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 ODESTINO
ESTA NAS NOSSAS MAOS

No conto de Ramalho Ortigao que publicamos neste
numero da DIRIGIR & visivel a marca profunda do pes-
simismo nacional e da descrenga na sobrevivéncia de um
negocio ameacado por uma sifuacac a gue, aparante-
mente, NiNguém escapgana senao pelo sulcidio... Nao obs-
tante, fomos enconlrar. mais de cem anos apés, um sobre-
vivente no mesmo negocic e de tao boa saude que 0s
chanéas nao sabem coma o substituir guando deixar a acti-
vidade...

Nao obstante mudangas @ sensivels, ainda ndo er-
radicamos completamente © pessimismo atadistado e a
nossa crenga sebastidnica em alguem, ou alguma enti-
dade, que, sem intervengao nossa, resolva os problemas
(ue consideramos 0 Mera produto de "desgracas” ou da
“ma sarie”,..

O peso dos consfrangimentos que existem e qua, diferen-
tes dos do presente, exislirao sempre sobre nos, sobre 2
nossa economia @ a nossa vida sao o produto de acgdes ou
falta de accao que, pelo menos em parta, partem de cada
um. Na nossa sociedads somos t0dos agentes e o futuro,
para o bem e para o mal, depende ndo s6 de entidades
abstractas e longinquas, sejam as forgas do acaso, O
governo, ou simplesmente os outros, mas fambem e muito
cancretamente de nas proprios, da acgao gue cada um ao
seu nivel @ dentro da sua area de intervencdo consiga
realizar .

Tedo o potencial de criatividade e iniciativa que existe em
cada um de nds deve ser posto a render atraves de uma
accio uun}u?adﬂ a cargo de gquem, nas empresas e nas
diversas instituigbes, pode ter intervencao directa na reso-
lugao dos problemas concretos. Sem a crenga de que o
noaso destino esta nas nossas proprias Maos & de que nao
existem ameacas insuperaveis, estaremos efectivamante a
desperdicar opertunidades que existem e estao ao alcance
das pessoas concretas que somas lodos nos @ da nossa
propria capacidade de intervencaa!
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LUIS PESSOA *

RGO,
DRODUTO EM DECLINO

ediu-me a revista “DIRIGIR” para tecer algumas consi-
deragdes sobre os artigos “O Ultimo Prego” e “O Ultimo
Pregueiro”, que saem neste nimero da “DIRIGIR”, numa
perspectiva de mercado. Empreendimento nada fécil, até
porgue tentar ligar os dois artigos que se reportam a
épocas tao distintas como final do século XIX (o conto foi
publicado em 1885) e final do sécuio XX, pode levar-nos
a conclusbes que n&o tenham em conta este pequeno (1)
pormenor.

Mas podemos pegar nas situagdes do Sr. José da Rita
- “O mais habil, o0 mais conspicuo, o mais famoso dos
ferreiros maiatos” - e de José de Jesus Pires - “segura-
mente um dos Gltimos pregueiros do pais” - para extrair-
mos a conclusio que estamos perante um produto (mais
um oficio) que esta (entrou ha mais de um século”) no
estagio de declinio segundo a perspectiva do ciclo de vida
do produto.

Ja em 1885 fazer pregos manualmente levava o nosso

DIRNGIR?
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Jodo da Rita a confessar ao paroco que estava a perder a
freguesia pois “tinham inventado um prego novo, um
prego francés que é de mais vista e mais barato.”

Aintroducao de uma nova tecnologia, na altura, tal como
hoje, provocou o envelhecimento rapido dos produtos
existentes, a sua entrada na fase de declinio e se nao se
for capaz de encontrar alternativas, significa o abandono
do produto (ou outras formas de desisténcia mais radicais
como a utilizada pelo Joéo da Rita).

A alternativa, ou melhor, uma das alternativas, é exem-
plarmente apresentada pelo José de Jesus Pires ao ca-
racterizar os “segmentos de mercado” para 0s quais 0 seu
produto apresenta mais vantagens que os produtos con-
correntes.

Os segmentos - arrastoes, barcos de mar, barcos de rio
e bateiras - que se encontram no litoral sobretudo entre
Porto e Setubal e para os quais as irregularidades do
prego manual sdo uma vantagem, pois que “ao ficarem
todos tortos no interior da madeira, seguram muito mais”,
estes segmentos, dizia eu, justificam que um século
depois do primeiro artigo este produto continue a existir,
embora com dificuldades.

A primeira conclusdo que se pode tirar é que, para quem
permanece no mercado com um produto na fase de de-
clinio, torna-se obrigatdrio descobrir segmentos de mer-
cado para quem as caracteristicas intrinsecas do produto
signifiguem vantagens importantes para o cliente.

Aproveitariamos para mostrar a relatividade do conceito
QUALIDADE.

Nao podemos dizer que o prego industrial (o tal prego
francés) &, em termos absolutos, de melhor qualidade que
0 prego manual.

No caso dos segmentos atras referidos, a qualidade do

prego manual (a sua adequagdo a utlizagao, as van-
tagens que proporciona aos clientes) & muito superior a do
prego francés. Precisamente por serem irregulares, por
ficarem tortos e portanto por segurarem muito mais do gue
¢ a sua verdadeira finalidade.

Um aspecto a referir & a cuidadosa selecgio de segmen-
tos do José Pires, o que o leva a excluir Vilado Conde, pois
gue nao tem capacidade de produgdo, logo de resposta a
procura proveniente de Vila do Conde - “S¢ para ali, era
preciso um homem ou dois a trabalhar diario”.

Outro aspecto que gostaria de salientar, & que, muito
embora o José Pires continue a fabricar pregos manu-
almente, deve referir-se o0 seu empenho pelas inovacoes
que foi introduzindo no processo de fabrico. Substituigao
do fole por um motor, uma ventoinha para manter o forno
vivo durante a zincagem, a maquina de fazer roscas, etc..

As inovagdes, a criatividade, como se vé, néo sao
apanagio s6 das novas tecnologias, sao tambeém ferra-
mentas fundamentais a utilizar em tecnologias “maduras”.

Isto, acompanhado de melhoria das condi¢Ges de tra-
balho, talvez explique o sucesso que todo o gestor, todo o

. homem de marketing mais aspira, que é o facto de agora

(e passo a citar) - “serem os clientes a procura-lo, insisten-
temente”.

O engenho na aplicagdo das técnicas de marketing -
selecgdo dos segmentos de mercado; adequacdo da
qualidade do produto as exigéncias e a utilizagao desse
segmento; proporcionar vantagens (valor) aos clientes;
introduzir continuamente inovagdes; ter criatividade na
resolucdo dos problemas mais dificeis; melhorar as con-
dicées de trabalho; etc. - podem levar ao ponto de quase
néo se precisar do marketing na sua vertente comercial e
de vendas.

* Engenheiro
Consultor de Marketing
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Neste caso, a irregularidade do trabalho manual é uma
vantagem. “Os nossos pregos sdo melhores, porgue néo
sdo certinhos, ndo sdo feitos a maquina. E tém uma cabega
que ndo tem o prego de fabrica. Ja se sabe, numa tabua de
barco,o prego de fabrica ndo aguenta nada. Os nossos néo,
ficam todos tortos la dentro, seguram muito mais. Para
arrancar é um castigo.”

José Pires tem clientes em quase todo o pais, sobretudo
no litoral entre Porto e Setlbal. Mas também vende, as
vezes, para o Alentejo e o Algarve. Contudo nem todos os
barcos sao feitos com este tipo de pregos, porque o seu
custo € mais elevado e a produc¢ao reduzida. “Em alguns
sitios, estdo mais habituados aos pregos de fabrica. S6
usam estes se for para um barco de mais responsabilidade
gue um fregués manda fazer. Aquele que perceber de um
barco, ndo os quer sem ser dos nossos. Para Vilado Conde
nao fornego. Para ali, era preciso um homem ou dois a
trabalhar diario.”

Na pequena oficina de José Pires, trabalham apenas o
seu filho, José Francisco Melo Pires, e dois empregados,
César Cardoso e Herminio Carvalhal. As perspectivas nao
sao muito animadoras: “O meu filho ndo gosta muito. E os
dois homens sao da minhaidade, pouco mais vao trabalhar.
Nao ha quem queira aprender, porque aquilo é duro.”

E, aos nossos olhos, o trabatho afigura-se bem mais dificil
do que a explicagao inicial de José Pires faria supor. Na
forja, a cavilha de ferro é aquecida ao rubro. Sobre a safra
(tipo de bigorna), a golpes de martelo, a ponta é agucada.
Novo aquecimento, novos golpes, e é preparado o corpo do
prego. Uma talhadeira (pega semelhante a um cinzel, en-
caixada verticalmente na safra) serve para cortar a cavilha,
sem contudo destacar completamente o corpo do prego ja
formado. Este é introduzido numa ferramenta com um cabo
e um orificio apropriado, de forma cbnica, na extremidade.
Procede-se entdo & separagéo do prego da restante cavi-
lha. A extremidade oposta a ponta, salientando-se da fer-
ramenta onde o prego foi introduzido, é batido com suces-
sivos golpes laterais, dando origem a uma cabeca facetada.
Tudo isto com uma espantosa rapidez, antes do arrefeci-
mento do ferro, e numa sequéncia que atinge 500 pregos
por dia.

Para o fabrico de parafusos , € usada uma maquina
original. Trata-se de uma caixa de velocidades de auto-
maovel, com motor eléctrico, a cujo o veio foi adaptada uma
peca para fazer roscas. A ponta do futuro parafuso é ai
introduzida, convenientemente oleada, e a maquina é posta
em movimento. Feita a rosca, resta utilizar a marcha atras
para poder retirar o parafuso pronto...

Mas o trabalho néo se encontra ainda completo, falta a
zincagem, operagao esta repetida semanalmente. Depois
de passados por um banho de &cido sulfdrico diluido em
agua, “para limpar”, e outro de acido cloridrico puro, “para
agarrar a solda”, os pregos sdo colocados numa prancha
sobre o fogo, até secarem completamente. Entretanto,
chapas de zinco séo derretidas num depésito rectangular,
sob o qual se encontra uma fogueira de carvao de pedra.
Em pequenas quantidades, os pregos s&o introduzidos no

zinco fundido, retirados com um engago e atirados violen-
tamente contra uma parede, de modo a que se descolem e
larguem o zinco em excesso. Com uma vassoura de giesta,
vao sendo recolhidos num canto da oficina, enquanto o
trabalho prossegue.

“Antigamente, ¢ modo de fazer era quase o mesmo”, diz
José Pires. Mas algumas inovagdes so visiveis: o fole foi
h& mais de vinte anos substituido por um motor, uma
ventoinha mantém o fogo vivo durante a zincagem, a
maquina de fazer roscas resolveu com criatividade o
problema dos parafusos.

Mais do que as técnicas, mudaram as condi¢bes de
trabalho. “Naguele tempo, trabalhava-se de sol a sol; era
demais! As vezes, ao domingo, deixavamos dar a meia-
noite e depois pegavamos a trabalhar, que era para o meu
pai, ao outro dia, levar as tachas. Era toda a noite... as
vezes, eram dois dias de trabalho, ja ndo nos deitdvamos
mais. Nés nunca passamos fome, mas houve muitos que
passaram.”

Ja vai longe o tempo em que José Pires, tal como os
outros pregueiros da regiao, percorria o pais de bicicleta, de
comboio, a pé, levando as costas o saco de tachas ou
cravos vendidos a milheiro, de feira em feira, de porta em
porta. Chegou a vez de serem os clientes a procura-lo,
insistentemente. “Quando eu deixar, vao ter de se safar de
alguma maneira”, diz José Pires. Mas ndo serafacil, porque
é entre a forga do homem e o peso do martelo que se define
aquela fraccdo de incerteza, aquela intangivel irregulari-
dade que tornam a obra perfeita.

* Prof. da Escola de Belas Artes do Porto
** Prof. de Histéria
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ISABEL FIGUEIREDO*

cedrte

CENTRO DE FORMACAO PROFISSIONAL
DE ARTESANATO

O ARTESANATO
CARACTERIZACAO DO SECTOR

O artesanato, ou as artes e oficios tradicionais, mantém
um papel relevante no panorama do patriménio cultural
portugués. Tal situacdo deve-se essencialmente & diversi-
dade das suas manifestagdes, & extensdo geografica das
actividades, a capacidade de sobrevivéncia e ao seu signi-
ficado sécio-econémico.

Estas mesmas constatagbes sado confirmadas por um
recente levantamento do artesanato nacional, efectuado
pelo CEARTE em 1988/89 através de um inquérito as
Camaras Municipais, associagbes de artesaos, culturais e
etnograficas e outras entidades ligadas ao artesanato.

Mas se é evidente que o artesanato representa ainda um
sector com consideravel peso sécio-econémico que ocupa
varios milhares de profissionais em todo o pais, é também
verdade que é indispensavel umaintervengao no sentido de
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FORMACAQ

dotar este sector da necessaria competitividade técnica e
comercial, sob pena de se assistir ao colapso das artes e
oficios tradicionais.

Esta perspectiva de evolugdo e renovacédo tem deter-
minado a actuagdo do CEARTE e justifica a aposta na
formag&o de “novos” artesdo, novos porque detentores nao
86 do saber-fazer mas também de conhecimentos técnicos,
tecnoldgicos e artisticos, para além de uma forte compo-
nente cultural.

0 QUE E O CEARTE?

O Centro de Formagao Profissional de Artesanato, com
sede em Galizes - Oliveira do Hospital, é uma entidade
colectiva de direito plblico, criada em Abril de 1986 por
protocolo entre o Instituto do Emprego e Formagao Profis-
sional e a Caritas Diocesana de Coimbra. Estas duas
instituicbes apostam através do CEARTE na criacdo de
condigbes que possibilitem aos nossos arteséos enfrentar
com seguranga a concorréncia que se adivinha com o acto
Unico europeu em 1992.

Desde a sua criagdo, o0 CEARTE tem vindo a realizar
acgoes de formagéao no sentido de contribuir para aumentar
as oportunidades de emprego e para o consequente desen-
volvimento do artesanato a nivel nacional, com incidéncia
sobretudo na Regiao Centro.

QUAIS 0S SEUS OBJECTIVOS?

Os grande objectivos do CEARTE para os préximos anos,
resumem-se a uma preocupacao cada vez mais evidente
de responder cabalmente e com competéncia as varias
necessidades de formagao e desenvolvimento que cara-
cterizam o sector do artesanato, sendo para isso privile-
giados 0os componentes de:

« Recuperagéo e desenvolvimento das artes tradicionais
portuguesas;

« Investigagao e desenvolvimento ao nivel do design, dos
novos processo de produgao e da qualidade dos produtos
artesanais;

+ Aperfeicoamento e reciclagem do arteséo especialmente
nas areas de gestdo, qualidade, design, técnica e pe-
dagégica;

* Formagao em novas areas de artesanato, nomeada-
mente as relativas a utilizagdo de novos materiais e novas
tecnologias;

* Formacao de formadores, entendida esta nao s6 na sua
vertente pedagégica, mas também na de animagéo e di-
namizagao do artesanato das diferentes regides do pais
onde se insiram os formadores na sua vida profissional.

Cerimdnia de entrega aos formandos de 1988

ACCOES DE FORMACAO EM 1990

Numa tentativa de responder a diversidade das necessi-
dades de formacao sentidas num sector tao vasto como o
artesanato, o CEARTE realiza acgdes de qualificacéo para
jovens nos seguintes dominios:

« Ceramica

» Téxteis

* Madeiras

=+ Vidro

« Cestaria e Entrangados

« Pele e Couro

» Reparagao de Electrodomésticos

Como resposta as necessidades de aperfeicoamento e
reciclagem dos artesdos, e para dotar este sector da ne-
cessaria competitividade técnica e comercial face a con-
corréncia de outros paises, o CEARTE implementa acgdes
de curta duragao quer em areas técnicas especificas, quer
em areas ligadas a qualidade e comercializaco:

* Novos Materiais em Ceramica

+ Tecnologia de Vidrados

= Azulejaria

» Design Ceramico

« Tapecaria Contemporanea

* Instalagao e Reparagao de Antenas Parabdlicas
» Gestao e Marketing

» Design

PERSPECTIVAS DE EMPREGO

Relativamente as expectativas de ingresso no mercado
de emprego para os jovens que frequentaram as acgbes de
formagao no CEARTE, pode tomar-se como indicador a
situag&o profissional dos ex-formandos que em 1989 con-

cluiram a formagéo até finais de Qutubro.
OVIRIGIIR
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Assim, dos 107 formando qualificados, 89 (83%) estao ja
colocados em empresas do sector, melhoraram a sua
situagao profissional, ou estao em fase de elaboragéo de
projecto para a criagao do préprio emprego.

Como apoio a colocagao dos formandos, 0 CEARTE tem
em funcionamento o Departamento de Colocagao, cujas
principais fungdes sdo as seguintes:

= apoio a colocagao de ex-formandos em empresas do

sector;

sensibilizacao e informagao para a criagao de iniciativas

de emprego

QUADRO

GERAL DAS ACCOES —

» apoio técnico durante as fases de arranque das empre-
sas, nomeadamente no que respeita a organizagao conta-
bilistica, principios de gestao e organizagdo empresarial;

» apoio comercial as iniciativas criadas por ex-formandos
nos primeiros anos de actividade.

CEARTE
Centro de Formagao Profissional de Artesanato
Galizes - 3400 OLIVEIRA DO HOSPITAL
Telef. 57369-57478 Telex 53359  Fax 57118

1990

CURSO LOCAL REALIZAGAO DESTINATARIOS HAB. LIT. INICIO FiM REGALIAS
Decoragao Cerdmica 90.02.05 90.10.12
9.° Ano
Tapegaria Gobelin 90.01.08 90.07.27
Trabalhos em . ° Bolsa de formagédo
% s o Galizes 6.° Ano 90.04.06 90.12.28
<
E Reparagdo qe i 9.° Ano 90.01.15 90.10.31 St_ervi(;o de_ alojamento e
= Electrodomésticos alimentagao a descontar na
g bolsa de formagédo
o Marcenaria Artistica Jovens dos 18 aos 24 anos 90.02.06 90.11.18
w 6. Ano
o Talha Escola Prof. Semide Desempregados de longa 80.12.21
b duragéo
8 Modelagao Ceramica Galizes 90.02.05 90.06.24
o
< Trabalhos em Vime 6.° Ano
Vila de Rei 90.02.05 90.07.27 Bolsa de formagéo
Rendas e Bordados
. . - N Bolsa de formagéo
Vidraria Artistica Marinha Grande Jovens dos 18 aos 24 anos 9.° Ano 80.01.15 90.12.28 Subsidio de alimentagao
Gestao e Marketing Viseu Artesdos de qualquer 90.01.18 90.05.31
ramo ¢/ experiéncia e/ou
alificagao
Coimbra qualificag 90.10.22 90.11.30 Deslocagdes pagas
- Artesaos com experiéncia
Design a determinar profissional 90.10.22 90.11.30
[e] . 6.° Ano
E Desenhadores-criadores
& Design Cerdmico CT/F Agueda ceramicos de empresas ar- 90.04.17 90.07.31
= tesanais
<
Q s
2 Novos Materiais 90.12.22 90.12.21 Boisa de formagéo
E em Ceramica Servigo de alojamento e
W alimentagdo a descontar
R Ceramistas com expe- na bolsa de formagéao
: Olaria de Roda riancia profissional 90.02.05 90.04.27
s Servigo de alojam_ento e
s Tecnologia de Vidrados 90.05.14 90.06.156 alimentagéo gratuitos
5 Deslocag¢bes pagas
s} . - . i
Q = o . Modeladores cerdmicos ¢/ Bolsa de formagao e alimentagao
E Modelagao Artistica Galizes qualificagdo e/ou expe- 90.10.16 %0.12.21 Servigo de alojamento a descon-
w riéncia profissional tar na Bolsa de formagao
o
ami Serv. aloj. alimentagéo
7] o Decoradores ceramicos aloy I
3 Azulejaria ¢/ experiéncia profisional 90.11.06 90.12.14 gratu!tosw
8 Deslocagbes pagas
< T . Artesdos c/ qualificagao Bolsa de formagéo Serv.
apecgarias profissional em Tapegarias 9° Ano 90.10.01 90.11.30 aloja. e alimentagéo a des-
Contemporaneas Gobelin . contar na Bolsa de Form.
Instalagao e Reparagdo Técnicos reparadores ou Serv. Aloj. alimentagao
de Antengs electricistas com experiéncia 90.11.19 90.12.14 gratuita
e Parabolicas em antenas convencionais Deslocagbes pagas
Eabrico Artesanal . Pro_dytores de queijo da Bolsa de Formagao
de Quaijo a determinar regido do Rabagal 6.° Ano 90.01.15 90.06.12
defici Bolsa de Formagao
Horticultura %aas(is:sazo;;l)cr::r:zisd?sm Servigo de alojamento e
[} . i i 5
E"‘,_(, Escola Prof. Semide entre os 15 € os 35 anos glou";\:rét:%z?nz‘iadeézcontar na
Pecuéria G
ag 90.01.15 90.12.21
o= . Bolsa de Formagao
UE Tecelagem Nucleo Reabil. int. Al- Pessoas deficientes com Alimentagéo a descontar
2 g vaiazere (D o) idades corgpreer:\;;ldas bolsa de formagao
Trabalhos em Vime do CEARTE) entre os 16 & 0s 35 anos Transp. domiciliario gratuito
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PROBLEMAS E DECISOES

ADAIL CONSEGUIU BASTANTE
SUCE550 COMO VENDEDOR DE PRO-
DUTDS QUIMICOS, ATE QUE DECI-
DIU LANCAR-SE NA FABRICAGAQ
DESSES PRODUT0S,QUE ERAM
IMPORTADOS DO ESTRANGEIRO.
RAPIDAMENTE TORNOU-SE NUM
PEQUEND EMPRESARIO. NG ENTAN-
TO A MEDIDA QUE A PRODUGAD CO-
MECOU A AUMENTAR ALGUNS PRO-
BLEMAS COMEGARAM A SURGIR,
ATE QUE DECIDIU TELEFONAR A
SEU AMIGO DULIO ESPECIALISTA
NESTE TIPO DE PRODUTOS.

A FAMILIA ESTA
BOA?

TUDO BEM
OBRIGADO/

AMERICO RAINHA*

O CASO ADAIL

DULIO, PRECISD QUE ME AJUDES ...
N0, NKO TENHO QUALQUER PRO
BLEMA COM A COM ERCIALIZACAQ DOS
PRODUTOS...ESTOU COM DIFICULDADES
NAS ENTREGAS DAS ENCOMENDAS

ENTKO ENCONTRAMO-NOS |
AMANHA NAFABRICA |

ASSIM NAO CHEGAMOS LA . VAMOS
RESOLVER UM PROBLEMA DE CADA

TE NOS ULTIMOS TEMPOS 2

VEZ. POR EXEMPLO, QUANTO VENDES foae

| bEvIDO A FALHAS NA PRODUCKD. | #

NAO E UMA,5R0 MUITAS...UMAS
VEZES FALTA A MATERIA PRIMA
OUTRAS AVARIA-SE UM MOTOR.
OUTRAS...E UM NAO ACABAR DE €3
DIFICULDADES.

ENTAO QUALEA
DIFICULDADE ?

o]

TEMDS TRES GAMAS DE PRODUTOS,
0LOCAMOS 30 TONELADASNO (LTI~
1M MES, 26 NO PENULTIMO, 25 NOANTE,
PENULTIMG, AS DIFICULDADES COME
CARAM NG ULTIMO MES,

QUAL E A CAPACI -
Dl;-&\DE DE PRODU -

Hasd s




COM A COLABORACAD DE ADAIL, DULID FOI ANALISANDO O QUE
5E PASSAYA NO REACTOR E FEZ MAIS UM DESENKO.

ADAIL, COMD O HORARID DA TUA FA™
BRICA TEM ENTRADA AS 8HORAS E
SAIDA A5 1B HORAS, COM FOLGA AD
SABADO E DOMINGO, PENSO SER POS-

§IVEL FAZER TRES CARGAS NO REACTOR

MAS FALTA 0 TANOUE DE
MISTURA!

i?

I
;
?

A SEGUIR VERIFICOU 0 TEMPO GASTO NO REACTOR £ FEZ QUTRD
QUADRO. CONCLUIU QUEDTEMPO COMPLETO DE CADAREACGAD E
DE 3HORAS E 15MINUTOS .

P TEM PG
GPEEALAY o
VA% ] 1A S

LHRwh, 15
‘%Aé;f»@ z 3
DESTARGH B
L b i

TN B e 1%

A'HORA DOALMOGO O REACTOR CONTINUA
ATRABALHAR, E AS51M A CAPACIDADE DIARIA
DE PRODUSRO DO REACTOR PASSA A SER DE
1650k& DO PRODUTO P.

0 PRODUTO P MISTURA-SE COM AS MATE-
RIAS PRIMAS L,IT OUTII £ ASSIM SAO FA-
BRICADOS 05 PRODUTOS PT,PII0U PIIT.
SENDO DEPOIS EMBALADOS E ENVIADOS
PARA 05 CLIENTES.

5%
gr
7 @W’ i Mﬁi,
),,’(g’ b
v 'w":: &
\‘%
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QUANDO CONSTRUI A FABRICA FO
, | COM A GARANTIA DE NESTAS CONDI -
ENTAO 0 MELHOR E VERI- ;055 PRODUZIR 40 TONELADAS MES
FICAR. EXPLICA-ME 0 FUN- MAS JA COMECO ATER DUVlDAs

CIONAMENTO DA FABRICA : -

DIRIGIRAM-SE AD ESCRITORIO DA FABRICA, ENQUANTO
ADAIL EXPLICAVA 0 FUNCIONAMENTO DA FABRICA DULID
FOI DESENHANDO 0 ESQUEMA DO UIRCUITO DE FABRIC K

NO REACTOR E PRODUZIDO 0 PRODUTO
PRINCIPAL QUE,POR SUA VEZ,E CONDUZI-
DO AD TANQUE DE MISTURA POR UMA
BOMBA.NO TANQUE DE MISTURA E-LHE
ADICIONADO NOVA MATERIA EASSIM OB
TEM-SE 0 PRODUTD FINAL QUE E EMBALA-
DO PARAEXPEDIR.

HA TRES PRODUTOS FINAIS DIFERENTES, CONFORME
AS MATERIAS PRIMAS QUE SE JUNTAM NG TANQUE DE
MISTURA.UTILIZAMOS CODIGOS PARA 0S PRODUTOS,
PORQUE ASSIM NAQ REVELAMOS AS FORMULAGOES,
CONFORME ESTA NO CONTRATO QUE FIZ COM A FIRMA
FORNECEDORA.,

i

|
£
i

DOLIO FEZ 0 QUADRO DAS MATERIAS-PRIMAS QUE 1AM PARAR A0
REACTOR.

| TODAS ESTAS MATERIAS-PRIMAS
| ENTRAM NO REACTOR, HAVENDO
MUITA ATENCRO COM A 0126,E

X SEMPRE COMO AGITADOR A TRABA
— LHAR. AO FIM DE.UM CERTQ TEMPO

E50 SAl ESSE  [ESTA O PRODUTO PRONTO.
| PRODUTO ? 1 NRo/pEIA CHAMINE DO RE-
: . [ ACTOR, TAMBEM 521 0UTRO QUE
‘ NAO E APRDVEITADO




[cADA CARGA DEP DA 700KG DE PRODUTD FINAL
(PT,PII 0U PLI1). POR DIA TEMDS 700 x 3 CARGAS OU
SEJA PODEREMOS OBTERZ 100KG DE PRODUTC FI- (05

E POSSIVEL FABRICAR POR MES, CONSIDERANDO VINTE EDOIS DIAS
UTEIS 46,2 TONELADAS DE PRODUTU QUSEJAZ1TONX22DIAS =

46,2 TONELADAS DE PRODUTO. ASSIM COMO FORAM GARANTIDAS
40 TONELADAS, A DIFERENCA £ 46,2-40-6,2 TON.CALCULAM0S
A PERCENTAGEM 6.2:40x100 =15 57 A MARGEM DE SEGURAN,
CAQUE O FABRICANTE DA NA GARANTIA EDE15%.

0 ADAILSEGUIA COM ATEN(AD TODO 0 RACIOCINIO. NO ENTANTD, ERA PRECISO DE QUAN-
DO EM VEZ CHAMAR-LHE A ATENGRD QUE ESTAVAMOS A TRATAR COM NOMERDS TEORI-

POIS NA0. 0 RESPONSAVEL PELA PR
DU[:AD TEM DE ORIENTAR A 5UA ACCAU IGNORASMUS T0005 05 POSSIVELS CUNTRA

DE MANEIRA QUE A FABRICACRD SEJA A
MAIS PERTO DA MAXIMA.CASG A CON-

51GAS VENDER...MAS DEIXA-ME ACABR,

. MAS 1550 SE NAD HOUVER PROBLEMAS. ESTA-
g MOS A CALCULAR CAPACIDADES MAXIMAS POR 1550

AS5IM NAO BATE CERTD,

COMO JA EXISTEM PROBLEMAS COM A PRODUGAD DE 30 TONELADAS,
FAZENDO DS CALCULOS VEM 46 2-30 - 16,2TON, QUER DIZER 16,2:
30x100 -547% .0U SEJA CONSIDERANDO A PRODUCKD MAXIMAPOS
SIVEL ESTAS ADESPERDICAR CERCA DE METADE DA FABRICACAD!

{MES TINHA RECORRIDD A HORAS EXTRA . TEMOS QUE
. |ENTRAR EMCONTA COM OUTR0S FACTORES ALEM DA
 |FABRICACAD; OAPROVISIONAMENTD DAS MATERIAS -

_|PRIMAS, MANUTENCAO, PESSOAL £TC.

NAO ESPERAVA , JULGAVA OUE TINHA 51D ENGANADO
NA COMPRA DA FABRICA...MAS E ASSIM. MESMD 64-
BENDD QUE, PARA CUMPRIR ENTREGAS, NO ULTIMO

DESAFIO
AOS
LEITORES -
CASO
ADAIL

Se o leitor
estivesse
na situagao
do Dulio
que outra
solugao
encontraria
para esta
situacao?

'”Eén'h~e'iro
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ISABEL PAIS*

ONHECE A REFA

ASSOCIACAQ PARA O ESTUDO DO TRABALHO
E DA ORGANIZACAO EMPRESARIAL

A REFA ¢ uma associacdo socio-técnica para o estudo do trabalho e da organizacao empresarial

que visa o desenvolvimento, a aplicacdo e a divulgacao de conhecimentos e experiéncias,
neste ambito em areas similares.
Com 64 anos de existéncia, sediada na Alemanha, abrange hoje, cerca de 60.000 associados
espathados, por quase todo o mundo, sendo uma das maiores instituigoes, no genero.
Implantada em Portugal, em 1389, com sede em Lisboa, na Camara do Comércio Luso-Alem3,
o centro REFA tem por objectivo social principal a difusdo da sua metodologia,
voltada para o estudo, planeamento, racionalizacao e humanizacdo do trabalho, e a melhoria
da produtividade e organizacdo empresarial,

CENTRO REFA EM PORTUGAL deparou-se com algumas dificuldades, em termos de or-

DESDE SETEMBRO DE 1989 ganizagao, o que aconteceu noutros paises, também. As

empresas portuguesas possuem ainda um nivel de auto-

DIRIGIR: Porque surgiu a REFA em Portugal? matizagao deficiente e uma grande necessidade de aumen-
tar a produtividade.

