacdo de Feed-
-Back dos leitores...

Antes de comentar alguns dos artigos apro-
veito a oportunidade para fazer trés sugestdes
e duas notas sobre alguns assuntos que acho
importantes. ,

...5e 0s numeros seguintes mantiverem o
interesse e a qualidade do numero inaugural
acho que deveriam alargar a distribuicédo a todos
os tipos de empresas e universidades.

Porqué sé PME? As empresas maiores tém
exactamente o mesmo tipo de problemas e
desafios (alids em maior quantidade e comple-
xidade). Por experiéncia/vivéncia em empresas
«ndo PME» digo-lhe que a REVISTA DIRECCAO
seria uma forma muito «Activa & Eficiente» da
dinamizac¢do profissional... -
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... lTenho trabalhado com profissionais de
véarios paises ao longo dos anos e isolando o
«profissional» por si s6, tenho imenso orgulho
nos portugueses. Somos por natureza individua-
listas, desenrascados, aquinta poténcia (capa-
cidade de (re)accdes), imaginativos, criativos,
sociaveis, mas s6 trabalhamos bem em equipe
quando devidamente liderados.

Mas uma vez conseguida essa equipe somos
imbativeis, sendo capazes de «levar a carta a
Garcia» nas condicées mais incriveis, formacgéo
de lideres... precisa-se.

Mais uma vez o jogo do equilibrio e de
deciséo.

Equilibrio entre as accdes e as (re)accoes.

Decisdo pelo «porreirismo» ou pelo «perfor-
mancen»... ‘

Paris, 4 de Outubro de 1987

JOSE M. C. D. DUQUE
Gestor de Projecto MPI-PORTUGAL
2950 PALMELA

Caro amigo Duque, a sua resposta esponta-
nea e entusiasmada foi para nds preciosa. Algu-
mas das sugestdes que faz estéo de certo modo
respondidas nesta revista como verad (na limi-
tacdo as PME). Outras sugestdes correspondem
a intencdes nossas para o futuro (separatas,
etc.), uma vez esteja consolidado o lancamento
da revista, o que esta a acontecer rapidamente.

Relativamente a sua sugestdo 3 e notas 1 e
2, somos de opinido de que tém tal interesse,
que poderdao constituir um artigo. Entraremos
em contacto directo consigo para estudar isso.

A publicacdo da «Carta a Garcia» esta nos.
nossos propdsitos, s6 que ndo arranjamos ainda
o original. Tera ai algum a mais?

Os comentarios a cada autor seguiram para
os destinos indicados. Um abraco.



* CORREIO DOS LEITORES *

.. .Tenho 24 anos, sou aluna de um Curso de
Gestdo de Empresas, nocturno, cumulativa-
mente com a funcdo de secretéria do director
de Pessoal de uma grande empresa do sector
téxtil.

Foi precisamente na empresa onde trabalho
gue tive oportunidade de ler a vossa revista
«Direccdo», a qual achei muito interessante
tanto para quem ja exerce uma funcéo de che-
fia como para aqueles que num futuro préximo
a possam vir a exercer.

Assim, e dado o interesse que a referida
revista me despertou tanto pela importéncia dos
testemunhos como pelas ideias que transmite,
venho pela presente solicitar-lhes o envio gra-
tuito a partir do nimero O. . .

Maria Augusta Almendra Magalhdes

Maria Augusta:

Ai chegara a revista para si e para o Nicolau,
com um abraco para «todos 0s que ja exercem
funcbées de chefian, assim como para «aqueles
que num futuro préximo as possam vir a
exercer».

%ri‘/\’%f’%
*AEE

. . .Pessoalmente e em nome desta empresa
formulo votos de que se alcancem os objecti-
vos propostos para esta iniciativa, a todos os
titulos louvavel, do Instituto do Emprego e For-
macédo Profissional.

Dado o elevado numero de chefias directas
que a TAP tem ao seu servi¢o, gostariamos de
receber gratuitamente mais alguns exemplares
da revista «Direccdo», a serem remetidos aos
titulares dos cargos indicados na ficha e folha
anexa. . .

O director-geral do Pessoal
TAP — Transportes Aéreos Portugueses

Agradecemos 0s seus e vOoss0sS cumprimen-
tos, esperando poder contar também com a
vossa colaboracdo através de sugestdes e
artigos.

.. .Na sequéncia da vossa carta/circular que
acompanhava a revista referenciada, gostaria-
mos de manifestar o nosso apreco pelo surgi-
mento da referida publicacdo, dada a relevan-
cia dos temas nela abordados.

Nesse sentido, informamos do nosso inte-
resse em receber periddica e regularmente a
referida revista, nos termos propostos por V.
Exas., no sentido de ser distribuida por todas as
chefias da RDP, num total de 250 exempla-
res. ..

Morais Mendes
Centro de Formacéo

Temos um limite de atribuicdo de revistas por
empresa. No entanto, vamos falar directamente
convosco sobre isto.

e

.. .Tive conhecimento da vossa revista na
empresa onde trabalhava anteriormente.

Desde o més de Agosto deste ano que tra-
balho numa nova companhia e, até agora, ainda
ndo chegou ld a vossa publicacdo, o que me
leva a crer que tenham feito alguma espécie de
seleccéo. :

-Mas néo é isso que me leva a escrever-lhe.

Acontece que gostei deveras de ler o n.° O
da «Direccdo» e, se se mantiver a mesma filo-
sofia e o mesmo comportamento editorial,
tenho a certeza de que vou com muito interesse
seguir as vossas tiragens.

Gostava de saber até que ponto poderei, em
meu nome, receber a revista ou, se ndo, como
adquiri-la em algum lugar. . .

Edu‘arda Maria Abel Fernandes

Pode sim, senhora, com todo o gosto lha ire-
mos mandar.

Com um abraco, até ao proximo CORREIO
DOS LEITORES,
O Director



COMO REDIGIR UMA PROPOSTA

Quandce Eduardo Pires se empregou numa
pequena empresa metalomecanica, no inicio da
década de 80, atribuiram-lhe funcdes de asses-
sor do director de Produgdo. Pouco conhecedor
da'situacdo da empresa, mas desejoso de mos-
trar trabalho e iniciativa, comecgou a estudar a
evolucdo de precos dos produtos de concor-
réncia.

O estudo foi apresentado ao director de Pro-
ducdo,- mas Eduardo Pires nunca viu as suas
recomendacdes postas em pratica e nunca mais
tocou no assunto.

Pouco tempo depois, Eduardo Pires deixou a
empresa, desmotivado pelo desinteresse mos-
trado pelo seu trabalho e foi admitido noutra
empresa do mesmo ramo.

* ¥ ¥ *

E um problema comum da comunicacio nas
empresas: ou se subestima a informacéo
escrita, ou se escreve sem ter em conta a qguem
nos dirigimos e qual a finalidade daquilo que
escrevemos. Eis algumas pistas que nos podem
ser Uteis quando redigimos uma proposta:

1.° DESCREVER A SITUACAO ACTUAL
E AS CAUSAS QUE LHE DERAM
ORIGEM:

‘Esquematize a situacdo de uma forma com-
‘pleta e ordenada. Completa quanto a elemen-
tos informativos e ordenada segundo uma certa
légica. Procure responder a- perguntas tais
‘como:
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* LUiS CARDIM

O QUE? — 0 que ocorre que justifique
a proposta?

QUEM? — Qual ou quais as pessoas
envolvidas?

QUANDO? — Em que momentos ou
periodos se regista
maior frequéncia?

ONDE? — Em que local ou locais? Com

que equipamento? Com que
pessoal?

COMO? — Como surgiu? Como fun-
ciona? Como evoluiu?

PORQUE? — Porque existe? Porque
deve ser alterado ou
suprimido?
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A resposta a questdes como estas permitem-
-lhe efectuar um diagnodstico da situacao, abran-
gendo todos os problemas relevantes. Por outras
palavras permitem-lhe «p6r o dedo na ferida»,
e sugerem alteracOes a efectuar. Ndo esqueca
indicar datas e prazos com rigor.

Nota: Ndo esquecga que o titulo deve ser curto
e identificar claramente o problema.

DESCREVA O QUE PODE
ACONTECER SE SE MANTIVEREM
AS CONDICOES ACTUAIS
(PROGNOSTICO):

2°

Diagnostico significa estudar a situacdo ac-
tual, prognéstico signifiva estudar a situacdo
futrura. Dirigir €, também, prever o futuro para se
poder agir no presente. Mas, para prever o futuro,
teremos de usar a experiéncia do passado.

Tenha em atencdo que mesmo 0 assunto mais
complexo pode ser compreendido com facili-
dade, se for fragmentado e exposto numa
sequéncia légica. Quantifique todos os aspec-
tos que puder. Calcule o custo das coisas.
Transforme tempo, espaco, trabalho ou desper-
dicio em escudos!

3.° INDIQUE AS VANTAGENS DE SE
TOMAREM MEDIDAS A TEMPO.

Um principio geral do comportamento diz-nos
que cada um de nds sé age se vir conveniéncia
nisso. Um dos erros de Eduardo Pires foi ndo ter
deixado bem claro quais as vantagens da sua
proposta, comparando-a com os beneficios.

Também pode mostrar claramente os prejui-
zos de ndo se agir.

Indique a aceitabilidade da nova situagéo, por
parte das pessoas que directa ou indirectamente
serdo envolvidas por ela.

Faca-o antes mesmo de apresentar a proposta
para ter a certeza de que ambas sdo lidas. Uma
das capacidades exigidas a uma chefia, além de
apresentar porpostas, € a de saber «vendé-las».
Eduardo Pires ndo vendeu a sua proposta ao
chefe. Pelo contrario, limitou-se a apresenta-ia
de uma forma- passiva, sem mostrar ao direc-
tor de Producéo, de uma forma clara, quais as
vantagens obtidas por ele e pela empresa se
aquela fosse aprovada.

4° EFECTUE A PROPOSTA CONCRETA

Redija agora a sua proposta, a qual se apre-
senta como consequéncia légica dos pontos
anteriores. Ela deve ser igualmente simples e
ndo deixar margem para duvidas. A sua carac-
teristica essencial deve ser o rigor. Lembre-se
de que ninguém aprova nada que nao seja per-
feitamente claro e coerente. Por isso, apoie-se
em factos, em factos de confirmacéo indiscuti-
vel. Cada paragrafo deve conduzir ao seguinte
e conter todos os elementos necessarios para
tornar este Ultimo perfeitamente claro.

Analise o custo do que propde comparando-
-0 com o beneficio. Indigue a disponibilidade de
meios existentes.

Torne-se conhecido pelas propostas de solu-
¢do que apresenta e ndo pelos problemas que
levanta. A sua credibilidade aumentara e os
seus relatdrios e propostas ndo deixardo de ser
lidos.

5. SEJA SIMPLES, CLARO E CONCISO.

Evite formalidades. Perante duas palavras opte
pela mais simples. Uma chefia ndo tem que
escrever obras literarias, mas sim que ser rigorosa.
O seu estilo ndo deve variar mas manter sempre
0 mesmo padréo gramatical.

Use palavras e termos simples: um texto é per-
ceptivel se um individuo médio compreender o
seu sentido numa primeira leitura. Por isso man-
tenha o seu estilo de linguagem oral quando
escreve e deixe os floreados para os escritores.
O que se lhe pede é exactidao.

Comece cada frase com um substantivo ou
pronome. Uma frase com o sujeito claramente
indicado é uma frase simples. Quem Ié sabe pre-
cisamente do que estd a falar. O documento mais
simples assemalha-se a um discurso oral passado
a escrito: este € o maior segredo dos jornalistas,
o que faz com que os seus artigos ndo sejam
aborrecidos. Para isso evite escrever frases que
tenham, em média, mais que vinte palavras. Vera
que se torna mais facil redigir e que a compreen-
sdo do que escreve se torna igualmente mais
facil. Evite usar demasiados adjectivos, pois eles
sdo uma ratoeira contra a clareza e a facilidade
de compreensao.

