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"NAO FACAS AOS OUTROS
0 QUE NAO GOSTAS
QUE TE FACAM A TI"

“N&o tacas-ans outras o que nio gostas que to lacam ati” e uma
mAXima de inspiragao muito anliga que, se fosca aplicada sesqia-
mente, darda resiliades espantdsos em todos oF sitios 8n qus 88
atende o oublico ou am que s& trabalha para ale - ol seja na quase
totaiicsde dos postos de trabalhe, porgue como fim Gimo da guase
ialidade dos produtos od servigos esid um publico, estéa um cliants,
estA um consumidor Mas as maximag, masmo de multa bba insol:
fapao, mesmo simples & profundas como esta, nausay de apiicacio
tacil ;. Quem néc esperou ja largos minutes puma fila que afinal
pstava nara enceral ol quem nda foi informado da falta daguele
deeumenio gue, dias antee ninguem (he dissera sarimprescindivel 7!
Mas também quentos dos “mal tratados” ndo se vingaram ja destas
e doutras pequenac afrontas, ratando o sal praprio clients, visivel ou
invisivel, de Torma perfeiffamente iantica?

E atrabalho mal executado, o sarvico prestada com nagligéncla. a
Infermacan mal dada. A falla de sintonia com os inferedses Umos
do trahalho fBva muita genta em muilos locdls & considerar gue 8
groanizagn estara perfelta s, ndo fosse os cllantes).. sejam eles
alunos, doentes, consUmidores, ou plblico due & finalmene, 8 razan
de ser da actividade que se desanvolve na empresa ou na inst-
uicEo.,

Porgue razdes desvalonzamos ou simplesments desfocamos tanio
0% noSs05 objectivon essenciais? HA um sem nlmero de sxplh
cagdes: a lormacoomo nds proprins somos fratados, aeducagao que
n&o sublinha estas quesites (s umacolsa que se deveris aprender
mels & maE Az azcoln) o desencanio, o cansaco ol a considaracan
degue ao fim & ao cabo sempre se fez assim, gue no atendimanio ag
publico adopta a fdrmula sofisticada de que "o puiblits amalcnado...”
8, lambér, a0 pmprio cemponameanto de multas chelfias que profesam
& comtemparizagan cimplice & comoda com atitudes erratias dos
subordinados, & assumpcac clara das suas responsabilidade no
senvicn! E essancizl que lodos 10memos consciéncia de gue, serm
uma sintonia clara no clienta, sam uma orientagdo clara das organ!:
zagdes @ dos trabalhadores dos diversas nivels para o carsumidor,
para o motcado & para ¢ plblico, rao hd a evolucio complets de
mentalidades que, como todos sabamos, & essencial para a malar
compatitividade dae nossas ompanizagses e, ao fim e an £abo; do
nossa Pals: )

Um dos desafios aue devamos enfrentar a todos 0s niveis - guem
atenoe o pliblico, o gestor que grianta A Bmpresa, Mas ambéni a8
chefia gue, no dia-a-dia dirge o pessoal - & asie afingl bem velho 8
siinples: tratar 05 aufms oMo goetariames gue nos fratassem a
nas
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. primeira vista tudo parece perfeitamente ébvio. E &
realmente 6bvic que guem compra um electrodomestico,
guem envia uma carta ou quem utiliza o telefone, o que
pretende € retirar beneficios e satisfacdo deles. Quer que
eles sirvam. Quer que a carta chegue rapidamente ao
destino, guer que o telefone o ponha em contacto com o
interlocutor, que a maquina de lavar lave eficientemente.

Mas o que é obvio para quem compra ndo € igualmente
6bvio paraquem produz e vende. O produtorvendedor para
frequentemente na produgéo e navenda, desinteressando-
se da utilidade, do servigo que prestard ao comprador,
razao essencial que o levou a comprar.

Nos Ultimos anos muitas empresas criaram servigos de
apds-venda, exactamente para assistir 0 comprador na
utilizagao e fruicdo dos produtos ou servigos vendidos.
Mas, salvo em raras exepcdes, algumas fortemente lucra-
tivas, como no sector automdvel, o servico apds-venda foi
encarado essencialmente como actividade marginal, a trans-

ferir sempre que possivel, para terceiros, de modo a diluir
responsabilidades e a nao afectar nem o prestigio nem os
proveitos da marca. O servigo final ao utilizador ou consu-
midor quase nunca esteve realmente incluido na compra-
venda de produtos e servigos.

As actuais condigdes de mercado, porém, exigem outra
coisa.

O comprador, em muitissimos casos, nao vé nas carac-
teristicas do produto sinais convincentes de preferéncia.
Entre trés automéveis ou videos de marcas diferentes,
entre dois ou trés hotéis, entre varios jornais, o consumidor
nao consegue descortinar razées objectivas para preferir
uns aos outros.

As empresas produtoras tém necessariamente que propdr
razdes preferenciais de compra, que vengam a indecisao
dos compradores e lhe déem a elas vantagens sobre os
concorrentes. A publicidade, as promogdes e o merchan-
dising ja ndo bastam. O prego nunca e muito flexivel, pelas
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DESTAQUE

razdes que se conhecem. A inovagao tecnolégica é sol de
pouca dura. Resta o servigo como arma para seduzir 0s
consumidores e vencer os concorrentes. No futuro, sera
quase impossivel vender produtos ou servigos sem servigo
incluido.

O servigo é, pois, uma vantagem concorrencial apre-
ciavel, nalguns casos a Unica de que as empresas podem
dispor. E trata-se de uma vantagem do presente e, sobre-
tudo, do futuro. O servico fideliza os consumidores, trans-
formando-os emclientes. Prolonga arelagéo paralado acto
de compra até a fruigdo do produto. Comprador de produto
com servico incluido volta seguramente. Mero comprador
de produto nao se sabe se voltara.

O servigo devolve a importancia ao cliente na area do
mercado como a democracia assegura o primado do cida-
dao na area politica. Sua alteza o cliente-rei.

pee
i

QUIALIDADE DO PRODUTO
[

GUALIDADE DO SERVICE

O tema da qualidade conduz-nos também a concluir pela
relevancia do servigo aos clientes. Vejamos.

O consumidor escolhe qualidade, isto €, satisfagao maxima
das suas necessidades e expectativas. Essa satisfagéo
resulta tanto do acesso como do gozo do produto. Se o
produto estiver fora do prazo de validade, se o consumidor
nao souber utiliza-lo adequadamente, se ndo tiver quem lho
repare, de pouco servird possui-lo. A qualidade total é, por
conseguinte, tanto qualidade do produto como qualidade do
servico, que nele tem de estar incluido.

Nunca é demais sublinhar por que razao o consumidor
escolhe, cada vez mais, qualidade. Por um lado, porque os
mercados sao cada vez mais abertos e concorrenciais. Ha
concorréncia nos pregos, nas vassouras, nos restaurantes,
nos fosforos, nas profissdes. Por outro lado, porque o
consumidor esta melhor informado e mais consciente dos
seus direitos. Exige mais atencdes e quer ser ele a decidir.

Por influéncia dos japoneses, os concorrentes do Ex-
tremo-Oriente que invadiram todos os mercados do mundo,
durante a década de 80 falou-se de qualidade total, sobre-
tudo na perspectiva dos produtores. Em Portugal, o
movimento da qualidade, como tem acontecido com tantos
outros movimentos, chegou tarde e tem tido dificuldade
para implantar-se.

Mas nao ha duvida de que a batalha pela qualidade é para
as empresas portuguesas, uma questao de sobrevivéncia.
Estamos colocados no centro do furacéo concorrencial e as
moratérias para ndo abrir completamente as fronteiras de
pouco nos vao valer. Importa, por conseguinte, mobilizar
todas as energias para a qualidade total, qualidade do
produto e qualidade do servico.

~ Oservigo, que estimula a atracgéo dos compradores e 0s
" transforma em clientes fieis, é o que eles desejam e ndo o
que as empresas decretam.

Se, na compra de um esquentador, 0 que mais me inte-
ressa for uma assisténcia pronta e eficaz, de nada valera a
oferta do isqueiro para me fazer optar por uma de entre va-
rias marcas. A oferta de brindes, em muitos casos, € ape-
nas isco para seduzir os incautos. Nao fideliza os compra-
dores.

Em servigo, é essencial escutar os clientes, compreender
as suas necessidades e expectativas.

O marketing vulgarizou os estudos de mercado como
instrumento de escuta do cliente. Sao ferramentas im-
prescindiveis. Mas ndo é a sua comprovada falibilidade que
torna necessario o recurso a escuta directa, pessoal e
permanente dos clientes. Estes dois instrumentos nao se
substituem, completam-se. Isto &, &€ necessario utilizar am-
bos. Os clientes, seres humanos, tém semelhang¢as com os
outros seres humanos e sdo também, cada um deles, irre-
dutivelmente Unicos. Os estudos de mercado descobrem as
semelhancas e o contacto pessoal identifica as diferengas.

Entre nés, nem uma nem outra destas formas de escuta
dos clientes conseguiu numero significativo de aderentes.

Predomina ainda a mentalidade de que os bons produtos,
tecnicamente é claro, tém sempre compradores e de que 0s
desejos dos clientes sdo estaticos e facilmente perceptiveis.
E puro engano, que nao nos traria graves prejuizos se ainda
vivessemos em mercado fechado.
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Em servigo é mais avisado procurar ser diferente do que
ser melhor. As razdes sao varias.

Os critérios que nos levam a dizer que isto & melhor do
que aquilo sdo quase sempre subjectivos. Finalmente,
quando digo que o meu carro € melhor dos que os de
outrem, ndo estou a fazer um juizo objectivo mas simples-
mente a enunciar a minha preferéncia, a dizer que gosto
mais deste carro do que daquele, e gostos nao se discutem.
Ora, no acto de compra, o comprador pondera 0os motivos
de compra e solicita ao vendedor caracteristicas objectivas
para poder apreciar. E os produtos ou servigos oferecidos
tém frequentemente qualidades muito proximas.

Um vendedor de café dirige-se ao gerente dum bar para
Ihe vender 100 Kg. de café. Decide oferecer-ihe servigo de
afinagdo da maquina para o poder conquistar para a marca.
Um segundo vendedor, de outra marca, quer fazer melhor
e oferece-lhe afinagdo mensal da maqguina e do moinho. O
primeiro, para ndo perder o cliente, oferece-lhe moinho e
magquina de substituicdo. O segundo, para ndo ficar atras,
sobe a parada, oferecendo além do moinho e da maquina,

a substituicao do equipamento, sempre que necessitar de
reparagéo. A escalada continuara com a vitdria do vendedor
que tiver mais dinheiro para comprar o cliente.

O cliente ficarA momentaneamente satisfeito mas nin-
guém podera livra-lo de vir a pagar, e com juros, 0 seu
oportunismo. Porque, muito provavelmente, ele estava ob-
jectivamente mais interessado noutro tipo de servigo, como
o fornecimento atempado de café ou produtos mais vari-
ados a oferecer aos clientes. Provavelmente seria outro o
servigo que faria prosperar mais 0 seu negocio.

Uma coisa, porém, é certa. Quem vende prejudica-se
quando opta pela dptica do melhor e nao pela dptica do
diferente. E faz seguramente mau negdcio, porque em
negdcio nao deve haver nem vencidos nem vencedores.

As empresas que decidirem optar pelo servico como
vantagem concorrencial terdo que assegurar o envolvimento
generalizado e permanente dos seus membros nesse
sentido. Se assim ndo acontecer, o servigo nunca chegara
a constituir referencial para os clientes. Nao sera de boa
inten¢do ou de elemento de propaganda, igual a tantos
outros.

Os vendedores podem esmerar-se, as telefonistas po-
dem respirar simpatia, os distribuidores podem apresentar-
se impecavelmente limpos e a horas. Se o Director-Geral
nao tiver tempo para estar com os clientes, se a empresa
nao responder a reclamagades, se 0s chefes de vendas tive-
rem comportamentos manipuladores, o servigo murchara.
Clientes insatisfeitos sdo como nédoas de azeite em pano
branco. A insatisfagdo propaga-se imediatamente e por
longe.

Creio que reside aqui a principal dificuldade para as
empresas adoptarem a estratégia do servigo. Muitas querem
mas poucas conseguem realmente mobilizar as pessoas.

Por outro lado, as empresas, sobretudo as grandes,
padecem de auto-suficiéncia. Os clientes sdo encarados
essencialmente como instrumento para gerar proveitos , a
par de outros, como a bolsa ou 0s cambios. No limite,
algumas gostariam até de passar sem os clientes. Poroutro
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lado, os trabalhadores, que ndo tém contacto directo com os
clientes, actuam exclusivamente dentro das fungbes que
lhe estdo atribuidos, fungdes onde se fala de tarefas mas
nao de vendas nem de clientes. Canalizam todas as suas
energias para o cumprimento do dever, um dever que pode
ser processar salarios, embalar brindes, dactilografar car-
tas, conferir facturas, introduzir dados...

Todas estas e outras tarefas s&o inevitdveis e im-
prescindiveis. E necessario fazé-las, nao ha duvida. E os
que as executam nao raro tém intengéo de contribuir para
0 sucesso global da empresa. Quando solicitados, porem,
a prestar um servigo extra para responder a clientes de
carne e 0sso, respondem simplesmente: “Nao cabe nas
minhas fungbes. E com os vendedores ou qualquer outro
sector. O patrao paga-me para cumprir o meu dever, e €
tudo”.

A mobilizagdo de que falamos implica duas coisas: que
aempresa encare, realmente, os clientes como associados
no negécio e que os trabalhadores desfuncionalizem e
descompartimentem o trabalho respectivo.

TECNICA F SORRISC

Os chineses dizem, e com razdo, que quem n&o souber
sorrir ndo devera abrir loja. Sorrir & prestar atengao individu-
alizada a cada cliente, ser atencioso e améavel.

Quem compra considera sempre o seu caso especial e,

como tal, quer vé-lo tratado.

E conhecida a nossa proverbial afabilidade e cordiali-
dade... Entao, porque razao nas lojas, nas reparticbes
publicas, nos restaurantes se tratam os clientes a pedrada?

Acontece que, o que alimenta o atendimento do publico
geralmente ndo esta em sintonia com ele e considera-se
que o negdcio esta fora do ambito da amizade e da cordiali-
dade. Nao dizemos nds “amigos, amigos, negdcios a par-
. tel”?

Claro que ha duas situacées de negdcio emque sorrimos.
Uma é quando queremos “enfiar o barrete” ac comprador.

Nessa ocasido desfazemo-nos em amabilidades, de resto
sem qualquer sentimento de culpa, porque a venda é vista
como actividade mais ou menos manipulatéria, propria de
minorias menos qualificadas ou de pessoas com poucos
escripulos. Quando quem compra é dos nossos, ofere-
cemos toda a espécie de vantagens e atengdes. Dai a
preocupagao doentia de ter alguém conhecido nalojaou na
reparticdo. E isso que tranquiliza o nosso justo medo de
sermos enganados e defende o direito, que todos temos, de
sermos tratados com toda a atengdo. Nao basta, porem,
sorrir. Nao ha sorriso que resista a anarquia das entregas,
a reserva prometida e ndo cumprida, a fiabilidade nao
verificada, a reclamagao nao respondida. Cumprir prazos,
assegurar as caracteristicas do produto, fazer manutengao
dos equipamentos, responder a reclamagdes, exige técnica.

Ha quem diga que a arte suprema do circo é cavalgar
simultaneamente dois cavalos. O bom servigo resulta segu-
ramente da combinagao permanente de técnica e de sor-
riso.

* RESPONSAVEL DE FORMAGAO NA NESTLE, S.A.
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MADALENA AVILLEZ*

TELEFONISTA
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DESTAGUE

me como se usava aquele PBX. Depois ficou um bocado ao
pé de mim, para ver se eu fazia algum erro.

No dia seguinte quando cheguei de manha pensei “Ai
valha-me Deus, eu ja ndo me lembro do que 0 homem me
ensinou! O que é que eu vou fazer?!” No andar de cimaera
a Delegacia. Entao resolviligar para lé e avisei que ia fazer
umas experiéncias. Foi assim que eu aprendi, nao fiz
nenhum curso.

Passado tempo quiseram-me levar para outro servico,
também como telefonista, mas para trabalhar com um
aparelho muito maior. Aceitei. Havia muito mais trabalho.
Eu estava de tarde, e outra colega fazia o turno da manha.
Faziamos 5 horas cada uma.

E fui aprendendo & minha custa.

Uns anos antes de me reformar o Director falou-me em
que eu devia ir frequentar um curso. Mas eu respondi “Para
qué, Sr. Dr.? Para mim ja chega. Se me obrigarem, vou,
mas j& nao vou a tempo de precisar de aprender a mexer
nessas maguinas novas...

DIRIGIR: O Servigo onde a D. Teresa foi telefonista
teve sempre muito boa imagem no Ministério da Edu-
cacdo. Acha que o seu desempenho como telefonista
contribuiu para isso?

T.L.:Nao sei. Talvez. A pessoa que esta ao telefone tem
que ter boa disposi¢ao, nao pode falar com maus modos,
nem deve deixar as pessoas imenso tempo nas linhas a
espera.

A telefonista tem a obrigagdo de procurar encontrar as
pessoas. Se a pessoa nao esta num gabinete pode estar
noutro. Eu sempre fiz isto. Um dia disseram-me que se
dizia no Ministério que o nosso Instituto tinha muito boas
telefonistas - quando se ligava e as pessoas nao estavam,
a telefonista nao desistia enquanto nao encontrava a pes-
soa.

DIRIGIR: A D. Teresa ja nos disse que nao teve
cursos. Como aprendeu entdo a ser tdo boa profis-
sional?

T.L.: Sabe, tudo o que fiz foi sempre de boa vontade. Se
apessoa faz as coisas contrariada e de ma vontade, ndo da
rendimento. Asvezes dizem-me: “A Sr?. tem tantaidade e
tdoboa cara, parece tao nova!l” Sabe porqué? Porquetudo
quanto fago é com boa disposicdo. As pessoas ndo tém
culpa dos nossos problemas.

A mim, acho que a formagdo ndo me fez falta.

Eu sou uma pessoa curiosa, gosto de aprender com 0s
outros.

Procurei sempre melhorar.

Ha pessoas que dizem que eu fiz as coisas bem demais
“Habituou-os muito mal” disse-me uma colega um destes
dias. Habituei-os muito mal, ndo. Eu exercia minhafun¢ao
como eu achei que devia exercer, e cada um exerce
segundo o seu critério.

Por exemplo, umas vezes as pessoas davam os nimeros,
outras néo, e a telefonista tem que os ir procurar. Se 0
nimero era de umaterra pequena e eu nao o encontrava na
lista, ligava para os Correios ou para os Padres. Eles sabem
tudo nas terras pequenas.

Depois guardava os papéis com 0s numeros num enve-
lope, dai passava-os para uns livrinhos.

Ainda ha tempos me procuraram por causa de um numero.
Procurei num dos livros e encontrei. Porque eu guardo tudo
o0 que seja velharia - umas vezes por outras pode dar jeito.

As pessoas espantavam-se também porque eu con-
seguia pdr uma pessoa de fora a falar com um funcionario
que estava em servigo fora do Instituto, tudo a partir do PBX
do Instituto. Eram normaimente situagbes urgentes.

Uma vez aconteceu isto com uma ligagao do estrangeiro.
Ligaram para uma funcionaria a dizer que a mae estava
doente. Afuncionaria estava em servigo externo. Entéo eu
disse “N&o desligue que eu fago ja aligagao. Porgque é que
havia de estar a desligar de 14, se eu podia fazer a ligagao?
Nés temos que procurar facilitar a vida as pessoas.

DIRIGIR: O que é que aD. Teresa acha das salas onde
as telefonistas estéo hoje - isoladas e a prova de som?

T. L.: Quando mudei da Mocidade para o Instituto 0 PBX
estava num sitio de passagem. Via as pessoas gue entra-
vam e saiam dos gabinetes, mas apanhavam-se certas
correntes de ar terriveis. Ultimamente as telefonistas es-
tavam num gabinete isolado. Até queriam fechar a janela,
calcule. Eu disse-lhes “Nao fagam isso. Quando tiver falta
de ar preciso de abrir ajanela. Se é pelas pessoas que vém
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aqui ao lado tomar café, ndo me incomodam nada. Até
gosto. E eundo falo tdo alto que as possaincomodar a elas”.

Nestes gabinetes isolados, todos forrados a corticite a
pessoa sente-se muito s6. Até tinha uma tabuleta que dizia
“intransponivel”... Ora ndo é bom para a telefonista aquele
isolamento.

Na sala onde estava o meu gabinete puseram uma
magquina de café - metia-se uma moeda e tirava-se o cafe.
As vezes as pessoas viam-se aflitas com as moedas e eu
resolvi arranjar um saquinho com moedas. As pessoas
precisavam de trocos e eu dizia-lhes “vao ai a gaveta, esta
ai um saquinho com moedas...”

Quando a maguina avariava, as moedas ficavam ld e o
café também...!

No outro dia quando vinha o senhor, eu tinha tomado nota
das reclamacoes e informava-o “olhe, os senhores tal e tal
ficaram la com o dinheiro empatado...” Depois ele dava-me
aguardar o dinheiro e eu entregava-o as pessoas. Nao era
coisa da minha competéncia, mas ndo me custava nada.

Assim eu convivia, as pessoas iam |4, falavam comigo.

DIRIGIR: E a D. Teresa conhecia todos os funcionarios
do Instituto?

T. L.: Ultimamente entrava e saia muita gente. Havia
pessoas que eu s6 conhecia através do telefone. Mas
aprendi a fixar as vozes pelo telefone. Assim que ouvia a
voz cumprimentava logo a pessoapelonome. E aspessoas
gostavam muito e achavam até curioso como eu as conhe-
cia.

DIRIGIR: Sera que a ma impressao que temos hoje do
atendimento ao telefone esta relacionada com esse
isolamento forgado que a D. Teresa tdo bem soube ul-
trapassar?

T. L.: Sabe, eu acho que ha muitas pessoas que estao
numa profissao para ganhar o ordenado ao fim do més. E
uma telefonista nao pode. Deve ter boa disposi¢ao, inter-
esse pelo trabaltho, e interesse pelas pessoas.

Claro, o isolamento ndo favorece nada disto.

DIRIGIR: Quais sao os principais defeitos de uma
telefonista?

T. L.: Um dos principais defeitos € ser antipatica e agres-
siva. Uma vez liguei para um sitio, e a colega foi tao
agressiva que eu disse: “faga o favor, colega, de ndo me
responder dessa maneira. Se a colega tem servigo, eu
também tenho, e portanto nao podemos resolver o problema
assim. Nao é com esses modos que se encontra uma
solugdo. Temos que ter paciéncia”.

Sabe, este nosso servico € um servigo de paciéncia.
Paciéncia e carinho com as pessoas. Porque se a gente
nao tem carinho com as pessoas, elas nao gostam de nés
e nds passamos a sentirmo-nos mal no nosso lugar.

DIRIGIR: A vida de telefonista é muito dura?

T.L.: Sim, é dura - é o dia inteiro a atender pessoas. Por
isso € que nao podemos ter um horario muito sobrecarre-
gado.

DIRIGIR: Quais séo as caracteristicas indispensaveis
para uma telefonista?

T. L.: Precisa de boa memoéria para fixar as extensées, e
alguns numeros, e também para fixar as vozes das pes-
soas.

Tem que ser organizada. Eu entrava as vezes um boca-
dinho antes do meu horario e aproveitava para fazer as
contas porque as chamadas eram todas pagas, e era eu
guem tomava nota da extensdes, dos periodos. No fim do
més tirava as contas e mandava para a contabilidade.

Chegaram a querer acabar com as chamadas particu-
lares, e eu insurgi-me, e disse “Isso nao pode ser. As
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DESTAQUE

pessoas passam aqui o dia, ttm uma mée doente, um filho
doente, tém que comunicar. Isso nao pode ser”.

Fui muito sobrecarregada mas ndo me importo.

Atelefonista tem que organizar as chamadas que tem em
linha: de vez em quando vai a linha e diz: “olhe, tem que
aguardar mais um bocadinho”. Tem que ir tentando localizar
as pessoas, e atendendo ao mesmo tempo as chamadas
gue vao chegando.

Esta moda agora da misica enquanto as pessoas esperam,
poupa a telefonista, mas acho muito antipatico. A voz da
telefonista é bem mais agradavel.

E depois a telefonista tem que ser amiga das pessoas, e
ser capaz de dedicagao. As coisas que fazemos precisam
de dedicagao.

A telefonista também tem que saber lidar com os outros
- as vezes ha pessoas agrestes. A telefonista tem que lhes
falar correctamente e explicar que por exemplo se ndodé o
nimero é porgue estd interrompido. Mas com calma. N&o
é a irritar-se que vai resolver as coisas, e as pessoas
acabam por compreender que ndo podemos fazer tudo ao
mesmo tempo. E preciso é dizeristo sem se zangar, porque
se a pessoa se zangar, arranja problemas.

DIRIGIR: Se a D. Teresa organizasse hoje cursos de
formacéo para telefonistas, quais eram as areas de for-
magao que incluia?

T. L.: Mais importante do que aprender a mexer nas
cavilhas é aprender a lidar com os outros. Mas acho que
deviam aprender uma coisa e outra.

DIRIGIR: Portanto acha importante a formac¢ao em
Relag6es Humanas?

T. L.: Pois claro, aprender a respeitar os outros, porque
muitas vezes as pessoas ndo se respeitam.

DIRIGIR: Se o tempo voltasse para tras, que profisséao
é que a D. Teresa escolhia?

T. L.: Escolhia a mesma porque gostei muito. Gosto
muito de comunicar com as pessoas. Gosto muito de sentir
gente a minha volta.

Saio & minha mae, sabe. Elatinha uma casa de comidas.
Era especialista em coelho a cagador. Tinha um tacho s6
para fazer coelho a cagador. Otacho andavade caparala,
com encomendas de cagadores. Chegou a mandar coelhos
para o Porto! .

Fui habituada com muita gente & minha volta.

DIRIGIR: Gostava de dedicar uma mensagem as suas
colegas?

T. L.: Para se ser telefonista tem que se dar o maximo.
~Quando se entra ao servico, tem que se esquecer 0s
problemas I& de fora porque se se esté a trabalhar com os
problemas de casa, ndo da. E preciso boa disposicéo, nao

falar as pessoas com maus modos, nem deixar as pessoas
imenso tempo nas linhas a espera.

DIRIGIR: Agora que esta reformada, como vai
preencher o seu tempo livre?

T. L.: Além do trabalho em minha casa passei a frequen-
tar o convivio de 32 idade do meu bairro. Ofereci-me para
ajudar no Bar. Uma vez por més atendo as pessoas ao
balcao.

E olhe que a minha experiéncia de telefonista tem sido
bem (til: as pessoas querem ser atendidas todas ao mesmo
tempo! Ora é preciso calma. E eu digo isso as pessoas,
mas digo a rir. Zangar-mo-nos nao adianta nada.

La no convivio encontramos pessoas . E bom. Eu nao
posso ficar parada, engquanto puder tenho que me mexer. O
gue néo tenho ja é muita forga.

De vez em quando vou ao Instituto visitar as amigas.

Sou amiga das pessoas.No dia a seguir a minha saida,
falei para a telefonista que me foi substituir e disse-lhe “Eu
venho-me por ao seu dispor. Se se vir atrapalhada, geral-
mente estou sempre em casa.” Achei que era o que devia
fazer, porgue se eu estivesse nas mesmas condicoes
também gostaria que a colega fosse simpatica comigo.

DIRIGIR: Obrigado por ter concedido esta entrevista
a “DIRIGIR” e muitas felicidades.

T. L.: Muitas felicidades também.

* COORDENADORA DA “DIRIGIR”
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 AINFORMATIZAGAO DA PRODUGAO NA “AZERT

A empresa de maquinas de escrever “AZERT” pensava
adoptar um sistema informatico de controlo numérico das
maquinas-ferramenta (CNC) que. afectaria significativa-
mente os cerca de 250 trabalhadores distribuidos pelas
duas fabricas que formavam a empresa.

A Administracdo da “AZERT” compreendera que a sobre-
vivéncia e sucesso das empresas depende cada vez mais
do investimento em novas tecnologias que aumentemasua
competitividade. O mercado da “AZERT” tinha exigéncias

crescentes, relativas a qualidade e prego dos produtes, as
quais a empresa pretendia responder através do inves-
timento do novo sistema.

Com efeito, com esse investimento a “AZERT” esperava
poder alcangar vantagens que aumentassem o seu nivel de
competitividade: melhoria da qualidade, maior variedade de
produtos e redugao do tempo de produgao.

A informatizacéo da produgao implicaria que operagdes
anteriormente realizadas pelos operérios fossem pré-deter-
minadas por instrugdes fornecidas as maquinas, que repro-
duziam automaticamente as operagoes até a ocbtengéo do

numero desejado de pegas.
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A Administragao decidira ndo impor métodos uniformes
de adopcao do CNC: cada Direcgao adoptaria as estratégias
que considerasse mais adequadas para implantar e utilizar
o sistema na sua fabrica.

Um més apés a adopgdo de novo equipamento o chefe
Matos, da fabrica do Porto, encontrou na sua secgao o
Cunha, seu colega da fabrica de Santarém.

Durante o almogo o principal tema da conversa foi 0 novo
sistema.

O Cunha deslocara-se ao Porto para frequentar uma
accao de formagdo que a empresa fornecedora do equi-
pamento ministrava ao pessoal que trabalharia com as
novas maquinas.

O Matos admirou-se: o Cunhatinha paciéncia para essas
coisas, depois de tantos anos de servigo? Alina fabricado
Porto tinha-se decidido que a formagao s6 era obrigatéria
para o pessoal que entrara de novo, os operadores do novo
equipamento.

O Cunha encolheu os ombros: cada cabega, sua sen-
tenca... Na fabrica de Santarém a Direcg&o reunira com as
chefias directas tendo decidido em conjunto que era
preferivel para as chefias e para os operéarios da fabrica
saber o que era o novo sistema, como funcionava e quais as
suas vantagens. E pessoal novo, quase nao existia. Os
operarios que latrabalhavam ha anos eram bons profission-
ais davam-se bem com as chefias e a produtividade era
sempre elevada.

O Matos achava que isso nao iria dar bom resultado:
pessoal tao antigo, a trabalhar com o novo equipamento?
Ali acreditava-se que as novas maguinas precisavam de
“sangue novo”, tendo sido recrutado bastante pessoal.

O Cunha concluiu a conversadizendo que s6 o futuro diria
guem tinha seguido a melhor estratégia.

