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TECNICOS E DIRIGENTES...

Poriugal & um palsde Industnalizagao tecente e de culiura claramente
Eurapeia @ Ooidental, A Industrinlizagan & ainda [ovem patque, até ha
poUcas dezenas de anos, & maior parte da populagio-activa ra const-
luida por campenoses, coma ainda heje & constiulds lsigamants pol
pess0as que daiaram Mo recantamenie pars iras o campog — a forrg
— @ gue ainda & enconiram Senbmental & culluraiments ligadas. A
cullura do campands &, como se sabe, fortements individuglists. Q
peguend agriculor € «indepandentes, possul efe proprio os ss8us meios
d frabiatho e determina o que taz, quande faz s como faz, 6 raraments
22 sufeltando ao arbllne d2 sulros.  E natural oo o (ndividualismp e &
Independancia coma valores essancials oe vida se maniiesien enlre nos
em todas as sluagdes, parficularmants quands a -culiura- de aHigam
AUroEeEia. am Que ESIRMOS merguinados reiorca estas tendancias. O
mesmo nllo se passa, por exemplo, no Japdo, em gque o fundo culiural
reforca A idenlificagao doindividun com ogrupo, ponds rocte o énfnse e
retegando aguele para segunde plar. © bom frabalbador, no Japso, @
6 que so identifica com B empresa e neia se ampenha cantribuinda para
& Intagracan o fodas 68 alementos, mils 80 i o 1Bonico «axcalanle.
M&s que N reveln syl comportamants,

QY nossoousdro culiurs determing assim comporlamentos individuatis
e nas arganizaghes, que se axpréssam muitis vezes de lormas nvas
— Como por exemplo 8 sobrevaiorizacie da altonomia & competéngig
téonlca comio oritélios que se considera divarem sat dbsolutos. E vulgar
auvir dizer que =do panto de vista 1écniod devid s&f ASsm= ol QuE <&
enlligan teanica para este problema era esta, mas a direcgiio. «. Esta
apusicho técnica/gestéo #m que aguela & ~boa- & a gestio & =mis,
porgue & condiciona negativamants, leva-nos 2 assumir corranismeie
atiludas negativas face gos problemas de dirgcodo (ou dis dirpoodes)
gua- =lo antendidos oxclusivamants no seu papel ~restifivas fice &a
PRIEPECTVAS Iecnicas »progressivass

A opegigo gesticidonica tranamuta-se com taciidade sm anfagonis-
mo Dirgent=s Téomitos; emque o «<bom = técnicn & o que defendes 8 sus
identificacdo individualets coma sua cUllura enice em oposicho abera,
ou subterranaa. 3 «Direcgde. & até aos Dirigentss eongideratios perso
nalizadamente- Encortramo-nos assim, muitas vazes, Iice a uma cultura
ofganizaciond| exaotamente oposfa A [aponesa; o «homs Iéchica &
aqustequs ndo sa emparha 8 niose identifica coma organiZacao e com
3 s direccan o =8 desspldaria comprelaments dos objectivos dajns-
liluicdo &; a0 fim = a0 c&bo. do grupo onde irabalha ou daguilo que davia
87 UM Grupo

A cultura dos tEcnigos pode assim ser am Porugal {8 de facto sm
miliins casos &) elaramarty lmititiva do desemvalvimento das organiza-
Ghes. Em corta sentido 2@t oposta & =cullura de gestio- mas imegra:
dora & orleniada para o produio cu o clionte, portanto pars o axtarior da
CrganiZegas o pard of sous objectivos ultmes, compatilizands ou
anconirande compromissos antra oS fecursas (o passived) s os ohjectivos
(o desejEe).

A-tecnics (dos Téonicos.. ) 50 1az sentido guando posta a0 sesico
daqueles obijectivas. Nao &, nem pode ser, entendlsds come wm Nim om
=i. Espacialmants, ndo deva ser, para bam das possas organizecdes. as-
sumida coma prelexto para allmentar antagonismos destrulives rio salo
de grupos que 56 renderga plenaments s astivarem solidarios o dant:
ficacos com os fins comuns goie, som divida. existem ¢ s, nommsal-
mente, atd-faceis de gnlendor
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J. MARQUES APOLINARIO *

PME - QUE FUTURO?

\

s uantas pequenas e médias empresas (PME) existem
em Portugal? E dificil saber-se ao certo. A designacao
de PME cobre um vasto leque de estruturas bastante dife-
renciadas: empresas que atingem elevados volumes de
vendas com um numero reduzido de empregados; empre-
sas com centenas de empregados mas usando métodos
e formas de organizagdo mais ou menos artesanais; em-
presas juridicamente independentes mas, de facto, liga-
das, através de participages de capital, a outras empre-
sas, actuando conjuntamente com elas numa légica de
grupo (familias empresariais); empresas tradicionais, da
industria ou do comércio, que constituem a base econdmica
de vastas regibes do interior, mas que estio particular-

mente condicionadas ao isolamento e limitagbes do local
onde desenvolvem a sua actividade; ainda, enfim, peque-
nas empresas dindmicas que, apesar dos poucos meios
disponiveis, conseguiram conquistar posi¢es sodlidas a
nivel de mercados externos.

Apesar da grande variedade de situagdes uma coisa,
porém, é certa: pelo seu numero e diversidade, pela sua
penetragao em todos os sectores da producao e dacomer-
cializag&o, pela sua contribuicao para o emprego e desen-
volvimento das regides, as PME s&o reconhecidamente
uma componente essencial da estrutura produtiva do nos-
80 pais. Além disso, constituem uma fonte de dinamismo
e de vitalidade para o conjunto da economia: esta massa

DIRIGIR
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enorme de empresas em evolugdo permanente e cons-
tante renovagao forma, de certo modo, a matriz do nosso
aparelho econémico.

Como ilustracao da importancia de que as PME se re-
vestem no conjunto da economia, basta lembrar, cingin-
do-nos ao caso da industria que as mesmas representam:

E se estes poucos indicadores sao, por si s, ja elucida-
tivos, importa ainda notar um aspecto por vezes ignorado,
talvez porque nao quantificavel, que é o facto de as PME
constituirem, em si, auténticas células vivas da economia,
verdadeiras fontes de imaginagao, iniciativa e capacidade
empreendedora, propiciando condi¢des de trabalho mais
humanas aos seus trabalhadores, os quais, em muitos
casos, preferem mesmo as boas relagbes pessoais ao
anonimato das grandes empresas.

Note-se, porem, que de modo algum se trata de um
conjunto de singularidades s6 verificadas em Portugal. E,
alias, sintomatico, que dois paises que no mercado mundial
se destacam pelo seu dinamismo e grau de desenvolvi-
mento — ltalia e Japao — sao precisamente dos que pos-
suem uma percentagem mais elevada de empresas de
pequena e média dimensao. Este facto é, todavia, menos
surpreendente do que poderia parecer a primeira vista:
influenciados como estamos pelo espantoso poder das
grandes firmas multinacionais, temos tendéncia para es-
quecer que mesmo nos paises desenvolvidos, as PME
constituem uma componente insubstituivel da economia
que, obviamente, nao é formada sé por grandes empresas.
Nos Estados Unidos, por exemplo, pals originario de mui-
tas dessa super-empresas, as PME — ai chamadas «small
business administrations», — representam um numero
gua-se incomensuravel de empresas, as quais sao tradicio-
nalmente responsaveis por cerca de um tergo da produgao

nacional e por aproximadamente dois ter¢os de toda a
actividade comercial.

Entretanto, e voltando ao caso portugués, também entre
noés a par da reconhecida importancia das PME, é notéria
e crescente a tendéncia para a constituigao e fortalecimen-
to de grandes grupos empresariais por forca—diz-se—da
necessaria adaptacdo da nossa economia as novas condi-
¢bes da concorréncia internacional. Todos os agentes
econdmicos se encontram, por outro lado, perante um
sério desafio resultante da integracéo europeia, com a con-
sequente abertura do pais aos mercados externos, desafio
que serd particularmente acentuado, em 1993, com o duplo
choque da extingao do periodo transitério da nossa entrada
na CEE e da constituicho do grande mercado interno
europeu, conhecido por Mercado Unico.

Neste contexto compreende-se a questéo, talvez algo
apreensiva quanto as PME, isto é:

— face a crescente coexisténcia com as grandes empre-
sas (GE) e grupos empresariais;

— face a crescente concorréncia estrangeira que terdo
de enfrentar,;

como sera o seu futuro?

Comecemos pelo aspecto da aparente dicotomia entre
PME e GE.

ENTRE «PMEQ E «GEn
AS MELHORES SAQ AS «BE»'

A generalizagao das siglas «<PME» (pequenas e médias
empresas) por um lado, e «GE» (grandes empresas), por
outro, tende a criar a ideia errada de uma economia dupla,
formada por dois pdlos opostos, em que umas — as maio-
res e melhores — se sobrepbem as outras — as mais
pequenas —, que por serem mais fracas, ficam reduzidas
a meros auxiliares subalternos das primeiras.

Evidentemente que uma tal visdo esta completamente
desfasada da realidade. PME e GE, no plano econdmico,
nédo esto propriamente nos extremos de um baloigo em
que, sempre que um desses extremos sobe o outro tem que
descer. E de resto absurdo opor as empresas entre si
apenas por causa da sua dimensao. Mais do que coexis-
téncia, uma boa articulagio entre ambos os tipos de empre-
sas € nao s6 possivel como fortemente desejavel porquan-
to nela residem possibilidades comprovadas de desenvol-
vimento, proveitoso para ambas as partes, e consequente-
mente paraa economiaem geral. Apenas umacondi¢ao se
impbe: é a de que quer as PME quer as GE, independen-
temente da sua dimensao, sejam de facto boas empresas
(BE).

Mas, o que é uma boa empresa?

No limite, uma boa empresa é aquela que fabrica e/ou
fornece, ao menor custo, o melhor produto ou servico

' «BE»: boas empresas
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(«melhor» pelas suas qualidades especificas e sobretudo
pelo seu ajustamento as necessidades do mercado), nas
melhores condi¢gdes de entrega (prazo, acolhimento dos
clientes, assisténcia pds-venda), e o faga saber a todos os
seus clientes potenciais. Umaboa empresa para continuar
a sé-lo, tera de estar permanentemente aberta a inovagao

e em constante aperfeicoamento no plano técnico, comer-
cial e da organizagao interna.

Nesta perspectiva, e apesar das desvantagens -- que as
tém — préprias da sua reduzida dimensao: fragilidade fi-
nanceira, uso de tecnologias tradicionais, insuficiéncia de
meios e inaptidao para desenvolver acgdes de marketing,
staff reduzido, isolamento regional e consequente falta de
acesso as fontes de informacio e apoio — apesar de tudo
isso, as PME representam um fildo de potencialidades que,
s6 por si, explica a atengdo que, das formas mais variadas,
vem sendo dispensada por toda a parte a este tipo de
empresas.

Neste plano do aparente confronto entre as pequenas e
as grandes unidades, o sector terciario — o comércio prin-
cipalmente — é talvez aquele em que as PME mais pare-
cem perigar em consequéncia do avango das grandes
cadeias de «super» e «hipermercados». Parece até que
nao hao-de restar quaisquer hipéteses de sobrevivéncia
para as lojas tradicionais perante a vantagem decisiva
dessas grandes cadeias pelo facto da sua grande atracgao
sobre a clientela, e pela possibilidade que tém, devido aim-
portancia das suas aquisi¢des, de obter dos fornecedores
as melhores condices de precos e de crédito. Mas, de
facto, e felizmente — dizemos nés — nao é assim tao certo

que os pequenos estabelecimentos estejam, por isso,
automaticamente condenados.

A razao é simples. Em numerosos sectores, e 0 comér-
cio ndo foge a regra, o gigantismo tende geralmente para a
burocratizagao e para o peso e rigidez dos procedimentos.
Por seu lado, para a pequena loja, na medida em que se
requerem custos de investimento e de gestao incompara-
velmente menores, o custo do servigo propriamente dito
pode até sair mais barato; a clientela pode ser habilmente
atraida por via da maior proximidade e da melhoria do
servigo (melhor atendimento, comércio de especialidade);
a adopcéo do sistema self-service, a simplificagéo de pro-
cedimentos, a utilizag&o de locais muito simples, s&o al-
guns exemplos, entre outros, das possibilidades que, ape-
sar de tudo, o pequeno estabelecimento pode explorar
tendo em vista reduzir os custos. Quanto as vantagens das
grandes cadeias que resultam da possibilidade de compra
em grandes quantidades, as pequenas e médias unidades
podem-nas obter a mesma na condigdo de realizarem
determinadas transacgGes numa perspectiva de acgdes
conjuntas. Acordos de comercializagao, cooperativas
de retalhistas e ainda o franchising, que nos ultimos anos
tem registado um desenvolvimento notério no nosso pais,
s&o0 alguns exemplos de formas de associacio que podem
constituir uma boa resposta as novas condicbes de
mercado.

Como dizia o poeta, «todo o tempo é composto de
mudanga». Sobrevivera melhor quem melhor se adaptar.

Mas como?
A férmula é simples (pelo menos de enunciar):

— organizacédo para obter uma gestao mais econémica;

— imaginagéo para descobrir as necessidades de uma
clientela, ela também em transformacgéo, e oferecer-
-lhe produtos apropriados;

— capacidade de se associar a fim de empreender
acgobes conjuntas e competir, no seu proprio terreno,
com as grandes unidades.

Ora, 0 que se disse para os pequenos e médios comer-
ciantes também é valido, no essencial, para os pequenos e
médios empresarios da industria ou dos servicos:

— a competitividade nao depende, em abstracto, da
dimensdo da empresa mas sim da natureza do mer-
cado e da sua capacidade para o satisfazer;

— a dimenséo e a flexibilidade das PME permite-lhes
geralmente uma mais facil adaptacdo as novas
condigbes (ha que preservar e explorar esse trunfo);

— 6 possivel superar limitagdes proprias da pequena
dimensdo, através de formas de cooperacdo
empresarial, susceptiveis de propiciar beneficios de
escala, sem contudo prejudicar a independéncia
e autonomia que, em boa verdade, estdo na base de
muitas das vantagens comparativas tipicas das pe-
quenas unidades. Através da «subcontratagdo», por

DURICTR,
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exemplo, podem muitas PME encontrar a forma de se
tornarem competitivas, especializando-se no fabri-
co de certos elementos a integrar no processo de
produgdo de outras empresas.

Bem entendido que, apesar de ser conhecida a receita,
nem todos terdo remédio. O que esta em causa € um pro-
cesso de selecgdo natural em que vingardo aqueles que
pela sua mentalidade ou pelas condigbes de que dispbem
puderem dar o «salto em frente».

1993: 0 CHOQUE DO FUTURO

A CEE esta prestes a tornar-se um grande mercado sem
fronteiras. Em finais de 1992, bens e servicos, capitais e
pessoas circularao livremente no interior da Comunidade.
Como resultado, surgirdo novas oportunidades de negécio
e havera mudancgas significativas no modo de os efectuar.

As empresas portuguesas encontram-se perante um
sério desafio. Desafio que sera particularmente acentuado
com o duplo choque da extingao do periodo transitério da
nossa entrada na CEE e da constitui¢ao do grande merca-
do interno europeu.

Decerto que vai aumentar a concorréncia que as nossas
empresas terdo de enfrentar no mercado nacional. Apardo
desarmamento aduaneiro deverd verificar-se a eliminagao
de obstaculos de ordem técnica (proteccionismos nas
compras do sector publico, normas e requisitos de salde,
seguranca, etc.) bem como a supressdo de entraves
administrativos (quotas e contingentes, montantes com-
pensatorios, controlos estatisticos, licengas de transporte,
etc....) que, em muitos casos, ainda impedem ou pelo
menos desencorajam as tentativas para operar a uma
escala europeia.

Perante tal perspectiva de internacionalizagcao deparam-
-se as nossas empresas grandes oportunidades mas tam-
bém importantes ameagas. Tanto mais que teremos de
competir nao apenas com as empresas europeias propria-
mente ditas mas também com as unidades que exportam
para a Europa, a partir de outros paises.

A questao que se pde é: serdo as PME capazes de se
aguentar na competicdo aberta com unidades europeias de
muito maior dimensdo e com essas unidades externas
operando, em muitos casos, com base em custos salariais
incrivelmente reduzidos?

Temos de acreditar que sim. Ha que encarar esse de-
safio pela positiva, confiando na capacidade dos nossos
empresarios e nas qualidades ja sobejamente demonstra-
das pelos nossos trabalhadores..

Nem sequer é certo que sé hajam desvantagens e in-
convenientes. ]

A criagdo do Mercado Unico vem facilitar o acesso dos
nossos produtos e servicos a um enorme conjunto de
consumidores de elevado poder de compra, onde poderao
explorar segmentos («nichos») de mercado, economi-
camente menos atractivos para empresas de maior
dimensao.

Por outro lado, a supressao de obstaculos técnicos e dos
entraves administrativos a livre circulagao intracomunitaria

de mercadorias € uma medida particularmente significativa
para as PME. Tenha-se presente que a existéncia de
normas de producéo e regulamentacdes diferentes de pais
para pais aumenta os custos adicionais, devido a necessi-
dade de proceder a criagéo e desenvolvimento de produtos
diferentes para cada mercado, como também aumenta os
custos unitarios e os custos de armazenagem, e desincen-
tiva a cooperacao entre empresas. Dai a importancia que
a prevista harmonizagao subjacente a criagéo do Mercado
Unico—isto & a adaptac¢éo das regulamentagdes nacionais
para se conformarem com uma norma comunitaria acorda-
da — pode revestir no caso das PME.