Licenciado em Filosofia, técnico de Gestdo de Recursos Humanos,
chefe de Pessoal, formador do CNFF e técnico superior do’ [EFP.
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Seldar em locais onde ndo existam matérias faciimente
combustiveis, explosivas e inflamavaeis.

N#o executar trabalhos de soldadura ou corte junto de sec-
cles de pintura, aimazéns de produtos inflaméaveis ou
explosivos, nem proximo de ventiladores ou outros locais
propicios a deflagracdo de incéndios.

Néo executar trabalhos de soldadura em recipientes que
tenham contido produtos explosivos ou inflamaveis, salvo

. se por limpeza enérgica tenham sido removidos todos os

residuos.

Nunca executar trabalhos de soldadura ou corte a menos

- de 9 metros dos locais onde possam estar armazenados

produtos perigosos.

Limpar o chéo antes de iniciar os trabalhos de soldadura,
ren do todos os resid! em especial os combusti-
vels e inflamaveis.

Néo esquecer que 80% dos incéndios tém origem nos tra-
balhos de soldadura e corte. Se o pavimento for de madeira
e ndo se utilizar a energia eléctrica, nos postos moéveis,
o soalho deve ser regado previamente.

Verificar e inspeccionar atentamente as instalaces e o
material antes de iniciar qualquer trabalho de soldadura ou
corte.

Tanto o soldador como o ajudante devem estar protegidos
com viseira ou oOculos, luvas, avental e calcado com
biqueira de ago.

Proteger 0s mdveis danificaveis quando ndo for possivel
executar os trabalhos de soldadura e corte a mais de 9
metros de distancia daqueles.

Utilize biombos e anteparos incombustiveis de forma a
impedir que a emissdo de chispas ou de radiacées atinja
a zona a proteger.

Proteger os compartimentos contiguos, forrando as super-
ficies da seccéo de soldadura com material resistente ao
fogo, sempre que aquelas contenham produtos facilmente
inflamaveis ou explosivos pela accéo do calor transmitido.

Instalar 3 entrada das seccdes de soldadura, extintores
manuais adequados para que possam ser dominados rapi-
damente, pelos focos de incéndio.

Vigiar o andar inferior, sempre que o pavimento seja de
madeira ou em obras de construcio civil, por poderem pas-
sar chispas através de aberturas.

DNE BHEESEDEREREER

Verificar todo 0 material, antes da sua utilizagéo, em espe-
cial os eléctrodos, os bicos e as mangueiras, conforme os
casos.

Estudar as instrucdes do fabricante e observa-las com rigor,
a fim de que todo o material de soldadura e corte seja uti-
lizado com o méximo de seguranca e de eficécia.

Solicitar a concordancia e supervisio do encarregado, antes
de iniciar os trabalhos, quando se trate de postos mdveis
de soldadura e corte.

Utilizar sempre a pressdo do oxigénio, nos trabalhos de
corte, pois acima do necessario provoca um excesso de
chispas e aumenta a quantidade de escdria.

Guardar as garrafas de gés fora dos locais de trabalho;
quando em servico, ndo devem estar a menos de 4 metros
do posto de soldadura, fixadas verticalmente com braca-
deiras ou amarradas em carrinhos proprios.

Nio modificar os dispositivos de proteccdo dos postos de
soldadura e corte, nomeadamente os sistemas de aspira-
¢do de gases e fumos.

Certificar-se, antes de iniciar os trabalhos, de que o fato
néo esta impregnado de produtos facilmente inflamaveis,
como malhas de gordura e odleo.

Evitar o contacto do dleo ou de qualguer gordura com o
material de queima de oxigénio e acetdeno, a fim de impe-
dir combustées violentas e explosdes.

Prevenir o risco de fumos ou de incéndio, procurando mate-
rial sobre-aquecido ou em combustdo debaixo das cinzas,
ao terminar os trabalhos de soldadura e corte.

Utilizar apenas sobressalentes recomendados pelo fabri-
cante, quando alguma peca precisar de ser substituida.

Fechar, sempre, 0 manipule de seguranca, de modo a man-
ter a estangueidade da garrafa, durante os trabalhos de
soldadura e corte.

Manter permanentemente aberta a vélvula do oxigénio,
durante os trabalhos de soldadura, pois nessa posicéo fica
perfeitamente estanque.

Abrir apenas meia volta a valvula de acetileno, gquando for
modelo «BUCIM». Manter a chave sempre na garrafa de
acetileno — isto permite o fecho rapido em caso de
urgéncia,

Substituir a mangueira do gas e nunca repara-a,
reforcando-a com fita gomada em caso de rotura.

* Adaptado do desdobravel «ABC da Prevencdo na Soidadura» da Direccdo-Geral de Higiene

DA PREVENCAO NA SOLDADURA

e Seguranca no Trabalho.



_ OURIGIR

CENFIM

UM CENTRO QUE APOSTA
NAS NOVAS TECNOLOGIAS

* JUSTINA SOUZA COUTINHO

ENTREVISTA AO ENG.° CARLOS
FELICIO

DIRECTOR DO CENFIM — Centro de For-
macao Profissional da Industria Metalar-
gica e Metalomecanica

DIRIGIR — O que quer dizer CENFIM? O que
é um centro protocolar? O que fazem?-

[>  Carlos Felicio — O CENFIM & o Centro
de Formac@o Profissional da Industria Metaldrgica
e Metalomecénica. Foi instituido em Janeiro de
1985, através de um acordo protocolar entre o
Instituto do Emprego e Formacdo Profissional
(IEFP} e as duas AssociacOes dos Industriais
Metallrgicos e Metalomecanicos do Norte e do
Sul. ‘ '

Fazemos formacdo na area da metalomecanica:
desenho, torneamento, fresagem, serralharia em
geral e soldadura, que sdo sectores especificos
da Metalomecanica e da Metalurgia nos quais
procuramos actuar. ’

AS NECESSIDADES DE FORMACAO
PROFISSIONAL NA INDUSTRIA SAO
ENORMES

DIRIGIR — Como e porqué surgiu este
centro?
C.F. — As necessidades de formacéo profis-

sional neste pais sdo enormes, nomeadamente na
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indUstria metaldrgica e metalomecanica, sector
este abrangido pelo nosso centro. Esta indUstria,
como as outras, ndo tem tido possibilidade de ter
formacéo profissional, ndo sé por dificuldades de
organizacdo como também basicamente por
terem sido extintos, hd cerca de doze anos os
cursos profissionais do Ministério da Educacio,
os chamados cursos industriais, e a industria
ficou sem possibilidade de recorrer a novos for-
mandos que provinham geralmente do ensino ofi-
cial.

DIRIGIR';— Em que tipo de empresa fazem
formagéo?. -

C.F. — Este centro pretende ndo sé formar
jovens como também aperfeicoar, fromar e reci-
clar os profissionais que estdo nas empresas que
s30 na sua maioria PME.

DIRIGIR — Qual a expansdo do CENFIM?

CF. — O CENFIM tem caracter nacional,
abrange todo o territdrio do continente, esta divi-
dido em duas delegacdes, uma Delegacdo Regio-
nal Norte, com sede no Porto, e uma Delegacdo
Regional Sul, com sede em Lisboa.

AS APTIDOES MANUAIS
SAO DECISIVAS PARA O SUCESSO
NA PROFISSAO ESCOLHIDA

DIRIGIR — Existem critérios de seleccio para
as pessoas que frequentam as vossas acgdes de
formacéo? '

C.F. — Para o recrutamento de jovens utiliza-
mos os servicos do IEFP, dos centros de emprego
e utilizamos também o recrutamento do CENFIM,
através de inscricdes directas aqui no CENFIM e
anulncios nos jornais.

‘Para a frequéncia dos cursos destinados ao pro-
fissional empregado, primeiro fazemos uma divul-
gacdo junto das empresas, por carta ou através
de contacto directo. As inscricbes so feitas pelas
empresas que indicam as pessoas, ficando ague-
las sujeitas a uma pré-seleccgao.

DIRIGIR — Tém testes vocacionais?

C.F. — N&o temos ainda, porque a nivel dos
jovens é muito dificil fazer um teste vocacional.
N&o podemos pdr o jovem a fazer uma pega de
metalomecéanica que ele nunca fez. Existem
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meios através dos testes psicotécnicos, que per-
mitem medir determinadas aptiddes. Existem tam-
bém os chamados testes mecénicos, que permi-
tem medir determinadas aptidées manuais,
necessérias para a realizacdo de trabalhos na
metalomecénica. Tem gue se ter em conta estas
aptiddes manuais, para evitar frustragdes futuras
e para se conseguir uma orientagdo que leve a
realizacdo profissional de cada formando.

BOAS PERSPECTIVAS DE EMPREGO
PARA OS JOVENS FORMANDOS

DIRIGIR — Quais as expectativas de ingresso
no mercado de emprego para os jovens que fre-
quentam as accoes de formacédo do CENFIM?

CF. — Nos arrancamos em 85 com cursos de
longa duracéo, cursos de 3 anos, assim, s6 daqui
a 3 anos é que podemos ter essa nocdo e res-
ponder concretamente em termos de percenta-
gem do ingresso de jovens no mercado de
emprego.

No entanto, temos um exemplo, a nivel de dele-
gacdo regional, no Sul, o caso do Ntcleo da Mari-
nha Grande, em que todos os 14 estagidrios do
curso de desenho de moldes que acabaram o
curso, um ano, obtiveram um contrato de traba-
Iho nas empresas da zona. Muito recentemente
soubemos que a esses jovens vio ser renovados,
a todos, os contratos e vdo continuar. nas
empresas.

O CENFIM APOSTA
NA AREA DAS NOVAS TECNOLOGIAS

DIRIGIR — Acha importante a formagdo na
area das novas tecnologias?

CF. — Entendemos que a formacédo no sec-
tor metallrgico e da metalomecénica tem duas
componentes. Temos que continuar a fazer for-
magdo em tecnologias convencionais porque con-
tinuam a existir tornos, fresadoras e equipamen-
tos de serralharia civil e de bancada perfeitamente
convencionais € temos que preparar as pessoas
para as novas tecnologias. Ndo podemos de
repente comegcar a fazer formacgdo sé em novas
tecnologias, esquecendo as tecnologias conven-
cionais que continuam a existir nas nossas
empresas. Nem todas as empresas tém possibi-
lidades quer em termos de investimento quer em



organizacao, de ter novas tecnologias de um dia
para o outro. Neste momento estamos a fazer
mais formacdo com o equipamento convencional,
pois a maioria das empresas tem fundamental-
mente esse tipo, e 0 pessoal que estd a operar
esse equipamento ndo tem formacdo suficiente.

DIRIGIR — O que estdo a fazer na area das
novas tecnologias?

C.F. — Estamos também a trabalhar na area
das novas tecnologias, nomeadamente no campo
das maquinas ferramentas de comando numérico.
O CENFIM apostou nitidamente nesta area, dadas
as grandes necessidades do aumento de produ-
tividade do sector, compradmos a nivel nacional
para quatro ndcleos, Lisboa, Marinha Grande, Oli-
veira de Azeméis e Porto, um conjunto de maqui-
nas, ferramentas comandadas por computador E
uma tecnologia que ja existe I& fora, e em Portu-
gal ja existem empresas no sector, com maqui-
nas semelhantes, pelo menos com a mesma filo-
sofia de funcionamento das que nds adquirimos
e que sao adaptadas & formacéao, preparando as
pessoas previamente antes de entrarem nos equi-
pamentos que existem, ou existirdo nas em-
presas.

A FORMACAO PROFISSIONAL
NUMA EMPRESA ]
TEM DE SER A TODOS OS NiVEIS

DIRIGIR — Acha importante a formacdo, a
que niveis?
C.F. — A formacdo deve ser a todos os niveis

nas empresas. O dilema da formacdo é por onde
comecar. O CENFIM teve a preocupacio, tanto
no Norte como no Sul, de comecar as suas
acgbes de formacao pelos quadros superiores.