REFA: Aindustria alema que se instalou em Portugal Assim, a Camara de Comércio Luso-Alema, através do

21291




FORMACDAD

seu departamento de Formacédo Profissional e Aper-
feicoamento criou o centro REFA para auxiliar as empresas
portuguesas, no sentido destas alcangarem mais facil-
mente um maior nivel de competitividade em relagéo ao
Mercado Unico. Para tal, o centro REFA tem as seguintes
linhas de acgao:

1 - Organizar e manter uma formagao e aperfeicoamento
no campo da organizagao de empresas segundo o sistema
REFA adaptado as circunstancias do pais.

2 - Promover a introdugéo do Sistema-REFA em empre-
sas portuguesas.

3 - Apoiar e realizar cursos e seminarios especializados
sobre 0s mais diversos temas da organizagao das empre-
sas.

AUMENTAMOS A VELOCIDADE DAS MAQUINAS
E A MOTIVACAO DOS COLABORADORES

DIRIGIR: Quais sa0 os servigos que a REFA presta as
empresas portuguesas que querem melhorar a produ-
tividade e a sua organizacao?

REFA: Por enquanto, aqui em Portugal, a REFA dedica-
se a assessorar as empresas, através de cursos sobre
organizacao empresarial.

Comegamos no ano passado, no Porto, onde asses-
soramos algumas empresas da industria de madeiras,
calgados e metalomecénica, consolidando-se a nossa in-
tervencdo devido aos resultados positivos que esta tem
para a indUstria portuguesa.

Sessdo de formagéo

O nosso sistema integral de organizagdo de empresas e
gestdo da produgdo compreende a elaboragao de estudo e
de assessoria nas seguintes areas.

« Gestao da Produtividade

» Melhoria de Métodos e Tempos

« Analise do Trabalho

» Calculo e Redugao de Custos Industriais

+ Valorizagao de Postos de Trabalho e Remuneragao por
Rendimento

» Planeamento e Controlo da Produgao

« Planeamento e Andlise de Sistemas Flexiveis de Pro-
dugao

+ Como Informatizar a Empresa

+ Organizacdo da Empresa

= Organiza¢do da Administracao

Organizamos, também, uma gama de cursos especiali-
zados, tais como:

+ Planeamento, Organizagéo e Controlo da Producao
= Estatistica
+ Galculo de Custos

E cursos em areas especificas:

+ Madeiras
« Téxteis
- Metalomecanica

Assim, o que a REFA oferece, é scbretudo, um banco
escolar a para Engenheiros e Técnicos, das empresas
interessadas em melhorar os seus métodos de produgao e
aperfeicoar os seus recursos humanos.

DIRIGIR: Quem pode inscrever-se nos Programa da
REFA?

REFA: Os programas destinam-se a todas as empresas
Industriais e Comerciais.

Elaboramos cursos para todos os niveis de chefia da
empresa; executivos, técnicos, quadros médios da pro-
ducéo, encarregados industriais e técnicos superiores
recém-formados. As empresas podem solicitar informacdes
para a Camara de Comeércio Luso-Alema - Centro REFA -
Av. da Liberdade, 38 - 2° 1200 Lisboa. Telef. 372724 /
372756 / 373076.

A REFA ensina os métodos de organizagdo de empresas
(organizagdo do trabalho, organizacdo da fabricacdo e
engenharia industrial), segundo um sistema de formagao
gradual, bem coordenado que leva ao grau de especialista
REFA e engenheiro REFA.

DIRIGIR: O que é o “ENGENHEIRO REFA”?

REFA: Os nossos cursos qualificam os recursos huma-
nos das empresas e conferem os seguintes titulos:

OIRIEI,
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ESPECIALISTA REFA |- Estudo do Trabalho

ESPECIALISTA REFA |l - Organizagao da Produgao

ESPECIALISTA REFA Il - Estudo do Trabalho e Organi-
zagdo Empresarial

Quadro - ESPECIALISTA REFA

Especialista REFA | Especialista REFA || Especialista REFA {11
p/ Estudo do p/ organizacdo da g p/ estudos do Trabalha

Trabalho Producio E Organiz. Empresarial

& Semingrio p/Espe-
cialista REFA [I{

® Especializacio de
Funcdes
320 Hs.

. e ® Fundamentos Ge-
urso ke rais Bdsicos REFA

cializado 100 Hs.

& Planejamento e

® Planejamento e
Controle 160 Hs.

Controle 160 Hs.

L Célculo de
Custos 80 Hs.

®  Calculo de
Custos 80 Hs.

&  Estatistica 60 Hs. ®  Estatistica 60 Hs.

= Organizacdo de

®  Organizacdo de
Dados 40 Hs.

Dados 40 Hs.

®  Formagdo Basica
Parte A 155 Hs.
Parte B 165 Hs.

®  Formagdo Basica
Parte A 155 Hs.
Parte B 165 Hs.

®  Formacdo Basica F
Parte A 155 Hs.
Parte B 165 Hs.

® Preparacdo p/ for-
macao Bdsica 90 Hs.
)

®  Preparacio p/ for-
macao Basica 90 Hs.
.

m  Preparag3o p/ for-
magio Bdsica 90 Hs.
*)

{*) nao é necessdrio p/ engenheiros ou participantes c/ formac3o similar.

No entanto, nao existe umlimite na Formagao REFA. Nés
acompanhamos a vida profissional dos nossos participan-
tes, havendo a possibilidade de Formar o0 “ENGENHEIRO
REFA”. Este grau ¢é atribuido a uma pessoa com ou sem
titulo académico na area de engenharia mas que através da
formagao ministrada pela REFA, se torna capaz de mudar
a organizagao e influir directamente no aumento da produ-
tividade da empresa, pois possui conhecimento dos méto-
dos cientificos aplicados a cada etapa da producdo. Este
titulo & reconhecido em cerca de 30 paises e muito solici-
tado pelas empresas associadas na REFA.

DIRIGIR: O que distingue a METODOLOGIA REFA?

REFA: Fundamentaimente, nés trazemos uma linguagem
técnica da organizagéo para as empresas.

Avantagem que tem a REFA é que ela entra na empresa
e transmite ao pessoal qualificado, uma linguagem simples
para organizar a empresa como um todo, em todos os seus
campos,tanto no administrativo e organizativo, como no
produtivo.

O grande trunfo da Metodologia REFA é a facilidade com
que os participantes podem empregar os conhecimentos
adquiridos no curso, no mundo produtivo, isto &, a aplicabili-
dade dos nossos métodos e técnicas. Dumaforma correcta
e continua o Método REFA garante a empresa um incre-
mento da produtividade e uma melhoria das condigdes de
trabalho. Durante a formacao indicamos os métodos mais
adequados para a determinagao de dados na crganizagédo
e fornecemos os formulérios para porem em pratica as
novas técnicas permitindo assim as empresas obter quotas
mais altas de produtividade, de competitividade e de hu-
manizag¢ao no trabalho.

ESTE METODO ALEMAO ENSINA
QUE AS TECNICAS MAIS SIMPLES ABREM CAMINHO
A METODOS SOFISTICADOS DE PRODUCAO

FILOSOFIA BASICA DA REFA:

A presente entrevista foi-nos concedida pelo Director do
Centro de Formagéao Profissional da Camara de Comércio
e Industria Luso-Alema, Sr. Peter Richter, e pelo Director do
centro REFA Eng®. Rodrigo Carvajal, cuja disponibilidade e
acolhimento muito agradecemos.

* Colaboradora da Dirigir
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HISTORAE CULTURA
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O ULTIMO PREGO

ram muitos os ferreiros ha trinta anos no concelho da
Maia. A Ruadas Hortas no Pdrto,tao pitoresca, tao oriental,
com os seus toldos de linhagem, as suas matilhas de galgos
e de podengos estirados ao sol, parecia aos sdbados uma
pequena feira de gado, tantos eram os burros dos ferreiros
sertanejos, que chegavam ajoujados de ceiras de pregos, e
partiam carregados de verguinha de ferro, em feixes ao
longo da albarda, levados pela Rua do Aimada acima num
trotezinho mitdo e diligente, que batia os grandes lagedos
sonaros da calgada com um ruido festival de castanholas.
Muitas dessas simpaticas ferrarias rurais faziam agradavel
companhia aos cagadores e aos almocreves que iam do
Pdrto, de madrugada pela antiga estrada de Braga. Ainda
nao apontava o dia e ja as forjas estavam acesas e assopra-
das pelos foles arquejantes; ja os malhos repicavam alegre-
mente nas bigornas; e pelas portas abertas, num quadrado
de luz vermelha, que se reflectia no macadam, viam-se em
térno de um enxame de estrélas que os martelos faziam
esparrinhar do ferro em brasa, os ferreirinhos enfarrusca-

dos, de avental de couro e bragos nus, gue cantavam
malhando o tigdo. E de dentro da oficina esbraseada e
fumacenta comunicava-se ao caminheiro da estrada, num
relance, como na instantaneidade de um quadro atumiado
nas trevas pelo clardo de um relampago, uma rara joviali-
dade, de olhos luminosos e de dentes brancos em rostos
luzidios mascarrados de préto.

Vinha depois a manha. A pouco e pouco ia acordando a
estrada flexuosa e branca. Aqui se abria a oficina do
tamangueiro. Mais adiante a do cesteiro, enastrando um
balaio ou um gigo. O ferrador aparecia debaixo do seu
alpendre, chilreado de pardais, em mangas de camisa,
bocejando, a cavalo no banco de pinchar. Ao balcao da
tenda, ao pé da ponte, enchia-se a transbordar o primeiro
copinho de aguardente de bagago. Destacava-se no hori-
zonte aclarado o recorte ondulante e cinzento das monta-
nhas. Nas devesas, principiava a trinar, solugada, uma
volata da cotovia; e no rumor angustiado do ribeiro, junto da
levada, entre a espessura dos choupos e dos vimeiros, via-

DY RIGHIR
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se em giro a roda da azenha, pesada, lenta, musgosa,
gotejante de cristais. Enfim era dia. Nas terras revolvidas
de fresco pelo arado saltitavam aos pares as lavandiscas
prateadas. Adejavam borboletas cor-de-palha sébre as
dedaleiras que desabrochavam com as malvas ao sopé dos
muros, e vinham verdelhdes e pintassilgos as amoras dos
silvados, entretecidos de teias de aranha aljofradas de
orvalho. Nas bougas, tufadas e asperas, reluziam em
amarelo com um brilho metalico por entre as urzes e os fetos
debruados de ferrugem, as flores do tojo. Balisados em
quadricula pela vinha de enforcado, nas terras de regadio,
-0s campos de milho, de trevo ou de linho, alongavam-se
pelos vales em uma suavidade de veludo, com matizes de
alfombra, até ao primeiro relévo de colina, onde a igreja
paroquial de campanario mourisco, com a sua alpendrada
afrente, branquejava ao sol que desponta entre as noguei-
ras do adro; e por trds da igreja, na encosta do monte
acastanhado, cér-de-boi, os casais reluziam perto da ver-
dura dos soutos ou dos pomares, como camisinhas bran-
cas, quadradas a corar no estendedouro.

Nessa alegria da luz, nesse fresco ambiente matutino,
impregnado de um vago perfume de magas, de giestas, de
resina de pinheiro e de barba de milho, oftilintar das bigornas
fundia-se em doce harmonia com o gemido das noras, com
o arrulho das pombas, com o assobio dos melros, como se
os ferreiros da Maia tivessem dado a natureza minhota, um
particular ruido, carinhoso, tao intimo e tao local como o
correr das aguas ou o zoar das carvalheiras.

O mais habil, o mais conspicuo, o mais famoso dos
ferreiros maiatos era o Jodo da Rita, falado como um bom
ferreiro e ainda mais como bom homem séo, jovial e feliz.
Aos sessenta anos parecia ter cinquenta. Tinha uma fér¢a
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de Hércules, levantava num brago uma barra de ferro de
noventa quilos, nunca tivera uma desordem, e nas horas
vagas da forja cultivava cravos e era passarinheiro.

A mulher, a Rita, formiga rabiga, madrugadora e videira,
fizera-lhe a casa farta e alegre, e dera-lhe dois filhos, o
Joaquim, que embarcara para o Maranhdo aos quinze
anos, e a Filomena, casadoira, loira como o pai, bem feita
como uma pucarinha, a mais linda cachopa de todas as
romarias em trés léguas em redondo.

A mae e afilhatinham dois pares de arrecadas cada uma,
dois coragbes de ouro como a palma da minha mao,
corddes de dez moedas que davam trés voltas ac pescogo,
e ambas elas espadelavam, fiavam e botavam ao tear uma
teia de linho em cada ano.

Via-se da estrada através da negrura e da fumaceira, ao
fundo, pela porta aberta do quinteiro, a curiosidade ridente
da horta ajardinada. Os talhGes da couve, da batata, dos
tomateiros e das alfaces, eram cortados ao centro por um
arruamento de alfazema, e a roda junto dos muros floriam
as délias e as rosas de todo 0 ano entre macieiras, li-
moeiros, damasqueiros e marmeleiros.

No Verao merendava-se debaixo da ramada, 4 mesa de
pedra ao lado da porta da cozinha.

Ao fundo cantava a nora puxada pelo burro de olhos
vendados. E havia no ar um lindo e calmante sorriso de
écloga quando alguns dias, ao cair da tarde, o velho reitor,
um tanto barrigudo na sua I6ba de duraque, encostava a
porta da cozinha o marmeleiro argolado, abancava & mesa
de pedra enxugando o suor ao seu lengo de Alcobaga em
frente ao Jo&o, de cara lavada e camisa branca de grosso
linho caseiro. O banquete ordinario constava simplesmente
de uma salada, queijo, broa de mistura e um pichel de vinho
verde. Acompanhava-o porém uma inefavel orquestracao
de idilio. Porque a agua da rega corria em borbotdes na
terra sachada de fresco; um aroma picante e aperitivo de
cebolinho e de coentro errava no ar; no viveiro de cana
pendurado a janela entoava-se um céro de pintassilgos;
ouvia-se ao longe o cantar dos grilos, o coaxar de ras; e as
vezes, enquanto a Filomena punha o vinho ou temperava a
salada, a voz de uma ceifeira, a distancia, no mais possante
e agudo timbre de soprano, soltava uma dessas lentas e
salidosas cangdes minhotas, que dominam e preenchem
téda a concavidade de um vale com um grito supremo e
avassalante de t6da a poesia de um povo.

Foi numa destas merendas que o Jodo da Rita, depois de
um siléncio meditativo, disse para o paroco:

- O negdcio, sr. padre reitor, esta-se futurando muito triste
ca para os da minha arte...

- Como assim, como assim, mestre Jodo?

- E que inventaram agora um prego novo, um prego
francés, e os ferrageiros das Hortas principiam a ndo querer
0 prego que a gente faz, porque dizem que 0 prego francés
que é de mais vista, que é melhor e que Ihes sai mais barato.

- Assim o li hoje no periddico - explicou o reitor. E o que
se chama agora, para nossa desgraga, a luta da grande
industria com o humilde trabalho. L& inauguraram na




cidade ha trés dias a nova Emprésa Metalurgica, uma
fabrica movida a vapor que faz mil e ndo sei quantos pregos
por hora...

- Acoisa entao ja vem nos papéis? - interrompeu o ferreiro
atordoado.

- Ja vem. O periddico elogia o arrojado cometimento,
agradece o opiparo copo de dgua que o0s empresarios
ofereceram a imprensa, e diz que é enorme a fonte de
riqueza com que se dofou o pais.

O Jodo visivelmente comovido, cog¢ando a cabega, ob-
servou:

- Fonte de pregos, vejo que é efectivamente, pelo que o
sr. reitor me diz, mas fonte de riqueza é que ndo vejo bem
porque é que lho chamam, a essa fonte que vai por lanta
gente a pedir esmola. O Bento de Pontilhées ja fechou por
nao ter quem lhe comprasse a fazenda nem quem lhe
abonasse o ferro. Fechou também o José Devezas, o
Manuel da Nogueira e o Joaquim Pigarro. Enfim aqui assim,
nesta corda, até o Padrao, o unico que ainda trabalha sou
eu. Tenho ai dois milheiros de pregos que vou levar
amanha. Fi-los a capricho e nao admito que ninguém acabe
um prego melhor do que eu. Ja nao ganho nada no gue me
vao dar por éles, pagando ao oficial e aos aprendizes; mas
0 que ndo quero ¢é perder o fregués...

A Rita interrompeu:

- O meu Jodo ha tempos para ca que é com o que lhe da:
que perde a freguesia... Como se fosse alguém no mundo
capaz de fazer um prego como o que éle faz; que nao é por
ser meu homem mas parece de férmal

O reitor nao dispds imediatamente de palavras anima-
doras para a confianga da Rita, porque, ja de pé, com o
bordao empunho, se contentou emdar-lhe um meio abrago,
batendo-lhe ternamente no ombro:

- Esta tia Rita... a boa tia Rita...

O Joao ergueu-se e acompanhou o padre até a porta.

- Adeus, sr. reitor...

- Adeus, Jodo... Olha! Se por acaso tiveres de suspender
o trabalho da tua forja, se por mal de pecados tiver de
acabar de todo na nossa freguesia a fabrica¢do dos pregos,
como ja acabou a fabricacdo das candeias e das obras de
prata, ndo esmoregas por isso e mostra que és um homem
conformando-te com a vontade de Deus.

- Que sou um homem lhe mostrarei, assim o espero.

Enquanto a vontade de Deus, se o que éle determina é
gue um velho como eu, vivendo toda a vida honradamente
do seu oficio acabe vadio ou ladrdo de estrada, porque me
apagam a forja, me arrancam o malho da médo e me
escarram na cara de desprézo, eu digo ao sr. reitor que isso
€ um Deus de maquinas, mas que ndo é um Deus de
cristaos; e que em vez de dar justica e de dar caridade aos
homens, éle o que esta é a mangar com a tropa.

No dia seguinte, ja pela noite, o Jodo da Rita chegou do
Pérto com o burro descarregado; meteu-o na arribana, pds-
lhe uma bragada de palha na mangedoira, e foi sentar-se a
mesa, posta para a ceia, com a muther e afilha. Elas tinham
empalidecido. Ele sorrindo disse:

- Pois, senhor, acabou-se o oficio. Ninguém mais quere
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0 meus pregos, nem de graca que ndo prestam. Aqui esta
0 prego novo.

E tirando da algibeira seis pregos de diversos tipos,
colocou-os sObre a toalha. A Rita e a Filomena pegaram
néles e admiraram-os com dolorida surprésa, sem dizer
palavra. Eram de arame, soélidos como ago, de uma
regularidade geométrica, de um acabamento finissimo.
Tinham a cabega lavrada como se os fizessem para joias e
brilhavam como prata. Quando as duas mulheres olharam
para o Joao viram-lhe uma lagrima, grossa e pesada,
correr-lhe pela cara.

- V6s ambas - prosseguiu éle depois de uma pausa - ainda
podeis governar avida... Sabeis fiar, sabeis tecer, sabeis de
costura, podeis amanhar a horta, podeis até dar mestra na
forja caiada de branco, com uma vidraca no postigo...

E, tendo partido 0 pao e enchido o copo, ceava como
de costume, serenamente.

...Eu é que nao presto agora para nada sendo para me
ralar, pararalar os outros, rijo para a raiva, descrido de tudo,
e com uma férga de bruto, que me pode deitar a perder...

Ao acabar a ceia, breve, entrecortada de reticéncias e de
lagrimas mal comprimidas, mastigadas com a broa, a Rita
teve para éie uma palavra s0, repassada de piedade e de
ternura. Pousou-lhe uma mao no ombro e disse-lhe:

- Jodo!

Ele amimou-lhe com a mao os cabelos brancos e as rugas
da face, respondendo-lhe:

- Boa mulher! boa mulher!... E tu, Filomena, seras outra
que tal, ndo é verdade?

RTRIGIR
VIRI9):



HISTORIA E CULTURA

A rapariga enlagou-o com 0s bragos pelo pescogo,
beijando-o, sufocada.
O Jodo desprendendo-a brandamente:
-Bem!- exclamou «Agora para a cama vocés! que ey vou V AI
acender a forja, e terei que trabalhar até ao dia numa ultima ‘
experiéncia de prego, que se me encasquetou na cabega. : ‘
As duas mulheres subiram com a candeia em punho a
escada a pino, que ia da cozinha e entrava por umaabertura M U D A R
quadrada, a um canto do teto, nos dois quartos de dormir,
ao lado da forja.
Deitadas, ouviram sucessivamente soprar o fole, repicar D E
o matho na bigorna, bater o ferro em golpes surdos, rechinar
a brasa arripiada ao contacto com a agua, e a Rita e a
Filomena adormeceram embaladas por ésse ruido familiar LOC A L
e amigo, que durante quarenta anos fora o dever cumprido,
o trabalho, a abundancia, a alegria e a paz daquela chou-
DE TRABALHO?
Pela madrugada os aprendizes, ao entrarem na forja, -
recuaramde horror. Suspemso por uma corda a um enorme

prego cravado em uma trave no teto, pendia no espago,

enforcado, o mestre Jodo da Rita. As etiquetas com as moradas dos

leitores da "DIRIGIR" sdo impressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribuigao.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o seu novo endereco, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o nimero que’ esta no canto
superior esquerdo da- etiqueta

COD. (32679)

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

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

ak

(ou enviando-nos a prépria etiqueta)
e a nova morada. Sempre que nos
contactar USE O SEUNUMERODE
CODIGO. Isso facilita a vida a todos
nés.

Obrigada

A DIRIGIR

in Contos e Paginas Dispersas
de Ramalho Ortigao

DIRNY3



SOBRE A INDUSTRIA DO FERRO

stécnicas para a producao de ferro e de ago tém alguns
milénios de histéria. Desde 1200 a.c. (depois da fase
meteoritica) que 0 homem conhece as formas de tratamento
do minério de ferro com as quais obteve os instrumentos
Uteis para o trabalho e a guerra.

A arqueologia tem procurado ampliar os seus conheci-
mentos sobre 0s dois grandes momentos da cultura hall-
statica de La Téne, a sua irradiagio e implicacdes sociais e
econdmicas. Os Celtas foram 0s principais protagonistas
da expansao pela Europada culturado ferro. Deve-se-lhes,
muito possivelmente, 0 seu conhecimento na Peninsula
Ibérica, por volta do séc. Xll a.c. A instalagao dos Celtas na
Peninsula e o seu contacto com os povos autdctones
impulsionou a fortificagdo dos povoados e a procura de
melhores meios de defesa. A metalurgia do ferro propor-
cionou uma nova armaria com novos tipos de espadas,
diversidade de punhais, escudos, capacetes, além de alguns
objectos de adorno (fivelas, colares, braceletes, fibulas).

Contudo, apesar desta pfducao diversificada e salvo
raras excepgdes , a arqueologia em Portugal ainda nao
conseguiu chegar a compreenso de uma série de questdes
fundamentais sobre a metalurgia do ferro na antiguidade,
limitando-se na maior parte dos casos ao registo e desenho
dos artefactos, vistos como “coisas em si”, bem como a sua
salvaguarda. O tipo de fornos, as formas técnicas da
metalurgia, a correlagao entre o local e a produgao, e os
aspectos econémicos e geograficos dai resultantes, nao
foram devidamente evidenciados.

Os arquedlogos preocuparam-se sobretudo, com a mi-
neracao e a metalurgia do cobre, do ouro e da prata, visto
gue a descoberta dos objectos lhes suscita uma grande
curiosidade e geralmente tem incidéncia museoldgicas. O
mesmo sucede com os instrumentos da mineragdo e
algumas técnicas de lavra ou de drenagem de minas.

No entanto, pouco se sabe sobre as escérias das fun-
digbes, os restos de fornos e os materiais em que eram
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construidos sobre os moldes e os locais escolhidos para
sitios metaldrgicos.

A mesma situacdo repete-se na arqueologia romana
ainda que ai a situagao seja relativamente diferente visto
que ha algumas informagdes sobre os fornos de fundigdo de
Santa Maria do Sado, fornos que no nosso ponto de vista
tipificam a fungdo da “ferraria” nas suas origens.

Segundo Jorge de Alacrdo o problema deve-se ao facto
de ainda nao se terem descoberto vestigios das oficinas
que fabricavam as fibulas, os anzéis, as agulhas e os
instrumentos agricolas, mas existem espalhados pelo pais
imensos escoriais que nem sequer estio registados ou, se
o estdo, ndo oferecem ainda condigdes de tratamento
arqueologico.

Se sobre Roma dispomos de alguma informagéo, sobre a
metalurgia da Alta Idade Média, depois da influéncia me-
taldrgica da cultura de La Téne romanizada (séc. | a.c. ao
séc. V d.c.), ha um grande hiato no conhecimento. Esse
hiato percebe-se porque corresponde a um periodo em que
a documentagdo escassa e fragmentaria ndo teve uma
imediata contrapartida na investigagio arqueolégica, mais
agravado ainda em Portugal, onde sofre também um defeito
de focagem.

Ficam por saber quais os contributos dos povos barbaros.
Teriam feito um decalque da tecnologia romana ou vieram
a frear a expansdo das novidades que os romanos intro-
duziram? Até que ponto chegaram a inovagbes? Situagao
semelhante se da no que respeita aos procedimentos
técnicos introduzidos pelos arabes e berberes na Peninsula
Ibérica, pois ha que admitir que a permanéncia de certas
tradicbes metallrgicas ainda hoje visiveis em algumas
cidades peninsulares como Cérdova e Toledo, s&o provade
que o Isldo teria contribuido, sobretudo através da técnica
do ago de Damasco, para aimplantagéo de umainduistriade
raiz e organizagao corporativa urbana.

Com a fundagao do reino de Portugal deveria ter per-
manecido a tradigdo metaldrgica mugulmana. Este as-
pecto, assinalado por Borges Coelho, & falta de melhor
prova infere-se do pequeno inventario do patriménio lin-
guistico de origem arabe que permaneceu na lingua portu-
guesa. Expressdes como alfageme, alfange, algaraviz
(tubo de ferro que se coloca na boca do fole junto da forja),
alfeca (a safradeira do ferreiro de machados), e agacaia
(onde as armas brancas eram corrigidas), s&o disso
testemunho). Sem falar, é claro, de instrumentos como o
alfinete, o alicate, 0 almofate, o alferce, a chifra, a almofaga.

Mas a tradigdo mugulmana coexistiu, provavelmente,
com tradigbes metallrgicas de outras origens. A sua
orientag&o urbana nao pode fazer esquecer a importancia
das comunidades de lenhadores e de lavradores que ne-
cessitavam também de utensilios de ferro, mas de um ferro
mais tosco.

Na ldade Média para além das necessidades de arma-
mento da cavalaria, nasceram novas necessidades orien-
tadas para a vida agricola e para o comércio.

A expansao da charrua com relha de ferro vocaciona a
metalurgia para a produgéo rural de instrumentos aratérios
onde a percentagem de ferro se torna crescente. Os

grandes arroteamentos vao exigir a produgéo em escalade
machados.

A utilizacdo do cavalo como tracgao agricola e a imple-
mentagao do comércio levou a descoberta da ferradura e
determinou que o ferreiro se especializasse em ferrador,
cujas oficinas acompanharéo as vias de comunicag&o.

Parece, pois, que foi durante a |dade Média que se
difundiu de forma significativa a metalurgia do ferro a um
ponto tal que nunca fora igualado até entdo. Tera con-
tribuido para esse surto o aparecimento, divulgagdo e
expansio do forno ou forja catala, fenémeno que se deve
situar entre o séc.IX e os comegos do séc.Xl.

E provavel que nos inicios do séc. Xl ja a energia hidraulica
fosse aplicada as forjas. E o caso de Schmiedmuhle no Alto
Palatinado, cujo topdnimo sugere essa nova realidade.
Mas outros exemplos sdo citados pelos historiadores em
Inglaterra (1088), Bayonne (finais do séc. XI) eem 1138 na
Catalunha. Outros autores, afirmam que esse progresso
energético, cujas consequéncias foram fundamentais para
a modificagdo do tamanho dos fornos, € mais tardia, sendo
mais comum no séc XIV, apds a expansao das técnicas do
ferro no séc Xll. Simultaneamente a fungao de ferreiro
ganha um sentido novo pelo lugar que ocupa na hierarquia
dos oficios mecanicos, visto que o artifice do ferro fornecia,
doravante os seu produtos ao camponés, ao comerciante,
ao sapateiro, ao armeiro, ao construtor naval e ao pescador.

Foi, pois, na sequéncia de uma inovagéo - foles mecani-
cos movidos pela energia hidraulica - (a energia hidraulica
podia ser aplicada também ao martelo-pilao) - permitindo
uma mais completa e sistemdtica insuflagem de ar nos
fornos, que vao surgir os Stuckofen e os altos fornos, cujos
primérdios se encontram naregido de Liége, em meados do
séc. XIV. Admite-se que o ferro fundido fosse obtido de
forma ocasional, resultando mais do aumento do tamanho
do forno e da criagao de novas condigdes quimicas no seu
interior, do que por intengdo humana.

A histéria do alto forno & ja uma histéria que se encontra
nas origens da industrializagdo moderna. Depois da sua
consolidagdo (séc.XIV ao séc.XVI) sofre um periodo de
expansao, seguindo as linhas de circulagao dos mineiros e
metallrgicos do norte da Europa. No séc.XVIl, depois de
atingir um tamanho apreciavel - 20 metros - adquire um
lugar preponderante em certas regies da Inglaterra. A,
durante a crise da madeira, deu-se umainovagao de grande
alcance. Empregou-se pela primeira vez o coque na fuséo
do minério, com vantagens técnicas e industriais, de tal
modo, que essa sua histéria recente é a que vird desembo-
car no take-off da revolugao industrial inglesa.

Ora a partir deste pano de fundo, urge saber qual o
processo histérico da industria siderirgica no nosso pais.

Durante a [dade Média, do séc. Xll ao X1V funcionaram ou
instalaram-se algumas ferrarias sobre as quais pouco ou
nada se conhece, a ndo ser, por vezes, a sua localizagéo
toponimica, ainda assim com algumas incertezas.

No entanto, que ferrarias permaneciam desde a Alta
Idade Média? E nas que entretanto se instalaram, como
eram movidas? Pela forga hidraulica ou através da forga
humana? E que fornos usavam? E quando se teriam
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introduzido os ferros catalaes? Constituiriam algumas
regibes metallrgicas no territério portugués? E se consti-
tuiram, haveria variedades locais de fornos?

De entre as ferrarias medievais, as melhor conhecidas
s80 as que se estabeleceram nos Coutos de Alcobaca,
entre as quais se inclui a ferraria de Rio Maior. Seria
provavelmente movida a dgua (1256) e a sua importancia e
situagdo num dominio eclesidstico coloca a questao de
introducédo de aperfeigoamentos tecnolégicos no campo
metalGrgico, a qual a ordem de Cister andou indissoluvel-
mente ligada.