De modo nenhum as PME podem alhear-se dessa pers-
pectiva de intensificagao das trocas no interior da Comuni-
dade em que estao integradas. De facto, torna-se impera-
tivo, mesmo para as PME, pensar sistematicamente em
termos europeus. E porque ndo operar a uma escala
europeia, quer encarando a ligagdo com investidores es-
trangeiros em Portugal, quer investindo elas préprias direc-
tamente 14 fora? Cada vez mais exportar para a Europa
implicara estar ai presente com unidades instaladas: estar
permanentemente atento ao que se passa a nivel interna-
cional, em termos tecnoldgicos e comerciais, que possa ter
repercussdes importantes a nivel das nossas empresas, a
fim de n&o deixar escapar possiveis oportunidades e evitar
ser ultrapassado num mundo em permanente e acelerada
mutagéo.

Em muitos casos a cooperagao eficiente quer interna-
mente, entre empresas nacionais, quer intercomunitaria-
mente, depende apenas da vontade de trabalhar em con-
junto. Cada vez mais essa cooperacdo constituira uma
forma insubstituivel de potenciar recursos e despoletar
oportunidades de mercado.

Num clima de concorréncia aberta quase tudo vai de-
pender das empresas, elas proprias. O mesmo é dizer das
pessoas — empresarios e trabalhadores —, da sua prepa-
ragao e do seu empenhamento. Dai a extraordinariaimpor-
tancia da formacao profissional, meio indispensavel de va-
lorizagao de quem trabalha nas empresas e factor decisivo
para que estas sobrevivam e se desenvolvam.

Acreditamos que as empresas que considerarem a Euro-
pa o seu proprio mercado interno e que adaptarem a sua
organizagao, a sua produgéo e a sua estratégia de marke-
ting nesse sentido verdo certamente 0s seus esforgos re-
compensados. Oxala.

* Economista
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MADALENA AVILLEZ*

Fernando Lemos

\

ERA UMA VEZ UMA PME

A DIRIGIR n.° 15 debruca-se sobre as PME.

Pedimos a védrios especialistas que dessem a sua opinido
sobre esta realidade. Faltava alguém que nos falasse de como nasce
uma PME, como se mantém viva e se faz crescer. A histdria
de Fernando Lemuos é unica e exemplar. Apenas um homem, de 45 anos
que sozinho sustenta uma empresa que dia a dia se consolida e para
a qual se adivinha viabilidade assegurada. Através do seu relato,

é possivel, ndo so6 sentir a aventura que é criar um negocio a partir
do zero, mas tambéem identificar os principais obstaculos que se
interpoem ao desenvolvimento deste tipo de iniciativas.

«COMECE! COM 40%$00 NO BOLSO»

DIRIGIR - Quer dizer-nos como tudo comegou?

FERNANDO LEMOS - A empresa foi formada ha sete anos,
quando eu fui despedido de uma empresa estrangeira. Sai
com 40$00 no bolso! Depois meti essa empresa em tribunal,
ganhei e pude fazer a minha empresa.O escritorio era no meu
quarto! Quando tinha uma reunido, ia trabalhar para o café,
porque nao tinha espago. Como era o Unico portugués com
conhecimento de pontes, de técnicas de apoio e de juntas de
dilatagao, comecei a contactar as empresas. Foi dificil, de
inicio, acreditarem em mim, pois era apenas um nome, sem
nenhuma grande empresa por tras.Mas as fabricas do Norte
ajudaram-me bastante.Depois comecei a vender, a vender,

comecei a ter um bocadinho de dinheiro, deitei abaixo umas
paredes da casa. Ja ndo trabalhava no quarto — era uma sen-
sacdo danada trabalhar no quarto com uma senhora! (A minha
secretaria.)

DIRIGIR - Mas onde se faziam as pegas que vendia?

F.L.-Eusabiaoscalculos todos das pecas, e desenhava-as.
Depois contactava as fabricas. Elas viam assim um individuo
sem nada a pedir umapeca, dez pegas e perguntavam: «Como
€ que o senhor nos paga?» A minha resposta era sempre:
«Quando eu facturar, pago». E as pessoas acreditavam. Mas
havia sempre algumas que perguntavam: «O Fernando Le-
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mos, tu continuas a ser louco?» E eu respondia-lhes: «Nao, eu
nao sou louco. Daqui a sete ou oito anos ja hei-de ter uma em-
presa boal»

DIRIGIR - Hoje nao continua a funcionar da mesma
maneira. Como é que evoluiu para a situagao actual?

F.L. - Nunca nenhum banco me disse: «Olhe, Sr. Lemos,
damos-lhe o crédito que precisar.» Fui arrancando tudo, com
esforco. Como o negdcio crescia, e 0s meus movimentos ja
comegavam a somar alguma coisa, consegui um empréstimo
de 4.000 contos para comprar o escritoério. Entretanto come-
caram a aparecer-me certos trabalhos que exigiam que eu
tivesse uma serralharia. Nessa altura eu encomendava as
pecas a uma fabrica, mediante determinadas condi¢es. Entao,
um dia, inexplicavelmente, eles disseram-me que ou eu arran-
java no dia seguinte os 15.000 contos que lhes devia, ou
paravam a produgéo.

«VIM PARA CASA PENSAR.
NO DIA SEGUINTE DECIDI:
TENHO QUE FAZER UMA OFICINA.»

Sabe, eu estive na guerra. Estas situa¢des ndo me assus-
tam. Vim para casa pensar. Nao dormi nessa noite. No dia
seguinte decidi: «Tenho que fazer uma oficina.» Partipara a
Figueira da Foz, onde 0 meu cunhado tem um estaleirozinho,
para consertar barcos. Entéo, digo ao meu cunhado: «Tens
que me dispensar um pavilhdo destes. Mesmo podre, néo faz
mal. A gente ha-de reconstruir tudo. Tenho que pegar nos
trabalhos todos que ndo me acabaram e acaba-los eu.»
Entretanto vou buscar o meu sobrinho que era maquinista na
Marinha, e tinha umas luzes de metalomecéanica. A minha
mulher e o meufilho vieram ter connosco. Num fim-de-semana
reconstruimos o pavilhao podre. Depois fuia uma empresa e
disse: «Preciso destas maquinas». Acreditaram na minha
palavra e deixaram-me trazer as maquinas todas sem pagar
logo.

E assim nasceu a minha equipa: o meu sobrinho, 0 meu
cunhado de 60 anos, um soldador, um carpinteiro naval,e um
torneiro que tinha vindo da Africa do Sul. Dei sessenta contos

a cada um. Eu disse-lhes: «Vamos fazer uma equipa, vamos .

trabalhar e produzir qualidade, vamos ganhar dinheirol». O
ano passado vendemos o dobro do ano anterior: 120.000
contos!

Pavilhdo na Figueira

DIRIGIR - A transigao do papel de empregado para o de
patrao foi dificil?

F.L. - Nao, porque eu dou tanto valor ao meu trabalho como
ao dos meus empregados. Preciso deles e eles precisam de
mim. A minha grande vantagem é que tenho uma &ptima
equipa, portanto a transi¢cdo ndo custou nada. Um dia um
empregado disse-me: «O Sr. Lemos, de gravatinha como o
senhor é que eu gostava de andar!» «Quer trocar?», respondi
eu. E sabe oque ele me disse? Tocou-me e disse: «Sr. Lemos
deixe-se |4 estar que esta muito bem!t» V&?

«AS PESSOAS TEM QUE SENTIR
QUE VALE A PENA»

DIRIGIR - Que tipo de patrao é o senhor?

F.L.-Olhe, por exemplo, eu ndo meto ninguém com contrato
aprazo: no primeiro més trabalha, no segundo ja nao trabalha
porgue pensa: «Daquia x meses vou paraarua». Portanto, eu
pergunto: «Sabes trabalhar? Estas aqui uma semana a
experiéncia, se trabalhares bem pronto, entras. Mas se
comecares a brincar connosco, adeus...» As pessoas que
trabalham comigo tém o meu apoio, mas eu preciso que todos
trabalhem muito e bem. E depois eu pago acima da média, o
tempo do pessoal escravo ja passou. As pessoas tém que
pagar tudo ac fim do més, e sobrar algum dinheiro. Sem esse
estimulo, é dificil fazer as pessoas trabalhar. Elas tém que
sentir que vale a pena.

«TENTAMOS QUE OS PROBLEMAS
SEJAM ANALISADOS POR TODOS.
i AS VEZES AS SOLUCOES
VEM DA BOCA DE QUEM MENOS ESPERA»

DIRIGIR - Hoje em dia a maioria dos empresdrios ja
comega a perceber que sem as pessoas hao vai a lado
nenhum.

F.L. - Sim, as pessoas tém que ser tratadas como seres
humanos, cada uma € responsavel pelo que faz; se um estd a
soldar, o encarregado geral tem mais do que fazer do que estar
a controla-lo. Quando surge um problema nio vai sé um
resolvé-lo, tentamos que o problema seja analisado por todos.
As vezes, as solugbes vém da boca de quem menos se
espera.Periodicamente vou almogar com o pessoal. Para os
ouvir.

DIRIGIR - Disse la atras que no ano passado vendeu
120.000 contos. A sua empresa cresceu muito depressa.
Pensa que esse crescimento se vai continuar a processar
no futuro?

F.L. - Ja temos quinze pessoas, e vao entrar mais duas em
breve. Mas, se eu tivesse condigdes, tinha trabalho para mais
vinte pessoas. O problema é que, chega uma dada hora,
precisamos de financiamentos a juros muito baixos, para
podermos crescer. E néo ha financiamentos desses.Sabe, eu
costumo dizer que é pena, que 0 nosso pais é bom, mas que
comegou mal: com um filho a fazer guerra & mae. E quando um
filho bate na méae, alguma coisa esta mal, ndo é verdade?
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Empresas espanholas e italianas querem gue eu lhes fornega
pecas. Mas eu ndo tenho capacidade, estou bloqueado,
amarrado. E apesar de tudo, este ano, e em trés meses, ja
vendi o dobro do ano passado!Preciso de uma fabrica a sério,
preciso de sair daquele barracao. Como estou neste momen-
to, ndo tenho tempo nem condigdes para crescer e produzir
mais.Entretanto descobri um pavilhdo praticamente pronto la
na Figueira, que custa 25.000 contos. Pedi ajuda a Caixa Gerall
de Depositos.Tinha que pagar 2.500 contos de juros de seisem
seis meses e mil e tal contos mensalmente! Ora, se eu
pagasse isso, ia a faléncia. No nosso pais, o financiamento a
pequena e média empresa é para as arruinar, nao para
as ajudar! E afinal estas empresas também ajudam a com-
bater as empresas estrangeiras que querem tomar conta do
nosso pais.

«TODA A GENTE DIZ: VAMOS ENTRAR NA CEE.
ORA NOS JA ESTAMOS NA CEE»

DIRIGIR - A propdsito, como vé a entrada de Portugal
para a CEE? Que perigos vdo surgir em 93 para as PME?

F.L. - Toda a gente diz: "Vamos entrar na CEE". Oranés ja
estamos na CEE. Eu costumo dizer que ha trés aspectos
fundamentais que os empresarios portugueses devem ter
em conta:

— humanizar a gestao;
— qualidade;
— investigacao.

Se 0os empresarios portugueses nao modernizarem o siste-
ma de relacionamento com as pessoas, se nao derem metho-
res condigdes de trabalho, entao, perdemos a guerra. Mas
guando a porta se abrir em 93, o Fernando Lemos ja la esta,
porque apostei certo!

«A QUALIDADE DEPENDE
DAS PESSOAS QUE TENHO A TRABALHAR»

DIRIGIR - E a qualidade e a investigacdo? Como é que
o Fernando Lemos assegura esses dois aspectos?

F.L. - Periodicamente estamos em contacto com o LNETL
Nos temos 0 maximo cuidado. Aconteceu uma vez, por causa
do apoio para uma ponte, que nds apresentamos um muito
mais barato do que o de uma empresa francesa concorrente.
E nédo s6 era mais barato como era muito mais resistente:
aguentava o dobro. Puseram em divida a capacidade dapega.
De modo que fomos todos ao LNETI, e ficaram surpreendidos,
porque as nossas pegas aguentavam mesmo o dobro! Sabe
qual é a politicadas empresas estrangeiras? Tentam provocar
a faléncia das nossas, e depois quando ja ca estao, sobem os
precos todos. A qualidade depende sobretudo das pessoas
que tenho a trabalhar. S4o elas que asseguram o controlo de
qualidade. A prépria equipa é que tem a responsabilidade. Se
tém duvidas quanto a execugado dum projecto, uma cota,
vamos supor, eles falam logo comigo, eu tiro a ddvida com o
projectista e com o engenheiro, e a cota é corrigida. Por isso
hoje dizem: «Vocés naqueles pavilhdes fazem milagres»!

DIRIGIR - E a investigacdo?

F.L. - Eu sou quase como os Japoneses! Depois da guerra,
eles tinham que investir em alta tecnologia. Mas como o pais
estava destruido, precisavam rapidamente de conseguir uma
grande vantagem. Comegaram a comprar televisées, compu-
tadores, relégios, e depois desmontaram-nos e aperfeigoa-
ram-nos. E o que eu fago. Cada concorrente estrangeiro que
chega traz um catalogo. E esse catdlogo vem-me parar as
maos. Depois da pega toda desmontada, eu e o projectista
desenhamos a pega com alteragdes que eu mando fazer. De-
pois, ela é ensaiada. E a gente nota que depois de trabalhada
a peca fica melhor, aguenta mais carga. E uma guerra comer-
cial as empresas estrangeiras, porque elas nao sédo mais do
qgue nds. Para evoluir tem que ser a custa da nossa carolice.
Onde é que se faz investigagdo hoje? No LNETI, mas o
processo ¢ tao lento...

«AS VEZES EU SINTO
QUE ESTE PAIS NAO GOSTA DE MiM.
SE GOSTASSE, VIA O QUE EU TENHO FEITO
E AJUDAVA-ME»

DIRIGIR - Referiu a concorréncia estrangeira. E dificil
uma PME como a sua competir com outras empresas do
mesmo ramo?

F.L. - Olhe, uma vez sucedeu o seguinte: um empresario
chegou a uma auto-estrada e quis saber quem estava a forne-
cer 0s apoios, as guardas e as juntas de dilata¢do. Responde-
ram-lhe: «Fernando Lemos». E depois foi a outra e a outra, e
fez sempre a mesma pergunta e obteve sempre a mesma
resposta. Ent&o veio a Lisboa ao meu escritério. Julgava que
ia entrar nas Amoreiras e afinal foi ter aumalojazinhanumarua
desconhecida. Viu trés pessoas sentadas e perguntou pelo
Fernando Lemos. Quis saber o que é que eu fazia para ter
tanta obra. «Muito simples, trabalho!».O intérprete dele entao
perguntou se eu queria vender aempresa, ao que respondique
ele ndo tinha dinheiro para me pagar. Ele insistiu — que tinha
muitos milhdes, e que fazia pontes em Nova lorque... «Fa-
zem?», respondi. «<Entéo ele que continue, que em Portugal
estamos ca nos.» Eu fago uma luta tremenda contra os
estrangeiros. Com muito trabalho conseguimos boas posigoes
nomercado, e eles vém, com condi¢ées muito melhores do que

as nossas, ver se arrumam connosco.
DTIETE
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As vezes, eu sinto que este pais nio gosta de mim. Se
gostasse via 0 que eu tenho feito e ajudava-me no que preciso.
Afinal, ndo nos rendermos aos estrangeiros é im-portante para
todo o pais.Mas, as vezes, é muito dificil. Olhe por exemplo
este caso: uma vez fui a uma obra numa auto-estrada dar o
orcamento. Ja estava o negdcio fechado e disseram-me
assim: «A empresa x (francesa) baixa dois mil contos na
proposta.» Eu olho para o engenheiro e digo: «Eu estou em
quarenta e cinco mil, n&o posso baixar mais nada!» «Entao
entrego a outra empresa», respondeu-me. Ai, eu disse: «Nao
entrega nada, eu tiro dois mil e quinhentos contos.» O
engenheiro, espantado, perguntou: «Entdo, pode ou nao

pode?» E eu expliquei :«N&o, ndo posso, mas sobretudo néao.

posso perder o negdcio. O senhor vai dar trinta por cento de
entrada e eu vou comprar 0 material a pronto para recuperar
essedinheiro. Estaaver?» E eledisse: «Pronto, acbraésua.»

«QUANDO SE TEM QUE FAZER UMA EMPRESA
E PRECISO TER-SE AMOR
POR AQUILO QUE SE FAZ»

Sabe eu continuo a dizer que s6 arrisca neste pais quem é
louco. Talvez eu sejaum louco. Quando se tem que fazeruma
empresa, é preciso ter-se amor por aquilo que se faz. Ora
como é que eu hei-de apaixonar-me por uma coisa se ninguém
me da nada. Eu gosto deste pais, nasci c4. Mas eu posso
apaixonar-me por uma mulher, se ela ndo gosta de mim?