Passado um ano, na reunido da Administragdo convo-
cada para se fazer o balango da adopg¢éo do CNC, foram
apresentados os relatérios das Fabricas do Porto e de
Santarém pelas respectivas Direcgoes:

RELATORIO SOBRE A ADOPGAO
DO CNC A ADMINISTRAGAO DA “AZERT

Santarém, 12 de Novembro

Como decidido pela Adminisiracdo da "AZERTY, o
sistema CNC foi adoptado na fabrica situada em San-
tarémhacercade 11 meses.

Cabe agora asua direccao fazer o ponto de situagao
sobre a estratégia seguida e os resultados obtidos.

Foi opgao da Direccao considerar gue os conhech
mentos que o pessoal possuladeviam servaiorizados.

Assim, todos os operadores das magquinas - ferra-
menta sdo operatios especializados, que apos trabal-
harem varios anos com magquinas tradicionais frequen-
taram uma accao de formacao intensivade dois meses

emCNC.

Verificou-se que a antiguidade na fabrica nao fol obs-
tacult na aprendizagem e gue o pessoal aderu bas-
tante bem aos novos metodos de trabatho.

Fol no entanto necessério recrutar novo pessoal:
desenhadores e sobretudo programadores, pois nem
0s operarios nem as chefias possuiam os conhecimen-
108 necessarios para programar as maguinas.

Incentivou-se um trabalho conjunto entre o pessoal
existente nafabrica e orecrutado de novo, combonsre-
sultados: os programadores adaptaram os programas
as caracteristicas especificas do processo produtivo e
o0s desenhadores conceberam instrtumentos acessonos
para a producao de certas pecas atraves das maqui-
nas-ferramenta. Apesar da presenga dos programa-
dores, decidiu-se que a aprendizagem, da programagao
pelos operarios deveria ser incentivada. ‘

Alguns operadores fazem ja um pouco de pro-
gramacao para as pegas mais simples o que é possivel
porque cada maguina se enconira agregada a um
micro-computador. -

As funcbes das chefias alteraram-se. Os chefes cri-
aram e coordenam em cada seclor eguipas de tra-
balho, compostas por individuos com fungoes tdo difer-
entes como 0s programadores e os pperarios.

Estas equipas de trabalho revelaram-se bastante efi-
cientes, reunindo em média uma vez por semana e

e
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* discutindo em comum os problemas surgidos com a

utilizacao do novo equipamento.

Q balanco da utilizacao do CNC ¢ bastante positivo,
A produtividade duplicou relativamente ao ano pas-
sado, ataxa de nao-qualidade dos produtos foi reduzida
e passou-se bastante mais facilmente de uma gamade
produtos a outra. Pensamos no entanto ser ainda
possivel melhorar os resultados obtidos, se for utilizada
igualmente a operacéo de Concepgao/Desenho (sis-
tema CAD).

E uma sugestao que deixamos a consideragéo da
Administracao.

Pela Direccao

{assinatura dlegivel)

RELATORIO SOBRE A ADOPCAO DO CNC
A ADMINISTRAGAO DA “AZERT”

Porto, 10 de Novembro

De acordo com o pedido pela Administragao, faz-se
neste relatorio um balanco sobre a adopcao e ulilizacao
do sistema CNC na fabrica do Porto. .

O sistema foi introduzido na fabrica ha aproximada-
mente um ano.

Prevendo que a adaptacdo dos operdrios mais
antigos ac novo eguipamento setia prolongada e cus-
tosa, decidiu a Direccao desta fabrica implementar um
sisterna de reformas antecipadas. Os lugares em aberto

foram posteriormente ocupados por novo pessoal,
recrutado a prazo, que nunea lrabalhara com maqgul-
nas-ferramenta. Para além de operadores foram ainda
admitidos programadores e desenhadores.

Estes novos t{rabalhadores e o pessoal que nao
aderiu as reformas antecipadas freguentaram um curso
de formacao em CNC de dois meses.

A frequéncia desse curso pelas chelfias directas nao
{oi considerada necessaria, dado gue as suas funcdes
nao exigiam qualgquer tipo de contacto técnico com o
novo equipamento.

Algumas das func@es que anteriormente pertenciam
4 essas chefias, como definicao de tarefas e dacarga
de trabalho dos operadores, foram transferidas para os
programadores, pois eram aqueles gue melhor podiam
especificar as necessidades do bom funcionamento do
CNC.

Procedeu-se alids a uma nova definicdo e dis-
fribuicdo de funcoes entre todo o pessoal.

_ Dtrabalho de concepgao de programas e da suaade-
quacao foram tarefas atribuidas exclusivamente ao

grupo dos programadores, cabendo aos operdrios
apenas a fungao de operarem as novas maquinas

O servico de manutencao, fol exclusivamente deixado
a cargo da empresa fornecedora do novo sistema.
Pensamos assim disponibilizar o pessoal disponivel,
atribuindo a cadai categoria funcbes bem definidas e
parcelares

O balanco de utilizacdo do CNC nesta fabrica ndo é
aguele inicialmente previsto.

Como a Administragdo podera verificar atraves dos
dados em anexo, a taxa de produtos deteituosos dimi-
nuiuem 20%, mas a produtividade desceu, devido a um
maior numero de tempos mortos e a uma maior taxa de
sub-utilizacdo do equipamento. Também o absentismo
laboral aumentou em 15%, relativamente aos valores
do ano passado.

Tém ainda sido registados alguns problemas na in-
formatizacao e manutencio das maguinas - ferramenta,
afirmando a este prop6sito os programadores que
existe falta de colaboracao por parte dos operadores,
que se recusam a resolver gualquer problema surgido
cOm as maquinas 'porgue isso nao faz parte das suas
funcoes” ,

Também as chetias demonstram algum desconten-
tamento face aos novos métodos de trabalho, afir-
mando gue sdc mondtonas e desinteressanies.

Assumindo gue a estraiégia adoptada para imple-
mentar o CNC nao foi a melhor, esta a Direccéo desta
fabrica a elaborar um relatério em gue se propéem
medidas alternativas a adoplar, e que colocard a con-
sideracao da Administracdo a curlo prazo.

Pela Direccao

{assinatura llegivel)

Comente as estratégias seguidas naadopcdo do CNC
nas fabricas de Santarém e do Porto, propondo ainda
medidas que possam ser apresentadas pela Direc¢céo
desta ultima a Administracao, tendo em vista a reso-
lucdo ou o atenuar dos problemas existentes.

* SOCIOLOGA i
ESTAGIARIA DE INVESTIGAGAO NO CENTRO DE
FORMAGAO TECNICA DO LNETI

VIRIGL
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ANTONIETA ROMAO*

‘£ FUNCAC 0 CHEFE

Recentemente a minha mulher e eu decidimos jantar fora. A senhora que lomou nota das
reservas pelo telefone parecia nervosa e entdo voluntariamente contou que era rova no
restaurante ndo estando por isso a par de todas as normas da casa. Nao havia problema, a
reserva estava feita. Aparecemos para janitar e o restaurante estava chelp. Procuramos em vao
o nosso lugar. O chefe de mesa aproximou-se e perguntou “Quando telefonaram para ca nao
vos informaram que a sexta-feira ndo funcionamos com reservas?’. Quvi-o fazer a mesma
observacao a vérias pessoas que chegavam. Nao tenho a certeza, mas provavelmente & justo
pensar que ninguem instruiu a senhora de como receber chamadas telefdnicas e informar 0s
potenciais clientes da actual situagdo do resfaurante.

Em vez disso. o chefe de mesa desculpava-se vezes sucessivas mas parte dos clientes, tal
como minha mulher e eu, desistiam de jantar no restaurante e tudo porque uma empregada
ndo tinha sido convenientemente formada.

s consequéncias da formagéo insuficiente de um A operadora dessa maquina, tal como a empregada do
~ trabalhador podem ser muito mais graves. Vejamos o caso restaurante era nova no servigo. Recebeu formagao relati-
de uma maquina sofisticada que sofreu ha alguns anos, vamente as operagdes basicas de uma maquina, mas nao

numa fabrica de téxteis, uma ligeira desafinag&o. the foi ensinado a reconhecer os sinais de mau funcionamento.
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Assim, continuou a operar com a maquina, submetendo-a -

ao seu trabalho diario como se esta estivesse em perfeitas
condicdes de funcionamento. Resultado: quando a situagéo
foi detectada ja tinha passado pela maquina material no
valor de mais de 250.000 contos, o qual teve que ser
substituido. Como o tempo de reposi¢ao do material foi de
duas semanas o problema agravou-se porque se verificou
uma paragem nas entregas a clientes.

Casos como estes sao muito frequentes no dia a dia das
organizag¢des. Pessoal com uma preparagao insuficiente,
apesar das suas melhores intengbes, cria situagdes de
deficiéncia nos produtos, agravamento nos custos, insatis-
facao na clientela e pde por vezes em risco a sua prépria
seguranga. A importancia da formagéo torna-se rapida-
mente ébvia ao chefe que lida diariamente com estes
problemas.

A questao é saber até que ponto o chefe deve assegurar
a formacao do seu pessoal ou se essa tarefa pertence a
outros, como por exemplo a consultores externos especiali-
zados. Eu diria que ha muitas vantagens em ser o chefe e
enumeraria algumas.

MOTIVACAD

A produtividade de um chefe depende do rendimento da
sua equipa e este tem duas formas de aumentar o desem-
penho profissional dos seus colaboradores: aumentando a
sua motivagao, o desejo de cada pessoa em fazer bem o
selu trabalho e/ou aumentando a capacidade individual e é
aqui que entra a formagao.

DIAGNOSTICD

Por definigdo é a identificacdo de uma “doenca” pelos
seus sintomas: o chefe pode facilmente efectuar o di-
agndstico da sua area por ter um conhecimento concreto do
sistema.

TRADUCAO i
EM NECESSIDADE DE FORMAGAQ

Ha uma andlise que é muito especifica de cada identi-
dade, que ndo existe em analises de necessidades ja
estereotipadas para determinados grupos, classes, etc.. O
chefe esta em condicdes ideais para tragar uma matriz de
conhecimentos a criar apés a formacéo, traduzindo algumas
necessidades da organizacdo em necessidades de for-
magao.

A capacidade de intervengao do chefe na organizacio
aumenta e este pode implicar os seus colaboradores no
processo de formagao.

DESENVOLVIMENTO
EANIMACAC DA FORMACAC

Na fase de desenvolvimento da formagao, independente-
mente da existéncia de um servigo préprio de formacao na
organizagao e quer se trate de uma formacgao de integragéo,
continua ou de reconversao tecnolégica, esta nao deve ser
feita apenas no posto de trabalho: em sala h4 sempre um
determinado nivel de abstracgio, no posto de trabalho é
necessario sempre supervisionar as actividades de apli-
cagao.

Da experiéncia tem resultado que os chefes sao os
interlocutores melhor escutados.

AFORMACAQ COMO UM PRC

¥

ENAD COMO UM ACONT

Para que a formacgao seja eficaz é também necessario
manter uma presenga segura e constante. Os empregados
devem poder contar com algo que seja sistematico e
previsivel e ndo um esforgo de salvagao chamado aresolver
o problema do momento: ha todo um ciclo que pode ser
percorrido com vantagem pelas chefias independentemente
do nivel a que se encontram na empresa. Uma atitude de
implicacao directa na formagao por parte das chefias, tem
consequéncias como o aumento da sua capacidade de
intervencao e uma melhor adaptacao da formacéo as ne-
cessidades reais da organiza¢do. Pode conseguir-se por
exemplo uma melhor adequacgao da formagao as necessi-
dades reais da organiza¢do. Pode conseguir-se por exem-
plo uma coordenagéo entre as diferentes areas e a elabo-
ragdo de um “catdlogo de formagdo da empresa” que
combine os mais diversos &mbitos a abranger nas acgoes
de formagéo.

Por outro lado os préprios chefes, acreditando na for-
mag&ao preocupam-se com o seu desenvolvimento pessoal
através da formagao permanente.

V91
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N&o ha necessidade de percorrer um processo empirico
deixando todo o trabalho da organizagdo, preparagao e
desenvolvimento da formagéo entregue a critérios como a
sua maior ou menor sensibilidade para estas questdes.
Existem apoios institucionais de organismos estatais e
privados que dispdem de instrumentos, “Know-How” e
apoio logistico, entre outros, podendo as chefias, directamente
ou através dos sistemas de formagao na sua organizagao,
recorrer e aproveitar tais recursos.

O |IEFP dispde de uma rede de centros espalhados pelo
pais e tem ainda na sua estrutura duas unidades organicas
- 0 Nucleo para o Desenvolvimento de Chefias e Quadros
e o Centro Nacional de Formagao de Formadores - que
podem apoiar as chefias e os responséaveis da formagao a
diversos niveis.

No final vera que quando um processo de formagao vai
bem ndo h& nada que dé mais satisfagdo. Essa satisfagéo
s6 é abafada pelo sentimento de entusiasmo que tem
quando um empregado pde em pratica algo que lhe ensi-
nou. Saboreie essa satisfagao e entusiasmo.

* Adaptado de um artigo de Andrew S. Grove
* TECNICA DE FORMAGAO DO I.E.F.P.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitores da "DIRIGIR" sdo impressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribuigdo.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o seu novo enderego, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o ndmero que esta no canto
superior esquerdo da etiqueta

CcOD. (32679)

EX.MO(A). SR(A).
MACIEL BASTOS

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

(ou enviando-nos a propria etiqueta)
e a nova morada. Sempre que nos
contactar USE O SEUNUMERO DE
CODIGO. Isso facilita a vida a todos
noés.

Obrigada
A DIRIGIR
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MADALENA AVILLEZ*

NEIL SENDELBACH
O HOMEM DA FORD

A convite do ILAF, Neil Sendelbach desiocou-se a Portugal no passado més de Marco, para realizar
um semindrio sobre “A formacéo ¢ o desenvolvimento dos quadros medios”.

O Dr. Sendelbach integra presentemente o “Departamento de planeamento e desenvolvimento
estratégico dos empregados”, da Ford, sendo o responsavel pelo desenvolvimento e implemenitacdo
do programa de desenvolvimento e educagdo em lideranca.

Licenciado em Cidnelas da Fdueacéo pela Universidade de Wayne, tem fambeém um Master em
“Curriculum 2 Instrucdo™ e um Ph. D. em “Aprendizagem e Cognicao” pela Universidade de Michigan.
A importdncia e o cardcter inovador do programa de formacdo que a Ford implementou para
as chefias intermédias, justificam esta entrevista. Este projecto, centrado na pessoa, € ao fim
ao cabo parte de uma estratégia de mudanga que alterou a gestdo naquela multinacional,
tornando-a mais participativa.

DIRIGIR: Pode descrever as actuais fungbes das faz. Sao os que recebem as directrizes, conhecem o pro-

chefias intermédias da FORD? duto, e tém o maior contacto com a forga do trabalho que
esta na linha de producio.

NEIL SENDELBACH: Na FORD MOTOR COMPANY as A sua fungao é, por um lado, perceber aquilo que tem de

chefias intermédias s&o os que garantem que o trabalho se ser feito, traduzir isso num plano de acgéo e supervisionar
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a forca do trabalho, no sentido de garantir que o plano seja
concretizado.

DIRIGIR: No passado essas fungoes eram idénticas?
Ou parece-lhe que alguma coisa mudou?

N. S.: Penso que as fungdes delas mudaram, como alias
tudo tem vindo a mudar, em consequéncia de todas as
evolugdes a que assistimos.

No passado a chefia intermédia era quem garantia a
estabilidade da organizagdo, era quem assegurava o
cumprimento de todas as politicas e procedimentos. No
mundo competitivo de hoje, a chefia intermédia precisa de
compreender o que vai ter de ser mudado. Hoje a chefia
intermédia procura definir o que tem de ser feito, mas tem
gue saber fazé-lo sem para isso, manter o status-quo.

O conceito de evolugdo continua, pressupde que as
mesmas coisas, no futuro, ndo seréo mais feitas como eram
feitas no passado. Mas como fazer melhor? Como melho-
rar, ndo sé o produto, mas também o processo? Esta é a
questéo de fundo, que envolverd mudangas fundamentais.

No passado, era facil para quem trabalhava na FORD,
assumir uma atitude funcional e enquadrar a sua funcéo
nessa perspectiva simplista.

Hoje temos uma perspectiva integrativa de vérias area
funcionais, muito mais centrada no cliente, mesmo inter-
namente. Hoje identificamos o que estamos a fazer, e a
quem isso € dirigido - ao cliente, interno dentro da organi-
zagao, em vez de dizermos simplesmente “fagam o vosso
trabalho porque ¢ disso que o cliente precisa”.

DIRIGIR: Portanto néo Ihe parece que no futuro a fun-
¢éo do quadro médio corre orisco de se tornar obsoleta?

N. S.: Se o quadro médio se apegar as fungées do
passado, limitando-se a receber as directrizes do topo e a
implementa-las na base, corre o risco de se tornar ob-

soleto.

O quadro médio tem hoje uma fungao muito difer-

ente: é a fungéo de fornecer informag&o de apoio,

a gestao de topo, sobre a realidade e especifi-
cidade de uma situagdo que aquele nivel de
gestdo tem de compreender para poder definir
uma estratégia correcta, que leve a empresa

para diante.

Portanto, os quadros médios néao sao ape-
nas mais uns niveis que estdo ali para dar
corpo a estrutura, mas uma area intermédia
que fornece informacao de suporte & gestao de
topo, e que traduz a visdo e a estratégia que

esta lhe transmite em acgdes concretas e

especificas, facilmente entendidas pelos niveis
de base.

Dai que, na minha opinido, a fung&o da chefia in-
termédia se esteja a tornar muito mais rica do que era

no passado. Eu diria que o quadro médio do futuro

fornece imenso valor acrescentado & organizagao.

DIRIGIR: No seminario de ontem falou-nos de um im-
portante programa de formacdo para chefias in-
termédias que a FORD levou a cabo. Um dos objectivos
era evitar a obsolescéncia do quadro médio?

N. S.: A FORD atravessou um periodo de profunda
transformacgao durante a década de 80.

Foi um pericdo em que os factores externos, como o
embargo petrolifero, e diversas pressdes do governo, con-
duziram a FORD a beira do desastre.

As caracteristicas da competitividade no mundo da industria
automével, mudaram de uma forma drastica, e a FORD,
nos anos 80, teve que parar e analisar a forma como estava
a trabalhar.

Foi assim forgada a iniciar uma profunda revolugdo cul-
tural.

Este processo implicava um grande esforgo por parte
dum grande nimero de pessoas em diferentes niveis.

O aspecto essencial deste processo foi 0 desenvolvimento
e a disseminacgéo daquilo a que chamamos os “valores de
missao” e os “principios gerais de orientacao”, que na
verdade definem nio s6 o que a Companhia faz, mas o
como e o porqué o faz.

A partir daqui avangamos para um semindrio de desen-
volvimento dos gestores executivos de topo.

Como consequéncia deste programa surgiu a necessi-
dade de uma accgéo dirigida as chefias intermédias - e
criamos assim o “Programa de lideranga”.

DIRIGIR: Quais eram os principais objectivos desse
programa?

N. S.: Foi nossa intengao desenvolver um programa para
chefias intermédias, que abordasse as principais necessi-
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dades com que se debatem, e as questdes permentes que
tém que enfrentar hoje.

Os objectivos principais eram:

1. Favorecer a integragdo no processo de mudanga por
que estavam a passar os gestores seniors.

2. Levéa-los a adoptar uma atitude centrada no sistema
global em que estéo a operar.

Nés achamos que a lideranga é a questéo principal a ter
em conta relativamente a forma como operamos hoje.

Actualmente, ja ndo é possivel & chefia intermédia, de-
sempenhar correctamente as suas fungdes, se se limitar
simplesmente a cumprir o seu papel de chefe.

Recorremos aos conceitos de lideranga global e de lider-
anca empresarial como conteddo do programa, e util-
izamos o conceito de competitividade como estrutura con-
ceptual, como cenario ou contexto.

Estruturamos o programa em fungao das questdes que os
quadros médio tém que enfrentar diariamente, questtes
gue a FORD considera vitais para assegurar a sua compe-
titividade. - o enfoque no cliente e na qualidade, e a
evolugao continua.

Logo no infcio do programa transmitimos as chefias
intermédias uma visao global da estratégia e da orientacéo
da companhia para termos a certeza de que existia sintonia
guanto a missao da companhia.

DIRIGIR: Gostava que descrevesse rapidamente como
foi “desenhado” este programa e quais foram os pro-
cedimentos que implementaram para avaliar os seus
resuitados?

N. S.: Este programa nao foi “desenhado” por um grupo
do “staff” da FORD, isoladamente.

Criamos um grupo de trabalho que integrava gestores
executivos, e investigadores da Universidade de Michigan,
tendo existido entre eles um espirito de profunda colabo-
racao e participagao.

Os gestores executivos e os Universitarios intervieram no
programa ao nivel da concepgdo do mesmo, mas também
ao nivel da respectiva difuséo.

Os Universitarios foram muito importantes para for-
necer a estrutura conceptual basica, se quiser, 0
conteldo do programa. Mas os executivos da
FORD providenciaram o contextc - sé eles
sabem falar da FORD em termosde o que é, 0
que faz, para onde vai... claro que todo o
programa era muito, muito centrado no partici-
pante - nac recorria a métodos expositivos.

Procuramos portanto fornecer as pessoas
um quadro de referéncias, para que depois
trabalhassem e reflectissem em grupo.

O programa foi estruturado em trés partes:

Primeira parte - cinco dias e meio em sala, durante os
guais transmitimos as pessoas um quadro de questdes ede
principios basicos, e demos a todos a oportunidade de as
entender completamente.

Ao longo dos cinco dias, os participantes tém tempo para

reflectir sobre o que viveram em cada dia, e sobre a forma
como as aprendizagens estdo relacionadas com o seu
trabalho.

Segunda parte - seguem-se seis a oito meses no postode
trabalho, onde tém oportunidade de avaliar novas formas
de fazer o seu trabalho, resultantes da aplicagao dos
conceitos e principios aprendidos.

Terceira parte - a Ultima fase do programa - dois dias e
meio, novamente em sala.

E feita umaavaliagao dos resultados do programa a partir
dos relatos de cada um sobre a forma como aplicaram o que
aprenderam, no trabalho que desenvolveram nos ultimos 6
a 8 meses.

DIRIGIR: Disse que as chefias intermédias néao tin-
ham o habito de reflectir sobre a sua experiéncia. Acha
que este programa os ajudou a mudar isso?

N. S.: Sabe que a falta de tempo é uma questao que hoje
nos atinge a todos. As pressdes de mudanga sao tantas e
tao exigentes, que todos somos tentados a fazer o estri-
tamente necessario.

Raros sdo os que arranjam tempo para reflectir calma-
mente sobre o trabalho que desenvolvem, e sobre as
opgbes possiveis em termos de alterar esses habitos de
trabalho.

O Programa de Lideranga deu a chefia intermédia opaor-
tunidades para

— reflectir sobre habitos de trabalho

— estruturar um novo referencial para reflectir sobre os
paradoxos e dilemas que tem que enfrentar diariamente

Gragas a este programa o quadro médio pdde distanciar-
se do seu trabalho, e, juntamente com alguns colegas, teve
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tempo e oportunidade parareflectir sobre o porqué e o como
do que estava a fazer.

DIRIGIR: Acha que este programa também ajudou as
chefias intermédias a lidar melhor com o “stress”
decorrente da sua posicao na estrutura?

N. S.: O stress é algo, a que qualquer trabalhador, em
qualquer nivel da estrutura, esta hoje sujeito.

Voltamos ao problema do meio envolvente, que nos
condiciona a todos.

O chefe intermédio sente-se tremendamente responséavel
pelo que esta a acontecer no seio da organizagao a que
pertence. E ele quem sofre as maiores pressdes no sentido
da produgao de resultados.

Ora a natureza das mudangas que a FORD tentou imple-
mentar, aumenta o stress a que estao sujeitos, porque
mudar causa stress!

Entac, como é que o programa 0s ajudou, perguntara?
Pois ajudou-os na medida em que Ihes forneceu um quadro
de referéncias, de valores. Eu acho que o stress pode ser
reduzido se tivermos um quadro de referéncias que dé
sentido ao que fazemos, em vez de agirmos mecanicamente.

DIRIGIR: Ontem no seminario disse que “Aprender é
viver”. Foi possivel a FORD integrar este conceito no
Programa de Lideranga?

N. S.: Hoje exige-se que a aprendizagem se confunda
com a vida!

O processc de aprendizagem ocorre logo quando se
juntam varias pessoas para formar um grupo de reflexao,
num programa com estas caracteristicas. Mas também
acontece, a cada um de nés, no dia a dia no nosso trabalho.
Penso que cerca de 90% do que aprendemos ocorre no
local de trabalho.

O Programa de Lideranga teve o mérito de familiarizar as
pessoas com a componente de reflexao, do processo de
aprendizagem.

Se a pessoa em formagao forimediatamente confrontada
com situagbes concretas, chegando as conclusdes sem
passar por um processo de reflexao, tera decerto chegado
as conclusdes baseada apenas na sua experiéncia pas-
sada. Foi um processo que ndo abriu novas perspectivas!

Ora, se tiver tempo para reflectir, a pessoa vai poder ver
0 que mudou e quais s&o as outras formas possiveis de
fazer melhor o que vem fazendo ha anos. Eisso: ajudamos
as pessoas dizendo-lhes “Tomem:o tempo que precisarem
para pensar e reflectir sobre o que esta a acontecer, e de
que forma é que podia acontecer de outra maneira”.

DIRIGIR: Como é que, ha sua opinido se motivam as
chefias intermédias?

N. S.: Bem, na minha opinido as chefias intermédias nao
precisam de ser motivadas! Basta o facto de terem tido
sucesso na organizagao e de ter chegado ao nivel que
chegaram, para estarem motivadas.

A questao nao ¢ tanto motivagao no sentido tradicional do
termo, mas apoio. A gestao deve fornecer-thes as ferra-
mentas e a informagao de que eles precisam para fazerem,
com exceléncia, um trabalho que eles estao mais que
dispostos a realizar.

Portanto temos que assegurar que eles estao areceber a
informagao correcta, que estéo direccionados na linha
certa e que compreendem qual é a missao da companhia.

DIRIGIR: Uma ultima pergunta. Em Portugal costu-
mamos dizer que “Querer é poder!” mas também se diz
que “S6 muda quem quer!”. O que acontecera se as
chefias intermédias nao quiserem mudar?

N. S.: Mais uma vez eu recordo que mudar € muito dificil!
A mudanga é algo que a maioria nao quer nem ouvir falar!

Na areada indUstria e dos negocios temos uma vantagem
- € a questao da competitividade. E o propric ambiente de
competitividade que exige a mudanga! Se uma empresa
nao quiser mudartem sempre a hipétese de mudar de ramo!

Portanto este quadro é em si mesmo, altamente motiva-
dor - impele-nos a sermos competitivos num mercado
giobal onde competimos.

Mesmo numa organizagao é possivel dizer-se: “Nés nao
queremos mudar, vamos continuar a fazer tudo da mesma
maneira”.

Se continuarem a ter sucesso, optimo! Assim ja nao terao
que mudar!

Mas a Gltima palavra, quem a dir4 sera o mercado onde
a empresa compete.

* COORDENADORA DA DIRIGIR
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% CINDOR
“Queremos ser
o motor do sector”

O CINDOR - Centro de Formagéo Profissional da Industria
de Ourivesaria e Relojoaria - iniciou a construgao de um
novo edificio, orgamentado em 350 mil contos.

Em 1992 com a inauguracdo da nova sede, seréo fi-
nalmente ultrapassadas as dificuldades com instalagoes,
que tém dificultado o aumento da capacidade formativa do
centro.

Até 92 a aposta vai ser na qualidade e ndo na quanti-
dade.

“A formagao pretende preservar aquilo que € artesanal e
caracteristico e, a0 mesmo tempo, nao esquecer a vertente

industrial. Tentamos melhorar, cada vez mais, a qualidade
da formagao por modo a que seja possivel ir ao encontro
das necessidades sentidas pelos industriais da Ourivesaria
e Relojoaria”.

Estes sdo os objectivos do Centro de Formagao Profis-
sional da Industria de Ourivesaria e Relojoaria salientados
a “DIRIGIR” pelo seu director, José Carlos de Sousa, que
acrescenta: “E nossa meta favorecer o sector com a me-
Ihoria dos seus recursos humanos, tanto mais que a nossa
aposta para os préximos anos - pelo menos até 1992,
periodo em que o CINDOR nao vai aumentar nem o seu
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Aula de cravacado

numero de formandos nem de acgdes de formagéo - é ada
qualidade”. Opgao justificada pelas dificuldades sentidas
no gue diz respeito a instalagoes.

“Se os planos n&o tém sido cumpridos ou concretizados,
tal fica-se a dever a falta de condi¢oes, mais precisamente
quanto a instalagbes, sem as quais nao poderemos levar
avante todos os nossos projectos. So serd possivel em
1992, altura que se assistird a concluséo do edificio. En-
tretanto, até la vamos desenvolver uma formagéo em ter-
mos nao quantitativos, mas sim qualitativos, essencialmente
através de uma formagao de curta duragdo: seminarios e
conferéncias” - explica José Carlos Sousa.

Esta dinamica do CINDOR resulta das presentes neces-
sidades desta indstria, da sua evolugao e do seu cresci-
mento, em termos de mercado, que tém procurado acom-
panhar, visto que “queremos ser, sendo o motor, pelo
menos uma roda dentada do sector”.

Alids, “arazao de ser desta instituicao, da sua existéncia,
continua presente ainda hoje, com mais incidéncia ainda do
que quando foi criada em 26 de Dezembro de 1984, através
de um protocolo assinado entre o Instituto do Emprego e
Formagao Profissional (IEFP) e a Associagao dos Indus-

triais de Ourivesaria e Relojoaria do Norte (AIORN). O que
fez com que o CINDOR fosse criado foi a falta de méao-de-
obra qualificada, as dificuldades no seu recrutamento e
logicamente a inexisténcia de um organismo que desse
formagéao.

No entanto, como diz, hoje os desafios sdo maiores e as
necessidades decorrentes exigem do centro uma colabo-
ragdo” constante e proficua. A comprové-lo esta o facto de
h& pouco tempo atras esta industria ser de ambito familiar;
contudo, presentemente “as organizagdes confinadas a
familia comegam a tornar-se empresas. O industrial ja nao
pensa naquela gestdo de tipo mercearia, mas sim numa
orientacio empresarial”, o que leva a que a sua implemen-
tagcdo no mercado seja mais facil e se afaste o aspecto “das
diversas crises pelas quais o sector passou no passado”.

Pretende-se que evolua de um negédcio suportado por um
limitado nimero de clientes, para uma prespectiva de
mercado mais vasto, de uma mao-de-obra desqualificada,
para uma mao de obra com formagao especifica, e de uma
timida visdo nacionalista de mercado passa-se, ou ja se
passou, para uma visdo internacional.