Também Gama Barros, Leite de Vasconcelos, Virginia
Rau e Armando de Castro salientaram a importancia dos
estudos toponimicos como indispensaveis para a identifi-
cacio das ferrarias medievais portuguesas, nalinha do que
preconizara Viterbo no seu Elucidario. Contudo ainda hoje
nao foram feitos os levantamentos necessarios para obter
um quadro de localizagdes mais de acordo com a realidade.

Aindaresta saber a que quadro industrial estavam ligadas
essas ferrarias. Era forjas dominiais?

Pertenciam ao Rei? Ou estavam submetidas & organi-
zacao mesteiral? Pouco ou nada se conhece sobre aforma

- Porge (510 te AFRROVAR
PROJECTES NAO £ A5MCoM
DUSS TRETAS - VocEs ESTAO

EXAUSTOs O TRARALHO DE
PONDERAS/D E DO EXAMNE
MINLICIOSO DO M50 HRECTO.

o FiM E AO CAD NG E
GLE SOM> O SARIFICATCS,
O 5 MARTIRIZAXS- E ASSIM
IMPAC IENTES, Mis SM RAZO!  El\  coMo NOVO RESTFONSAEL
ESTOU PRONTO A ASSUMR. O
SACRIFICIO . E SO 5 PED
uMA CosA: QUE ME AJLDEM 1.

como se processa a especializagdo no trabalho do ferro
para determinar em que medida o conceito de ferraria se
articula (independentemente da mineragao e da fundigao
do ferro) com a produgao especializada dos ferreiros, cuti-
leiros, caldeireiros ou armeiros.

Texto de Jorge Custddio.
Extraido de “Ferro de Moncorvo e o seu Aproveitamento Através
dos Tempos” de Jorge Custédio e Gabriel Monteiro de Barros.

Fotografia de Paulo Oliveira Ramos. - Destrui¢ao da Ceramica
Lusitana.
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)
PAULO OLIVEIRA RAMOS*

Fig. 1 - Saladas méaquinas a vapor do Museu da Agua de Manuel da Maia.

ARQUEOLOGIA INDUSTRIAL

Em 1984, o quatrocentista Moinho de Maré de Arroios,
um dos nucleos do Ecomuseu do Seixal, foi candidato ao Prémio Europeu
do Ano; em 1990 esse galardado foi arrebatado pelo Museu da Agua
de Manuel da Maia, instalado na centenaria Estagdo Elevatoria a vapor
dos Barbadinhos. Para este ano, um outro forte candidato luso perfila-se
na corrida - o Museu da electricidade - recém inaugurado no melhor lugar
possivel: o notdvel complexo fabril da Central Tejo.
Estes trés casos, que constituem importantes espécimes do patrimonio
industrial portugués, foram trazidos para a luz da ribalta por um (novo)
campo de saber(es): A Arqueologia Industrial.

ARQUEOLOGIA INDUSTRIAL:
NASCIMENTO E DEFINICAO

Vai ser em Inglaterra, ber¢co da Revolugdo Industrial e
vitima material dos “raids” da Luftwaffe, que a arqueologia
industrial vai emergir nos anos 50. A ameaga de destruicao
de um dos vestigios dos primérdios dos caminhos de ferro
britnicos, o Euston Arch, servird como catalizador de
ideias até ai avulsas e dispersas: o desprezo dado as obras
industriais de interesse cultural e histérico, como velhas
fabricas, eclusas, maquinas, minas, pontes metalicas, ins-
talagbes ferroviarias, comega a opor-se a ideia de estudar

e preservar os vestigios materiais herdados da Revolugéo
Industrial.

Em 1955, Michael Rix, professor da Universidade de
Birmingham, utiliza a expressdo Arqueologia Industrial.
Kenneth Hudson, um dos grandes pioneiros, vai defini-la,
em 1963 como:

“A descoberta, o registo e o estudo da industria e das
comunicagées do passado.” (1)

Se numa primeira fase a arqueologia industrial se apre-
senta associada exclusivamente ao estudo dos vestigios da
Revolugéao Industrial, no inicio da década de 70, e ainda em

24
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Inglaterra, alar-
ga essas imagens
cronoldgicas, que
alguns entao preten-
dem “esticar” até
épocas tao remotas
como a Revolugédo
Neolitica.

Até meados dos
anos 70 criam-se,
sobretudo na G.B.,
muitas associa¢bes
dedicadas ao seu
estudo e inicia-se
o inventario sis-
tematico dos monu-
mentos industriais.
Em 1973 é inaugu-
rado no Shropshire,
o lIronbridge Mu-
seum, hoje lugar de
romagemde qual-
quer arquedlogo in-
dustrial digno desse
nome... Esta é,
também, a década
daexpansaoin-
ternacional da ar-
queologia industrial.

Os anos 80, se assistiram a uma afinagdo dos métodos
e técnicas que sdo proprios da arqueologia industrial, cor-
respondem, sobretudo, ao reconhecimento institucional
da mesma.

Prolongando uma sensibilidade que se vinha sentindo
desde os meados dos anos 70 e que se foi traduzindo na
edicao de alguns livros, na criagdo de associagbes, na
criagdo museoldgica, na classificagdo de iméveis e na
realizagao de exposi¢des de/sobre arqueologia industrial,
nasce em 13 de Fevereiro de 1980 a Associagao de Ar-
queologia Industrial da Regido de Lisboa.

b

Fig. 2 - Forno de porcelana
do séc. XVl Coalport, Inglaterra

FONTES PARA O SEU ESTUDO

Muitas e desvairadas - como dizia Ferndo Lopes - séo as
fontes para o estudo da arqueologia industrial. Variando de
industria para industria, de meio de transporte para meio de
transporte elas podem, contudo, “arrumar-se” em dois
grande grupos.

Em primeiro lugar - ndo nos esguegamos que estamos a
falar de (uma) arqueologia - os vestigios materiais. Pedra
angular da investigacao arqueoldgica as “evidéncias de
campo” - da fabrica a habitagdo operaria, da toponimia aos
mecanismos, passando pela andlise da paisagem ou pela
recolha oral - fornecem-nos uma gama de informagdes
muitas vezes insubstituiveis por aqueloutras guardadas
nos arquivos.

Podemos considerar que os vestigios materiais ou fisi-
€os que interessam a arqueologia industrial, se agrupam
nos trés seguintes blocos:

- 0 imobiliario industrial (edificios fabris, habitagbes ope-
rarias ou dos patrées, mas também estradas e caminhos,

pontes, estagbes e apeadeiros ferrovidrios, portos, gares,
estagbes elevatdrias, elc.).

- 0 mobilidrio industrial pesado (maquinas, motores,
guindastes, efc.).

- 0 mobiliario industrial ligeiro (aparelhos, instrumentos,
utensilios, etc.).

Em segundo lugar, constituindo um vasto quadro de
fontes a considerar necessariamente numa investigacéo
que se queira completa: a iconografia, a cartografia, as
fontes escritas e outras. Esquematizando:

- @ iconografia,
independente- &
mente da nature-
za da linguagem
utilizada (pintura,
desenho, foto-
grafia, cinema)
ou da natureza
do material que a
constitui. E um
sector chave a
considerar na in-
vestigacdo em
arqueologia
industrial. Alguns
casos tipicos sdo
os catalogos de fabricas, anuncios, cartazes, rotulos, o
papel timbrado, os postais.

-.a cartografia, sobretudo a partir do século XVIIi, é outra
fonte fundamental nos trabalhos de arqueologia industrial,
localizando as unidades fabris, as estradas, as linhas de
agua, etc..

Fig. 3 - Armazéns do
porto de Hamburgo.
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Fig. 4 - Andncios - uma importante fonte para o estudo da arqueologia
industrial.

- as fontes escritas, tanto na vertente dos textos manus-
critos como nos impressos, abarcam um sem numero de
exemplos, como os copiadores de correspondéncia, as
escrituras, os contratos, os inquéritos, a literatura técnica,
0s anudrios, os catdlogos, as monografias regionais, efc..

- outras fontes, todas de trés dimensées, sdo de grande
importdncia na investigagdo em arqueologia industrial:
exemplares da produgdo das unidades fabris, 0s modelos

€ as maquetas.
T
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INTERDISCIPLINARIDADE

Apesar da sua juventude, a pratica da arqueologia indus-
trial é (hoje) uma actividade complexa, porque “a dimensao
interdisciplinar sobre a qual assenta fundamentalmente a
caracterizagdo da arqueologia industrial, remete-nos, por
um lado, para os varios ramos da historia - histéria das
técnicas, da arte, da arquitectura e histéria econémica e
social - e, por outro, para os dominios da engenharia , da
geografia, da demografia e da sociologia”.

O esquema da figura 5 traduz com muita clareza essa
situagao. (3)

Centrado no estudo da fabrica - monumento mitico da
Revolugéao Industrial - recenceia-nos com rara facilidade, os
saberes que h& que juntar para um estudo que se queira
aprofundado e de qualidade.

PIONEIRISMO PORTUGUES

Sao quatro, na nossa opinido, os momentos em que
Portugal se posicionou como pioneiro na construgio da
argueologia industrial. Cronologicamente, os dois primeiros
devem-se a Sousa Viterbo, médico de formagao e historia-
dor e arquedlogo de vocacdo. Ao terceiro momento corres-
ponde um decreto de 28 de Maio de 1825. O quarto deve-
se a A. Vieira da Silva, olisipégrafo ilustre.

Em 1896, ha quase um século portanto, Sousa Viterbo
(1845 - 1910) d& a estampa n'O Archeologo Portugués um
artigo intitulado: “Archeologia Industrial Portuguesa. Os
Moinhos”.

Atentemos nas suas expressivas palavras:

“E com profunda saudade que vejo desapparecer pouco
a pouco os vestigios da nossa antiga actividade, da nossa
industria caseira. A machina vae triturando tudo no seu
movimento vertiginoso, sem que mao piedosa se lembre de
apanhar esses restos, humildes mas gloriosos, deposi-
tando-os depois em sitio, onde possam ser cuidadosa-
mente estudados e onde a curiosidade |hes preste o mere-
cido culto. Existe a archeologia da arte, porque néo ha-

Fig. 6 = Moinho-de maré. Estudrio do Tejo.

-de existir a archeologia da industria? E certo que a
pré-historia recolhe anciosamente todas as manifestagbes
da civilizagdo primitiva, e tanto considera a gigantesca
pedra balougante como o mais obscuro instrumento do
trabalho rudimentar, mas bom fora que a serie progredisse
e que se applicasse 0 mesmo carinho € 0 mesmo espirito
scientifico a todas as evolugbes da industria” (4), (sublin-
hado nosso).

Sessenta anos antes de Michael Rix - o que é ignorado
pela generalidade das obras que se vao escrevendo - ai
temos o verdadeiro criador da expressdo arqueologia in-
dustrial. Estudioso proficuo das nossas artes industriais,
Sousa Viterbo € autor de um outro trabalho de relevancia
nesta area. “Artes e Industrias Portuguesas. O Vidro e o
Papel”, publicado em 1902 n’O Instituto de Coimbra.

Uma das primeiras acgbes legislativas em defesa do
patrimonio industrial, em todo o mundo, remonta a 1925
{decreto de 28 de Maio) ao classificar as ruinas da Fabrica
de Ferro de Nova Oeiras, construida em Angola, entre 1767
e 1772, como monumento histérico.(5)

Ha cinquenta anos, A. Vieira da Silva, numa “démarche”
t&o original como pioneira sugere o estudo, em simultaneo,
dos chamados “monumentos histéricos”, como os castelos,

FABRICA

Fig. 5 - A interdisciplinariedade em arqueologia industrial
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as igrejas e os palacios, e do que hoje designamos por
patrimonio industrial: “fabricas, vias publicas, ascensores
mecanicos e elevadores ptblicos, existentes e desapareci-
dos, [a] viagdo eléctrica, etc.; (6)

A GUISA DE CONCLUSAO

Sem fantasiar moinhos de vento para fazer afirmag¢des
faceis, gostariamos de terminar dizendo que Portugal apre-
senta boas condigdes para a realizagdo de estudos de
arqueologia industrial.

“Boas condi¢bes” entendidas no sentido de que J.M.
Amado Mendes escreveu em 1983 para a zona de Coimbra
e que, com facilidade, se percebe aplicavel a (quase) todo
o Pais:

1 . “Longa tradicdo em determinados ramos, como a
cerdmica e a metalurgia, e a longevidade de algumas
empresas, que laboram ha quase meio século, umas, e
outras mesmo ha mais de uma centuria;

2 . Desenvolvimento moderado da industria, com a conse-
guente conservagao de edificios, parte da tecnologia e
processos de trabalho durante periodos bastante longos;
3. A reduzida dimensao de algumas empresas e as difi-
culdades de diversa ordem - capital, gestao, preparagédo do
pessoal, etc. - com que se debatem tém levado & manutencio
de uma tecnologia por vezes ja ultrapassada, lado a lado
com outra actualizada;

4 . A continuidade que algumas familias de empresarios,
ao longo de varias geracdes, tém dado as respectivas
unidades industriais e 0 gosto com que tém preservado
vestigios do passado”. (7)

Além da dimensao fabril acima referida - que no caso
portugués remonta aos finais do século XV - inicios do
século XVI com os complexos fabris dedicados a Expanséao
portuguesa, como os arsenais da Marinha (Ribeira das
Naus) e do Exército, a Cordoaria e os fornos de biscoito de
Vale de Zebro - outras dimensbes do patriménio industrial
esperam a sua investigacao e, nalguns casos, asuapreser-
vacdo. Dois exemplos conhecidos de todos:

1 - Asvias de comunicagao e os transportes, quer se trate
de caminhos de ferro, estradas, elevadores, portos, etc.;
2 - Os abastecimentos, como os de agua, de gas, de
electricidade, etc..

Mas outras condigdes, boas decerto, sdo indispensaveis
para estudar o patriménio industrial de Portugal, seja na
feitura de levantamentos gerais, estudos tematicos, acgoes
de salvaguarda ou projectos de rentabilizagdo. Nao basta
existirem arquedlogos industriais e que estes tenham o seu
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Fig. 7 - Cordoaria da Junqueira (século XVIli).

rumo, valores, normas e opgdes. E preciso que o Pais
entenda - e o Pais s8o as instituicbes publicas e privadas,
as empresas, as escolas, 0s grupos e as pessoas individu-
almente - que o futuro do nosso patriménio (industrial, neste
caso) tem que ser feito hoje, para que amanha néo seja
possivel repetir as palavras do Professor Vitorinho Maga-
Ihaes Godinho: “O Portugués gosta da histéria como
forma de discurso, mas, no fundo, nao é sensivel aos
testemunhos do passado. E dos povos que menos
apreco revelam pelo espdélio cultural da sua terra”.®

* Historiador e Arquedlogo Industrial

NOTAS

(1) Kenneth Hudson, World Industrial Archagology, Cam-
bridge, Cambridge University Press, 1979, p.2.

(3) Segundo Isabel Ribeiro e Luisa Santos, Problemas,
Fontes e Métodos. Textos, Lisboa AAIRL/FSE, s/d, p.9.

(4) Sousa Viterbo, “Archeologia industrial Portuguesa.
Os Moinhos’, in O Archeologo Portugués, vol.ll, n%s 8¢ 9,
1896, p.193.

(5) Paulo Oliveira Ramos, "An eighteenth century iron-
works in Angola’; in World Industrial History, n%4, 1987,

p.2.

{B) A. Vieira da Silva, “Estudos Olisiponenses na Univer-
sidade de Lisboa”, in Olisipo; Boletim do Grupo “Amigos
de Lisboa’, ano Vill, n%32, Outubro, 1945 e republicado
?ggoDispersos de Augusto Vieira da Silva, vol.lll, Lisboa

{7) José Maria Amado Mendes, Subsidios para a Ar-
queologia industrial de Coimbra, Coimbra, Museu Nacional
de Machado de Castro, 1983, p.12,

{8) V. Magalhaes Godinho, ‘Da Junta Nacional de Edu-
cacao ao Patrimonio de Arquivos e Belas-Artes” - Entre-
vista publicada pelo Diario de Noticias, em 19 de Outubro
de 1974, in A Educacao num Portugal em Mudanga,
Lisboa, Ed. Cosmos, 1975, p.88.
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ESTE RELATORIO E MESMO NECESSARIO?

Um importante executivo, ao ver a avalanche de do-
cumentos a sair do seu centro de processamento de dados,
apanhou uma pagina ao acaso e escreveu nela o seguinte
recado: “Pago 1.000 ddlares a quem veja esta mensagem
e me telefone”. Ninguém o fez.

A histéria ndo é certamente verdadeira, segundo diz o
autor e consultor de gestédo, Carl Heyel, no seulivro “A Biblia
dos Managers” mas ilustra uma ideia digna de registo. Hoje
em dia, a maioria das impressoras de computador pode
imprimir mais de 1.000 finhas por minuto ou seja cerca de
32.000 paginas diariamente. O problema para que Carl
Heyel chama a atengao néo ¢ falta de informagao para a
tomada de decisbes e controlo do management, mas o seu
excesso.

Todos os executivos gestores tém de lidar com quanti-
dades de papéis que aumentam constantemente. Heyel
sugere que faga a si mesmo as seguintes perguntas sobre
0s relatérios recebidos de departamentos e fungdes na sua
empresa: ‘

- proporcionam rapidamente informacgéo significa-
tiva sem ter de se virar diversas paginas?

- chegam a tempo de se poder tomar uma ac¢éo?
- ndo seriam necessarios menos relatérios mas emi-
tidos em tempo util?

Certamente que o manager de fungéo individual tera
pouco a dizer acerca do formato, contetdo e frequéncia da
maior parte dos relatérios que lhe chegam as maos. Mas
somente apés analisar a sua utilidade e informar os depar-
tamentos respectivos dos seus comentarios sera possivel
uma melhoria.

Carl Heyel aconselha a escrutinar cuidadosamente todos
os relatérios enviados pelo seu departamento seja a quem
for que se destinem.

A pergunta que devemos fazer a nés préprios é: “O tempo
gasto por mim e por outros, registando dados iniciais e
preparando e verificando relatérios finais, é justificado pelo
uso que eu e outros faremos dos resultados?”.

A resposta talvez lhe venha a poupar muito trabalho...

* REPRODUGAO AUTORIZADA DA REVISTA |.B.M.

DYIRIGH R
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FVOLUGAO DAS CONCEPGOES
DE DIRECCAQ EM PORTUGAL

(2.2 PARTE)

A VIRAGEM DOS ANOS SESSENTA

os anos sessenta verificou-se como consequéncia nheiros e economistas mais abertos ao exterior e jAtocados
da adesdo a EFTA (1959) a maior abertura do Mercado pela cultura anglo saxénica, nomeadamente no que res-
Nacional ao capital estrangeiro e a consequente entrada no peita s concepgdes de gestdo. A reorientacao da estratégia
nosso Pais de empresas multinacionais, assim como a industrial do Pais, que passou da substituicdo de impor-
entrada na vida profissional de camadas de jovens enge- tagbes a mais agressiva promogao de exportacoes, colocou
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o problema da produtividade de forma muito incisiva.

Inicia-se também nesta época em Portugal, com o cresci-
mento da regulamentagao do trabalho e da contratagio, um
fenémeno universal - o da alteragdo das fungbes das
chefias directas.

O antigo capataz, encarregado ou mestre, até aqui
monopolizando o conhecimento do trabalho, era simultane-
amente o representante do patrdo, o ptaneador do trabalho
e o chefe de pessoal.

Esta acumulagao de fungdes, que ainda sobrevive em
algumas pequenas empresas, esbateu-se particularmente
guando se tiveram que criar servigos especializados,para
dar resposta as crescentes solicitagdes legais, reduzindo o
papel, o poder e o prestigio do antigo chefe directo.

Surgem no Pais, nesta década, as primeiras iniciativas
reveladoras da crescente preocupagdo e necessidade de
aumento de eficiéncia do trabalho, questées até entéo
negligenciadas ou pouco consideradas. A organizagao e a
reorganizacgdo industriais, a organizagdo e métodos, a
motivagao, a produtividade, as relagées humanas, a for-
magao profissional, tornaram-se, em meados da década de
sessenta, preocupagdes que animaram iniciativas diver-
sas.

Este conjunto de temas esteve na origem do apareci-
mento de inlimeras instituicdes e actividades que foram
criadas e desenvolvidas neste sentido ou nele tomaram
uma nova e mais forte expressao. Foi assim na década de
sessenta que surgiua COPRAI, como “Comiss&o de Produ-
tividade da Associacgao Industrial Portuguesa’”, tendo-se a
sua actividade localizado em torno da Formagao Profis-
sional, particularmente da Formagao Continua de Quadros
e pessoal altamente qualificados - acgao naquela altura pi-
oneira entre nés. Mas nao s6 a formagao arrancou nesta
década. Temas como a Qualidade, a Higiene e Seguranga
no Trabalho e Gestao de Recursos Humanos tiveram um
forte estimulo e foram alvo de criagdo de Associagbes ou
Servigos Publicos que tém prosseguido a acgao formativa
e divulgadora até aos nossos dias. Criadas nesta década,
ou nela iniciando a sua actividade de forma mais intensa,
podem referir-se a APGTRH, (Associagao Portuguesa de
Gestores e Técnicos de Recursos Humanos), a APQ
(Associagdo Portuguesa para a Qualidade Industrial), a
DGSHT (Direcgéo Geral de Seguranga e Higiene no Tra-
balho) e o INII - Instituto Nacional de Investigagao Industrial,.o
FDMO (Fundo de Desenvolvimento de Mao de Obra),
assim como o Instituto de Formagéao Profissional Acelerada
e o0 Servigco Nacional de Emprego, para além de consultores
privados como por exemplo a NORMA.

Esta verdadeira explosdo de iniciativas e organizagbes
deu origem, no plano editorial, a um movimento igualmente
sensivel.

A edicéo sistematica e mais antiga de livros de gestéao,
situa-se no inicio da década de sessenta, e € da responsa-
bilidade da Editorial Pértico, orientada pelo Eng®. Bras
Frade, que incluiauma série ‘CONTRAMESTRES”, e, uma
colecgao “MANUAIS PRATICOS DE GESTAQO”, um enorme

conjunto de titulos quer de gestao geral, quer de areas de
gestdo especifica,na sua grande maioria de autores
estrangeiros. Na primeira colecgao referida, que se definia
como “uma série de manuais para utilizagao directa pelos
contramestres, visando o seu aperfeigoamento nos diferen-
tes aspectos da organizacédo e gestdo e no exercicio das
suas funcdes e responsabilidades”, foram dados a estampa
volumes integrando temas desde as fung¢des do contra-
mestre, ao controle de custos, a qualidade e a organizagao
do trabalho.

A Coleccdo MANUAIS PRATICOS DE GESTAO da
mesma editora propunha-se colocar “As Modernas Técni-
cas de Direcgao, Gestao e Organizagao para o Progresso
das Empresas como instrumento de trabalho e de reflexdo
a disposicao dos chefes de empresa, quadros de direcgéo,
responsaveis hierarquicos e funcionais”. Editou, na gener-
alidade tradugbes de autores estrangeiros, cobrindo a
gama completa dos temas de gestdo se bem que titulados
de forma diferente de nomenclatura que se viria a afirmar
entre nds. Esta colecgao abrangia temas desde a gestéao
geral & gestéo de recursos humanos, as vendas, a direc¢ao
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de reunibes,a avaliagdo do pessoal, as compras e ao
secretariado. Sao titulos, no dominio das técnicas de di-
recgao,” O chefe - suaformagéo e missao” e” Formar chefes
promover os homens”, que denotam uma abordagem ainda
pouco influenciada pela escola norte-americana de mana-

gement.

A Classica Editora, afirmando-se igualmente nesta época
e no dominio da gestao sob adirecgdo do Eng®. José Torres
Campos publicou na Colecgéo “Cadernos de Organizagao”
numerosos titulos muito operativos tais como “O aper-
feicoamento dos métodos de trabalho”, “Como redigir um
relatério”, “A formagéo no local de trabalho”, “O controle de
gestdo pelo método orgamental”, “A pratica de secretari-
ado”, “A organizagao de uma oficina metalomecanica”,
“Gestao financeira a curto prazo”, “O sub-contrato na
Industria”, “Métodos e técnicas de Direccao de empresas”
e “Gestao por objectivos”. Recorreu esta colecgao na totali-
dade a tradugbes de autores estrangeiros, franceses e
alemaes.

Ainda como exemplo do interesse que os temas de
gestdo suscitaram entre nds, nesta década, podemos referir
a edigao pela AIP-COPRAI de trabalhos como “Organi-
zacdo Factor de Produtividade”, de Caetano Carneiro e
“Motivagbes no Trabalho”, de Maria Suzana de Almeida.
Este movimento editorial foi alis extensivo a prépria agric-
ultura em que o Centro de Estudos de Economia Agraria da
Fundagéo Calouste Gulbenkian promoveu a publicagao de
alguns titulos sobre gestdo, nomeadamente, o trabalho de
grande interesse “Principios e Técnicas de Organizagéo do
Trabalho na Empresa Agricola”, de J. Desruisseaux e
Francisco Caldeira Cary.

No entanto, o trabalho de gestao escrito por autores por-
tugueses e mais divulgado naquele periodo, foi editado pelo
INIl em 1965 e reeditado até 1975 sucessivas vezes. Este
livro, titulado “A Reorganizagao Interna de Empresas indus-
triais - Metodologia de diagnéstico”, teve como autores
Mario Cardoso dos Santos, Acacio Pereira Magro e Carlos
Fernandes de Almeida

Neste trabalho, que justificaria sem dlvida novas
reedicdes, os autores apresentavam uma vis&o global da
empresa, analisando detalhadamente os seus grandes
segmentos ou actividades (comunicagdes, comercial, pro-
dugao, aprovisionamentos, pessoal, finangas e, ainda, in-
vestimentos). A perspectiva era operacional e pratica, for-
necendo elementos para o diagnéstico da empresa.

Deve-se também ao INII, e na mesma década, a iniciativa
de edigao de um grande numero de titulos da autoria de
técnicos portugueses, divulgando temas de gestdo. Entre
eles, na colecgao TECNICAS DE PRODUTIVIDADE ou
separadamente:

« Métodos, Movimentos e Técnicas de Trabalho, de M.
Cardoso Santos

» Implantag&o e Movimentagéo, de M. Cardoso dos Santos
e L. Pereira Junior

+ Organizacao e Gestdo Comercial das Empresas Indus-
triais, de A. Pereira Magro

Introdugdo & Gestao Previsional, de C. Corréa Gago
« Aprovisionamento e Gestao dos Stocks, Compras e
Recepgao, de Luis Moura Vicente e M. Cardoso dos Santos
» Controlo Orgamental, de Anténio Malta

Ainda sobre a responsabilidade do INII, foi editado o texto
do curso pos-universitario “Estruturas e Organizacao de
Empresas”, de Anténio Malta. Contemporéneos, ainda que
editados por entidades diferentes, séo:

» Organizagdo e Métodos - Estruturas, de José Myre
Dores e

» Organizagéo e Simplificagéo do Trabalho Administrativo,
de J. Baptista Franco, editado pelo Centro de Estudos de
Organizagao de Escritérios

Ainda um pouco ligados ao movimento editorial dos anos
sessenta, mas partindo da tradugao de autores estrangeiros,
podem encontrar-se titulos como “O Chefe na Empresa”, de
H.R. Light, da Editora Civilizagao.

Finalmente indicam-se algumas revistas que surgiram
também naguela década, dedicadas as questdes de ges-
tao, muito embora com enfoques diversos:

= Boletim OM - Revista de Divulgagac de organizagao e
Métodos, Editado pelo GEOTA - Grupo de Estudo de
Organizagao do Trabalho Administrativo - também patroci-
nado pelo INII

- Escritorio - Revista de divuigagdo técnica e aper-
feicoamento dos profissionais de escritdrio, de edigao da
Federagio Regional dos Sindicatos dos Empregados de
Escritorio do Sul e llhas Adjacentes

» Direccao e Gestao de Empresas e Management - Di-
reccao de Empresas, da edigdo de Pértico e sob direcgao
do Eng®. Bras Frade a que se seguiu GESTAO jano fimda
década de setenta, inicio de 80, também sob edi¢do de
Pértico, mas com diferente direc¢ao.
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Todo este movimento editorial cuja definigdo é, cer-
tamente incompleta, é significativa da importancia cres-
cente que os temas de gestdo ganharam entre nds, com
resultado no alargamento do mercado livreiro a este tipo de
temas, durante os anos sessenta.

E também em meados desta década que se impde
definitivamente a figura do economista como técnico indis-
pensavel para uma gestao financeira e contabilistica cada
vez mais exigente, surgindo crescentemente economistas
nas administragcdes de empresas particularmente mas de
maior dimensao, mas também no governo e na Adminis-
tragao Publica (A. Romao).

No inicio dos anos setenta coexistiam visées muito dife-
renciadas dos problemas de direc¢do - a par das mais
formais e conservadoras, desenvolveram-se iniciativas
tendentes a fazer crescer a produtividade como forma de
acelerar o desenvolvimento e modernizar o Pais. As formas
de reflex@o e actuagao eram diversificadas e abarcavam
desde a micro-organizagao (por exemplo, a preparacao do
trabalho), aos grandes temas da gestdo. No inicio da
década de setenta estava-se, neste aspecto, a beira de
uma enorme mudanga que acabou por acontecer, provav-
elmente de uma forma inesperada para todos.

* Director da “DIRIGIR”

O CASO ELECTROGAL

Célia Maria Freire - Feijo
Recebe uma maquina
de escrever “Erika”
oferta da REGISCONTA

Manuel Brandao de Pinho

- Vila Nova de Gaia

Recebe um conjunto de ofertas
da RENAULT

Dalila Dias Oliveira Tomas
Agueda de Baixo .
Recebe um vale de 5.000$00

de compras nos

Supermercados MODELO

SUPERMERCADOS

Karin Schmittberg - Abrigada/Alenquer
Recebe um vale de 5.000$00 de compras nos Supermerca-
dos MODELO

Belmiro Vigdrio - Estarreja
Recebe um vale de 5.000$00 de compras nos Super-
mercados MODELO

Na Revista n.° 12, rubrica Problemas & Decisdes, foi publicado a seguinte lista com
os nomes dos leitores premiados do caso Electrogal.

Queremos informar os leitores que ainda nao levantaram os seus prémios que o
prazo termina a 15 de Novembro de 1990.