DIRIGIR — Porqué?

C.F. — Porque entendemos que os quadros
superiores devem ter um conhecimento das téc-
nicas de gestédo para as poder aplicar na sua area,
e também estarem sensibilizados e poderem
apoiar acgbes de formacdo a nivel intermédio e
também a nivel dos préprios executantes.

DIRIGIR — Acha importante a formacdo dos
encarregados? Das chefias intermédias, de uma
maneira geral?

C.F. — O nivel das chefias intermédias & fun-
damental em qualquer empresa, a sua missao
basica é de orientacéo directa do pessoal envol-
vido na producdo. Esse nivel ndo s6 tem essa
missdo como tem uma estreita ligacdo com os
quadros superiores e -com 0s proprios empresa-
rios, sdo aquilo que se costuma designar por
«charneira» entre a execucdo e a gestdo. Consi-
deramos que é fundamental olharmos para esse
nivel. :

A FORMACAO TECNICA E A FOMACAO
EM GESTAO SAO AMBAS FUNDAMEN-

‘TAIS PARA O ENCARREGADO

DIRIGIR — O que pensa do papel do encar-
regado numa empresa? Acha mais importante
dar-lhe formacdo a nivel técnico ou a nivel de
gestdo?

C.F. — Penso que o encarregado tem um
papel muito importante, ndo s6 a nivel de comu-
nicacido de ideias e das ordens que lhe sdo trans-
mitidas pelo nivel de chefias superiores como
também pela prépria orientagdo directa das pes-
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BREVES * BREVES * BREVES * BREVES *

A REVISTA «DIRIGIR»
NOS CTT

Os CTT mostraram o maior entusiasmo e o
mais vivo interesse por esta Revista, que o IEFP
deu 3 estampa no passado més de Julho.

Vendo nesta publicacdo um documento de
extrema utilidade para a formacéao e informacéao
das suas chefias directas, os CTT assinaram no
dia 21 de Outubro passado um protocolo com
o IEFP, em que ficou acordado que aquela Ins-
tituicdo receberia trimestralmente 1000 exem-
plares desta Revista, a fim de as distribuir pelas
suas chefias intermédias.

José Cardim, Director da «DIRIGIR» e Pedro Mendes, Director do D.R.H.C. dos CTT.
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CENCAL, uma exposigdo com éxito

Estave patants 3o pablico no passado més de
Movernbro, rna sala de Exposicdes do Instituto
do Emprege & Formagio Prolissional (Aw José
Malhoal, uma exposigio de cerdmica do Cen-
tro de Formacéo Profissional — Inddstria Cerd-
mica das Caldss da Rainha (CENCAL).

Estiveram presentas trabalhos realizados pot
estagidrios portugueses, estrangeiros e ainda
obras individuals da-autoria de Xoham Vigueira
(Espanhal, Francis Behets (Béigica), Ferreira da
Silva, ‘Armando Correls & outros.

«APRENDER A PRODUZIR
COM QUALIDADE»

Healiza-s2 de 3 a 9 de Dezembro de 18987 no
Espaga 1000 (Piso 1) do Forum Piooas, uma
exposicio/venda, das acgies desanvolvidas palo
CPC — do Patrirndnio Cultural, par
iniciativa do Instituto do Emprego e Formaglo
Profissional,

Estandendo-se por uma &res de mil metros
gusdrados, val estar gbarta ap publico uma
mastra com venda dos principais trabalhos rea-
lizados pelos formandos do CPC, proporoio-
nando-lhes um primeiro contacto com o pdblico
& @ opoertunidede de ver conoratizar 8 criacho
do sau auto-amprego com vista § plena integra-
cdo na vida activa.

sAprander a produzir com gualidades & o
lema de um programa gue @m gomo objectivo
principal formar os desempregados em areas
130 diversas como; & cerSmica, desenho argueo-
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lbgico, tecelagem, construgdo civil regional
(1aipal, cantaria artistica ou estugue artistico. de
maneira o satisfazer & necessidade da profissio-
nais nas varias actividades llgadas ao patrimd-
nio cultural ‘em geral.

FEIRAS E CERTAMES

EXPONOR

MAQUITEX ‘B8

Exposicgo Intemacional de Maguinas e Acessd-
rios para a Industria Textil

28 Jeneira/1 Feversim

CAMPISPORT

JUVENTUDE E DESFORTO

£." Exposicio de Material para Campisma, Cara-
vanisme & Desperto

2% Salfo pars a Juventude

16/ 21 Feversiro

ALIMENTACAO 'B8

11.* Exposicao Imiemacional de Alimentacio
5/13 Marco

PORTUGAL /METAL

2." Exposicio Necional de Produtos da Meta-
lurgia e Metalomecanica

23727 Marco

FiL — FEIRA INTERNACIONAL
DE LISBOA — 1988

FILEMA

S&ldo Internacionsl de Material de Escritdrio
De 12 & 17 do Janelro

5 R.

Felra de Pavimentos a Revastimentos
De 28 de Janeiro a 2 de Feversiro
SIMAC

Material da Construgio

De 28 de Japelma a 2 de Feverairo
INTERMODA

Pronto-a-Vestir

De 11 a 14 de Feversiro
COSMETICA

Perfumaria, Cosméticos

De 11 a 14 de Fevereiro

CERAMEX

Salgo Intemacional das Artes Decoratives e
Domésticas

De 25 a 28 de Fevergiro
CNICA

ptica
De 26 a 28 de Fevereiro
NAUTICAMPO
Saiio de Compismo & Caravanismo @ Desporto
Ds 12 8 27 de Marco




MEDICOES E ORCAMENTOS
NA CONSTRUCAO CIVIL

Na sequéncia dos livros ja publica-
dos nesta colecc¢do, onde o0s interessa-
dos puderam colher elementos para
melhor se aventurarem no complexo
mundo da construcdo civil, esta obra
debruca-se sobre um dos mais impor-
tantes aspectos econdmicos de qual-
quer actividade ou sector empresarial
(neste caso, a construcdo civil}: o orca-
mento e as medicdes que permitem a
sua elaboracéo.

Ndo se demorando longamente a
expor teorias, o autor preferiu exempli-
ficar exaustivamente situacoes-tipo, de
modo a criar um método de trabalho
aplicavel a qualguer casa ou tipo de
obra.

PUBLICACOES EUROPA-AMERICA
EDICOES_CETOP

COLECCAO CONSTRUCAO E
MOVEIS N° 3 PRECO: 740800

MANUAL PRATICO
DE CONSTRUCAO CIVIL

Este livro é um manual pratico de
facil manejo, que pretende satisfazer a
resolucdo dos problemas concretos
que surgem no dia-a-dia, esquemati-
zando em pormenor e por ordem de
edificagdo da obra todas as operacdes
que se repetem diariamente, com a
indicacdo minuciosa do material,
tempo, pessoal e ferramentas necessa-
rios para a sua concretizagéo.

Ajuda o aprendiz que queira apren-
der rapidamente a profissdo. Destina-
-s€ ao encarregado de obras para con-
sulta rapida no seu dia-a-dia. Figura na
mesa do desenhador projectista, para
esclarecimento dos pormenocres da
construcdo que desenha. Facilita ao
arquitecto e ao engenheiro na elabora-
cdo dos orcamentos, especiaimente
quando estabelecem os precos com-
postos da obra.

PUBLICAGOES EUROPA-AMERICA
EDICOES_CETOP

COLECCAO CONSTRUCAO

E MOVEIS N° 6

PRECO: 845500

A ELECTRICIDADE EM 10 LICOES

As 10 ligdes que vocé pode aprender:
Correntes e iluminacéo

A alimentacdo dos aparelhos
Seguranca e curtos-circuitos
Casquithos e interruptores

Instalacdo doméstica

Escotha dos materiais

Radiadores, fogfes e maguinas de lavar
Execucdo de uma instalacdo completa
Avarias e sua reparacdo

Ligacbes no jardim — Motores eléc-
tricos

PUBLICACOES EUROPA-AMERICA,

PRECO: 67OSOO
COLECCAO EM 10 LICOES — N»° 1

R

INICIAGAO A ELECTRICIDADE

A electricidade pode tornar-se peri-
gosa se nao for convenientemente
manuseada. Neste sentido, este livro
ensina a usa-la de um modo correcto
através das normas a respeitar e das
precaugdes a tomar ao fazer monta-
gens eléctricas simples. Além disso
indica-lhe até onde poderé ir sem ter
de recorrer a um profissional. E uma
obra que ensina tudo sobre as moder-
nas instalacdes eléctricas.

PUBLICACOES EUROPA-AMERICA
EDICOES_ CETOP
COLECCAO COMO FAZER?

— N2 2 PRECO: 545800

INICIACAO MARCENARIA

Sabe trabalhar a madeira?

Qualquer tipo de «inovacado ou
arranjo» que queira fazer em sua casa
ou no seu jardim, que material utiliza
com maior frequéncia? A madeira,
naturalmente.

Alguns exemplos de trabalhos sim-
ples de executar, como por exemplo,
colocar uma prateleira num armario,
construir uma estante, construir um
armdrio-roupeiro, apresentados no final
do livro, permitir-lhe-do pdr em prética
os conselhos dados.

PUBLICACOES EUROPA-AMERICA

EDICOES_CETOP

COLECCAO COMO FAZER? — N° 4
PRECO: 540400
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GESTAO E RESULTADOS

* NELSON TRINDADE

SISTEMA INDIVIDUAL DE TRABALHO

 Os resultados obtidos por um individuo no seu posto de trabalho séo fungéo
das técnicas que utiliza, dos meios que tem a disposicdo e da sua mutua relacéo.
Numa palavra, nunca existem resultados de um individuo, mas sim e sé resulta-
dos de ‘um sistema individual de trabalho, unidade minima de producdo. Em
esquema,~ poder-se-& representar um sistema individual de trabalho por
(esquema1): »

—_—> S
g Tecr;lcas~ Resultados
> e actuacdo Meios >
> de trabalh :
; r ° produzidos
—_— | |
ESQUEMA 1

Para analisar este modelo, poder-se-& partir de um caso concreto, por exem-
plo, um dactilégrafo. A pergunta:

«Para qué, uma organizacdo contrata um dactilégrafo?»,
véarias respostas sdo possiveis. A mais vulgar é dizer-se:
«Para escrever a maquinan.

Ora, o problema é que esta resposta é falsa. Nenhuma organizacdo contrata
um dactilégrafo para escrever a maquina. Mas todas contratam dactilégrafos. . .

. . . para obter paginas dactilografadas.
Esta diferenca & fundamental, arrastando consequéncias importantes nas cul-

‘turas organizacionais e, portanto, também nas técnicas de gestdo. Retomando o
esquema anterior e aplicando-o a este caso, teriamos (esquema 2);

" Dactilografo Meios de Desempenho
com suas " trabalho - (escrever directiva _ Resultado real
técnicas {maquina) a maquina) (minuta) (pégina dactilo-
de actuacdo grafada)
ESQUEMA 2

Enquanto a resposta «pdgina dactilografada» se refere ao objectivo do sis-
tema individual de trabalho, ou seja, ao produto produzido, a resposta «escrever
a maquina» refere-se a uma ac¢do que é, apenas, um meio para a produgdo do
resultado. Por outras palavras, estas duas respostas expressam bem a diferenca
gque existe entre uma organizacdo de trabalho ritualizada (centrada na actividade)
e uma organizagao finalizada {(centrada no resultado ou produto).
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GESTAO DE ACTIVIDADE
OU GESTAO DE RESULTADOS?

Mas ha ainda uma outra resposta possivel
a pergunta inicial. Neste segundo caso, a orga-
nizacdo dira que contrata um dactilégrafo
para. ..