Este é o panorama com que esta industria vive.

Sublinhe-se que sao cerca de quatro mil os trabalhadores
gue a compdem, segundo dados da AIORN, os quais se
encontram empregados em cerca de 614 empresas filiadas
na associagdo. E um sector que subsiste pelo seu caracter
artesanal - cerca de 80% - e esta centralizado na regido do
Grande Porto. 60% das empresas estio localizadas no
conselho de Gondomar, sede do CINDOR que é de ambito
nacional.

Atendendo ao aumento progressivo,efectuado ao longo
dos anos, da capacidade formativa, a evolugdo do sector e
as necessidades de formacao, o CINDOR prevé, para o
prosseguimento da sua politica de formagao de qualidade,
um orcamento da ordem dos 98 mil contos.

Grande parte desta “tranche” sera canalizada para des-
pesas correntes, ligadas ao desenvolvimento das acgoes
de formagéo previstas, ja que o centro investira pouco em
equipamentos, conforme deu a conhecer o seu director.

O CINDOR vai continuar com os cursos de Ourivesaria/
Filigranas, de Joalharia/Gravagéao, de Ourives Prateiro e de
Ourives Cinzelador. Os cursos de Ourivesaria/Filigranas e
de Joalharia tém 3 anos e os de Ourives Prateiro e Ourives
Cinzelador, 2 anos.

No corrente ano, terdo inicio dois novos cursos - Crava-
dor e Gravador - em horario pds-laboral, bem como a
realizacao de acgdes dirigidas a industriais, chefias e qua-
dros de empresas gue versardo sobre organizagao, eco-
nomia, producao, incentivago, higiene e seguranga no tra-
balho.
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O CINDOR, tem feito uma formagao voltada, essen-
cialmente para o industrial, consciente de que “o sector nao
vive s6 do que produz mas, também, da qualidade da
criatividade. Temos que completar esta parte da nossa for-
magao com cursos de design, cursos de pequena duragao
em horario pos-laboral, o que sé sera possivel quando o
CINDOR estiver instalado nas futuras instalagoes definiti-
vas”.

Para José Carlos Sousa, as dificuldades de formagao
verificam-se, muito em especial, por causa da duragéo dos
Cursos.

“Temos dificuldades em fazer compreender que a for-
macao neste sector ndo é igual a qualquer outra. Existe a
necessidade de uma formagédo de prolongada duragéo
porque entendemos que uma formagao inferior a trés anos
ndo é cuidada” - salienta o responsavel pelo CINDOR.
Frise-se que toda a actividade deste centro desenrola-se
em instalacbes provisérias, em Gondomar. A formagao
profissional dada, possui uma probabilidade de emprego,
face a procura, da ordem dos 90% aos 100%, indices que
fazem acreditar, ainda mais, no CINDOR. Muito hi por fazer
mas so6 o futuro ira permitir”.

Aquestdo dafaltadeinstalagdes adequadas arrasta-se ja
desde a criagdo do Centro de Formagao Profissional da
Industria de Ourivesaria e Relojoaria, em 1984, altura em
que o problema foi levantado, pelos responsaveis do re-
spectivo centro. Provisériamente a sede social do CINDOR
encontra-se eminstalacdes cedidas pela Camara Municipal
de Gondomar, numa éarea residencial, com cinco polos
afastados, num total de oito salas de formagao.

O projecto, que contempla um complexo com uma area
de 6.200 m2, catorze salas de aula praticas e seis de
tedricas, laboratérios, salas de apoio, zona administrativa e
social, encontra-se na Comissdo Executiva do Instituto de
Emprego e Formagao Profissional.

Serao dispendidos cerca de 350 mil contos para a sua
construgao que, como referiu José Carlos Sousa, sera
iniciada este ano, terminando, provavelmente, em 1992.
Entretanto, a sua aprovagao “prevé-se para breve”.

Com este novo félego que se delineia no horizonte, os
responsaveis pelo CINDOR sonham ja reestruturar o cen-
tro e fazer recrudescer todas as suas actividades.

“A nivel do sector de Ourivesaria, nao vao surgir grandes
alteracbes porque o desenvolvimento do sector vai contin-
uar a acontecer de forma acelerada. Contudo, esta é uma
industria que nao produz um bem de primeira necessidade.
Quanto ao centro, especificamente, nao vai mudar nada de
especial a n4o ser a nossa preocupagao quanto aqualidade
da formacao dada. Vamos aumentar o nimero de forman-

Aula de filigrana

dos, e a diversidade das acgbes, vamos admitir novos
quadros” - sublinha José Carlos Sousa, que finaliza salien-
tando que “na altura certa - em 1992 - o centro ira ser
reestruturado, por forma a responder a realidade e as
necessidades que advirdo da nossa maior capacidade de
resposta. Nessa altura, entdo, vamos investir’. Uma
promessa em tempo de cumprir.

' l.nuR CENTRO DE FORMACAO PROFISSIONAL DA
INDUSTRIA DE OURIVESARIA E RELOJOARIA

R. Serafim Rosas, n.2 296/318
4420 Gondomar
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DIFERENTES

QO N2 13 da “ Dirigir” sai no periodo de férias!

Imaginamos 0s nossos leitores, em familia debatendo
aquelas questdes “crénicas”... .

“Para onde vou? Quero algo diferente...mas onde?

Estou farto de trabalhar, de horarios... Num hotel é que
eral...Bem... talvez seja mais em conta arrendar uma
casa...mas também todos os anos é o mesmo...chego tao
cansado como quando parti!i Este ano mereco algo
diferente?!”...,e decidimos dar-lhe uma ajudal

“Portugal é lindo! Se os estrangeiros nos visitam nao € s6
porque a vida ca é mais barata mas também, porque ha
muito para ver!

Queremos propor-lhe umas férias bem portuguesas,
passadas numa pousada.

O que é uma “Pousada”? E o que o préprio nome indica:
pausa... descanso...paragem....& um estabelecimento de
pequena ou média dimensdo, cujo o nimero médio de
guartos raramente ultrapassa os 20, o servigo € personali-
zado e os clientes tratados pelo nome.

Em Portugal existem dois tipos de “Pousadas”, as Re-
gionais que surgiram com a inauguragao da Pousada de St?
Luzia em Elvas, em Abril de 1942, e as Histdricas que sé
surgiram posteriormente.

As Regionais foram construidas segundo a arquitectura
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da Regifo onde estao implantadas e decoradas também -

com os motivos dessa Regido. Sado digamos uma tentativa
de divulgagao dum certo estilo, duma certa forma de ser
portuguesa.

As Histéricas séo o resultado da recuperagdo e adap-
tacao de edificios historicos, castelos, conventos, palacios,
fortalezas, etc., mantendo as estruturas originais. Atraveés
delas, revivem-se periodos importantes da nossa Histéria.

Nas Pousadas podemos encontrar o que ha de melhor no
turismo portugués: as nossas paisagens, a nossa historia,
a nossa cultura e um acolhimento simpatico, caracteristica
prépria do Nnosso povo.

O servigo ndo é estandardizado nem estereotipado, -0
pessoal & atento, respeitando sempre a tranquilidade do
visitante e respondendo as suas necessidades.

Temos em Portugal 32 Pousadas, estando trinta dis-
tribuidas de Norte ao Sul do Continente e 2 na liha da
Madeira.

Apesar de serem todas dignas dos melhores elogios
vamos falar daquelas situadas na Norte do Pais.

Porqué? Talvez por ser uma zona menos conhecida ou
simplesmente porque, como a maioria dos leitores procura
passar férias na zona Sul, sugerimos que este ano experi-
mente o Norte!

Para os nossos leitores que gostavam de visitar o Norte
mas que ndo querem dispensar a praia,a nossa sugestao é
aCosta Verde. Atemperatura da agua do mar é mais baixa
gue no Sul, mas em compensacdo a agua mais batida ¢
muito mais revigorante, as praias despoluidas t&ém enquad-
ramentos paisagisticos maravilhosos. Se estiver neste
caso, opte pela pousada da Ria na Murtosa, ou mesmo do
Castelo em Obidos. Perto tem as praias da Costa Nova,
Peniche, lagoa de Obidos e Foz do Arelho, praias lindas que
decerto o levarao a repensar o Veréo.

Nzo obstante na zona Norte existirem muitas pousadas,
anossa escolharecaiu sobre ade S. Bento, perto de Braga.
Situada no Parque Nacional da Peneda-Gerés, préximo da
Canicada, é a adaptacéo de uma antiga casa de caga. A
paisagem que se desfruta é maravilhosa, a sua localizagao
n&o podia ser methor porque nos permite a exploragao do
Parque Nacional, que como sabemos é uma das mais
impressionantes reservas Naturais da Europa. Além disso
fica perto de Braga uma cidade digna de ser visitada.

O que podera visitar na zona da Pousada?

A Canicada é uma aldeia situada no antigo concetho de
Panafiel de Soaz aonde cruza a estrada de Braga-Chaves.A
panoramica é algo de espectacular. A barragem com o
mesmo nome forma uma das mais belas paisagens artifi-
ciais de Portugal. Em redor os campos serpenteados de
riachos, a cascata de Fagilde, o fragueado enorme at-
apetado de erva e musgo, sombreado de vérias arvores.

Se quiser afastar-se um pouco mais da pousada, visite a
linda cidade de “Bracara Augusta” nome porque Braga era
conhecida no Séc.V, quando da conquista Romana.

Fundada em 27 a.c. foi no Século IV, sede de um bispado
que viria a ter uma excepcional importancia no seu desen-
volvimento posterior. “Feudo” dos arcebispos, denomina-
dos Senhores de Braga, a cidade foi profundamente influen-

ciada pela lgreja tradicionalista. Até a industria se desen-
volveu virada para as necessidades da Igreja - santeiros,
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FERNANDO PESSOA*

A ESSENCIA
DO COMERCIO

qui hé anos, antes da Grande Guerra, correu 0s
meios ingleses, como exemplo demonstrativo da insin-
uag&o comercial alema, a noticia do caso curioso das “tagas
para ovos” (egg-cups) gue se vendiam na India.

O inglés costuma comer os ovos, a que nés chamamos
“quentes”, ndo em copos e partidos, mas em pequenas
tagas de louga, do feitio de meio ovo, e em que o ovo
portanto entra até metade; partem a extremidade livre do

ovo, e comem-no assim, com uma colher de cha, depois de
Ihe ter deitado sal e pimenta. Na India, colénia britanica,
assim se comiam, e naturalmente ainda se comem os “ovos
quentes”. Como é de supor, eram casas inglesas as que,
por tradi¢&o aparentemente inquebravel, exportavam para
a India as tagas para este fim.

Sucedeu, porém, que, alguns anos antes da Guerra, as
firmas inglesas exportadoras deste artigo notaram que a
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procura dele na india decrescera quase até zero. Estra-
nharam o facto, buscaram saber a causa, e nao tardou que
descobrissem que estavam sendo batidas por casas expor-
tadoras alemas, que vendiam idéntico artigo ac mesmo
preco.

Se as casas alemas houvessem entrado no mercado
indiano com o artigo a pregos mais baixos, sem divida que
os agentes dos exportadores ingleses teriam advertido
estes sem demora. Mas, como o prego era igual, e a qua-
lidade igual também, ndo era necessario o aviso; nem
houve receio sendo quando se verificou que havia razao
para mais que receio - isto €, quando se verificou que,
nestas condi¢gbes de duvidosa vantagem para um novo
concorrente, o artigo alemao vencera por completo.

Feita a averiguacéo ansiosa da causa deste mistério, ndo
tardou que se descobrisse. Os ovos das galinhas indianas
eram - e naturalmente ainda so - ligeiramente maiores que
os das galinhas da Europa, ou, pelo menos, das da Gra-
Bretanha. Os fabricantes ingleses exportavam as tagas de
tipo Unico que produziam para o consumo doméstico.
Essas tacas, evidentemente, serviam de um modo imper-
feito os ovos das galinhas da india. Os alemaes notaram
isto, e fizeram as tagas ligeiramente maiores proprias para
receber esses ovos. Nao tinham que alterar qualidade
(podiam, até, baixa-la), nem que diminuir prego: tinham
certa a vitoria por o que em linguagem cientifica se chama
adaptagao ao meio. Tinham resolvido, na india e para si, o
problema de comer o ovo de Colombo.

Esta histéria, em aparéncia tdo simples, encerra um
ensinamento gue todo o comerciante, que o néo seja
simplesmente por brincar as vendas, devia tomar a peito,
compreender na sua esséncia. Um comerciante, qualquer
que seja, ndo é mais que um servidor plblico; e recebe uma
paga, a que chama o seu “lucro”, pela prestagdo desse
servico. Ora toda a gente que serve deve, parece-nos,
buscar agradar a quem serve.

Paraisso é preciso estudar a quem se serve - mas estuda-
lo sem preconceitos nem antecipagées; partindo, ndo do
principio de que os outros pensam como néds, ou devem
pensar como nos - porque em geral n&o pensam como nés
- mas do principio de que, se queremos servir os outros
(para lucrar com isso ou n&o), nds & que devemos pensar
como eles: o que temos que ver é como é que eles
efectivamente pensam, e ndo como é que nos seria
agradavel ou conveniente que eles pensassem.

Nada revela mais uma incapacidade fundamental para o
exercicio do comércio que o habito de concluir o que os
outros querem sem estudar os outros, fechando-nos no
gabinete da nossa prdpria cabega, e esquecendo que 0s
olhos e os ouvidos - os sentidos, enfim - é que fornecem os
elementos que o nosso cérebro ha-de elaborar, para com
essa colaboragao formar a nossa experiéncia.

O estudo do publico, isto €, dos mercados, é de trés
ordens - econémico, psicologico e propriamente social. Isto

&, para entrar num mercado seja doméstico ou estranho, é
preciso saber as condigdes de aceitagdo econdmica do
artigo, e aquelas em que trabalha, e em que oferece, a
concorréncia; conhecer a indole dos compradores, para, a
parte de questdes de prego, saber qual a melhor forma de
apresentar, de distribuir e de reclamar o artigo; averiguar
quais s&o as circunstancias especiais, se as houver, que, de
ordem profunda e social ou politica, ou superficial e de moda
ou de momento, obrigam a determinadas correcgdes no
resultado dos dois estudos anteriores.

E espantoso - ndo: é pavoroso - o numero de comercian-
tes que cotam (1) para um mercado, estrangeiro e até
nacional, espontaneamente ou solicitados, sem averiguar
se nao estarao cotando um prego que seja um disparate de
tal ordem que os desqualifiqgue intelectualmente - e a
desqualificagao intelectual é por vezes pior que a moral - no
espirito dos que recebem a oferta.

Quando um comerciante, que use a cabeca para fins mais
interiores que a colocagdo do chapéu, verifica que lhe é
impossivel cotar convenientemente para certo mercado,
deve responder a um pedido de cotagio que, dadas estas
ou aquelas circunstancias, nao pode cotar neste momento;
ou que oferece a um pre¢o mais alto que o do mercado (mas
mostra que conhece o prego do mercado), porém que o
artigo, se € mais caro, € porque é melhor; ou que, por nao
ter nesse momento disponivel sen&o um tipo desse artigo,
n&o pode cotar sendo em determinadas condigées.

A maioria dos comerciantes - sim, e infelizmente, a
maioria - ndo faz isto, nem nada que disto se aproxime.
Cota um prego, porque esse preco lhe da certo lucro e ndo
olha a mais. Nao |he passa pela cabega sequer, que é
preciso, as vezes, ndo cotar com lucro, sendo essa auséncia
de lucro uma auténtica despesa de publicidade. E porque
nao lhe passa isto pela cabeca? Porque vive s6 no
presente, e tem casa comercial sem amanha.

Porque ndo pensa que, mesmo quando se n&o possa
cotar convenientemente, se deve atrair convenientemente;
e que a demonstragdo de inteligéncia e de estudo das
conveniéncias e necessidades alheias é uma demonstracéo
da posi¢a@o sobre os ombros de uma cabega que contém
miolos.

O estudo psicolégico do mercado é também importante,
mas, ao passo que o seu estudo econdmico é essencial e
fundamental em qualquer género de comércio, é o comércio
de retalho, e as formas do outro comércio (de origem
directamente industrial) que com ele tém semelhanca, que
mais tém que atender a este elemento. A maneira de
fabricar, de apresentar, de distribuir e de reclamar um artigo
varia conforme a indole geral dos individuos que compdem
0 mercado onde se pretende vendé-lo. Num meio de gente
educada as condi¢bes s&o diferentes, para todos estes
casos, do que num meio de analfabetos. Um meio provin-

(1) Fixar a taxa; indicar os pregos correntes das merca-
dorias.
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ciano - educado ou ndo - tem uma psicologia distinta da de
um meio de cidade.

O modo de encarar a vida, ou, pelo menos, certos aspec-
tos da vida, varia de pais para pais, de regiao para regio.
A humanidade, sem ddvida, é a mesma em toda a parte.
Sucede, porém, que emtoda a parte é diferente. Eamesma
nas coisas essenciais, nos sentimentos fundamentais; mas
as mais das vezes, ndo sdo as coisas realmente essenciais
que ela tem por essenciais, nem os sentimentos fundamen-
tais que a preocupam como fundamentais. Em todos os
tempos, em todas as terras, é o local, o superficial, o
ocasional o que mais tem preocupado a humanidade. Ora
€ ao que mais preocupa a humanidade, e constitui portanto
as suas necessidades, que o comércio essencialmente se
dirige. E € por isso que o comerciante que deveras o seja
, tem para consigo mesmo o dever de estudar psicologi-
camente, € um a um, os agrupamentos humanos a que se
destina os seus artigos.

O estudo propriamente social do meio, é aparentado com
0 seu estudo psicolégico, mas, ao mesmo tempo, distinto
dele. O estudo psicolégico tem por objecto a mentalidade
tipica dos componentes de um determinado meio comer-
ciavel; o estudo propriamente social tem por objecto os
habitos puramente exteriores, as convengdes, permanen-
tes ou de acaso (e a estas Ultimas chamam-se modas), e os
caprichos incaracteristicos desses mesmos individuos. E
claro que esses habitos e essas convengdes formam parte
da indole dessa gente; mas é uma parte “externa”, que nao
pode ser adivinhada através de um estudo cuidadoso dos
individuos, mas tem que ser conhecida; mais propria-
mente, através do estudo do meio em que eles vivem,
considerado como destacado deles.

Suponhamos que temos que introduzir determinado ar-
tigo em Italia. Nem para todos os artigos se dara - mas sem
duvida havera alguns para cuja colocagéo importe consi-
derar (a parte as circunstancias econémicas, de que nao
estamos agora tratando) o italiano como italiano; o italiano
como romano, veneziano, ge-

novés, etc.; o italiano como

governado pelo regime fas-
cista; o italiano como cres-
centemente detestador
da Franga; e assim in-
definida, mas ao mesmo
tempo, muito definida-
mente.
Um industrial, que inven-
tasse e produzisse um tipo

de whisky novo, bom e
barato, teria um mer-
cado certo nas ilhas
britdnicas; mas, se
tivesse a lembran-
ga de ornar as

garrafas desse

liquido de um rétulo com a bandeira daquele império, nio
deveria admirar-se de ver a maioria dos habitantes do
Estado Livre da Irlanda impér-se o horroroso sacrificio de o
nao beber. O produto estava psicologicamente certo para
esse meio, mas estava “socialmente” errado. Parece-nos
que, assim transmitimos claramente ao leitor a ideia da
distingao entre o critério psicoldgico, e o, por assim dizer,
socioldgico no estudo comercial dos mercados.

O comerciante é um servidor do publicoitem de
estudar este publico, e as diferencas de publtco para
pubhco S 0 artigo que vende ou explora nao 6 limitado

aum mercado $6.0 comerciante nao pode ter opinides

_ como comerciante, nem deve fazer comercialmente
qualquer coisa que leve a crer que as tem. Um comer-
ciante portugués que faga um rétulo encarnado e verde,

_ou azul e branco, comete um erro comercial; quem
segue a politica das cores do rétulo ndo the compra o
produto por isso, e quem segue a politica oposta deixa
muitas vezes de o comprar. Porum lado nao ganha, por
outro perde

Mals incisivamente ainda: o comerc;ante nao tem

personaadade tem comercio; a sua personalidade deve
estar subordinada, como comerciante, ao seu comércio;
€ 0 seu comercio esta fatalments subordinado ao seu
mercado, isto é, ao publico que o fara comércio, e nao
brincadeira de criancas com escritério e escrita.

* Artigo escrito e editado por Fernando Pessoa, na Revista
“de Comércio e Contabilidade”, em 1926.
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Hoje é mais facil trabalhar na indUstria, e ter uma for-
magao superior. Ajuda muito porque da umas bases muito
boas. Se 0s jovens empresarios, hoje, se quiserem sacrifi-
car um bocadinho podem chegar muito mais longe e mais
depressa do que os empresarios do meu tempo. Presente-
mente as pessoas sabem que uma gestdo personalizada
conduz ao fracasso. Eu proprio tenho essa experiéncia,
porque se néo fosse o meu filho e o meu genro ajudar-me
a gerir a empresa, provavelmente hoje nao estaria aqui. Se
nao pudesse contar com eles, quando 0s meus antigos
s6cios me quiseram comprar a minha parte eu té-la-ia
vendido.

Manuel Epifanio, empresario, in PME
L 2R K

“A capacidade de actuagdo das empresas em ambiente
de rapida e constante transformagao, depende, cada vez
mais, da possibilidade de mobilizar o potencial criativo dos
seus recursos humanos.”

Jorge Ferreira Cardoso in VESTIR
L 2K 2K J

“Conceitos aparentemente inconciliaveis, como reflexao,
estratégia, velocidade e agilidade, vao, nos ‘Anos 90’,
tornar-se, no seu conjunto e na respectiva interpretacao,
virtudes capitais do sucesso”

Anténio Alfaiate in VESTIR

L 2K 2R J

Os consumidores séo estatistica. Os clientes s&o pes-
soas.

Stanley Marcus, Presidente Honorario da Neiman Marcus

L 2R R 4

Encontramos os melhores dirigentes entre os quadros
com um caracter pouco ortodoxo. Em vez de resistir a
inovagao, simbolizam-na.”

David Ogilvy, a Publicidade segundo Ogilvy
L 2K 2R 2

O homem sensato adapta-se ao mundo; 0 homem insen-
sato faz o possivel para adaptar o mundo a si préprio. Dai
resulta que todo o progresso depende dos homens insensa-
tos.

George Bernard Shaw
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EVOLUGAO DAS CONCEPGOES
DE DIRECCAQ EM PORTUGAL

em todos os dirigentes, quer sejam Empresarios,
Ministros ou Encarregados, sao iguais. Nem todos obtém
resultados semelhantes ou o fazem da mesma forma.
Também as formas de dirigir tém variado com as épocas,
com as organizagbes, os costumes, habitos e ideias que
cada geracdo tem. Alguns dos paises que no mundo
apresentam melhores niveis de desenvolvimento consider-
aram no passado, e consideram no presente, de forma
muito especial a preparagdo dos seus dirigentes, fazendo

(1.2 PARTE)

de cada chefe e de cada empresdrio um especialista ndo sé
no conhecimento dos produtos, dos mercados e das técni-
cas de produgdo, como, também, um conhecedor dos
homens e dos problemas concrefos do planeamento e
organizagdo que existem em qualquer actividade. Ao longo
dos préximos numeros da Dirigir, propomo-nos analisar
como evoluiu Portugal no campo das concepgbes de di-
recgdo, nos aspectos essenciais das praticas existentes e,
ainda, na propria produgdo tedrica que se tém realizado

DURVGIR
Al 2



entre nés, ou simplesmente no movimento editorial mais
notério que alimentou o crescente interesse que.estes
temas tém merecido no nosso Pais. E no entanto impor-
tante frisar que o plano que nos interessa nesta abordagem
é o da micro economia e 0 da micro sociologia, nivel de
intervengéo interno as organizagées e de contetido opera-
tivo que tem tradigbes muito limitadas entre nos.

Comparativamente ao que sucedeu noutros Paises, 0s
temas de gestao e de sociologia de trabalho foram alvo de
interesse tardio em Portugal, o que se explica pelo atraso
industrial portugués e pelo conjunto de debilidades in-
duzidas por esse atraso: classe média fraca, particularmente
na sua componente industrial, e um débil desenvolvimento
das ciéncias sociais. Apesar disso ja em 1906, acompan-
hando o incipiente arranque industrial surgem alguns tra-
balhos, nomeadamente o Boletim do Trabalho Industrial,
titulo significativo e revelador quer de preocupacgées, quer
da necessidade da documentagdo de fenédmenos deste
tipo,que emergia na sociedade Portuguesa.

E no entanto durante a 12 RepUblica que surgem iniciati-
vas com maior expressao neste campo. Pode-se citar um
artigo publicado em 1917 na Revista Portugal Médico
relacionando o taylorismo e a reeducagao profissional (Jorge
Marques). Na linha das preocupagbes com a organizagéo
cientifica do trabalho foi criado em 1925 o Instituto de
Orientacao Profissional.Um outro exemplo extremamente
interessante do interesse crescente pelos temas de gestdo,sao
os textos publicados em 1926, por Fernando Pessoa, em
varios numeros de revistas de comércio e contabilidade
(reeditados em 1969 por iniciativa da CINEVOZ).

Esta revista iniciou a sua publicagdo em 1926, tendo
publicado seis numeros, alias num periodo em que houve
mais iniciativas semelhantes. O conjunto de artigos reedita-
dos pela CINEVOZ integra um leque de artigos com a
clareza, a simplicidade e simultaneamente a profundidade
de andlise que caracterizam o brilho e o génio do autor.
Fernando Pessoa escreveu artigos que vao desde a propria
esséncia da teoria e da pratica, e das suas relagdes, a
organizacao, a analise dos principios de gestdo de Henry
Ford, a analise precursora dos estilos de Chefia, ao comércio
e as suas caracteristicas, e a questdes de caracter muito
concreto como o arquivo, a documentagao, a correspondéncia
€ a publicidade.

A contabilidade mereceu a meados da década de 20 um
interesse particular atestado pelo namero de revistas com
esse tema,surgidas na época, e que tiveram alias vida
efémera.

A implantagao do Estado Novo, marcou até a 22 Grande
Guerra um periodo de crescimento muito lento da industria,o
que aliado ao caracter autoritario do regime, que nao
reconheceu a utilidade social das ciéncias humanas, e ao
préprio isolamento internacional do Pais, blogueou nao sé
odesenvolvimento de estudos neste campo como o simples
acompanhamento do que se fazia noutros Paises. A gestao

aparece assim confundida com a “racionalidade técnica dos
engenheiros” sendo a empresa concebida mais como
negécio que como organizagao. (Jorge Marques).

A estabilidade e o crescimento econémico generalizados
do pds-guerra, induziram, em Portugal evolugao idéntica,
ainda que abaixo das tendéncias dos paises mais desen-
volvidos. De facto, permitiram uma enorme estabilidade
social e politica, proporcionando uma concentracao de
capital lenta mas segura, com aproveitamento crescente,
mas limitado, dos recursos do Império - mercado potencial
enorme, que permaneceu desaproveitado até muito tarde.
No Pais foi implementado o Plano de Electrificagdo em
1944, e em 1945 promulgada a Lei de Fomento e Reorgani-
zagdo Industrial. Foram também, projectadas grandes
inddstrias de base e modernizadas algumas grandes
empresas (CUF, CP, etc). (Pires de Lima).

Apesar disto Portugal permaneceu drasticamente
arredado do contexto Europeu e Norte-Americano, sendo a
camada empresarial emergente de origem marcadamente
nacional, privilegiando-se o “espirito de negécio”, e o
aproveitamento intensivo da mao-de-obra abundante e
pouco qualificada.

Reduzindo-se o recurso ao mercado internacional de
capitais, nao se acelerou o ritmo de crescimento, mas
evitaram-se os “riscos” de uma industrializagao rapida. No
plano das ideias, as designagdes e as teorias reflectiam
esta situacdo. Economia era poupanga.

Falava-se de” despesas” e ndo de “investimentos”.

Economizar era poupar e gerir era essencialmente econ-
omizar. Os problemas econémicos, para além do acesso
ao crédito, eram o equipamento - a produg¢éo - sendo a
mao-de-obra um factor de custo quase residual e, conse-
guentemente, a organizacao do trabalho quase irrelevante.

A ideia geral neste campo era a de que o essencial, na
fabrica, “é a disciplina, a arrumacéao e a limpeza”, alias, tal
como em casa. O respeito pela autoridade e a disciplina, na
fabrica tal como no Pais, foram factores essenciais para
obter a rapida integragio do camponés na industria.

O Mercado Nacional, protegido pela existéncia de condi-
cionamentos ao investimento, espartilhou a concorréncia
dentro de limites relativamente seguros. Recorreu-se também
ao mercado colonial, como mercado de recurso, para colo-
car produtos dos sectores tradicionais e de baixa exigéncia
técnica. A proteccac do Mercado Nacional, as dificuldades
criadas ao investimento externo até a década de sessenta,
a prépria tipologia de producao da Industria Nacional e as
ligacdes estreitas entre a alta Finan¢a e o Poder, sedimen-
taram um meio econémico, cuja pressao sobre as organi-
zagdes era, na generalidade, baixa, ou de exigéncia suportavel
sem grande adapta¢ao e mudanca interna. Por outro lado,
a falta de liberdade sindical, reduzindo a capacidade reivin-
dicativa dos trabalhadores atenuou os estimulos ao cresci-
mento da produtividade por encarecimento da mao-de-
obra.
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Tudo isto deve ser associado, evidentemente, as difi-
culdades do acesso ao crédito, ao alto pre¢o do equi-
pamento, e & pequenez do nosso mercado de bens de
consumo mais sofisticados, cuja grande expansao se local-
iza ja na década de sessenta.

Este conjunto de condigdes criou um modelo proprio de
chefia autoritaria centrada na obteng¢ao compulsiva do
maximo rendimento do trabalho, sem uma motivagao séria
para a melhoria de resultados através de uma direccao
mais qualificada.

Num terreno em que a generalizagdo é sempre perigosa
podemos tentar tipificar duas tendéncias manifestadas até
ao inicio dos anos sessenta: a do desenvolvimento da
empresa ligada ao patrdo habil que emergiu no negdcio

concebido como o produto, e o prolongamento da sua
prépria accdo de dono e chefe e, uma outra, visivel nas
grandes organizagdes, mais estruturada mas mais rigida,
que transpds para a economia a experiéncia das organi-
zagbes militares. Tanto numa como noutra tendéncia ha
fortes marcas autoritarias e nenhuma abertura a analise de
outras experiéncias de direcgdo, quer Europeias, quer
Norte-Americanas. Na generalidade quer nas empresas
guer mesmo nos cargos de Direcgdo da Administragao
Publica onde se executava a gestao macro econémica e fi-
nanceira do Pais, dominaram até a década de sessenta os
engenheiros e 0s juristas.(A. Rom&o)

* Director da Dirigir




LiDIA S. BRANCO*

Instalagdo em Portalegre.