DIRIGIR - Depreendo, portanto, que sente que néo tem
recebido os apoios e estimulos que os seus resultados
merecem?

F.L. - Eu gostava que fossem ver a minha empresa. Que
vissem como é que a gente trabalha, como nos facturamos, e
percebessem o dinheiro que o pais ganha. Mas, se calhar,
100.000 contos, para os «manda-chuvas» n&o conta, n&o é?
Apesar de descrente estou a tentar que me ajudem. Fiz um
estudo econdmico para entregar no IAPMEI, a ver se consigo
dar o salto de que preciso. Na Guiné é que me convidaram para
abrir la uma empresa, e eu vou aceitar o convite.

«EU NUNCA TENHO STOCKS...
i VOU ENTREGANDO
A MEDIDA DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES»

DIRIGIR - Fale-nos ainda de como uma empresa tao
pequena como a sua satisfaz tantos clientes ao mesmo
tempo, ndao s6 coma produgéo, como com os pagamentos
a fornecedores?

F.L. - Eu nunca tenho stocks. Eu tenho um projectista, e o
homem que me faz a preparagdo. Depois da preparacao feita,
sabemos que gastamos naquela obra trinta toneladas de ago,
e nesta setenta, e na outra oitenta... Entao, vou fazendo as
pegas, e vou entregando & medida das necessidades do
cliente, dez a este, cinco aquele, vinte ao outro, etc.... Quando
japraticamente nao ha ago naoficina, eu encomendo mais ago,
vem mais aco... E vou entregando as pegas, até satisfazer
cada encomenda. Mas estou sempre a entregar a varios
clientes ao mesmo tempo.Problemas s6 ha quando os meus
clientes falham com os pagamentos. Mas adopto o mesmo
esquema: estou sempre afazer entregas de dinheiro aos meus

fornecedores: a este devemos dois mil, pagamos mil, aquele
devemos mil, da-se quinhentos, esta a ver? Depois temos
cinguenta facturas pequenas, de trés, quatro, vinte contos.
Pagam-se as cinquenta facturas. Aquele fornecedor esté a
gueixar-se muito? Da-se-lhe 1.000 contos.

«EU TENHO UM GRANDE DEFEITO
QUE E GOSTAR DE TRABALHAR»

DIRIGIR - Agora que chegamos ao fim da nossa con-
versa, gostavamos de perceber qual é o seu segredo.
Deve haver alturas muito dificeis, em que tem de ir
buscar energias nao se sabe onde. Tem tido uma vida
muito dura, mas conserva um ar jovem, uma expressio
muito viva...

F.L. - Sabe, eu tenho uma grande forga de vontade, e tenho
um grande defeito que é gostar muito de trabalhar: trabalho
dezasseis a vinte horas por dia e ndo estou cansado. Ja néao
tenho é tempo parajogar a bola, como dantes fazia, com o meu
filho, na Torre de Belém.Mas nas alturas mas, quando tenho
um grande problema, sabe, tenho sempre o Santo Anténio na
minha secretaria. Ele tem-me dado muita forga.Ha momentos
em que eu sinto que a minha vida € uma loucura. Jé viu o que
é estar a fratar de tudo o que trato: vejo facturas, fago
orgamentos, leio o correio, fago as minutas, assino, trato das
encomendas... cheguei a uma altura em que preciso de ter
condicbes para crescer e descentralizar o trabalho, senao
estoiro. As vezes, metem-se comigo e perguntam-me: «Se te
saissem cem mil contos, fugias?» «Para onde? Se eu tivesse
cem mil contos, fazia uma grande empresal» Como eu, nasce-
ram muitos empresarios portugueses. Talvez tivessem mais
sorte do que eu, por serem ajudados. Eu nao fui. Até ver,
ninguém me ajudou, ninguém me deu nada, nem da minha
familia. Tenho pessoas que me podiam ajudar e ninguém me
ajudou. Nada.

DIRIGIR - Uma vida com muita soliddo, mas também
vivida com paixéo...

F.L. - Porque gosto de trabalhar. A pessoa tem que gostar.
Como se gosta de uma mulher. Tem que gostar daquilo que
esta a fazer, sendo nao presta... Se um individuo casa s6 por
casar, nao vale a pena, nao é?

*Coordenadora da DIRIGIR;
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ANTONIO BAGAO FELIX *

GERIR PME NO FUTURO

Néo podemos deixar de referir neste numero da DIRIGIR,
uma interessante iniciativa que decorreu em finais de Abril de 1990,
na Universidade do Minho. Promovida pela Comissdo de Finalistas
daquela escola, juntou varios especialistas de gestio de empresas.
Os jovens organizadores «durante meses, entregaram toda
a sua imaginacdo e entusiasmo» & organizacdo das jornadas
pois «quanto maior é o desafio, maior é o prazer em vencé-lo», dizem
na introducdo da brochura editada para assinalar este acontecimento.
Dessa publicacdo destacamos a intervencéo do Sr. Secretario de Estado
do Emprego e Formacéao Profissional, o Dr. Anténio Bagédo Félix.
A sua comunicacdo p6s a tonica no papel que uma gestdo adequada
da formacdo profissional terda no desenvolvimento
das empresas portuguesas.

EMPRESAS: ESCOLAS DE FORMACAO PERMANENTE

A modernizagdo da nossa economia e a plena insercao O grande objectivo europeu que é arealizagao do Merca-
de Portugal no espacgo comunitario aberto pressupéem um do Unico ndo pode apenas ser relevado no plano estrita-
modelo de especializagaoc mais centrado na valorizagao mente econdmico e produtivo, dadas as profundas implica-
dos recursos humanos e na intensidade tecnoldgica. ¢Oes sociais e educacionais que terd, quer amontante quer
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a jusante da economia.

Nao basta, pois, centrar o processo na melhor adminis-
tragao dos recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos se
nao for acompanhado e estimulado pela progressiva valo-
rizagdo dos recursos humanos.

No entanto, a consolidagdo do vector concorrencial exi-
gird uma ardua e decisiva batalha pelo acréscimo de
produtividade dos factores de produgéo.

Num pais como o nosso, o impacte e o €xito deste
acréscimo de concorréncia dependera, entre outros facto-
res, do grau de adaptacao e do nivel de qualificagdo dos
empresarios portugueses e da mao-de-obra nacional cuja
exigéncia se colocara sobretudo a trés niveis:

E pelo triangulo competitividade, produtividade e mobili-
dade que passardo os desafios cruciais, que visam o
sucesso da Europa Comunitaria e 0 seu maior grau de
coesao econémica, social e laboral.

Neste enquadramento, a formagao profissional cabera
o papel de exercer uma pressao positiva sobre a produti-
vidade de maneira a que o acréscimo desta acompanhe
a propria evolucao salarial.

Assim e tendo em linha de conta a importancia da
inovacao e da modernizagao das estruturas produtivas no
modelo de especializagio referido, que deve ser mais
centrado na competitividade-produto de que na competiti-
vidade-preco, considera-se como essencial apoiar aforma-
¢éo profissional em areas e niveis que melhorem a quali-
dade dos produtos, que intensifiquem a capacidade de
inovagao nos processos tecnoldgicos e no desenvolvimen-
to organizacional, que alarguem e reformem o papel deter-
minante dos quadros intermédios no seio das empresas--
acento privilegiado na formacao no &mbito das PME quer
para os diferentes niveis de pessoal, quer para os quadres
dirigentes.

Neste contexto, a formagao profissional exerce um papel
de natureza estratégica na adaptagao dinamica do nosso
pais as novas exigéncias suscitadas irreversivelmente nos
préximos decénios, mais orientada no sentido de dotar os
formandos de capacidade de adaptacao e de polivaléncia
profissional que Ihes permitam enfrentar um mercado de
trabalho mais selectivo e exigente, menos estatico e mais
evolutivo, o que implica um reforgo do papel das empresas
como escolas de formagao permanente.

Em sintese, o sistema de formagao profissional deve,
pois, ser concedido a partir da empresa, nucleo privilegiado
de formagao porgque € nela que se gera o emprego, se
desenvolvem novos processos, técnicas, métodos e tecno-
logias, se procura o ajustamento entre a oferta e procura
de trabalho, se reforgam os valores da responsabilidade e
da necessidade de inovagéo.

E, pois, com particular contentamento que satdo a Uni-
versidade do Minho por esta iniciativa de aproximacao do
espago universitario a realidade empresarial, e em espe-
cial os seus finalistas de Gestao de Empresas que muito
me apraz ver ja tdo empenhados na assumpgdo do seu
papel na valorizacdo dos recursos humanos em Portugal.

* Secretério de Estado
in «Gerir as PME no Futuro»
82 Jornada de Gestdo de Empresa
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CONJUGAR A INOVACAO
NO PRESENTE DAS PME

MICHEL CALLON é um especialista em inovacdo empresarial. Tem promovido
varios projectos vocacionados para o desenvolvimento da inovacao
nas empresas. E doutorado em Engenharia e Scociologia da Inovacao
da Ecole des Mines de Paris, uma das mais reputadas escolas de Engenharia
francesas. O Prof Callon é também presidente do Departamento de Ciéncias
Econémicas e Sociais dessa escola e presidente do Conselho Cientifico
do Observatorio das Ciéncias e das Técnicas. Tem sido também consultor
de numerosas empresas e grupos industriais. Autor de diversas publicacoes.
E conhecida a importancia das PME em termos qualitativos e quantitativos
no tecido industrial portugués: o Prof. Michel Callon veio a Portugal a convite
do CIDEC/ISCTE. Acedeu a receber a DIRIGIR para nos falar sobre a gestao
da inovacdo empresarial.

DIRIGIR: Logo a primeira questao que lhe colocamos MICHEL CALLON - Pode dizer-se que, até uma data
foi se ndo achava que a inovagao empresarial era um recente, as PME e as empresas em geral utilizavam tecno-
assunto que apenas interessava as grandes empresas, logias bastante simples produzindo bens paraum mercado
ou se entendia que tem alguma aplicabilidade nas PME estavel e bem conhecido.Contudo, as coisas mudaram e

em Portugal no contexto presente. as PME tornam-se cada vez mais, nos paises europeus,
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actores importantes na produgao e na difusdo de tec-
nologias. Comegaram por desempenhar um papel impor-
tante na difusao da tecnologia, desenvolvendo um merca-
do que foi construido pelas grandes empresas, mas desen-
volvendo-o de um modo mais especifico, adaptando o
produto e cobrindo segmentos de mercado que nao inte-
ressam as grandes empresas. H& todo um conjunto de
PME que vem em apoio do trabalho das grandes empresas
produtoras de novas tecnologias € isto é corrente no domi-
nio da informatica. As grandes empresas estao interessa-
das, num grande mercado, num mercado bastante estan-
dardizado com uma rentabilidade ligada ao volume da
produg¢ao. As PME vém completar e aprofundar as acgdes
das grandes empresas, por exemplo, na area da infor-
matica, no software a medida, desenvolvendo, assim, um
nicho de mercado e adaptando o produto as necessidades
concretas dos utilizadores, tarefas obviamente nao rentaveis
paraas grandes empresas.As PME apresentam, alias, face
as grandes empresas, vantagens comparativas em termos
qualitativos. A primeira vantagem qualitativa € uma grande
proximidade ao cliente e, portanto, uma capacidade de
adaptar as novas tecnologias que sao realizadas pelas
grandes empresas a clientelas especificas, nao suficiente-
mente significativas parainteressar a estas. Ainovagao nas
PME &, neste contexto, vital para a sua sobrevivéncia e, de
facto, estas sdo cada vez mais inovadoras, especialmente
pela sua capacidade de adaptar as novas tecnologias a
mercados especificos.

DIRIGIR - Falou das PME que desenvolvem novas
tecnologias. As PME portuguesas, contudo, sdo, em
grande numero, empresas tradicionais -- téxteis, con-
feccoes, calcado, etc, produtos, alias, de que somos
tradicionalmente exportadores.

MICHEL CALLON - Como se pode observar, sao justa-
mente as empresas dos sectores tradicionais que cadavez
mais séo impelidas a utilizar na produgéo tecnologias que,
sdo de facto, sofisticadas e eficientes. Por exemplo, no
dominio da confecgao, os sistemas de preparagio do corte
controlado por computador, o chamado CAD ' (desenho
assistido por computador), sdo tecnologias completamente
novas, tal como o corte baseado no /aser, tecnologia nova
mas aplicada a uma industria tradicional como € o caso da
confecgdo.H4 diversas empresas que comegam a desen-
volver-se em diferentes paises, no dominio do téxtil, que
nao sé tém instalado um sistema de CAD que &, alias, em
termos de custo muito acessivel, como também um siste-
ma CAM 2, (produgao assistida por computador), e utilizan-
do igualmente o corte com lasercomo instrumento de corte
de precisao de vestuario.Poderia dizer a mesma coisa para
a industria de calgado, onde, cada vez mais, a industria
tradicional passa a utilizar as tecnologias mais avancadas.
Poderiamos afirmar que ndo existe nenhum sector de
actividade que escape a esta lei. Pode mesmo dizer-se

1 Do inglés: «Designed Assisted Computer».
2 Do inglés: «Manufacturing Assisted Computer».

que, nas actividades tradicionais, as empresas serao tanto
mais competitivas quanto sejam capazes de adaptar e
utilizar as novas tecnologias, nomeadamente as tecnolo-
gias genéricas, quer dizer, que tém um campo de aplicagio
muito vasto, seja na construgdo, na confecgao, no calgado,
ou no mobiliario.

DIRIGIR - Até aqui temos estado a falar numa dimen-
séo da inovacao que é a da inovagao tecnolégica. No
entanto, em Portugal, temos problemas acrescidos no
respeitante & capacidade organizativa para optimizar
essas tecnologias. E o que designamos de «inovacao
organizacional», que nos parece ser fundamental para
optimizar o funcionamento das nossas PME.

MICHEL CALLON - A utilizagao de uma nova tecnologia
por parte de uma PME exige, em primeiro lugar, uma
adaptagao dessa tecnologia ao seu contexto social, orga-
nizacional, cultural, particular. Pode dizer-se que no dominio
das PME o esfor¢o essencial € o esforco de adaptacao
técnica, pois muitas vezes € necessario introduzir modifi-
cagbes na prépria tecnologia e no contexto tecnoldgico
existente, de modo a compatibilizar e a tornar o conjunto o
mais coerente possivel. A dimensao adaptativa mais impor-
tante é a de natureza organizacional, é a adaptacido a
competéncia do pessoal que se encontra na empresa. A
transferéncia e a utilizagao de novas tecnologias nio sao
uma simples transposigdo de uma tecnologia para uma
empresa. Isso é uma ideia completamente falsa. Para a
inovacao ser eficaz e bem sucedida é necessario que seja
entendida nas suas varias dimensbes -— a inovagao técni-
ca, a inovagao organizacional e a inovagao cultural. E ne-
cessario todo um trabalho de preparagio, de negociagéo,
de pesquisa, de discussao para fazer evoluira empresade
modo a que se possa adaptar a tecnologia a sua medida.
Ha, efectivamente, um grande numero de casos de intro-
dugéo de novas tecnologias em PME, de robotizagao, de
automatizagado em geral, que falharam por completo, no-
meadamente em Franga e noutros paises, porque nio se
adaptou o robot ou o autéomato as condigdes da organiza-
Gao onde ia ser implementado. Quando se introduz um
autémato modifica-se tudo: modificam-se os mecanismos
de aprovisionamento, modificam-se, do mesmo modo, os
mecanismos de producdo, pois ha que ter normas e stan-
dards diferentes, modifica-se completamente a repartigao
das fung¢bes profissionais, etc, etc.Ha um exemplo curioso
de até que ponto se deve ir na modificagdo tecnoldgica.
Aconteceu numa empresa francesa que produz o queijo
Camembert, a industria mais tradicional que ha em Franca.
O queijo Camembert para poder ter esta designagéo deve
serfeito de modo artesanal com uma concha, emque o leite
nao pode ser fervido. Para se poder designar um queijo de
Camembert tera de se respeitar este modo artesanal de
produg&o, isto €, moldado com uma concha. Logo, se uma
empresa pretende produzir o Camembert nao pode, alte-
rar este processo de fabricagao, isto é, ndo pode, por isso,
industrializar o processo de fabricacdo deste queijo, pois
obter-se-ia um queijo de caracteristicas completamente
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diferentes com um valor muito menor no mercado. Logo, a
empresa poe-se a questao de introduzir uma automatiza-
¢do que seja compativel com o processo tradicional de
fabricacdo. O simples facto de se por a quest&o nestes
termos ja permitiu encontrar uma resposta: a empresa, em
colaboragdo com um produtor de robots industriais, fabri-
cou um robot completamente original que ndo se asseme-
lha a nenhum outro e, em particular, ndo se assemelha a
outros robots utilizados no fabrico do Camembert indus-
trializado. E um robot com bragos e com conchas, que faz
exactamente o mesmo trabalho que os artesaos produto-
res. Ele foi introduzido progressivamente, com a colabora-
¢ao dos trabalhadores e das empresas. Fabrica-se, agora,
muito mais Camembert segundo um processo gue se man-
tém artesanal. Este € um caso extremo, um caso de robo-
tizacdo, de automatizagao, que se adaptou completamente
ao procedimento de fabrico artesanal. Aqui nao se verifi-
cou o que é usual, isto é, que ao introduzir um autémato, se
industrializa o produto e que, por consequéncia, ele perde
as suas caracteristicas artesanais.Isto € particularmente
importante em toda a industria alimentar. Encontram-se
muitos exemplos destes que sdo bem sucedidos, que sao
um trabalho colectivo, que adapta a empresa ao robot
e vice-versa.