. .«ser leal a organizacaon»,

ou para ser «responsavel», «dindmico», com
«capacidade de trabalho», «motivado», com
«iniciativa», «criatividade», etc. . . Agora jad ndo
é o desempenho do dactilégrafo que é impor-
tante, mas sim as suas capacidades ou quali-
dades pessoais, psicoldgicas. ,

A grande diferenca entre a «gestdo de acti-
vidade» e a «gestdo de resultados» vai obrigar
a uma mudanga na qualidade da chefia organi-
zacional: vai fazé-la passar de técnicas de fis-
calizac8o para técnicas de controlo. Ou seja, a
chefia deixa de ser «fiscalizador de individuos»
para se tornar «supervisor de cargas de traba-
Iho e analisador de resultados».

Controlar a satide duma organizacéo de tra-
balho, isto é, manté-la sempre adaptada as exi-
géncias do seu contexto-cliente, obriga, assim,
a descentrar a atencdo das qualidades dos
empregados para focé-la na qualidade do pro-
duto saido dos sistemas de trabalho integrados.

Aparece empolado o problema dos resultados,
na éptica da competéncia, e desaparece a ges-
tdo centrada no exclusivo cumprimento de
rituais.

Introduz-se, assim, a problematica do RISCO
dentro da actividade profissional. O simples
cumprir de regras deixa de ser factor de segu-
ranca, na sua garantia do «néo-erro», para se
tornar necessario «fazer éxitos», arriscando-se
portanto ao «falhanco».

O ORGANOGRAMA

Esta nova perspectiva pode ser simbolizada
num desenho diferente de organograma tradi-
cional, no qual apenas estdo desenhadas as
linhas de «autoridade-dependéncia» {quem
reporta a quem) {esquema 3):

———1 DIRECGAO-GERAL }—

| Direccao servi(;os»AJ
[
[ Divisao-a1 | [ Divisao-a2 | [ piviséo-B1 | | Divisao-B2 |

| Direccéo servic,:os-Bj

ESQUEMA 3

Este organograma tradicional ndo mostra de
forma clara o fenémeno da interdependéncia
funcional e a responsabilidade comum nos
resultados da organizacdo. Panorama diferente
ressalta do organograma desenhado a seguir
(esquema 4):

C(/‘

Z °

N o

2 o
iy
7

’v
\
Q J
—— —_—

DIRECCAO-GERAL

Direccao servicos-A

Direccédo servigcos-B

- N - DG
Div.-A1| |Div.-A2 Div.-B1{ |Div-B2
. result.
result. result. result. \ | result. Ds-B
Div.-Al DS-A Div.-B1/ | Div.-B2
ESQUEMA 4

em que:

resultado DG = resultado DS-A + resultado DS-B
resuitado DS-A = resultado Div.-A1 + resultado Div.-A2
resultado DS-B = resultado Div-B1 + resultado Div-B2
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Ou seja, fica claro que eventuais resultados
ndo realizados pela Divisdo-Al vao fazer com

que a Direccio de Servicos-A também néo rea- -

lize os seus e, em consequéncia, a Direccéo-
-Geral surja, como incompetente, na medida em
gue fica incapaz de cumprir 0os seus préprios
resuitados. Fica assim bem expressa a interde-
pendéncia funcional entre todos e a mutua res-
ponsabilidade integrada.

Por outras palavras, caminhando do exterior
do sistema organizacional para o interior, toda
a organizacdo ndo é mais do que um conjunto
de resultados integrados, visando a concretiza-
céo do resultado pretendido pelo sistema prin-
cipal {organizac8o), ou seja, o resultado final.
Neste sentido, cada subsistema {sub-organiza-
cdo) é responsavel por realizar o resultado par-
cial necessario ao resultado final.

O ORGANOGRAMA TRADICIONAL

Situacdo bem diferente da apresentada no
organograma tradicional. Isto é, neste, parece
gue, se a Divisdo-Al n3o realizar os seus resul-
tados, a Direccdo de Servicos-A nao ficara afec-
tada nos seus. Logo, o disfuncionamento da
Divisdo-A nao condicionaria a sua competéncia
profissional. Esta sé seria afectada no caso da
Direccdo de Servicos ndo ter agido ou nao ter
tomado providéncias em conformidade com as
suas proprias funcdes.

Por exemplo, ndo ter efectuado os controlos
estabelecidos, ter errado a aplicacdo dos pro-
cessos .estipulados, evitado penalizar a infrac-
cao, etc. Se, pelo contrario, a Direcgcdo de Ser-
vicos estiver cumprido estas suas funcdes, o
funcionamento deficiente da Divisdo nunca
podera afectar a sua competéncia.

Esta perspectiva chega a tomar formas con-
traditérias e sem sentido, quando, por exemplo,
se verifica que determinadas chefias se «van-
gloriam» de que os seus funcionarios trabalham
tdo mal e fazem tdo pouco gue necessitam de
ser muito «duros» para com eles, fazendo eles
préprios esforcos extra, substituindo-os a todos.
Ou seja,

«quanto piores eles sdo, mais eu posso mostrar
competéncia na minha funcéo»,

alcancando-se portanto uma posicdo de contra-
-senso para um chefe mostrar competéncia,
necessitar de ter subordinados maus. Um exem-
plo extremo estd nas avaliagfes de desempe-
nho, quando certas chefias tém a «coragem» de
no fim do ano dizerem na avaliacdo que deter-
minado funcionario ndo cumpriu as exigéncias

36

feitas, nunca tendo até esse momento tomado
gualquer atitude. Tudo se passa como se a falta
de cumprimento por parte de um funcionario
ndo afectasse o cumprimento dos resultados
gue a propria chefia tem que apresentar.

Esta interpretacéo, possibilitada pelo organo-
grama tradicional, deve-se ao facto de a Direc-
cdo de Servigos ser encarada, ndo como pro-
dutora de resultados, mas sim, como executora
de funcgdes.

0 ORGANOGRAMA
NAO TRADICIONAL

No organograma nédo tradicional fica bem
claro que, se alguma parte de uma organizacao
ndo cumpre os resultados pedidos, toda a orga-
nizacéo ndo cumpre os seus. £ o fim da inde-
pendéncia funcional e a destruicdo do «feuda-
lismo organizacional». Aparece a interdependén-
cia funcional, reforcada por pressdo de uma
organizacdo «finalizada», impeditiva do funcio-
namento ritualizado.

A perspectiva de centrar toda a responsabili-
dade de direccdo nas fungdes a desempenhar,
ou seja, no controlo das actividades, é tdo grave
que chega a provocar situacdes absurdas. Por
exemplo, nas organizacdes de trabalho é vulgar
os seus diferentes 6rgdos estabelecerem o seu
«Planeamento por objectivos» e tentarem
cumpri-lo isoladamente. Quando o conseguem,
mesmo a custa de impedir, ou até destruir, o
cumprimento dos objectivos dos seus parceiros
organizacionais, ficam muito satisfeitos porque
cumpriram o seu dever.

Porém, o problema é que numa organizag¢io
os seus 6rgdos nunca tém objectivos, mas ape-
nas, e s6, subobjectivos. A grande diferenca
estd em que, se cada um cumpre 0s seus a
custa de destruir ou impedir a realizacdo dos
restantes, o proprio subobjectivo também néo
€ realizado, pois ele tira a sua existéncia do
resultado global e este ndo é alcancado.

Nas analises de Eugene Bardach acerca dos
problemas de implementacdo de decisbGes na
Administragdo Plblica dos USA, pode deduzir-
-se que esta parece ser uma das principais
questdes a ter em consideragéo.

CONCLUSAO

Chegou a altura de substituir o MANUAL DE
FUNCOES pelo MANUAL DE RESULTADOS,
como instrumento de apoio a gestdo quotidiana
de uma organizagéo.

* licenciada em Ciéncias Sociais e Politicas, Consultor em Gestéo.
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COMO REALIZA
AS SUAS FUNCOES DE CHEFE?

Responda a cada pergunta abaixo marcando uma cruz X na coluna respec-
tiva, conforme o que faz ou faria nessa situagdo se assemelha ou afasta do que
é indicado.

Quando no seu servico hd uma maquina gue ninguém
sabe operar, executa vocé proprio o trabalho.

Ao examinar a lista dos trabalhos atrasados .verifica
que ndo hé qualquer possibilidade de que sejam exe-
cutados, chama os subordinados para ver com eles
o que se pode fazer.

Descobre que um trabalhador recém-admitido néo
preencheu um papel necessario. Preenche o papel
como se fosse o proprio e depois diz-lhe que ja esta.

O relatdrio anual tem que ser entregue depois de
amanha e um dos escriturarios ndo lhe deu as infor-
macdes que pediu. Pensa que o pessoal é sempre
assim e fica a trabalhar até as tantas e retne sozi-

nho todas as informacgdes.

Quando aparece um trabalho dificil de executar, vocé
realiza-o sozinho.

Foi admitido no seu servico um novo operador que
ndo conhece bem o trabalho; vocé descreve cuida-
dosamente o trabalho que ele deve realizar.

Estd encomendada uma nova maquina que ninguém
sabe operar e tem as instrucGes em inglés. Vocé per-
gunta aos trabalhadores se alguém sabe inglés.

Procura estar a par de tudo o que-se passa no ser-
vico, porque o mais pequeno pormenor tem impor-
tancia para a chefia.

Precisa de saber informacdes de um fornecedor;
eseolhe um subordinado, o mais capaz, para o tra-
balho e explica-lhe cuidadosamente o que quer e
como ele deve fazer o trabalho.

Constata que hé erros sistemaéticos na execucdo do
trabalho de um dos seus subordinados; procura que
ele seja acompanhado por um colega mais velho,
conhecido pela sua competéncia.

NORMALMENTE

Faco  Nffago
assim  assim

0o
Lo
0o
0o
0o
0 o
0o
0 o
Lo
A



ANALISE DOS RESULTADOS

Classifique cada resposta pela tabela
abaixo, atribuindo um ou nenhum ponto a cada
resposta conforme o resultado respectivo da
mesma tabela:

(a) (b)
1 0 1
2 1 (0]
3 0 1
4 0 1
5 (O 1
6 1 0
7 1 0
8 o 1
9 1
10 1
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Se teve:
DE 6 A 10 PONTOS: O senhor sabe que o tra-

balho essencial de uma chefia é orientar os
subordinados de modo a obter através deles a
execucdo dos trabalhos. Para além de saber isso
consegue ensinar o seu pessoal procurando que
cada um seja capaz de desempenhar com mais

autonomia as suas funcoes.

DE 3 A 5 PONTOS: O senhor consegue em
Imuitas situagdes colocar-se correctamente no
seu papel de chefe. Naturalmente sabe também
que em certas situacdes compete a uma che-
fia de primeira linha substituir os seus subordi-
nados, por exemplo guando falta pessoal e ha
'uma urgéncia ou hd um trabalho especialmente
delicado que sé o seu conhecimento técnico
pode resolver. No entanto, sera importante algu-
mas vezes pensar até que ponto estd a substi-
tuir justificadamente um subordinado ou apenas
a fazer «o gosto ao dedo». ..

DE O A 2 PONTOS: O senhor precida de
reflectir um pouco sobre as suas funcoes (e as
funcdes de chefia em geral). Para que existem
chefes? Pode haver varias respostas, mas todas
andardo a volta disto: os chefes sdo quem se
preocupa em fazer com que os trabalhadores
que lhe sdo subordinados fagam o trabalho!

A chefia compete assim a orientacdo dos
subordinados, o ensino de tarefas mais dificeis,
a distribuicdo de trabalho, a verificacdo de como
correm as coisas, etc.,, mas nao, exclusivamente,
a sua execucdo. Se um chefe apenas executar
tarefas tal como os seus subordinados, entédo
pode perguntar-se para que existe ele, ou em
que consistem as suas fungdes!




A TRADICAO DE CHEFIA
NOS TRABALHOS RURAIS

No nosso pals existe, como é ébvio, uma grande e recuada experién-
cia de organizacdo dos trabalhos agricolas. Particularmente nas grandes
herdades de Sul do Pais. em que, desde hé muito, estas se desenvaiviam
envolvende muitas dezenas de trabalhadores que, em simultaneo, executa-
vam o trabalho, a experiéncia de arganizacao & ndo S0 anorme como muito
interessante.