ROBINSON
 REFORGAR A CULTURA DA EMPRESA

DIRIGIR: Para comecar, queria-the perguntar o porqué
da denominacao inglesa da Fabrica, Robinson?

ENG? PULIDO VALENTE: Isso tem muito a ver com o
facto da familia Robinson, ter tido um papel muito impor-
tante, no desenvolvimento da prépria cidade e da regiao.
Existe uma Rua Jorge Robinson em Portalegre. H& uma
ligagdo muito forte a essa familia, e portanto ndo era muito
leal, nem justo, estar a mudar o nome. Eles foram elemen-
tos fundamentais em toda a industrializagéo deste con-
celho, e do proprio Distrito. Inclusivamente em termos
sociais, 0 Robinson, filho, era uma pessoa muito evoluida.
Esteve na fundacao do apoio social, da organizagdo dos
trabalhadores e do proprio sindicato.

Dirigir: E a propria fabrica em si,quando é que foi fun-
dada?

Eng®. Pulido Valente: A fabrica comegou em 1840 numa
pequena oficina junto ao cemitério. Depois foi transferida
para aqui num nucleo inicial pequeno, que depois foi alar-
gando rapidamente.

Dirigir: Naquela altura quantos trabalhadores ti-
nham?

Eng®. Pulido Valente: E dificil dizer. Sei que houve
alturas em que atingiu os mil mas isso deve ter sido na
transi¢ao do século, ja depois da introdugao da maquina a
vapor. Nessa altura, a mao-de-obra era relativamente ba-
rata e todo 0 movimento de cortiga era feito manualmente:
as pessoas subiam as pilhas e apeavam o material.

Dirigir: E havia também pessoas na extrac¢do da

cortica?
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Eng?. Pulido Valente: Havia, no inicio principaimente.
Dirigir: Também eram contratados da Robinson?

Eng®. Pulido Valente: Sim, noinicio. Hoje emdiajanao
acontece isso, mas no inicio havia uma ligagéo mais forte a
propria producio do sobreiro, do tratamento do sobreiro e
da recolha de cortica. Hoje ndo. Compramos a corti¢a a
proprietarios da regido e mesmo de fora da regido, e
quando muito fazemos a extracgdo. Temos ai pequenas
equipas, de pessoal externo ou até de operarios de ca que,
nas horas livres , fazem a extracgdo de algum tipo de
cortica, ndo é de todo.

Dirigir: Qual é o peso do numero de encarregados,
em relacéo ao conjunto dos trabalhadores?

Eng®. Pulido Valente: Neste momento tem a voltade 16
encarregados no total da fabrica, para trezentos e tal
pessoas. E evidente que, se formos a considerar s6 os
sectores de produgao, temos a volta de 16 pessoas la em
cima no branco, ligadas directamente a produgéo, e temos
a volta de 60 aqui em baixo, portanto 220 pessoas. Por
exemplo,para essas 160 pessoas, temos a volta de uns 12
encarregados.

Dirigir: Séo todos homens?

Eng®. Pulido Valente: Tudo homens. Nunca houve
mulheres a frente das seccbes. As mulheres, inclusiva-
mente, penso que € geral na cortiga, tém uma posi¢ao um
pouco inferior aos' homens, mesmo em termos salariais.
Sempre foi assim no sector corticeiro.

Dirigir: Qual é o trabalho das mulheres?

Eng®. Pulido Valente: Normalmente as mulheres tém
trabalhos mais leves. Tradicionalmente, por exemplo tra-
balham na escolha dos mosaicos. E um trabalho muito car-
acteristico das mulheres, praticamente ndo ha homens a
fazerisso. E um trabalho de esforgo de vista, no sentido de
ver defeitos do material, de escolher tons, portanto cores
diferentes, seleccionar cores, etc.. H4 mutheres também
em maquinas, mas normalmente em maquinas em que nao
é preciso grande esforgo fisico. A fabrica produziu rolhas
até determinada altura. Hoje em dia nao produz. Elas es-
tavam muito ligadas a parte de rolhas, como é tradicional
também la em cima no Norte, a escolha, ndo ao fabrico
propriamente na broca.

Dirigir: E a taxa de absentismo?
Eng?. Pulido Valente: Depende das épocas do ano.
Dirigir: Porque é que depende?

Enge. Pulido Valente: As pessoas ainda estdo muito
ligadas ao campo. Isso hoje, com os rapazes mais novos

ndo se sente. Mas, as pessoas tém todas alguma coisa para
fazerlafora:tém sempre a azeitona em Setembro, Outubro,
muitas vezes guardam as férias para essa altura, também,
ha muita gente a querer gozar as quintas feiras para ir para
a caga.

Dirigir: Quer dizer que o absentismo é mais nos
homens que nas mutheres?

Eng?.Pulido Valente: Sim, embora haja também
situacdes de apoio a familiares, que levam as vezes as
mulheres a faltar.

Dirigir: Qual era e qual é a funcao do encarregado?

Eng®. Pulido Valente: A empresa, € muito antiga, quer
em termos de estrutura quer em termos de idade - faz este
ano 150 anos. Em termos de funcionamento era uma em-
presa tradicional, em que o encarregado tinha mais uma
funcao de vigiar o comportamento das pessoas...

Dirigir: Isso antigamente?

Eng®. Pulido Valente: Exacto. Era muito comum encon-
trar o encarregado agarrado as maquinas a substituir o ope-
rario que faltava. Portanto a fungéo deles era um bocado
esvaziada do seu contetdo de programagao e de gestao do
seu sector. Neste momento, tentamos seleccionar encar-
regados com idades mais baixas. Aqui ha quatro anos,
tinhamos encarregados em que a média de idades andava
pelos 50 anos. Hoje essa média de idades baixou bastante.
A consciéncia dos problemas é completamente diferente.
Sao pessoas, com uma mentalidade muito mais evoluida.
Em relagdo a comunicagdo (que era um problema grave,
dificil de ultrapassar nas pessoas mais tradicionais e mais
antigas) a situagédo alterou-se bastante, com esta gente
nova. Sao muito mais comunicativos, sdo menos fechados
dentro do seu sector. Havia a tendéncia das pessoas se
fecharem, ndo comunicarem, ndo ensinarem. Tentavam
mesmo controlar o seu sector ao ponto de ndo deixar que
ninguém que viesse de fora ou mesmo dentro, Ihes fizesse
frente ou concorréncia. Hoje em dia as pessoas mais novas,
janao tém essa perspectiva limitada. Tém uma perspectiva
da empresa como interesse principal, e trabalham para a
empresa e ndo para o seu feudozinho, com aquela preocu-
pacao de ndo ensinar ninguém.

Dirigir: A antiguidade pesava e pesa ainda na se-
leccao dos encarregados?

Eng?. Pulido Valente: Exacto. Isso tem um bocado a ver
com o tipo de industria: a industria corticeira € muito espe-
cializada, muito especifica, com muitas pequenas coisas
que sé a experiéncia de muitos anos é que consegue dar.
Houve tendéncia para prolongar até mais tarde essa situagao
de encarregados que ndo tinham sequer a 42 classe,mas
tinham o mais importante,eram considerados muitos bons
operarios, da confianga de quem estava acima, estavam la

DIRIGIR
Mo s



ha muitos anos,etc.. Com a entrada de pessoas novas, com
mentalidades novas, foi-se alterando esta tendéncia e hoje
em dia, estamos mesmo a finalizar um periodo de transfor-
macéo que levou a substituicdo de muitos encarregados,
por terem atingido o limite de idade, por gente mais nova,
com formacao. Neste momento os trabalhadores que tém
sido puxados para a posi¢ao de encarregados, s&o pes-
soas no minimo com o 92 ano. Tém uma nogao do fun-
cionamento global da empresa e ndo sé uma visao do seu
sector. Em termos de relacionamento humano, e de gestao
de pessoal ja sdo pessoas também com uma atitude com-
pletamente diferente. Tem sido esse o esforgo desenvolvido
nestes Ultimos anos, porque € a Gnica forma que nés temos
de manter a empresa competitiva.

Dirigir: Como é que fazem a seleccédo dos encarrega-
dos?

Eng? Pulido Valente: Neste momento a selecgao
implica a passagem em determinados sectores da em-
presa, como por exemplo o laboratério de controle de
qualidade, e depois a atribuicdo de certas responsabili-
dades. Ao mesmo tempo é dada alguma formagéao.

Dirigir: Qual foi e qual é a formacao dada aos encar-
regados?

Eng®. Pulido Valente: Antigamente iam a Lisboa, e fre-
guentavam umas acgdes ligadas ao Ministério do Trabalho.
Actualmente tenta-se aproveitar aquilo que vai existindo
aqui no concelho, principaimente na cidade. Internamente
também se tem feito algum esforgo. Fez-se uma acgao
para encarregados em 88, organizada por nés com a co-
laboragao dos engenheiros, integrada no plano de for-
magao da empresa, e orientada pasa a area da motivagao.
O ano passado, houve uma acgao externa, promovida pelo
Ndcleo de Empresarios, que decorreu aqui com o apoio da
COPRAI. Destinava-se a chefias directas e participaram
alguns dos nossos encarregados. Portanto tem sido feito
um esforgo no sentido de melhorar 0 desempenho dos
encarregados.

Dirigir: S6é a nivel técnico ou também de recursos hu-
manos?

Eng.? Pulido Valente: H& sempre uma componente
ligada a Gestao de Recursos Humanos porque é um dos
aspectos fundamentais, e porque é precisamente nessa
area que eles tém sentido dificuldades. Agora a situacéao
mudou bastante,mas havia um bocado a tendéncia para
gue os problemas do pessoal fossem tratados a niveis mais
acima, portanto os encarregados muitas vezes nao lidavam
com esse tipo de problemas. Hoje em dia ndo. Mesmo a
questao das faltas, a questao da substituicao, a questao da
cedéncia do pessoal, esta-se atentar que sejam os préprios
encarregados a tratar desses problemas.

Dirigir: Como é que a Robinson tem conseguido

Visita ao laboratorio.

conciliar as exigéncias do trabalho industrial com os
habitos rurais enraizados nas pessoas desta regidao?

Eng®. Pulido Valente: A méao de obra existente aqui na
regiao é uma mao de obra com um minimo de formagao,
sempre foi. E portanto o nosso esfor¢o neste momento
também passa umbocado por melhorar o nivel de formagao
geral. Cada vez que entra aqui alguém de novo, exige-se -
Ilhe uma qualificagao minima. Esta é uma questao que se
pde hoje a qualquer empresa.

Dirigir: A nivel de habilitagoes literarias qual é o
grupo que sobressai mais?

Eng®. Pulido Valente: Continua a ser o grupo das pes-
soas com muito pouca formagdo. Sem habilitagbes de
base,temos 252 pessoas num total de 342, portanto ainda
uma percentagem muito elevada. Mas ¢ evidente que isso
tem a ver com o nivel de antiguidade das pessoas e com o
nivel etario. Continuamos a ter um nivel etario muito
elevado: a média de idades das mulheres é de 46 anos, a
dos homens é de 40 anos. Este valor aqui ha 4 anos era
capaz de estar nos 45 anos. Temos tentado baixar a média
do nivel etario.

Dirigir: Na Robinson da-se muita importancia a for-
magao?

Eng?. Pulido Valente: Sim. Embora o que se tem verifi-
cado € que os problemas internos sdo muitos, e a dis-
ponibilidade para a formagao nao € muito grande. Tentou-
se fazer formagao ou tem-se vindo a fazer formagao desde
85 até agora, integrada em planos apresentados ao Instituto
do Emprego. E evidente que as empresas também tém que
formar, ou tém que ter uma estrutura a funcionar, mas isto
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€ um bocado “uma coisa puxa a outra”. O apoio que vem do
exterior, devia obrigar as empresas a formar essa estrutura
interna e quando ela estivesse a rolar entdo podia-se
dispensar um pouco esse apoio.

Dirigir: Quais os niveis a que se destina a formacéao
que desenvolvem e em que areas incide?

Enge?. Pulido Valente: N6s temos ideia de fazer para
todos os niveis. Por exemplo, para o pessoal da manutengao,
fizemos pequenas acgdes, a alertar para certos tipos de
problemas relacionados com a manutengéo preventiva,
com as preocupagdes a ter com os materiais. As vezes
também fazemos formagao de base, porque é necessario
dar-lhes nogdes muito simples, mas que sao importantes no
seu trabalho do dia a dia. Em 87 tentou-se fazer alguma
coisa no sentido de thes dar a nogao do que € a empresa,
partindo do principio de que é fundamental que as pessoas
nao se desliguem da empresa, saibam quais sao os proble-
mas da empresa, e 0 que é que representa para a empresa
o0 seu trabalho. Temos feito também alguma coisa na area
da Informatica, introduzindo as pessoas na micro informa-
tica.

Dirigir: Ouvi dizer que também fazem formacéo de
bombeiros. Porqué?

Eng®. Pulido Valente: Porque tem a ver com a tradigao.
Javem de hamuitos anos. O Corpo de Bombeiros da Robin-
son foi formado antes do Corpo de Bombeiros ou da
Associacdo de Bombeiros Voluntarios de Portalegre. Por-
tanto ja tem muitos anos de actividade...

Dirigir: A fabrica continua a ter um Corpo privativo de
Bombeiros?

Eng?. Pulido Valente: Continua a existir e € independente
dos bombeiros la de fora. Estes bombeiros normalmente
nao exercem la fora. S&o 22 elementos e o comandante.
Tém uma formagao continua porque temos que manter ao
maximo a actualidade e a intervengdo desse corpo. O
trabalho deles é principalmente fazer a vigilancia as insta-
lagbes, quando a fabrica ndo esta em actividade. Por
exemplo, hoje como isto estd parado, ha um piquete de
bombeiros, em permanéncia nas 24 horas. No tempo de
Jorge Robinson a legislagdo previa que uma fabrica destas
dimensdes, e com este tipo de actividade tinha que ter um
Corpo Privativo de Bombeiros. E uma tradicdo que os
trabalhadores levam muito a sério e gostam muito. Quando
entra ca um elemento novo, normalmente pergunta-se se
ele estd interessado em integrar o corpo de bombeiros.
Temos umas quatro cinco situagdes de incéndio anual-
mente aqui na fabrica, portanto compensa sempre o inves-
timento e o dinheiro que se gasta com isso.

Dirigir: Analisemos agora a produgéo. Que tipo de
produtos fabricam?

Eng?. Pulido Valente: Praticamente temos duas fabricas
dentro desta unidade fabril. Temos uma fabrica, que
podemos designar por fabrica de aglomerado negro, que
tem meios e tem pessoal especifico, e que fabrica aglom-
erado de isolamento para tectos ou placas de isolamento
vibratério para as maquinas. Portanto essa é uma éarea
especifica, tem matéria prima diferente, tem um processo
de fabrico completamente diferente, tem meios humanos
distintos. Temos outra zona da Fabrica que nés designa-
mos por aglomerado branco, que faz os revestimentos para
paredes, e para chao, os parquets. Envolvem processos
completamente diferentes em termos tecnolégicos, mas o
apoio em termos de outras areas, como aprovisionamen-
tos, o transporte de cargas de movimentagao, etc...., séo
comuns. Embora haja sec¢bes que ddo apoio aos dois
sectores, € como se tivéssemos duas fabricas aqui dentro.

Dirigir: O produto é comercializado no nosso Pais?

Eng?. Pulido Valente: Praticamente 90% ou mais do que
produzimos, € para exportagdo. As exportagbes em 87
foram 93% , em 88,93,5 % em 89, 93,3 %, foram sempre
além dos 90%. No aglomerado negro o nosso principal
cliente é a Inglaterra, e no aglomerado branco o principal
cliente é o Japao. Temos uma relagao privilegiada com o
Japao.

Dirigir: Porqué ?

Eng®. Pulido Valente: Pela qualidade que o produto da
Robinson tem. Os Japoneses sdo muito exigentes em ter-
mos de qualidade, sao muito rigorosos em certas coisas e
tém encontrado na Robinson resposta as suas exigéncias.
E evidente que temos outros clientes importantes. Os
Estados Unidos foram durante muitos anos um cliente
muito importante, hoje perderam um bocado esse peso,
mas de qualquer maneira continua a ser relevante. Quanto
ao aglomerado negro o principal cliente é a Inglaterra, mas
temos também a Alemanha que vem aqui muitas vezes
buscar material e a Franga. Relativamente ao aglomerado
branco ha uma diversidade maior de clientes: vai desde a
Holanda, a Franga, a Inglaterra, a Alemanha, isto na Eu-
ropa, depois a Nova Zelandia, Austrdlia, e o Japao...

Dirigir: Quer dizer que estao preparados para concor-
réncia a nivel mundial?

Eng?. Pulido Valente: Sim estamos. Neste momento,
em termos de mercado externo temos uma boa posigdo. A
guestéo é a do custo do prego de venda, nao é o darelagéo
preco de venda/qualidade. As pessoas podem ter uma
nogao que nao é descabida, nem é despropositada de que
a Robinson tem precos um pouco acima do pre¢o normal do
mercado em termos de outros concorrentes. De facto,
temos uma qualidade que os outros ndo tém e por alguma
razao, mantemos clientes tao importantes como o Japao,
como a Inglaterra, ou como a Australia. O nivel de recla-

magbes que temos é bastante baixo.
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Cortica virgem de podas, mais conhecida por “Falca’.

Dirigir: Tém um bom sistema de controle da quali-
dade?

Eng?. Pulido Valente: Temos um bom sistema de con-
trole, apesar da cortiga ser um produto muito traigoeiro.
Nao é possivel garantir a estabilidade depois de fabricado.

Principaimente nos produtos dos aglomerados brancos
em que a estrutura da cortiga ndo chega a ser destruida, ha
muitas situagdes em que a estabilidade continua a ser um
problema. Nés estamos constantemente a estudar essa
questdo, procurando estar sempre em cima do aconteci-
mento...

Dirigir: Fazem controle nas varias fases do fabrico?

Eng®. Pulido Valente: H4 um laboratério de controle de
qualidade, que para além do controle regular e sistematico
sobre os produtos, nas varias fases de fabrico, desenvolve
alguma investigagao. Nesse laboratério temos uma Engen-
heira responsavel, mais cinco pessoas. A investigacao é
feita principalmente nas areas de estabiliza¢ao do produto.
Acompanhamos o produto ao longo do tempo, para ver o
seu comportamento, com condi¢des adversas e diferentes
em termos de humidade e temperatura, principalmente
porgue sdo produtos que tém um tempo de transporte muito
grande: saiem daqui num determinado més, e se calhar s6
chegam ao Japao trés ou quatro meses depois...

Nés vendemos o produto em natural, sem nenhum
revestimento, mas também o vendemos com verniz, com

cera, eventualmente com pinturas. Ai também fazemos
alguma investigagdo tentando encontrar outras solu¢des
decorativas que sirvam melhor o cliente. A Robinson sempre
teve o prestigio da qualidade , e tem que continuar a ter. E
iSSO que nos preocupa, porque se perdermos essa van-
tagem, podemos perder inclusive o mercado.

Dirigir: Quanto a seguranga no trabalho. Ha muitos
acidentes?

Eng®. Pulido Valente: Neste momento a situagéo é bas-
tante melhor. O grande salto foi dado, quando se introduziu
o controle da alcoolemia aqui dentro. Embora tivessemos
dados concretos, havia muitas situagdes, quer de acidentes
quer inclusive de absentismo, que estavam ligados a isso.
O controle foi introduzido, para ai, ha dois anos...

Dirigir: E como é que fazem esse controle?

Eng?. Pulido Valente: Com um aparelho igual ao da
policia. Fazemos um sorteio em computador, e selecciona-
mos uns dez ou vinte empregados. Cada pessoa tem uma
ficha com os valores que vao sendo registados, e vai-se,
controlando.

Temos um regulamento interno que define o que é que
acontece as pessoas que sao detectadas com uma taxa de
alcoolemia superior a um determinado valor. Inicialmente o
valor penso que era 0,8, mas depois desceu para 0,5.

Ha um ano ndo ha praticamente problema nenhum em
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relacio a isso. A situacdo levou talvez um ano a
estabilizar,mas a partir de certa altura as pessoas
aceitaram.Ha trabalhos extremamente perigosos aqui
dentro, com maquinas que sdo mesmo perigosas. Se uma
pessoa comete algum desleixo, alguma irregularidade, poe
em risco muitas pessoas.

Dirigir: Tém alguma comissdo de Higiene e
Seguranca?

Eng®. Pulido Valente: Temos, uma Comissao de Higiene
e Seguranca no Trabalho,que tem a participagéo de ope-
rarios, de representantes dos operarios, de um médico da
empresa e de um responsavel que é o representante da
prépria empresa,que normalmente € um engenheiro, ligado
a produgdo ou a outro sector. Neste momento sou eu.
Vamos fazendo o controle dos acidentes, temos estatisti-
cas, fazemos relatério anual sobre os acidentes verifica-
dos, tentando ver, o que é que se esta passando, e tentando
eventualmente melhorar alguma coisa que haja a melhorar.
E evidente que a estrutura da fabrica é uma estrutura muito
antiga, e que nao facilita muito a defesa contra os aciden-
tes. Ha muitas movimentagdes de andares diferentes, para
niveis diferentes, as vezes a prépria arrumagao ¢ dificil
porgue a fabrica é antiga, foi crescendo ao longo do tempo
muitas vezes com algumas dificuldades. Resultaram *“
ratoeiras” que complicam a prevengao da seguranga.

Dirigir: Quais sdo as metas futuras da empresa ?

Eng® Pulido Valente: O principal ¢ a nova fébrica.
Existe um projecto, de avangar com uma nova unidade
fabril.

Dirigir: Porqué?

Eng®. Pulido Valente: Esta aqui coloca problemas con-
cretos de dificuldade de trabalho de movimentagéo. Temos
muita mao de obra, envolvida em pequenas movimen-
tagoes, falta-nos um lay-out bem estudado. As instalagdes
para responder as necessidades foram crescendo e tém
hoje uma disposigao no terreno que ja ndo ¢ aceitavel. A
filosofia da nova fabrica serd completamente diferente
daquela que esta envolvida no design destas instalagbes.
Por outro lado, actualmente estamos implantados no meio
da cidade, normalmente estas fabricas sao colocadas fora
dos grandes centros, fora das localidades.A ideia é de
implantarmos a fabrica nova na zona industrial, onde ja
temos um terreno ha alguns anos.

Existe ja um ante-projecto para a instalagao duma nova
unidade com uma capacidade de produg@o um bocadinho
superior a esta.

Dirigir: E em que medida a administracdo pensa
envolver os seus encarregados na planificacao e até na
concretizagdo desse crescimento?

Eng®. Pulido Valente: Ha consciéncia de que nessa pas-

sagem, nessa modificagdo para uma nova unidade com
uma tecnologia um pouco mais avancada e eventualmente,
com meios humanos um pouco diferentes dos actuais, 0
papel dos encarregados vai ser fundamental. Portanto se
nao tivermos um quadro de chefias directas bem formado,
adartodo o apoio a administragao e aos quadros superiores
¢é evidente que vai ser muito dificil arrancar com essa nova
unidade fabril.

Neste momento a coisa ainda estd muito a nivel de
engenheiros, que acompanham esse processo das novas
instalagbes tentando estudar todos os problemas e princi-
palmente os tecnolégicos que se levantam ao nivel da nova
fabrica.

Dirigir: A Robinson vai iniciar uma nova etapa no seu
processo de crescimento. Para terminar gostaria que
nos falasse da importancia disso.

Eng®. Pulido Valente: A empresa dentro da area da
cortica é uma empresa com uma posi¢ao muito forte, com
um prestigio muito grande, e com possibilidade de ter o
mercado assegurado. No entanto tem que reduzir custos, e
reduzir custos exige, no fundo, uma nova unidade fabril. Em
termos de pessoal, tem havido uma evolugao muito grande,
tentando melhorar o nivel de qualificagdo das pessoas,
quer exigindo uma formagao de base um pouco melhor,
quer depois acompanhando-as e dando-lhes formagao.
Depois também ha uma alteracdo ao nivel da maneira
como se trabalha.

Trabalhava-se um bocado por intuigao, e de uma forma
pouco cientifica em relagdo a determinados aspectos. Hoje
em dia isso também se alterou, mesmo ao nivel dos
recursos humanos e ao nivel tecnolégico. Ao nivel do
processo produtivo as coisas sao muito mais cientificas. Ao
nivel da selec¢éo das pessoas,da avaliagao das pessoas,
0 acompanhar das pessoas, o dizer se a pessoa é boa ou
se é ma em termos de desempenho profissional, também
envolve hoje um processo cientifico de avaliagéo.

No futuro a maneira de trabalhar vai passar a ser muito
mais apoiada em critérios cientificos e correctos e nao na
maneira de ser de cada um, nas ideias particulares de cada
pessoa.

A Robinson esta-se a fortalecer como organizagao, como
empresa. Possui uma cultura prépria, de empresa, que nao
é apenas o somatdrio da cultura de cada um dos individuos.
E esse o grande objectivo: que a empresa reforce a sua
cultura, a sua filosofia, a sua maneira de trabalhar.

Dirigir: Felicidades para a Robinson.

* Bacharel Direcgao de Recursos Humanos

DIRIGIR
b LAY



PAVLG CNTRA a0

A

Que fazer, no caso de um restaurante em que um Em principio, uma situagao dessas nunca deveria acon-
cliente pede a diferentes empregados um servigco e tecer. Eisto porque, num Restaurante, Pastelaria ou outros,
nenhum actua? 0 servigo é distribuido por turnos em que, a cada empre-
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gado (ou conjunto de empregados) sdo atribuidas x mesas.
Logo, esse, ou esses, empregados S&0 responsaveis por
essas mesas.

Agora, esta é uma organica interna da Empresa, ou seja,
o trabalho de bastidores, com o qual o cliente nada tem a
ver. Assim, a ndo actuagao por parte de qualquer empre-
gado, face ao pedido do cliente, ou ainda a resposta que
muitas vezes ¢ dada “eu nao pertengo a esta mesa” ou “isso
é com o meu colega”, é absolutamente anti-bom servigo e
anti-profissional.

Qualquer dos empregados a quem o cliente se dirija deve
accionar os mecanismos de modo a que ele seja atendido
de imediato, resolvendo depois internamente a questéo

AT

“gquem era quem, que deveria servir o qué”.

Que fazer se as coisas nao funcionarem assim? Primeiro
devera chamar-se o responsavel de servigo e pé-lo ao
corrente da situacao para que ele tome conhecimento e
possa impedir a sua repeti¢do, tao prejudicial 8 Empresa e
consequentemente, aqueles que nela trabalham.

Segundo, ao abrigo da lei vigente todos os estabeleci-
mentos Hoteleiros e Similares sdo obrigados a ter livro de
reclamacdes.Todas as reclamagbes nele feitas terdo, obri-
gatoriamente, que dar entrada na Direc¢ao Geral de Tu-
rismo, no prazo maximo de 48
horas para posteriormente
serem analisadas e sanciona-
das, se for caso disso. Esta, em

Para a Hotelaria, ou antes, para o Turismo em geral, é a
degradacéo da imagem da qualidade de servicos em que
todos falam... mas que ninguém parece ouvir.

Como evita-lo? Criando normas que obriguem esses es-
tabelecimentos a terem um espago préprio para armazena-
mento de vasilhame e fazendo cumpri-las, sob pena de pe-
sadas multas. )

Como proceder quando ha falta de agua ou de electri-
cidade?

Em principio todos os Hotéis deverao estar equipados
com um gerador (que tenha uma correcta manutengao
preventiva de modo a estar sempre apto a arrancar em caso
de necessidade!). Assim, a unidade continuara o seu nor-
mal funcionamento. No caso de ndo existir esse gerador, 0
estabelecimento deverd estar SEMPRE preparado com
velas e candeeiros “Petromaxes”, bem como lanternas que
facilitem a deslocacéao rapida do pessoal do Hotel na reso-
lucao de eventuais problemas. Umadas precaugdes que se
deve tomar de imediato é verificar se nao ha ninguém nos
elevadores e desliga-los .

Quanto a 4gua, também deve sempre existir um depésito
com capacidade para fazer face as necessidades primarias
dos clientes e dos principais servigos do Hotel. Em qualquer
dos casos, dever-se-a avisar os clientes do que se esta a

meu entender, € uma boa def-
esa para 0s consumidores
destes servigos, desde que os
organismos competentes ac-
tuem mesmo.

o7 VAF
o
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Verifica-se que muitos res-
taurantes tém o vasilhame a
vista dos clientes e de quem
passa. Que consequéncias
isso tem para a hotelaria,
nomeadamente para esse
mesmo estabelecimento e
como pode ser evitado?

I S S ERE
|

A questao do vasilhame col-
oca-se mais ao nivel de Restau-
rantes, Cafés, Pastelarias, etc.,
em locais de veraneio (Praias,
Feiras, Campo, etc.) do que pro-
priamente nos centros urbanos.
A primeira consequéncia para o
estabelecimento é de natureza -
econdmica, pois hoje em dia o
vasilhame custa ja muito di-
nheiro, e coloca-lo & mercé de

quem o possa levar € prejui-
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passar, das raz6es que motivaram essas faltas e do tempo
que se prevé que o problema subsista.

Que fazer, caso haja necessidade urgente de efectuar
obras num estabelecimento hoteleiro?

Em primeiro lugar é preciso definir que tipo de obras se
pretendem fazer. Se se tratar apenas de alguns “remen-
dos” ou de “lavagem de cara” aqui e ali, bastara isolar a
parte em obra do contacto com os clientes, evitando gran-
des ruidos no periodo compreendido entre as 18 e as 10
horas do dia seguinte.

Se, pelo contrario, se pretende fazer remodelaces de
fundo, com vista a enfrentar calma e conscientemente os
desafios com que vamos ter de nos defrontar num futuro
muito préximo, ai, ha que optar pelo:

— Fecho temporario da unidade, o que é altamente
prejudicial, uma vez que o Hotel fechado sai imediatamente
das brochuras dos operadores turisticos, o que significa
sair da comercializag&o e ter depois que se iniciar todo um
novo processo, que leva muito tempo e tem custos muito
elevados. Temos ainda a quest&o do pessoal da Empresa,
que tera sempre também que ser considerado; ou

— Fazer a obra com o Hotel em funcionamento. Nesse
caso hé que elaborar toda uma “mise-en-place”, de modo a
que os clientes sofram o minimo possivel, isolando to-
talmente a parte em obra da parte em laboracéo, impedindo
assim qualquer tipo de contacto cliente-obras. Também
aqui ha que ter um supremo cuidado de modo a que os
ruidos de ferramentas como martelos pneumaticos, serras,
magaricos, etc., cessem a partir das 18 horas e até as 10 do
dia seguinte.