Luisa Montéz Madeira - Santarém
Recebe um vale de 5.000$00 de compras nos Supermerca-
dosMODELO

Irene Costa - Lisboa
Recebe um vale de 5.000$00 de compras nos Supermerca-
dosMODELO

INSTITUTO DE TECNOLOGIAS AVANCADAS
PARA A FORMAGAO LDA
Antdnio de Vasconcelos Costa - Rinchoa
Curso de 30 horas a escolha oferta do ITA

Um leitor anénimo
Curso de 30 horas a escolha oferta do ITA

Nestle

Carios Manuel S.B.A.Bacalhau - Coruche
Recebe oferta da NESTLE

Jo&o Manuel Santos Costa - Alpedrinha
Recebe oferta da NESTLE

Paulo Jorge Oliveira Tavares - Mirdes - Cesar
Recebe oferta da NESTLE

Paulo Bessa - Mindelo - Vila do Conde
Recebe oferta da NESTLE

ez

Um leitor andnimo
Recebe uma oferta da MARTINI
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MADALENA AVILLEZ*

VIVER COM PAIXAO
PARA GERIR COM EXCELENCIA

Numa altura em que tanto se fala da entrada para a CEE, numa fase da historia deste nosso pais
em que a “resposta portuguesa” as oportunidades e dificuldades postas pela integracao esta na ordem do dia,
é reconfortante constatar que é possivel encontrar solucoes originais e marcadamente portuguesas
para problemas de gestao comuns a qualquer empresario.
O entrevistado é Antonio Francisco Avillez. Tem 55 anos, é casado e tem quatro fithos.
E o presidente da Internacional Vinhos.
Seropresidente dumaempresa desta dimensao é umindicador de sucesso q.b.. Mas, se faldssemos apenas desta
fatia da sua vida, corriamos o risco de passar ao lado de tantas outras realizacées, que no seu conjunto fazem
dele um homem especial, daqueles que sé permitem duas hipoteses: serem amados ou odiados, com paixao!
Quisemos portanto ouvi-lo falar da sua vida profissional, do percurso que fez e de como o fez.
Anténio Franscisco Avillez pée em tudo o que realiza uma intensidade luminosa, de que resulta uma vida
transparente, em que tudo, desde a obra mais pequena a maior, é cuidado até ao mais infimo pormenor.
Todas as suas realizacbes tém o toque, que so alguém apaixonado pela vida e pelas pessoas consegue dar.
Gestor, empresario, investigador, apaixonado pela agronomia e pela arquitectura, coleccionador de azulejos
e de mobilidrio portugueses..., é um humanista do séc. XX.

g Depois de o ouvirmos falar, percebemos que so6 vivendo com paixao, se pode gerir com exceléncia.
f =

.4 Omegamos a entrevista com uma visita rapida as Gerir com exceléncia podia ser o mote daquela visita:
instalagbes da Internacional Vinhos em Vila Nogueira umafabrica(mas seriaumafabrica?!)quebrilhadeasseio
de Azeitdo. e arrumagéo ?!, um Director Geral que conhece os ope-
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rariospelonome!? Atengdo queistopassa-se na 22 maior
exportadora nacional de vinhos de mesal!

Afinal é possivel uma gestdao humanizada, num ambiente
humanizado, é possivel ter sucesso = resultados, sem trair
principios de respeito pelos outros.

Apesardeoteremacusadode serum “gestorpaternalista”,
A.F.A.considera-seantesum“gestorhumanizado”-asua
filosofia de gestao é centrada na pessoa, e ndo meramente
tecnicista e economicista.

Como aconteceu este seu percurso? Tudo comegou
muitocedo: avocagaocparaonegdécioexiste desde mitdo,
‘como eramos muitos filhos viviamos com algumas limi-
tagbes. Entdo ao mesmotempo que estudava, iafazendo
0s meus negdcios para arranjar dinheiro de bolso”. A paix&o
pela terra, sempre a conheceu. “Sou agrénomo de for-
magao basica. Devo ao curso de agronomia a abertura
gue me caracteriza, pois € um curso com conceitos muito
universais - € muito mais do que um curso para tratar
plantas.”

INVESTIE NAS PESSOAS

Comecou a trabalhar ha 30 anos numa empresa de
vinhos da sua familia, a “José Maria da Fonseca Suces-
sores”. Foiaique deu os primeiros passos como gestor.
“Naquele tempo as preocupagdes eramoutras. Haviatra-

s

Atrio da Internacional Vinhos

balhadoresdepédescal¢o! Umadasprioridadesdaaltura
era a criagao de servigos sociais minimos. Humanizar e
dignificar a vida dos que trabalham comigo foi desde
sempre uma questao de principio”.

A sua passagem pela José Maria da Fonseca Suces-
sores ficou também marcada pela contribuicao que deu
para a modernizagao da empresa. A.F.A. reequipou a
empresacom maquinas de estabilizacao de vinhos a frio,
linhas de engarrafamento, um cais de embarque, etc...
“Contribuir para p6r o pais ao ritmo ‘14 de fora’ foi apai-
xonante! A “décalage” nessa altura era muito grande”. A
propdsito recorda um episédio que nos faz pensar numa
frase de um “best seller” de gestdo que diz “as pessoas
devemservistascomo aprincipal fonte de valoracrescen-
tado e ndo apenas como um factor de produgao”:

AJ.M.F.S.,aofazerasuamodernizacéoviu-seconfron-
tadacomumexcedentedecercade 30postosdetrabalho.
Lembrou-se entao de arranjar para esses 30 trabalhadores
uma ocupagao alternativa, e propés-lhes criar, dentro da
fabrica,umnicleodetapetesde Arraiolos. Qinvestimento
inicial era pequeno.

“Naturalmente que perdiamos dinheiro com os ordena-
dosquelhes pagavamos, masemtermos de climaorgani-
zacional ficavamos a ganhar - o pessoal estava motivado
ecomestamedidaevitavamos conflitos desnecessarios.”

A imagem da fabrica também ganhou com a iniciativa.
“Os turistas que nos visitavam achavam muito interessante
uma empresa de vinhos comercializar um produto arte-
sanal tipicamente portugués.”

¢ SONHO COMANDA 0 SUCESSC

Depois da J.F.M. Sucessores, coube-the ficar a frente
dalnternacional Vinhos. Modesto, dizque “temtidoasorte
de estar afrente de negdcios de sucesso - a Internacional
exportou desde a sua fundagao cerca de 30 milhdes de
caixas de vinho!”

Gerir uma empresa desta dimenséao significa ter al-
cangadoum nivelque paraamaioriados gestores é satis-
fatério. Porém para Anténio Francisco Avillez, “a gestéao
de uma grande empresa torna-se mondétona e repetitiva,
e eu sempre tive um sonho, que era experimentar novos
vinhos”. Ha 10 anos entrou para a firma “Joao Pires”, e
criou varios vinhos que hoje em diatém uma grande repu-
tacao: o Anfora, o Joao Pires, o Bacalhoa, o Catarina...

CRIATIVIDADE E INOVACAO

A criatividade é uma caracteristica que tem marcado tudo
oquefaz. Endodependerdosucessoempresarial daino-

vacao? Emtodas as areas da gestio, e também ao nivel
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Pormenor do Atrio da Internacional Vinhos

do desenvolvimento do produte, ainovagéo nao ser4, ao
fim e ao cabo, aquilo que vai fazer a diferenga?

“Tenho tido a coragem de fazer algumas coisas que foram
experimentadasemprimeiramao. Foipensandoeexperi-
mentando que fui introduzindo muitas inovagbes.”

Hoje tem negbcios no sector agricola, em vérias areas:
criacao de ovelhas para carne e para queijo, criagio de
bacelos, alguns olivais e instalagdo de pomares.

“O sector agricola é um sector dificil, que exige um grande
investimentoeemaque arentabilidade ébaixa. Mas é apai-
xonanteinvestigareencontrarsolugéesnovaserentaveis
para os problemas. E depois a vida no campo da-me grande
prazer”.

A criatividade e a inovagao estao presentes também
noutrasiniciativas. Possui, em sociedade com alguns co-
legasdalnternacional,umapequenaindustriadeazulejos
séc. XVII: “Consegui interessar alguns colegas e ha 6 anos
montamos uma pequena fabrica. Comegamos com um
investimento incipiente, apoiados na “carolice” e no espirito
de sacrificio. Mas hoje afabrica da trabalho a 30 pessoas
e vai tendo uma vida equilibrada”.

E como “o sonho comanda avida”, neste momento esta
apensarir mais longe e pér a fabrica a produzir vitrais. Na
suaopiniao “o pais carece de mais iniciativas deste tipo.”

Além destas actividades, concebe e executa projectos
de edificios. O edificio da Internacional Vinhos teve a
sua participacao ao nivel dos estudos, do “lay-out”, e da
escolha de materiais. Também em Azeitao o edificio das
Seleccoes foi concebido e executado por ele em seis

“Sobretudo quando viajo, aproveito para pér no papel
ideiasquevaonascendo. Tenhovariasgavetascheiasde
esquissos”.

O GESTOR TAMBEM TEM ROSTO

Como é possivel esta diversidade de actividades e ter
sucesso em todas? Penso que a resposta esta em dois
aspectos: porumlado nadelegagao, por outro no prazer.

Antonio Francisco Avillez aposta nas equipas com quem
trabalha, e que gerem, no terreno, cada uma destas
pequenas empresas. “Tenho um conjunto de colabora-
dores de mao cheia, que trabatham comigo ha muitos anos.
Quandoprecisodealguém paraumlugarprocurorecruta-
lo de entre os profissionais que ja conhego e com quem
contacto. Isso permitiu-me formar uma equipa feita de
peguenas equipas, onde a comunicagdo, a confianca
mutua, oapoioeodialogo estaofacilitados, e que temsido
um importante factor de enriquecimento humano”.

Quanto a vertente do prazer, trata-se de um caso curio-
so: hojefala-se muito de hobbys, de desporto, de comple-
mentos de actividade, sem os quais as vidas das pessoas
que trabalham muito, correm orisco de incorrer em dese-
quilibrios.

Nada disto se aplica a Antdnio Francisco Avillez. Para
ele o trabalho é uma paixao e nao uma obsessao, é algo
que o diverte e ndo uma actividade penosa. “Gerir é um
‘jogo’ apaixonante. Gosto muito mais de jogar esse jogo,
doquejogarascartasoujogargolf. Emvezdeverateleno-
vela prefiro seguir a vida das pessoas que tenho & minha

meses! Algumascasasparticularestémasuaassinatura.

volta, ederesolverosproblemas colocados peloquotidia-
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Atrio da Internacional Vinhos

se tivermos em conta que as pessoas com quem traba-
lhamos s&otao pessoas comonés. Elasdevemconhecer
0s objectivos da organizagao. E importante que hajaum
envolvimento matuo, pois s6 assim se criara o espiritode
corpo, capaz de dar sentido ao trabalho que se desenvolve”.

O IMPORTANTE E CORRER RISCOS

Um aspecto muito importante que salientou a certa altura
daentrevista, foiaimportanciadecorrerriscos”. “Nonosso
pais ha uma grande falta de iniciativa. Seria éptimo que
houvesse um ndmero muito maior de empresarios (dos
que tém aigo a perder) a correr 0s seus riscos, a jogar as
suas cartadas.

Os portugueses sdo muito conservadores, mas também
ha muita falta de ambigdo. No fundo sio as pessoas que
fazem esforgos e que se arriscam, quem determina o
progresso de um pais”.

A propésito de pais, ndo podemos deixarde falar
na adesao de Portugal ao Mercado Comum. Mostrou-se
muito preocupado, pois parece-lhe que haumatendéncia
parase subestimaras consequénciasdessaadesaopara
aeconomianacional. Pressente mesmoopior. “Correndo
oriscode serpessimista, prevejo que um grande numero
de pequenas empresas e algumas grandes empresas terao
gue fechar as portas por falta de dimenséo ou por falta de
condigbes para competir no mercado internacional. Tudo
se vai passar muito depressa. Uma vez que acabem as
fronteiras, ndo somos nés que vamos ditar o ritmo das
coisas”. ‘

Portugal vai ter que se virar para os produtos para que
tem verdadeira vocagao “e criar condi¢bes para os pro-
duzir com mais qualidade que os outros”. Limitarmo-nos

a produzir aquilo a que os consumidores estrangeiros estdo
habituados, parece-lheumaregressao. Devemosencon-
trar uma forma de sobrevivéncia que passe por uma so-
lugdo autdnoma, que nos permita vender 0S NOSSOS pro-
dutos, apesar de isso ndo ser facil: “Mesmo os nossos
vinhosque sdoexcelentes, ndoconseguemcompetircom
0s pregos de vinhos estrangeiros da mesma craveira.
Talvez a cortica seja uma das areas onde Portugal tem
hipéteses de competir. O que me parece € que aquela
ideia romantica de que era necessario aproveitar o Mer-
cado Comum, porque é uma oportunidade que se nos
depara, é perigosa’.

Como sobreviver entdo mantendo a nossa identidade?
Serdqueacriatividade portuguesasnédovaleradealguma
coisa? “Com o habitual ‘desenrasca a Portuguesa’ nao
vamosla. Seformos capazes de investir na educacao,
na investigagao, na planificagéo, e de potenciaristo com
muito trabalho, talvez a Europa se possa transformar numa
boa oportunidade.”

* Coordenadora da DIRIGIR
Licenciada em Ciéncias Sociais e Politicas
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LOPES DOS SANTOS*

Quantas vezes no dia a dia da nossa actividade
profisional somos confrontados com situacées do
tipo:

- Hoje fartei-me de trabalhar e chego ao fim do dia
com a sensacdo de que ndo fiz nada de dtil.

- Nunca consigo fazer as coisas que considero
importantes porque estou sistematicamente
ocupado com problemas de rotina, que os outros
me péem.

Ou ainda:

- Deparamos constamente com aqueles que sao
especialistas em dizer que os problemas

nunca sgo deles.

- Que a responsabilidade é sempre dos colegas

ou do Chefe.

- Que eles ja fizeram o que tinham a fazer. Agora o
problema ja nao é deles.

Porque penso que a andlise destes problemas é
importante para quem nas Empresas exerce fungées
de Chefia, achei que seria interessante a leitura do
artigo “WHO'S GOT THE MONKEY” que transcrevemos
da revista "HARVARD BUSINESS REVIEW.

GESTAQ

DO TEMPO DE TRABALHO DA CHEFIA;

Quem ficou com o “macaco”?

Em qualquer organizagéo, o superior hierarquico dum
chefe, os seus colegas e subordinados - em troca do seu
apoio efectivo - impoem algumas exigéncias da mesma
forma que ele as faz relativamente ao apoio que lhes
concede.

Estas exigéncias que |lhe sdo feitas, constituemumaparte
de tal forma importante do seu tempo de trabalho que uma
lideranca efectiva tem como ponto critico a sua capacidade

para controlar eficazmente estes “macacos as costas”.

O Sr. Oncken é Presidente do Conselho de Adminis-
tragao da "William Oncken Company Of Texas, Inc.”, uma
firma de Consultoria em Gestao.

O Sr. Wass é o Presidente da Companhia.

Porque é que os chefes tém geralmente falta de tempo
enguanto que os seus subordinados tém geralmente falta

de trabalho?
DIRIGHIRY
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Neste artigo iremos explorar o significado do conceito
"tempo de chefia“ e como ele est4 ligado & interaccao entre
o chefe e o seu superior, os colegas e os subordinados.

Concretamente, trataremos de 3 tipos diferentes de
"tempo de chefia“.

“TEMPO IMPOSTO PELO SUPERIOR” - para realizar
as tarefas definidas pelo superior hierarquico e que o chefe
ndo pode descurar, caso queira evitar sangdes prontas e di-
rectas.

“TEMPO IMPOSTO PELO SISTEMA” - para atender
as solicitagbes de apoio activo feitas pelos outros chefes.
Este tipo de assisténcia, deve ser também assegurado,
para evitar sangbes que, no entanto, n&o seréo prontas e di-
rectas.

“TEMPO AUTO-IMPOSTQ" - para fazer todas as tare-
fas que o chefe inicia ou que destina para si préprio.
Contudo, uma parte deste tempo, sera tomada pelos seus
subordinados, sob a designacdo de tempo imposto pelo
seus subordinados, enquanto que a restante sera pertenca
unicamente do chefe e chamada “tempo descricionario”.

Este tempo “auto-imposto” néo esta sujeito a sangoes ja
que, nem o superior hierarquico nem o sistema, podem
disciplinar o chefe, relativamente a tarefas gue descon-
hecem e ndo controlam.

A gestao do tempo de trabalho torna obrigatério que o
chefe assuma o controle do “timing” e do conteuddo do que
faz. Na medida em que, tanto o que o superior hierarquico
como o que o sistema Ihe impdem, sao acompanhados por
sangoes, ele ndo pode descurar as exigéncias que estes lhe
impdem. Desta forma o “tempo auto-imposto” constitui a
sua principal 4rea de preocupagao.

A estratégia do chefe consiste, portanto, em aumentar a
componente “descricionaria” do seu “tempo auto-imposto”,
através da redugéo ou eliminagéo da componente “subor-
dinados”. Utilizara, entao, o tempo ganho, para realizar um
controle mais eficaz das tarefas impostas pelo seu superior
hierarquico e pelo sistema.

A maior parte dos chefes gastam mais “tempo imposto
pelos subordinados” do que minimamente imaginam. Por
esta razao, usaremos a analogia do “macaco as costas”,
para examinarmos como ¢ originado o “tempo imposto
pelos subordinados” e o que é que o chefe pode fazer para
lidar com ele e o reduzir 0 mais possivel.

Vamos imaginar que um chefe vai a passar pelo corredor
€ se apercebe que um dos seus subordinados, o Sr. A. vem
em direcgao contraria. Quando estao frente a frente, o Sr.
A salda o chefe e diz-lhe. “Bom dia. Sabe, temos um
problema. Estd aver...” A medida que o Sr. A. continua |,
o chefe reconhece neste problema as duas caracteristicas
comuns a todos os problemas que os seus subordinados
voluntariamente |he apresentam: O chefe sabe (a) o

suficiente para ficar envolvido, mas (b) nao o bastante para
tomar a decis&o imediata que os subordinados esperam
dele. Eventualmente, o chefe diz. “Ainda bem que vocé me
avisou disso. Neste momento tenho imensas coisas para
fazer mas vou pensar nesse assunto e depois digo-lhe
qualquer coisa.” Em seguida, ele e 0 Sr. A. despedem-se e
cada um vai a sua vida.

Vamos analisar o que acabou de acontecer. Antes dos
dois se encontrarem, nas costas de quem & que estava o
‘macaco™” Nas do subordinado. Depois de se terem
separado, em quais é que ele ficou? Nas do chefe. O
“tempo imposto pelo subordinado” comecga, no momento
em gue um “macaco” executa, com sucesso, um salto das
costas do subordinado para as costas do superior e, s6
acaba, quando o “macaco” é devolvido ao seu legitimo
proprietario (o subordinado), para que este o trate e o
alimente.

Ao aceitar o “macaco”, o chefe assumiu voluntariamente
a posicao de subordinado do seu subordinado. Isto &,
deixou o Sr. A. transforma-lo em seu subordinado, ao
permitir-lhe duas coisas que, geralmente, se espera queum
subordinado faga ao seu superior - 0 chefe aceitou a
responsabilidade que era do subordinado e, prometeu-lhe
um relatério sobre a evolugdo do problema.

O subordinado para ter a certeza de que o chefe nio se
esquece, ira mais tarde ao seu gabinete e perguntar-lhe-a
animadamente, “Entao, chefe, como é que vao as coisas?”
(A isto chama-se supervisao).

Vamos, agora, imaginar que noutra situagao, as palavras
de despedida do chefe, ao concluir uma reunio de trabalho
comoutro subordinado, o Sr. B. sd0, “Bom. Mande-me uma
informag&o escrita sobre este assunto.”

Analisemos também esta situacdo. O “macaco” esta
agora nas costas do subordinado, ja que o préximo passo
Ihe pertence mas, simultaneamente, a espera de dar um
salto para as costas do chefe. Vamos observar este
‘macaco”. O Sr. B. escreve muito diligentemente a infor-
macao pedida e envia-a ao chefe. Pouco depois, este retira-
-a do cesto do correio e 1&-a. A quem pertence o préximo
passo? Ao chefe. Se nao actua depressa recebera do
subordinado uma informacao de “follow-up” (isto repre-
senta outra forma de “supervis&o”). Quanto mais o chefe
demorar aresponder, mais frustrado ficara o subordinado e,
em contrapartida, mais culpado o chefe se sentira (0 seu
registo de “tempo imposto pelo subordinado” ficara cada
vez mais carregado).

Suponhamos, de novo, que numa reunido com um ter-
ceiro subordinado, o Sr. C. o chefe concorda em Ihe
fornecer todo o apoio necessario para a implementagao de
um programa de redugao de custos, para o qual acabou de
pedir ao Sr. C., para preparar uma proposta de programa.
As palavras de despedida que o chefe lhe dirige sao.
“Depois, diga-me como ¢ que eu posso ajuda-lo”.

Analisemos mais este caso. Aqui o macaco estava
inicialmente nas costas do subordinado. Mas, durante
quantotempo? O Sr. C. percebe que nao pode pedira ajuda
do chefe antes deste aprovar a proposta. E, por ex-
periéncia, sabe também que é muito provavel que a sua
proposta fique a “secar”, varias semanas na pasta do chefe,
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antes que este se lembre de lhe tocar. Quem é que ficou
realmente com o macaco ? Quem ira verificar quem? Ca
temos outro macaco a formar o salto?

Um quarto subordinado, o Sr. D., acabou de ser trans-
ferido de outro sector da empresa, com o objectivo de iniciar
e, eventualmente, chefiar um departamento recentemente
criado. O chefe disse-lhe que se deviam encontrar breve-
mente, para elaborar um conjunto de objectivos para esta
nova funcéo, e que, “Eu farei um esquema inicial para
discussio consigo.”

Analisemos também esta situacédo. O subordinado tem a
nova fungao (por atribuicao formal) e total responsabilidade
(por delegagao formal), mas, o chefe encarrega-se do
proximo passo. Até que ele o inicie, tera 0 macaco consigo
e 0 subordinado ficara imobilizado.

Porque é que tudo isto acontece? Porque em cada
situagéo, o chefe e o subordinado assumem no inicio,
propositadamente ou nao, que o assunto em consideragao,
€ um problema a ser tratado em comum.

Em cada um dos casos, o “macaco” comega a sua
carreira montado nas costas dos dois. Desta forma, basta
que ele mova a perna “errada” e - “presto” - o subordinado
desaparece airosamente. O chefe fica entdo com mais
outra aquisicao para a sua colecgao de animais selvagens.
E claro que os “macacos” podem ser ensinados a nao
mexerem a perna “errada” mas, & bem mais facil evitar que
eles se montem no primeiro chefe que Ihes aparece.

Para tornar mais credivel o que se segue, vamos supor
que estes mesmos quatro subordinados sao de tal forma
cuidadosos e ponderados quanto & utilizag&o do tempo do
chefe, que se esforgam activamente para que, diariamente,
nao saltem mais de trés “macacos” das suas costas para as
dos chefe. Numa semana de cinco dias o chefe tera ficado
com 60 barulhentos “macacos” nimero elevadissimo e que
ndo permite cuidar de todos eles individualmente. Deste
modo, o chefe passa o “tempo imposto pelos subordinados”
a enganar as suas proprias prioridades.

Na 62 feira & tarde, o chefe estd no seu gabinete a
contemplar a situagdo , com a porta fechada para maior
privacidade, enquanto que os subordinados esperam a
porta por uma ultima oportunidade, antes do fim de semana,
para lhe lembrar que ele tera que se “mexer” rapidamente.
Imagine o que eles dizem uns aos outros, sobre o chefe,
enquanto esperam. “Mas que enrascado. Nao consegue
tomar uma decisdo. Como é que uma pessoa destas
conseguiu chegar tao alto na Empresa, sem sequer ser
capaz de tomar uma decisao.”

Mas, pior de tudo, a razéo pela qual o chefe nao pode
tomar uma decisao, é porque o seu tempo esta quase
inteiramente “comido” ao ter que satisfazer as exigéncias de
servico, impostas pelo seu superior hierarquico e pelo
proprio sistema. Para controlar estas exigéncias, ele pre-
cisa do seu “tempo descricionario” que, por sua vez, lhe é
negado, namedida em que, ele esté preocupado com todos

estes “macacos”. O chefe foi apanhado num circulo vicioso.

O chefe resolve, entdo, chamar a sua secretaria pelo
intercomunicador e, diz-lhe para que ela transmita aos
subordinados, que nao estara disponivel antes de 22 feira
de manha.

As 7 datarde, volta para casa, firmemente resoluto air ao
escritorio, no dia seguinte, para tratar dos “macacos” que 14
deixou. Com efeito, sdbado de manha, bem cedo, dirige-se
ao escritdrio para ver no “green” mais préximo da janela do
seu gabinete, quatro despreocupados jogadores de golfe.
Adivinhe s6 guem eles eram?

Pois é. Ele sabe agora quem esta a trabalhar para quem.
Mas, mais ainda, ele percebe agora que se resolver durante
este fim de semana, os assuntos que veio tratar ao escritdrio,
0 moral dos seus subordinados subira de tal forma em
flecha que, cada um deles atingira o limite do nimero de
“macacos” que deixara saltar das suas costas para as do

chefe. Emresumo, o chefe vé agora, com a clarezade uma
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revelagao feita no topo da montanha que, quantos mais
“macacos” eliminar, mais, no fundo, atraira para as suas
costas.

Abandona, entéo, o escritério com a velocidade de quem
foge de uma praga. Qual o seu plano? Fazer uma coisa
para a qual ja nao tem tempo ha vérios anos: Um fim de
semana com a familia. (Esta é uma das muitas variedades
de “tempo descricionario”.)

Na noite de domingo para 22, dorme 10 horas de sono
repousante, na medida em que, tem planos muito bem
definidos para Segunda-feira. Vai livrar-se do “tempo
imposto pelos subordinados”. Em troca, conseguird uma
quantidade igual de tempo descricionario”, parte do qual
gastara com os seus subordinados, para se certificar que
eles aprenderam uma dificil mas compensadora arte: «QO
Tratamento e Alimentacao de “Macacos”.»

O chefe dispora também de imenso “tempo descricionario”
para controlar o “timing” e o contetido n&o s6 do tempo
imposto pelo seu superior como também pelo sistema.
Tudo isto pode levar meses mas, comparando com a forma
como as coisas estavam até ai, reconhegcamos que as
recompensas sio enormes. Concretamente, o seu objec-
tivo final & conseguir gerir o seu “tempo de chefia”.

O Chefe volta ao escritério na 22 feira de manha, com um
atraso suficiente, para permitir que os seus quatro subor-
dinados se reunam & porta do seu gabinete, esperando por
noticias dos seus “macacos”. Chame-os, entéo, um porum.
O objectivo de cada entrevista é pegar num “macaco”,
coloca-lo sobre a secretaria e, resolverem ambos como é
que o proximo passo serd dado pelo subordinados. Para
alguns “macacos”, isto representard muito trabalho. O
préximo passo do subordinado pode ser tio indefinido que
o chefe pode decidir - mas, s6 por agora - que o “macaco”
durma nas costas do subordinado nessa noite e, que ele
volte, na manhé seguinte, em tempo previamente com-
binado, para decidirem os passos concretos a serem dados
pelo subordinado. (Os “macacos” dormem tao bem nas
costas do subordinado como nas do chefe.)

A medida que cada subordinado deixa o gabinete, o chefe
€ recompensado pela visao de mais um “macaco” que deixa
de estar as suas costas. Nas préximas 24 horas, o subor-
dinado ndo estard a espera do chefe; em vez disso, serd o
chefe a ficar a espera do subordinado.

Mais tarde, como para lembrar a si préprio que néo existe
qualquer lei que lhe proiba de se envolver num exercicio
construtivo, o chefe entra despreocupadamente pelo
gabinete do subordinado e pergunta-lhe candidamente,
“Entao como é que vao as coisas?” (o tempo gasto a fazer
isto € “descricionario” para o chefe e “imposto pelo superior”
para o subordinado.)

Quando o subordinado (com o “macaco” as costas) e o
chefe se encontram no dia seguinte, a hora previamente
marcada, o chefe explica as regras do jogo, da seguinte
maneira.

“Em momento algum quando eu o estiver a ajudar neste
ou noutro qualquer problema, o seu problema se tornara
meu. A partir do momento em que o seu problema se tornar
meu, vocé ja nao tera um problema para resolver e eu nao
posso ajudar uma pessoa que nao tem problemas.

“Quando esta reunido acabar, o problema deixara este
gabinete exactamente da mesma maneira como entrou
nas suas costas. Vocé pode pedir a minha ajuda em
qualquer altura determinada e, conjuntamente, decidire-
mos qual o proximo passo a dar e qual de nés o dara.

“‘Nessas raras ocasides em que o proximo passo tera que
ser meu, nos os dois decidiremos o que fazer mas, nao darei
qualquer passo sozinho.”

O chefe segue esta mesma linha de pensamento com
cada um dos subordinados, até que por volta das 11 da
manha se apercebe de que ja ndo tem necessidade de
fechar a porta do seu gabinete. Os seus “macacos” foram-
se todos embora. Voltardo, é certo - mas, somente, com
hora marcada. Disso se encarregara a sua agenda.

O que temos vindo a tratar nesta analogia do “macaco as
costas”, é da transferéncia da iniciativa do chefe para o
subordinado e ai a manter. Tentdmos, afinal de contas,
clarificar um truismo tdo 6bvio como subtil. Concretamente,
antes que um chefe possa tentar desenvolver o espirito de
iniciativa dos seus subordinados, deve assegurar-se que
eles o tém realmente. Sempre que é o chefe a tomar a
iniciativa, € 6bvio, que os subordinados ja ndo a tomarao e
ele bem pode dizer adeus ao seu “tempo descricionario”.
Todo ele se transformara em “tempo imposto pelos subor-
dinados.”

Tanto o chefe como o subordinado, ndo podem também
ter, simultaneamente, a mesma iniciativa. A frase, “Chefe,
temos um problema.”, implica esta dualidade e representa,
como ja indicado atrds um “macaco” as costas dos dois, 0
que € uma forma muito negativa de um “macaco” comecar
asuacarreira. Vejamos, portanto, por alguns momentos, o
que entendemos por “A Anatomia da Iniciativa da Chefia.”

Existem 5 graus de iniciativa que o chefe pode exercitar
na relag&o com o seu superior e com o sistema: (1) esperar
ate que lhe digam o que fazer (0 grau mais baixo de
iniciativa): (2) perguntar o que fazer; (3) recomendar e, em
seguida, actuar conforme o recomendado: (4) agir, mas
informar imediatamente; e (5) agir por conta prépria e
reportar periédicamente (o grau mais alto de iniciativa.)

E claro que o chefe deveria ser suficientemente profis-
sional para néo se gratificar a si préprio com iniciativas dos
tipos 1 e 2, quer relativamente ao seu superior quer ao
proprio sistema. Um chefe que usa ainiciativa de tipo 1, nao
tem qualquer controlo sobre o “timing” ou sobre o conteldo
do tempo imposto pelo seu superior ou pelo sistema. Passa
entao a vida a queixar-se do que lhe dizem para fazer ou da
altura imposta para o fazer. O chefe que usa a iniciativa de
tipo 2, tem controle sobre o “timing” mas nao sobre o
contelido. As iniciativas dos tipos 3, 4 e 5 deixam o controle
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ao chefe, sendo a de tipo 5 a de maior controle.