José da Silva Picdo foi um lavrador autodidacta de Elvas, gue viveu
agntre 1869 g 1922, & escrevau uma séria de artigos para o jornal «O
Elvanser» que, coligidos, deram origeém a um grupo intitulado Através dos
Campos, agora reeditado pelas Publicagbes D. Quixote

Nas descricdes de José Piclo sobre o trabalho rural naquela regido do
Pals, sensivelmente datadas dos finzis do século passado e do inicio deste,
apreegnde-se a divis8o do trabaltho, as responsabilidades que compeiem
as chefias, as respectivas designacdes e os problemas que elas enfrentam.

Transcrevemos breves excertos que nos parecaram mais significativos.
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ABEGAO

Encarregado principal de todos os servigcos
desempenhados pela ganharia de que é man-
dante e cabeca. «Chavao da lavoura», no dizer
de alguns camponios.

Porque o lugar é de alta responsabilidade, o
lavrador preenche-o com pessoa capaz ja exer-
cida no oficio, cu mete um novo, desembara-
cado e fiel, que tenha «sentido» e revele «<bom
risco». A experimentar, entende-se: se d4, con-
tinua, e faz dele «um homem»; se néo, despede-
-0 no fim do ano.

O abegdo sé recebe ordens do amo, que o
considera seu imediato representante nas fainas
respectivas.

Trabalha juntamente com os camaradas,
come com eles, mas pernoita a parte em casa
prépria, como referi na descricdo dos montes.

7 No trabalho bracal o seu lugar é a direita da .

gente que dirige, mas as vezes coloca-se no
meio para dar saida ao servico com «0 seu
corpo» e 0 dos outros. Na lavoura toma a frente
da piscola dianteira, escolhendo para si as duas
melhores juntas de bois.

Em geral ndo alardeia exageros de superiori-
dade afrontosa sobre os subordinados. Deles
saiu e com eles labuta, dando-se ao respeito mas
sem grandes reservas e até com familiaridade.

Nestas circunstancias compete-lhe:

Governar e dirigir a lavoura propriamente dita,
as cavas, acarretos, eiras, desmoitas, etc. Dar
as horas de agarra, as da comida e as da solta.
Pér a mesa, partir a bois, distribuir as meren-
das e bradar ao almogo e ceia no Qutono e no
Inverno.

Intervir na acomodacéo, abonos e pagas do
pessoal, pela forma gue enunciei nas soldadas
e salérios, e bem assim no reparo e assento dos
dias perdidos. ;

Estimular o brio dos ganhdes, aminando-os no
trabalho captando-lhe-as simpatias, dando-lhe
bons exemplos, e sendo preciso, arrumando-lhe
ferroadas a tempo, conforme as circunstancias.
Numa palavra, «sabe lidar com a familia,
levando-a' com jeito.»

Cumpre-lhe mais:

Com a ajuda do carpinteiro ou s6 por si, pro-
ceder a8 armacdo:ou enganche das enteichadu-
ras, nas vésperas de se principiar a lavoura «as
dguas novas».

Encozer os enforcados de maneira iogo que
eles se tiram da lenha. Preparam os manguais
e encabar as enchadas, enxaddes e machados,
lembrando ao amo a aquisicao destes e outros
utensilios. Tomar a sua conta a guarda e con-
servacao da apeiragem e ferramentas. Acudir
com a ganharia € com prontid3o, seja a que
horas for, a todo o incéndio que se manifeste
nas herdades do cémodo ou nas dos vizinhos,
ainda que estejam de mal com o seu amo.
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Prestar igualmente auxilio e socorro aos cria-
dos da casa que lho reclamem por motivo de
doenca, desastre ou morte de pessoas, reses e
cavalgaduras. Prover quanto possa as ocorrén-
cias inesperadas, mandando participar ao lavra-
dor, se o caso tiver importancia. E, enfim, dele-

gar no sota, boieiro ou ganhdao de ano,
qguaisquer atribuicoes a que ndo possa atender
e que eles saibam desempenhar. Como criado
dos que mais se evidenciam, os abegdos séo
discutidos por todo pessoal, consoante as sim-
patias ou antipatias de cada um.

(..)

Em geral, o cargo de sota serve de degrau
para abegdo, posto que o ndo seja para os apou-
cados que nunca trepam arriba. Aquele que apa-
nha a chefatura no prépria casa onde serve, por
efeito de o amo despedir 0 abegao, conta logo
com um inimigo no seu ex-superior. O qual, des-
peitado, diz dele o seguinte: Maroto... onze-
neiro... ndo descansou enquanto me nao arre-
bentou!... Alguém o arrebentard a elel!...
Desabafos do estilo, tanto no presente como em
outros semelhantes. Os criados de pensdo des-
pedidos pelos amos atribuem sempre o despe-
dimento a intrigas dos companheiros de gradua-
¢ao. Arrebentam-nos, dizem.

MANAGEIRA

Nas lidas campestres cada rancho de mulhe-
res é governado por uma das mais trabalhado-
ras e entendidas, que, pela autoridade em que
a investem, denomina-se manageira. Ganha mais
vinte réis por dia sobre o saldrio das outras.

A manageira alicia as companheiras e nelas
governa em parte, sem contudo lhe pertencer
a direccdo absoluta do trabalho. Desse encargo
incumbe-se o guarda de herdades ou outro
homem capaz, que para tanto acompanha o ran-
cho no servico, dirigindo-o em tudo. Nao se
entrega aos cuidados exclusivos da manageira
por se lhe reconhecer incompeténcia para evi-
tar ou reduzir a cera proveniente da tagarelice
propria do sexo fragil.

A boa mulherzinha possui as melhores inten-
¢oes, sobre o cumprimento dos seus deveres de
superiora. Mas, coitada, os instintos de loqua-
cidade levam-na a prevaricar inconscientemente
como qualquer, sobretudo em se tratando de
bisbilhotice apimentada, prato forte e tentador,
a que nenhuma sabe resistir.

Portanto, para reprimir esses excessos e evi-
tar os consequentes prejuizos, entrega-se a
direccdo e disciplina do rancho a um homem
sério, de confianca. O qual, conhecendo a fundo
o feitio das criaturas que governa, ndo as poupa
em adverténcias, e a milde as repreende, com
frases de tom e conceito, apropriadas as cir-



cunsténcias. Primeiro, dirige-lhes um gracejo
equivoco, envolvendo censura ligeira; depois,
uma admoestacédo séria, e, por Gltimo, esgotada
a pachorra, larga-lhes uma apéstrofe vibrante,
ameacadora, que, como agua sobre lume, apaga
imediatamente o fogo da loquacidade. Remédio
de ocasido, de efeito passageiro. Tao arreigado
tém o vicio, que lhes recrudesce com intensi-
dade ao cabo de poucos minutos. Se lhe esta
no temperamento...

MAIORAL

Chefe de todos os pasteres, apascenta igula-
mente um rebanho, sempre o que demanda maior
dedicacdo e cuidados. Assim, no Outono e no
Inverno, anda com o das ovelhas préximas a parir
e as recém-paridas, ou seja, a chicada mais nova.
Na Primavera e no Verdo, guarda a dos borregos
ou borregas, e, na falta destes, outro que tam-
bém careca de pastor experimentado.

Afora os deveres comuns a todos os pasto-
res, cumpre-lhe: de acordo com o lavrador e em
resultado das ordens e autorizacbes que tiver
dele, indagar do passadio e do estado sanitario
dos rebanhos, fiscalizando os entregues e
recomendando-lhes o que for conveniente; em-
pregar as cautelas possiveis para diminuir as
probabilidades de invasdes epizodticas, sempre
que essas doencas existam nos gados dos vizi-
nhos; esforcar-se por atenuar semelhantes es-
tragos quando por ventura a moléstia acometa
aqueles que estdo sobre a sua responsabilidade,
ja obrigando os entregues a empregarem os tra-
tamentos que lhe forem recomendados ja
auxiliando-os nesse propodsito. Mais lhe com-
pete: contar, de vez em quando, o gado todo,
inquirindo do nimero de reses mortas e das
supostas ou verdadeiras causas que as vitima-
ram, participando tudo ao seu amo. {...)

MANAGEIRO

Tanto no concelho de Elvas como em muitos
outros do Alentejo, e até em Espanha, as cei-
fas dos cereais nas herdades, sdo geralmente
executadas por milhares de homens e de rapa-
zes que, de proposito, vém das Beiras e que o
publico conhece pelo nome de ratinhos ou
ratos.

Essas centenas e centenas de bracos, cuja
totalidade comporia uma grande legido, dividem-
-se em muitos agrupamentos ou camaradas de
cinquenta a cento e tantos individuos, de ante-
mao recrutados pelo respectivo manageiro.

Cada agrupamento tem o seu manageiro em
chefe, que delega parte dos poderes nos encar-

regados dos cortes, em que a mesma camarada
se desdobra ao chegar ao Alentejo e se dividir
para as diferentes ceifas que se ajustam. Esse
encarregado toma o nome de manageiro do
corte, e como tal governa sobre a gente que lhe
distribuem. E — nota curiosa — entre esses
homens, ndo se encontram apenas 0Ss que se
entregam aos labores do campo nas suas natu-
ralidades, mas também muitos de profissdes e
hébitos diversos — sapateiros, alfaiates, barbei-
ros, etc. E que para todos eles, as ceifas do
Alentejo proporcionam-lhes melhores lucros do
que os oficios que exercem nos seus rusticos
lugarejos.

Manageiro — é um fulano que adquire essa
importancia por a ter herdado dos seus anteces-
sores, ou por a empolgar a outro de menos
mérito e astlcia, ou, enfim, por excepcionais
aptiddes, que lhe ganharam a simpatia dos
amos e a confianca dos companheiros. De qual-
quer maneira, antes de possuir o penacho, fez
largo tirocinio como simples ceifeiro, tornando-
-se tipo de nomeada entre os seus conterra-
neos. Pequeno proprietario, ou modesto indus-
trial, dispde de meios suficientes para
preponderar sobre os que alicia e dirige. Nao
quer isto dizer qgue os domine em absoluto, mas
respeitam-no e obedecem-lhe até certo ponto.

O manageiro vem ao Alentejo no comeco da
Primavera, para conhecer o estado das searas,
e ao mesmo tempo apalavrar as ceifas aos
lavradores, seus antigos fregueses, e porventura
as de outros que possa contratar. Todos ou
quase todos, incubem-se do trabalho de duas
e mais «casas», havendo-os que chegam a
acambarcar seis a oito. Para obter freguesia
nova sem perder a antiga, 0 manageiro que dis-
pbe de muita gente mete empenhos sem conto,
tratando de se insinuar por todos os meios ima-
ginaveis. Com os amos antigos também se des-
faz em salamaleques, para nao lhes incorrer no
desagrado. Se algum o despede, procura evitar
o chegue com torrentes de lamurias e charadei-
ras, que, por vezes, anulam o despedimento.
Neste acto, pode o lavrador increpéa-io de quan-
tas Ilhe lembrem; pode, no acto da reprimenda,
invectiva-lo com paixdo e injustica, rememo-
rando queixas antigas e recentes, que ele tudo
isso ouve humildemente, sem mostras de indig-
nacdo, e até concordando com o censor, a
quem protesta arrependimento, jurando servi-lo
melhor do que nunca. Nao querendo perder a
freguesia, sujeita-se a descomposturas, de que
para consigo se ri, como raposa matreira, que
lhe ndo importam vexames, desde que aufira
proventos. Ao interesse sacrifica os brios, pre-
cisamente ao contrario do criado alentejano. E
assim consegue manter a clientela e aumenta-
-la progressivamente, se ndao encontra de per-
meio outro competidor mais sabido.
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Alguns trazem tantos cortes e tédo distantes
que em nenhum ceifam. A cavalo ou a pé, pas-
sam a época em constante fiscalizacéo, de her-
dade para herdade. Nas caminhadas, fazem
escala pelos montes e povoados. Nos montes
para trocarem impressées com os lavradores;
nas vilas e aldeias, para haverem a correspon-
déncia no correio, e, de passagem, empinarem
o seu copazio. Em geral, bebem-no de borla,
oferecido pelo amigo taberneiro, onde a cama-
rada faz gasto, desde que chega até que mar-
cha. Salvo excepc¢des, o manageiro tem «boca
livre» na taberna. Bebe pela prenda e do «bom»,
como engodo para trazer freguesia que dé con-
sumo a zurrapa. Valores entendidos a troco de
cigarradas.