Devem ser avisados os operadores turisticos e habituais
clientes, bem como devera haver informagbes quer na
Recepcéo, quer nos elevadores e quartos no sentido de
manter os clientes a par da situacao.

Depois disto, havera, como € evidente, toda a parte bu-
rocratica da questio que, sendo, em meu entender, se-
cundaria, nem por isso € menos importante e complicada.

Qual é a importancia da animacdo num estabeleci-
mento hoteleiro? (ou para a industria Hoteleira)?

Houve tempos em que 0 nosso sol, 0 nosso sorriso, o
nossoc bom acolhimento e os nosso pregos eram material
mais do que suficiente para atrair o Turismo ao nosso Pais.
Hoje, perdidos quase todos esses atributos sem que nada
se lhes tenha dado em troca, o turista comegou a procurar
outros destinos, procura essa que lhe foi extremamente fa-
cilitada, quer pelo progresso das vias de comunicacéo,
quer pelos inimeros e atractivos novos Paises que estao a
investir poderosamente naquilo a que chamam “a galinha
do ovos d'ouro” - o Turismo.

Penso que, para que possamos competir com tudo aquilo
que esses Paises oferecem, teremos obviamente que rever
toda a nossa politica de investimentos no sector turistico,
nomeadamente numa animagdo bem integrada na
comunidade em que cada unidade se encontra localizada.
Para muita gente a animag&o € ainda, e s6, um centro de
custos. Em minha opinifo, esse € um pensamento que
pertence ao passado, porque oS novos segmentos da
procura querem algo mais para além da seguranca, do
conforto e da alta qualidade de servigos: Também querem
divertir-se, ou fazer desportos que os descontraiam, ou ter
bons espectaculos. Mas cuidado! Muitas vezes, e porque
a animagao nao é considerado um produto hoteleiro, da-se
a exploragao extra Hotel. Af ha que estabelecer contratos
que obriguem a entidade que vai explorar esse produto a
cumprir rigorosamente as normas que lhe foram impostas,
para que aquilo que devera ser um polo de atracgdo de
clientes ndo se transforme num factor de reclamagées,
como por exemplo o cliente que quer jogar ténis, chega aos
campos e nao esta |4 ninguém que o atenda, ou ainda que
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o Grupo que estava anunciado para actuar no Restaurante
ou no Bar nao apareceu, etc., etc., etc.. Estas falhas terao
sempre os seus reflexos negativos na unidade hoteleira.

Que fazer quando o cliente reclama com razao?

Bom, a primeira resposta para esta pergunta é que o
cliente nunca deveria ter razéo para reclamar. Mas, infe-
lizmente, isso ndo acontece porque a Industria Hoteleira,
como industria de prestacéo de servigos, quase totalmente
dependente do factor Humano, onde, sobretudo entre nés,
a tecnologia esta muito aguém das necessidades reais € a
formagao técnica do nosso pessoal anda a passo de cara-
col, esta muito longe de atingir os padrdes de qualidade que
a internacional defesa do consumidor exige. Dai a recla-
macao, bem merecida, muitas vezes. A co-responsabili-

dade aos diversos niveis parece ser ainda letra morta, entre
nos; e isto porque o verdadeiro Espirito de Empresa parece
ser ainda em Portugal qualquer coisa de muito abstracto.
Penso que, em matéria de Recursos Humanos, temos que
elevar muito aimagem do pessoal de Hotelaria, e isso s6 se
conseguira com formagdo permanente e uma constante
melhoria das condicdes de trabalho.

Que fazer? Em minha opinido dever-se-a falar com o
cliente, ao nivel da Direcgao do Hotel. Tentar compensa-io,
ou através de um tratamento diferenciado (VIP), ou comum
desconto na estadia, ou ainda, se a reclamagao é grave e
somos mesmo culpados, oferecer-lhe a estadia completa.

Enfim, fazer tudo por tudo para que a Imagem da Em-
presanéao seja abalada e que o cliente ndo sé continue a ser
nosso cliente como possa ainda ser angariador de muitos
outros.

ObVULN.D OT7nva

idalina de Jesus, i
DIRECTORA DO HOTEL FENIX
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PREVENCAO DROGA

0 OUE E 0 MUNDO DA DROGA?

+ O tréfico e consumo de drogas ilegais, como o haxixe,
a marijuana, a heroina ou a cocaina,

+ mas também, o abuso de drogas legais, como o taba-
co ou o alcool

= eaindade certos medicamentos utilizados de forma ex-
cessiva, como comprimidos para dormir ou para ema-
grecer.

+ Tudo isto € o mundo da droga.

PODEM OS PAIS AJUDAR A PREVENIR
0 CONSUMO DE DROGAS?

Claro que sim: podem e devem. Os pais sdo o melhor
apoio que os jovens podem ter contra o consumo de drogas.

COMO PODE AJUDAR 05 SEUS FILHOS
ACRIAREM RESISTENCIAS A 571 CONSUMO?

Se esta aeducar e a criar os seus filhos com amor, dando-
-lhes todo o apoio para se orientarem na vida, esta no bom
caminho.

As criangas crescem e desenvolvem-se aprendendo com
os pais. Converse muito com os seus filhos.

Um ambiente de estabilidade e de comunicagao, ajuda os
seus filhos a desenvolver os valores individuais e a autocon-
fianga que Ihes permitem resistir as solicitagoes e tentagdes
exteriores.

Mas atencdo: ndo se esquega que a pressao dos amigos
e colegas, podem ter uma forte influéncia sobre os seus
filhos.

€ QUE PODE FAZER MAISY

Pode dar aos seus filhos conselhos Uteis sobre a droga.

Se os filhos vivem s6 com o pai ou sé com a mae, € muito
importante que aguele com quem os filhos ndo vivem, se
sinta igualmente responsavel pelo seu desenvolvimento
afectivo.

E pois necessarios estar disponivel para apoiar o seu filho
acompanhando o seu crescimento.

MAS FALAR QUANDD, £ COMD?

Antes que o problema surja!

Durante ainstrugéo primaria, é provavel que o seu filho ja
saiba alguma coisa sobre droga.

Mas é provavel que o que ele sabe nZo esteja certo, ou
pior que isso, ndo se aperceba dos perigos da droga.

Por isso deve conversar com os seus filhos desde muito
pequenos.

Aborde o assunto com naturalidade e compreensao, de
forma a que o seu filho se sinta interessado na conversa.

Pode dizer-lhe que as drogas impedem quem as toma
de ter uma vida saudavel.

Que quando se comega é dificil voltar a tras.

Que as drogas conduzem a uma vida vazia e desinter-
essante.

COMO £ QUE PODE SABER
SE O SEU FILHO CONSOME DROGAS?

Ha sinais que o podem alertar:

ROVRIGI
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ROGA 0 PREVENCAO DROGA 0 PREVENQAO DROGA <& PRE

» Comportamento agressivo ou estranho; Ha Servigos Publicos que o podem ajudar a si e ao seu
« Slbita quebra de rendimento; filho.

» Nao cumprimento de horarios;

« Pedidos insistentes de dinheiro; PORGUE Ao o5 s

= Roubos; =

« Um grande segredo sobre o que faz ou possui;

- Convivio inesperado com amigos de habitos diferen-
tes;

= Se encontrar na sua posse, um livro de mortalhas, uma
barra de cor castanha escura,um pd dentro de uma pequena
embalagem, é possivel que ele esteja a consumir droga.

Néo fique parado, nem taca como se nada se es-
tivesse a passar,

Nao tente resolver o problema a tareia ou expul-
. sando o seu lilho de casa,

Isso s6 agrava a s:tuagﬁo.

Esteja atento.

Nao dramatize.

Mas também néo queira ser o ultimo a saber.

Observando 0seu fllho semo flscalizar, tentando conhe-
cer os seus amigos, falando com ele sobre os mais variados
assuntos, incluindo a droga, tera possibilidade de se aper-
ceber se 0 seu filho esta ou n&o envolvido no consumo de

drogas. ONDE PODE RECORRER

TRATAMENTO cowums | PREVENCAO [ ArenowiETo |
o Ce:a;ec onal do Sl B 2% a6.? Feira Centre Regional Sul 2° a6’ Fers
@ Av. do Restelo, 36 das 9.00 as 12.30 Divisdo Psico-Social das 9.30 as 17.00
SR s e e 1592 ¢ 18803 1700 R Serliig ety
A Mostre lhe como isso 0 preocupa s 7 480 Lisboa Tl 01161 68 53/5
, . Centro Regionai do Centio Equipa A Certro Regional do Centro 226" Fera
+ Diga-lhe quais as consequéncias fisicas, mentais € | - gre e piiprzy | Dt | e
SOCiaiS que as drogas provocam' E Tel. {039} 722| 10 ?;z/‘:: écza: ;641? ggggegn‘a:n de Albuguerque. 86
. - , 2 M 30 as 16.30 Tei: 1039:-34 081/34 041
» Diga-lhe que nao ha drogas boas e que todas fazem | = _____ SR W _
mal 1 Re Cor os Cal Brandao, 128 A Caten Ca vsan Faco-sochl Ay
al. . K “22\ Pyaonza» 69 02 14/66 79 63 o 573;?”“ ca! Branao, 128
= Diga-lhe que as drogas n&o séo solugao para coisa | : 7 wsom e 1 (021 59 03 14166 79 63 i
nenhuma. _ o R g e o
« Diga-lhe que todas as drogas criam dependéncia, e & | £; | "5 55 oes -
dificil parar. 8 | Rel 5200 1200 sbos G17ed0s 1637
T e on 35 86 8 | Cooaigs 2 1338 | Tugas . nformasso Drogo
= : S consio Como ce Sace e Gunes | T3 iseiga0n | R
Mas ndo fale com ele apenas sobre droga. Procure inte- | £ a siasaicnss = ocres
ressar-se sobre outros aspectos da vida do seu filho. Pro- Tiospral de S0 Joio Consura
H de Toxicodependéncia
cure interessar-se pelo seu filho. Motive-o para outras ac- Cursuts e Toxcooperdsncis 5 fan e
tividades e va com ele a uma consulta onde Ihe podem S oo oo Gt BT e o 12 sco0ruo | B2
indicar o que ha a fazer. g R e | e e e | 0591 28818 provsge) | ¢ cam Taa IO
Tenha coragem. 52 TN
Nao tenha medo de exprimir as suas suspeitas se o seu gy‘oo;gg”m
el: 1
filho demonstrar sintomas de consume de droga. | i A 27067 e ]
Vocé também pode precisar de ser apoiado para ajudar 0 | 83| Pz pge "~ X0 e ;
seu filho. TODOS ESTES SERVIGOS SAO DO ESTADO E SAOQ GRATUITOS
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INSTALA(;OES ADEQUADAS
AO ATENDIMENTO DO PUBLICO

A LOCALIZACAO DO SERVICO
NO CONTEXTO DA COMUNIDADE

No caso dos Servicos da Administragio Publica é a
prépria Constituicao que estabelece que os mesmos se
devem estruturar de modo a aproximarem-se das popu-
lagbes, indicando-nos claramente o caminho a seguir: in-
stalar os servigos o mais proximo possivel dos seus utili-
zadores.

Como também j& referimos, sera importante que o fagam
de forma integrada, para comodidade do seu publico.

Queristo dizer que, numapequena comunidade, servigos
como o Cartério Notarial, a Conservatéria do Registo Civil,
aConservatoéria do Registo Predial, o Tribunal, a Reparticao
de Financas, a Tesouraria da Fazenda Publica, a Dele-
gacao Escolar, a Subdelegagdo de Salde e os Servigos
Municipais de maior acesso do publico, dever-se-iam insta-
lar num espago fisico comum.

Ao nivel das grandes comunidades dever-se-iam dis-
seminar ndcleos semelhantes a estes.

Evitava-se assim que os seus utentes tivessem de paimi-
Ihar toda uma cidade, gastando tempo e dinheiro para cum-

prir um determinado procedimento administrativo.

No caso da actividade privada, todas as empresas sen-
tem essa necessidade e tudo fazem para encontrar o lugar
ideal para se aproximarem dos seus clientes.

A LOCALIZACAO DOS SERVICOS
COM MAIOR AFLUENCIA DE PUBLICO

Estamos perante a necessidade de decidir em que local
do edificio devemos instalar os servigos de maior afluéncia
de publico. Solugdo: o mais préximo possivel da entrada,
tendo em atengéao o volume de afluéncia de publico de cada
servigo.

Se dispusermos de mais do que uma entrada possivel,
devemos escolher aguela que seja mais ampla e que,
naturalmente, chame mais a atengao do publico, quer pela
sua forma arquitecténica quer pela sua localizagio.

No “hall” de entrada devemos colocar em destaque os
servicos comuns, tais como: Informagdes e Encamin-
hamento, Venda de impressos, valores selados e publ|-

cagoes, etc.
/__\



A ORGANIZACAO E ARRANJO DOS ESPACOS

Em relacao a este tema apetecia-nos comegar por dizer:
“abaixo 0s postigos nas paredes e portas”; “abaixo 0s
lugares esconsos”; “abaixo as cores cinzentas e neutras”;
“abaixo os corredores e escadas escuras e estreitas”...

A Administragdo Publica deve ser transparente e acolhe-
dora. Asinstalaces dos seus Servigos tém que correspon-
der a estes atributos.

Situacdo anterior.

Para isso, e no caso particular das destinadas ao atendi-
mento do publico, devem ser:

® representativas, mas nao necessariamente luxuosas;

+ inseridas na fachada mais significativa do edificio e &
sua entrada, respeitando-se 0s principios que apresenta-
mos a proposito de sinalizagao;

. funcionais, para permitir a facil circulagéo do publico &
o bom funcionamento dos servigos;

. modernas e dindmicas mas esteticamente equilibra-
das;

. confortaveis e estimulantes, tanto para quem chega,
como para quem nelas trabalha, podendo para isso recor-
rer-se a plantas naturais e a mobiliario e equipamento de
cores diferenciadas e harmoniosas;

- flexiveis na sua concepgéo interna, permitindo facil-
mente qualquer eventual reimplantagdo dos diferentes
sectores e postos de trabalho;

» com possibilidades de ampliagéo;

» com boa iluminag&o e bom condicionamento acustico e
ambiental (temperatura, renovagéo de ar e humidade);

~com espagos de “espera” bem dimensionados e bem
localizados e com mobiliario confortavel;

. com locais especiais para afixagdo de informagao, mas
que nao impegam a facil circulagdo de pessoas;

« com equipamento disponivel para que o publico possa
comodamente preencher formularios, impressos ou outros
documentos.

A cada func&o e especialidade correspondem instrumen-
tos muito especificos. Sé serd possivel darmos uma res-
posta genérica, que pode funcionar como conclusao as
reflexdes que fizemos: devem estar disponiveis todos os
meios necessarios e suficientes para servirmos os utentes
com eficacia e em tempo oportuno, sem descurarmos a sua
comodidade e bem estar.

O médico deve ter disponiveis os meios que lhe propor-
cionem tanto a prevengdo da doenca como o seu diag-
nostico rapido e fiavel.

O professor necessita de meios que lhe permitam pro-
mover a aprendizagem dos seus alunos em geral e de cada
um em particular.

Quem presta informagdes precisa de fontes fidveis e
rapidas para atender os pedidos de quem as solicita.

A telefonista carece de meios eficazes para encaminhar
e executar chamadas com a maxima rapidez e sem
ocorréncia de erros.

Sem pormos em causa o que dissemos, pensamaos que
ha meios comuns que podem ser considerados em todas as
situagbes. E o caso das instalagbes e mobiliario, que
tratamos no ponto anterior.

E igualmente o caso dos meios necessarios a recolha,

tratamento e consulta de informacéo.
OVRIGHR
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Na sociedade actual sé tera pertinéncia falarmos dos
equipamentos de tratamento automatico dainformacéo, tao
suficientemente “banalizados”, ao ponto de existirem micro-
computadores com boa capacidade de armazenamento e
tratamento, cujo preco ascende a pouco mais de uma
centena de contos.

Tém a grande vantagem de permitir uma rapidissima,
facil e fiavel consulta e recuperagao da informagao, substi-
tuindo os multiplos ficheiros, livros e listas que tinhamos que
manusear.

Mesmo que em toda a organiza¢ao nao esteja implemen-
tada esta tecnologia, ela pode isoladamente ser muito (til
em servigos com atendimento do Publico.

Seria muito melhor se a sua utilizagao fosse generalizada.
Ligados aos outros servigos, teriamos automaticamente
alimentados os nossos “ficheiros” de informagao.

Outros meios existem e que, em certas situacoes, é
importante que tenhamos disponiveis. E o caso de:

= Folhetos de informagao e/ou manuais de utilizadores,
onde se esclareca o publico sobre as formalidades e con-
digbes para cumprir os deveres a que esta sujeito ou obter
os diferentes servicos disponiveis.

s Formularios pré-impressos, que possam ser completa-
dos com os dados individuais de cada um dos interessados,
sem ser necessario recorrer a sua cépia completa.

= Equipamentos de apoio, como fotocopiadora, para fa-
cilitar a reproducao de documentos necessarios a consti-
tuicao de qualquer processo; “escrevaninha” e lapiseiras,
para facilitar o preenchimento de formularios ou outros
documentos necessarios; cabine telefénica, para que o
publico possa contactar com o exterior sem ter de sairarua;
magquina de fotografias; etc...

DIRIGL
U191



Chegados ao fim desta série de artigos, ficamos todos,
nds e vés, com a sensacao de que nada do que foi abordado
constitui verdadeira novidade.

Ja todos sabiamos quase tudo.

Sabiamos que o PUBLICO tem expectativas em relagao
as Organizacbes, ao nosso servigo e nés, como seus traba-
lhadores/funcionarios.

Conheciamos quais as atitudes a evitar e quais a cultivar.

Sabiamos que a comunicagao requer, da nossa parte,
atengdes muito especiais.

Sabiamosaindaqueacondigdes organizacionaisquefaci-
litam tanto a vida dos utentes do nosso servigo como a nos-
sa e que devemos, pouco a pouco, procurar implementar.

Também sabiamos que, quando nos “apanhamos” a
fazer coisas bem feitas, nos sentimos mais satisfeitos e
melhores.

E tudo verdade.

Nao ha nada de novo que lhes pudéssemos trazer a nao
ser criar um espago e uma oportunidade para reflectirmos
em conjunto e trazer a nossa memoria consciente tudo o
que tinhamos latente no nosso inconsciente.

Fagamos ainda uma dltima reflexao, agora na primeira
pessoa do singular, acompanhando alguns adagios popu-
lares, aos quais, & margem, podem acrescentar outros.

Devo procurar que o publico do
meu servigo nao se lembre
destes provérbios.

Muito atura quem
precisa

Quem espera Tenho de ser eficaz e rapido e
desespera nao me perder em actividades

que me desviem da minha
principal fungao.
Tenho de ser pontual na hora de
entrada devendo estar
devidamente preparado no meu
posto quando o servigo abre ao
publico.
Se um colega meu tem muito
publico a atender e eu nao, nao
posso hesitar em ajudé-lo.

Nao é com palha que
se apaga o fogo

Antes que fales,
vé o que dizes

Mao segura nao treme

O bom julgador por si
se julga

Em situagbes embaragosas,
fortemente emotivas, nao me
posso deixar envolver.

Nao devo reagir ao primeiro
impulso se ndo tenho a certeza
da situagéo em que estou
envolvido ou esta € muito
emotiva

Devo procurar estar seguro das
posicdes que defendo o que
implica estar bem informado
sobre o problema ou situagao de
que estou a tratar.

Nao me posso esquecerde que o
publico tem expectativas e
espera ouvir de mim aquilo que
quer ouvir.

Cuidado com as atitudes que
tomo, com as informagdes que
dou e com 0s servigos que
presto.

Nao facas aos outros o Tenho de imaginar-me do outro
que nao queres que te lado do do balcao, guichet,

facam a ti

Né&o se cacam lebres
tocando tambores

secretaria ou telefone, no
lugar da pessoa que estou a
atender.

Se proceder assim, tudo sera
mais facil.

Devo evitar actuar ou responder
no mesmo tom.

Sé agravara a situagéo.

Devo deixar que a ebulicao
passe, tendo paciéncia para
ouvir e tudo de acalmara.

e
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COMURNICACAD

Mais apaga a boa Se um utente é indelicado ou
palavra que a caldeira mesmo injurioso...
d’agua nao devo actuar da mesma forma.
Essa reacgao ndo conduz a nada.

Porque o burro deu Tenho de procurar compreender
um coice nao se lhe a sua furia e desespero...
vai cortar a perna ...Talvez ja esteja cansado de

tanto esperar, bater a tantas
portas e cumprir tantas
formalidades, sem ter
conseguido resolver o problema
que o aflige.

Pelos frutos se N&o me devo esquecer que

conhece a arvore simpatia e compreenso sao
apenas atitudes que se
recomendam no atendimento do
publico.
N&o ¢ este o objectivo que ele
procura alcangar quando me
contacta.
Pretende que lhe preste um
servico, satisfaga uma
necessidade ou resolva um
problema.
Se 0 nao consegue, sentir-se-a
frustrado e ludibriado pela
minha atitude simpatica que néo
conduziu a nada.
Assim como a macieira se
conhece pelas magas que
produz, assim os servi¢os das
Organizagbes se conhecerao
pelos produtos que
disponibilizam ou pelos
servigos que prestam.

Nem sé a rosa é flor Tenho de ser simpético e
atencioso para todos aqueles

Mo Asgeinol,
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gue me contactam e ndo sé para
aqueles que o sdo comigo.

Por trds de uma cara dura ou de
um aspecto menos cuidado esta,
porventura, aquele que mais
precisa da minha aten¢ao e
compreensao.

Amigos,amigos, Devo ser independente, sem
negoécios a parte deixar de ser interessado.
Devo esclarecer-me, sem me
apresentar como bisbilhoteiro.
Tenho de ser justo, sem deixar
de procurar resolver o problema
individual que me é posto.

- MENING
AVELA 7.
E (oMo que *

Como falares, assim Hoje e no meu posto de
ouviras trabalho, sou eu que atendo,
disponibilizo o produto, dou a
informagao, presto o servigo...

Como semeares Amanha e no posto de trabalho
assim colheras da pessoa que estou a atender,
sera ela que me ddré a
informacao, disponibilizara o
produto e prestara o servigo de

gue necessitarei.
DUIRIGIIR;
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N&ao ha regra sem
excepgao

ok UNCOMRA

Mais sao os casos
que as leis

A cada um aquilo
que é seu

O seu a seu dono

Por outro lado, s&o feitas em
contextos sécio-econdmicos
muito especificos para dar
resposta a interesses da
comunidade que estdo em
evolugao constante.

Por isso, ndo serd legitimo
recusar, liminarmente, uma
pretensao que ndo esteja
enquadrada pela legislagdo ou
normas em vigor. Devo aceita-la
e promover a sua analise.

Pode ser justa e representar um
sinal da evolugao que se estd a
verificar nas necessidades da
comunidade.

Devo partir do principio de que
0 publico tem sempre razéo.
Em situaces destas é evidente
que tenho de informar o utente
do que se passa e de que, no
caso da deciséo lhe ser
desfavoravel, podera ter acesso
aos motivos que a
fundamentaram.

As leis e os regulamentos ndo
prevéem, nem podem prever
todas as situagoes.

No caso da Administragao
Publica, tal como prevé a
Constituicdo, os seus Servigos
visam satisfazer as
necessidades colectivas da
comunidade, nelas se integrando
as necessidades e interesses
dos particulares - os cidadéos.

Por outro lado, sei que s&o os
cidadaos, como eu, que
financiam a Administracdo, ao
pagarem 0s seus impostos?!...
No caso da actividade privada,
todo o cliente tem direito a

ser correctamente atendido, a
receber em bom estado o pro-
duto ou servigo que adquiriu.

N&o deixes para
amanha o que podes
fazer hoje

Homem prevenido
vale por dois

Quem vai ao mar,
avia-se em terra

Batendo o ferro é que
se fica ferreiro

O maior carvalho saiu
de uma bolota

Barco parado néo faz
viagem

A dormir néao se
alcangam vitérias

Chegou a hora de fecho.

O local de atendimento esta
cheio de pessoas, que
porventura, se estendem em
bicha pela rua fora...

Vai ser duro, mas h& quanto
tempo essas pessoas esperam a
vez de serem atendidas?...
Sera de as fazer voltar amanha
e obriga-las a mais uma
deslocagao e longas esperas?...

As fungdes de contacto com o
Publico sédo muito exigentes e
nao se compadecem com
indecisoes e falta de
informagao.

O Publico nao tem tempo para
longas esperas...

Tenho de preparar-me e
informar-me devidamente, para
que estas situagdes nao possam
acontecer.

Nao posso passar de besta a
bestial num apice, mas posso
“construir’ pedra a pedra, dia
adia.

Apanhe-me a fazer coisas bem
feitas e elogie-me...
Apanhe-me a fazer coisas mal
feitas e critique-me...

Os cursos de formagao e
aperfeigoamento profissional
sao importantes, mas mais
importantes sao os ensiname-
ntos que tiro do dia a dia, se
estiver atento...

Que ¢é isso de nao ser

Ja Mc Gregor (1) dizia que
nenhuma organiza¢ao, por mais
perfeita que seja, consegue
utilizar mais de 70% do
potencial das pessoas que nela
trabalham.

Sera preciso esforgo...

mas sem ele nada conseguirei

(1) Investigador de Psicologia conhecido pela sua teoria Xe Y

* Dirigente do Instituto de Informatica, Consultor e Forma-
dor nas areas de Organizagao, Gestao e Informacgéo.
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E.. COMO ONTEM

A IMAGEM POSITIVA DE UMA ORGANIZAGAO
PASSA SEMPRE POR UM EFICIENTE ATENDIMENTO

CAap. 59.0 — Que se¢jam bem trautados os mercadores.

ITTEM. Hia das princpais couzas em que conciste
nosso servigo hé que os mercadores y pessoas que trautam em
nossas Caazas y em expecial na Caza da India sejam favore-
cidos em seus negocios, bem ouvidos, respondidos, y despa-
chados de todos nossos officiaes y de modo que sempre possam
hir contentes y do seu bem livrados, y com rezam y justissa, e
que em nenhua couza possam receber aggravo nem escandallo.
Porem, antre todas as couzas, encomendamos e mandamos ao
ditto nosso Feyttor que sempre tenha nisso tal temperansa y
resgoardo como assy se faca, y que sempre os mercadores y
pessoas que nas dittas Cazas trautarem y negocearem louvem
o0 modo de que sam trautados y se nam escandalizem de couza
algia, porque conciste nisto muyto nosso servigoy e aquelles
que mais grossamente trautarem sejam com mais favor trau-
tados, porque assy hé muyta rezam; nem consentam que por
nenhum official da Caza o contrario se faga, aos quais emco-
mendamos y mandamos que nisto, como em fodas oulras
couzas de seus officios, nos sirvdio assy bem como delles

confiamos.

REGIMENTO DAS CASAS DAS INDIAS E MINA (1509)
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LUIS GRAGA*

0 BESTIARIO
DO GESTOR DE CONFLITOS

ada um de nés tem uma determinada maneira de

lidar com os outros, na familia entre os amigos no local de

trabalho, etc. Cada um de nds tem um determinado estilo de

comportamento em grupo. Por exemplo, ha diferentes

modos de gerir 0s conflitos entre duas ou mais pessoas.
E disso todos temos experiéncia...

Esse estilo é, de certo modo, pessoal e Unico. Mas
também nao é rigido, tipo chapa 1. Mesmo o Chefe, 14 na
empresa muda de tactica de vez em quando...

Em todo o caso esse estilo remete para valores, atitudes
percepgbes, experiéncias, comportamentos, etc. que foram
modelando a nossa maneira de ser e de estar no mundo.
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TESTE

Oleitor, que no seu trabalho do dia-a-dia tem de lidar com
outras pessoas, tomar decisoes, resolver problemas, etc.,
tera concerteza curiosidade em conhecer o seu estilo de
gestao dos conflitos, a maneira como habitualmente aborda
e resolve as situagdes de conflito.

Por isso, e antes de prosseguir a leitura deste artigo,
responda ao teste “Qual é o0 seu animal de estimagao?.

TESTE

Qual é o seu animal de estimacao?

1 INSTRUCOES:

Leia com atengdo os 35 provérbios populares a seguir
listados. Eles vao-lhe aparecer por ordem alfabética e
numerados de 1 a 35. Cada um deles reflecte uma deter-
minada atitude em relacéo aos conflitos em geral.

Utilizando uma escala, graduada de 1 a 5, assinale o seu
grau de concordéancia ou de discordancia em relagdo a cada
um deles, pondo um circulo no respectivo algarismo. Por
exemplo se discorda totalmente do provérbio “Quem se
mete em bulhas, sai arranhado”, marque 1; se discorda,
mas s6 até certo ponto, marque 2; se nao discorda nem
concorda, se nao sabe ou ndo tem opinido, marque 3; se
concorda totalmente, marque 5; se concorda, mas sé até
certo ponto, marque 4.

Exprima sempre a sua opinido, seja ela positiva (5,4), ou
negativa (1,2), procurando evitar tanto quanto possivel a
posi¢cao neutra correspondente a “Nao discordo nem con-
cordo” (3).

Tenha sempre presente a maneira mais ou menos carac-
teristica como vocé aborda e resolve as diferentes situacoes
de conflitos nas suas relagbes com os outros (a mulher ou
o marido, os filhos, os amigos, o grupo de trabalho, etc.).

PROVERBIOS

1. Averdade e a razao fogem ...
guando ouvem disputas 1 2 3 4 5

2. A verdade, ainda que

amarga, se traga
3. Ao amigo molestar, nem a o ‘
rir nem a brincar . 1.2 3 4 5

4. Bom é ter amigos, nem que
seja no inferno

5. Cem amigos é pouco, um
inimigo € muito

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21

22.

23.