DIRIGIR - Mas quanto a inovacéo, se é verdade dever
ter uma sede propria, que sdo as empresas, muitas
vezes Sa0 0s proprios empresarios a queixarem-se de
nao haver em Portugal um ambiente propicio e motiva-
dor para a inovagdo. E esse ambiente passa igual-
mente pela existéncia de condi¢cbes que néo séo pro-
porcionadas as PME para que estas desenvolvam
projectos de inovagcdo de um modo permanente e
atento.

MICHEL CALLON - A primeira posicao que € necessario
perceber, é dizer a esses empresarios que as PME deve-
rao assumir a necessidade e inevitabilidade da inovagao
tecnoldgica. Nao é possivel hoje questionaristo. Elaécada
vez mais importante mesmo nas actividades industriais tra-
dicionais, e, sobretudo, no caso portugués, de modo até a
manterem a sua competitividade e, se possivel, aumenta-
la. Cada vez mais, nesta década de noventa, havera con-
corréncia pela inovagéo, pela qualidade dos produtos;
portanto, é este o alvo que deve estar presente no espirito
de guem aconselha as empresas e as incentiva a serem
mais inovadoras, e no espirito dos empresarios, dos qua-
dros e dos responsaveis. Isto nao é um assunto para ter a
classificacdo de pendente. A inovagao € um assunto ur-
gente que deve ser conjugado no presente. Amanhé pode
ser demasiado tarde.

DIRIGIR - Mas nem sempre ha condi¢des financeiras
e recursos humanos para se fazer uma inovacéo sis-
tematica e permanente.

MICHEL CALLON - Ha toda uma evidéncia do problema
financeiro. Os problemas financeiros so importantes e to-

dos os responsaveis de PME, de todos os paises, da
Franca a Alemanha, tém esse problema. Imagino que as
empresas portuguesas nao tém recursos financeiros bas-
tantes para fazerem inovagéo tecnolégica com um nivel de
qualidade semelhante a daqueles paises; entao, creio que
a Unica solugdo é criar uma politica governamental para
ajudar ainovagao das PME. Por exemplo, na Alemanha, o
essencial do programa de suporte a inovagao é dirigido as
PME.Sem a existéncia deste suporte publico € muito dificil
para as PME langarem-se numa politica de inovagao. A se-
gunda coisa que é essencial e que vem também do poder
publico, é criar redes de assisténcia técnica, de aconse-
Ihamento técnico, comercial, de marketing, etc, que permi-
tam as PME poder dispor de informagéo sobre o estado do
mercado e da tecnologia e a direcgao em que é necessario
orientar 0 seu desenvolvimento estratégico. Isto é que é
fundamental (a assisténcia, o conselho técnico e de marke-
ting, o conselho de gestdo, sdo outros elementos essen-
ciais para desenvolver a atitude das empresas e dos
empresarios para a inovagao). A inovagdo é, antes do

mais, uma atitude. A Alemanha e a Franca, no decurso dos
ultimos anos, ajudaram as empresas das diferentes re-
gides com redes de assisténcia técnica, com redes de infor-
magao técnica, mas também de assisténciacomercial, por-
que € muito importante estar-se perto geograficamente das
PME. As PME tém necessidade de ajuda em gestao, ajuda
no estudo do mercado, € todo um conjunto que deve ser
fornecido as PME e aos seus responsaveis nos seus
proprios locais de actividade.Para as PME é muito impor-
tante que o conselho esteja prdximo, porque 0s seus
engenheiros e os seus dirigentes nao tém possibilidade de
se deslocarem e ficarem longo tempo fora das empresas.
Finalmente, é necessario criar incentivos paraque as PME
recrutem cada vez mais pessoas que tenham uma forte
competéncia e uma formagao de base sélida. Nao haoutra
possibilidade para desenvolver o tecido das PME inovado-
ras. Pode mesmo dizer-se que, se estas condigbes estao
reunidas, é muito provavel que 0s jovens engenheiros
formados nas escolas, que os jovens universitarios que
tém uma formagdo em tecnologia se lancem na aventura
da criagdo de PME inovadoras. Verdadeiramente todos
estes elementos reunidos permitem consolidar a dinamica
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inovadora das PME. Em concluséo, sao trés os elementos
essenciais para fomentar um ambiente propicio ao desen-
volvimento da inovagao das PME: o financeiro, para apoiar
a empresa face ao risco; em segundo lugar, a assisténcia
técnica que permite a empresa mobilizar as suas compe-
téncias para a inovagao, e aqui importa referir a necessi-
dade de Portugal contar com um bom sistema de formagao,
isto €, um sistema que seja um avanco sobre o mercado
tradicional—as nagdes que estao adiantadas tecnologica-
mente tém uma vantagem competitiva, pois podem anteci-
par o desenvolvimento do mercado; um terceiro elemento,
a formagao tecnoldgica fortemente integrada num sistema
internacional, uma formagao de qualidade e uma procura
de mercado, ter-se-a uma vantagem competitiva consi-
deravel. O que sedeverafazer? Criarum sistemade forma-
Gao. Isso pode fazer-se progressivamente: acolher a com-
peténcia tecnolégica pode fazer-se, também, estabelecen-
do uma politica, por exemplo, de enviar jovens ao estran-
geiro que regressam e se implantam nos lugares de com-
peténcia, ter um avancgo sobre a procura de mercado antes
que ele comece a criar-se e participar em redes de
empresas, que as ha, que o captem um pouco por todo o
mundo, e se faltarem estas redes nao podereis dispor de in-
formagao sobre o tipo de produto do futuro. O mais impor-
tante ndo é ser o decisor, 0 necessario é que o vosso pais
tenha acesso a rede de informagéo que permita saber qual
a abundancia no dominio desejado, a procura que se ird
exprimir e aparecer sobre tal e que tipo de produto podera
surgir em Portugal, na Alemanha, na Coreia ou na Africa,
nao importa, 0 que é necessario € criar as redes que déao
as informagdes sobre o futuro do mercado. Este acesso a
informag&o constréi-se com uma politica voluntarista, quer
dizer, no dominio da informatica é necessario que os portu-
gueses estejam ligados as redes de engenharia, designers,
etc, porque a informagdo sobre o mercado futuro esta
disponivel nessa rede.

DIRIGIR - Falamos até aqui nos empresarios e nos
jovens quadros a integrar ha empresa. E qual lhe
parece ser o papel dos quadros médios, existentes na
empresa, ha inovacao?

MICHEL CALLON - A importancia do quadro médio é
capital, porque ¢ ele, pelo estilo de gestdo e pelo modo
€COMo encoraja as ideias e iniciativas, que pode orientar a
empresa, quer numa via conservadora, pela repeticdo da
tradi¢ao, quer com uma atitude de abertura e de inovacgéo.
Todos os estudos da empresa demonstram que é o
«management» intermédio que joga um papel capital ou de
obstaculo ou de facilitador da mudanca, seja contramestre,
técnico ou engenheiro, sejam todos de quem depende a
inovagao. Tem razdo em por esta questao. As accdes de
formagao destinadas aos quadros de gestdo intermédia,
tendo em conta ser este o grupo que, normalmente, mais
se opde a mudanga numa empresa, por esta por normal-
mente em causa o seu poder, deve ter uma dimensao
fundamental que é a de desbloquear a resisténcia e criar
uma nova mentalidade, uma nova cultura propiciadora da

inovagao. Desconhego como € o regime fiscal em Portugal,
mas em certos paises ha um incentivo para que as empre-
sas desenvolvam cursos de formagao a estes quadros, ja
que, de outro modo, a empresa é obrigada a pagar o
imposto para aformagao. Das duas uma, ou paga ou forma
0s seus quadros.Pode-se imaginar também todo o incenti-
vo que facilita o acesso a informagao, a utilizagdo de bases
de dados e a utilizagao de programas informaticos, o que
chamamos investimentos incorpéreos. Em geral, o regime
fiscal é favoravel aos investimentos materiais, mas a ino-
vagdo é proporcionada por um conjunto de factores como
a formagédo, a disponibilidade de informagédo, o servigo
prestado aos clientes pds-venda, que ndo sio investimen-
tos materiais, mas custam muito caro a empresa.

_ DIRIGIR- Portugal tem uma longa tradigdo em Africa.
E, alias, um campo que pensamos privilegiado para a
accao das nossas PME, desde que estas demonstrem
espirito inovador e assumam os riscos associados ao
investimento em Africa. Por outro lado, os paises afri-
canos precisam desta accdo para o seu desenvolvi-
mento. Qual a sua opinido sobre como se deve desen-
volver esta cooperacao na area da inovagao tecnoldgica,
de molde a proporcionar vantagens reciprocas?-

MICHEL CALLON - Essa é uma questao decisiva. Diz-
-se que o continente africano esta profundamente marcado
por Portugal e pela Franga, um pouco pela Inglaterra.
Todas as experiéncias mostram a dificuldade que ha de
fazer descolar a Africa e existem razdes para isso que
radicam na sequela da colonizag&o. As colonizagbes por-
tuguesa e francesa provocaram um impacte consideravel
que desagregou a sociedade africana, quase nao existindo
sistemas politicos com oposigbes estruturadas, legais,
oferecendo o poder emergente um cardacter autoritario,
pouco democratico, incapaz de fazer inovagéo e desen-
volvimento industrial sem democracia.O problema é es-
sencialmente cultural e politico, nao sendo possivel uma
inovagao sem o sistema democratico, com uma demons-
tragdo da iniciativa da populagao. O desenvolvimento eco-
némico nestas condigdes ndo tem possibilidade de existir.
A situago actual favorece todo o pessimismo. As iniciati-
vas das empresas, na maioria dos casos, estao em queda
livre. E necessario conceber a Africa como um conjunto,
um continente, em que o esforgo econdémico se deva
construir e apoiar. Pode dizer-se que ha um handicap em
Africa como desvantagem; no entanto, a sua dimensao
cultural facilita a intervengdo do know-how portugués,
devido & sua proximidade linguistica e cultural, nomeada-
mente nos paises de expressao portuguesa, mas, tal como
referi para ainovagao, é preciso que esta cooperagao seja
feitaja e em forga, mesmo que para isso seja necessario
encontrar um terceiro parceiro, quer seja um outro pais, ou
um grupo de paises.

* Engenheiros




TABELA DE PUBLICIDADE
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A revista DIRIGIR é uma publica¢do do |.E.F.P. editada pelo Nucleo de De-
senvolvimento de Chefias e Quadros. Tem uma tiragem 32.000 exemplares e 84
paginas a preto e branco, profusamente ilustradas. Em 1991 passard a ter um su-
plemento tematico em cada numero.

Contamos com 22.000 assinantes, distribuidos por todo o Pais e pelo estran-
geiro. Os assinantes da DIRIGIR sdo quadros e chefias intermédias, gestores e
dirigentes de empresas, professores e estudantes de gestdo.

De leitura agradavel, com um estilo pragmatico, trata-se dum projecto de in-
formac&o/formacéo que tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer que
se atingiram 0s objectivos propostos inicialmente.

Estéo, pois, criadas as condi¢des para se comercializarem espacos da Revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagdo de ndo prejudicar o respectivo
conteudo pedagdgico, ndo devendo a area de publicidade ser superior a 7% do
espaco total da revista.

Pretendemos inserir publicidade que contribua para fomentar uma imagem de
prestigio da revista, tendo em conta as seguintes condicionantes:

Promogédo de imagem de empresas ou instituicbes de utilidade publica, prefe-
rencialmente ligadas a formagdo ou a gestao.

Promocéo de produtos e/ou servigos ligados a formacgéo ou a gestéo.

A revista reserva-se o direito de recusar qualquer publicidade ndo compativel com
estes parametros.

PRECARIO

COR (4/4 cores em couché 175 gr. com face plastificada)

Contra-capa ............. ... 200 000%00

Verso de capa ou contracapa .. ...............c.couiii... 170 000$00
PRETO E BRANCO

Pagina (210x275mm) . ............ ... ... 100 000$00

T2 pagina . ... .. 50 000$00

Se o contrato for celebrado por um

ano, beneficiara dum desconto de

10%

As selecgdes de cor dos anincios

serdo debitadas quando forem efec-

tuadas a nossa responsabilidade.

Estes precos nao incluem IVA a 17% 210 x 137 mm

As apresentacdes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte:

REVISTA DIRIGIR
Rua de Xabregas, 52-1°
1900 LISBOA RSB :

Tel. 858 29 67 PAGINA 1/2 PAGINA
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0S “TOQUES”
DO SENHOR ANTONINO

i estor de profissdo, como hoje pomposamente seria cha- Nunca Ihe fora propiciada formacéo especifica no dominio
mado, o Sr. Antonino, modelado na cultura alentejana’, comportamental, 0 que nem surpreende se tivermos em
desempenhava fungbes de chefia em organismo publico. conta que era entdo inexistente a mina dos fundos
Em plena década de sessenta era o meu chefe e, posso comunitarios. Ascendeu na carreira apenas em fungao dos

dizer, guardo da sua meméria alguma saudade e simpatia. conhecimentos técnicos. As capacidades humana e con-
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ceptual, hoje reconhecidamente indispensaveis ao diri-
gente, ndo nasceram com ele nem por ele foram adquiri-
das. E a circunstancia de nao saber-estar aliada a forma
de vestir, com relevo para a inveterada sebentice da gra-
vata e da gabardina, constituia insuperavel obstaculo as
relacées interpessoais.

Ser chefe era sinénimo de importancia e autocracia. Sua
mulher, com consultério e razodvel clientela na terra da
naturalidade e para onde recentemente o seu esposo con-
seguira transferéncia, viu-se privada do exercicio da medi-
cina pediatrica no dia imediato a um acontecimento tido
pelo Sr. Antonino como desprestigiante para as suas fun-
¢bes de chefia e ofensivo para os seus principios. Suce-
deu que, ao pretender, no fim do almogo, tomar uma bica
no principal café da vila, foi surpreendido por estranho diélo-
go entre dois clientes: «Quem € este gajo?», perguntava
um dos circunstantes e o outro respondia: «<E o marido
da Senhora Doutora». A solugdo foi mesmo encerrar o
consuitério.

Era ponto assente que na reparticao teria de existir sem-
pre alguém, por norma o mais novato na «casa» ou 0 menos
respingao, que possibilitasse ao Sr. Antonino descarregar
a bilis matinal. A falta de melhor razao, o pretexto seria o
excesso de papéis sobre a secretaria. Nao que o Sr. Anto-
nino fosse contra a papelada, pois sempre se sentiubem a
ser gerido por ela, espalhando-a desordenadamente em
cima da secretaria e da cadeira destinada as visitas. Mas
uma coisa era ser chefe e outra, bem diferente, subordi-
nado. Muitos papéis no chefe significavam multiplas tare-
fas e acrescida responsabilidade, enquanto que nos sub-
ordinados traduziam desleixo e desorganizagao. Documen-
tos dispersos na mesa de trabalho do colaborador consti-
tuiam provocagado. O Sr. Antonino praguejava e desafia-
va, entéo, o funcionario para aquilo a que chamava o jogo
da vermelhinha. Era um jogo simples, em que apenas o
chefe jogava, ora mudando os papéis da esquerda para
a direita, do centro para os lados, ora enrolando uns e
atirando os outros ao ar. Um auténtico festival para quem
assistia, desde a incréduia clientela, aos colegas do joga-
dor passivo. O jogo terminava com um rapido virar de
costas, uma palmada em si proprio, na face direita, e a
exclamagao:

«QOra esta...! Que chatice, hein!»

Eram estes os «toques» diarios do Sr. Antonino. «A ne-
cessidade de afecto e reconhecimento»2 dos subordina-
dos néo era entendida como instrumento de gestdo. E,
talvez, ainda bem. Homem tenso, duro e inflexivel, seria
bem capaz de inquirir: «Foi vocé que pediu um toque
positivo?...»

Indiferente aos factos, preferia atacar as pessoas. E, se
possivel, com muita gente a assistir. Desconfiado e sem
mecanismos de controlo, preferia amontoar tarefas a dele-

gar competéncias. S6 quando confrontado pela hierarquia
com a obrigatoriedade de recuperar atrasos se dispunha a
responsabilizar alguém pela execugdo deste ou daquele
servigo. Tratava-se, entdo, de transferir atrasos, nao de
delegar poderes. O que poderia ter sido agente de motiva-
¢ao, transformava-se em instrumento de castigo.

Na minha ja longa carreira ndo voltei a encontrar outro
Sr. Antonino. De forma geral, sabem os dirigentes de hoje
que gestao significa produzir bens e servigos através das
pessoas e com as pessoas. Nao basta garantir a obedién-
cia ao poder de autoridade de que o gestor esta investido,
mas fundamentalmente conseguir que as pessoas este-
jam a seu lado descontraidamente, concentradas e moti-
vadas. E preciso que sintam que apreciamos o seu labor e
nos preocupamos com 0s seus problemas. E quem néo
tiver por habito parar um minuto para «olhar» os seus cola-
boradores dentro deste contexto, ainda esta a tempo.
O ideal sera fazé-lo hoje mesmo.