A tarefa do chefe em relagdo as iniciativas dos seus
subordinados, apresenta duas faces: em primeiro lugar,
banir o uso das iniciativas dos tipos 1 e 2, ndo dando,
portanto, aos seus subordinados, outra escolha sendo ade
aprenderem a desempenhar um “Trabalho Completo de
Staff”; depois, ver para cada problema que deixa o seu
gabinete, qual é o nivel de iniciativa que lhe corresponde
além do tempo necessario para o resolver e o local e hora
para a proxima reunido entre o chefe e o subordinado.
Estes dois dltimos aspectos devem ser cuidadosamente
anotados na agenda do chefe.

Com o objectivo de clarificar a analogia do “macaco as
costas” e 0s bem conhecidos processos de atribuicdo de
responsabilidades e controle, referir-nos-emos brevemente
a 5 regras que regulam o “Tratamento e Alimentagao de
Macacos”, (as violagbes destas regras implicardc uma
reducdo no “tempo descricionéario”), indispensaveis a uma
boa programacéo de reunibes por parte do chefe:

REGRA 1

Os *macacos’ devem ser alimentados ou eliminados.
De outra forma, andarao a morrer de fome e o chefe
gastara com eles um tempo precioso em analises
postmonem:ou em tentativas frustradas de reanimacéo.

REGRA 2

A populagao de "macacos” deve ser mantida a um
nivel tal gue permita ao chefe tempo para trabalharem
quantos “macacos’ ele arranjar tempo para alimentar,
mads, ndo mais. Nao deve levar mais de 5 a 15 minutos
a alimentar um *macaco” correctamente trabalhado.

REGRA 3

Os’macacos” s6 devem ser alimentados por entre-
vista. O chefe ndo deve ter de andar a caca de
“macacos’ esfomeados e alimenta-los duma forma
perfeitamente desordenada.

REGRA 4

Os’macacos” devem ser alimentados face a face ou
pelo telefone, nunca pelo correio. (Se for pelo cotreio,
0 proximo passo pertenceta ao chefe - lembra-se?). A
documentacao pode ser simultanea, ao processo de
alimentacdo, mas néo pode nunca tomar o lugar dessa
alimentacéo.

REGRA 5

Cada “macaco” deve ter definido um “tempo para a
préxima.alimentagao” e um “grau-de iniciativa”.' Estes
items. podem ser revistos em qualquer altura por con-
sentimento mutuo mas, nunca se permitird que se
tornem. vagos -ou. indefinidos. - De -outra forma, o
“macaco” morrera a fome ou saltara para as costas do
chefe.

NOTA FINAL

«Tenha controle do “timing” e do contelido do que
vocé faz», € o conselho mais apropriado para gerir
eficazmente ¢ “tempo de chefia”. A primeira preocu-
pacao do chefe deve ser alargar o seu “tempo descri-
cionario”, através da eliminagdo do *tempo imposto
pelos subordinados’. A segunda & usar uma parte do
seu recentemente conseguido “tempo descricionario”
parase assegurar que cada um dos seus subordinados
possuiainiciativa necessaria para resolver o problema
e perceber que esta é, de facto, tomada. A terceira é
usar a outra parte do seu “tempo descricionario” para
controlar o "timing” e o conteldo, quer do tempo im-
posto pelo superior quer pelo sistema.

Como resultante de tudo isto, o chete aumentara, por
“efeito de alavanca’, o seu tempo, 0 que, por sud vez;
ihe permitird multiplicar, sem limite teérico; o valor de
cada hora gasta a gerir o seu “tempo de chefia”.

As arvores estdo cheias deles.

* Engenheiro
Artigo reproduzido com autorizagdo da revista SERS.

* Citado por Alexander Wilson, Americano
Ornithology (1808); prefacio
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IMPORTANCIA DO MARKETING

Sem “marketing” as acgdes de promogao falham, ou
apenas déo frutos a prazo muito longo. Sem “marketing” é
dificil vender. Se nao se vender ndo se produz e ndo vale a
pena procurar aumentar a produtividade.

Basilio de Oliveira
Presidente da APICCAPS

L X R 4

AS EMPRESAS TERAO QUE CONQUISTAR
O SEU SUCESSO

No meu entender, 1993, mais do que uma data, ¢ basi-
camente uma profunda ideia de mudanga, de competicao e
inovagao.

Quando atingirmos 1993 esta ideia estard em marcha,
tera penetrado profundamente na economia e na sociedade
e todos ja teremos sido afectados por ela.

Os proximos anos vao ser extraordinariamente exigentes
no dominio empresarial. Importara dar especial atengao a
formagéao e desenvolvimento das pessoas. Importara decidir
com oportunidade e com a visao integrada do futuro.
Importara agir agressivamente para concretizar estratégias
e implantar posigcoes.

Sequeira Braga - Presidente da Companhia Portuguesa
Radio Marconi_
Revista INDUSTRIA n®12

‘00

“A sociedade actual organiza-se no sentido de fugirmos a
nés mesmos, a tecnologia visa 0 dominio das leis naturais,
da meteorologia, do clima, do dominio da prépria socie-
dade. Tudo isso resulta do medo de sermos devorados.”

in PUBLICO - 90.05.17, Entrevista a José Mattoso
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INES SANTOS®

A EUROPA CONTRA O CANC

Cormissac das Comunidades Europeias propés um
plano de acciopara 199071984, no Ambito do Progsama "4
Eurgpa Contra o Gancia”gue visa continuar o prmeirg
plano de acgdu, realizado entre 1987 e 1989, O ambicioso
abjectvodo novo plano de accio consiste em reauziram |15
por cento o numernn da manes por cancns até ao ana 2000
As medidas destinadas a favarecara |ula conta o cancro,
passam pela nformagdo nas escolas, desenvalvimento do
ragireio sistematico e de outras formas de prevencas, de
noves metos de tormacio de medicos generalistas e pes-
Soal parzmedico No que respeii a0 cancro,

Estamoes no Arg Eurgpeudo Cancro e live aoesso avara
inforrmacio publicada pela Liga Portuguesa contra o Gan-
cro, cujas recomendaces gostaria de hes transmitir,O
cancro, No seu estaco Iniclal nas e mortal, Tenho lido que

a maioria dos cancros desoe gue: dagnasticados orecoce-
menle 1&m cura

Somos nis, gue por vezes o fazemas surglr pelas nossas
proprias mios, pelos eros que comaelamas diariamante,
palas opgias pangosas que adoptamos, pala desatencao
ou pelo desouldo em gue vivemeos, pensando gue esta
doenga nao nos focard pois afinal somos saudavaial,

RLGUMAS FORMAS DE CANCRO
PODEM SER EVITADAS:

NAO FUME

Seefumador, reduza o tabaco, Naotumenapresenca de
aulras pessoas: o ar poluido pelo fumo do tabado & tambeam
prejudicial para os nao fumadoras.
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MODERE O CONSUMO DE BEBIDAS ALCOOLICAS

Prefira bebidas saudaveis -agua,leite ou sumos
naturais.Se beber bebidas alcodlicas, faga-o com mode-
ragdo e s6 as principais refeicbes. Nao exceda um copo
de vinho ou cerveja.

O SOL EM EXCESSO E PREJUDICIAL

Se a sua profissdo o obriga a estar ao sollongos periodos,
proteja-se.Evite a exposicao solar nas horas de maior calor.
Quando ficar exposto ao sol, use um creme ou filtro solar.

OBSERVE AS INSTRUGOES DE SEGURANCA
E SAUDE NO AMBIENTE DE TRABALHO

Conheca os riscos da sua actividade profissional. Cumpra
as regras de seguranga mesmo que lhe pare¢gam incomo-
das e desnecessarias.

EVITE O EXCESSO DE PESO

Comer pouco de cada vez e varias vezes ao dia é uma
regra de vida sa.A pratica de exercicio regular ajuda a
manter o peso desejavel.

COMA FREQUENTEMENTE FRUTAS FRESCAS,
VEGETAIS E CEREAIS RICOS EM FIBRAS.

0 CANCRO E 0S ALIMENTOS

A geografia e a religido ajudam a compreender melhor,
como os factores alimentares sdo decisivos para a in-
cidéncia dos varios tipos de cancro.

No Norte da Europa a percentagem de cancro no eséfago
é maior. Porqué? Uma explicagdo possivel é o consumo
de bebidas demasiado quentes e de bebidas alcodlicas
fortes.

Em Africa, por exemplo existe uma grande incidéncia de
cancro no figado. A causa prende-se com o consumo de
amendoim ou de 6leo de amendoim, obtido a partir de
amendoins conservados em mas condig¢oes.

Nos paises “ricos” como os Estados Unidos ha uma
grande incidéncia de cancro do estdmago. A concluséao a
que se chegou € que isso se devia a uma alimentagéo er-
rada, rica em gorduras e uma quase auséncia de fibras
vegetais.Num estudo feito nos E.U. verificou-se que deter-
minadas circunstancias religiosas podem determinar ou
nao a incidéncia de cancro.

Certas religides,por razdes de credo e mandamentos, nao
permitem o fumo,nem o consumo de alcool,tendo os seus
praticantes uma dieta equilibrada em carne e
peixe,bebendo pouco café. Certamente n&o s&o os factores
de natureza religiosa que estdo na base do baixo teor de
mortalidade destas populagdes (cerca de 50% a 60% infe-
rior), mas sim os héabitos alimentares desses individuos.

E EM PORTUGAL?!

NUM ESTUDO ELABORADO SOBRE REGRAS
DE SEGURANCA E HIGIENE ALIMENTAR,
CONCLUI-SE QUE 0S PORTUGUESES
DEVEM TER EM ATENCAO:

1. Nao sairem de casa para as suas actividades diarias
sem tomar o pequeno almogo. Deve-se ter o cuidado de
fornecer ao nosso organismo os principios nutritivos essen-
ciais ao seu funcionamento.

2. Nao passar mais de 3,5 horas sem comer e nunca mais
de 10 horas (durante o sono) sem ingerir qualquer tipo de
alimento.Nas refeicbes intercalares(meio da manha ,lan-
che e ceia),ter o cuidado de escolher alimentos leves cal-
oricamente (iogurtes,3 bolachas,fruta, 1 copo de leite),
recusando os alimentos sem valor nutricional (salgados,
alimentos agucarados).

3. Nao fazer refeigbes volumosas.

Quando se digere enormes quantidades de alimentos,
estamos sujeitos a um afluxo exagerado de sangue ao nivel
do trato digestivo, privando-nos do afluxo sanguineo ao
cérebro o que nos faz perder concentragao e capacidade
de trabalho e sujeitando-nos a situagdes de stress, ao
aumento de risco de acidentes de trabalho e mesmo de
viagao.

4. Nao consumir muito aglcar (menos de 18 gr. por dia).
Quando se fala de agUcar é associado ao agucareiro; nao
esquecer que também existe agucar nos alimentos; frutas
eleite.Dosedulcorantesdeve-seevitaros
ciclamatos,bastante utilizados em bebidas refrigerantes.Se
quer consumir menos calorias, abstenha-se do agUcar,
prefira a sacarina.

5. Nao as gorduras em excesso, encontrada nas man-
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teigas, queijo, carne; prefira as gor-
duras poli-insaturadas (fornecidas pelos
6leos vegetais), seguidas das mono-satura-
das (fornecidas pelo azeite).

6. N#o ao sal (mais ou menos 3 gr. por dia). Ter em atengéo
que o sal se encontra camuflado em certo tipo de alimen-
tos, principalmente os processados industriaimente.

7. Nio as bebidas alcodlicas (300 a 400 ml. por dia), de
vinho ou cerveja. O consumo de bebidas alcodlicas esta
mesmo “proibido” durante a gravidez e antes dos 18 anos,
pois trata-se de um periodo da vida em que o sistema ner-
voso se encontra em desenvolvimento.

8. Nao aos alimentos muito processados industrialmente
(proteinas conservadas, enlatadas, salgadas), pois sao
empobrecidas em principios nutritivos tdo importantes,
como 0s sais minerais, as vitaminas e as fibras (princi-
palmente ao nivel dos cereais). Preferir alimentos frescos
ou congelados. Nos alimentos fumados. os produzidos por
métodos artesanais (com madeiras com resticios de
alcatrao,tintas e colas), sd0 contaminados por substancias
cancerigenas, comprovando-se a vantagem da fumagao
industrial por ser menos contaminante.

‘9, Nao beber muita 4gua as refeigdes. e sim foradelas, pois
corre-se o risco de se perturbar o processo digestivo. O
nosso organismo necessita de cerca de 2 a 4 litros de agua
por dia. Uma boa parte dessa agua ¢ assimilada dos al-
imentos principalmente frutos frescos e vegetais.A quali-
dade da agua que bebemos é importante. A utilizagao da
agua proveniente de pogos em terrenos cultivados ou proxi-
mos de fossas - mesmo que bacteriologicamente mais ou
menos pura - pode estar, do ponto de vista quimico, in-
quinada de nitritos,que s&o responsaveis pelo apareci-
mento no organismo de nitrosomas, estas cancerigenas.

Quanto aos frutos e legumes, esta muito divuigado o con-
ceito de que, em termos de alimentagao, o que é “natural”
é que é bom. Dai a nossa aprovagao dos legumes pro-
duzidos em terrenos n&o adubados quimicamente ou até
da “fruta bichosa”(prova de que n&o séo tratados).Apesar
do risco gue comporta o excesso em nitritos, a “adubofobia”
radical também é prejudicial e ndo se justifica. Os alimen-
tos podem “naturalmente” contaminar-se por substancias
cancerigenas.

Nao sera demais salientar que quantidade né&o
significa qualidade, e que existem todas as vantagens em
variar o mais possivel os alimentos, adequando a
nossa alimentagdo ao tipo de actividade que
desenvolvemos, a altura da vida em que nos
encontramos e ao tipo de constitui¢do que

apresentamos, de modo a n&o incorrermos

em excessos ou caréncias.

Quanto as técnicas culinarias ou de
conservacao, ndo se devem abusar dos
grelhados e assados (na brasa); contudo

_temos que ser pragmaticos e dosear inte-
ligentemente as nossas acgoes.
N&o podemos abstermo-nos de tudo o
que nos “faga mal” pois corremos o risco
de ndo podermos fazer coisa alguma.
Morriamos de inanig&ol.

ESPECIAL MULHER

« Todas as mulheres dos 25 aos 65 anos ou antes se

tiverem actividade sexual, devem procurar o seu ginecolo-

gista e fazer o teste de Papanicolau - este teste permite a

prevengéo do cancro pelo estudo das células descamadas

do Gtero.

g 'dProcure obter uma observagao dos seios com regulari-
ade.

. Sabe-se ha muito que as mulheres que fumam cor-
rem maiores riscos de contrair cancro do colo do Utero,
mas arazaodestatendéncianuncatinhasidobemeom-
preendida. Uma equipa de investigadores britanicos

. acaba de encontrar um principio de explicacBo parao
fenémeno. Os clentistas descobriram que alguns
_ sobprodutos de certos componentes dofumodo cigarro

i ;‘Fodem ligar-se ao ADN - o material genetico - das ce

ias do colo do ttero. Este tipc aderéncias’ tinha al

4 sido encontrado nas ionares e da [

_ centa de fumadoras. |
_apenas de resultados
808 consistem em ex
_ de mulheres para det
. sentam esta caract g ulo ermine

" -4 se as mulhetes cu ilas cervicals possuem

nstituer, ou ndo, um verdade
ncro do colo. Segundo epid

. mortes devidas ao tabagi

hoes por ano. Mais de 200 milhoes das
¢ , as e adolescentes sucumbir@o ao tabaco,
assim como um numero semelhante de adultos. A maio

_ parte das mortes ocorrem no Terceiro Mundo.

 in*Publico’ de 90.05.17
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ESTEJA ATENTO AOS SINAIS DE ALERTA DE CANCRO;

CONSULTE O SEU MEDICO SE NOTAR:

Modisicocde de cor, dirmznsdas oo
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L/cerq;c/c de verrivgo o sinal.

Alteracco dos Adbilos mtestimors
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Rovorrdde cw (osse persistente Cifesldacle em angolir ou
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Herrorragia ou corrimento urormal
pelos orfficios naturass.

VS dulo ouL dureza persistentz ro

mamia ou outro porte ob corpo

VAMOS BAIXAR EM 15% A MORTALIDADE POR CANCRO ATE AO ANO 2000!

Bibliografia:
.Associagdo Portuguesa Contra’'o Cancro

.Liga Portuguesa Contra o Cancro, D.R.Norte

.Comissao das Comunidades Europeias
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ILONA KOVACS*

NOVAS TECNOLOGIAS
E ORGANIZAGAQ DO TRABALHO

e acordo com resultados de inquéritos junto a empresas
industriais podemos destacaralguns aspectos referentes as
novas tecnologias:

e reduzida apercentagem (2 - 3%) de empresas que utili-
zam sistemas informaticos associados apenas a producao
directa (maquinas-ferramentas computarizadas, manipula-
dores automaticos, robots, etc.);

maior utilizagao (cerca de 20%) verifica-se nos servicos
de produgo e administrativos (processamento de informagao
relativa a vendas e compras, salarios, e ainda CAD - concepcio
assistida por computador) e, principalmente, nos servicos
administrativos (cerca de 36% das empresas);

0s objectivos que as empresas procuram atingir com a
introdugao de novas tecnologias em ordem de importancia
sdo as seguintes:

- aumento de produtividade

- aumentar ou manter a quota no mercado
- melhorar a qualidade

- abrir novos mercados

- reduzir os ciclos de producao

Um dos problemas que pode ser ressaltado tem avercom
afaltadeorientagdoparaaflexibilidadedaprodugao. Porém,
essa orientacéo é fundamental para enfrentar um mercado
instavel e diferenciado numa concorréncia acrescida. A
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capacidade de resposta rapida as mudangas quantitativas e
qualitativas da procura é um dos factores fundamentais da
competitividade para além da produtividade, qualidade e
custos.

A introdugéo de sistemas tecnoldgicos avangados, para
além de uma maior produtividade, precisao e qualidade
permite igualmente a fiexibilizacao da produgao de acordo
com as necessidades do mercado, nomeadamente, devido a:

- modificagdo frequente de modelos

- maior diversificagcdo dos produtos

- atendimento de exigéncias especificas dos clientes
- limitagdo em volume e em tempo de stocks

- redugdo de prazos de entrega

Acontece frequentemente, ndo apenas em Portugal, mas
também nos outros paises, que as novas potencialidades das
tecnologias avangadas ndo sao exploradas, e osresultados
obtidos ndo compensam o elevado custo do investimento. A
desilus&o pode levar a conclusao que produzir com tecnolo-
gias convencionais € mais rentavel. Quando os resultados
ficam aquémdo esperado, ainterrogacao apéré aseguinte:
as pessoas e a organizagdo do trabalho foram preparadas
para funcionar de modo proveitoso com os novos equipamen-
tos?

O exemplo de varias empresas (portuguesas e estrangei-
ras) gue conseguem tirar proveito das vantagens das tecnolo-
glas avancadas indica que, para a empresa ser competitiva
nao chega adquirir apenas novos eqmpamentos E também
preciso introduzir formas de organizagao do trabalho e for-
magcao profissional adequadas as caracteristicas das novas
tecnologias. Por outras palavras, o cerne da modernizagéo
das empresas é o desenvolvimento de uma organizagéo de
trabalho e de pessoas capazes de explorar as novas poten-
cialidades dos equipamentos flexiveis.

Nas empresas que introduziram novas tecnologias, existe
uma certa tomada de consciéncia da importéncia da organi-
zagaodotrabalho. Defacto, a organizagao dotrabalho é um
dos factores representativos das maiores dificuldades para
as empresas. Os outros factores em ordem de importancia
8380 0s seguintes:

- organizagédo existente do trabalho

- situagdo no mercado, concorréncia

- custo de méo-de-obra e de energia

- Situagdo financeira

- falta de empenhamento e motivagées dos trabalhadores
- politica econémica do Estado

- nivel tecnoldgico da empresa.

Oexemplodeempresasbem sucedidas mostraque aflexi-
bilidade operacional - tdo crucial nas actuais condigdes de
concorréncia - apenas se obtém com novos principios de
organizagao do trabalho, com estruturas maleaveis e com
um estilo de direcgao aberto a participagéo.

Os resultados do inquérito acima referido indicam, relati-
vamente & organizagéo do trabalho, o seguinte:

4 ¢ muitoreduzidaa percentagemde empresas (ndochega
a 10%) que utilizam novas formas de organizacao do trabalho,
tais como: rotagéo de postosdetrabalho, enriquecimentode
tarefas, circulos de controlo de qualidade ou equipas semi-
auténomas de produgao;

A as novas formas de organizagao do trabalho preferen-
ciadas em termos de implementacéo futura sdo: os circulos
de controlo de qualidade (27%), o alargamento e enriqueci-
mento detarefas (22%). As equipas semi-auténomas sao as
menos preferidas (11%);

A as razdes indicadas para a implementagao de novas
formas de organizagao do trabalho, sdo em ordem de im-
portancia as seguintes:

- motivagéo dos trabalhadores,
- aumento da produtividade,

- flexibilizacdo da mao-de-obra.
- melhoria da qualidade.

Pode-se notar aqui uma tomada de consciéncia de que a
organizagio do trabalho existente, frequentemente rigida, nao
é eficaz. Arigidez da organizagao do trabalho pode ser car-
acterizada em fungéo das seguintes situagdes:

- asfungbesdeconcepgéo, controlo e execugao sdorigida-
mente separadas,

+ as tarefas sao definidas de modo rigido,
as tarefas sao simplificadas com vista a eficacia,

« atribui-se um posto de trabalho a um individuo,

+ as informagbes e decisbes centralizadas,

« mao-de-obra pouco qualificada e especializada apenas
para certas tarefas,

« supervisdo da execucgao das tarefas.

®

Este tipo de organizagao do trabalho leva normalmente a
disfuncionamentos que implicam:

- paragens excessivas

- absentismo

- dificuldades de cooperagao,

- baixo nivel de produtividade,

- produg&o defeituosa,

-ingrcia a mudanga, isto é, falta de capacidade de adap-
tacéo,

- rigidez de funcionamento, isto é, incapacidade de flexibi-
lizar a produgéo.

Por sua vez, a organizagéo flexivel do trabalho tem as
seguintes caracteristicas:

» divisdo maleavel e integracao de fungées de concepgio,
controio e execucgao,

» definicao de tarefas de acordo com as circunstancias e
necessidades,

« integragéo de tarefas para criar um trabalho “completo”
identificavel e com resultados visiveis,

= iniciativa, independéncia e discricdo para o individuo
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programar o seu trabalho e determinar os procedimentos na
sua execugao, :

« realizagao de tarefas e fungdes em grupos de trabalho,

« mao-de-obra qualificada e polivalente,

«+ informagoes claras sobre os resultados obtidos no tra-
balho e autocontrolo.

As grandes vantagens deste tipo de organizagéo séo cru-
ciais do ponto de vista da competitividade:

- aumento do nivel de produtividade,
- melhoria da qualidade,

- flexibilidade de funcionamento,

- adaptagao rapida as mudancas.

Por exemplo, a informacéo e formacéo adequadas dos
trabalhadores na definicao dos critérios de qualidade e a
integragao do primeiro controlo de qualidade no nivel opera-
cional, ou seja, a possibilidade de controlo sobre os factores
que influenciam aqualidade, permite nao apenas o aumento
do interesse dos trabalhadores pelo seu trabalho, mas
igualmente a melhoria da qualidade através de um methor
conhecimento dos critérios de qualidade e de uma capacidade
de reacgao rapidaaos problemas que possam estar nabase
de defeitos.

Outro exemplo é a integragdo da programagédo e da
manutengao preventiva notrabalho do operadorde maquina
CNC. Agrandevantagemdessaintegraciodetarefasreside
na antecipagao relativamente aos erros e falhas que podiam
resultar em prejuizos elevados.

Nas pequenas e médias empresas a organizagdo do
trabalho tem frequentemente um caracter misto, isto é, em
certos aspectos é rigida, enquanto noutros aspectos é flexivel.
E essaflexibilidade constituiumavantagemface asgrandes

empresas cuja organizag¢ao do trabalho é mais rigida. Se as
novas tecnologias flexiveis acentuam mais a rigidez ou a
flexibilidadedaorganizagaodotrabalhonasPME’s,depende
daopgaodaprépriaempresa, umavezgue as novas tecnolo-
gias por sisé ndo mudam aorganizagao do trabalho. Arigidi-
ficacao ou taylorizagao da organizagao do trabalho significaria
escolherum caminho errado na procura da competitividade.

Se se optar pela maior flexibilizagao da organizagao do
trabalho, a extensao de tarefas no nivel operacional exige
uma formag&o profissional adequada, uma vez que séo exi-
gidas novas competéncias bem diferentes das convencion-
ais, de acordo com o quadro seguinte onde se comparam 0s
dois modelos de organizacéo, o taylorista (ou tradicional), e
0 pos-taylorista (ou flexivel):

EXIGENCIAS DE QUALIFICACAO
E NOVAS TECNOLOGIAS

Modelo Taylorista

A extensao do saber-fazer, de iniciativa e de responsabili-
dades para o nivel operacional permite reduzir os tempos
consumidos pelas chefias directas na preparagao, planifi-
cagao e controlo do trabalho, na regulagao dos disfun-
cionamentoseaumentarotempodestinadoamethorligagéo
com os servigos circundantes, a coordenagao de responsa-
bilidades, & formagéo e gestao do pessoal. O bom desem-
penhodessas novas fung¢des de gestor de oficina pela chefia
directa requer uma formagéo adequada as novas com-
peténcias requeridas , bem diferentes das competéncias
convencionais ligadas a organizagao taylorista do trabalho,

como indica o quadro gue se segue:
DVIRIGIIR]
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EXIGENCIAS ESPECIFICAS DE QUALIFICACAO
NO NiVEL INTERMEDIO (CHEFIAS)

Modelo-Taylorista

Modelo Pés-Taylorista

O desenvolvimento de novas formas de organizagao do
trabalho requer uma certa prudéncia e preparagao, tal como
alias a introdugdo de novas tecnologias. A imposi¢éo de
mudangas ha organizagao do trabalho, isto é, a sua introdugéo
repentina sem preparagao leva a resisténcia e dificuldades
de adaptagao dos trabalhadores. Nao se trata tanto da difi-
culdade de os trabalhadores romperem com certas rotinas
adquiridas, mas mais do receio de pessoas ndo informadas
e nao consultadas, que se sentem ameagadas no seu em-
prego, no seu trabalho e nas suas relagdes de trabalho.

A preparagao visa por um lado, a formagéo de mudangas
favoraveis a atitude pretendida da organizagao do trabalho,
e, poroutro, acriacdode capacidades detrabalharem novas
formas de organizagédo do trabatho e comnovos equipamen-
tos. Assim, este processo de preparagao podeincidir sobre:

A informagdes em todos 0s niveis sobre a tecnologia e a
organizagao pretendidas,
4. consulta a todos os grupos profissionais na empresa,
& participagao dos trabalhadores na decisdo com vista a
aproveitar sugestoes,

formagao com vista ao desempenho de novas tarefas e
funges.

Apenas de individuos informados e consultados se pode
esperar que se empenhem no processo de modernizagéoda
empresa, e quando virem garantidas a melhoria das condigbes
de trabalho, nomeadamente:

A melhoria no emprego,
A aumento de qualificago,

4% aumentos salariais,
4 hordrio de trabalho mais adequado.

Neste processo o papel da chefia directa é fundamental,
mas, por sua vez, também tem que estar preparada (infor-
mada, consultada e formada) para mudang¢as nas suas
fungdes. Vérias experiéncias para introduzir novas formas
de organizagao do trabalho falharam, precisamente por se
ignorar o processo de prepara¢ao da mudanga.

* Doutorada em Sociologia Econémica
Consultora do CESO I1&D, Investigagdo e Desenvolvimento
Prof. do ISEG - Inst. Sup. de Economia e Gestdo - UTL

Investigadora do Grupo de Robdtica - UNL
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e
LUIS SANTOS MOREIRA*

LUCRO

Propdmo-nos analisar, neste artigo as definigbes mais
significativas de lucro:

Lucro de exploragdo - saldo credor da conta de explo-
ragéo geral, designado mais precisamente por resultado de
exploragao. E adiferenga entre o produto bruto das vendas
e 0s encargos correntes de exploragéo.

Lucro liquido contabilistico - serve de base ao caiculo
dos impostos sobre o lucro do exercicio. E constituido pelo
saldo credor da conta de ganhos e perdas.

Equivale ao lucro de exploragdo depois de deduzidos os
impostos sobre os lucros e/ou acidentais.

Lucro fiscal - (ou tributavel, ou antes da aplicagéo do
imposto), é-lhe aplicado por exemplo, o imposto de 50%
sobre os lucros de exploragao e o imposto de, por exemplo,
10% sobre as mais-valias a longo prazo, é o resuitado de
uma manipulagdo complexa de dedugdes e de reinte-
gragoes fiscais, a partir do lucro liquido. Assim, por um lado
acrescentam-se o imposto sobre as sociedades, as provi-
sbes nao deduziveis e a parcela tributavel das mais valias
e, por outro lado, deduzem-se a reserva especial de partici-
pagao dos empregados, certas mais-valias e as provisoes
parainvestimentos. Estas operagdes complicadas resultam
da nao sobreposicdo dos pontos de vista contabilistico e
fiscal. Por exemplo, para o contabilista uma provisdo para
riscos presumiveis é objectivamente um encargo, o0 que
n&o acontece para o fisco, que a considera como um lucro
retido, o que justifica a sua reintegragéo, para efeitos de
imposto, nos resultados do exercicio.

Pelo contrério, a reserva de participagéo foi deliberada-
mente considerada pelo fisco nas importancias adeduzirao
lucro tributavel, a fim de reduzir o encargo que representa
para a empresa. Em consequéncia, o lucro fiscal € um
agregado apurado por via legal, sem grande significado
para uma apreciagdo da rendibilidade da empresa.

DYRIGHIR]
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NA Thhew DE Custos Te MANGIRA
A ANAUSAR O BlicRo

Lucro distribuivel - a sua aplicagao é decidida pela as-
sembleia geral, mediante proposta do conselho de adminis-
tracdo. E o lucro liquido corrigido dos saidos do exercicio
anterior, a que se deduziu as importancias obrigatoria-
mente destinadas a constituigao da reserva legal, adotagao
do exercicio para a provisao de participa¢ao nos lucros e os
prejuizos dos exercicios anteriores.

Esta sujeito a uma reparticdo por varias rubricas: reser-
vas estatutarias e contratuais, provisdes, dividendos e
“participagdes” (1).

Sobrelucro - é o excedente do lucro distribuivel apés o
pagamento dos dividendos e a constituicdo das reservas
estatutarias.

Lucro distribuido - é a soma dos dividendos e das “par-
ticipagbes” (1) pagas.