. Contra forga de vilao,

ferro na mao

. Deus disse que quem

ganhasse que se risse

. Deus manda lutar, nao

manda vencer

. Dos fracos nao reza a

Historia

Escutando, falando e
errando, é que se
aprende a falar

Estorninhos e pardais,
todos somos iguais

Guarda-te do alvorogo do

povo e de travar com o
doido

Mais vale astucia que
forga

Mais vale um cobarde
vivo que um herdéi morto

Mais vale um passaro na

mao que dois a voar

Melhor é alguma coisa
que nada

Muito vale e pouco custa

ao mau falar boa resposta

No jogo se perde o amigo e

se ganha o inimigo

No meio é que esta a
virtude

N&o sabe governar quem a

todos quer contentar

- O dente morde na lingua,
mas mesmo assim vivem

juntos

O preto no branco fala
como gente

Os homens conhecem-se

pelas palavras e os bois
pelos cornos

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 »‘ 5
345
3 - 1 4 _‘-.5
3*»:4‘»15
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3‘.4"5
8 4 5
3 458
3 4 5
3 ‘4’  5

34 5
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24.Ouve, vé e cala, viveras '
vida folgada 1 2 8 4 5

25. Quem a um castiga, a cem
fustiga 1.2 3 4 5

26. Quem deixa o certo pelo , - .
incerto, é pouco esperto 1 2 3 4 5

27. Quem nao quer perder nio
joga

28. Quem nao quer ser lobo,
n3o lhe vista a pele

29. Quem parte e reparte, e
nao fica com a melhor
parte, é porque é burro
ou no partir nao tem ...
arte 1. 2 3 4 5

30. Quem seu inimigo poupa,
as maos lhe morre

31.Quem tem cu tem medo

32. Quem tudo quer, tudo

perde
33.Se um burro te zurrar, , .
nao lhe zurres 1t 2 3 4 5
34.Um dia vale dois para
quem diz “j&” e nao o
“depois” 1 2 3 4 5

35. Veste-te em guerra,
arma-te em paz

2 DETERMINAGAO DO SEU ESTILO DOMINANTE

Utilizando para o efeito a tabela seguinte, veja qual foi a
pontuagio que deu a cada um dos 35 provérbios, identifica-
dos pelo respectivo nimero de ordem seguido do sinal de
igualdade (=). Essa pontuagao sé poderdserde1a5. No
fim, some a pontuagao por colunas.

A pontuagao de cada coluna pode ir de 7 (minimo) a 35
(maximo).

Ha 5 maneiras diferentes de ver e abordar os conflitos. A
cada uma delas corresponde um simpatico bichinho. Um
desses bichinhos sera porventura o seu animal de esti-
macao ou a sua mascote... Quanto maior for a pontuagao
dada, tanto mais vocé se parece com esse bichinho. E vice-
versa: quanto mais baixa for a pontuagdo, menores seréo
as parecengas...

Porexemplo, se asuapontuagao fosse 33,29, 21, 15,7, nas
colunas 1.9, 5.5, 1.1, 9.9 e 9.1, respectivamente, a sua
atitude em relagdo aos conflitos seria claramente a do
ursinho de peluche. Em contrapartida, vocé nada teriaaver
com a familia dos tubarbes (ou de outros temiveis pre-
dadores)...

URSINHO
ESTILOS |TARTARUGA| TUBARAO PELUCHE RAPOSA MOCHO
(1.1) 9.1) (1-9) (5.5) (9.9)
1= 6= 3= 8= 2=
12= 7= 4= 13= 10=
14= 9= 5= 15= 20=
Provérbios 24= 26= 1= 16= 21=
(Pontuagao) 27= 29= 17= 19= 22=
28= 30= 18= 26= 23=
31= 35= 33= 32= 34=
TOTAL

3 INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

De acordo com a conhecida grelha de Blake e Mouton
(1968), e tendo em conta o contributo de outros autores que
tém estudado estas coisas, tais como Burke (1970), Filley
(1976), Jonhson e Jonhson (1982), etc., podemos definir
cinco estilos de abordar as situagdes de confiito nas organi-
zagdes.

ESTILO DE GESTAD DE CONFL:

Essa grelha é construida a partir das duas dimensodes
criticas do comportamento do gestor, medido numa escala

de1a9:
19

L] =T
123 4 56 78 9

Baixa Srjentacao Alla
TAREFAS

Figura 1 — Estilos de gestdo dos conflitos.
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1. A maior ou menor orientagdo para as pessoas: 0
chamado comportamento expressivo, de apoio ou de rela-
cionamento (Elogiar, ouvir, aconselhar, etc.)

2. A maior ou menor orientagdo para as tarefas: o
chamado comportamento instrumental ou directivo, virado
para a realiza¢&o dos objectivos (Estruturar, produzir, con-
trolar, etc.).

O estilo 1.1 € o estilo do Chefe-nao-te-rales, o que tem a
mais baixa orientagao (grau 1) quer para as pessoas, quer
para as tarefas. E no outro extremo, o estilo .4 é o do
Gestor-de-equipa, aquele que tem uma elevada orientagao
{(grau 9) quer para as pessoas quer para as tarefas e que,
portanto, consegue, através de métodos como a gestdo
participativa por objectivos, integrar justamente aquilo que
€ sempre dificil de conciliar em qualquer empresa: as
necessidades, as expectativas e os valores do individuo, do
grupo e da organizagao...

Em matéria de gestao do conflito organizacional, o estilo
1.7 corresponde ao gestor-tartaruga e o .9 ao gestor-
mocho. Estes e os restantes estilos-tipo sdo a seguir
identificados e caracterizados com mais pormenor.

TIPOLOGIA DOS ESTILOS
DE GESTAO DOS CONFLITOS

1.7 Vocé é um gestor tartaruga, EVITA o conflito. De
preferéncia nunca se mete ao barulho, procurando nao se
envolver em situagbes em que tenha de tomar partido.
Quando ndo pode mesmo evitar essas situagbes, fica a
espreita da melhor ocasiao para bater discretamente em
retirada, mal as coisas se tornem feias...

Ha véarias maneiras de evitar o conflito: por exemplo,
meter baixa na véspera de uma importante reuniao em que
se vao tomar decisbes dificeis; adiar a resposta a um
problema urgente; nunca dizer que ndo; nunca punir nem
premiar os colaboradores, etc.

Quando vocé ndo pode bater em retirada, fecha-se nasua
concha, optando pela “estrita neutralidade”. Nao se com-
promete com ninguém, nao toma o partido de ninguém,
alega nao teropiniao pessoal, joga sempre adefesa: “Ainda
néo estudei o assunto... Vou levar o dossier para casa...
Talvez no préximo fim de semana tenha tempo de me
debrucgar sobre o caso... Ainda ndo tenho fuz verde por parte
da Direcgao”...

A experiéncia ter-the-a ensinado que a melhor maneira de
lidar com situagdes explosivas é evita-las, € nao lancar
achas para a fogueira, & esperar que 0s animos se acalmem.
Para si, o inferno s&o os outros. E muito provavel até que
tenha uma experiéncia negativa de anteriores situacoes de
conflito, situagdes essas que foi incapaz de gerir, ou que
geriu mal, e cujo desfecho representou, para si, umaderrota
humilhante.

A autopreservagao, o ficar quieto no seu lugar, parece ser
0 seu Unico mobil. “Nao fazer ondas, ndo chamar a
atengao”... E claro que, com um gestor destes, o clima de

trabalho a sua volta acaba por se ressentir. O Gestor-
tartaruga demite-se do seu papel, provoca ansiedade nos
seus subordinados, causa mal-estar entre os seus superi-
ores hierarquicos.

No fundo, detesta claramente o que faz, como chefe, e
acaba por se sentir realizado fora do trabalho, la onde tem
as suas fantasias, os seus “hobbies”, o seu aquario tropi-
cal...

Por seu turno, os seus colaboradores e subordinados
sentem-se frustrados e desorientados, os problemas arras-
tam-se sem solugdes a vista. Enfim, um estilo de abordar
as situagdes de conflito - ou melhor, de as evitar! - em que
decididamente todos perdem...

1.9 Vocé é um Gestor-ursinho de peluche, procura ATE-
NUAR tudo o que é diferenga de opinido ou divergéncia de
interesses susceptiveis de levar a situagtes de ruptura. De
preferéncia vocé pde a énfase nos grandes sentimentos,
nos aspectos positivos, nos pontos em comum, nos con-
sensos faceis; faz apelos ao bom senso, ao coragéo e a
razdo. Mas por detras do seu sorriso fotogénico de Pai
Natal, ha muita inseguranca, muito medo irracional.

No fundo, o que vocé mais teme na vida é deixar de ser
amado pelas outras pessoas, € ter de experimentar emogoes
negativas, sentimentos de rejei¢do e frustragio, etc. Em
contrapartida, procura o calor humano, a aprovagao, a
popularidade.

Preocupado em ser aceite pelos outros, é incapaz de usar
métodos duros. De um modo geral, tem dificuldade em
viver debaixo das grandes tensdes provocadas pelos con-
flitos. Dai o seu discurso racionalizador, pacifista e pater-
nalista: “Trabalhem, ndo se metam na politica... a vida é
bela, a gente é que da cabo dela... Fagam amor e nao
guerra... Nao se exalte, olhe o coragéo... Somos todos uma
grande familia”, etc.

Tal como o Gestor-tartaruga, vocé, sempre que pode,
também evita o conflito, adiando a solugido para os proble-
mas, deixando que as emogdes arrefecam, pensando com
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0s seus botdes que nada melhor remédio que o tempo para
fazer esquecer...

Todos o consideram um “tipo porreiro”, amavel, polido,
bem-educado. Mas o seu patrdo tem o olho em si. Acha-
o um mau gestor, e se calhar tem razdo. Vocé é o género
de pessoa que se preocupa demais com o bem-estar do
seupessoal e esquece oresto. Infelizmente a suaempresa
n&o é propriamente um clube recreativo ou uma colonia de
férias...

5.5 Vocé é um Gestor-raposa. Para si, gerir € como fazer
politica. E a arte do compromisso, por exceléncia. NE-
GOCIAR é, para si, a arte de encontrar o meio termo, a
solugdo equitativa que agrade a gregos e troianos. “No
meio é que estd a virtude”, eis 0 seu lema.

Prefere as soluctes praticas e os métodos mais faceis
como o voto. Joga para o empate, para a solugdo possivel
no imediato, desde que minimamente satisfatoria. Adora
as manobras de bastidores e os truques da diplomacia, mas
impacienta-se quando as negociagcdes se tornam dificeis,
consumindo muito tempo.

- i
i

E um estilo que pode ser eficaz e necessario em dadas
situacoes. Reconhece-se que o conflito nas organizagdes
é inevitavel e que é preciso saber lidar com ele.

Além disso, o Gestor-raposa € uma pessoa aberta ao
didlogo, experiente e sensata; gosta de ouvir e analisar 0s
pros e os contras das solugdes para os problemas, etc.. Em
todo o caso, entra facilmente em choque com os subordina-
dos que sdo directos e frontais, inconformistas e criativos,
e que detestam as solugdes de meias-tintas.

O Gestor-raposa acaba, muita vezes, por ser conserva-
dor e demasiado cauteloso na tomada de decisao. Ao

mesmo tempo nao motiva os subordinados em termos de
participacao, criatividade, imaginagao, etc..

E um estilo em que, afinal, quase sempre todos perdem:
o gestor, o subordinado e a organizagao...

4.1 FORCAR é o seu estilo caracteristico. Vocé é um
Gestor-tubarao. Por sistema procura atingir os seus objec-
tivos pessoais sem se preocupar com 0s objectivos, 0s
valores, as necessidades ou a sequer a simples aceitagao
dos outros.

Ha um verbo que vocé decididamente ndo gosta de
conjugar na 12 pessoa do singular: € o verbo “perder”...
Para si, perder é sinal de fraqueza intoleravel, represen-
tando uma diminuicdo humilhante do seu “status” e uma
baixa consideravel na sua auto-estima. Ganhar, pelo
contrario, é realizar-se, € sinal de dominio e de poder.

Este estilo pode criar imensos problemas a uma organi-
zagao: o conflito € suprimido mas as suas causas nunca
serdo discutidas nem sanadas. E, claro, na melhor opor-
tunidade vém a superficie...

9.9 O conflito ndo s6 ¢ inevitavel como é necessario nas
organizagdes: eis o que vocé, Gestor-mocho pensa e
bem. A sua sabedoria e experiéncia ensinaram-lhe que o
conflito pode ser uma forga criativa, ao trazer a superficie
guestdes ignoradas, escamoteadas ou recalcadas, e por-
tanto pode constituir um importante factor de mudanca.

Directo, licido e frontal, para si o estilo que acha mais
eficaz e que resulta de uma estratégia ganhadora, ¢ a
CONFRONTACAQ. Os problemas sao equacionados e
resolvidos de uma maneira construtiva (Ver, os 10 manda-
mentos do Gestor-mocho).

ESTRATEGIAS SUBJACENTES

A estratégia do Tubaréo € claramente a da “Ganho eu,
perdes tu” (Fig. 2). Pode ser exemplificada nas reunides em
gue se recorre ao voto e em que ha uma maioria que ganha
€ uma minoria que perde.

O Chefe autocratico, fechado no seu gabinete, é o exem-
plo desta estratégia: ele tem sempre de ganhar por causa
do seu poder posicional, da sua autoridade, do seu prestigio...
Os seus subordinados ou colaboradores, em contrapartida,
acabam por gastar imensa energia para lhe fazer face,
esforcando-se por comunicar o menos possivel e evitar
situagdes perdedoras.

Em dltima andlise toda a gente perde:

a) o gestor, porgue os problemas, entretanto escamoteados,
s6 surgem quando ja é demasiado tarde;

b) o pessoal, transformado em “bode expiatdrio; e

c) a empresa, porque as energias sdo dissipadas em
acgoes de “guerrilha”...

DIRIGIR
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TESTE

AN W PRI LTI Y 16 0
Ve
GANHO|GANHAS | PERCO| PERDES
EU TU EU TU
GANHO
EU 3 1
GANHAS
TU 3 1
PERCO
EU 1 2
PERDES
TU 1 2

Fig.2 - Trés estratégias na gestao do conflito

As estratégias da Tartaruga, do Ursinho de Peluche e da
Raposa também elas sao perdedoras.

Para a Raposa, “mais vale um passaro na mao, do que
dois a voar”, o que quer dizer que nenhuma das partes con-
segue realmente o que quer. Fica-se pelo empate...

Mais notoriamente, tanto a Tartaruga como o simpatico
Ursinho de Peluche evitam o conflito aberto por causa da
confrontagao pessoal.

Em qualquer dos casos, ndo ha tenséo disruptiva, mas as
solugbes encontradas sdo geralmente mediocres. Nin-
guémganha. Isso leva muitas vezes a que os participantes
nao se impliquem profundamente na implementagao da
solucéo escothida, acabando esta por se tornar ineficaz.

ESTILOS DE RESOLUGAO RESOLUGAO

) EFECTIVA NAO-EFECTIVA
GESTAO DOS

N° DE % Ne DE %

CONFLITOS CASOS CASOS
TARTARUGA 0 0,0 5 94
URSINHO DE PELUCHE 0 0,0 1 1,9
RAPOSA 6 11,3 3 5,7
TUBARAO 13 24,5 42 79,2
MOCHO 31 58,5 0 0,0
OUTROS 3 57 2 38
TOTAL 53 100,0 53 100,0

Fig.3 - Eficacia relativa dos diferentes estilos de gestdo dos
confiitos, segundo a experiéncia de meia centena de gestores.
FONTE: adap. de Burke (1970).

A estratégia “Ganho eu, ganhas tu” visa encontrar so-
lugbes para os problemas organizacionais na base de 2
critérios-chave:

a) Alta qualidade ou racionalidade da solugao
b) Elevado grau de aceitagdo ou empenhamento dos
actores que a vao implementar

Esta estratégia é a Unica que corresponde a atitude
Mocho e é de todas sem duvida a mais eficaz (Fig. 3).

OS DEZ MANDAMENTOS DO GESTOR-MOCHO

nconflito séoparte
2 conflito, e acreditam
&Io de maneira efec-

DIRIGIR
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7 Exammar as suas pmpr;as atltudes e cnmpor' .
_ tabelecer um primeiro contacto com a outra parte e,

_tatuto, de poder, efc.) que possam constituir obstaculo

tante'du que saber resalve~ie i

tamentos (reserva hostilidade, etc.) antes de es-

tanto quanto possivel, atenuar as diferencas (de es-

. .é camumcat;&o eao trabatho em ccm;unto -

" "glr como o a 'vogado na bafra do trlbunat .
renga de que:a meihor defesa 6o ataque ‘

9 Evztar as satuagoes em que € preciso “saivar aface’.

10 - Compreender porque & que os outros ge&teres as

Tartarugas, os Ursinhos de Peluche, as Raposaseos
_ Tubarbes) sao, de uma maneira gerai mencs eflcazes .
_na resalugéo dos conffttas -

* SOCIOLOGO , Docente na Escola Nacional de Sadde
Publica

1.° INQUERITO “DIRIGIR”"
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Exmos. Senhores

Foicom bastante satisfagdo que tomamos conhecimento
e lemos pela primeira vez a vossa Revista DIRIGIR n? 10.

Dada a importancia e utilidade que reveste para um
trabalhador de fungdo de Chefia ou de Direcgao, que gere
recursos humanos e materiais, na areada Salde, anivel da
Provincia, Distrito ou mesmo numa Unidade Sanitéria,
requeremos a V. Ex2. se digne mandar os nimeros da
Revista acima referida imprimida até ao momento.(...)

Antecipadamente mui grato pela atengao a dispensar

Carimo Haje
Tete, aos 18 de Janeiro de 1990
O Supervisor Principal de Enfermagem

¢ ¢

Exmos. Senhores

Ao ser-me possibilitada a leitura de dois nimeros da
Revista DIRIGIR, n&o resisti ao interesse despertado, venho
em primeiro lugar dar os parabéns a essa brilhante equipa,
em segundo lugar pedir para me considerarem a partirde ja
assinante dessa excelente revista de Administragio e Gestao.

Se for possivel enviarem-me os numeros ja editados,
excepto o n?10 que jatenho em meu poder, fico muito grata.

Com os mais sinceros cumprimentos e votos de fe-
licidades.

Um muito obrigado

M.2 J.M. Rodrigues

Eng.2 Chefe - H.D.V.F.Xira

RESPOSTA AO CORREIO DOS LEITORES

Temos hoje duas cartas de leitores com origens geo-
gréficas muito diferentes, mas de um sector profissional
comum a saude. Pensamos, tal como estes nossos
comrespondentes, que a “Gestao” se aplica a qualquer
sector de actividade, e por isso sem duvida também 2
saude.

Se a leftura "cuidadosa e integral” do nosso trabatho
resultarem contribuicoes e analises criticas, gostarfamos
de receber o vosso “fead-back’!

_Até 13, desejamos boas leituras das revistas que nos
pedem, e enviamos o nosso melhor abraco!

ADIRIGIR”

OVIRIGIIR
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JOAO VALENTE*

SEGURANCA
NOS SISTEMAS
DE INFORMACAO

O RISCO COMO TERCEIRO FACTOR

As tendéncias actuais dos sistemas de informagao trans-
formaram-nos numa pega fundamental e imprescindivel da
empresa moderna. Imprescindivel, porque uma grande
parte dos negécios se baseiam hoje em sistemas de infor-
macao rapidos, consistentes e eficientes.

Por outro lado a evolugao dos meios de tratamento de
informacgao tornaram impossivel o regresso a meios man-
uais.

Até agora qualquer investimento num sistema de infor-
magao tomava em consideragao dois factores, o custo e 0
beneficio. Nostempos actuais umterceiro factortemde ser
acrescentado: o risco.

QUE RISCOS HOJE?

Os riscos que afectam os sistemas de informagao hoje
sao de varios tipos, os riscos provocados pelos actos do
destino, como incéndios, terramotos, etc., e, agora cada
vez mais importantes, os riscos provocados por actos hu-
manos. Esses problemas podem surgir tanto de acgoes in-
voluntarias como de acgdes criminosas.

RISCO, um factor a considerar, nos sistemnas de informagio.

FIGURA 1
Sera que 0s nossos sistemas de informacgdo sdo seguros?

P



Destas ultimas gostaria de salientar as provocadas por:

Hackers, do inglés HACK (pequeno machada}, e Hacker

{partir aos bocadinhos). Na historia da Informatica os
Hackers tiveram um papel prepcmderante, 6 sempre
foram considerados herdis, pois eles é que conheciam
stemas por dentro. Também tradicionalmente os
ers eram pessoas lteis numa empresa. Hoje com
) avanco das técnicas e dos metodos os hackers tor-
_naram-se um perigo pois quer internamente quer exter-
namente estao sempre a escuta para procurar Hurar o
s:stema" .

FIGURA 2
Espionagem, a espionagem, quer cientifica quer comer-

cial, sempre foi um problema nas empresas. Hoje o
problema em vez de estar simplificado, agudiza-se e conti-
nuam validos os velhos ditados: ‘O segredo é a alma do
negécio’.

Virus e vermes, mais recentemente os virus e os vermes
s8o um mal da nossa época informatica.

Por outro lado algumas das principais tendéncias actuais
dos sistemas de informacao contribuem para os tornar cada
vez mais vulneraveis no que respeita a seguranga, por
exemplo:

- Sistemas abertos: as tendéncias actuais apontam para
a necessidade de adopgéo de standards de abertura para
o0 exterior. Esta abertura para o exterior vai possibilitar
trazer do exterior novos tipos de problemas. Ja nao basta
ter um sistema seguro dentro de um edificio, € necessario
contar com os factores externos.

- Descentralizacdo:cadavez mais é necessario descen-
tralizar a informagao, esta descentralizagdo essencial nas
empresas modernas, vai obrigar a uma perca de controlo
sobre a informag&o existente que vai ficar espalhada por
varias localidades no pais, pela Europa e até pelo Mun-
do.

wearrray
3 a

DESCENTRALIZACAO:
essencial para os Negocios,
mas é sem duvida um risco
adicional nos sistemas
actuais.

FIGURA 3

- Pirataria e Software: a proliferagao de sistemas semel-
hantes, como PC's e sistemas UNIX, leva hoje a troca de
software sem medidas nenhumas de seguranga, isso leva
a um enorme aumento de risco nestes sistemas.

Cada vez mais se comega a ouvir falar de ataques a
sistemas de informagao. Ja saimos do campo da ficgéo
com os “Jogos de Guerra”, para entrarmos na realidade
mais dura do “Chaos Computer Club” de Hamburgo que
promove o que é designado pela criatividade cadtica.

Este clube de Hackers de Hamburgo passa o tempo a
tentar furar os sistemas de informacao militares, estatais e
de empresas particulares e 0 seu campo de actuagéo cobre
0 mundo inteiro.

Os riscos estao ai, nao s6 na imprensa e nos livros, mas
s&o reais hoje e afectam os nossos sistemas em Portugal.
N&o estamos de modo nenhum isolados do mundo. Por
outro lado quanto lhe custa uma hora sem computadores na
sua empresa? Quantos clientes perde ou ficam insatis-
feitos? Quanto tempo demora a recuperar de uma tragédia?
Seré que consegue recuperar?

Esta é realmente a problematica da seguranga em sis-
temas de informag&o. E necessario pensar e investir
seguranca.

A POLITICA DE SEGURANGA

A defini¢ao, implementagac e manutengéo de uma politica
de seguranga, é o ponto fulcral num sistema seguro. Essa

-politica envolve quer aspectos fisicos (acessos, contingéncia,

etc.).

A politica de seguranga em qualquer empresa tem que
ser mantida com o apoio de gestdo auxiliada por um re-
sponsavel dentro da empresa pela seguranca.

A implementagao de seguranga légica dos meios e do
Software envolvido envolve, por um lado a seguranca
interna dos sistemas e aplicagdes, e, por outro, aligacao ao

mundo exterior.
ROV
/———\



Baseado nas classificagdes de seguranga propostas pelo
departamento de defesa Norte Americano, foram ja certifi-
cados alguns sistemas operativos comerciais hoje dis-
poniveis como sistemas seguros. E o caso do sistema
VAX/VMS da DIGITAL, e o UTX - 32 da GOULD, por
exemplo.

Para implementar um esquema de seguranca de alto
nivel é necessario a existénciade um modelo de referéncia.
Este modelo de referéncia verifica todos 0s acessos e ten-
tativas de acesso aos objectos por parte de agentes sus-
peitos.

Um agente suspeito € um utilizador, uma aplicagao, etc..
Os objectos sdo qualquer entidade no sistema de infor-
macgao, como discos, memoria, ficheiros, periféricos, cam-
pos, registos, etc..

Assim o monitor de referéncia verifica 0s acessos em
bases de dados de seguranga, quer sejam associadas aos
Utilizadores quer aos objectos. Nomeadamente asso-
ciados aos objectos podem existir Access Control Lists, nas
quais € possivel discriminar em detalhe quem tem acesso
ainformacgao.

Associado a este monitor de referéncia é possivel gerar
alarmes de seguranga e tentativas de acesso, utilizacao de
privilégios, etc..

MODELO de REFERENCIA

Agentes MODELO
hY i

(k:
REFERENCEA

Privilégh Protecgdes
Hdentifica~ l Listas de
¢BES. ALARME Controlo

de Acessa

Para garantir seguranga num sistema, TODOS os acessos tém de ser
verificados em bases de dados de seguranga. Isio permite gerar alarmes
se necessdrio.

FIGURA 4

E necessario também repensar a seguranga externa dos
nossos sistemas, quer contra ataques directos das redes
publicas de dados, quer com outros problemas mais pre-
mentes, hoje, como a intromissao de Virus e Vermes.

Com métodos de implementacao referidos acima € possivel
ter um sistema seguro, com alarmes provenientes dos
acessos através da rede.

Embora seja impossivel garantir a seguranca total, ¢
possivel dificultar ao maximo a intrusao nos nossos sis-
temas.

VIRUS E VERMES

Mar¢o de 1989: Noticias em toda aimprensa Portuguesa
referem que os Computadores do Banco de Portugal estao
aseratacados porum Virus. Felizmente que esse virus era
benigno e s6 abalou ligeiramente a imagem do Banco.
Contudo, isto prova que todas as instituigdes estao sujeitas
a ataques deste tipo.

A palavra VIRUS, faz j& parte integrante do vocabulario
informatico. Outra se lhes juntou mais recentemente,
WORM ou VERME.

Os VIRUS ou VERMES, sao derivagdes de entidades ou
programas, destinados a destruir ambientes informaticos
normais.

As suas acgdes podem ser benignas, no sentido em que
mal se notam ou malignas podendo provocar, nesses caos,
uma degradagao de performance, ou o crash dos sistemas
ou, ainda, a destruicao completa da informacao.

Tém outras caracteristica que é a sua propagagao sem
controlo para outras entidades, quer sejam outros compu-
tadores em rede quer seja outros discos ou conjuntos de
informagao.

VIRUS
<8

gy
Hara

Progranas PARASITAS

Propuagam~se¢ enire programas, jicheiros
dixeos, ele

Poidem viver sem seremi notudos
Actitam comp CAVALOS de TRUIA
- peripdicamende

~ perranenteiente
wxperidicanente

FIGURA 5 — VIRUS

O nome foi utilizado em associagdo com os virus organi-
cos que vivem sempre de uma forma parasitaria e tém a
grande capacidade de poderem viver inactivos no corpo do
portador, ou em ambientes hostis, por exemplo indeter-
minados e de se poderem activar por causas externas.
Outra caracteristica dos virus é a sua grande velocidade de
reproducao e multiplicagao, dentro do organismo portador,
e contaminagao de organismos exteriores.

Nao tém existéncia prépria, estao embutidos em outros
programas, ‘Vivem’ latentes e s&o despoletados por acon-

/-—_\,



tecimentos estranhos e exteriores a eles e ao préprio
programa portador, como por exemplo uma data especifica
(sexta feira 13, ou 25 de Dezembro).

Uma vez activados podem também funcionar sem deixar
rasto, 0 que do ponto de vista do utilizador, provoca uma
dificuldade adicional de tentar diagnosticar os problemas e
de os tratar pela raiz.

Recentemente, estdo a ser distribuidos embebidos em
muitos produtos de software que correm de maoc em
mao.

VERMES

(5 verines séo programas indepersteies,
VISIVELS engueanio exed sl

Propagam -3¢ alraves de redes de
dedos ¢ qeluam de Gnodicle

Lremplo da propagacao de verties
numa rede.

FIGURA 6 — VERMES

S&o programas isolados, visiveis engquanto estéo acti-
VOS.

Contrariamente aos virus, as suas ac¢des sao imediatas
e, por exemplo no caso do Verme que recentemente atacou
a ARPANET em Novembro de 1988, conseguiu em menos
de 24 horas paralisar uma parte significativa dessa rede.
Cercade 7000 maguinas da UNIX foram atacadas numa sé
noite.

Propagam-se muito rapidamente através das redes de
dados e tém aspectos destrutivos semelhantes aos virus.

UTILIZADORES

E nos utilizadores que comega a prevencao de seguranca
nos sistemas.

Assim, a sensibilizagao e a educagao dos utilizadores
para absorverem normas de seguranga internas, com-
preenderem-nas cumprirem e fazerem cumprir, € o ponto
fundamental de toda a estratégia de segurancga.

Normas simples tais como:

s Nao use "passwords’ evidentes e publicas.

+ N&do abandone os terminais de trabatho com sesstes
activas.

s Proteja o seu PC, nao execute nele programas de
que nao conhega & origem.

Convém manter sempre presente que normas deste
estilo ser&o os alicerces de toda e qualquer politica de se-
gurancga.

Nos préximos anos todos os sistemas de informacao e
todas as empresas vao ter que, de uma forma ou de outra,
investir na sua prépria seguranca.

A proliferag@o de sistemas que sdo inseguros de base,
vai agravar esta situacao (PC’s e UNIX p.ex). Contudo, é
possivel implementar sistemas seguros, e sobretudo pen-
sar em seguranga.

Gostaria de citar algumas acgdes importantes na imple-
mentacao de seguranga:

¢ nomeacao de um responsave! ou gestor de seguranca
= criacao de planos de contingéncia '
¢ sensibilizacao dos ulilizadores

Comece ja hoje a investir em seguranga. Os seus negocios
podem depender disso.

(TM) UNIX é um Trade Mark da AT &T.

* ENGENHEIRO ELECTROTECNICO FEUP;
CONSULTOR,; DIGITAL EQUIPMENT PORTUGAL
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CARLOS NABAIS*

COMO INTERPRETAR

UM BALANCO (Il

(Analise financeira)

Ob Yarnd 0Aw

Qual é a composigao do patriménio da empresa? de equilibrio financeiro a curto prazo?
20 que é a estrutura financeira da empresa? 4. Como se determina a solvabilidade da empresa”?
3. Quando é gue a empresa se encontra numa situacao 5. Como se analisa a estrutura financeira?
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ECONOMIAEFINANCAD

QUAL E A COMPOSICAO
DO PATRIMONIO DA EMPRESA?

A empresa para poder exercer a sua actividade, neces-
sita de ter maquinas, edificios, matérias primas, dinheiro,
de contrair dividas, etc. Isto &, precisa de ter um patriménio.
Este conjunto variado de elementos, inclui trés subconjun-
tos:

BENS: M&quinas, mercadorias, dinheiro, etc.