O Sr. Antonino poderia ser minhoto, transmontano ou inglés. Dizer,
por exemplo, que os transmontanos sdo trabalhadores, é uma ideia
feita que pode conduzir a percepgéao social errada. Certamente que
existem excepgodes.

2 Gaby Ferreira, in DIRIGIR, n%8, pag.71.

* Director de Finangas do Porto
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JOAO LEITE*

ORMACAQ
PARA O DESENVOLVIMENTO

muito distante dos seguintes passos:

«NAO (H)A FORMACAO!

«Se quiséssemos ser capazes» de construir um racio-
cinio, a frio, sobre metodologias e técnicas de concepgao
de projectos de formagédo, provavelmente iriamos dese-
nhar um esquema légico de pensamento que nao andaria = politicas e instrumentos de desenvolvimento.

. analise do meio/envolvente

potencialidades e constrangimentos do Pais, da
Regido e sua expresséo a escala local;

OTRICLE,
VIR




analise sectorial

tendéncias, constrangimentos e potencialidades do
sector produtivo.

analise do setting empresarial alvo

potencialidades e constrangimentos da empresa;

planeamento estratégico da empresa;

recursos / meios / organizagéao.

definicao operacional de «<PROBLEMAS»

(«arvore de problemas»)

0 que é imperioso alterar?

definicdo FINALIDADES e OBJECTIVOS

(«arvore de objectivos»)

o que quero atingir? Quando, quanto, como?

definicdo de actividades, modalidades de ac¢ao e es-
tratégia.

analise do impacte / requlacao dos projectos.

No fundo, a pertinéncia de qualquer processo de forma-
cao advem-the da capacidade intrinseca em identificar
desequilibrios e a sua eficacia decorre da prontidao e
firmeza com que «reequilibra» as situagdes, na conver-
géncia e em sinergia com a estratégia do sistema que
o engloba.

Assumir esta posicao como pano de fundo, € reforcar a
perspectiva integrada que qualquer projecto deve albergar
se quer trithar o caminho do sucesso. Mas &, igualmente,

BELAGAO C’
PAPINCIPADA { ?

OFFHTAQ’HOCVHA

RELAGAD
PARTICIPADA

tomar a Formagao na acepg¢ao de umadinamica de desen-
volvimento e que, como tal, deve virde «dentro parafora»,
de forma sustentada e participada por todos quantos
constituem seus potenciais destinatarios, directa ou indi-
rectamente.

As empresas, como meios especificos e culturalmente
diferenciados, bem podem olhar para a Formagao de sos-
laio. Mesmo na conjuntura actual, onde as cedéncias ao
fenémeno, por inversdo da I6gica subjacente, acarreta,
nao poucas vezes, contrapartidas laterais.

Efectivamente, se pegarmos na «OFERTA» de formacgéao
dos ultimos dois anos, com que garantia poderemos afir-
mar que a sua ldégica de concepcgao e organizagao resulta
do estudo operacional da situacio e problemas da «PRO-
CURA» a que se destina?

E como ¢ possivel, em termos de formacao, termos uma
s6 «<PROCURA»?

Ent&o, como é possivel objectivar uma intervencao for-
mativa em abstracto?

Apesar do inegavel interesse de alguns programas de
formagao, centrados em tematicas que entroncam em di-
rectivas ou linhas-forca ditadas por orientagdes de ambito
mais global como o Plano de Desenvolvimento Regional
1989-1993, n&o parece descabido exercitar um esforco
conjunto de «validagao» da Formacao.

Tal démarche, ndo se compadece, porque nio se esgo-
ta, numa logica de oferta de qualidade, da mesma manei-
ra que se torna imprudente definir uma terapéutica eficaz
na auséncia do quadro patoldgico que a determina. Aquilo
que importa equacionar, mesmo quando se fala de forma-
¢ao, é o tipo de situagédo que temos pela frente, nas suas
duas vertentes capitais:

E na diferenca de nivel destas duas componentes (b-a)
gue se identificam os «PROBLEMAS», os desequilibrios
gue desencadeiam a formac¢ao. Contudo, desinserir ou ndo
aplicar esta metodologia a um contexto concreto, sera
deslizar a finura de analise e, logicamente, a eficacia dos
resultados, para zonas mais difusas.

Né&o partilho a opinido daqueles para quem a fonte es-
sencial da formacao reside nas normas ou orientagbes
gerais ditadas pelo Quadro Comunitario de Apoio ou pelos
instrumentos especificos de desenvolvimento (ex: FSE).

Tais orientagdes resultam de uma macro-analise da
nossa realidade que , apesar de levar em conta os casos
particulares, ndo os pode contemplar um a um nas
suas medidas, sob pena de trair a visdo de conjunto que
Ihe interessa.

Penso, contudo, que tal andlise permite identificar os
pontos de amarragao e conjugacao de esfor¢cos a partirdos
quais o «investimento» é susceptivel de alimentar a finali-
dade ultima dos projectos-desenvolvimento da regiéo e do




pais. Ou seja, é importante termos presente o «tabuleiro
de jogo».

Mas, uma vez aceite o sentido a conferir & Formagao,
como é que se atinge a transformagao a operar? O que ha
amudar? Onde e como mudar? Mudar em qué? Em que
direcgao?

E aqui que, a meu ver, se coloca a competéncia distinti-
vadaformacao de qualidade, da formagao para o desenvol-
vimento.

E nas respostas efectivas que encontrarmos pela aplica-
¢ao daquelas questdes as varias unidades produtivas, num
esforgo de descodificagdo para a aplicagao das «politicas
gerais» aunidades de referéncia—as empresas —, que se
consubstancia um apport formativo integrado, centrado na
lgica de resolugdo de problemas e, por isso, orientado
para resultados.

E aqui, também, que me parece ndo existir uma exigén-
cia assertiva por parte do «consumidor».

Vejo com alguma dificuldade poder-se esperar resulta-
dos consistentes guando uma empresa se limita a inscre-
ver um quadro seu numa acgao de formagéo que Ihe foi
oferecida, entre muitas outras, num catalogo muito bem or-
ganizado, completo mesmo, e vinde de uma organizagéao
«idénea» e com grandes tradi¢gdes na area da formagao!
H4, inclusivamente, situagbes onde a participagdo de um
elemento de uma organizagdo num dado programa de
formagao, ndo tem qualquer consequéncia.

Porexemplo, adocumentagdo aque teve acesso durante
0 curso ou estagio nao chega sequer a circular pela empre-
sal

Que retorno € possivel esperar destes processos?

Nos casos de formagao intra-empresa, onde a entidade
formadora é externa em que medida setememcontae se
ajustam as valéncias TECNOLOGIA (contetdo), PEDAGOGIA
(metodologia), EMPRESA (conhecimento do setting) e
ABERTURA SOCIAL (relacionamento produtivo) do «produ-
to» oferecido?

Quantas vezes propusemos adaptagéo dos programas
em funcao da nossa prépria realidade?

Ja alguma vez permitimos a realizagdo de um programa
de formacao, na nossa empresa, sem «submeter» os for-
madores a um conjunto de reunides de preparagao/sen-
sibilizag&o prévias?

A conjugagao de todas estas preocupagdes com a quan-
tidade de catalogos que, de forma «sedutora», nos chegam
insistentemente as maos, contendo programas detalhados
das varias acgbes, «tudo pronto a usar», talvez nos suscite
uma reflex@o que, no minimo nos consciencialize da «fun-
¢&o reactiva» a que somos reduzidos com tal abordagem.

FORMACAO
PARA 0 DESENVOLVIMENTO

A FORMAGAO, juntamente com a INFORMACAO, a REA-
LIZACAO-PRODUCAO, a COORDENACAO e a ANIMAGAO

constituem as dinamicas centrais de qualquer processo de
desenvolvimento.

Constitui, numa perspectiva integrada, a mola real de
modificagdo de comportamentos e atitudes dos agentes
do desenvolvimento de qualquer organizagdo: o capital
humano.

A organizagao de um plano de formagao, na hipétese
maximalista, ou a identificacdo de oportunidades formati-
vas, numa outra perspectiva, deverdo assentar num con-
junto de critérios susceptiveis de responderem pela eficacia
dos processos. Tais critérios deverao fazer emergir e arti-
cular qualquer iniciativa de formagédo com o sistema que a
gera, responsabilizando-a por um retorno com valor acres-
centado para a organizagao e impondo-lhe — porque nao?
— um papel de inovagao, renovagao, enfim, de mudanca.

Para tal e no pressuposto do que 0s impactes atingem o
seu efeito maximo na medida em que se centram nas zonas
de reconhecida sensibilidade, é necessario dispor de uma
«grelha» de avaliagdo da OFERTA de formag&o construida
a luz das necessidades, exigéncias, potencialidades e
estratégia especificas de cada empresa.

Tenho para mim, que a formagao para o desenvolvimen-
to decorre da consonancia conseguida nas respostas as
seguintes questdes:

«GRELHA DE VALIDACAO»
DA FORMACAO

.. 0s problemas de funcionamento da empresa?

.. 0 projecto estratégico da empresa?

.. 0s problemas previsiveis, num futuro préximo?

.. enfrentar novos mercados?
.. enfrentar novos desafios?

... prestar novos servigos que a empresa deseja incorpo-
rar a curto/médio prazo?

... identifica e leva em conta as necessidades de forma-
¢ao das pessoas ao servigo da empresa?

o



... esta orientado para o dominio das situagdes profissio-
nais que a empresa engloba?

. concilia as necessidades estratégicas da empresa
com as necessidades e interesses das pessoas que nela
trabalham? (objectivos organizacionais — objectivos indi-
viduais.)

Salientadas estas preocupagdes de «validacdo» da for-
macgédo, a montante, abre-se espago a um outro nivel de
anadlise que, a ser assumida em regime de efectividade,
podera proporcionar uma maior consisténcia ao processo.
Resume-se, no fundo, a observagdo dos resultados na
optica retroalimentadora e inovadora:

: - meios

- condigbes

- estratégia

- procedimentos...

€ quando ¢ possivel implantar na empresa o «proces-
s0 » de transferéncia do know-how formativo?

-- tal e qual?
-- que ajustamentos introduzir?

Todo este corpo de questdes avulsas mais no pretende
do que espevitar uma massa critica que cabe as empresas
pér em campo, se quiserem perspectivar a formacéo na
dptica do desenvolvimento.

Este artigo, sem preocupagbes de fazer doutrina sobre a
formagao, visa estimular a descentragédo analitica e acti-
var uma leitura mais fina por parte de todos quantos tém
responsabilidades nesta area, nas varias empresas, assis-
tindo-lhes, por isso, o direito de esperar e exigir resulta-
dos concretos.

* Psicélogo; Formador da Divisdo Profissional da AlP;
Técnico da Comissao de Coordenagéo da Regiao do Norte

Artigo publicado em A INDUSTRIA DO NORTE,
52 Série, n°31 - 32 Trimestre/1990
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CONVERSA COM TAYLOR E MAYO

Neste final de Verdo aconteceu aos autores desta rubrica uma coisa curiosa: passeando pela {por
enquanto) bonita praia do Alvor, subitamente destacaram-se no horizonte dourado do sof poente duas
figuras peculiares cujas silhuetas se recortavam na contra-luz desse fim de tarde calido. Lenta mas
inequivocamente vinham em direccdo a nds. J& muito proximos ficadmos perplexos e também
agradavelmente surpreendidos. Eram os ja nossos conhecidos senhores Mayo e Taylor que ao repararem
na nossa presenca suspenderam a amistosa mas acalorada discussdo que vinham mantendo até
ha poucos momentos atrds. Confrontimo-nos os quatro em siléncio observando-nos mutuamente.
Nés em trajes de Verdo, com a reducdo tipica do século XX, eles no constrangimento da diferenca
de maillots e chapéus de palha do principio do século. Sorrimo-nos os quatro e apresentamo-nos...
«Muito prazer, Sr. Elton Mayo e Sr. Frederick Taylor!..». «0O prazer é todo nosso, srs. reporteres
da DIRIGIR... Desejam algo?». Respondendo afirmativamente o diglogo foi facil.

DIRIGIR - Aproveitamos a ocasido para agradecer as
entrevistas que, separadamente, nos concederam. Gos-
tariamos, no entanto, de aproveitar o facto de estarem
juntos para compararmos algumas das vossas con-
cepcoes sobre teoria geral de administragdo. Sendo
assim, gostariamos que nos esclarecessem numa pa-
lavra sobre a ténica das vossas abordagens.

TAYLOR (Autoritario) - A minha teoria de Administragéo
Cientifica coloca a énfase nas tarefas, nomeadamente
a racionalizagao do trabalho a nivel operacional.

MAYO (Sorrindo) - Ca por mim, na minha teoria das
Relagbes Humanas obviamente centrei-me na pessoa do
trabalhador, designadamente na motivagao, lideranga, nas
comunicagdes e dindmica de grupo.

DIRIGIR - Muito bem, mas quais as diferencas entre
as vossas abordagens basicas?

TAYLOR - Quanto a mim, centro-me essenciaimente
num processo de engenharia humana assumindo relevan-
cia a necessidade de adaptagdo do homem & maguina
e vice-versa.

TlAae 2



MAYO - Para mim a palavra «maquina» nao & gratifi-
cante. Preocupo-me antes com a adapta¢éo do homem a
organizagao e vice-versa, com base na investigacao social
aplicada."

DIRIGIR - Muito bem, Sr. Mayo, mas entdo o que ¢
para si o homem?

MAYO - Olhe, em poucas palavras, o0 homem é um ser
altamente complexo, nao apenas racional mas também
emocional, porque também motivado por sentimentos e
critérios nao racionais. Necessariamente que este aspecto
também se manifesta nas organizagdes e como tal é
preciso geri-lo, sem o0 que ha grandes percas de produti-
vidade.

DIRIGIR - Concorda com isso, Sr. Taylor?

TAYLOR - Balelas! Quanto a mim (troca de olhares
discordantes entres os dois) o que conta é o aspecto
econdémico - racional. O trabalhador orienta-se apenas por
vantagens financeiras tentando maximiza-las. Como maior
incentivo deve acentuar-se prevalentemente o aspecto
financeiro na base de uma maior remuneragao para uma
maior produgao. O individuo € egoista, € um animal isola-
do, reage como individuo, donde a extrema especializagéo
(que acentua tal isolamento) nao € perniciosa para a or-
ganizagéo, antes pelo contrario...

MAYO (Sacudindo nervosamente a areia dos pés) -
Francamente, Sr. Taylor. O homem sempre foi e ha-de ser
um animal social, carente de apoio e participagéo na vida
do grupo ou nas equipas de trabalho. As pessoas reagem
nas organizagbes como membros do grupo e ai daquelas
que ndo favoregam isso. Eu recuso completamente a té-
nica exclusiva de incentivos financeiros paraum comporta-
mento profissional adequado. Ha que contar com incenti-
vos psicoldgicos (apoio, elogio, consideragao, etc.).

DIRIGIR - Entao, entédo, ndo é preciso zangarem-se,
estamos de férias.

TAYLOR - Nao estou zangado, e ja agora acrescento
que o comportamento funcional do individuo é padro-
nizavel. Ha um «the one best way»? para todos, de execu-
tar tarefas, aplicavel a toda a gente...

MAYO (Interrompendo) - Mas nao! O comportamento
néo € padronizavel. Os individuos sdo diferentes entre si
e assim as diferengas individuais justificam métodos dife-
rentes. As minhas experiéncias mostraram isso mesmo.

TAYLOR - Mas as minhas experiéncias também mostra-
ram que o estudo de tempos, movimentos e pausas sem-
pre contribuiram para encontrar solugbes adequadas a
uma maior produtividade.

MAYO - Mas eu nao sou contra os estudos cientificos

do trabalho. O que eu tento chamar a atencao é que o des-
conhecimento das variaveis psicoldgicas conduz-nos a
percas de produtividade. As organizacdes tayloristas sdo
rotineiras, mondtonas, pouco criativas, subutilizam apti-
ddes e ha uma programacao excessiva.

DIRIGIR - Apercebemo-nos de uma diferenca abissal
entre os dois. Passar-se-a o0 mesmo ao nivel das
unidades de analise que utilizaram como referéncia
importante para os vossos trabalhos?

TAYLOR - A minha unidade de analise é o CARGO,
enguanto que para o meu amigo Mayo € o GRUPO. Noque
me diz respeito avalio 0s cargos aos quais irdo correspon-
der salarios diferenciados, abordo a relagio entre os car-
gos e, como ja disse, estudo as tarefas entre tempos
e movimentos.

MAYO - Isso para mim é mais que insuficiente. O impor-
tante € o grupo, a equipa, a énfase nas relagbes entre
pessoas no trabalho, enfim a moral grupal.

DIRIGIR - ...?

MAYO - Eu explico melhor (com a ponta da bengala
desenhou o seguinte esquema na areia, que nao resisti-
mos reproduzir):

ATITUDES RESULTANTES
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DIRIGIR - Gostariamos de p6r uma questao impor-
tante. Acham os senhores que seria possivel compa-
tibilizar os vossos pontos de vista?