{..)

" Além do manageiro em chefe, intervém no
ajuste, pelo menos, trés ou quatro ratinhos, dos
considerados e preponderantes — espécie de
comissdo executiva, que deixa na penumbra a
autoridade do manageiro. Entdo o «cabeca»
quase que € um chefe de caninha verde. A che-
fia passa, nessas horas, para os comissionados
da malta, que sdo os que verdadeiramente dis-
cutem e resolvem o caso com o lavrador. Este
e aqueles ou tratam apenas de se estender
quanto ao nimero de homens ou de moios que
servem de base para a empreitada, deixando a
questdo de preco para o que for corrente na fre-
guesia, ou pago em tal ou qual lavoura vizi-
nha — ou simultaneamente também, discutem
e assentam no preco. «Preco feito», segundo a
expressdo consagrada.
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* MADALENA AVILEZ

«0 TEMPO E A HONRA, UMA VEZ PERDIDOS, NUNCA MAIS SE RECUPE-
RAM» — Provérbio Portugués.

Diz o povo que «em poder do homem esta o lugar e nao o tempon».
Mas diz também que «sem tempo nada se faz» e que «tem muito tempo
aquele que ndo o perde».

No-trabalho é frequente ndo termos tempo suficiente para concretizar
todas as coisas que gostariamos de fazer. Quantas vezes ndo chegamos
a casa exaustos, mas levemente desanimados, com a sensacdo de que,
afinal, perdemos o nosso tempo para nada, pois ndo concretizdmos
nenhuma tarefa, ndo atingimos um uUnico objectivo.

Este sentimento de «incapacidade para realizar», pode ser muito depri-
mente, culpabilizador, cria-nos mal-estar. Poderd reduzir a nossa eficién-
cia e levar-nos a «realizar» cada vez menos — entramos num ciclo vicioso
para o qual parece ndo haver saida. '

No entanto ha saidas para este problema.

Ha um conjunto de procedimentos muito simples que podem ser pos-
tos em préatica por qualquer pessoa que queira assegurar-se de que o seu
tempo serd gasto da forma mais eficaz.

Sao procedimentos que exigem apenas uma mudanca de atitude, que
permita alterar habitos enraizados ao longo duma vida. Isto pode ndo pare-
cer facil. Mas ndo desista. Experimente os que considere mais atingiveis
e vera o resultado!

SETE REGRAS DE OIRO
PARA GERIR O SEU TEMPO
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Claro, diz vocé, é facil fazer uma lista de
regras, pb-las em préatica é que ja ndo é tio sim-
ples!

Mas, 14 diz o povo, «o tempo e a honra, uma
vez perdidos, nunca mais se recuperam». Por-
tanto siga estas sugestdes.

N&o se esqueca que «vida regrada — vida
programadan».

Portanto nao hesite.

Vamos a seguir estudar cada regra, para o
ajudar a tirar 0 méximo proveito de cada uma
delas,

1. DEFINA QUAIS AS TAREFAS
ESSENCIAIS

Como define a fungéo que desempenha?

Vé-a simplesmente como um conjunto de
tarefas, ou antes como algo intimamente ligado
a organizacdo onde trabalha?

.0 seu dia-a-dia esta certamente cheio de coi-
sas para fazer, mas ja pensou em que medida
é que cada uma delas contribui para atingir os
objectivos gerais da organizagdo a que per-
tence?

Com certeza que j& Ilhe aconteceu uma vez
por outra perguntar a si préprio, «porque é que
tenho de fazer isto?»

Se a resposta é «porque sempre se fez», algo
estd mal.

Siga o nosso conselho: analise em que
medida as suas funcdes estéo relacionadas com
os objectivos da sua organizagdo. Depois res-
ponda a estas perguntas:

a) Serd necessario preocupar-me e cansar-
-me com tarefas que ndo contribuem em
nada para alcancar os fins para que a
minha organizacdo existe?

b) Nao estarei eu a perder um tempo pre-
cioso com essas tarefas, que podia ser uti-
lizado noutras, muito mais adequadas aos
objectivos da organizacdo?

Quando conseguir definir as tarefas, real-
mente importantes, aquelas que deve desenvol-
ver, ja vai ser capaz de elaborar uma lista em
funcdo da importancia que cada uma delas
assume. para a organizacao.

2. PLANEIE E ORGANIZE O DIA
E A SEMANA

Se vai fazer uma grande viagem, é aconse-
Ihavel que gaste algum tempo a planeéa-la, sendo
corre o0 risco de nada dar certo.

Com o trabalho é a mesma coisa.

Quando entra no seu gabinete deve ter uma
ideia clara daquilo que pretende fazer nesse dia
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— s0 assim encontrard facilmente todos os
documentos e informacdes necessérias para
levar a bom termo as tarefas que tera de reali-
zar, sem precisar de andar numa «lufa-tufa», ao
sabor do improviso, a «desencantar» o material
de que necessita.

Claro, isto tem um preco. Para planear e orga-
nizar, vai ter que sacrificar algum do seu tempo
livre antes ou depois do horario de trabalho.

Nao sera pago por estas horas a mais, mas
serd largamente recompensado com uma orga-
nizacao melhorada e uma reducéo do trabalho
sob presséo.

E a eficiéncia do seu pessoal vai aumentar
gracas ao aumen- -
to da sua prépria
eficiéncia.

Mas para pla-
near e organizar
precisa primeiro de
definir prioridades.
Tera depois que
determinar a se-
quéncia certa pela
qual as tarefas de-
vem ser feitas, e esforcar-se por ¥ W
nunca ultrapassar os prazos limi- B~
tes que estabeleceu. W

Para garantir isto tem que ter
uma agenda ou, melhor, duas
agendas: uma no seu ;
gabinete e outra que
deve trazer sempre
consigo.

Claro que deve ter
a preocupacdo de as
manter sempre em
dia uma com a outral
Além da agenda, as
listas ddo também
muito jeito, muito
embora possam levar
algum tempo a orga-
nizar e actualizar.

.Pode elaborar va-
rias listas, uma para
cada categoria, como,
por exemplo, «coisas
urgentes», «proximo
més» ete. ...

Com certeza que
conhece aqueles
grandes mapas de planea-
mento de férias, que no cimo
tém os doze meses do ano, e do
lado esquerdo os nomes de todo
o pessoal. Esse tipo de mapas é
muito Gtil para vocé ter uma ideia
da sequéncia no tempo das vérias tare-
fas gque tera de desenvolver. Com um
simples olhar fica com uma ideia do andamento
de cada uma.
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3. DELEGUE
NOS SEUS COLABORADORES

Delegar parece facil, mas séo raras as pessoas
que o sabem fazer. Naturalmente vocé também
tem medo de que os seus colaboradores nao sai-
bam fazer uma determinada tarefa, e que vocé
seja depois forcado "a refazer tudo.

Ou entdo acha que é mais complicado e
demorado explicar uma determinada coisa a
alguém, do que fazé-la logo vocé ...

Ora nenhum destes argumentos é valido.

Se o pessoal ndo esta a altura, vocé é que vai
ter de descobrir porqué. Pode ser que néo
tenham tido a formacdo adequada, ou entdo que
se estejam a desleixar ..., ou ainda que vocé
tenha escolhido a pessoa errada para delegar
determinada tarefa, e, claro, pode acontecer que
«aquele» colaborador seja simplesmente incom-
petente ...

Mas geralmente a culpa € de quem delega. Ha
quem delegue e depois ndo deixe a pessoa avan-
car com o trabalho sem estar sempre a interfe-
rir — ndo seja um desses.

Assegure-se de que transmite claramente as
instrucbes sobre as tarefas que o seu pessoal
deve levar a cabo, e informe-se com transparén-
cia sobre as suas exigéncias quanto a qualidade
de trabalho que eles irdo produzir. Claro que isto
levanta questdes relacionadas com a comunica-
cdo, a motivacéo e a formacéo que devera saber
identificar.

; _ De qualquer forma, tem que delegar.
A Os chefes s3o facilita-

dores, pessoas que aju-
dam os outros a produ-
zir bom trabalho e a
desenvolver capaci-
dades.

Se vocé estad o tempo
todo a fazer o trabalho
que outros deviam fazer,
nunca vai ter tempo
para as coisas que sdo
afinal da sua exclusiva
responsabilidade.

4. ESTABELECA
UM HORARIO

Além de programar as
actividades dos outros,
deve tentar programar
as suas. Mas, atencédo:
se é um chefe do tipo
«tenho sempre a porta
aberta aos meus colabo-
radores», terd sempre
alguém disposto a apro-
veitar-se dessa situacao.

PIEIET:

E o pior é que a maioria destas visitas sdo des-
necessdarias para o seu proprio trabalho.

Pense no que acontece quando se ausenta do
servico, quando adoece, por exemplo: nada deixa
de ser feito. Porque serd que, quando vocé esta
ao servico, parece que ninguém consegue fazer
nada sem o consultar primeiro? Claro que isto
ndo significa que uma vez por outra, os seus
colaboradores ndo precisem de facto de the pedir
a sua opinido. Mas ndo faca confusfes. Existe
uma regra de oiro que deve aprender se é que
ainda ndo a conhece: NUNCA FACA O TRABA-
LHO QUE OS OUTROS DEVEM FAZER.

N&o deixe de ser um chefe disponivel sempre
que procuram a sua ajuda e opinido, mas adopte
uma atitude pedagégica e faga sentir as pessoas
que nio o devem procurar antes de ter chegado
o momento de os poder ajudar.

No entanto deve garantir que, em determina-
dos periodos do seu horéario, ndo atende ninguém
— $6 assim podera levar a cabo, com a profun-
didade necessaria certas tarefas que exigem uma
concentracdo absoluta.

Se nio tiver esse cuidado, e se tentar conci-
liar uma tarefa deste tipo com um numero de
interrupcoes e de tomadas de decisdo, verd que
o trabalho vai demorar o dobro do tempo a ser
feito, e se calhar fica mal feito.

N&o hesite: defina um horéario para si préprio
com periodos em gque ndo recebe ninguém, nem
para o expediente normal.

N&o esqueca portanto: estipule para si proprio
o que pretende fazer durante o dia, a semana ou
o més, e depois esforce-se para cumprir o que
se propds fazer. Se ndo cumprir os horérios inte-
gralmente, pode estar certo de que mesmo assim
fard muito mais coisas do que se funcionar ao
sabor do improviso.

5. TENHA «PENSAMENTOS
POSITIVOS» E DESENVOLVA
A SUA AUTOCONFIANCA

Acontece com frequéncia a algumas pessoas,
ndo serem capazes de realizar um trabalho por
terem falta de confianca nas suas capacidades
e sentirem gue ndo poderdo concretizar de forma
satisfatéria uma determinada tarefa.

A falta de autoconfianca é uma das principais
causas da incapacidade de concretizacao.

Se lhe atribuirem uma tarefa para a qual sente
que ndo tem o perfil adequado, pode sobrevir
uma crise de inseguranca que lhe parece dificil
de ultrapassar.

Todavia o trabalho tem que ser feito, e ndo vale
a pena perdetr tempo a pensar que ndo é capaz.

Em vez de entrar em depressao e ficar ansioso,
mais vale assumir uma atitude positiva do tipo
«eu vou ser capaz de fazer isto».
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Se vocé ndo for capaz de assumir uma atitude
positiva, se deixar transparecer para o exterior
a sua inseguranca & a sua ansiedade, mesmo
pontuais, como quer que o seu pessoal nao
tenha o mesmo comportamento?