Lucro corrigido - (ajustado ou real) - é o lucro liquido
(contabilistico) ao qual se juntam os encargos acidentais
que nao se repetem (como 0s dos encargos com aumento
de capitais), as provisdes assimilaveis a reservas, e certos
encargos anormais de gestao (como remuneragdes exces-
sivas) e se abatem os lucros acidentais que nao se repetem.
Tendo em conta estas rectificagdes (a provisao para impos-
tos € também recalculada), considera-se que o lucro cor-
rigido fornece uma indicagdo mais exacta sobre o lucro
efectivo da empresa.

Compete ao analista financeiro adoptar o método mais
adequado para obter a estimativa conveniente do lucro.
Nao se pode, portanto, falar propriamente da definigao do
lucro real , uma vez que o seu apuramento esta ligado ao
método utilizado.

Lucro por accdo - é o lucro referido ao nimero de
accdes emitidas. Se 0 denominador é conhecido, 0 nume-
rador € muito variavel, pois pode tratar-se tanto do lucro
distribuido como do lucro distribuivel, do lucro real, do lucro
liquido ou do lucro depois de aplicagdo dos impostos mas
antes da dedugao das amortizagdes e provisoes.

O LUCRO VISTO PELO ENSINO
ATRAVES DOS TEMPOS

ENSINO EM 1960

Um camponés vende um saco de batatas por 100 es-
cudos. ‘As suas despesas de producao elevam-se a
4/5 do preco de venda. Qual é o seu lucro?

ENSINO TRADICIONAL DE 1970

Um camponés vende um saco de batatas por 100 es-
cudos. As suas despesas de producio elevam-se a
4/5do prego de venda, ouseja 80 escudos. Qualéoseu
fucro?

ENSINO MODERNO DE 1970

Umcamponés troca um conjunto B de batatas por um
conjunto M de moedas. O cardinaldo conjunto M éigual
a 100 e cada elemento do conjunto:M vale 1 escudo.
Desenha 100 pontos que representem os elementos do
conjunto-M. O conjunto C dos custos de producio
compreende menos 20 pontos que o conjunto M: Repre-
senta o conjunto C como umsubconjunto M e responde
& seguinte pergunta:

Qual o cardinal do conjunto L do lucro?

{escreve-o a vermelho)

ENSINO RENOVADO DE 1980
Um: agricultor vende um saco de batatas por 100
escudos. As custos de producio elevam-se a 80
escudos e o lucro é de 20 escudos.
Trabalho a realizar: sublinha a palavra "batatas” e
discute-a com o teu colega de carteira.

ENSINO INFORMATICO DE 1980

Um J.A.E.P.(Jovem Agricultor de Elevado Potencial)
analisa os lucros obtidos da venda dos seus tubérculos
{vulgo batatas), simulando graficamente todas as hipé-
teses, dadas pela tabela de custos elaborada numa
‘worksheet”. Sabendo também gue pode ter acesso a
um banco de dados de foda a producdo, sem ocupar
muitos bytes responda: Qual o programa utilizadoe a
respectiva versao?

ENSINO DE 1990
Um camponés vende um saco de batatas por 100
escudos. As suas despesas de producdo elevam-se a
4/5 do preco de venda. Qual é o seu lucro?

* ENGENHEIRO MECANICO

(1) Parcela dos lucros que reverte para os administradores
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LUISA PRISTA*

O QUE FAZER
OM TANTO LIXO?

Pl 852 REINAFILE
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eoniano, um dos habitantes da cidade invisivel de Led- tes das cidades “visiveis” da terra produziam uma enorme
nia, leu h4 pouco tempo no jornal que também os habitan- quantidade de lixo. Leu que em Los Angeles cada cidadao
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produz diariamente cerca de 3Kg de lixo, em Nova lorque
1.8, em Londres 0.8, em Toquio 0.9. Uma simples multipli-
cag&o leva-o a concluir que por ano, um cidadao de um pais
da CEE produz um volume de lixo consideravel: um cubo
de 135 m de lado (maior que um campo de futebol) nao
chega para conter o lixo doméstico produzido durante um s6
ano por uma cidade de um milh&o de habitantes.

Cheio de curiosidade, e ansioso por saber o que fazem os
terrestres com tanto lixo, para onde o levam e como o
transformam, Leoniano resolve fazer uma visita ao nosso
Mundo.

Como itineréario escolhe o trajecto do lixo:

Local de partida: contentor do lixo de uma capital eu-
ropeia “modelo”

Hora: de manhé cedo

Guia: pessoal especializado, o sr. Gaia.

Chegada: surpresa...

O contentor do lixo esta a abarrotar. Pudera! Com a
quantidade de coisas que para la deitaramontem a noite. A

NEM TODOS OS RESIDUOS URBANOS SAO LIXO

Mais de dois tergos do lixo do contentor podem ser reutilizados!

Residuos de origem natural podem ser transformados em
composto e restituidos ao solo (1,2)

Materiais economicamente reciclaveis (2,3)

Residuos nao utilizaveis (4)

(incinerador ou aterro)

Misturar “restos de boa qualidade“ com residuos téxicos no
mesmo saco do lixo significa transformar tudo em lixo inutilizavel

[} metais pesados e substancias téxicas poluentes dificilmente

degradaveis

porteira do prédio despejou |4 paradentro todos os sacos de
plastico, empurrou-os 0 mais que pode, e fechou-lhe a
tampa

- Pronto, amanha de manha passa a camioneta do lixo -
diz para si a Sr2. Gracinda.

... e o contentor ficara vazio, pronto para novo carre-
gamento.

Mas é evidente gue o saco do lixo nao desaparece como
que por magia quando é engolido pela camioneta. Pelocon-
trario, ai comegca a “verdadeira vida do lixo”. Ou melhor,
deveria comegar! Porque todo o residuo urbano que se
preze deve partir numa camioneta que o transporte para a
devida descarga e nao morrer logo no lugar de origem, quer
dizer no passeio, no chao do café, no pinhal, na praia ou nos
terrenos sinalizados com cartazes “PROIBIDO VAZAR
ENTULHO".

Depois de uma longa viagem & volta do bairro a camio-
neta, j4 mais pesada (mais cinco toneladas), pbe-se a
caminho do incinerador local.

E aqui que Leoniano tem a oportunidade de verificar que
nem todos os residuos recolhidos sao sistematicamente
incinerados.

Quando oincinerador ndo consegue dar vazao ao lixo que
lhe chega todos os dias, entdo os residuos urbanos sao
descarregados juntamente com os objectos mais volumo-
sos em terrenos apropriados, os aterros controlados. Isto
acontece cada vez mais porque a cidade cresce, o lixo
aumenta, mas os incineradores sio os mesmos que ha dez
anos atras.

Leoniano, perplexo defronte ao incinerador - que n&o s
queima os residuos urbanos da regido como também for-
nece calor de processo a uma indUstria vizinha - presta
atencéo as explicagbes do Sr. Gaia.

Sr. Gaia: De facto, uma tonelada de residuos urbanos
pode produzir tanta energia como 250 Kg de nafta. Esta
instalagao tem dois fornos, que todos os dias queimam 100
toneladas de lixo. A temperatura de funcionamento vai dos
800 aos 1000 graus centigrados.

Leoniano: Ah! A essas temperaturas ndo fica grande
coisa do saco do lixo...

Sr. Gaia: Naotenhailusdes! A queima (combustao)nédo
faz desaparecer nada. Apenas transforma e dilui. Olhe
bem paraumsaco dolixo: cercade dois tergos sdo matérias
organicas naturais, quer dizer materiais produzidos directa
ou indirectamente pelos seres vivos - cascas, restos de
comida, madeira, papel...

A cerca de 1000 graus centigrados quase todos estes
materiais de transformam em CO2 e vapor de agua, que
ndo sdo gases poluentes (sac de resto os gases que
resultam da nossa respiragao); claro que o CO2 embora
n&o seja venenoso, parece estar implicado no aumento de
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O INCINERADOR NAO FAZ DESAPARECER
0S ELEMENTOS MAIS PERIGOSOS!

1. Recolha de residuos urbanos

2. Descarga para o incinerador

2A. Aterro sanitario

3. Escdrias

4. Lavagem de fumos

5. Descontaminagdo da dgua de lavagem dos fumos
6. Aterro especial (substancias téxicas concentradas)
7. Esgoto

k2] metais pesados e substancias téxicas poluentes dificilmente
degradaveis

temperatura do nosso planeta - efeito de estufa. Por outro

lado, aincinerag&o dos lixos, como qualquer outro processo
de combustao, origina a formagao de NOx - 6xidos de azoto
- gases toxicos secundarios que figuram entre os res-
ponsaveis pelas chuvas acidas.

Leoniano: E o outro tergo?

Sr. Gaia: Sao toda a espécie de materiais plasticos,
solventes, metais (alguns deles téxicos) e sobretudo muitas
incégnitas. Veja s este pacote de sumo: vernizes, tintas,

cola, plastico, aluminio... todos os anos milhares de novas
substancias quimicas sdo descobertas e utilizadas nos
objectos do dia a dia.

Leoniano: Entao quer dizer que nem tudo é transfor-
mado em CO2, vapor de agua e NOx?!

Sr. Gaia: Exactamente! A incineragdo destréi comida,
madeira, papel, mas n&o o cadmio, mercurio, chumbo; em

O DEPURADOR NAO FAZ DESAPARECER
0S ELEMENTOS MAIS PERIGOSOS

1. Agua dos esgotos

2. Entrada no depurador: Grelha - recolha dos residuos volumo-
sos transportados na dgua do esgoto

3. Remogdo de areias, pedras e extrac¢do de 6leos e gorduras

4. Decantagao primaria

5. Biodegradagédo de substancias orgénicas

6. Decantagdo secundaria

7. Digestor - produgdo de biogas

8. Transporte de lamas poluidas para o incinerador

9. Descarga da 4gua depurada para o ambiente

metais pesados e substancias téxicas poluentes dificilmente

degradaveis
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suma, os metais pesados, de cujos efeitos nocivos ja ouviu
falar concerteza. As temperaturas elevadas nao chegam
para degradar tudo completamente. Pelo contrario, podem
até favorecer reacgdes quimicas incontroladas, tais como a
formacgao de acido cloridrico, muito corrosivo, ou outras
cada vez mais frequentes, como os organocloratos. Estes
pertencem a uma familia de substancias muito perigosas e
dificilmente degradaveis.

Em resumo:

Cercade dois tergos do lixo partem em fumo, uma mistura
dos gases de que falamos com cinzas e poeiras. O outro
terco transforma-se em escéria, que tem de ser armazenada
em aterros sanitarios controlados.

Quando estes aterros ficam cheios temos que os cobrir
com terra e materiais impermeaveis (a argila, por exemplo)
de modo a isola-los.

Infelizmente, muitas vezes a impermeabilizagéao é defi-
ciente e a agua da chuva arrasta parte dos elementos
téxicos para os terrenos circundantes.

Mas o problema principal € o dos fumos!

Leoniano: Mas néo estara a exagerar? Sei que os fumos
sdo "purificados" antes de sairem da chamine.

Sr. Gaia: Claro que alguma coisa se faz! Mas nao se
purifica nada.

Todos os gases passam através de um filtro que retem
uma boa parte das cinzas e poeiras.

Alem da filtragao, os fumos sao lavados com agua, que
arrasta consigo diversas substancia téxicas. Claro que esta
agua de lavagem deve ser descontaminada antes de ser
enviada para a rede de esgotos.

No fim encontramo-nos confrontados com lamas de incine-
racdo muito téxicas onde as substancias poluentes estao
muito concentradas. Estas lamas, juntamente com as cinzas
e poeiras filtradas pertencem a categoria dos residuos
especiais e por isso tém de ser armazenadas em outro tipo
de depdsitos, os aterros especiais.

Leoniano: Imagino que estas 4guas, mesmo depois de
tratadas ndo podem ser mandadas directamente para o
rio...

Sr. Gaia: Claroque nao! Vao para o esgoto e depois para
odepurador. Neste as aguas dos esgotos urbanos passam
através de uma fase de pré-tratamento, as areias e as
pedras sdo eliminadas e 0s 6leos e as gorduras que béiam
a superficie sao recolhidos. Segue-se a decantagao. Infe-
lizmente ndo se consegue eliminar tudo o que era desejavel
porque a depuragao sé é eficiente para substéncias biode-
gradaveis (de facto todo o trabalho é feito por bactérias e
microorganismos); estes animaizinhos desenvolvem-se
gracas ao alimento abundante contido nas aguas de esgoto
que reduzem as grandes moléculas organicas em pequenas
moléculas minerais - mineralizagao.

As lamas produzidas vao em seguida para um digestor
onde 0s microorganismos anaerébios os digerem, produ-
zindo biogas que utilizamos para accionar o motor do gera-
dor eléctrico que alimenta a nossa instalagao.

Mas a eficacia destes depuradores é relativa! De facto se
n&o contivessem ainda algumas substancias toxicas, estas
lamas poderiam ser utilizadas pelos agricultores. Mas em
vez disso, tém que ser enviadas de novo ao incinerador... e
o ciclo recomega...

Se por um lado o depurador tem indirectamente de tratar
a agua que serviu para lavar os fumos do incinerador, este
ultimo tem de desfazer-se das lamas toxicas, de centenas
de litros de 6leos extraidos da agua do depurador, sem falar
nas toneladas de porcarias que sao recolhidas das aguas
dos esgotos (laminas de barba, fraldas de plastico, bis-
nagas...) e que acabam incineradas.

No fundo, mais nao fazemos que aperfeigoar e ampliar as
nossas instalagdes de despolui¢ao para tentar fazer frente
ao aumento de volume de residuos urbanos. Adiamos a
resolugao de um problema que continua a agravar-se.

Leoniano: Mas entdo estamos num beco sem saida?

Sr. Gaia: Talvez, pois a situagao é preocupante se nao
fizermos nada.

Contudo existe uma saida mais simples do que o que se
possa pensar.

Mas esta conversa toda deu-me sede. Venha dai beber
qualquer coisa que aproveito para lha explicar.

LLeoniano: Uma garrafa de agua, se faz favor!
Sr. Gaia: Mas porque é que nao bebe agua da torneira

Leoniano: com tudo o que me acaba de contar! E melhor
nao! Nunca se sabe...

Sr. Gaia: Mas depois o que é que faz com a garrafa de
plastico? Vaiparaolixo, esta-se mesmo aver. Acabara por
ser queimada como todo o lixo, libertando substancias
poluentes ndo desejaveis, que mais tarde ou mais cedo
acabam por cair na terra, nos rios, nos lagos, infiltrando-se
nos terrenos e atingindo os lengdis de dgua, poluindo-a.

Leoniano: Tem razao! No fundo estava a tentar dizer-me
gue a chave do problema reside em enfrentar os problemas
a montante e néo a jusante.
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CADA UM PELA SUA ESTRADA!

@ Lesiduos Tormestices

A m,,amg Agncufas
3 Residuos do tarceario

EXd Restdwos industrics

Para resolver o problema dos residuos urbanos, tal como
muitos outros, ndo chega enfrenta-los a posteriori.

De facto, o nosso sistema produtivo nao é “produtivo (no
sentido em que ndo aumenta a matéria prima mas apenas
atransforma) e o consumo n&o é umadestruigao de matéria
(nada desaparece) mas € uma segunda transformacéo de
produtos Uteis em residuos.

Ora, cada vez mais o nosso sistema produtivo extrai
menos quantidade de bens Uteis da mesma quantidade de
matéria prima utilizada. Os bens duram pouquissimo e a
fase de consumo é cada vez mais curta. Deste modo
poderemos chegar a uma situagdo absurda na qual se
produzem directamente residuos a partir da matéria prima,
sem sequer utiliza-la.

Porisso devemos intervir reduzindo a produg@o/consumo
de bens e prolongando a sua fase de utilizagéo - aquelaem
que os bens sdo considerados Uteis. Depois desta fase,
seguir-se-a a fase inevitavel e “longuissima” dos residuos.
Resta-nos o dever de garantir a “boa qualidade” destes de
modo a reduzir o dano que provocarao depois de transfor-
mados.

O lixo de Leonia pouco a pouco invadiria 0 mundo, se na
longinqua lixeira ndo estivessem pressionando, para la do
Gltimo cume, lixeiras de outras cidades, que também afas-
tam de si préprias montanhas de detritos.

Quanto mais crescem em altura, maior € o perigo de
desabamento: basta que uma lata, um pneu velho, um
frasco transbordante, rebole em direcgéo a Leonia, e uma
avalanche de sapatos sem par, calendérios de anos passa-
dos, flores secas, submergira a cidade no préprio passado
gue em vao tentava rejeitar, misturado com o das cidades
limitrofes, finalmente fimpas; um cataclismo arrasard a
sérdida cadeia montanhosa, apagara todos os tragos da
metrépole, vestida sempre de novo. Ja das cidades vizi-
nhas estdo prontos com os rolos compressores, para apla-
nar a terra, estenderem-se no novo territdrio, afastarem as
novas lixeiras.” .
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Ex.mos Senhores,

Atendendo ao grande interesse dos artigos publicados na
V/revista, alguns dos quais servem de base para debate e
acgdes de formagao interna, na nossa organizagao, muito
gostariamos que nos enviassem a vossa publicagao.

(..))

De V.Exas. Atentamente

O Director Comercial

Carlos Ribeiro

A X J

Ex.mos Senhores,

Os meus melhores cumprimentos.

Gostaria de ser assinante da vossa revista, que aproveito
para felicitar, pois € um 6ptimo instrumento de trabalho,
para quem tem cargos de chefia numa empresa seja ela
pequena ou grande.

Oimportante é saber tirar proveito dos ensinamentos que
vocés transmitem através dela.

(...)

Atentamente

Francisco Padua

LA A 4

Ex.mos Senhores,

Sou um leitor atento da vossa revista quase desde o seu
aparecimento, o que tem contribuido nao s6 para melhorar
0 meu nivel de conhecimentos como também para abordar
de forma mais adequada alguns problemas que vé&o surgindo
no dia a dia da empresa.

Agradecendo antecipadamente a vossa atengio subs-
crevo-me com elevada consideragao e estima,

De V.Exas.

Atentamente

A Geréncia

Luis Américo Barata da Silva

Ex.mos Senhores,

Por intermédio de um colega tive a oportunidade de
conhecer a vossa publicacdo “Revista para Chefias -
“DIRIGIR".

Gosteibastante darevista e acho que tem artigos interes-
santes e que ajudam a ponderar em certas ocasides e
talvez a alterar determinados comportamentos.

Cumprimentos
Maria Manuela Camara Reis

L X X 4

Ex.mos Senhores,

Em primeiro lugar quero felicita-los pela qualidade da
vossa revista. Sou responsavel pelo Centro de Documen-
tag&o de uma empresa e a vossarevista é a gue mais circula
entre os técnicos e ndo s6. Como exigem as fungdes que
desempenho nesta empresa, leio muito. A DIRIGIR é uma
das publicagbes que me d& mais prazer fazé-lo e devo dizer
que tenho aprendido muito com ela.

Leitor anénimo

RESPOSTA AO CORREIO DOS LEITORES
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LUIS DIAS MARTINS*

0.P.T.-OPTIMIZAR
A PRODUCAO E A TECNOLOGIA
DE UM MODO CRIATIVO
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PRODUCAOQ

A empresa J.J. Branguinho Ld®. é uma pequena empresa
de ceramica, que produz louga de mesa.

Tem uma boa capacidade nas operag6es que compéem
o fluxo produtivo mas o forno que detém , n&o responde a
capacidade produtiva dos postos de trabaiho a montante, o
que provoca grandes pilhas de material, aguardando a sua
vez para a operacao da cozedura.

Uma outra empresa, que se situa geograficamente perto
desta, a Metalomecénica “Saraiva & Filhos, Ld?.”, tem cerca
de 10 trabalhadores distribuidos pelos diferentes postos de
trabalho e um posto de soldadura ocupado por um traba-
Ihador especializado. Também aqui a soldadura nao con-
segue responder ao volume de trabatho, sendo usual existir
uma pilha de pegas aguardando a sua vez, para esta
operagao.

O Sr. Branquinho n&o considera contudo viavel a aqui-
sig8o de um novo forno (devido ao valor do investimento e
devido. ao facto de ficar entdao com uma sobrecapacidade
excedentaria).

"Do mésmo modo pensa o SF. Saraiva no que re§peta &

contratagéo de um novo scldador e aquisigéo do respectivo
equipamento.

Com efeito a capacidade de produgao e de escoamento
da J.J. Branguinho é de 2000 pratos/dia, mas na realidade
80 consegue escoar 1.600. A aquisi¢do de um novo forno
é muito dispendiosa e nao é rentavel para cozer unicamente
0s restantes 400 pratos /dia. Questio semelhante acon-
tece ao Sr. Saraiva, desta feita ndo sé pela questio do equi-
pamento de soldadura, mas sobretudo pelo “custo” de um
operario especializado e pelo facto de ele ficar sub-aprovei-
tado.

O.P.T. - Os principios do Método

De entre os recursos queuma empresa detem - matérias
primas, mao-de-obra, maquinas, ferramentas, espago, etc.,
0 método O.P.T. distingue dois tipos:

1 - Os Recursos de “estrangulamento” ou “limitadores”
que constrangem a capacidade total 4 sua prépria ca-
pacidade - ¢ o caso do forno da empresa J.J. Branquinho e
0 posto de trabalho de soldadura da Empresa Saraiva &
Filhos (designaremos por Recursos x).

2 - E 0s Recursos de ‘ndo-estrangulamento’, ou “ndo-
limitadores que sdo todos os outros e que designaremos por
recursos Y.

Exemplifiquemos com o caso do J.J. Branquinho:

ActivarY a sua capacidade total, corresponde a constituir
diariamente stocks intermédios de 400 pratos.O que pro-
voca obviamente um aumento do valor dos stocks em curso

de fabrico e consequentemente o aumento dos custos de
exploragéo, sem aumentar o volume produzido e o volume
de vendas.

v . b g [
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E indtil langar em fabrico numa semana mais do que o
Recursos X (estrangulamento)pode produzir, poisissoleva
a criar stocks em curso de fabrico, consumindo recursos
fisicos e materiais, sem que o “out-put” aumente, isto é sem
que aumente, o que efectivamente se transforma em pro-
duto acabado e logo susceptivel de ser vendido.

Pode-se entdo retirar desta analise uma 22. linha de forga
em que se apoia o0 método O.P.T.

isto é:

A utilizagéo e activagdo de um recurso nao sio sinéni-
mos.

Utilizar todas as maquinas a 100% (activagao) ndo mel-
horara a produgdo mas provocara um aumento de stocks
em vias de fabrico.

A gestao da produgao deve permitir controlar os efeitos
dos constrangimentos de capacidade sobre todos os outros
Recursos.

E necessario planificar os recursos nao-limitadores (Y)a
partir dos constrangimentos da capacidade, e nac os igno-
rar. Isto €, no caso da cerdmica que vimos referindo sé
deve ser atribuida a carga de 1600 pratos ao Recurso Y e

n&o de 2000 que é a sua capacidade.
DIRIGHIR:
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PRODUCAD

Os tempos de fabrico

Outro aspectoaque 0 O.P.T. d4 particular atengao sdo os
tempos de preparagéo do trabalho, suscitadas pela mu-
danca de lotes de fabrico.

A aproximagéo tradicional trata os recursos da empresa
independentemente da sua caracteristica - estrangulamento
/ n&o estrangulamento.

Verificamos o interesse em distinguir os dois tipos de
recurso e a vantagem que representa o facto de se poder
controlar o sistema pelo n°. limitado de recursos que sio os
estrangulamentos.

E Tempo de Tempo de
preparaqéo‘ fa.bricagﬁo

Recurso

Estrangulamento

- 1 hora ganha nas tarefas de preparacéo é uma
hora suplementar de tempo de fabricagéo.

-1hora suplementar de tempo de fabricagdo é uma
hora ganha p/ o conjunto do sistema de produgéo.

.
. preparacéio  fabricagdo inactividade
Recurso ndo

Estrangulamento

Tempode ; Tempode, Tempode

Sobre um estrangulamento o tempo reparte-se em tempo
de fabricagdo e em tempo de preparacdo. Se se economi-
zar uma hora na preparagéo, esta hora ficara disponivel
para fabricar mais produtos destinados & venda, pressu-
pondo que o mercado o comporta.

Uma hora ganha neste recurso ultrapassa largamente o
quadro unico deste recurso pois repercutir-se-a sobre o
conjunto do sistema.

Uma hora ganha sobre um recurso estrangulamento é
uma hora ganha por todo o sistema de produgao.

Sobre um Ry (ndo-estrangulamento) o tempo reparte-se
em trés categorias - fabricagao, preparagéo e inactividade.

A economia de uma hora de preparagéo se é trabalhada
cria um stock indesejavel, e se nao é trabalhada aumenta o
tempo de inactividade.

CONCLUINDO:

. Uma hora de inactividade sobre um
6 uma hora perdida para todo fem

foowe : -

. Uma hora aconomizada’sobréum néo estrangu-
lamento ndo tem significado em termos de optimizacsio

O planeamento da produgéo devera pois tomar em conta
que nos estrangulamentos é que importa economizar e é
sobre eles que deve incidir a nossa atengao prioritaria.

Desta andlise pode assim estruturar-se toda uma pratica
de planeamento da produgéo.

Como dissemos um hora de paragem num recurso X
(estrangulamento) é uma hora perdida para o conjunto da
fabrica.

Entao sobre estes postos de trabalho é necessario as-
segurar que ha sempre operadores de substituigdo, que
todos os materiais estejam ao pé da maquina quando séo
necessarios, que o stock de pegas de substituicio seja
calculado, que haja uma rigorosa manutengao preventiva,
etc., etc..

Percebe-se assim que focando a sua atencéo sobre um
pequeno nimero de maquinas e postos de trabalho (os
estrangulamentos) pode-se melhorar em fortes proporgdes
a produtividade de toda a fabrica.

Mas outras regras de gestdo se podem ainda deduzir
destas constatacoes.

Os ganhos de tempos de preparagéo (mudanca de ferra-
mentas, devido & mudanga dos lotes de fabrico) devem ser
prioritariamente estudados sobre os recursos X (estrangu-
lamentos) porque o encurtamento deste tempo é um ganho
para todo o sistema produtivo, 0 mesmo n&o acontecendo

para os recursos Y (n&o limitadores).
DVRIE;
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Estas regras permitem utilizagdo critica de outros
principios caracteristicos de outras filosofias de gestdo da
produgio.

- A reducgio dos tempos de mudanga de ferramentas,
(SMED)(1) por exemplo, que nao se tornam prioritarios
sobre os recursos Y (de ndo estrangulamento)

Do O.P.T. a analise dos constrangimentos

O método O.P.T. se pelos principios que evidencia pode
parecer pouco significativo, é um facto que permite uma
abordagem de valor metodolégico aprecidvel.

E sabida a eficacia no minimo duvidosa dos processos de
planeamento e gestéo da produgio nas empresas portu-
guesas. E ndo sé nestas.

Com efeito o O.P.T. vem dar um contributo para uma
abordagem diferenciada da gestéo da produg&o. E mais do
que discutir a sua eventual maior ou menor aplicabilidade,
0 que nos interessa agora realgar é que o O.P.T. permite
apoiar uma abordagem tendente a identificar os estrangu-
lamentos ao desenvolvimento da produgéo e da empresa.
Porque quando se fala em produzir mais e melhor, ndo é
tanto o principio que estd em causa, mas evidentemente o
identificar os obstaculos concretos que em cada empresa
se levantam aoc objectivo de, por exemplo, produzir mais
10% ou de produzir a “zero defeitos”.

E esta identificagdo dos obstaculos e estrangulamentos
pode partir da producgao e ser alargada a todos 0s sectores

da empresa, ao tipo de gestéo, etc..

E usual, por exemplo, nas empresas portuguesas, ser o
gestor ele préprio um ponto de estrangulamento de todo o
sistema, em virtude do tipo de gestao ser normalmente
extremamente centralizado.

E pois uma abordagem sistémica o que se procura para
cada situacéo real. E que ndo ha uma Unica (boa), maneira
de gerir a produgao.

Nem h& um método que aprioristicamente se possa afir-
mar como o melhor. Importa sim, ter uma abordagem de
cada situagdo concreta que crie condigbes para a aplicagéo
de um método de gestao que consideremos mais adequado
as caracteristicas concretas da produgio, e daquela em-
presa.

E isto pela diminuigdo dos acontecimentos aleatérios
(avarias provocando interrupgdes imprevistas na producéo,
etc.) e pelareducao da complexidade (simplificando percur-
sos, implantando processos mais céleres de mudanca de
ferramentas, etc.).

Nao é tanto o tipo de planeamento e o controle da
producao que estdo em causa mas o de garantir condicoes,
optimizando os recursos existentes, para que eles fun-
cionem eficazmente.

Mas sobre este assunto trataremos em préxima opor-
tunidade.

* Formador em Gestéao

(1) Single Machine Exchange Die - ¢ um método tendente a
encontrar solugdes para a mudanga rapida de ferramentas.
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jumbo de cascais
Uma equipe diferente

lo jurnbo de Casos
. Quando de manhd

S

FOAZER EQUIPE DAS B AS 10 I.M.: Uma das bases da nossa filosofia assenta na

i . seguinte premissa: 0 SUPA tem trés associados igualmente

DIRIGIR: Como é que consegue conquistar os empre- importantes que sdo abase da nossa orientagéo em termos
gados para a dificil tarefa de atender com exceléncia? de marketing, e de formacao.
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MARKETING

Os fornecedores

O pessoal

(=

(L

Os clientes

Nés no fundo existimos porque os clientes precisam de
nos.

Nés vendemos os produtos que os clientes desejam
porque os fornecedores no-los fornecem. Sem o nosso
pessoal que atende, sem os clientes e sem os forne-
cedores, este ciclo ndo seria possivel. Portanto para nés
cada um dos trés associados tem a mesma e Unica im-
portancia. Desde a entrada do pessoal para a companhia,
imprimimos neles a nogao de que s&o tAo importantes como
o cliente ou como o fornecedor. Depois nds estamos muito
na loja, estamos junto deles, ndo ha muito aquela figura de
mandar fazer e ficar de fora a espera que apareca pronto.
As pessoas fazem equipe desde as 8 horas até as 22 horas,
todos se conhecem. Quer eu, quer os chefes de depar-
tamento, quer os chefes de sector, todos tratamos os
empregados pelos nomes. Ha muito didlogo com a hierar-
quia, tanto descendente como ascendente, as coisas sdo
bem explicadas,0 empregado sente-se envolvido , sente
que participa, e dai haver muito entusiasmo pela fungéo.

Além disso fazemos muita formagéo na area do atendi-
mento. E muito dificil agradar a todos, mas achamos que é
muito importante o cliente sentir-se contente.

DIRIGIR - Como esta organizada a formagéo na com-
panhia?

L.M. -Normalmente a formag&o é sempre dada pelo chefe.
Uma das vertentes da nossa filosofia de gestdo é que o
chefe directo treina o seu pessoal. A relagao profissional
que tenho com os meus gerentes de departamento é uma
relagdo pedagdgica de formagao - insisto sempre nas
reunides semanais, na importancia dos clientes, do atendi-
mento. Eles, por sua vez, fazem o mesmo com os chefes
abaixo deles, e estes com o pessoal que atende direc-
tamente o cliente.