TENDENCIAS DE TAYLOR
--A organizacdo € uma «méguina»
- Enfase nas tarefas
-.Inspiracdo em sistemas de engenharia
- Autoridade centralizada
- Especializagdo e competéncia técnica
- Acentuada divisao de trabalho

- Confianga nas regras e nos regulamentos

TENDENCIAS DE MAYO
- A organizagao é um grupo de pessoas
- Enfase nas pessoas
- Inspiragao em teorias psicologicas
- Delegacéo de autoridade
- Dindmica grupal e interpessoal
- Autonomia, confianca € abertura

- Enfase nas comunicacbes humanas

TAYLOR e MAYO - Tanto quanto sabemos nao tem sido
possivel compatibilizar os nossos pontos de vista...

DIRIGIR - Nesse caso temos o prazer de vos dar uma
novidade. Outros investigadores mais jovens do que
os senhores desenvolveram teorias que, de algum
modo, deixaram antever a possibilidade de compatibi-
lizar a énfase quer nas tarefas quer nas pessoas,
as estruturas formais e informais das organizagoes,
a convergéncia entre necessidades e objectivos
das organizacoes e individuais. E o caso da teoria do
comportamento organizacional ou da teoria do desen-
volvimento ou ainda da teoria da contingéncia. Tere-
mos o prazer de vos pér ao corrente se nos encontrar-
mos de novo. Acrescentamos, todavia, que, todas as
teorias administrativas sdo validas, muito embora

apenas a valorizar uma ou outra das cinco variaveis
basicas (tarefas, estruturas, pessoas, tecnologias, e
ambiente). Na verdade cada teoria surgiu como tenta-
tiva de solucéo a problemas organizacionais importan-
tes da sua época mas, convenhamos, tais teorias sdo
ainda aplicaveis a situa¢6es de hoje. Assim sendo, por
maioria de razdo, os senhores sao muito actuais.

Anoitecia. Despedimo-nos cordialmente e ficamos para-
dos a vé-los desaparecer no horizonte. Um arrepio de frio
fez-nos retornar a realidade...

'Aplicagdo das descobertas das Ciéncias Sociais, nomeadamente
da Sociologia, da Psicologia e da Antropologia, no 4mbito da vida das
organizagoes.

2A melhor maneira.

* Socidloga; Técnica Superior do [.E.F.P.
** Antropdlogo; Professor Universitario
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ISABEL PAIS *

Isabel Marques Pintoh

PROLINGUAS

Uma aposta empresarial de mulheres

A PROLINGUAS é uma escola que se dedica ao ensino da lingua e cultura portuguesas
a estrangeiros, fundada em 1988 pelas suas actuais directoras — Teresa Fonseca Neto
e Isabel Marqgues Pinto. Por se tratar de uma empresa recém-criada que para além
do servico que presta, tem preocupacdes mais vastas, de natureza cultural,
pareceu-nos interessante ouvir falar desta novissima experiéncia de gestio.

DIRIGIR - Como surgiu a ideia de formarem a empresa?

ISABEL M. PINTO - A minha sécia e eu trabalhamos
numaescolade linguas, elaboramos em conjunto materiais
de ensino e fizemos um livro de iniciagao ao Portugués para
estrangeiros. Ao fim de algum tempo tivemos algumas
divergéncias com a Direcgao da escola. Entdo, uma vez
gue tinhamos ideias, ndo direi inovadoras, mas diferentes,
e uma vasta experiéncia na area do ensino, consideramos
gue poderiamos desenvolver 0 nosso proprio projecto.
Assim decidimos ir para a frente...

DIRIGIR - Que apoios tiveram para pér em pratica o
vOsso projecto?

I.M.P. - Né6s recorremos ao Projecto ILE —Iniciativa Local
de Criacao de Emprego do instituto de Emprego e Forma-
¢ao Profissional (IEFP), e o seu apoio foi determinante
para podermos ultrapassar os problemas financeiros com
que nos deparamos no inicio. O Instituto apoiou-nos em
75% do investimento, concedendo-nos 500 contos a fundo
perdido e o restante em empréstimo reembolsavel sem
juros. Candidatamo-nos também ao premio «INICIATIVAS
E MULHERES» da Comissao das Comunidades Euro-
peias que se destina a empresas femininas ou maioritaria-
mente femininas. Fomos escolhidas porque actuamos nu-
ma area empresarial nao tradicional das mulheres em-
presarias. O prémio teve o valor de 1000 ecu por cada
posto de trabalho criado, o que nos possibilitou a compra

DIRIL
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do material de que necessitavamos.

UNICA E GRANDE TAREFA
ENSINO DA LINGUA E CULTURA PORTUGUESAS

DIRIGIR - Que servicos presta a PROLINGUAS?

I.M.P. - A PROLINGUAS como escola vocacionada ex-
clusivamente para o ensino da lingua e cultura portugue-
sas a estrangeiros fornece todos os servigos nesta area.

Colocamos a disposigdo dos alunos os seguintes
CUrsos:

 Cursos Intensivos Individuais - com duragdo de 4 a 6
horas por dia. Nestas aulas a estrutura dos cursos PRO-
LINGUAS é adaptada a cada caso com o objectivo de
satisfazer exigéncias especificas.

» Classes - Funcionam com um namero minimo de
3 alunos e maximo de 6. Destinam-se a estudantes com
interesses diversificados em relacdo a lingua e cultura
portuguesas. A estrutura deste curso coloca 0s alunos em
situagbes praticas de comunicagao e solicita-lhes uma
participagao activa nas aulas.

» Grupos Fechados - Séo formados por um mesmo
numero fixo de alunos com o mesmo nivel de conhecimen-
tos e com as mesmas necessidades face a lingua portu-
guesa. Neste tipo de cursos podem ser incluidos temas e
areas vocabulares segundo os interesses do grupo. Como
complemento a estes cursos e visando a methor integra-
¢ao dos alunos no ambiente lingufstico, assim como o de-
senvolvimento das capacidades de comunicacéo e o con-
tacto com a cultura luséfona, estao incluidas actividades
extracurriculares: visitas guiadas, passeios, idas a espec-
taculos, efc...

« Cursos N&o Intensivos - Sao de varios tipos e destinam-
-se a alunos que se encontram no pais por um periodo de
tempo relativamente longo, desejando manter um contac-
to com a lingua e desenvolver simultaneamente as suas
capacidades de expressao.

Organizamos também, em resposta a solicitagbes de
alunos e de instituicdes, cursos mais especificos, por
exemplo: Portugués Orientado para a Actividade Bancaria;,
Portugués Variante Brasil/Africa; Histéria de Portugal; Lite-
ratura Portuguesa e Africana; Politica Portuguesa Contem-
pordnea. Por vezes, nestes cursos sdo realizadas pales-
tras para as quais sao convidados especialistas nas diver-
sas matérias. As aulas sdo dadas nas nossas instalagbes
na Rua Saraiva de Carvalho, 84, Porta 2, 1200 Lisboa, ou,
sendo solicitado, os professores poderdo deslocar-se ao
local de trabalho ou a residéncia do aluno.

ENSINO DE PORTUGUES

VERTENTE SOCIAL E CULTURAL

DIRIGIR - O que faz da PROLINGUAS uma escola
diferente?

LLM.P. - A PROLINGUAS é uma escola nova nas suas
dimensdes caracteristicas, na sua concepgao didactica e
no ensino personalizado dispensado a cada estudante, isto
€, cada aluno ¢ tratado na sua especificidade. Preocupa-
mo-nos fundamentalmente com a qualidade pedagdgica,
com o ambiente que rodeia o aluno e com o profissionalis-
mo dos nossos professores. Assim, o ensino € ministrado
por professores com vasta experiéncia e autores de livros
de cursos de portugués para estrangeiros. Oferecemos
diversas actividades, que dao contexto as aulas, mas ultra-
passam o espaco fisico da sala de aula, destinando-se a
estimular o interesse dos nossos alunecs pela vida e cultura
portuguesas, e facilitar a sua insergao na nossa sociedade.
A titulo de exemplo, citamos algumas visitas: Aqueduto de
Lisboa, oficinas de artesanato, escolas, exposicées, mu-
seus, sessdes de filmes, documentarios e outros progra-
mas portugueses. Actividades estas em que os alunos sao
sempre acompanhados pelo professor. Portudo isto, e pelo
facto de a nossa escola ser a Unica a dedicar-se em
exclusivo ao ensino da lingua e cultura portuguesas, pode-
mos dizer que a escola €, se ndo Unica, pelo menos
diferente.

DIRIGIR - Quais as perspectivas para o futuro?

I.LM.P. - S0 bastante encorajadoras. Primeiro, porque
abrimos ha um ano e meioc e temos cada vez mais alunos.
Segundo, porque a PROLINGUAS foi convidada a estar
representada, através do Instituto da Cultura e Lingua
Portuguesa (ICALP), na Expolangue de Paris, no mapa
das escolas de linguas, acreditando contribuir para a boa
divulgacao da lingua e cultura portuguesas no Mundo.
Estamos satisfeitas, a nossa aposta na qualidade, ofe-re-
cendo um ensino personalizado com elevado grau
de profissionalismo, estd a ser reconhecida tanto por
alunos como por instituicbes, o que nos tem levado a
crescer, perspectivando-se no futuro a criagdo de novas
instalagdes.

DIRIGIR - Que conselhos daria as mulheres que
pensam formar uma empresa?

I.M.P. - Primeiro, a escolherem uma area de trabalho que
conhegam bem, isto é, em relagdo a qual tenham know-
-howe contactos. Por outro lado, que fagam uma boa pros-
peccdo de mercado e elaborem com bastante cuidado o
projecto e o estudo econdmico e que o apresentem no
Centro de Emprego da sua zona. No fundo, que nao sejam
demasiadamente optimistas, mas também nao sejam pes-
simistas, e sobretudo, que tenham confianga nelas préprias.
Tudo se consegue, € uma questao de determinagao.

* Colaboradora da DIRIGIR
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JOAO PARGANA *

A GESTAO DINERGICA

Filosofia ou pratica de gestao?

" iscute-se hoje com entusiasmo, tendo em vista en- A evolugdo das teorias e respectivos modelos pode
contrar o melhor modelo, a filosofia de gestao para as orga- consubstanciar-se nas seguintes etapas:
nizagoes e, designadamente, o modelo adequado de lide-
ranca, tendo sempre em conta, pelo menos & o que se — alideranca é privilégio de alguns, nasce-se
afirma, as especificidades de cada organizagéo. chefe!

Creio estarmos todos de acordo que a lideranga € uma
pratica social, estd presente no dia-a-dia, mas também — interessa o que a pessoa faz e nao tanto
havera desacordo sobre o que a podera definir cabaimente. o0 que é. Pode-se nao ter nascido chefe,
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mas pela pratica quotidiana ser
reconhecido como chefe.

— 0 que importa sdo os resultados,
independentemente da actuagéo e
daquilo que somos. Os meios jus-
tificam os fins!?

Entre estas tipologias o diabo que escolha, mas concer-
teza alguns «consensuais» estarao aimaginar olider como
aquele que consiga personalizar, se possivel, todas as
referéncias.

Mas quantos lideres eficazes, em alguns sectores de
actividade, guase desconhecem o a-b-ctécnicoinerente ao
respectivo «processo produtivo»?

A grande questdo associada a lideranga ndo é tanto a do
modelo, mas sim quais os instrumentos que diariamente
podem contribuir para que o gestor actue eficazmente junto
da sua equipa.

Ora é precisamente ao nivel instrumental que gostava de
vos referir os pilares da «Gestao Dinérgica».

Este simples conceito é aceite portodos, mascomo  po-
lo em pratica?

Qual a palavra que o chefe utiliza com maior frequéncia
nas conversas com o seu colaborador?

PORQUE?

Eis as consequéncias:

O colaborador pensa passado, entende-a como um jul-
gamento, defende-se e vao surgir naturaimente os

SE... :

Notemos agora se o gestor em vez do porqué utilizar

COMO? (como vai fazer para isto nao se repetir?)

Eis as consequéncias:

O colaborador pensa futuro, vindo naturalmente ao pas-
sado recolher as experiéncias vividas, entende a pergunta
como se o gestor acreditasse nas suas capacidades para
resolver 0 assunto, constrdi emvez de destruir... No futuro,
quando for falar com o seu chefe sabe que deve ir prepara-
do para apresentar solugbes para os eventuais problemas
e nao justifica-los. Ou seja, um obstaculo serd sempre en-
carado como um desafio e um convite a acg¢do.

Alguns leitores estdo nesta altura dizendo para si: as
coisas nao sao assim tao simples.

Informo-os desde ja que a minha formagao é em gestao
e que os desafio a praticar o que atras referi e...

Afinal ndo é uma gestéo pratica!?

A atitude positiva é de facto a trave-mestra para o éxito
empresarial, mas nao ¢ suficiente. Sao necessarios outros
pilares.

Nao hd classe dirigente sem coragem! Coragem para
decidir em situagdes delicadas. Coragem paradizer «nao».

A coragem n&o se mede pela impetuosidade ou brusqui-
dao, nem pelas meias tintas.

Quantos de nés quando queremos dizer «nao», numa
dada circunstancia, rodeamos o assunto, criamos um qua-
dro favoravel (i.e. arranjamos desculpas) e esperamos que
0 nosso interlocutor compreenda que é um «ndo», embora
nao o tenhamos sequer pronunciado.

Cologuemo-nos agora no papel daquele que recebe um
«nd0» nas entrelinhas. O que pensamos nds do nosso
chefe neste caso?

Ter coragem para um gestor significa:

Anunciar claramente a deciso;
Nao se justificar, mas sim explicar;
Ainda assim motivar.

Voltamos ao inicio, & preciso praticar, mesmo a coragem,
para que possamos avaliar da eficacia.

E fundamental prepararmo-nos. Note-se que podemaos
ajudar alguém a aprender a coragem, nao lhe podemos
ensinar. Vocé, como gestor, aceitaria?

Vivemos e relacionamo-nos num mundo democratico
onde os autoritarismos sdo quase impraticaveis. Se afir-
mamos que o gestor deve ter coragem, isso ndo se deve
confundir com autoritarismo. Com efeito para além da
coragem o gestor deve possuir uma outra qualidade:
a empatia.

Quando iniciei a minha actividade profissional, como
recém-licenciado, tive a oportunidade de trabalhar numa
multinacional (sede nos EUA) e aprender que gerir é obter
as coisas através dos outros, o que, em meu entender, s¢
€ possivel se formos capazes de nos colocar no lugar dos
outros, mantendo simultaneamente o nosso papel e esta-
tuto de gestor.

O significado de empatia &, na pratica quotidiana, acredi-
tar que em cada colaborador se «esconde» um campeéo.

Para testa-lo ha que desafiar esses nossos colaborado-
res a apresentar solugdes para os problemas diarios de
gestao corrente. E como fazé-lo? S6 ha uma maneira de
conhecer alguém: € fazer-lhe perguntas. Nao aquelas que
conduzem a «sim» ou «ndo», mas perguntas abertas eres-
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ponsabilizantes; por exemplo: «Na sua opinido, como
fazer face aesta situagcdo?»; «O que sugere?». Note-se,
gue ao questionar o seu subordinado, o gestor possui cer-
tamente a sua solugao para o problema surgido; mas néo
sera evidente que se a solugao proposta pelo colaborador
for aceitavel, isso trara inegaveis vantagens?

Estou convencido que sim por duas razées:

. E uma solugao proposta e assumida pelo colaborador,
pelo que ele fara tudo o que estiver ao seu alcance
~ para a concretizar.
. Para mim enquanto gestor, liberta-me e ganho um bem
precioso — tempo.

Por agora julgo suficiente e exemplificativo de como a
gestao das pessoas, embora assente em teorias, é de facto
uma pratica.

E também légico que a utilizagao de certos «instrumen-
tos» pressupde a aceitagdo de principios que naturalmente
entroncam num «modelo». Mas sé ha uma hipétese de
testar a eficacia dum modelo: é utilizar o seu instrumental.
E é a pratica que nos vai aperfeigoar e fazer acreditar
na eficacia dos instrumentos e consequentemente do res-
pectivo «modelo». Isto é, fazer para crer.

* Director do Instituto de Formagéao da Time Sharing;
Consultor Dynargie

VAI
MUDAR
DE
LOCAL
DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitores da "DIRIGIR" s&o impressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribuigéo.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o0 seu novo endereco, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando 0 numero 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

(ou enviando-nos a prépria etiqueta)
e a nova morada. Sempre que nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nés.
Obrigada
A DIRIGIR
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«A CRIATIVIDADE E A CHAVE DA EXCELENCIA»

As condi¢des econdmicas e sociais levam as empresas
adesenvolver o seu potencial criativo, na esperancade que
os seus quadros déem provas de espirito de iniciativa e de
capacidade de inovagao.

in USINE NOUVELLE, Fev.90
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«A empresa é um eterno recomego»

Patrick Defort
«A» pour Affaires

XX

Um quarto elemento é a formagao, porventura um dos
maiores bloqueamentos ao desenvolvimento do turismo
em Portugal: necessitamos de um grande esfor¢o nesta
area, quer se trate de formagao em gestéo, quer na forma-
¢ao de técnicos especializados, quer na formagao profis-
sional, para reciclagem dos trabalhadores do sector.

Faria de Oliveira, Ministro do Comércio e Turismo
in A INDUSTRIA

XX
«A MASCARA VEM CA DE DENTRO»

— Quals sao as diferengas essenciais entre filmar em
Portugal e filmar numa grande produgdo americana?