DIREITOS: Créditos concedidos aos clientes

OBRIGACOES: Dividas a pagar a fornecedores ou ao
Estado, etc...que a empresa administra para realizar os
seus fins e para alcangar os objectivos previamente fixados.

Estes elementos podem ser reunidos em grupos que
desempenham a mesma fungéo econdmica ou financeira.

Assim temos:

- ACTIVO (Bens e direitos)

- PASSIVO (Obrigagdes)

Outro aspecto importante no patriménio diz respeito ao
seu valor. Este, que se designa por Situagao Liquida ou
Capital Prdprio, € determinado pela diferenga entre o Activo
e o Passivo.

Os trés conjuntos referidos, ACTIVO, PASSIVO e CAPI-
TAL PROPRIO ainda se podem subdividir tendo em conta
a fungéo que cada um desempenha no patrimonio.

Esquematicamente temos:

BALANCO DA SOCIEDADE CUNHA & PINTO, LDA
em 1989/12/31
(em contos)

ACTIVO CAPITAL PROPRIO
IMOBILIZADO Capital ......cocooieee e 380
Imob. Corpéreas .................... 300
Inv.Financeiros ...........cccocoeeu.. 150 450

PASSIVO
EXISTENCIAS
Mercadorias ..........cccevveennne 400 | DEBITOS A M/L/ PRAZO
Empréstimos obtido ................. 358

CREDITOS
Clientes .......ccooiccnniicnins 170
DISPONIBILIDADES DEBITOS A CURTO PRAZO
CalXa o 10 Fornecedores..............ccoccooneee 300
Depbositos a Ordem ................ 8 18

1038 1038

O QUE E A ESTRUTURA
FINANCEIRA DA EMPRESA?

+ Todas as empresas dispdem de meios financeiros,
quer proprios (valor inicial dos sécios, lucros, etc.), quer
alheios (créditos de fornecedores, empréstimos bancarios,
etc.)

» O Passivo e o Capital Proprio constituem a origem de
fundos

conjunto de bens adquiridos com a utilizacdo de meios
financeiros.

clientes

Esquematicamente temos:
ORIGENS DE FUNDOS APLICACAO DE FUNDOS
MEIOS | CapitalSocial | -Méquinas | ACTVO
PROPRIOS | - Lucros ndo ~Temenos | EXOD
| (distribuidos :Equpamentol
MEIOS | - Empréstimos ACTIVO
| contraidos - Depésitos | -
DE. | Créditode  Edificios ; ‘
| worrecedores :Creditoa |GIRCULANTE
- TERCEIROS | - Outros valores -

A estrutura financeira da empresa resulta da com-
paragao entre a origem de fundos e o emprego que deles é
feito

» Umadasfinalidades dessacomparagio é determinaro
grau de exigibilidade (com base nos prazos das dividas)
dos meios financeiros, e o grau de liquidez (ritmo de
transformagao dos valores activos em dinheiro) dos bens
e direitos adquiridos, e ainda estabelecer relacdes entre os
graus de liquidez e de exigibilidade.

Assim é conveniente:

Determinar, o montante global das origens de fundos,
repartindo-os em meios préprios e meios alheios.

»  Calendarizar as origens dos fundos segundo prazos de
exigibilidade

= Determinar o montante global dos bens e direitos
adquiridos com os meios financeiros

Calendarizar essas aplicagbes de fundos segundo o
grau de liquidez, isto & com base num prazo em que se
tornam disponiveis.

QUANDO E QUE A EMPRESA SE ENCONTRA
NUMA SITUACAO DE EQUILIBRIO FINANCEIRO
A CURTO PRAZO?

A analise destas questdes permite-nos ajuizar se:

A estrutura financeira estd equilibrada, visto que a
empresa tera de liquidar as origens de fundos, que se véao
tornando exigiveis, com as aplicagbes de fundos que se
vao tornando disponiveis.

Certas categorias de capitais faltam a empresa ou
encontram-se em excesso.

Com base na relagdo origem e aplicacido de fundos
podemos enumerar a regra de equilibrio financeiro:

= O Activo representa a estrutura econémica, ou seja, ¢

DVRICIR
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O cumprimento desta regra pode nac ser suficiente,
porque para muitas empresas verifica-se que nao basta a
igualdade entre o Activo Circulante e o Exigivel a curto
prazo.

E necessario que o primeiro tenha um valor superior.

PORQUE?

Enquanto as dividas a curto prazo sdo certas nos seus
montantes e datas de liquidagao, os valores dos capitais
circulantes (créditos e stocks) ndo apresentam o mesmo
graude certeza, tanto nos montantes como no momento de
disponibilizacao.

Os clientes podem nao liquidar as dividas em parte ou
na totalidade e nos prazos estabelecidos.
* Os stocks podem ter uma fraca rotagéo
+ Os stocks podem ser vendidos a pregos inferiores aos
previstos.

ASSIM
E necessario a existéncia de uma margem de seguranca
- O FUNDO DE MANEIO.

a) O que é o fundo de maneio?

x E o excedente do activo circulante em relagao as
dividas a curto prazo. E constituido pela parte do activo
circulante que ndo é financiada pelos débitos a curto prazo,
mas pelos capitais permanentes (débitos a médio e longo
prazo e capitais proprios).

= Uma empresa tem liquidez quando o seu fundo de
maneio é suficiente para permitir fazer face aos riscos
resultantes da lentidao com que valores activos se transfor-
mam em dinheiro. Se isso nao acontecer pode provocar
desequilibrios na tesouraria.

Uma boa gestao financeira exige um baixo fundo de
maneio. Um excesso de meios de liquidez significa suba-
proveitamento de meios financeiros e por conseguinte ele-
vados encargos financeiros.

O fundo de maneio deve ser controlado. O seu montante
€ condicionado pelo:
Prazo médio de recebimento Cliente x 12
Vendas
{Indica-nos o prazo médio de transformagao dos créditos
em disponibilidades)
Rotacao dos stocks
Prazo médio de pagamento Fornecedores x 12
empresas
(permite-nos determinar o prazo de exigibilidade das
dividas)

SE, SE VERIFICAR:

Rotacdo lenta dos stocks
Aumento do prazo médio de recebimento
Diminuigao do prazo médio de pagamento
A empresa precisa de uma margem de seguranga adi-
cional.

b) O que é, e como se pode avaliar a liquidez?

O Fundo Maneio é uma medida absoluta e pouco utili-
zada para fazer comparagbes no tempo, sendo mais efi-
ciente recorrer a um quociente.

Liquidez geral = Activo Circulante
Débitos a curto prazo

Liquidez reduzida =(Activo Circulante-Stocks)

Débitos a curto prazo

A liquidez ¢é a capacidade da empresa para solver os
Seus compromissos a curto prazo (Uum ano)

No caso de o racio de liquidez geral ser inferior a 1, isso
pode nao significar dificuldades de tesouraria, desde que
se verifique uma elevada rotacao do Activo Circulante.

Quando isso acontece ha que:

#  Diminuir o prazo médio de recebimento
& Promover o aumento do prazo médio de pagamento,
sem contudo prejudicar a imagem da empresa.
# Aumentar a rotacdo dos stocks

Se assim fizer, melhora a liquidez sem recorrer a autofi-
nanciamento ou a crédito bancario.

DIRIGIR;
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No caso de o racio de liquidez geral ser igual a 1 a
situacgao é instavel.

Se o racio de liquidez for superior a 1 origina uma certa
margem de seguranga que tem o seu custo.

Qual é o valor 6ptimo a apresentar por este racio? E pelo
racio de liquidez reduzida?

E muito relativo, no entanto em empresas bem geridas os
valores do racio de liquidez geral variamentre 1,3e 1,5e 0
racio de liquidez reduzida entre 0,9 e 1,1

O QUE E A SOLVABILIDADE?
- COMO SE DETERMINA?

E a capacidade da empresa para solver os seus com-
promissos a médio e a longo prazo.

Para conhecer essa capacidade de resposta, a empresa
recorre ao racio de solvabilidade

Qual é a solvabilidade optima?

Se os valores apurados em (1) e (2) forem superiores ou
iguais a 1/3 e1/2 respectivamente, podemos afirmar que a
solvabilidade é boa e que a empresa apresenta uma certa
independéncia financeira em relacao aos seus credores.

Como actua se a solvabilidade for fraca?

A empresa devera auto-financiar-se e verificar se pode
reduzir certos valores activos (stocks, dividas dos clientes,
etc.)

- COMO SE ANALISA
- A ESTRUTURA FINANCEIRA?

Consideremos o balango da empresa Cunha & Pinto,
Lda. e passemos a analise da sua estrutura financeira.
1987 1988 1989

1 - Capitals Proprios x 100 B80% 45% 36.8%
Activo

2 - Capital Alhelo x 100
Activo

40% 55% 634%

3-Débilosc/ P x 100 42 8% 385% 51%
A Clrculante ’ .

4 - Capitais Permanentes x 100 233% 267,6% 164%

Activo Fixo

5 - Liguidez Getal 23 28 196

6 - Liquidez Reduzida 08 083 063

7 - Capitais Proprios 0.6 045 02368
Active 1 ,

OUTROS DADOS (em conios):

1987 1988

ACTIVO
Disponibilidade 30 22
Créditos 140 160
Existéncias . 30 850
imobilizado 20 20

700 782
PASSIVO
Débilos ac/prazo 210 220
Débitos a m/i/ prazo . 79 210

280 430
CAPITAL PROPRIO 420 . 350

700 782

GRAU DE DEPENDENCIA FINANCEIRA

1 2

C.PRORP/ACTIVO C.ALHEIO/ACTIVO
M os7 NWwss [7) 980

FINANCIAMENTO DO ACTIVO

360

3004 - S5V 6
2650 28

100
428 35 9t

o W |
3

DEB.c/p /A.CIRC.

4
CPERM./AFIXO

N os7 1088 1989
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A analise do quadro e dos graficos permite concluir o
seguinte:

1) Em 1987 e 1988 os capitais proprios sao amplamente
suficientes para cobrir as imobilizagdes e parte do Activo
circulante.

2) Em 1989 a empresa tem outra estrutura, tendo agora
de cobrir uma parte das imobilizagdes e das existéncias
com empreéstimos a médio e longo prazo.

3) O grau de dependéncia financeira aumentou de 1987
para 1989.

4) A solvabilidade sendo boa em 1987 e em 1988 piora
em 1989, mas esta no limite considerado normal. O Activo
foi financiado com mais meios alheios diminuindo a sua au-
tonomia.

5) A situagao de liquidez reduzida apresenta-se em 1987
e 1988 abaixo do normal, e em 1989 atinge o valor de 0,63,
muito abaixo do normal. A previsdo aponta para difi-
culdades de tesouraria apesar do racio de liquidez geral
estar acima do normal.

Entédo ha que:

- melhorar a rotagao dos stocks
- diminuir o prazo medio de recebimento
- promover o aumento do prazo médio de pagamento

Apoés quase duas horas de andlise do balan¢o, 0 meu
amigo teria agora melhores bases para interpretar as con-
tas da sociedade.

“Agorasim. Penso que jafiqueicomumaideiade como
interpretar as contas finais da sociedade” - disse 0 meu
amigo.

“Ainda bem” - disse eu, ao mesmo tempo que lhe
mostrava um programa em GW-Basic que executava a
analise financeira.

E também vocé leitor podera recorrer ao programa FINA
para mais facilmente compreender estes assuntos.
Experimente e vera se nao é mais facil.

PROGRAMA FINA

10 REM**ANGLISE FINANCEIRA**

15 CLS

16 SOUND 523,7

17 SOUND 880, 7

18 SOUND 698,7

20 SOUND 523,7

21 SOUND 880, 7

22 SOUND 698,7

25 N$="FUNDO MANEIO”

30 M$="LIQUIDEZ GERAL”

40 V$="TESOURARIA IMEDIATA”

50 K$="LIQUIDEZ REDUZIDA”

60 W$="SOLVABILIDADE”

70 R$="PRAZ0 MEDIO DE RECEBIMENTO”
80 P$="PRAZO MEDIO DE PAGAMENTO”
90 Q$="ROTACAO DOS STOCKS”

100 PRINT”AN&LISE FINANCEIRA”
105 LOCATE 4,4

110 PRINT “VALORES EM:

120 LOCATE 6,1

130 INPUT “DISPONIBILIDADES....";A
140 INPUT “CREDITOS A C/P...... “;B

150 INPUT “EXISTENCIAS......... ";C

DURIGI
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160
170
180
185
190
200
210
220
230
240
250
260

INPUT “DEBITOS A C/P....... ”;D
INPUT “DEBITOS A M/L/P..... " E
INPUT “CAPITAIS PROPRIOS..

LOCATE 22,45

INPUT “0OS VALORES ESTAQ CORRECTOS (S/N)”;YS$
IF Y$="N" OR Y$="n”THEN CLS:GOTO 100

CLS: PRINT “ANALISE FINANCEIRA”

LOCATE 3,8:PRINT N$

LOCATE 5,8:PRINT MS$

LOCATE 7,8:PRINT VS

LOCATE 9,8:PRINT K$

LOCATE 11, 8:PRINT WS$

270 LOCATE 22,45:PRINT “PRESSICONE UMA TECLA”
280 IF INKEYS$=""THEN GOTO 280

290 CLS:PRINT “~-RESOQLUCAOQ —"

300 FM=A+B+C-D

310 LR=(A+B)/D

400 TI=A/D

410 S=H/ (D+E)

420 LG=(A+B+C)/D

430 LOCATE 3,1

470 PRINT NS$;” = ™ ;FM

480 PRINT K$;” = ™ ;LR

485 PRINT

490 IF LR>=.9 AND LR<=1.1 THEN PRINT “A EMPRESA ESTA A SER BEM GERIDA”

495 PRINT

500 PRINT V$;” = “;TI

505 PRINT

510 IF TI>1 THEN PRINT “A EMPRESA APRESENTA UM EXCESSO DE CAPITAIS DISPONIVEIS”

515 PRINT

520 PRINT W$;” = “;§

522 PRINT )

525 IF 5>1/2 THEN PRINT “A SOLVABILIDADE E BOA.H& AUTONOMIA FINANCEIRA”

528 IF S<1/2 THEN PRINT “A SOLVABILIDADE E FRACA.A EMPRESA EST& DEPENDENTE DOS CREDORES”
530 PRINT :PRINT

532 PRINT MS$;” = “;1G

533 IF LG=1 THEN PRINT”ESTAMOS PERANTE A REGRA DF EQUILIBRIO FINANCEIRO MiNIMO”

535 IF LG>1 THEN PRINT” RELACAO FAVORAVEL QUE TEM O SEU CUSTO.EM EMPRESAS REM GERIDAS O VALOR

DESTE R&CIO VARIA ENTRE 1.3 E 1.5.”

537

IF LG<1 THEN PRINT “O FUNDO DE MANEIO E NEGATIVO,MAS ISSO PODE NAO SIGNIFICAR DIFICULDADES

DE TESOURARIA.TAL SITUACAO DEPENDER& DA COMPOSICAQ DO ACTIVO CIRCULANTE,DOS PRAZO MEDIO DE
RECEBIMENTOS E DE PAGAMENTOS.”

540
542
545
546
548
550
570
580
805
810
820
830
840
850
890
900

LOCATE 22,45:PRINT “PRESSIONE UMA TECLA”
IF INKEYS$S=""THEN GOTO 542

PRINT “QUER ANALISAR A ROTACAO DO ACTIVO CIRCULANTE (S/N)?”
INPUT X$

IF X$="S"”0OR X$="s” THEN GOSUB 805

CLS:LOCATE 22,45:INPUT “QUER CONTINUAR(S/N)”:7$

IF 725="S5" OR 2$="s”THEN GOTO 15

END

CLS

PRINT “VALORES EM : “

LOCATE 4,1

INPUT “CLIENTES :”;J

INPUT “FORNECEDORES :”;N

INPUT “VENDAS ANUAIS :”;S

INPUT “COMPRAS ANUAIS :”;P

INPUT “CUSTO DAS VENDAS:”;L

DIRIGIIR;
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910 INPUT “STOCK MEDIO :”;SM

920 LOCATE 22,45:PRINT “PRESSIONE UMA TECLA”
930 IF INKEYS=""THEN GOTO 930

940 CLS

950 PMR=J*12/S

960 PMP=N*12/P

970 RS=L/SM

980 PRINT “ROTACAO DO ACTIVO CIRCULANTE”

990 PRINT ™ "

1000 LOCATE 4,1

1010 PRINT RS:”—CLIENTES*12/VENDAS ANUAIS”;” = “;PMR

1020 PRINT P$;”-FORNECEDORES*12/COMPRAS ANUATS”;” = “;PMP
1030 PRINT Q$;”—C.VENDA/STOCK MEDIO ANUAL”;” = “;RS

1040 LOCATE 22,45:PRINT “PRESSIONE UMA TECLA”

1050 IF INKEYS$="“THEN GOTO 1050

1100 RETURN

*Escritor e Investigador; Autor de livros na
area Contabilidade e Finangas. Professor no
Colégio Valsassina.

Este artigo e 0 que o antecedem, foram feitos
com base nos livros do autor, editados pela
Presenga:

ANALISE
DE BALANGOS

- ANALISE DE BALANGOS
- COMO INTERPRETAR UM BALANGO

DIRICIR,
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LER EM FERIAS

Amigo leitor, ndo queremos que
the falte nada! Nestas férias € nosso
desejo que descanse mesmo, na
companhia da DIRIGIR, e que leia
muito.

Foi a pensar nisto que resolvemos
seleccionar um conjunto de livros
gque nos pareceram muito oportu-
nos. J& que vai ter tempo livre, porque
nao dedicar-se a arranjar a canali-
zagio da sua casa de férias? Ou, se
preferir a carpintaria, que nos diz a
ideias engragadas para, renovar 0s
moveis do seu apartamento?

Depois uma pausa para reflectir
sobre as voltas que o mundo deu do

ponto de vista econémico.

Mas como decerto Ihe vai apete-
cer ler coisas leves, para nao cansar
demais a sua esgotada cabega, acon-
selhamos-lhe uma colecgao da Edi-
torial Inquérito, com temas variados.

Para finalizar, e para desdrama-
tizar a situacao de consumidor-cliente
gue cada um de nés é em férias,
uma leitura obrigatéria - Servigo
incluido.

Por hoje é tudo!
Divirta-se, descanse e leia muito.

DIRICIR,
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HISTORIA DO PENSAMENTO
ECONOMICO
(1° VOLUME)

Histéria do Pensamento Econdémico
(1° Volume), do Prof. Mark Blaug, é
uma obra que nenhum economista pode
ignorar.

Publicada originalmente em 1962 com
o objectivo de desenvolver uma inves-
tigacao historica, tem sido utilizada nas
universidades e amplamente referida
por especialistas um pouco por toda a
parte.

E pela primeira vez langada em Por-
tugal através das Publicagdes D. Quix-
ote. Depois de ter sido objecto de
varias revisdes e reedigbes, conserva
toda a sua actualidade face ao recente
desenvolvimento da ciéncia econémica.

FICHA TECNICA
TITULO: Historia do Pensamento Eco-
némico
COLECCAO: Universidade Moderna -
86

AUTOR: Mark Blaug
EDITORA: Publicagbes D. Quixote

i Hvo que, ne cumps dos asgle
o vencedor som fazer do

& .

O QUE NAO SE ENSINA NAS
FACULDADES DE ECONOMIA

Este livro foi escrito por um dos
empresarios norte-americanos de maior
sucesso. Fala-nos dos caminhos que
percorreu para chegar onde chegou,
revelando o que ha de mais precioso na
sua bagagem de executivo pratico e
sagaz.

Se é dirigente de uma importante
empresa, vendedor, estudante de ges-
tao de Empresas ou simplesmente um
cidadao interessado em abrir um
pequeno negdécio, aconsethamos a lei-
tura deste livro onde encontrara re-
sposta as inumeras duvidas que o
assaltam.

FICHA TECNICA

TITULO: O que néo se ensina nas Fa-
culdades de Economia

COLECCAO: Economia & Gestao
AUTOR: Mark H. McCormack
EDITORA: Publicagbes Europa-Amé-
rica

BIBLIFTELA DE
ECONDMIA
E GESTAD

Publizactes Bum Duixste APMEL

Maria José Constancio

NOGOES BASIGAS
D EGCONOMIA

NOCOES BASICAS DE ECONOMIA

As Publicagées D. Quixote e o Insti-
tuto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas e ao Investimento, iniciaram,
com o langamento deste livio uma co-
laboragéao, que visa, simultaneamente,
uma cada vez maior adequagao das
obras desta colec¢ao as necessidades
efectivas do meio empresarial portu-
gués, e a difusao, através do mercado
livreiro, de trabalhos editoriais produzidos
no &mbito da actividade do IAPMEI.

“Nogbes Basicas de Economia”, tem
por objectivo fornecer uma visdo ac-
essivel do quadro econémico em que a
empresa se move, de modo a que 0s
empresarios e gestores se preparem
para ultrapassar os comportamentos
de sobrevivéncia e para conceber,
criticamente e de forma dindmica, o
relacionamento da empresa com 0s
outros agentes econdmicos: consumi-
dores, trabalhadores, Estado, forne-
cedores nacionais e estrangeiros, e
instituigdes financeiras.

FICHA TECNICA

TITULO: Nogbes Basicas de Economia
COLECCAO: Biblioteca de Economia
e Gestao

AUTOR: Maria José Constancio
EDITORA: Publicagdes Dom Quixote -

IAPMEI
DIRIGI
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APRENDA EM MEIA-HORA...

Somos filhos do audiovisual e do...
cronémetro. Estranho casamento!, dird
o leitor... Mas talvez ndo. Se reparar, a
sua vida e regulada por um ciclo a que
os franceses chamam, com graga, métro-
boulot-dodo (isto é casa/emprego/casa,
com passagem pelas varias estagbes
do calvario que, em Lisboa, tém nomes
bem portugueses: CP, RN, Transtejo,
Metro, Carris, Ponte 25 de Abril, 22
Circular, Marginal, etc...).

O crondémetro 14 esta, logo & entrada
da oficina ou do escritério, mesmo que
ndo funcione ou gue o chefe seja um
cristdo sempre pronto a perdoar as
nossas faltas de pontualidade... Chama-
se relégio de ponto e serve para lem-
brar-nos que das 9 as 5 ndo somos
donos do nosso tempo...

O audiovisual, esse, tem outra fungao,
a de climatizar os nossos pesadelos.
Chama-se televisao e € uma espécie
de versao electronica dos antigos deuses
ou fadas do lar... Invade a nossa pri-
vacidade, por satélite, por cabo e por
outros meios engenhosos, e em troca
do nosso tempo de lazer e da nossa
alma diz o que devemos saber, pensar,
sentir, consumir... Em suma, zela pela
nossa felicidade, tutela-nos, protege-
nos... Como os antigos deuses ou fadas
do lar...

Foi talvez a pensar em pessoas como
naés, caro leitor, que ja deixamos de ter
tempo, ou menos ainda tempo paraler,
que a Editorial Inquérito langou a colecgao
“Aprenda em meia hora”... E um “novo
conceito de livro”, se é que podemos
chamar livro a uma pequena brochura
de vinte paginas, mas que se 1é exac-
tamente em meia hora, entre a ham-

burguer no pao, o fino e a bica, de pé,
junto ao balcao metalizado, desses hor-
rorosos Snack-bars de Lisboa, outrora
tascas e cafés, sitios por exceléncia da
antiga cultura da palavra, escrita e dita...

S6 por curiosidade, eis alguns dos
titulos ja publicados (e outras tantas
sugestdes de leitura):

A Gestdo do Tempo - estranha
ironia!

7 Tecnicas de Criatividade - olhe,
umaboa sugestao de leiturapara o seu
delegado sindical, que ainda ndo mudou
a cassete desde o 25 de Novembro de
1975, e que nunca ouviu falar de
“Tempestade Cerebral” (ou brainstorm-

ing)!

Anime um Circulo de Qualidade -
uma coisa que esta na berra, essa da
“c’olidade”!

- Anote Depressa, Anote Melhor - a
daraler, de castigo, arapaziadado seu
grupo gque nunca se oferece para se-
cretariar uma reunido!

Atenda Melhor, Venda Mais - um
bom prémio de consolagdo para os
vendedores que nao caibam no quadro
de honra da empresa ou, em alterna-
tiva, uma boa partida de carnaval para
a menina dos telefones que é a gen-
tileza em pessoal...

- Leia Depressa, Leia Melhor - p’rés
seus colegas que s0 leiam a Bola! Ou
que s6 véem os bonecos...

- Falar e Persuadir - se calhar, é o seu

ponto fraco, como encarregado, chefe
ou supervisor: fala muito e convence
poucol...

- Valorize aImagemda sua Empresa
- que é como guem diz, ndo deixe os
seus créditos por mao alheias!

- Negoceie pelo Telefone - que, afi-
nal, ndo serve s6 para namorar!...

- Anime as suas Reunifes - ja algumas
vez procurou saber porque é que as
reunides, na sua secgdo ou depar-
tamento, sdo tao chatas e tdo pouco
produtivas?

Aprender em meia hora é uma ma-
neira de dizer, &€ um titulo sugestivo
parauma colecgao algo original. Mas é
também, de certo modo, uma men-
sagem provocadora para aqueles -
homens e mulheres - que nas nossas
empresas e demais organizagbes pro-
curam fazer o seu melhor, como encar-
regados, chefes ou supervisores.

Nao se nasce lider, de acordo. Os
lideres fazem-se, fazendo... liderancga.
Isto é: planeando, estruturando, organi-
zando, motivando, negociando, comu-
nicando, definindo objectivos, resolvendo
problemas, tomando decisdes, dando
apoio, aconselhando, delegando, avali-
ando, punindo, recompensando, etc.

Oranadadisto se aprende realmente
nos livros (ou s6 nos livros...) e, muito
menos, em meia hora..Mas ha ideias,
sugestdes, saberes, teorias, métodos,
técnicas, modelos que, retirados dos

DIRIGIR
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livros, nos podem ajudar a ser mais
eficazes no nosso desempenho profis-
sional, mais conscientes, mais criticos
€ mais exigentes no exercicio das nos-
sas fungdes.

Oslivrinhos desta colec¢éo séo prati-
cos, claros, concisos e precisos como
as receitas de cozinha, sédo faceis de
transportar, cabem no bolso da bata de

INICIACAO AS CANALIZAGOES

Iniciacdo as canalizagdes, como o
préprio titulo diz nao lhe permitira a re-
alizagao completa da sua canalizagao,
mas permitir-lhe-a desembaragar-se nas
situagbes pontuais. Encontrara neste
livro conselhos praticos e alguns truques
que Ihe permitirdo aguardar a chegada
do canalizador.

FICHA TECNICA

TITULO: Iniciagdo as Canalizagbes
COLECCAO: Como Fazer?
AUTOR: René Hiller

EDITORA: Edigdes CETOP

trabalho, ndo ocupam espago, ndo sao
caros - saem a dez paus por pagina!l -,
sempre sdo mais divertidos que os re-
latérios da direcgdo, podem levar-se
discretamente para a casa de banho e
em ultimo caso - mas s6 em Ultio caso,
note bem! - até servem como leitura de
férias, no Parque de Campismo, como
afternativa aos livros do Tio Patinhas.

* como consTruir

MOVEIS
MODERNOS

MARIODAL FABRO

e C—" i

COMO CONSTRUIR
“MOVEIS MODERNOS”

Quem gosta de executar trabalho
manual usando apenas madeira e fer-
ramentas correntes, encontrara neste
livro dezenas de desenhos originais
para moveis, desde cadeiras, as camas,
passando por sofas, mesas, armarios,
estantes, comodas, etc.

Em pouco tempo podera aprender a
executar mobilias bem construidas,
elegantes, duradouras e econémicas.

FICHA TECNICA

TITULO: Como Construir “Médveis Mo-
dernos”

COLECCAO: Como Construir
AUTOR: Mario Dal Fabro

EDITORA: Edi¢coes CETOP

Ja agora uma dltima informacéo,
amavel leitor: encontra facilmente os
ditos livrinhos numa dessas grandes
superficies comerciais que fazem a
delicia dos portugueses recém-chega-
dos a CEE, motorizados ou a pé...

Recenceado por LUIS GRACA

INICIACAO A ALVENARIA

Construir ¢ Util e pode até ser
agradavel, o que € preciso como tudo
na vida é que se tenha paciéncia e se
preste atencdo. Os trabalhos de alve-
naria elementar séo simples. Qualquer
pessoa pode aprender a construir um
muro, a fazer um revestimento ou um
reboco, sé precisando de chamar um
pedreiro para trabathos mais importan-
tes.

Lendo este livro tomara contacto com
esta profissao pouco conhecida e sen-
tir-se-a (til fazendo muitas das repa-
ragoes ligeiras nas alvenarias da casa e
do jardim.

FICHA TECNICA

TITULO: Iniciagdo & Alvenaria
COLECCAO: Como Fazer?
AUTOR: René Hille
EDITORA: Edicdes CETOP
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1990 - A “DECADA DO SERVICO”

Porto, 30 de Junho de 1989. Na casa do Sr. Silva vai um
grande alvorogo. Daqui a umas horas a familia parte, fi-
nalmente, para férias. Ultimam-se os preparativos, e re-
solve-se a contento o problema sempre delicado de quem
fica com as chaves, rega as plantas e da de comer ao
periquito...

Haanosque o Sr. Silvasonhava com estas férias: passar
quinze dias de papo para o ar, no Algarve, num T1 com
pinheiros mansos e vista para a praial... A sua recente
promogao a encarregado da sec¢do de controlo de quali-
dade, na fabrica de motores eléctricos onde trabalha, pos-
sibilitou-lhe a realizacao desse sonho. O resto ficou por
conta da agéncia de viagens e turismo...

Albufeira, 15 de Julho de 1989. O sonho tornou-se pe-
sadelo. A familia regressa ao Porto, praticamente sem
férias nemdinheiro... O Sr. Silva paga o resto da “dolorosa”,
nao sem primeiro arrasar, a boa maneira tripeira, “a cam-
bada defilhos da... da agéncia” que lhe tinham vendido
gato por lebre... Tudo tinha saido “furado”, desde o carro,
acabadinho de vir da revisao e logo avariado a meio da
auto-estrada, até a espelunca de apartamento que lhes
calhara na rifa. Para o Sr. Silva, “Algarve, meus filhos,
nunca mais!”...

Quantas histérias bem tristes como a do Sr. Silva ndo
poderia vocé, caro leitor e amigo, contar-nos acerca de
oficinas de automoveis, agéncias de viagens, hotéis, ban-
cos, reparticdes de financas, supermercados,clinicas médicas
ou restaurantes!... Na verdade ainda vivemos num pais
onde o cliente estalonge de ser rei e aqualidade do produto
ou servigo que se vende nao figura seguramente na lista
das principais preocupag¢des das empresas.