Também temos um programa de formagdo para os
empregados recém admitidos, sobretudo para aqueles que
véo para as secg¢bes de atendimento e para a “frente de
caixa”. Durante um a dois dias, grupos de 10 a 12 pessoas
recebem uma formagdo em sala, na 4rea especifica do
atendimento.

DIRIGIR - Poderemos dizer que a motivagédo dos em-
pregados do Jumbo nasce do envolvimento na prépria
fungédo?

I.M. - Exacto. Apessoaembrenha-se, percebe o que esta
a fazer, vé resultados - o que eu acho que é muito impor-
tante, e comega-se a entusiasmar, contagiando toda a
equipe. Na verdade eu tenho uma equipe extraordinaria.

DIRIGIR - Ha quanto tempo trabalham eles para o Péo
de Agucar?

.M. - Esta ioja tinha pessoas com muitos anos de com-
panhia, pois existe j4 ha 17 anos. Todos se adaptaram a
nova filosofia. Dos recém admitidos sairam alguns, até
porqgue o trabalho é um bocado duro. Mas no geral, tenho
uma equipe estavel, que sente que a loja também the
pertence um bocadinho. Penso que também gostam de ca
estar porque sentem que sao ouvidos e respeitados nas
suas opinides.

OUVIR O CLIENTE, ENVOLVER 0S EMPREGADOS

DIRIGIR - Quais foram as estratégias que definiu para
prestar um servigo exclusivo aos clientes?

.M. - A primeira vertente da nossa estratégia passa por
ouvir o cliente e satisfazé-lo na medida do possivel. Temos
um impresso de sugestdes, que esta exposto junto as
caixas registadoras, e que o cliente preenche com as suas
apreciagbes negativas ou positivas. Normalmente, eu
respondo pessoalmente com uma carta, e sempre que
posso, ponho em pratica as sugestdes que me déo.

O nosso cliente € um cliente evoluido e exigente, que &s
vezes nao é facil satisfazer.

DIRIGIR - A outra vertente da vossa estratégia tera a
ver com o envolvimento de todos, do topo a base?

.M. - Sim. Prende-se com o principio de que ja falei de
que o pessoal é para nés tdo importante como os clientes ou

O RIGHIR]
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os fornecedores. No fundo trata-se de uma estratégia de
gestéo assente nesses trés associados e na relagao entre
eles, uma relagao triangular, mas em que o triangulo é
equilatero - todos tém o mesmo peso e a mesma im-
portancia.

DIRIGIR - O que é que esta afirmacéao the sugere: “No
futuro uma empresa ndo sobrevivera sendo se devotar
de alma e coragéo as exigéncias dos clientes”.

.M. - Uma empresa nao pode estar de costas viradas
para os clientes. A nossa razao de existir é finalmente, o
cliente. Se néds n&o Ihe dermos aquilo que ele quer, asduas
por trés, o que € que ele vem ca fazer? Se tem outra opgao
gue o satisfaga mais, é essa que ele acaba escolhendo. E
isto é valido para todos os servicos e nao s6 para os
supermercados.

MUDAR PARA MELHORAR

DIRIGIR - Sera que as empresas que tém esta per-
spectiva se podem dar ao luxo de ndo mudar?

I.M. - Nao, de modo nenhum. Alias o Pao de Agucar teve
acoragemem 1987 de mudartoda a suafilosofia de gestao.
Eu acho que isso foi brilhante.

Trabalhei 17 anos com uma perspectiva centralizadora e
de repente, fui confrontada com uma verdadeira revolugdo
na filosofia de gestdo da companhia. Eu era a directora
comercial, estava na sede, e mandava os meus compra-
dores comprar os artigos que para nés eram bons. Na loja
de Cascais, por exemplo, as pessoas achavam que certos
produtos n&o interessavam nada aos seus clientes, mas
tinham que os vender porque eram mandados pelos ar-
mazéns. Desde o momento em que a decisao de compra
foi descentralizada e passou para cada loja, s6 se compra
0 que se acha que € bom para a “nossa loja”.

As pessoas assim percebem melhor o que estao a fazer.
A proximidade dos centros de decisao cria mais espirito de
corpo - € mais facil perceber porque € que uma coisa é feita,
ou porque € que uma ordem € dada. E frequente eu ser
interpelada, quando estou na loja, por empregados que nao
perceberam bem certas orientagdes que eu dei.

A possibilidade de dialogo e de expressar a sua opiniao,
foi ganha com estas alteragdes que acompanhiaintroduziu.
E com isso a companhia ganhou as pessoas: elas trabal-
ham muito mais do que trabalhavam, e andam mais satis-
feitas.

GERIR O SUPERMERCADO
COMO UMA VELHA MERCEARIA

DIRIGIR - Portanto a area comercial deixou de existir
com o peso que tinha anteriormente?

I.M. - Ela continua a ser importante, mas é especifica de
cada loja - cada um trata da sua loja, cada um trata da sua
mercearia. Pretendemos recuperar um pouco aquela fig-
ura do velho merceeiro, que conhecia as preferéncias de
cada um dos seus clientes. Por exemplo, nesta loja eu
tenho muita clientela estrangeira - dai que encontra aqui a
maior gama de produtos estrangeiros de qualquer das lojas
P&o de Agucar. Alem disso, tenho o cuidado de “abrir” aloja
todas as manhas. E muito importante: como os velhos
merceeiros, dou primeiro umavolta, a ver se esta tudo bem,
e depois dou ordem para abrir a porta e estou com a minha
equipe a receber as pessoas. As pessoas gostam de ser
tratadas como seres humanos. O cliente tem que sentir
calor humano. Dentro dafilosofia de supermercado de livre
servigo nos temos que dar um acolhimento ao cliente de
maneira que ele sinta que vale a pena voltar. Os meus
gerentes e eu, todos nds falamos com os clientes. E um
bocado esse didlogo entre nds e os clientes e entre nés e
0s empregados, que encerra em si aspectos do fun-
cionamento das antigas mercearias.

DIRIGIR - Como esta estruturada a equipe do Jumbo
de Cascais?

LM. - No Jumbo de Cascais trabalham cerca de 400
pessoas. Trabalhamos de forma muito estruturada, e
delegando sempre no nivel imediatamente abaixo. Dalque
seja facil identificar exactamente os pontos fracos e altos,
as falhas e as dificuldades. Eu como Directora retino
semanalmente com os Gerentes de Departamento. Estes
por sua vez transmitem as orientacdes aos Chefes de
Sector, que por sua vez as transmitem aos responsaveis
abaixo deles, que por sua vez garantem que 0s emprega-
dos as executem.

DURITIR
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O gerente de departamento é responsavel pela compra e
pela venda dos artigos, mas também é responsavel pelo
empregado que confere as facturas. Portanto as chefias
tém uma responsabilidade perfeitamente delimitada, em
que as varias fungdes estao ligadas sistémicamente - é facil
identificar onde estao as falhas.

DIRIGIR - Quais lhe parecem ser as principais difi-
culdades que as suas chefias intermédias tém para
fazer cumprir as estratégias de que falou atras?

.M. - A maior dificuldade s&o as caracteristicas da fun-
¢ao. E uma fungdo muito exigente. Eles tém responsabili-
dades nas areas comercial, de gestao de pessoal, e ainda
administrativa. Cada um dos niveis de que falei atras, tém
uma destas dareas. De todas elas, a gestdo de pessoal
parece-me ser a mais complicada, e aquela que lhes
levanta mais dificuldades.

~ RESPONSABILIZAR
E ACREDITAR NAS PESSOAS

DIRIGIR - Parece-lhe que este enriquecimento da
funcdo das vossas chefias intermédias, estimula e
motiva o empregado?

.M. - Semddvida. O Pao de Aglcar tem uma rotagao de
pessoal muito baixa nestes niveis e penso que isso acon-
tece porque as pessoas gostam do trabalho que desen-
volvem aqui. O Pao de Aglcar sempre tratou as pessoas
como seres humanos. Dar-lhes responsabilidades é acredi-
tar nelas. Isso conta muito para as pessoas

A FORMACAO PRESENTE NO DIA A DIA

DIRIGIR - Em Portugal o cliente tem a sensagéo de
que nunca tem razéo. Por onde devem as empresas
comecar para mudar este estado de coisas?

ILM. - E muito importante a formagdo que se da ao
pessoal. Nas nossas acg¢des sentimos que ha coisas
importantissimas em que os nossos funcionarios nunca
pensaram. Nunca reflectiram. Ora eu penso que se cada
empregado se puser no papel do cliente que ele também &,
e reviver situages de mau atendimento por que ja passou,
isso resulta numa tomada de consciéncia importantissima.

DIRIGIR - Mas além da formagéo, nao lhe parece que
a atitude de gestao também pesa muito?

ILM. - Claro que sim. Estd tudo ligado. Finalmente a
formagao € um acto de gestdo que esté presente nodia adia
de todos - o chefe tem uma importante fungao pedagégica:
ele tem que estar atento a tudo, chamar a atengéo para o
gue esta mal feito, corrigir atitudes e comportamentos...

DIRIGIR - E a avaliagao dos resultados?

.M. - E determinante. A gestdo descentralizada que
praticamos permite um grande realismo na definigdo dos
objectivos.

Os objectivos globais s&o definidos duas vezes por ano,
e depois redefinidos mensalmente com cada gerente de
departamento.

Estes depois reinem com o0s chefes de sector e estes
ultimos com os chefes imediatamente abaixo.

Diariamente é feita uma avaliagdo subjectiva, que deter-
mina as correcg¢des pontuais de atitudes e comportamentos
de que falei. Mas duas vezes por ano é feita uma avaliagéo
objectiva nabase dos resultados das vendas e do desvio em
relagdo aos objectivos definidos. E perante factos ndo ha
argumentos...

DIRIGIR - E n&o sédo introduzidas correcgdes a meio
do ano?

.M. - Sim, faz-se uma correcgéo a meio do ano e sempre
que ha situagdes diferentes das previstas inicialmente.

DIRIGIR - O que é que faz na sua loja para conseguir
vender mais?

.M. - Nés temos um histérico que nos diz o que se pode
vender e ndo se pode vender. Mas também recorremos as
promogdes, a divulgagdo de produtos, baixa de precos,
publicidade, diversificagado de artigos, etc....

Porém contamos muito com a participagdo e com a
capacidade de inovagao de todos os que trabalham aqui -
quando se marcam objectivos e se puxa um bocado, é
exactamente para por & prova a criatividade das pessoas,
a sua atengao ao cliente - eles muitas vezes tém ideias
excelentes, que os ajudam aaumentar as vendas. Asvezes
sdo pequenos detalhes que fazem a diferenga entre um
bom resultado e um mau resultado de vendas.

DIRIGIR - A Dr2. Isabel Megre gosta do seu trabalho?

I.M. - Sim, gosto imenso do meu trabalho. Penso que é
por isso que sempre o consegui conciliar com o tempo que
dou a minha familia.

DIRIGIR - E parece-lhe que esse gostar é importante
para o sucesso que tem tido?

.M. - E fundamental. Isto é muito duro, sdo muitas horas
por dia.

No inicio da mudanga para aqui trabalhava 7 dias por
semana. Se eu ndo gostasse néo tinha aguentado. Mesmo
agora que tudo esta mais organizado, passo por ca ao
sabado ou ac domingo.

* Coordenadora da DIRIGIR
Licenciada em Ciéncias Sociais e Politicas

(1) “La passion de L'exellence” de Thomas Peters e Nancy
Austin
Tradugéo da autora

DIRIGIR
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HELENA ANTUNES*

Reformular, o que &7

A entrevista a Jonh Paulsen, conduzida por Luis Filipe
Cardim e publicada na “DIRIGIR” n®11, sugeriu-me o tema
para o presente artigo.

A técnica da Reformulacéo, ha muito considerada eficaz
para uma boa dinamica da entrevista, pode ser utilizada
quer na empresa pelas chefias, como Paulsen sugere, para
dirigir conflitos/queixas dos seus empregados, quer em
situagbes de formagao ou ainda em entrevistas de ajuda
psicolégica e/ou de aconselhamento.

Existe REFORMULACAO quando o entrevistador de-
volve noutros termos e de uma forma mais concisa e/ou
mais explicita o que o interlocutor exprime, obtendo a
concordancia deste ultimo.

Obtém-se, com este procedimento, trés resultados im-
portantes:

& O entrevistador certifica-se que néo introduz ruidos a
comunicagao que acaba de ouvir;

REFORMULACAO
COM
TECNICA-BASE
DE UMA
ENTREVISTA

O entrevistado certifica-se que esta a ser compreendido
ao reconhecer-se nareformulagao, o que constitui incentivo
para a continuagao do dialogo;

O entrevistador prova que escutou e que compreendeu
0 que estava a ser dito.

A reformulagdo pressupbe uma concepcgdo geral hu-
manista.

Em primeiro lugar porque o entrevistado € considerado
como a pessoa mais bem informada sobre a situacao e a
Unica a té-la experienciado em toda a sua profundidade
existencial. O entrevistador, com a sua atitude atenta, de-
sprovida de ideias preconcebidas e com um desejo auténtico
de compreender, revela confianca no seu interlocutor,
nomeadamente na forma como este experimenta subjecti-
vamente a situacao.

Em segundo lugar, porque o comportamento humano é
percebido com um sentido e com uma légica especificos.
As reaccées afectivas, comportamentos verbais, ou outros
sdo vistas na relagao estreita com as significag¢des vividas,

IR,




COMUNICATAD

organizando-se, estas, num sistema Unico em cada ser
humano.

Assim, compreender um comportamento é, antes de
mais, compreender os seus significados ao nivel da per-
cepgdo das coisas, dos seres, dos acontecimentos; é
também restituir essas significagdes enquadrando-as no
conjunto do vivido do sujeito, aprofundando a sua ca-
pacidade de se tornar mais auto-consciente.

Por ultimo, trata-se de uma concepgao do humano ndo sé
baseada nas suas capacidades reflexivas e de rela-
cionamento social, mas também na capacidade de auto
regulagdo final do individuo por si proprio.

Podemos, pois, considerar, na éptica do Entrevistador,
os seguintes PRINCIPIOS DA REFORMULACAO

Reconhecer os sentimentos e/ou as significagdes que o
entrevistado formula;

% Facilitar a exposi¢ao do ponto de vista do entrevistado
sem contra-argumentacgao;

3. Aceitar o contetdo subjectivo do que é dito;

4. Definir a situac@o descrita pelo entrevistado, ndo o
culpabilizando e mostrando que ela é expressa do seu
ponto de vista e como tal é entendida.

Uma pergunta se podera colocar. E se o entrevistado
errar?

Tal sera imediatamente perceptivel pelo desacordo do
entrevistado face a reformulagdo produzida. Trata-se, en-
téo, de o entrevistado explicitar de novo os seus pontos de
vista e o entrevistador ter4 nova possibilidade de ter éxito
no seu esfor¢o de compreensao.

Exercicios individuais de reformulacao

Em situacdo de entrevista, tente compreender o que o
outro exprime, reformulando o que € dito, de forma a obter
0 acordo do outro sobre a sua reformulagio.

Tenha sempre presente a pergunta:

“Para o outro, o que é que isto significa?”

Apos a escuta atenta de um conjunto de impressées que
preocupam o seu interlocutor, tente reformular, isto €, dizer
noutros termos ou resumir o essencial do que acabou de
ouvir.

Podera comegar as suas intervengbes com férmulas do
tipo:

- Na sua opini&o...

- Pensa que...

- Se eu bem compreendo, disse que...

- O seu sentimento é que...

Assim, certifica-se daboa compreensio do ponto de vista
do outro antes de emitir qualquer opinido pessoal. Pode

fazer uma sintese do que compreendeu, depois de ter
obtido um conjunto significativo de informacao.

Se a sintese produzida obtiver a concordancia do seu
interlocutor, podera, de seguida, dar o seu ponto de vista ou
decidir o que se ira fazer. Se o seu interlocutor nao estiver
de acordo deixe-o rectificar e recomece todo o processo.

Se encontrar alguém que queira “‘jogar a reformulacio”
consigo, podera fazé-lo, procedendo da seguinte forma:

1 Explique-lhe o melhor possivel o que deve fazer;

2. Escolha um tema pessoal que o preocupa e comece a
exposicao;

O outro devera ir reformulando o que vai sendo dito.

Analise, cuidadosa e honestamente os seus sentimentos
intimos face ao erros de reformulagdo produzidos, isto é,
face as diferentes formas de néo ser compreendido.

Este exercicio é tanto mais eficaz quanto o “jogar’ com
pessoas sucessivamente diferentes, podendo trocar os
papeéis com o outro “jogador”.

E para finalizar, algumas sugestdes de temas, para 0s
exercicios de simulacio:

- Quais as situagbes, pessoais e/ou profissionais que tem
mais dificuldade em suportar?

- Atendendo a sua experiéncia de vida, em sentido lato,
que concepgao de vida tem actualmente?

- Se pudesse mudar o dindmico relacional do seu local de
trabalho, como actuaria?

Ele sabe o
Qe & o
BReformilocco

“L'Entretien de face a face dans la relation d'aide”
Connaissance du probléme

Professeur Roger Rucchielli

(Tradugéo e adaptagao)

* ECONOMISTA
Post-graduagéo em Psicologia Vocacional
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PARA ESCUTAR ACTIVAMENTE

» comunicagao interpessoal & um-processo transac-
cional e activo, gue origina novos tipos de comportamentos
e desencadeia possibilidades de actuagdo.:: Na comuni-
¢agao interpessoal utiliza-se uma infinidade de canais Gue
operam a dois niveis: a nivel racional (g$ ideias}.e a nivel
emocional (os sentimentose.as emogdes). A arte de enviar
mensagens em situagdes-emocionais:exige concentragio
sobre oreceptor, demonstrando claramente gue estamos a
procurar chegar até ele, exprimindo & mantendo a maior
autenticidade.

Paramelhorara parte relacionadacomg nivel racional da

comumcagao interpessoal, & necessario prestar uma maior

atencao a estrutura da comunicagéo, as formas em que se
apoia e aos meios que sustentam, cu smplesmente aju-

dam, g'exprimir as idelas do emissor.

A comunicacao interpessoal € muitas.vezes emocional,

pelo simples facto de nao ser planificada nem preparada, e

ainda por ser fortemente inflienciada por atitudes, necessi-

dades, objectivos a atingir; e experiéncias anterigres.
Carl Rogers afirma. que-a comunicagao atinge -o-seu

maximo quande o emissor e o receptor partiham uma

. relacao que se caracteriza.por uma autenticidade e trans-

paréncia tais, gue a cada um é possivel viver os-seus
verdadeiros sentimentos; por uma aceitacéo ¢ valorizagap

. plena‘do “outro”, enquanto individus necessariamente di-.

ferente; e pela capacidade de o ver a ele e-ag seu mundo

. pessoal como se vé a si proprfo

Numa auténtica comunicagéo interpessoal é importante
gue o emissor e o receptor sejam pessoas “"verdadeiras’

capazes de porem delado as mascaras, viverem sentimen-

tos, descobrirem experiéncias e utilizarem uma verdadeira
linguagem de aceitagdo. Nas relacdes interpessoais nao
tem sentido pretender aparentar o.que na realidade se nao

é. O importante é cada um ouvir-se a si préprio, para estar;

. mais ampla, e podem aproveitar-se todos os elementos que

ajudam uma boa transmisséo. da -mensagem.

2.
~ CONTROLAR A RAPIDEZ DA COMUNICAGAO

3.

Conhecer, pelo menos, algumas das variantes que afec-
tam o receptor e vice-versa,

4.

ESCUTAR ACTIVAMENTE.
Isto significa que o receptor estimule o emissor a comuni-
car.* Para escutar activamente:é necessario:

~querer escular e dispor to tempo necessdrio;
. desejar verdadeiramente comunicar:
. sercapaz de aceitar 0s-sentimentos do emissor:;
. ter confianga na capacidade de expressdo do emissor;
. estar consciente que 0s sentfmentos sdo, por vezes,
transitérios;

. conseguir ver a pessoa como ela é realmente

Orecepctor devera repetir a mensagem recebida parater
acerteza de que'a compreendeu (feed-back), endo enviar
a.sua mensagem sem se certificar de que recebeu a men-
sagem do emissor.. O receptor devera ainda por de lado-os
sentimentos e ideias pessoais, para poder escutar, de-
scodificar.e compreender, os pensamentos e sentimentos
do emissor; :

Escutar activamente permite ter menos receio de enviar
mensagens, incita & comunicagéo e encoraja o emissor a

,aprender a escutar.

em condigdes de ouvir 0s outros:

PISTAS PARA CONSEGUIR OBTER

UMA INTERPESSOAL

MAIS VERDADEIRA E MAIS PROVEITOSA

1.

UTILIZAR DIVERSOS CANAIS.
PARA ENVIAR UMA MESMA MENSAGEM.
Multiplicando-se os canais obtém-se uma comunicagao

APRESENTAR EFECTIVAMENTE A MENSAGEM

- EADAPTAR-SE AO RECEPTOR
Por outras palavras reflectir sobre o contetido das men-
sagens verbais e nao verbais que envia, bem como nas

..respostas que ele propno da quando se poe na posn;ao de

receptor

in “Bulletin AIC”, n°21
Recolha e adaptagao:
(Maio, 1987)

Paulo T. Ferreira
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OS GRANDES PATROES
DA INDUSTRIA PORTUGUESA

Este livro foi feito a partir de depoimen-
tos de empresdrios, segundo a autora
gente excepcional na verdadeira acepgao
da palavra. Nele falam das suas empre-
sas, da economia e do pais.

Maria Filomena Ménica, alerta-nos: nao
vamos encontrar neste conjunto de entre-
vistas o empresario tipico portugués, se é
gue existe, mas sim homens com diferen-
tes visdes do mundo, embora seja possivel
encontrar caracteristicas comuns.

Lendo Os Grandes Patrées da Industria
Portuguesa , escutaremos empresarios
informados que conversam sobre coisas
importantes.

FICHA TECNICA

Titulo: Os Grandes Patrées da Indistria
Portuguesa

Autor: Maria Filomena Monica
Editora: Publicagdes D. Quixote

Steven | Bavis

A EXGELENGIA
NA BANGA

A EXCELENCIA NA BANCA

E uma obra de grande actualidade e de
muito interesse para todos quantos, di-
recta ou indirectamente estejam ligados
ao desenvolvimento do mundo da banca
comercial.

Nesta obra o autor através de uma série
de entrevistas com responsaveis dos mais
prestigiados bancos a nivel mundial, anal-
isa e descreve as praticas bem sucedidas
das actuais técnicas de Gestao Bancaria.

FICHA TECNICA

Titulo: A Exceléncia na Banca

Autor: Steven |. Davis

Editora: Publicagdes D. Quixote
Colecgao: Biblioteca de Economia e
Gestéao
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HARVEY MACKAY
consg nadar

comido Vivo

GESTAD.
VENCER A CONCORRENCIA,
FORMULAS DE NEGOCIACAC & VENDAS.

G TR AR

COMO NADAR COM OS TUBAROES
SEM SER COMIDO VIVO

E o titulo de um guia pratico sobre
técnicas de vendas, gestdo, motivacao e
negociagao.

Harvey Mackay quis, de uma maneira
simples, através de 70 bem humoradas
licbes passar aos leitores os conceitos
praticos e as tacticas de sobrevivéncia
que acumulou ao longo da sua brilhante
carreira empresarial.

Leia este guia e vera que no mundo de
negécio os sonhos mais ousados podem
tornar-se realidade.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Nadar com os Tubardes
sem ser Comido Vivo

Autor: Harvey Mackay

Editora: Difusdo Cultural

=t |

AS BEMBOES
DE AUTORIDADE
NA EMPRESA

RAVMOUD CHAPRDIS - AN PRBLEAG

AS RELAGOES DE AUTORIDADE
NA EMPRESA

Nesta obra os autores analisam a fungao
de autoridade na empresa e na sociedade,
justificando-se a sua publicagao pela con-
fus&o que reina em matéria de lugares, de
estatutos, de ordem e de comunicagao.

O objectivo do livro é servir de utensilio
pedagégico aos responsaveis pela for-
magao na empresa e na sociedade em
geral, consciencializando-os que o chefe
patriarcal, que decide tudo sozinho, deve
dar lugar ao lider, ao animador que
orquestra as energias individuais dos
grupos de tarefas: oficinas, servigos, de-
partamentos, e que convém n&o esquecer
que o poder verdadeiro ndo € aquele que
se mostra, mas aquele que é reconhecido
pelos que nos rodeiam.

FICHA TECNICA

Titulo: As Relagdes de Autoriddade na
Empresa

Autor: Raymond Chappins e Jean Paulhac
Editora: Edigoes CETOP

Colecgédo: Gestéo

Tradutor: Paulo Ramos

METODOLOGIA DA ANALISE SOCIO-
ECONOMICA
(UMA ANALISE DE CASO)

Este livro pretende demonstrar com a
realizacio de diagnéstico socioeconémico
do absentismo a partir de exemplos portu-
gueses, como o absentismo, enquanto
disfuncionamento organizacional, tem
elevados custos financeiros e pode ser
parcialmente reduzido, ndo tanto pelas
tradicionais medidas de sangao (prémios
ou medidas disciplinares), mas sobretudo
através de uma actuagéo sobre as con-
di¢bes, organizacdo e contelido do tra-
balho.

Embora este livro seja um primeiro estudo,
sobre as potencialidades da metodologia
socioeconomica da analise do absentismo,
os autores desejam que este trabalho
suscite novas investigacoes neste campo
e que o absentismo deixe assim de ser
encarado de um ponto de vista administra-
tivo e como um instrumento de controlo,
para se tornar um indicador poderoso dessa
intervengao organizacional.

FICHA TECNICA

Titulo: Metodologia da Analise Socio-
econémica (Uma andlise de caso)
Autores: Albino A. Lopes, Claudio R.
Teixeira, Luis A. Reto

Direccao Editorial: I.E.F.P. - Nucleo de
Informagdes e Relagoes Publicas.

Rua das Picoas, 14, 92 - 1000 Lisboa
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Divulgamos no “VIDEOS A VER” quatro
videogramas para formagao profissional
que nos parecem muito oportunos. Trés
de origem estrangeira, um de origem Por-
tuguesa. Ficamos a aguardar que outras
empresas e organismos distribuidores/
produtores de videogramas para formacao,
nos informem sobre os seus produtos.

DA 'VIDEOGEST

O QUE E UM FUNDO DE
PENSOES

Este filme é fundamental para a rede
comercial e balcdes de atendimento ao publico
de qualquer seguradora, pela forma clara e
objectiva como comunica o funcionamento
de um fundo de pensao

“Oque é um Fundo de Pensdes?” pretende
também ser uma fonte de informagao preci-
osa para quem pense subscrever um fundo
de pensdes e deseje familiarizar-se com os
mecanismos de um Plano Poupanga Re-
forma.

OS PROFISSIONAIS DE VENDAS

Quem pensa que o sucesso em vendas se
resume a visitar clientes com uma carteira de
encomendas vazia e regressar com ela
completa, bem podera reconsiderar a sua
opinido depois de ver este filme.

Nem todas as vendas envolvemresultados
rapidos e imediatos.

“OS PROFISSIONAIS DE VENDAS” - um
dos ultimos titulos da Video Arts que a Vide-
ogest coloca a partir de agora a sua dis-
posigdo, mostra-nos aimportancia de desen-
volver um relacionamento a longo termo com
o cliente, particularmente na venda de bens
de capital, produtos intangiveis ou servigos.
Em suma, areas que implicam uma relagao
prolongada e empenhada com os clientes.

A acgao do filme decorre numa tenda de
cartomante onde Freddir Jones no papel de
“Cigano Frank”, humoristicamente utiliza a

TS

sua bola de cristal para aconselhar e resolver
os problemas de vendas.

Sugestoes de uso:

- Cursos de Direcgao de Vendas

- Cursos de Desenvolvimento de Contacto

- Cursos de Vendas de produtos Intangiveis

- Cursos de Técnicas Avangadas de Ven-
das

- Para profissionais (i.e. consultores,
gabinetes de contabilidade, auditores que
pretendam desenvolver as suas actividades)

- Cursos de vendas de Servigos ou In-
tangiveis

OH QUE DIABO!
{Motivagao para a Seguranga)

Com este novo titulo a Videogest inaugura
no seu catdlogo uma nova area tematica:
Higiene e Seguranga no trabalho.

“Oh que Diabo!” escrito e protagonizado
por Rowan Atkinson no pape! de diabo, da-
nos uma multipla perspectiva sobre o
problema da seguranga.

Esta divertida série - dividida em dois filmes
que se completam mas que podem per-
feitamente funcionar auténomos - sobre a
formagao de atitude para a seguranga vai a
raiz do problema que esta nas nossas maos
resolver: a nossa forma de pensar.

A série alerta para os procedimentos cor-
rectos de forma facil de compreender e
memorizar: proceda conforme as normas,
evite atalhos, ndo tenha pressa. Ignore as
distracgbes e certifique-se de terminar ou
controlar uma tarefa antes de comegar uma
outra. Nao facilite, se tiver dividas nao
hesite em perguntar.

Estas mensagens universais destinam-se
a uma larga audiéncia, onde quer que tra-
balhe e qualquer que seja a natureza das
rotinas diarias.

Videogest

Av. Oscar Monteiro Torres 8, 1° Dt®

1000 LISBOA
Telefone: 793 30 23
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DO LNETI
ANALISE DO VALOR -

O Laboratorio Nacional de Engenharia e
Tecnologia Industrial (LNETI) produziu um
videograma sobre a Analise de Valor, no
ambito de iniciativas apoiadas pelo programa
SPRINT.

O videograma tem texto do Eng®. H. Silva
Serra, especialista nesta area, e desenhos
de Rui Pimentel. Trata-se de uminteressante
documento audiovisual, que duma forma leve,
sintética e bem humorada expde as origens,
0s conceitos basicos, a metodologia e os
resultados que se podem obter através da
Analise de Valor.

Do desdobravel que faz a divulgagéo do
videograma retiramos o seguinte excerto:

“A maioria dos produtos ndo é submetida a
um estudo sistematico, desde a sua con-
cepgao até ao langamento no mercado, com
o fim de satisfazer as necessidades dos con-
sumidores, ao menor custo, e com deter-
minado nivel de Qualidade.

Dai o considerar-se como um dos trunfos
decisivos numa concorréncia cada vez mais
dificil, a capacidade empresarial de optimizar
a Qualidade e os respectivos custos.”.

Analise de Valor, um remédio mila-
groso?

- ou um método alicergado em novas for-
mas de equacionar os problemas...

...desenvolvido através da criatividade em
grupo...

...numclimade predisposi¢ao positivaface
a inovagao?

LNETI

Azinhaga dos Lameiros
(a estrada do Lumiar)
1699 Lisboa Codex

DYRIEIR
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A ANALISE DO VALOR,
UM INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

“ Gestor & o homem-chave, Conforme a sua actuacao
as beneficios resultantes da Andlise do Valor

v &8P IH

g
E

ke Ccaso que a seguir se faz referéncia é um exemplo de
aplicacdo recente, numa PME portuguesa, do Método
“ANALISE DO VALOR™ - Meétodo AV.