— E completamente diferente. Numa produgao america-
na nao se perde tempo com estados de alma do realizador,
com o seu bom ou mau humor, esta-se sempre a sentir que
tempo é dinheiro, as exigéncias profissionais sdo absolu-
tas. E também se filma sempre, ao contrario de Portugal,
com a ideia do publico. Logo no principio da rodagem, o
Kaufman ao dar-me indicagdes para uma cena , disse-me
que era preciso que o publico entendesse determinada
coisa. Eu nunca tinha pensado no publico no momento
de filmar.

— E ao nivel do trabalho directo com o realizador, o con-
trolo, por exemplo, sobre o seu trabalho, é mais cerrado
num filme portugués ou o Kaufman dirigiu-a mais?

—Nao!... Osrealizadores portugueses nao tém qualquer
controlo sobre mim. Sem pretensao nenhuma, a um nivel
puramente objectivo, eu dou-me lindamente com todos
aqueles com quem trabalhei e ndo quero parecer pretensio-
sa, mas a verdade é que, com toda a experiéncia que
adquiri atrabalhar no estrangeiro, ndo posso dizer que seja,
de facto, dirigida nos filmes portugueses. Os realizadores
portugueses estao habituados a um tipo de representagao
muito preciso, completamente diferente das formas que eu
levo ca de fora. Dao-me uma ou outra indicagdo mas
controlo absoluto nao tém. Com Philip Kaufman é comple-
tamente diferente. Ele é um director de actores extraor-
dinario, tem ao mesmo tempo uma ideia completamente
definida do que quer e deixa-nos total liberdade para apre-
sentarmos a nossa visdo da personagem. E é capaz de
transmitir ao actor exactamente o que quer. Porque muitas
vezes 0s problemas de direcg¢ao de actores sao problemas
de dificuldade de comunicagio entre o realizador e os
actores. Ora, neste filme, que é literariamente muito rico, ha
em cada cena uma paleta imensa de possibilidades de
representacao e o Kaufman sabia sempre qual era a cor
exacta que queria dar e como guiar-nos para a atingir.

Maria de Medeiros
in EXPRESSO, 22.Set.80
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JOSE CASQUEIRO CARDIM*

FVOLUGAQ DAS CONCEPCOES
DE DIRECCAQ EM PORTUGAL

m simultaneo com as alteragdes institucionais iniciadas
em 1974/75, o contexto econémico foi profundamente alte-
rado. A crise da economia internacional, a perda do Império
e a maior abertura, em perspectiva, do nosso proprio mer-

cado ao exterior, foram factores que alteraram e alterardo

(3.2 PARTE)

profundamente os termos em que as empresas trabalham.
Nao obstante, e nos primeiros momentos, o aspecto mais
saliente pareceu ser a alteracdo das relacgbes laborais,
cujas rapidez, profundidade e violéncia de mudanga, pola-
rizaram as atengoes.
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O ssignificado real nas empresas, ao nivel das praticas de
direc¢ao, foi sensivel, tendo-se assistido ao colapso das
formas tradicionais de disciplina, e & regresséo de grande
numero de processos de desenvolvimento de formas de
gestao das organizagbes. Estas ac¢des eram de maneira
geral extremamente promissoras e desenvolviam-se numa
linha de gestao mais «fina» dos fendémenos de produgao ou
micro-organizagao, trabalhos e perspectivas essenciais
para a criagao de uma maior competitividade.

A crise de 74/75, cuja expressao interna nas empresas
se situa predominantemente no campo das relacées labo-
rais, «pbs em xeque» 0s quadros, particularmente as
chefias directas, e acentuou o colapso da disciplina impos-
ta e dos estilos autoritarios de lideranga.

A dificuldade de manutencéo da maioria das acgdes de
micro-organiza¢éo, marcou também a debilidade da «ges-
tao de recursos humanos» e da préopria direccao-geral que
nao conseguiram, nas grandes empresas, fazer avancar os
processos técnicos num clima de maior exigéncia negocial,
abdicando de interven¢des mais activas e em muitos casos
demitindo-se mesmo da intervencao activa. Houve, assim,
uma deslocacgéo de visées autoritarias (centradas na tare-
fa) para orientagées paternalistas (centradas no trabalha-
dor), ou mesmo de abandono, «deixando andar».

E importante frisar que, quer a formacgéo em gestao quer
aformagao nas diversas areas de intervencao social (Psi-
cologia, Sociologia, Recursos Humanos, Marketing), che-
garam a meados da década de setenta num estado de de-
senvolvimento particularmente incipiente, existindo ao nivel
superior apenas duas escolas em que eram leccionados
este tipo de cursos e com grandes limitagdes originadas
pela falta de compreens@o da sua necessidade pelos
poderes publicos. Neste sentido, muita da formacio em
gestao e no dominio das Ciéncias Humanas que se fez nas
décadas de sessenta e setenta esteve ligada a saida de
técnicos para o estrangeiro (Jorge Marques). Era necessa-
riamente uma formagao breve e que abarcara um numero
restrito de quadros, portanto longe da expressao quantita-
tiva que uma economia como a nossa necessita.

Os problemas causados pela debilidade das concepgbes
de direc¢ao foram agravados pela enorme instabilidade
politica e institucional a que se juntaram a crise internacio-
nal, a perda dos mercados tradicionais e ainda as necessi-
dades quer de maior abertura do nosso mercado, quer de
conquista de novos mercados.

Estas novas condigbes séo de tal forma diferentes que
exigem a diversos niveis novas capacidades de direccio,
dizendo-se mesmo que tornardo, em larga medida, neces-
saria a renovacgao do «tecido industrial», exigindo novas
mentalidades e a difusdo generalizada nas empresas de
concepgdes modernas de direcgao.

O objectivo desta verdadeira revolugao é a conquista de
maior competitividade e agressividade da economia portu-
guesa no mercado internacional. Sé através dela podere-
mos obter a modernizagado do Pais com o consequente
crescimento econdmico e generalizagdo do bem-estar.

Para tal, parece indispensavel, para além da considera-
¢ao Bbvia de outros aspectos técnicos especificos, a exis-
téncia de uma consciéncia generalizada entre os empre-
sarios,os dirigentes e até nas proprias chefias directas, da
necessidade de planear e organizar o trabalho até as
ultimas consequéncias. Se muitos sectores detém, e po-
dem manter por algum tempo, uma sensivel margem de
competitividade, isso dever-se-a, na generalidade, mais ao
baixo prego de alguns dos factores de produgéo,do que a
redugdo de custos e & economia de capital que uma
direccdo rigorosa permite. O sentido do rigor, aqui, sera
nao exclusivamente o da disciplina do trabalho, ou o da
poupanga, no sentido miserabilista que por vezes nos
caracteriza, mas antes o da preocupacido com a absoluta
eliminagao de desperdicios, seja qual for a sua forma (in-
vestimento, energia, baixa qualidade, trabalho, espago,
dinheiro, etc, etc.), a que 0 nosso espirito de improvisagao
constantemente conduz. No entanto, o tempo urge, pois ha
ameagas reais sobre as nossas vantagens relativas, uma
vez que nao sé outros paises em processo de industrializa-
¢80 nos podem enfrentar com custos de mao-de-obra
ainda mais baixos, aliados a uma capacidade organizativa
e disciplina que potencia aquelas vantagens, como 0s
préprios paises industrializados estdo empenhados no de-
senvolvimento de processos de fabrico automatizados que
podem, a prazo, reduzir de tal forma os seus custos de
produgao que nos fagam perder competitividade em grande
nimero de sectores.

Esta situagao deve levar-nos a encarar com cuidado as
experiéncias de outros paises, mas nao para tentar aplicar
mecanicamente as féormulas que |4 resultaram, nem para
recusar liminarmente tudo o que ultrapasse 0s nossos
quadros habituais de raciocinio.

Ainda recentemente (Doc. «Problemas e Perspectivas
das PME», IAPMEI, 1986) se caracterizaram os problemas
das PME industriais como muito ligadas a personalidade
ou mentalidade dos seus fundadores. E importante frisar
que as capacidades necessarias ao arranque de desenvol-
vimento de um negdcio, particularmente no contexto
econémico e social da sociedade portuguesa dos anos
quarenta ou cinquenta, ou sessenta, podem ser drasticamente
diferentes das necessarias para o consolidar ou fazé-lo
progredir no actual contexto. Por exemplo, os problemas
gue mais directa e imediatamente afligem os empresarios
s30 os financeiros, cuja origem e desenvolvimento estdo
muitas vezes relacionados com as suas motivagées e im-
preparacao. Sabemos que s&o raras as empresas que tém
sistemas organizados de informacao para gestdo ou conta-
bilidade analitica, ou que recorrem a técnicos qualificados
para esse efeito. Como sabemos, o planeamento nas em-
presas € mau e a delegagdo, uma questdo chave nas
empresas que crescem, esta fora dos nossos habitos e
cultura. O empresario vive assim submerso em problemas
correntes e de curto prazo que inibem a aplicacédo da sua
atengéo para questdes de fundo. Também a questao da
inovagao tecnoldgica sofre problemas e distorgdes curio-
sas. O contacto com novos equipamentos é o aspecto
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mais facil de resolver, porque isso é muitas vezes al-
cancavel através de feiras e de revistas ou mesmo da
promogao concorrencial dos fabricantes que chegaaoem-
presario. Os problemas mais crénicos péem-se na analise
do investimento — que exige capacidade técnica espeCIa-
lizada e, particularmente, na operacionalizagao do equipa-
mento. Quanto maior € a sua sofisticagdo, maior deveria
ser o cuidado no recrutamento e formagéo do pessoal —
questdes que s6 agora comegam entre nGs a preocupar 0s
responsave|s do topo das PME — que constituem afinal o
grande mana das organizagbes produtivas portuguesas.

No entanto, e apesar deste quadro aparentemente nega-
tivo, a evolugdo do ensino da gestdo e das areas de
intervenc&o econdmica e psicossociolégica no nosso pais,
constitui presentemente um enorme éxito, que n&o temsido
conveniente e suficientemente acentuado. Provavelmente
poucos paises com semelhante situacdo herdada teriam
feito melhor (Jorge Marques).

E marcante o crescimento de numerosos cursos de
Gestao nas universidades e escolas superiores privadas
com temas diversificados que vao desde a gestdo de
empresas & administragao publica, organizacao e metodos
de trabalho, administracéo de pessoal, psicologia, gestao
de recursos humanos e marketing entre outros. Muitos

destes novos cursos e novas escolas procuraram dar uma
resposta a dupla procura alunos/empresas gue cresceu
com enorme rapidez.

Também ao nivel da formagao continua se assistiuauma
verdadeira explosdo. Foram criados com este objectivo
o CIFAG (Centro de Informagao e Formagao em Gestao),
o INA (Instituto Nacional de Administragao) e muito recen-
temente a Associacao de Estudos de Empresa, que no
conjunto realizaram acgdes de formagao complementar em
gestao para técnicos séniores das mais diversas carreiras,
com responsabilidades de direcgao.

Também surgiram recentemente mestrados e MBA em
diversas universidades que complementam esta accéo
com a criagdo de uma gama de técnicos superiores sénio-
res com formag&o em gestao mais profunda e generalista,
criando uma gama de quadros altamente qualificados e
especialmente aptos ao desempenho de fungdes de alta
direcgao.

Assistimos também nos nossos dias a um surto enorme
de edigdes no dominio de Gestédo. Destaca-se a Presenga
com uma lista ja enorme de titulos, na maioria traduzidos,
mas em que apenas na area da gestéo financeira se nota
a produgao nacional. A Presenca tem traduzido classicos
de gestao de interesse indiscutivel como Peter Drucker.
Acompanhando o crescimento do interesse pela gestao
«explodiu» 0 movimento editorial e quase todos os grandes
editores intervém com colecgdes nesta actividade.

A D. Quixote e a Europa América néo sao alheias a estes
dominios mas também editores novos como a Texto Edito-
ra e a Monitor tém promovido tradugées ou publicado o que
em Portugal se vai escrevendo neste campo. Também tem
tido um papel relevante a McGraw-Hill brasileira que tem
colocado no mercado portugués uma gama de obras na
maioria de autores norte-americanos mas onde tambem
surgem nomes como Idalberto Chevenato que, com varias
edicbes da sua Teoria Geral de Administracao, ja ganhou

"o lugar de cléssico.

* Director da DIRIGIR
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TESTE: A ARGUCIA

. «Q condutor travou a fundo e saiu do veiculo apressadamente. Um homem, que
-presenciara a cena, aproxima-se.a correr e ajuda o miudo a levantar-se do chéo.
A chorar, este explica que estd bem, que ndo tinha sido nada. Um policia aproxima-
se do condutor do Renault, verifica-lhe os documentos, enquanto the pergunta
pormenores sobre o acidente que lhe danificara os faréis do lado esquerdo da
viatura.»

Nas declaragdes acerca da noticia, assinale com um ~ Opolicia verifica os documen-
circulo as que considera verdadeiras (V), falsas (F) ou des- "‘ - tos ao condutor que atropelou ‘
conhecidas (?). S6 pode assinalar uma das situagoes rela- @ o miudo. E
tivamente a cada uma das declaragdes. Para contabilizar i
0s resultados, conte um ponto por cada circulo. " -

DECLARAGOES ACERCA DA NOTICIA:

I Nesta noticia estdo envolvi- v
L L das quatro pessoas: o con-
O condutor e 0 homem dirigi- v dutor,o mitido, 0 homem € 0
ram-se apressadamente para policia. F
0 mitdo caido.
F 2
2
: - Os seguintes acontecimentos v
. sdo verdadeiros: o condutor
O miudo atropelado esta a v atropela o miudo; o mitdo esta F
chorar. bem, o policia chega para
tomar nota da ocorréncia. ;
? -
‘ PONTUACOES
Apesar de ter havido uma ‘V~ : 6 ; :
grande travagem, o acidente De 1 a 8; «Verdadeira»: deixou-se influenciar
nao teve consequencias gra- F pelas suas expectativas, acrescentando dados a noticia.
ves. . Formula juizos muito precipitados sobre situacoes e
- pessoas, o que lhe pode trazer dissabores. E uma
: .pessoa gque vé, ouve e percebe o gue guer e o que
espera ver e ouvir, e ndo o que realmente «esta la».
eraum Bonaut 0¥ Delad;<Falsa»idem.
F De 2 a 8; «Desconhecida»: é umapessoaatenta,
L ponderada, que reflecte etem em consideracdo as di-
~ - versas facetas de uma situacao ou de um problema
2 antes de emitir juizos avaliatives. . o
Do atropelamento resultaram ..
danos materiais (faréis parti- v
dos). . PERCEBEU?
F A Comunicacéo, os Comunicantes e as Distorgoes
= Sera que houve um atropelamento? Nao tera o mitdo

escorregado no passeio? Ou perdido o equilibrio no skate?

DRIGUIR]
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O primeiro condutor tem um Renaultou a noticia refere dois
condutores distintos? Os faréis do Renaultforam danifica-
dos naguele momento ou dias antes, noutro local? A
intengdo do policia é realizar um trabalho de rotina ou tomar
nota do atropelamento? Que atropelamento? A noticia ndo
refere dados que possibilitem avaliar as declaragdes, pelo
gue todas elas descrevem factos desconhecidos.

Nao se trata aqui do comentar o fenémeno do rumor (a
modificacio operada numa mensagem ao longo da cadeia
de transmissdo de individuo para individuo) mas sim os
fenémenos que ocorrem numa parcela mais reduzida do
acto de comunicar — a percepgao da mensagem pelo
receptor.

Comunicar nao é transmitir uma mensagem, uma infor-
magao, uma ideia. O elemento mais importante na comuni-
cacdo n3o é nem a mensagem transmitida, nem quem
a emite, mas sim o receptor e o que ele compreende dessa
mensagem. Sé ha comunicagdo quando se penetra na
esfera do receptor, nos seus valores, quadros de referén-
cia, nos seus padrdes.

Para evitar disfungdes na comunicagéo, ha que ter cons-
ciéncia do processo pelo qual passa a ideia desde que é
formulada pelo emissor até que &€ compreendida pelo
receptor. Podemos exemplificar este processo com um
simbolo figurativo:

0 que eu quero dizer;

0 que eu digo;

0 que o outro ouve;

0 que o outro compreende;
0 que o outro retém;

0 que o outro transmite.

Debrugarmo-nos sobre as causas que podem levar a
estas distorgGes tomaria o seu tempo pelo que resumida-
mente aponto:

Codificagao inadaptada a ideia a transmitir (passagem
da ideia aos simbolos/palavras incorrecta);

Canal de comunicagéo inadaptado;

Tipo de estruturada mensagem (curta/longa, detalha-
da/vagay);

Simbolos utilizados (palavras usuais/invuigares);

Influéncia do contexto na mensagem (tom de voz, ex-

pressao facial, énfase, gestos do emissor — toda a

linguagem nao-verbal utilizada);

Interferéncias fisicas (0s ruidos);

Recodificacao incorrecta da ideia transmitida;

Diferencas semanticas (diferente interpretagao das

palavras, do significado dado aos sinais e simbolos

pelo emissor e receptor);

# Modo como o emissor é percebido pelo receptor (a
sua legitimidade, estatuto, competéncia, credibilidade
e confianga que o receptor deposita no emissor);

# Influéncia dos estereétipos, da forma de perceber,

reagir, conceber as pessoas e situagdes, modelada

pelo grupo de pertenga do receptor (o emissor é

B

identificado com um grupo — os professores, os
ciganos, os padres, os funcionarios publicos — do
qual o receptor tem ideias preconcebidas que lhe
foram legadas pelo seu préprio grupo de referéncia);

Influéncia dos sentimentos do receptor, quando ha
uma implicacao afectiva pessoal na comunicagao
(quando a mensagem diz respeito pessoalmente ao
receptor);

Tendéncia do receptor a ajustar as suas opinides,
crengas, preconceitos e experiéncia passada, as
impressoes e informagdes novas (tentativa de resol-
ver dissonancias cognitivas = incompatibilidade entre
ainformagao recebida e os seus préprios quadros de
referéncia).