Para o Portugués que tem um negdcio, o que importa €
facturar, mesmo a custa da galinha dos ovos de ouro. O
Algarve é, aesse respeito, um exemplo bem triste. Quando
o Algarve perde um cliente - mesmo que esse cliente seja
o Sr. Silval - esta a matar a galinha dos ovos de ouro...

Doutras histérias nos fala o livro que lhe propomos hoje
para as suas leituras de Ver&o. Histérias de clientes felizes
e de empresas de sucesso. Ele proprio, um livro de suc-
essol!

Mais modestos mas ndo menos ambiciosos do que o
grande escritor francés Marcel Proust cujo sonho era “ser
comprado na estagéo e lido no comboio”, 0s autores de
Servigo Incluido (Service Compris, na edigdo francesa

* LUIS GRACA

original) queriam apenas “escrever um livro facil de ler na
praia e indispensavel no escritorio” (p.9)...

As suas expectativas seriam, no entanto, largamente ul-
trapassadas pelos resultados: 30 tiragens, 130 mil exem-
plares vendidos, 150 mil participantes em conferéncias
dadas pelos seus jovens autores... Dois deles, Philippe
Bloch e Ralph Hababou, achando que as suas ideias nao
eram so6 boas como praticas, foram ao ponto de, em 1987,
abandonar as suas profissdes - jornalista especializado em
economia, o primeiro; engenheiro comercial da 1BM, o
segundo - e de criar a sua propria empresa de consulta-
doria, “especializada no aperfeicoamento da qualidade do
servigo ao cliente” (p.10).

A literatura de gestao esta hoje na moda. Mas mais do
que a moda, o0 segredo editorial deste livro é devido a‘ideia
luminosa” de senso comum que os autores desenvolvem,
em tom coloquial, e que poderiamos resumir nestes termos:
enquanto sociedade de consumo, temos vivido sob a tirania
dos produtores e vendedores; uma célera surda cresce em
cada individuo, dividido em dois, produtor e consumidor;
entretanto a meia metade de todos nds, enquanto clientes,
consumidores ou utentes, comega a dar conta do seu
poder, ¢ poder de compra, “um poder de vida ou de morte
que cada um de nods exerce sobre o sistema industrial e
comercial do pais (p.214).

O mercado hoje deixou praticamente de ter fronteiras.
Nao compramos portugués ou coreano, por patriotismo ou
por ser mais barato, ou até por ser methor. “O que conta
hoje é arelagao qualidade-prego-servi¢”. E o servicotema
ver muitas vezes, com “os pequenos nadas que fazem as
grandes diferencas”(p.93).

A décadade 1980 foi provavelmente adaqualidade. Ade
1990 sera a da pds-qualidade, a “década do servigo” (p.9).
Ja nao basta ser bom, é preciso ser excelente... O Japdo e
os Estados Unidos foram os primeiros a compreendé-lo.
Mais do que ao marketing saber o que o cliente quer, é
preciso que aempresano seu todo saiba o que ele nao quer
e se mobilize para satisfazer as suas expectativas e neces-
sidades. Em suma, nunca perder um cliente...

E porque o cliente é finalmente rei, havera que inverter o
organogramadas nossas empresas: emcimao cliente, em
baixo... o presidente!l... Como diz o prefaciador portugués,
“os clientes seréo cada vez mais poderosos... As empresas
tém felizmente a arma do servico. Mas ndo a usa quem
quer, s6 quem sabe”...

Receitas? Provavelmente ndo as ha, mas podemos
sempre aprender com 0s que tém e 0s que ndo tém
sucesso. Veja-se aempresa do Sr. Silva que até ha pouco
tinha a parte de ledo do mercado de motores eléctricos.
Apesar de uma boa relagao qualidade-prego, acomodou-se
a uma situacao de quase monopdlio e descurou o servigo
de apoio pds-venda. Com a entrada do Pais na CEE,
comegou a sentir os efeitos da concorréncia e as vendas
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tém vindo a baixar... Foi também a matutar nisto, do servico
incluido, que o Sr. Silva regressou ao trabalho no dia 16 de
Julho de 1989. No final desse ano era o entusiastico
animador do primeiro “circulo de qualidade” da empresa...

Razbes para ler este livro? Todas... Assinale-se com
agrado, o patrocinio dado por uma companhia de seguros
portuguesa a edi¢ao deste livro.

Das paginas 209 a 210 transcrevemos as dezoito etapas
que ajudam a melhorar o servico ao cliente.

Extracto de: Bloch, Ph. et al.: Servigo Incluido: Clientes felizes
fazem empresas de sucesso. Lisboa: Monitor, 1989, p. 209-210.

SERVICO
INCLUIDO

CLIENTES FELIZES
FAZEM EMPRESAS
DE SUCESSO

ey

FICHA TECNICA

BLOCH, Ph; HABABOU, R.;
e XARDEL, D.:

Servigo incluido: Clientes feli-
zes fazem empresas de suces-
SO

Lisboa: Monitor, 1989, 135p.
(Tr.dofr., Paris: Lattés, 1987)
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PINTO E CASTRO*

0 QUE E 0 JUST-IN-TIME

A GESTAO NA ERA POS-MODERNA

& mg;m parte das pessoas que i ouviram falar do "Just-indime” supdem
tratar-se apenas de um 5“{%%?{}{% de producas destinado a reduzir

ou mesmo eliminar os stoeks, e por af lendem a decidir se o assunto pode

ou nao interessar-thes directamenie. Alguns oulros sabam que o sislema

Hanban ¢ uma das variantes mais ditundidas do JJIT, e que parece ter side
aplicado com vaniagens a certas industrias de mamagém na producao

te colsas ais como aulomoveis, camaras mmg?a?ma% relagios e oulras
do género, concluindo rapidamente jue ndo terd aplicacao no ramo

em que s8¢ otupa.
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Decorre aqui que os stocks devem ser reduzidos ao
minimo, quer digam respeito a matérias primas e produtos
auxiliares, a produtos em curso ou a produtos acabados.

Como é légico, a reducéo dos stocks permite comprimir
drasticamente 0s encargos com o capital circulante, sendo
0s ganhos tanto maiores quanto maior for a taxa de juro.
Mas nao é apenas, nem sequer principalmente, ao nivel da
diminuicdo dos stocks que se situam as vantagens do
sistema JIT. Mdltiplas experiéncias efectuadas revelaram
que o JIT permite aumentar a competitividade e reduzir os
custos, 0 gue se consegue respondendo melhor e mais
rapidamente as exigéncias dos clientes, impulsionando a
flexibilidade, a qualidade e a produtividade e combatendo o
desperdicio sob todas as formas.

Como ¢ isto possivel? Segundo os engenheiros japo-
neses, 0 mais grave nos stocks nao sao os seus custos
directos, mas sim os indirectos. Os stocks nao existem por
acaso; alguém os criou, e por algum motivo. Em geral, os
stocks escondem varios tipos de desperdicios e inefi-
ciéncias. A suaretirada forcada permite p6or a nu os proble-
mas e, por decorréncia, estudar formas de supera-los. O
dogma, se dogma existe, € este: a acumulacao de stocks é
uma forma de empilhar problemas que deveriam exigir
atencao e que estdo impedindo a plena utilizacao dos
recursos produtivos afectos a empresa; logo, a redugio dos
stocks despoleta um conjunto de efeitos em cadeia que se
reforgam mutuamente, conduzindo a um superior apro-
veitamento dos factores de produgao.

Os stocks podem ser sintoma de: incumprimento de
prazos por parte dos fornecedores; deficiéncias de quali-
dade; implantacbes deficientes e/ou problemas de movimen-
tag&o; desequilibrio da linha de produgéo; erros de pro-
gramagao; insuficiente fiabilidade dos equipamentos; tem-
pos de preparagdo excessivamente longos; competicio
entre postos de trabalho provocada por sistemas de incen-
tivos inadequados, etc., etc

Consequentemente, o segredo da eficacia do JIT estano
impacto do sistema sobre todo esse vasto conjunto de
factores condicionantes da eficiéncia da empresa.

Expondo francamente os obstaculos ao progresso, sus-
cita-se o interesse pela superagao e estimula-se a focali-
zagao dos esfor¢os comuns.

Escavando um pouco sob. a superficie das coisas, pron-
tamente se concluique 0 JIT é muito mais do que uma mera
técnica de gestao da produgao. As suas implicagdes abar-
cam desde logo a gestao de conjunto da empresa, pondo

em causa a existéncia de fronteiras rigidas entre as diver-
sas areas funcionais da empresa: o JIT dirige-se tanto a
fungéo produgao como ao marketing, as vendas, a gestéao
do pessoal, ao desenvolvimento, ac pessoal, etc..

Se quisermos ir direitos ao Aamago do tema, o que essen-
cialmente caracteriza o JIT é a abordagem profundamente
inovadora do problema da regulagao da produgio no inte-
rior da empresa. Boa parte da originalidade do modelo
japonés consiste na descoberta de que, na empresa como
na economia nacional, o planeamento central ndo € a
melhor solugao para assegurar o progresso econémico de
um pais. Todavia, e ao contrario do que sucede a escala de
um pais, ndo parece viavel regular o funcionamento interno
de uma empresa recorrendo a instituicao de mercados que
governem a intensidade e frequéncia das transacgoes e
dos fluxos materiais.

Visivelmente, tornava-se necessario inventar outra coisa,
um outro principio de regulagéo. No sistema JIT, o principio
de reguiagao é o Controlo de Qualidade Total - uma ideia
concebida pelos norte-americanos que os japoneses foram
0s primeiros a tomar a sério.

Esta afirmagao podera surpreender quem se habituou a
ver o controlo de qualidade como um mero conjunto de
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testes e técnicas estatisticas operados por uma organi-
zacao de especialistas responsaveis pela aceitagcdo ou
rejeicao da produgao obtida, mas isto nada tem a ver com
o CQT.

Nesta concepcéo, a qualidade nao esta em conflito com
0 custo, e a sua promog&o & mesmo a principal forma de
reduzir os custos e aumentar a produtividade. A explicagao
é simples: a progressiva melhoria da qualidade reduz as
rejeicbes e os desperdicios, incrementa a produtividade
conjunta dos inputs mobilizados para a produgao e conduz
a conquista dos mercados. Como se vé, a preoctinacao de
reduzir a ma utilizagao dos factores produtivos e suscitar
ganhos de sistema é perfeitamente comum ao JIT e ao
car.

A qualidade total nao resulta de qualquer passe magico,
mas sim de principios de gestao conducentes a descentrali-
zacao daresponsabilidade pelaproducao, a aprendizagem
interrupta e ao aperfeicoamento continuo dos sistemas de
producao implantados. Tais principios assentam em for-
mas de gestao da informagao que aproximam (quando nao
fundem na mesma pessoa ou grupo) a produgao, a interpre-
tacao e a utilizagao da informagao.

Em vez de confluir dos diversos pontos da empresa para
um corpo de especialistas que, muitas vezes, nao sabem
como utiliza-la, a informagao mantém-se neste sistema
sempre perto de quem esta em condi¢oes de utiliza-la de
forma positiva, instituindo-se assim um principio de descen-
tralizacdo das decisdes que, do mesmo passo, deixa a
direccao da empresa livre para se ocupar dos problemas
que, verdadeiramente, s6 a ela competem.

E esse sistema de informagao - melhor dizendo, a essa
tecnologia da informagao - que se convencionou chamar
Controlo de Qualidade Total.

Trata-se, em suma, de um engenhoso sistema de gestao
da variedade, ou ainda, de uma forma de conservar sobre
controlo sistemas de enorme complexidade através da
reducdo da variagao dos processos neles integrados.

Na era pés-moderna, os gestores terdo de rever algumas
teorias e praticas que no passado podiam, sem grandes
hesitacdes, aceitar como boas. O essencial ndo é “imitar o
Japao”, mas sim “aprender com o sucesso do Japao”, pois
ele tem causas profundas que entroncam nas transfor-

magbes sofridas pelo mundo econdmico. Falar no “para-
digma japonés” nao passa de uma forga de expressao, que
melhor seria substituir por outra designacio mais aproxi-
mada, pois as empresas japonesas representam apenas a
ponta avangada de um estilo de gestao que, a pouco e
pouco, tende a generalizar-se por todo 0 mundo.

A transformacgao dos modelos de gestio a que assistimos
tem que ver com uma mutagao civilizacional mais ampla,
com expressdo nos modos de vida, na cultura e nos valores
sociais. Alguns fildsofos tém-se esforcado recentemente
por definir os contornos de uma péds-modernidade, ficando
em aberto a questao de saber em que medida constitui um
ruptura ou um simples aprofundamento dos ideais da
modernidade, tal como foram formulados ao longo do
ultimo século.

Tais preocupagbes, de raiz acentuadamente cultural, nao
s&o alheias ao mundo empresarial. Como subproduto do
ideal moderno da busca das economias de escala, as
nossas empresas viram crescer as secgdes improdutivas
criadas para controlar a conformidade do conjunto das
operagoes.

V1321913
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PRODUCAO

O fenémeno tendeu a acentuar-se a medida que as
responsabilidades de tomar decisdes foram sendo retira-
das dos escaldes inferiores e transferidas para niveis su-
periores da hierarquia (controlo de gestao, orgdos centrais
de concepcgao, planificacdo da produgcéo e dos apro-
visionamentos, etc.).

Cresceram entao as barreiras entre os diversos depar-
tamentos, reduziu-se a cooperagdo, aumentaram as
disfungdes e os conflitos de competéncias.

Multiplicaram-se a burocracia e os custos que lhe estao
associados. Aumentou a distancia entre o topo e abase da
hierarquia. Os de baixo estéo divorciados dos objectivos e
daculturadaempresa; os de cima desconhecem os proble-
mas reais do dia-a-dia.

Ainformacao é toda de segunda ou terceira mao; separar
o trigo do joio (ou a informagao do ruido) torna-se as tantas
uma gquestao de vida ou de morte. Quando algo corre mal,
0 gestor € sempre o Ultimo a saber, pois a informagéo
disponivel é sempre ac mesmo tempo escassa e exces-
siva, irrelevante e promenorizada. Os préprios orgéos
emissores de informagéo ndo sabem 0 que se espera
deles. A empresa gigante montada segundo o modelo
Taylor-fordista assemelha-se a uma Babel moderna.

El

No n.? 12 da Revista “DIRIGIR”, o interessante artigo
“DO MUSCULO A ENERGIA NUCLEAR” saiu com uma
gralha que por certo dificultou a leitura do texto: o grafico da
pagina 75 ndo tinha as indispensaveis legendas!

Do facto pedimos a maior desculpa a autora (esperando
que néo desanime, e continue a confiar em nés!) e aos
leitores.

Publicamos neste numero o referido mapa, ja completo,
com as legendas em falta.

No artigo “MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS” as legen-
das dos esquemas da pagina 79 estao trocadas!

Também o primeiro paragrafo tem erros. A redaccao
correcta é como segue:

“A movimentagao de materiais é definida pela American
Handling Society como sendo a arte e a ciéncia que dizem
respeito ao transporte, embalagem e armazenamento de
toda a substancia em qualquer estado e forma fisicos.”

A gestao da complexidade, muito em especial da com-
plexidade informacional, € um dos desafios centrais que se
colocam a empresa contemporanea. Conhecemos hoje os
limites naturais a controlabilidade de um sistema a partir de
um orgao de algum modo “exterior” as operagdes correntes
produtoras de valor. A cibernética e a teoria dos sistemas
sugerem a que principios deve obedecer a construcao de
uma organizagéo capaz de gerar a variedade necessaria
para reduzir a variedade do meio ambiente.

N&o obstante esses conhecimentos adquiridos, a edifi-
cagéao pratica de organizagdes que satisfagam tais requisi-
tos ideais esta ainda nos seus primérdios. O Just-in-time e
o Controlo de Qualidade Total, métodos e técnicas desen-
volvidas no Japao em resposta a preocupagdes universais,
constituem importantes passos nesse sentido.

Saberemos nés tirar dai, em tempo (til, as devidas
conclusdes?

* ECONOMISTA DA PORTUCEL

Legendas do Quadro n.° It
Necesidades Energéticas (em calorias) para a produgdo
CAl de uma caloria alimentar.
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A COMUNIDADE EUROPEIA
E OS JOVENS EM RISCO

Uma area particularmente importante para
a nossa instituicdo, € aquela que respeita a
Seguranga Social dos Jovens e, de entre
estes, de forma particular, dos jovens em
risco.

(...) As mudancas demograficas, familiares
e no mundo do trabatho trouxeram aos jovens
vulnerabilidades até entao consideradas de
preocupagao menor.

O desacompanhamento dos filhos en-
quanto os pais trabalham e a fragilidade
daqueles perante os novos desajustamentos
sociais - a droga, a liberalizagao sexual, a
deficiente aprendizagem escolar e as difi-
culdades na obtengao do primeiro emprego -
obrigaram os sistemas da Seguranga Social a
debrugar-se com atengéo redobrada sobre 0s
apoios a prestar aos jovens.

De entre os varios Comités de peritos, um
ha vocacionado para o estudo dos problemas
qgue hoje mais afectam os jovens em risco.
Tenho boas razdes para acreditar que o apro-
fundamento das questdes acima enunciadas
permitird equacionar novas e mais completas
formas de apoio aos jovens mais desfavoreci-
dos.

Dr. Luis Matias Rebelo
Revista da Casa Pia de Lisboa

¢ o0

PROFISSIONAIS DE LOBBYING

“To lobby”, segundo rezam os dicionarios,
significa “frequentar as antecamaras de uma
assembleia legislativa com o proposito de
influenciar os votos dos membros”.

A origem deste termo pode ser encontrada
no nome dado desde 1640, ao hall de entrada
da Céamara dos Comuns britanica, local
aonde os cidaddos se poderiam dirigir aos
“MPs", abreviatura utilizada para designar os
“Members of the Parliament”.

E no entanto nos Estados Unidos da
América onde, por razdes de ordem cultural
0s lobbies denotam uma grande agres-
sividade na defesa dos seus interesses, que
em meados do sec. XIX aparecem o0s pri-
meiros profissionais de lobbying.

in Revista da AIP
A propoésito...

A KONCEPT, com o apoio do EXPRESSO,
realizou no passado dia 14 de Maio o 1°
Seminario de Lobbying. Durante um dia,
especialistas em Lobbying como Jean Bap-
tiste de Bellescize, Peter Chandler, Luk Joos-
sens, José Miguel Judice e Charles Straten
Waillet, provocaram o diélogo sobre esta ac-
tividade e apresentaram alguns casos con-
cretos.

¢ ¢

TAP A FRENTE

Factores como a pontualidade, os horarios
praticados e a qualidade de servigo e re-
feicbes servidos a bordo foram analisados
pelos leitores da revista norte-americana,
“Conde Noester Traveller”, para determinar
os melhores operadores aéreos que servem
os Estados Unidos.

A TAP - Air Portugal foi incluida entre as 20
melhores companhias de aviagao, numaclas-
sificacéo liderada pela Singapore Airlines e
pela Swissair.

O 152 posto atribuido a TAP colocou a
companhia aérea a frente de outras con-
géneres europeias e americanas, coma a Air
France, ibéria, Alitalia e American West.

in VIDA EMPRESARIAL
L 2R K

INFORMAGOES EM BRAILLE

Pela primeira vez em Portugal e no Mundo,
uma empresa de distribuicdo alimentar, a
“Expressos Supermercados”, assume publi-
car em simultaneo com a informagao cor-
rente, um espago de informagao escrito em
caracteres braille.

Segundo uma fonte da empresa, “este ser-
vico, langcado em Fevereiro ultimo, € um
exemplo de preocupagao por uma pequena,
mas importante faixa de mercado. Aideia sur-
giu da necessidade de preencher umalacuna
da area do sector alimentar portugués”.

“Aos nossos clientes - acrescentou a
mesma fonte - proporcionamos o transporte
gratuito das suas compras sejam elas efec-
tuadas pessoalmente na nossa loja, ou feitos
os pedidos pelo telefone.

¢ ¢

O CLIENTE TEM SEMPRE RAZAO...
E IDEIAS

Quando um empresério quer introduzir com
sucesso verdadeiras inovagdes, deve es-
quecer-se de todo o palavreado referente ao
atendimento das sugestdes do cliente € mos-
trar-se sensivel em relagdo as suas necessi-
dades; aquilo que tem a fazer é pedir uma
estreita colaboracao da clientela na fase de
desenho dos produtos ou servicos.

As principais empresas de software con-
tam com os seus maiores e mais antigos
clientes para melhorar e acrescentar novas
aplicagdes aos seus produtos.

As empresas de sistemas de alta tecnolo-
gia, como a IBM ou a Hewlett-Packard, de-
pendem cada vez mais dos seus grupos de
utentes para identificar e criar novas opor-
tunidades técnicas. Até uma empresa de
produgao de méveis de escritdrio, Steelcase,
amaior da América, chegou a conclusao que
deve considerar os seus clientes como ver-
dadeiros so6cios da empresa.

In Correio da AESE
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AS DELICIAS DO ATENDEDOR... !

Nada proporciona um prazer maior aos
atendedores das lojas portuguesas do que
nao ter aquilo que os potenciais fregueses
pretendem comprar. Sente-se que o acto
sordido e vexatério da venda os humitha e
que, pelo contrario, escorracar as pessoas
pela porta fora de mao vazias obscuramente
os exalta. “Nao temos!”, declaram eles com
um sorrisinho rancoroso - e isto vinga-os de
serem atendedores e de precisarem de aten-
der. Lixaram o publico.

Comparavel a delicia de néo ter, so ter e
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nao vender. Recentemente fui obrigado a
comprar um aspirador. A vigésima quintaloja
de electromésticos admitiu muito contrariada
que talvez tivesse um aspirador. A menina
atendedora suava édio e deitava-me umolhar
torvo, como se eu lhe estivesse a interromper
uma meditacdo filosofica. Que aspirador
queria eu? Eu queria ver aspiradores. A
menina atendedora apontou para uma pilha
de caixas fechadas com o propésito de me
amedrontar. Eu resisti e coagi-a a baixezade
me atender, tarefa que lhe era obviamente
dolorosa e estranha. N&o sabia coisa ne-
nhuma sobre aspiradores: nem como fun-
cionavam, nem como se montavam e des-
montavam, nem onde se adquiriam os re-
spectivos sacos. Coisa nenhuma. Nao con-
seguiu sequer, apos varias viagens aos fun-
dos da casa, reunir todas as pegas de um
Unico aspirador. Ao fim de uma hora, estafado
e quase a esgana-la, desisti. Ela viu-me sair
sem aspirador, resplandecente de gléria. Até
tendo aspirador lixara o publico.

REVISOES - Vasco Pulido Valente
in O INDEPENDENTE, 28 de Julho 1989
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PROGRAMA PARA 1990
Acgbes Interempresas

JUNHO
25/26 Curso Pratico de Supervisao

As Tarefas de Supervisdo na Actividade
Empresarial

A Gestao do Grupo de Trabalho

O Controle do Trabalho

NOTA: Inscrigbes até 8 de Junho. Entrevistas
ate 15

18/21 A Apreciacdo dos Colaboradores
Pedro Reis Santos

O Ciclo de Performance

O Modelo e os Problemas da Aprecia¢ao
A Implementagao do Modelo -

O Acompanhamento

18/19 Enquetes D’Opinion

25/26 A Simulagdo em Marketing
Luis Moutinho (Cardiff)

Analise de Mercados

Politica de Produtos/Precos

Gestdo da Publicidade/Vendas

Distribuigao

Sistemas Periciais

27/29 Decision Support Systems for Ope-

rations Management.
Geoff Southern (Glasgow).

A Gestdo da Capacidade

Distribuicao e Controle de Stocks

A Gestao da Produgao Assistida por Compu-
tador

Sistemas de Informacao

Em inglés. Curso HANDS ON
JULHO

9/12 A Gestao da Funcao Formagao
Pedro Reis dos Santos

A Relagdo Formagao Empresa; A Analise
das Necessidades

O Papel da Hierarquia na Implementacgao da
Formacao

- A Avaliagao
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DEBATE SOBRE SERVICO

No passado dia 7 de Margo, a Editora
Monitor por ocasido do langamento do livro
“SERVIGO INCLUIDQO?", realizou uma mesa
redonda no Instituto Franco Portugués em
que foram oradores, o Sr. Dominique Xardel,
co-autor do livro, e ainda a directora do SUPA
de Cascais, Dr? Isabel Mégre, o Director
Comercial da Companhia Seguros Império,
Dr. Madeira Correia, o Director Geral dos
Laboratorios Garnier - Portugal, Sr. Michel
Nagquet - Radiguet, e o responsavel do pos-
venda da Renault, Sr. M. Joel Vaugeois.

Por se tratar de uma tematica muito actual
e pertinente pedimos ao nosso colaborador,
Dr. Luis Graga, que fizesse, com o seu humor
carecteristico uma recensao da publicagao,
que encontrardo neste numero da “DIRIGIR”.

Damos aqui noticia breve, do interessante
debate que se gerou em torno deste tema.

Foi Paul Valéry quem disse “Deus esta no
pormenor: Ora € a qualidade que mantem o
cliente: qualidade de relagao, qualidade do
produto ou do servigo prestado.

Preocupados com esta verdade, a Renault
inquere por ano 25 mil clientes, e o SUPA
procura manter “animados” os fornecedores,
os empregados e os clientes, “tridngulo
magico” que falhando, leva a que nao seja
mais possivel satisfazer os clientes. Ora, a
experiéncia da Garnier - Loreal leva a con-
clusao de que é necessario cumprir as “pro-
messas de qualidade” feitas ao cliente.

E necessario ter coragem para conhecer a
qualidade que o cliente exige e aquela que é
possivel dar, e saber dizer nao com gentileza.

Para se chegar |4, ndo chega so teoria.

E necessario estudo, sim, mas também
reflexao sobre casos reais.

Quvirocliente: saber puvire prestar um
servico rapido, eis as caracteristicas do
verdadeiro servico.

¢ ¢

5° CONGRESSO IBERO-AMERICANO
DE MANUTENGCAQ E Il CONGRESSO
NACIONAL DE MANUTENGAO
INDUSTRIAL

Estes congressos que decorreram no pas-
sado més de Outubro reuniram mais de 450
gestores, quadros e técnicos de varios
paises. A convite da Comissao Organizadora
assistiu aos trabalhos o Sr.Bjorn Johan-
nessen, Secretario-Geral da EFNMS - Euro-
pean Federation of National Maintenance
Societies. Presentes, tambem por iniciativa
da Comissdao Organizadora, congressistas
de Angola, Cabo Verde e Mogambique.

Ao apresentar as conclusdes, a Comissao
fez notar que, além de congressistas oriundos
da actividade secundaria, houve um alar-
gamento dos participantes a areas nao tradi-
cionais ou menos habituais: o chamado sec-
tor terciario. Este facto mostra a atengao com
gue esta actividade é olhada na via da mel-
horia da qualidade de vida.

Sobotema: “AManutengao, a Sociedade e
o Futuro” foram seleccionadas, entre muitas
dezenas, 50 comunicagdes, consideradas
mais relevantes e representativas das
tendéncias actuais da Manutencao. Durante o
Congresso foram organizados 3 work-shops,
5 cursos de formagao de curta duragéo e 12
visitas técnicas a empresas importantes da
regiao de Lisboa.

A presenga simultanea de tdo grande
numero de congressistas e conferencistas
oriundos de diversos paises com culturas e
estadios de desenvolvimento econémico tao
diferentes, permitiram obter informacoes im-
portantes sobre a evolugao da manutengao,
suas necessidades, grau de avango tec-
nolégico e oportunidades de negécio.

Observam-se reacgdes por parte dos
agentes econémicos, no sentido de ganhos
de competitividade, que se traduzem na
pratica na melhoria da qualidade da gestéo
nas empresas, e que sao obtidos através de
progressos nas areas financeira, marketing,
produgao, recursos humanos, inovagao, in-
vestigagdo e qualidade. Concluiu-se, por-
tanto, que a manutengao deixou de ser con-
siderada como uma fungao marginal na em-
presa: esta hoje presente em todas as areas
de actividade e é uma condicionante decisiva
para a obtencgao dos resultados de gestao.

O desenvolvimento de novas técnicas de
manutencdo e a sua aplicagdo quotidiana
refor¢ara o seu papel interdisciplinar e univer-
sal.

Portugal seré o pais organizador da proé-
xima EUROMAINTENANCE 92, considerada
internacionalmente a mais importante mani-
festacéo a nivel mundial nesta area técnica e
cientifica

VIR
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.. SECRETARIO DE ESTADO
DA INDUSTRIA:

Sim a reconversao e modernizacao

ANUNCIE NA VES'ir

'CONTACTE-NDS PELOS TELEFOMES
(01} 74 1539 — (01) 74 1542

SOMOS UMA REVISTA TECNICO-
PEDAGODGICA DA INDUSTRIA DE

CONFECGAD E VESTUARID
EDITORES: CIVEC, IEFP E APIV




®
M INSTITUTO DD EMPREGD E FORMACAO PROFISSIONAL

NUCLEO

DESENVOLVIMENTO
CHEFIAS E QUADROS

O QUEE?

Servigo integrade na Estrutura Orgdnica do Institule do Emprego e Farmagio Profssonal,
e ters por missan facilitar 3 oplimizagio das capacidades de gestio dos Empresinos e Dingentes,
bem como desemvalver as competdncias humanas, Henicas e organizacionais
dlows € Juadens das Chrganiragtes

O QUE LHE COMPETE DESENVOLVER?

Inventanar e Diagnosticar
05 pontos fofes & os pontos fracos da gestio,

Promoer & Reallzar
estudos de investigagdo ¢ de aplicagio nos diferertes dominios da gestio.

Participar
hos Programas do [EFP de apoio aos candidaios 3 crlagio do seu proprio emprego ou de pequenas empresas,
Cooperar
com autres oreaos do IEFP & com entidades exterors na preparacio, erganizagho e realizagio de semindrios para
Empresanos, Cestores & Quadno

Dinamizar
projectos de formagio & de megragdo de Quadros em unidades dos diferentes sectores de actividade scondmica e social,

Conceber, Desenvalver e Avallar
programas de formacio para Cheflas Intermeslias & Quadios Superiomes das Empresas,

Preparar ¢ Organizar
programas & encontros, nacionais e internacionais, para Empresirios. Gestores ¢ Duadmos,

Participar
e eojectos de cooperagia na-area da insmagio em gestio, designadaments com ot Pafeos de Lingua Oficial Poartuguosa

= PALDWN"S,

Fromoyer
# elaboragio e dikisdo de documentagio formatlva e fnformativa para os diferenites nivels de gestio,

Assagurar
a gestan, a nivel nacional, dio Sub-Programa Operacional “Formagils Profisional de Quadros e Empresiriod” - (R0 1.4