Tratou-se de, com vista a redugéo de custos, reformular
parcialmente um pequeno electrodoméstico - uma varinha
magica.

ivados ou reduridos s metade.”
Lo

Miles

O numero de fabricantes de electrodomésticos deste tipo
é relativamente elevado e a variedade de modelos e precos
constitui um quebra cabegas tanto para quem compra como
para os industriais.

Como se sabe, o desenrolar do Método AV passa por uma

série de fases:
DIRIGIIR]
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- Orientagao

- Informacao

- Andlise Funcional

- Criatividade

- Avaliacao e seleccao de grupos de ideias

- Estudo prévio

- Decis&o de aplicacao

- Implementagdo, Desenvolvimento e Lancamento

Esta ultima tarefa esta a cargo de um grupo de 4 a 6
pessoas que estao mais directamente envolvidas com o
produto em estudo (Qualidade, Custos, Projecto/Design,
Comercial, Produgdo...) algumas das quais terdo eventu-
almente de ser recrutadas do exterior se a empresa nao
possuir esses quadros, como sucedeu, de facto, neste
caso.

No final de aprox. 30 horas de trabalho, ao longo de uma
Unica semana, foi possivel obter propostas de modificagbes
aimplementar, a curto prazo, nalguns dos subconjuntos do
aparelho.

Estas alteragbes conduziram & obteng&o de reducéo de
custo de aprox. 6%, valor significativo por se tratar apenas
de parte de um produto de grande série, tendo resultado até
uma melhoria da Qualidade nas areas submetidas a AV.

Estes e outros dados tais como a posigao da concorréncia,
definicdo correcta das necessidades dos utilizadores,
tecnologias e stocks disponiveis, patentes, etc., farao parte
do dossier a disposi¢ao do grupo de trabalho AV.

Tal corresponde j& a um diagnéstico preliminar que leva,
eventualmente, a precisar os objectos iniciais do estudo.

Por vezes permite uma leitura répida da situagao vivida
nalguns servigos da empresa, o gue em geral, vem reforgar
¢ interesse da realizagao do trabalho mas, por vezes, pode
conduzir a uma proposta de abandono da ideia.

Ao desenvolver um estudo de AV os componentes do
respectivo grupo de trabalho (4 a 6 pessoas representando
outros tantos sectores numa empresa de média ou de
grande dimenséo) procedem a uma “dissecacio” do pro-
duto, tais como:

- justificagao de solugdes de concepgao e de tecnologias
adoptadas

- pormenores sobre custos

- “radiografia” da respectiva Qualidade

Refira-se, a este propésito, o interesse na elaboragao do
chamado “perfil” da Qualidade com o recurso a Analise
Funcional, uma das fases do Método AV.

Arecolha e tratamento dos dados necessarios ao tragado
desse “perfil”, e sua observagdo, constituem preciosos
indicadores sobre o produto a reformular contribuindo, de
modo mais ou menos expedito, para o enriquecimento das
ideias a desenvolver numa das fases do Método, a de
Criatividade, ou apenas para conhecimento da Qualidade
sob uma nova perspectiva.

F1 F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 | F9
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Funcéo de Servico: acgao esperada de um produto (ou
por ele realizada) com o fim de responder as necessidades
de um dado utilizador.

Factor de Satisfagao (Spex): valor estimado do modo
como cada Fungdo do produto existente cumpre o seu
papel em comparag¢ao com um valor minimo aceitavel, ou
de referéncia ou especificado (Sma).

deficiéncia
de qualidade

/ll'}. excesso de
qualidade

Ao longo desta meia duzia de anos em que nos temos
ocupado, de forma gradual, do estudo tedrico, das acgbes
da promogéo, formacao e das aplicacées ac produto indus-
trial do Método Analise do Valor - AV - foi-nos possivel
recolher dados interessantes sobre o comportamento da
maioria das empresas onde se procurou introduzir o Método.

E sabido que as caracteristicas da AV privilegiam um
dilogo especifico entre o consultor (animador e/ou analista
do Valor) interessado em “vender” os seus servigos, e a
direcg¢ao e quadros da empresa.

O Consultor tem de se inteirar dos objectivos a atingir, e
respectivas justificagdes, do trabalho a realizar: grau pre-
tendido para a reformulagao do produto, nivel de Qualidade
e de redugao de custos desejaveis, plafond de investimento
a aplicar em consequéncia, prazos limites de implemen-
tacio das propostas que vierem a surgir do estudo AV e,
bem assim, das condigdes que, a partida,irdo influenciar o
rumo da andlise.

No decurso de um estudo AV sdo detectados factores
responsaveis pela redugao do grau de probabilidade do seu

SUCEeSSO:
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A frequente auséncia de uma politica interna sufi-
cientemente esclarecida, capaz de justificar o investimento,
em tempo e dinheiro, na reformulagio de um determinado
produto. Este factor & também, por vezes, causa de difi-
culdades na definigao precisa dos objectivos a atingir.

crescente dependéncia do estrangeiro, sob os mais
variados constrangimentos, que limita a partida, o apareci-
mento de inovagbes significativas: € a “colonizagao”
tecnolégica, em franca expanséao

A existéncia de perspectivas de associagdo com
outros parceiros, conduzindo a uma atitude de expec-
tativa.

receio de correr riscos com a analise de produtos,
associado a ideia de que é demasiado longo o prazo que
medeia entre o inicio do estudo AV e a construgao do
respectivo protétipo.

ser entendido como de utilidade discutivel o tempo
despendido pelos quadros no seu envolvimento com a
AV, por esta dificiimente ser considerada tarefa prioritaria,
julgando-se a partida incomportaveis os encargos que in-
cidem num trabalho desta natureza (honorarios do consul-
tor, tempo gasto pelos quadros, pesquisas de informagao,
testes, etc.) independentemente dos resultados positivos
que se poderiam vir a obter.

‘Reduzida flexibilidade a modificac6es em matéria de
organizagao e de gestao, perante a hipétese de vir a ser
adoptada uma nova forma de relacionamento entre os
servigos para qual a AV aponta.

. O conhecimento insuficiente, por parte de quem tem
a seu cargo a decisdo em termos de escolha, sobre o
perfil e 0 modo de comportamento dos técnicos que virdo a
participar em equipas de trabalho com as caracteristicas
especificas de um grupo AV (e os resultados da AV depen-
dem, em grande parte, da sua composi¢ao).

A néo exploracgao, de forma sistematica, de fontes de
informagéo sobre o estado da técnica (bases de dados
sobre patentes e outras) do produto, constitui um handicap
resultante de varias causas que ultrapassam o éxito deste
apontamento.

%

O reduzido interesse quanto a uma eventual pro-
teccao legal dos resultados que venham a revestir-se
com potencial de inovagao.

Algumas conclusdes e recomendagoes

E fora de duvida que a influéncia dos mencionados
factores depende da preparacaoc dos gestores, da dimen-
sao das empresas e da dindmica dos sectores nos quais se
encontram inseridas.

A sensibilizagdo dos futuros yestores deve comegar nos
bancos das escolas e, nessa perspectiva, o LNETI, em
colaboragdo com algumas entidades esclarecidas vem
levando a efeito, ha anos, sessdes de informagédo com
resultados positivos.

No entanto, o papel determinante para uma futura utili-
zaGao da AV em grande escala nao pode pertencer isolada-
mente aos dirigentes e quadros, devendo antes caber a
APAV - Associagdo Portuguesa para a Analise do Valor -
criada ha cerca de um ano com o apoio do LNETI. Dai que
a adesdo a APAV é crucial nesta fase de langamento.

Do exposto pode concluir-se que ha ainda que prosseguir
e intensificar os esforcos para que a AV venha a ser
adaptada como uma das ferramentas normais de gestao: é
o “Value Management”, em expansdo nos paises mais
avangados.

O recurso a programas de financiamento é uma das vias
para acelerar a adopgao sistemética da AV, nos diversos
campos de aplicagao.

Como exemplo concreto refira-se o financiamento de
acgoes pelo SPRINT - Programa Estratégico para a Ino-
vacao e Transferéncia de Tecnologia. Conscientes da
importancia da Analise do Valor como instrumento de
competitividade a disposi¢do das empresas europeias, os
responsaveis pelo referido Programa incluiram varios
esquemas transaccionais destinados a AV tendo alguns
sido j4 utilizados pelo LNETI. Outros esquemas dirigem-se
aQualidade e ao Design, qualquer deles com o objectivo de
promover a troca de experiéncias entre os paises da
Comunidade, desempenhando os consultores um papel
privilegiado.

Outra fonte de financiamento a qual podem recorrer os
empresarios, para 0 mesmo efeito, é o PEDIP que, no
entanto e ao contrario do que sucede com aquelas duas
disciplinas, nao refere especificamente a AV nos seus
varios Programas.

CONCLUSAO

Considerando-se a elevada percentagem de PME'’s
no nosso tecido industrial € a necessidade urgente da
sua preparacao para a abertura de mercados gue se
avizinha, este exemplo mostra, de forma sucinta, as
potencialidades que a aplicag@o da Andlise do Valor
pode representar em Portugal.

* GEHMT (LNETI) 1989

* Projecto do LNETIno &mbito do programa SPRINT e que inclui
dez empresas

** Eventualmente a representar pelo desenho n? 31

** Eventualmente a representar pelo desenho n® 33
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FRANCISCO MENDES*

ALGUMAS CONSIDERACOES
SOBRE A ILUMINACAO
DO POSTO DE TRABALHO

iluminagao é um dos factores ambientais a que nem
sempre é dada a atengéo devida. Porém, se necessario
fosse demonstrar a sua importancia, bastaria recordar os
estudos realizados que apontam para uma melhoria da
produtividade (1) dum posto de trabalho, na ordem dos 4%
para trabalhos de dificuldade média, e de 5 a 7% para
trabalhos de grande dificuldade, se a iluminagao for melho-
rada entre 100 a 300 lux. Da mesma forma a iluminagéo
desempenha um papel importante na génese de alguns
acidentes. O Instituto para a Pesquisa da lluminagao de
Weisbaden aponta-a como responsave! por cerca de 10%
dos acidentes, devido quer a iluminag&o insuficiente, quer
ainda a iluminagao mal concebida. Finalmente saliente-se
que a iluminagao condiciona o sentimento subjectivo de
conforto.

No entanto a questédo coloca-se: 0 que é a iluminagéo?
Podemos defini-la como o fiuxo luminoso recebido pelas
superficies e cuja unidade de quantificagéo é o Lux.

Todavia o olho humano nao recebe iluminagao nas lu-
minéncias i.e., o fluxo luminoso refiectido pelas superficies
do mundo envolvente e cuja unidade de quantificacéo é o
Lumen (Lm). Diremos entio que a luminancia é o resultado
da iluminagao que alcanga uma superficie multiplicando-a
pelo poder de reflexdo dessa mesma superficie.

Independentemente do posto de trabalho considerado, a
qualidade da iluminag&o exige que alguns requisitos sejam
cumpridos, destacando-se entre outros, os seguintes:

+ “Eliminar toda a fonte de deslumbramento susceptivel
de provocar uma sensagéo de desconforto acompanhado
ou nao de uma diminuigao da performance visual;

» Escolher um dispositivo de iluminagao tal que a direcgao
daluz, o seu grau de difusdo e natureza das sombras sejam
adaptadas a tarefa visual e aos destinos do local”.

A performance visual i.e., a identificacdo dum deter-
minado sinal no envolvimento luminoso é um processo
complexo e condicionado por varios factores, alguns dos
quais susceptiveis de modificagdo sem grandes encargos,
e dos quais destacamos:

A DIMENSAO DO DETALHE A PERCEBER - sendo este
entendido como o elemento mais fino da tarefa a realizar.
Pode ser um caracter num ecran de visualizagéo, um
caracter tipografico ou ainda uma pequena pega da indtistria
de componentes electrénicos. Este factor é avaliado através
de uma escala de seis intervalos, cuja amplitude é a
seguinte:

- mindsculo

- muito fino

- fino

- suficientemente fino
- médio

- grosso

DURIGIR
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Duma forma sintética, mas eventualmente mais objec-
tiva, poderemos dizer que este factor depende do quociente
D/d em que:

D = Distancia de visao habitual
d = dimensao real do detalhe

Naturalmente que quanto maior for o resultado alcangado
maior serd o nivel de iluminagao necessario.

O NIVEL DE ILUMINAGAO

Em sentido lato podemos afirmar que se constata uma
melhoria, tendenciaimente crescente, da performance vi-
sual entre os 20 e os 5000 lux. Considerando o tipo de
iluminacéo: geral, local ou combinada e ainda o tipo de
actividades i.e., a exigéncia de discriminagéo de certos
detalhes, é possivel recomendar niveis médios de ilumi-
nagdo. Atente-se o quadro | onde se exemplificam alguns
dos valores de iluminagdo expressos em Lux e recomen-
dados pela A.F.E. (Association Francgaise de I'Eclairage).

LOCAIS Mini | Recom |
Corredores, ascensores..........cc..oeveeeee. 50| 70 |
Escadas......cccooviiiiiii 100| 150 |
Quartos de Crianga.............ccoceeviieeeene 70 | 200 |
Leitura intermitente............c.ccocccicennenn 150 | — |
Leitura prolongada...........cccoeeeveiveernenns 300 | 500 |
Quadro |

~ AS CONDIGOES DE EXECUGAO D/

A acuidade visual do operador diminui com a idade do
operador; quer dizer, aos 18 ou aos 50 a acuidade visual
nao ¢ idéntica. Nao se deve, ipso facto, descurar este
aspecto. Na concepgao do espago luminoso devemos ter
em consideracgio a distribuigdo das idades dos operadores
e, projectar os niveis de iluminagdo recomendados em
funcao dos operadores mais idosos.

O tempo de que o operador dispde para a percepgéo €
outro elemento a considerar. Sempre que o numero de
detalhes a perceber seja elevado em objectos em
movimento, é recomendavel um nivel de iluminagao mais
elevado.

A manutengdo das instalagbes eléctricas apresenta-se

também como um elemento determinante,particularmente
porque:

» se no local existir muita poeira, fumos ou vapores a
atmosfera é obscurecida e portanto absorve luz;
+ O p6 adere a lampada e o fluxo luminoso recebido pelas
superficies diminui;

» as lampadas, com a utilizacao perdem a eficacia lumi-
nosa.

Sugere-se a limpeza e susbtituicdo das lampadas antes
da sua total utilizacao e, simultaneamente, recomenda-se
gue o nivel de iluminacao seja multiplicado por um factor de
1.3, 1.5 ou mesmo um valor mais elevado, em funcéo de
cada situagao concreta.

 ESPACOLUMINOSO ENVOLVENTE

Influéncia da luminéncia e das dimensées
aparentes da fonte luminosa

Mantendo-se todos 0s outros factores constantes, quanto
maior for a luminancia de uma superficie maior sera a sua
capacidade de deslumbramento.

A B

FIG.1 - A lumindncia da superficie A é considerdvelmente
Superior a de B

O mesmo poderemos dizer em relagdo a dimensao apar-
ente da fonte luminosa.

le ™

p
w

FIG.2 - A superficie B, para lumindncias idénticas, produz maior
deslumbramento que a superficie A.
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Influéncia da forma e da posicdo da fonte
luminosa no campo visual

Fig. 3

As fontes luminosas cuja forma seja linear produzem
maior desconforto quando instaladas na horizontal.

Fig.4

A posicao da fonte luminosa no campo visual & também
um aspecto de grande importancia.

Uma fonte luminosa sera tanto ou mais deslumbrante
quanto menor for 0 &ngulo formado entre ela prépria e a
linha horizontal que passa pelos olhos do operador. Por
exemplo: a luminancia de uma fonte podera ser 20 vezes
superior, mantendo-se o mesmo desconforto, ao de uma
outra, desde que os angulos formados por cada uma com
alinha horizontal que passa pelos olhos do operador sejam
de 60° e 5° respectivamente. Duma forma geral podemos
afirmar que o angulo em causa nao deve ser inferior a 30°
para que o operador se encontre numa posico de conforto
visual. Recorde-se no entanto que este resulta também do
equilibrio entre as luminancias das diferentes zonas do
campo visual. Assim, e ainda de acordo com a A.F.E; a
luminancia da tarefa deve apresentar como valores maxi-
mos, 0s seguintes:

_ * 3 vezes maior que a do campo central
: 10 vezes maior que a do envolvimento

Este aspecto langa-nos um alerta sobre a ordem de
grandeza dos factores de reflexdo recomendados para os
diferentes elementos do envolvimento visual. Vejamos:

TeCtoS. ... 0.75a0.85

Muros, zonas vizinhas dos feixes. 0.60 a 0.70
Qutras zonas..........ccoeeo..... 0.40a0.50

Solo.. L 0.20a0.30

Mesas de Trabalho................ 0.40a0.50

Em sintese diremos que ailuminacéo deve ser tanto mais
elevada quanto:

- o trabalho for minucioso e exigir a atengéo visual
permanente;

* 0 contraste entre o objecto e o fundo sobre o qual se
destaca for fraco;

- 0s objectos sejam escuros;

* 0s objectos observados se desloquem rapidamente.

Concluimos, convictos, que a concepgao ergonémica da
iluminagao pode conciliar trés aspectos:

- melhoria do ambiente de trabalho;

- rendibilidade do posto de trabalho;
- economia de energia

*ASSISTENTE UTIL

(1) Ha autores que apontam valores superiores
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O TRABALHO TEMPORARIO
E A EUROPA:
1 Milhao de Empregos por Dia

Os resultados de um recente estudo com-
parativo europeu, foram entregues em
Bruxelas, no dia 4 de Abril, as entidades
competentes da Comunidade e, aos repre-
sentantes de cada pais da CEE, no decurso
de uma reuniao de trabalho, levada a efeito e
organizada pela CIETT.

A CIETT. Confederagao Internacional das
Empresas de Trabalho Temporario, agrupa
associagdes profissionais de 20 paises, nos
5continentes, paises membrosda C.E.,onde
o Trabalho Temporario esta regulamentado
por Lei. A sua sede é em Londres.

O estudo feito, a partir dos Paises-Baixos,
contou com a colaboragao da Direcgao-Geral
da Ill Comissao, da CIETT e Ministro holandés
das Finangas e retrata bem a situagao desta
actividade econémica. Confirma, na reali-
dade, a disparidade da legislagao, em vigor,
nos varios paises, desde a liberalizagao, no
casoinglés, até apurainterdigaonaltaliaena
Grécia.

Podemos, assim, avaliar ndo sé as dife-
rengas no que concerne a aceitagéo dos
principios gerais do Trabalho Temporario,
mas também, a evolugdo sentida em cada
pais, o comportamento da concorréncia € as
oportunidades futuras.

Alguns dados significativos: o sector de
Trabalho Temporario ocupa cerca de 1 mi-
Ihao de pessoas, em toda a Comunidade.

A porgao de homens &, em geral, superior
ao de mulheres envolvidas.

A classe etaria situa-se na faixa dos 30
anos, e 30% deles conseguem (média nos
diferentes paises) um emprego permanente,
em todos os paises, numa média de 15% a
20% de crescimento anual, nos paises onde
a tradicdo de Trabalho Temporario ja esta
bem implantada e em média superior,
nagueles onde esse fenémeno estd, ainda
em fase de desenvolvimento.

in Comunicado de imprensa da APETT
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XXIIl ENCONTRO DOS PROFISSIONAIS
DE RECURSOS HUMANOS

A Associagdo Portuguesa de Gestores e
Técnicos de Recursos Humanos realiza nos
préximos dias 14, 15 e 16 de Novembro, no

Pavilhdo dos Congressos da FIL, em Lisboa,
o seu 23?2 Encontro Nacional.

O tema sera "HORIZONTE 2000 - EM-
PREGO E FORMAGAQ", sendo o primeiro
dia dedicado a questdes relativas ao em-
prego e o segundo dia dedicado a uma andlise
da formag&o para os anos 90. No terceiro dia
serd dada uma panordmica das questbes
relacionadas com a problematica do em-
prego e formag&o na Europa.

Em paralelo, tera tugar uma mostra, di-
namizada por vérios Centros Protocolares,
que apresentardo os seus projectos e as
suas realizagoes.

Espera-se a presenga do Senhor Secretario
de Estado do Emprego e Formagéo Profis-
sional e conta-se com a participagao de mais
de duas dezenas de especialistas nacionais
e estrangeiros, que darao corpo a este ambi-
cioso projecto.

Este Encontro, para além dos seus objec-
tivos técnico-cientificos, €, de facto, a grande
reuniao anual dos profissionais de recursos
humanos e, por isso, a Festa assume-se
como uma das suas vertentes:

. na primeira noite havera um jantar infor-
mal, cujo tema musical sera "De Coimbra até
Africa”.

. ha segunda noite realizar-se-4 um Jantar
de Gala no Casino Estoril.

. para fechar, no dia 16, o Encontro termi-
nara com um Concerto de Camara e um
almogo de convivio.

No "Press Release” distribuido lé-se:
"Vamos ser cerca de 800 profissionais e mais
50 empresas a tornar possivel este "Trade
Show”. Esperamos por si! Ha sempre lugar
para mais um...”
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ABERTURA DE UMA DELEGAGAO DO
UNINOVA NA REPUBLICA DA GUINE-
-BISSAU

Na sequéncia das iniciativas para a sis-
tematizagio das relagdes de cooperagao com
a Republica da Guiné-Bissau e de Cabo
Verde, foi decidido levar a cabo a instalagéo
de uma delegacao do UNINOVA na Guiné-
Bissau a partir de 15 de Janeiro de 1990.
Fazem parte deste projecto, financiando-o,
as seguintes instituigdes:

ICE (Instituto para a Cooperagéo
Econémica)
- FLAD (Fundagao Luso Americanapara o
Desenvolvimento)
- REDITUS
- ATECNIC
- UNISYS
- Banco de Fomento Nacional
- UNINOVA

Conta-se também com o apoio da Se-
cretaria de Estado da Ciéncia e Tecnologia e
provavelmente de mais duas instituigdes.

NOVA BASE DE DADOS COMUNITARIA

Com o objectivo de apoiar as empresas e
organismos de investigagdo cientifica e
tecnoldgica na troca e exploragao comercial
dos resultados de 1&D, esta disponivel mais
uma base de dados comunitaria - PROTEAS.

PROTEAS é uma base de dados de novas
ideias, tecnologias e protétipos que contém
os resultados das acgdes de 1&D europeias,
cobrindo todos os aspectos relacionados com
Biologia e Medicina , Tecnologias de infor-
magao e Telecomunicagdes, Tecnologias In-
dustriais, Materiais, Energia e Ambiente.

Uma das fungdes da PROTEAS é facilitar
o0 estabelecimento de relagdes de cooperacao,
permitindo identificar parceiros para I&D,
produgdo ou exploragao comercial de pro-
dutos inovadores.

As empresas interessadas em fornecer
informagoes para esta base, que podem estar
envolvidas em projectos financiados pela CEE
ou outros projectos nacionais ou internacio-
nais, nao terdo que suportar qualquer en-
cargo e poderao fazé-lo através de:

Longman Cartermill Lt2.
Technology Centre

St. Andrews, Fife Ky 16 9EA
United Kingdom

LA X 4

ENGENHARIA DE PRODUGCAO NA
UNIVERSIDADE DO MINHO

A Universidade do Minho vai iniciar este
ano um novo curso: a licenciatura em Enge-
nharia de Produgao.

O aparecimento desta licenciatura é justi-
ficada pela Universidade do Minho pela “rapida
evolugao das novas tecnologias, a crescente
internacionalizagdo e a liberalizagdo dos
mercados que tém vindo a colocar as empre-
sas portuguesas sob forte pressao concor-
rencial, exigindo-lhes uma eficacia produtiva
e uma agressividade comercial cada vez
maiores”.

Segundo a Universidade do Minho, a
Engenharia de Produgao tem como objectivo
de estudo “a aplicagdo dos métodos de enge-
nharia e dos principios cientificos de gestao
aos sistemas produtivos de bens e servigos,
visando conseguir uma eficiente integragéo e
coordenagdo dos diferentes recursos
materiais, humanos e econémicos utilizados™.

in O JORNAL - 19.1.90
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JOVENS DISCUTEM AGRICULTURA DO
ANO 2000

Arlindo Cunha, Ministro da Agricultura,
Pescas e Alimentagao, considerou poderem
desde jaidentificar-se “as principais linhas de
forca que condicionardao a agricultura do
proximo século”.

O ministro, que falava no decorrer do Ill

—




Congresso da Associagdo Nacional de Jo-
vens Empresarios, afirmou que ha aspectos
novos que devem ser tomados em conta.
Concretamente, falou das “revolugdes verdes”
que permitiram acréscimos “‘quase im-
pensaveis nas produgbes agricolas”.

A primeira linha de forga, para o préximo
século, é a internacionalizagdo dos merca-
dos do sector, a qual se seguira “o papel
destacado dos problemas ambientais”.

Por outro lado, o aumento do poder de
compra, que permite uma “adequada remu-
neragio da qualidade”, torna urgente a “exis-
téncia de um ‘marketing’ agricola”, o qual
deve ser agressivo e “muito bem elaborado”.

Arlindo Cunha considera que se assistira
ao “aprofundar da integragéo da agricultura
no conjunto do sistema agro-alimentar”, onde
a produgdo agricola, comercializagdo e in-
dustrializag&o se “interpenetrardo profunda-
mente”.

Falando sobre a Europa, o ministro afir-
mou que a agricultura sera cada vez mais
encarada numa nova Optica, sendo-lhe
atribuidos novos papéis na sociedade”. Ar-
lindo Cunha considera que, para além de
mero produtor de alimentos, o sector agricola
do futuro sera também “produtor alargado de
matérias primas industriais” e produtor de
energia, entre outros factores.

Na opini&o do ministro, estes pontos repre-
sentam as grandes tendéncias que condi-
cionar&o a agricultura do ano dois mil.

in Publico - 90.05.28

CENTRO PORTUGUES DE DESIGN

O Centro Portugués de Design é uma
pessoa colectiva de utilidade publica voca-
cionada para o apoio e promogao do Design
e, especialmente, do Design Industrial.

Esta entidade promoveu uma exposigéo
de projectos de Design Industrial elaborados
por estudantes de estabelecimentos de en-
sino ligados a esta actividade.

A exposicéo teve lugar nos dias 8 e 9 de
Junho, na EXPONOR, em Matosinhos, e
decorreu em simultaneo com um seminario
de “Gestdo do Design”, estando aberta ao
grande publico.

Estiveram expostos trabathos da Escola
Superior de Belas Artes de Lisboa, do Insti-
tuto de Arte e Decoracéo, do CITEX - Centro
de Formagao Profissional da Industria Téxtil,
do CIVEC - Centro de Formag&o de Profis-
sionais do Vestuério e da Confecgdo, do
CITEM - Centro Internacional de Técnicos de
Moda, Ld?., do CENCAL - Centro de For-
magao Profissional para A Industria Ceramica
e da Escola de Moda GUDI.

Centro Portugues de Design
Estrada do Pago do Lumiar -
1699 LISBOA CODEX ,
Telf. 758 91 81, Ext. 2810/2855
Fax. 758 09 01
Telex. 42486 LNETI P-PORTUGAL

“KAIZEN”: A PALAVRA MAGICA

O japonés Masaaki Imai é o autor da
filosofia empresarial KAIZEN, palavra que
significa em portugués “mudar para melho-
rar”. Esta filosofia defende a melhoria
continua da qualidade na empresa
aproveitando os recursos de que ela dis-
ponha, nomeada e especialmente os huma-
nos.

Esta estratégia baseia-se em conceitos
diversos, entre eles: a integragéo do cliente
na organizacdo, controlo de qualidade,
robética, circulos de qualidade, sistema de
sugestoes, automatizagdo, manutencgio to-
tal de produgao, melhoria da produtividade,
“kaizen”, just-in-time, sem defeitos, criagao
de equipas de trabalho, potenciacao das re-
lagbes entre a direcgdo e os sindicatos e
inclui a existéncia de uma lideranga no seio
da empresa.

Diz-se que a aplicagdo desta estratégia
permite aumentar a produtividade da em-
presade 51 a 100% e os resultados positivos
sd0 obtidos a curto e médio prazo.

in Correio da AESE

ILAF
PROGRAMA PARA 1990
Acgbes Interempresas

OUTUBRO

Seminario de Marketing Avancgado
Luis Moutinho (Cardiff)

. Planeamento Estratégico
. Politicas de Definicdo de Pregos, de Pro-
mogao e Vendas e Distribuigao

15/18 Competitive Manufacturing
Maagement
Douglas Macbeth

. A Gestéo do Fluxo de Materiais (MRP,
JTI)

. Gestao da Cadeia de Fornecimentos.

A Qualidade Total

Prego: 120000$00 Incluindo os Almogos

18 The Buyer/Suoolier Relation
Douglas Macbeth

. A Escolha de Tacticas. Decisdes-Chave
Para Compradores

Em Inglés. Workshop.

Prego: 30000%$00

NOVEMBRO
5/7 Planeando a Eficacia da Sua Equipa

. Definicdo de Objectivos

. Resolugao de Problemas
. Tomada de Decisao
Prego: 90000$00

14/16 Gestao de Conflitos

. Diferentes Formas de Lidar Com o Con-
flito; a Gestao das Diferengas

. Como Estimular a Cooperacgéo

Prego: 120000$00

27/30 A Apreciagdo dos Colaboradores
Pedro Reis dos Santos

. O Ciclo de Performance

. O Modelo e os Problemas da Apreciagio
A Implementagdo do Modelo

. O Acompanhamento

Preco: 120000$00

19/20 Curso Pratico de Superviséo
Inicio

. As Tarefas de Supervisio na Actividade
Empresarial

. A Gestéo do Grupo de Trabalho

. O Controle e do Trabalho

Prego: 250000$00

Nota: Inscrigbes até 1 de Novembro
21/22 Como Delegar

. O Que Nao Delegar

. O Ciclo da Delegagao: Planear, Executar,
Acompanhar e Avaliar

. Tipos de Delegagéo

Prego: 70000$00

DEZEMBRO

4/7 Analise e Avaliagdo de Necessi-
dades de Formagéo

. Avaliagéo de Necessidade: Como e Por
Onde Comegar

. Definigdo de Objectivos e Avaliagio

. O Processo de Identificagdo Necessi-
dades

Lisboa

Prego: 120000$00

12/14 Gestédo da Mudanca

. Compreender o Processo e Desenvolver
a Capacidade Para Mudar

. Medir a Necessidade e Capacidade de-
Mudanca

. Planeamento e Implementacg&o de Projec-
tos de Mudanga

Prego: 120000$00

DYRIGIR;
eI IS



ir},:*

e
[
L=

Revista Trimestral de Ceramic

Cerdamicas - CENCAL - Apartado 39
2501 Caldas da Rainha CODEX
Tel. (062) 359 15, 25, 35 - Telex 44982 - Telefax 34023




de jovens técnicos [
e operarios nas
empresas.

Apoio do Instituto
do Emprego e Formacao
Profissional atraves do Programa

APRENDIZAGEM
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