Uma abordagem positiva e confiante das ques-
tdes contribuira para conquistar os seus colabo-
radores e leva-los a dar sugestdes e a colaborar
na procura de solucdes desbloqueadoras.

6. 'SAEJA ARRUMADO

Pode nd@o ser verdade que uma secretdria
desarrumada ¢ indicio dum espirito desorgani-
zado, mas convenhamos gue uma secretaria com
pilhas" de papéis torna dificil encontrar alguma
coisa. .

Todos nos confrontamos com o problema de
néo saber onde e como arrumar a «papelada».
Os-documentos sem interesse para constarem
durn arguivo devem, sem piedade, ser langados
no cesto dos papéis. .

Eu sei-que isto ndo é facil. Mas ha um «tru-
que» infalivel: cada vez que pegar num papel,
numa - fotocépia dum artigo, etc.... faca uma
«pinta» vermelha na parte superior.

Quando voltar a pegar no papel e lhe parecer
que ele tem «sarampo», é porque o deve deitar
fora: é sinal de que, embora tenha tentado,
pegando-lhe vérias vezes, ndo lhe encontra qual-
quer aplicacdo.

Claro, para os outros documentos deve
esforcar-se por organizar um ficheiro, correcta-
mente indexado, e que satisfaca as suas neces-
sidades.

7. APRENDA A DIZER NAO

Uma das razbes pelas quais as pessoas se dei-
xam absorver pelo trabalho, é o facto de serem
incapazes de dizer ndo, quando outros lhes
pedem que facam alguma coisa.

Se se identifica com esta situacdo, entio
habitue-se a ndo aceitar uma nova tarefa sem
que lhe concedam tempo para pensar sobre o
que isso implicara.

Assim poderd decidir se tem as condigdes
necessdrias para fazer o trabalho bem feito. Se
nao conseguir «encaixar» mais esta tarefa, entdo
diga a verdade — né&o tem hipdteses de a fazer.

Se ndo estd habituado a dizer ndo, seré dificil
levar estes conselhos a bom termo no inicio, mas
verd que nada de terrivel acontece quando se
recusa uma determinada tarefa.

Um profundo conhecimento das linhas gerais
de orientacdo da sua empresa ajuda-lo-a a saber
distinguir quais as tarefas a recusar e quais as
que deve aceitar.

* Licenciada em Ciéncias Sociais, técnica de Formacéo, técnica supe-

rior dos CTT
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DEZ RAZOES
PORQUE

O SEU TEMPO
NAO LHE CHEGA

O telefone ocupa-lhe mais de metade do seu
tempo util de trabalho.

Participa em demasiadas reuniGes, longas e
quantas vezes sem qualquer resultado!

«Convive» em demasia: quantos intervalos
para a bica faz por dia?, e quantas pessoas
recebe por questdes insignificantes?

Nunca consegue dizer ndo — daf que «néo
chega para as encomendas».

Nao define objectivos nem prioridades, nem
planeia diariamente o seu trabalho, age por
reaccdo ao que lhe vai acontecendo ...

Definiu com pouca clareza as funcdes e res-
ponsabilidades dos seus colaboradores.
Dai resultam delegacées ineficazes e neces-
sidade constante de controlar o trabalho dos
outros.

Ha decis6es a tomar que se arrastam e os
problemas ndo perdoam.

E muito desorganizado — a sua secretaria
cheia de papéis é um terrivel sintoma
disso ...

Habitualmente «atira-se» a uma tarefa sem
primeiro definir o que vai fazer.

Tem falta de autodisciplina: «saltita» de
tarefa para tarefa sem acabar nenhuma.
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UMA EMPRESA <= UMA HISTORIA

DIEICT:

«PANEFLOR»
TRABALHO, INICIATIVA
E HONESTIDADE

* HENRIQUE TOVAR FARO
* JUSTINA SOUZA COUTINHO

Fotos de Marcelo

Casimiro Fraga

DIRIGIR — Sr. Fraga, vamos comecar pelo principio, como comeca a sua expe-
riéncia profissional?

[> CASIMIRO FRAGA — A minha experiéncia na vida profissional é muito sim-
ples. Foi comecar aos sete anos de idade a trabalhar no campo, vinha da escola
e durante a tarde ajudava o meu pai na agricultura. No Verdo, de manha cedo,
ia com ele para longe trabalhar antes de ir para a escola, depois vinha a correr
para as aulas.

DIRIGIR — Onde vivia?

> CASIMIRO FRAGA — Em Freixial. Vivi toda a minha vida de solteiro na vida
agricola e aos 29 anos passei para a vida comercial como retalhista de mercearia
e ai comeg¢amos a introduzir o pdo no meio das vendas da mercearia, o qual fazia
parte do activo desta. O pdo chamava o cliente para lhe vender outras coisas e
dai a iniciativa de montarmos a padaria, e temos mantido todas estas actividades.

DIRIGIR — Naquela altura trabalhava na padaria s6 com a sua esposa? Que idade
tinha?

[> CASIMIRO FRAGA — Exactamente. Eu devia ter 38/40 anos e ela tinha 36.
Depois acontece isto, ela comeca a ter muita dificuldade na salde. E que amas-
sar o pdo a mao, de facto, é duro ...
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ESPOSA do Sr. FRAGA — E ndo é sd isso, é
qgue eu tinha 5 filhos pequenos e saia muitas
vezes do forno quente e ia lavar roupa, traba-
lhei muito e naguela altura ndo tinha maquina
de lavar e ia tardes inteirinhas para o ribeiro lavar
e deixava os filhos fechados num quarto, mui-
tas vezes ao pé dele no comércio ... e assim foi
a vida ...

[> CASIMIRO FRAGA — Sim foi dificil, muito
duro, com muito sacrificio.

mais? Venda isto! Sabe porqué? Olhe que uma
mulher a tratar de 3 galinhas, ou a fazer renda
e um homem a guardar 3 cabras nunca tiram
a fome de casal»

Como tinhamos na aldeia uma pequena casa
agricola constituida por muitas mas pequeninas
propriedades rurais e urbanas, as quais se valo-
rizaram muito com o desenvolver da emigracéo
nos anos 70 a 73, aproveitei essa fase para ven-
der, com a autorizacdo do meu sogro, que sem-

Casimiro Fraga com os padeiros

DIRIGIR — Entdo como é que passou la da
aldeia, onde tinha as peguenas propriedades,
para aqui, onde tem esta grande, em gue cons-
truiu- a. PANEFLOR?

.[> CASIMIRO FRAGA — Eu sempre tive ins-
piracdo prépria para fugir das coisas pequenas,
tem graca, porque foi sempre uma ideia que me
acompanhou, nunca gostei de ser pequeno e se
ndo sou maior é porque nao posso. Tive um
empregado que me disse uma verdade muito
bem dita, eu tinha uma propriedade, que demo-
rava uma hora para chegar 14 e outra para
regressar, que dava apenas uma pipa de vinho,
e ele dizia-me assim: «Oh sr. Fraga, sabe que
pre teve confiangca no meu espirito de trabalho,
iniciativa e honestidade, todos os haveres gue
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possuiamos em Freixial e investir numa sé pro-
priedade em Vila Flor, que na ocasido era cons-
tituida por mato. Agora, reconvertida em terra
util, produz uma média de 80 pipas de vinho.
Aqui construi ainda uma nova padaria, a Pane-
flor, com uma area de 400 m2, cinco casas de
habitacdo para a minha familia, meus filhos e
empregados.

DIRIGIR — Foi uma opcédo, néo?

> CASIMIRO FRAGA — Teve de ser, uma
pessoa tem de ter coragem para vender varias
propriedades pequenas que ja vinham dos meus
avos e dos avés da minha mulher, para comprar
uma grande, e as pequenas vendem-se melhor
em comparacdo com a grande, como se paga
melhor um cabrito do que um carneiro, paga-se



mais caro um cabrito do que o pai do cabrito.
Normalmente é sempre assim, as coisas peque-
nas sdo mais caras, estdo mais ao alcance das

pessoas.

Com todas estas evolucdes os meus vizinhos
da aldeia, chegaram a imaginar que eu era
maluco. Hoje, ddo-me razdo.

DIRIGIR — Tem carro? O que é que o levou
a comprar carro?

[> CASIMIRO FRAGA — A minha primeira
viatura foi uma bicicleta motorizada, como
comerciante. A segunda viatura foi um triciclo
motorizado, que apoiava a distribuicdo do péc
nos principios da vida industrial. Com o decor-
rer dos anos, constitui uma frota de 3 viaturas
para a distribuicdo do péo.

Como, em Tras-os-Montes, a comercializacdo
do péo se faz muito abaixo da tabela, devido a
concorréncia, sé havia uma atitude a tomar:
produzir mais e melhor. Mas ndo consegui 0s
niveis de producao desejaveis e por muitas con-
tas que fizesse os lucros ndo chegavam para as
despesas, entdo optei pela solugdo mais viavel,
que era a de adquirir uma viatura e contratar
mais 3 empregados para a fabricacdo do pro-
duto que essa viatura iria distribuir.

Consegui, com muito custo, o essencial para
uma situacdo econdmica normal. Mas, por outro
lado, como o pessoal de fabrico aumentou,
houve dificuldade em manter a boa qualidade
do p&o a que os nossos clientes estavam habi-
tuados.

DIRIGIR — Como é que chegou a concluséo
de que o novo carro néo estava a render?

[> CASIMIRO FRAGA — Néao foi do carro,
mas falha da producdo, que era deficiente e néo
respondia & concorréncia. Porque, por onde a
viatura foi, havia tdo bom ou melhor pdo do que
0 Nosso.

DIRIGIR — Como é que se apercebeu disso?

[> CASIMIRO FRAGA — Facilmente, iamos
ouvindo as gueixas das pessoas e eu fazia as
carreiras também, pois o empregado raramente
traz as queixas para casa.

DIRIGIR — Porqué?

"> CASIMIRO FRAGA — Por desinteresse,
podem senti-las mas ndo as dizem. Tinhamos
um empregado que trazia todas as queixas para
casa e transmitia-as aos padeiros e eles ndo
gostavam. E claro que todas as queixas vém
agora para mim primeiro e depois eu é que dou
as respectivas orientacdes aos padeiros. A
orientacdo da entidade patronal é indispensavel,
um individuo, por ser empresario, ndo pode ser
fidalgo, tem de trabalhar muito. Eu levanto-me
todos os dias as 4 horas da manh3, contabilizo
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as cargas, fiscalizo o fabrico e procuro saber se
ha problemas a resolver ou necessidades a
satisfazer, através do constante didlogo com o
pessoal.

DIRIGIR — Como é que resolveu o problema
da qualidade em relacdo a concorréncia?

> CASIMIRO FRAGA — Eu e os meus cola-
boradores chegdmos a seguinte conclusdo: os
padeiros controlam a situacdo fazendo o péo
mais ruim, para se vender menos, para terem
menos trabalho. Assim, tém menos trabalho,
chegam ao fim e recebem o mesmo.

DIRIGIR — Qual a solugdo para isso?

[> CASIMIRO FRAGA — A solugéo para isto
é ndo estar na cama até as 8 horas da manha
e as tardes ndo serem feitas até as 5 horas, se
for preciso estar a meia-noite eles tém que
estar, ou isso ou motiva-los também através de
um prémio de produtividade, mas pode néo
resultar, por se tornar um habito e entrar quase
chrigatoriamente no vencimento e se o retirar-
mos eles também retiram qualquer coisa.

DIRIGIR — Diga |4 entdo como é que tornou
rendivel a hova carrinha e consequentemente o
negécio?

> CASIMIRO FRAGA — Nos primeiros
meses resultou bem, sé que depois a qualidade
ndo se impo6s ao lado da concorréncia. Quanto
a mim, foi o fabrico que foi deteriorado e o
resuitado das vendas em vez de crescer, des-
ceu, portanto foi um carro incrementado nos
servicos para efeitos de suprimir uma falta e
depois acabou por nido resultar nada. Sé havia
uma solucdo. Em vez de mandar todos os dias
a carrinha, passdmos a manda-la dia sim, dia
ndo e no dia intercalado, inventou-se uma via-
gem para outra zona onde néo havia tanta con-
corréncia, era uma forma de rendibilizar a via-
gem e acabou por resulitar.

DIRIGIR — Chegar a todas estas conclusdes,
como?

[> CASIMIRO FRAGA — Fiz distribuicdo com
o motorista, na carrinha, cerca de um més e
depois larguei por um ano, durante o qual andou
o motorista sozinho. Decorrido este tempo che-
guei & conclusdo de que as vendas tinham dimi-
nuido pelas razdes que ja falei. Fiz uma segunda
viagem durante um dia e, ao fim deste, vendi
logo tanto valor em dinheiro quanto o outro
carro que andava 14, e conclui que a zona onde
fui vender ndo estava tdo concorrida como
aqguela onde o carro andava.

DIRIGIR — Quando -alguma coisa corria mal
no fabrico tentava através do didlogo com eles
saber o porqué?

[> CASIMIRO FRAGA — L4 est4, nos primei-
ros tempos se alguma coisa corria mal eu ber-
rava com eles, pois o cliente dizia que estava
mal, mas isso é um processo antiquado, eu tive
também que me consciencializar que néo era
assim e debrucar-me mais sobre o fabrico e des-
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cobri porque é que as coisas estavam mal, falar
com eles sobre o assunto, para o resolver, foi
a minha preocupacdo principal.

DIRIGIR — H& bocado estava a dizer que o
dinheiro ndo chegava. O que é que aconteceu,
passou a chegar?

[> CASIMIRO FRAGA — Olhe, bem, eu
habituei-me ha muitos anos, tinha mesmo a
sensacao de que era rico, imaginava até que
tinha rendimentos que chegavam e sobravam
para tudo, s6 quando comecei a tirar conclusdes
certas, eu.vi que o dinheiro ndo chegava para
nada, em vez de diminuir o défice de ano para
ano ia aumentando, eu disse para mim: «aqui
héd alguma-coisa errada». «Ou ha algum tubo
onde o dinheiro escapa ou perco-o pelo cami-
nho»"... Eu julgava que resolvia o problema evi-
tando o mais que era possivel as despesas, mas
nao; tive de resoiver o problema da qualidade.

DIRIGIR — Como?

[> CASIMIRO FRAGA — Este pdo tem quali-
dade, é resistente, se nao tivesse qualidade, ao
partir, .0 miolo enrolava todo e ao pdr-se man-
teiga esta ndo misturaria, ora isto significa uma
falta de qualidade e os padeiros ndo sabem
defender -esta qualidade. E eu dei-lhes por
escrito todos os motivos porgue isto acontece.
Porque -a- prética que eu- tenho- ndo é facil
apanha-la.

Eles tém a experiéncia deles e eu tenho a
minha que me levou 15 anos a aprender, por-
tanto dou por escrito todas as causas da ma
qualidade do pao: — 1.° — Massas muito enxu-
tas, iste € como o cimento, se lancarmos um
bocado de cimento em pouca &gua, o que acon-
tece, fica podre, botamos-lhe a méo e ele
esfarela-se todo, na pratica isto é igual; 2.° —
Massas trabalhadas com uma mecénica tra-
vada, se a maquina estiver travada em vez de
a massa ser trabalhada com rotacbes da
maquina, 0 que acontece é gue a maquina
transporta a massa toda aos pedacos e
distrinca-a, portanto a maquina travada em vez
de amassar corta a massa e nunca dé pdo com
qualidade; 3.° — Aplicagdo de fermento em
excesso, também d4 origem & falta de qualidade
do pédo. Os técnicos aconselham 8 %, os que
vendem as leveduras, mas nés na prética esta-
mos com 1 % no Verdo e 2 % no Inverno, ora,
0 que nos ensina isto? E a pratica. Ha fermen-
tacdo por excesso além dos 8 % e para uma
laboracdo com qualidade deve haver sempre
abundancia de dgua quente (26°) no Inverno
que é para por d4gua gquente em vez de levedura,
porgue o calor da dgua ajuda a levedar o pao.
Tera de se utilizar no Verdo agua gelada e na
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Primavera agua fria. Concluindo, pomos 2 kg de
fermento por 100 kg de farinha, no Inverno, na
Primavera 1 kg € no Verdo passamos para 750
g de fermento conforme o tempo; 4.° — Nio
utilizar melhorantes. Melhorantes séo produtos
que ddo volume ao péo e isto é o maior traidor
da boa qualidade do pdo. Mas vamos & dizer
isto aos técnicos que fazem esses cursos de
panificacéo! 5.° — Utilizar sempre iscos rigo-
rosamente na média de 10 % sobre a farinha a
laborar.

DIRIGIR — O que é o Isco?

> CASIMIRO FRAGA — Isco é a tal massa
velha que lhe falei hd bocadinho que é feita ao
meio-dia. Estes Iscos ddo melhor sabor ao pao,
dédo melhor qualidade ao pao, ddo mais consis-
téncia no miolo ndo se desfarelando tanto. 6.°
— Verifiguei também que ao trabalhar as mas-
sas, dar 10 minutos da 1.7 velocidade e 10 a 15
da 2.7 velocidade é mais correcto. Quando a
massa estd a fazer bolhas & que estd bem
amassada; 7.° — O pé&o cozido a mais, também
provoca esfarelamento, ndo tem tanta firmeza
o miolo.

DIRIGIR — Tem aqui portanto um arquivo
sobre a qualidade do péo?

> CASIMIRO FRAGA — Eu tenho varios
arquivos. Tenho um sobre a qualidade, outro
sobre a concorréncia e outro sobre maquinas.

DIRIGIR — Sobre a concorréncia, o que é que
14 poe? :

[> CASIMIRO FRAGA — A prética de precos
e pesos de pao dos outros padeiros. Noés

concentramo-nos na média deles, fazemos uma

Casimiro Fraga e esposa



analise e temos de colocar o pdo ao lado do
deles, tanto na qualidade, pesos e preco.

Tenho ainda registo sobre as receitas, o movi-
mento didrio de cada viatura e da padaria em
si, movimento das despesas, etc.

DIRIGIR — Este trabalho néo Ihe rouba muito
tempo?

> CASIMIRO FRAGA — N3o. Eu diria que em
cerca de meia hora eu dou conta disso diaria-
mente, o que foi dificil foi mentalizar-me de que
tinha de ser'assim. No dia em que me mentali-
zei que era assim que as coisas dariam certas,
entdo comecei a utilizar este método de traba-
lho. E nos tempos mortos que faco isto. Eu
todos os meses fago a minha avaliacdo e sei
guanto tenho de prejuizo e quanto tenho de
lucro, todos, todos os meses.

DIRIGIR — Como é que descobriu a razdo da
ma qualidade do p&o?

[> CASIMIRO FRAGA — Foi simples. De vez
em quando ouvia as queixas dos clientes a dizer
que o pdo ia azedo e punha-me a pensar por-
qué, ndo punhamos nada que pudesse azedar,
s6 que criei isto ao longo de meia dulzia de anos
e nao conseguia descobrir porqué? Sé que num
dia eu vinha na viagem, s6, e quando vimos
sozinhos pomo-nos a pensar e lembramo-nos de
coisas de que nunca nos lembramos antes, e
eu comecei a raciocinar: Em tempos tinha tido
um bom padeiro, um bom profissional que fazia

Viaturas da «PANEFLOR» no cais de carga da padaria.
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os iscos todos os dias depois do almoco para
trabalhar & noite e sabia que tinha um empre-
gado ha 15 anos e nunca me fazia esse traba-
lho, por mais que eu lhe dissesse algumas
vezes, ele nunca o fazia. Eu pensei: «alto! Ele
deixa os iscos de manha cedo para os trabalhar
a noite, essa massa a noite estd azeda», e
comecei a perguntar-me se aquela que fica no
sadbado de manhd é para ser trabalhada no.
domingo a noite? E no Verdo, no més de Julho
ou Agosto? Essa ndo esta azeda, esta é envi-

_nagrada e todo o pdo que for feito com essa

massa fica azedo e ai descobri porque é que
tinha pdo azedo.

DIRIGIR — Em principio, sendo assim, todo o
pdo azedo era vendido a 2.7-feira?

[> CASIMIRO FRAGA — Eu nunca me aper-
cebi disso. Hd segundas-feiras em que o péo se
vende todo e ha algumas segundas-feiras em
que nado, e nos controldvamos pouco o dia
exacto em que havia as queixas. Por outro, lado
o motorista sé vinha dizer que o pdo estava
azedo |4 para a quarta, que era guando ele vol-
tava para fazer a mesma viagem. O que acon-
teceu foi que ao fim de quinze anos é que eu
descobri o porqué, a partir dai, chamei-os, reuni-
-0s e expliquei porque é que o pdo estava de
vez em quando azedo, e quando lhes falei que
a massa ficava de sadbado para domingo a noite
eles abriram a boca e acharam que eu tinha
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toda a razdo, mas com a pratica deles nunca o
conseguiram descobrir. Depois disse-lhes: «a
partir de hoje, tem de se fazer o fermento depois
do almogo». Estava eu no escritério passados
quinze dias num domingo as 3 da tarde, e
resolvi_vir ver se os iscos estavam feitos, e,
quando fui ver, verifiquei que ndo estavam.

Conclusdo: passados quinze dias o padeiro ja
ndo estava a fazé-los, depois de descobrir o péo
azedo e o porqué, depois de tomar o compro-
misso de se cumprir o combinado, passados 15
dias j& ndo estava a ser feito.
_DIRIGIR — Quer dizer que «vicios velhos» séo
dificeis de combater?

> CASIMIRO FRAGA — E, s6 quando viram
que eu estava em cima dos acontecimentos &
gue comegaram a fazer, sendo volitava tudo ao
mesmo..
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DIRIGIR — Por ma vontade ou simplesmente
porque nao acreditam naquilo que se lhes diz?

[> CASIMIRO FRAGA — Talvez por néo esta-
rem habituados, por falta de brio, por falta de
interesse, ndo sei bem porqué, as vezes é tudo
isso junto. Sabe, quando foi o outro problema
dos iscos velhos, quando falei com o padeiro
mais velho, que tinha 20 anos de profisséo, ele
comecou a berrar comigo, a dizer que nunca
tinha visto trabalhar uma padaria com iscos
velhos, eu tive que lhe provar, mostrando livros
técnicos onde se confirmava que o pao para de
facto ser bem feito, tem de ser com iscos velhos
e ele dizia que nunca tinha visto trabalhar com
iscos velhos, isto com 20 anos de profissao.

* Técnicos.Superiores do IEFP
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Servico especial de recolha e entrega de objectos em mao.

Servigo de Comeo Acelerado de re-
colhn e entrega em mao de commespon-
déncia € pequenas encomendas em
qualgquer ponto do Pais ou do Munda,
o Express Mail dispoe dos meios
miais rapdos 2 adequados para os en-
vios mais urgenles: motociclo, carmi-
nha, combowo ou avido.

Agora, com mais de duzenios pos-
tos de aceitagao em wodo o Pas e uma
rede Imernacional de mais de tnines
Paises, com ligagoes internas a quase
todas a5 localidades, o Express Mail
tem circuitos proprios de recolha, tra-
tamento, fransporie e entrega, fazendo

chegar quansquer ohjectos, em mao,

Na sua urgéncia a nossa rapidez

ao destinatirio, garantindo, assim, um
padrao de servigo de alla qualidade.

Porque o seu tempo ¢ precioso, uti-
lize 0o Express Mail: servigo de
Correio Acelerado por todos os
melos.

Informe-se pelo telefone 53 77 77
{ Lisboa)
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