Alguns destes pontos podem ser evitados se para tal o
receptor escutar o emissor, ndo se limitando apenas a ouvi-
-lo. E escutar o interlocutor é preocupar-se em compreen-
dé-lo, em ver a ideia e atitude expressas segundo o ponto
de vista do outro, sentir 0 que ela representa para ele,
agarra-la na sua prépria escala de valores.

Mas o que & primeira vista parece tao simples de realizar,
na pratica revela-se bastante dificil de cumprir. E isto por-
gue o acto de escutar, de compreender outros pontos de
vista, de nos centrarmos no nosso interlocutor, nos seus
sentimentos, de perceber a sua verdade, na realidade pro-
voca em nds «uma revolta brutal contra uma violéncia
brutal, um esforco para libertar 0 nosso proprio ouvido da
escraviddo e ocupar a forga o ouvido do adversario. Por-
gue toda a vida do Homem entre os seus semelhantes nao
€ nada a nao ser um combate para se apoderar do ouvido
do outro»'.

Uma recomendacao até agora: escutar. Embora se pos-
sa extrapolar esta recomendagao aos outros sentidos, por
exemplo VER para além de olhar e acima de tudo VER E
OUVIR O REAL, cientes de que os olhos ndo sao méaquinas
fotogréaficas nem os ouvidos aparelhos de registo de som
hi-fi, mas filtros que seleccionam a informagao exterior, e a
recompdem de tal modo que a maior parte das vezes nada
tem a ver com a informagéo inicial.

E foi o gue provavelmente vos aconteceu no teste:
a arglcia. Quem é que nao viu a descrigao de um atrope-
lamento? Quem nao se deixou influenciar pelas expectati-
vas, guem ndo se prendeu em pormenores tais como «tra-
vou a fundo», «miGdo no chdo, a chorar», «policia», «fardis
danificados», e a partir daqui leu «miudo atropelado»,
«faréis partidos», «atropelamento sem gravidade»?

Para garantir que o que ouviu e compreendeu é aquilo,
e s6 aquilo, que o seu interlocutor disse, e aqui vem a
segunda recomendagao, utilize o feed-back (a informagao
de retorno), repita, reformule a mensagem recebida, de
modo a que quem a transmitiu the diga «é exactamente
iss0» ou «nao foi bem isso que eu disse».

PERCEBEU?

* Licenciada em Psicologia Social
'Milan Kundera in O Livro do Riso e do Esquecimento.

DURIGIR
VIR0912



Exmos. Senhores,

Os meus melhores cumprimentos.

Recebo esta revista desde o n® 0 na firma Fernando
& Rodrigues, Lda. Pela riqueza do seu conteudo fiquei
cativado e com ela tenho tido a oportunidade de ver escla-
recidas algumas duavidas e tomado conhecimento sobre
assuntos que desconhecia ou ainda nao se tinham cruzado
comigo.

Fernando & Rodrigues, Lda.

L A A 4

Exmos. Senhores,

Desde ha algum tempo que sou uma leitora atenta e
entusiasta da revista que V.Ex2. coordena. Assim, tenho
tido a oportunidade de , através de uma leitura «sugestiva»
e muito actual, colmatar algumas lacunas que se verifica-
vam nos conhecimentos que possuc sobre Gestao de
Pessoal e Administracao de Servigos.

Permita-me, senhor Director, que o felicite pela qualidade
dos artigos, pela sua actualidade e pelo aspecto grafico da
revista que V.Ex2. dirige.

Apresento os meus melhores cumprimentos.

Maria Edite Pina
L X X
Exmos. Senhores,
Sendo vosso leitor ha j& algum tempo sé agora se pro-

porciona apresentar 0s meus parabéns pelo bom trabalho
que a vossa equipa tem efectuado pois, regra geral, todos

os artigos publicados s&o da maior acuidade e importancia
para a faixa de leitores a que se destina.
Apresento os meus melhores cumprimentos.

Jorge Basilio Lopes

*e0

(...) Aproveito a oportunidade para manifestar a V.Ex?. o
meu aplauso pela inteligente orientagao que esta imprimin-
do a esta original publicagao, motivo que me leva a pedir
0 envio dos dez nimeros ja publicados.

Com os melhores cumprimentos.

O Promotor de 12 cl.
José de Amorim Fernandes

LA A

Cumpre-me destacar o tratamento de Gestao de Recur-
sos Humanos e o alerta permanente para a modernizagao
e aplicacao de novos métodos de gestao.

Com os melhores cumprimentos.

Instituto da Juventude
O Delegado Regional
Manuel Dias de Barros

RESPOSTA AO CORREIO DOS LEITORES
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ENDIMENTO PUBLICO
IMAGEM DA EMPRE

“As pessoas inteligentes sao sempre gentis”

T1-

e

low  ideia generalizada que sao aqueles que contactam ou
atendem o publico os responsaveis pelaboa ou maimagem
da empresa ou instituigdo a que pertencem.

A experiéncia ensina-nos que aimagem de qualquer em-
presa ou instituigdo é construida por todos quantos a inte-
gram, através da sua accao, desde os 6rgaos de cupula as
funcbes mais simples. Aceitamos, no entanto, que séo
agueles que, de alguma forma, contactam com o publico,
0s que mais o podem influenciar negativa ou positivamente.

Os problemas essenciais do atendimento de publico sao
semelhantes em todos os tipos de empresa ou de institui-

Jean Paul Sartre

¢cao. Baseiam-se nas dificuldades do relacionamento inter-
pessoal. Mas ndo devem ser ignoradas certas diferengas
significativas entre alguns sectores de actividade.

Dada a experiéncia vivida ao longo de alguns anos no
sector de servigos, particularmente na actividade segura-
dora, é natural que as nossas opinides reflictam o resultado
da observacgao desta realidade.

Tendo em conta o publico a que a revista DIRIGIR se
destina parece-nos preferivel, em primeiro lugar, privilegiar
a abordagem da vertente estratégica que o atendimento
deve assumir em qualquer organizagao.

2191
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COMUNICACAD

SELECCAO E FORMACAO

Nao constitui hoje novidade para ninguém o facto de, nas
relagdes interpessoais, os interlocutores se influenciarem
através das respectivas atitudes. Sendo assim, a primeira
preocupagao deve recair sobre a selec¢do dos individuos
que vao ocupar fungdes de atendimento. As pessoas nao
s&oiguais. O importante é que aempresa coloque apessoa
certa no lugar certo.

A segunda preocupagio devera ser a de proporcionar a
formacao adequada, nao s6 do ponto de vista técnico mas
também na area comportamental e organizacional.

Parece-nos importante abrir aqui um paréntese para
chamar a atengéo sobre um aspecto fundamental. Dificil-
mente podera atingir-se o objectivo pretendido junto dos
publicos externos quando, a nivel interno, nao existir um
ambiente adequado ao desenvolvimento da comunicagao,
da iniciativa pessoal, das boas relagdes interpessoais, do
reconhecimento e dos restantes elementos propiciadores
da motivagéo.

I

23

AJUDAR O PUBLICO

O publico deve ser sempre considerado como um ele-
mento da empresa e ndo como um elemento estranho. Ele
¢ a primeira e principal razao da sua existéncia.

Que fariamos sem o publico que utiliza 0s nossos
servigos?

Aqueles que tém por fungao o atendimento devem ques-
tionar-se permanentemente sobre quais s&o os objectivos
gue determinam o contacto de alguém com a empresa. Os
motivos podem ser diversos e exigem atitudes consequen-
temente diferentes.

Vejamos, a titulo de exemplo, alguns motivos que levam
0 publico a contactar a empresa:

— Informar

— Informar-se

— Apresentar uma reclamacgao
— Pagar

— Receber

— Resolver um problema

— Vender

— Comprar

Como afirmamos atras, a atitude a adoptar em cada uma
das situacdes ira diferir no seu conteudo, mas podera e
devera ser idéntica na forma.

Importa ter presente que a maioria das dificuldades nos
contactos resulta de uma informagéo deficiente por parte
do publico sobre:

— O que deve fazer

— O que pode fazer

— Onde fazer

— Como e quando fazer

— As razbes que justificam as exigéncias

Grande parte do esforgo desenvolvido pelo atendedor
destina-se a ajudar o publico sobre os aspectos atrés
apontados, antes mesmo de poder dar satisfagao as neces-
sidades reais que determinaram o contacto.

0 PUBLICO E UMA UNIDADE DINAMICA
QUE E PRECISO CONHECER

Nao podemos ignorar que é constituido por seres huma-
nos, com problemas, ideias, desejos, necessidades, senti-
mentos e emogdes, que como tal exigem ser tratados.

No dominio do relacionamento humano néo ha férmulas
milagrosas. Nao pretendemos, por isso, fornecer «recei-
tas», que n&o resultariam. Indicamos apenas um conjunto
de ideias que, acreditamos, poderao ser Uteis para todos
aqueles que de alguma maneira desempenham a dificil
missdo de estabelecer, manter, orientar e organizar con-
tactos com o publico.

. Familiarize-se com a empresa. Conhec¢a bem os pro-
dutos e/ou servigos, os departamentos, os circuitos e, na
medida do possivel, as pessoas.

Mantenha a calma. Seja reflectido(a) independente-
mente da dificuldade de cada situagdo e da atitude do
interlocutor.

- Organize o seu posto de trabalho. Procure ter @ mao
todos os documentos, impressos e informagdes ne-

cessarios.
DVRIGIR
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.. Interesse-se pela empresa e pelos problemas corren-
tes. Mantenha-se informado(a). Nao se transforme numa
«ilhax».

. Procure raciocinar rapidamente mas com frieza.

~.Mantenha a discrigao em todas as situagdes.

+ Seja humilde. Admita que o erro pode ser seuoudasua
organizagao.

rate o interlocutor pelo nome, sempre que possivel.

Faca sentir a quem espera que nao esté esquecido.
Mantenha o contacto.

- Quando nao puder atender prontamente dé um minimo
de atencéo a quem chega.

+. Utilize uma linguagem correcta, adequada.

+ Use aempatia. Escute. Tente compreender o ponto de
vista do interlocutor.

# Sorria. Use a simpatia.

MAS...
SERA ISTO s
SEGURCs, QU
PURLICIDADE A
DENTIFRI cof!

SORRIR PARA TRIUNFAR

O mundo em que vivemos esta longe de ser, sob muitos
aspectos, uma realidade agradavel. Concordamos que o
sorriso nao seja um antidoto infalivel para as agruras
e dificuldades da vida; é, porém, um doce lenitivo. Sorrir,

constitui, sem qualquer espécie de duvida, uma das formas
mais eficazes de saber viver.

Nem sempre é facil sorrir, sobretudo em certos momen-
tos dramaticos que nos afectam, ou em certas situagées
caracterizadas pela inquietagao, pela irritagdo, pela violén-
cia, pela incompreensao, pelos édios. Mas €, precisamen-
te, nestas ocasides, que aqueles que possuem o privilégio
de saber sorrir, serao os triunfadores.

E o sorriso que esconde, que suaviza, que dulcifica tudo
0 que existe de brutal nas lutas da existéncia do ser
humano. Tudo quanto ha de desagradavel e de agressivo
nasua natureza. Como dizia Bergson, o sorriso é um gesto
tipicamente social.

Quem esta atras de um balcao, de uma secretaria ou de
um guiché a atender publico estara ou ndo a vender?

Pensamos que sim.

Se nao esta a vender produtos, estara provavelmente
a vender servigos. Em qualquer situagao estara sempre a
«vender» a imagem da sua empresa ou instituigao.

E a forma como somos atendidos que determina a nossa
impressao sobre a empresa. Quem nao gosta de ser aten-
dido de uma forma simpatica, eficaz e eficiente quando se
dirige a uma loja, a uma reparticao publica, a um banco a
uma companhia de seguros ou a qualquer outra empresa?

QUEM DECIDE E O CLIENTE

Uma das dificuldades que um atendedor de publico
enfrenta é a diversidade de situagdes com que se vé con-
frontado.

As pessoas sio todas diferentes. Cada cliente é dife-
rente do anterior e do seguinte, o que obriga a um esforgo
permanente de adaptacdo. Mas esta realidade, que torna
dificil a funcdo de atendimento, traz, por outro lado, o
aliciante da riqueza de conhecimentos que proporciona
e de contactos humanos que permite.

Podera, eventualmente, inferir-se, a partir de algumas
ideias desenvolvidas, que sempre que surgem dificuldades
e problemas no atendimento, a culpa é de quem esta
a atender. Nao. Sabemos, por experiéncia, que o publico,
a mercé de um conjunto de circunstancias provoca situa-
c¢bes de «conflito». Mas é exactamente porque temos
consciéncia disso que devemos estar preparados para
saber ultrapassar e resolver as dificuldades através de um
comportamento positivo e adequado a cada uma delas.

Como afirmou Jean Paul Nerriére: «Trabalhar no servigo
aos clientes, é pedir os votos deles em referendo perma-
nente.»

Este é o grande desafio que enfrentam todos aqueles
gue atendem publico, tendo como certo que o «cliente»
é quem decide.

* Director de Formagao da Companhia de Seguros Império

DI BI5
D12 9)42



MIGUEL NEVES LIMA *

ISR

Q‘“\ié

R \

o

CINTO DE SEGURANCA

Autopsia de uma colisao

Eis o que se passa quando um automével embate num
obstaculo a 80 km/h:

— 0.026s: Os para-choques amolgam-se e a viatura é
travada por uma forga igual a 30 vezes 0 seu peso. Os
ocupantes, que ndo levam cinto de seguranga colocado,

continuam a deslocar-se no interior do habitaculo a veloci-
dade de 80 km/h;

— 0.044s: O condutor, projectado 15 cm para a frente
com o respectivo banco, embate com a caixa toracica no
volante;

DIIRIGI
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— 0.050s: A desaceleragao € tal, que se exerce sobre
a viatura e os seus ocupantes uma forga igual a 80 vezes
0s respectivos pesos;

instrumentos da viatura, por uma forga de cerca de
9 toneladas;

— 0.092s: A sua cabeca estilhaga o péara-brisas, ao
mesmo tempo que a do passageiro da frente. Este €
mortalmente ferido na cabecga ao ser ejectado através do
para-brisas;

— 0.100s: O condutor, retido pelo volante, volta ao
interior da viatura. Esta ja morto;

—0.113s: O passageiro que seguia a retaguarda do con-
dutor — que, também ele, ndo levava o cinto de seguran-
ca apertado — embate no condutor e fere-se mortalmente.

Desde 1977 que é obrigatéria a utilizago do cinto de
seguranga pelo condutor e passageiros no banco da frente
dos automdveis ligeiros de passageiros e mistos, quando
estes vefculos circulem fora das localidades.

O ano passado foi particularmente fértil em medidas
legislativas tendentes a aumentar as condicOes de segu-
ranga na circulagio rodoviaria. Nesta matéria, merecem
referéncia os Decretos-Lei n%s 240/89 e 238/89, ambos de
26 de Julho, e a Portaria n21032/89, de 27de Novembro.
O primeiro diploma legal elevou para 7.500$00 o montante
minimo da multa com que é sancionada a violag&o da obri-
gatoriedade do uso do cinto de seguranga. Para além disto,
tornou o condutor responsavel pelo pagamento da multa
aplicavel aos passageiros por esta infracgao, consagrando
assim, o principio de que o condutor é o responsavel por
tudo quando diz respeito a circulagéo do veiculo.

As novidades que os dois Gltimos diplomas legais citados
nos trazem, e a ter em conta para os veiculos matricula-

dos a partir do dia 17 de Maio de 1990, s&o fundamental-
mente trés:

— Os automéveis ligeiros de mercadorias passam a
ser obrigatoriamente providos de cintos de seguranga;

— Os condutores e passageiros dos bancos dafrente
destes veiculos devem utilizar os respectivos cintos de
seguranca ao circularem fora das localidades;

— Por ultimo, deveréo ser instalados cintos de segu-
ranca nos bancos da retaguarda de todos os automoveis
ligeiros.

Estamos inteiramente de acordo com a consagragao
destas medidas. Resta, agora, estabelecer a data a partir
da qual seré obrigatdria a utilizagao deste acessorio pelos
passageiros que utilizam o banco da retaguarda.

Os riscos contra os quais o cinto de seguranga oferece
proteccdo sdo de duas espécies: a ejecgéo para fora do
veiculo e a protecgao contra os elementos do habitaculo,
principais causas de morte e lesdes graves nos acidentes
de viagao. O cinto de seguranga protege 0s respectivos
utentes e protege-os bem: o risco de morte € dez vezes su-
perior num condutor ejectado do que num que usa o cinto.

Ainda a este propdsito, gostariamos de referir o seguinte:
nao raramente é ouvida a acusagao feita contra o cinto de
seguranga, segundo a qual este «mantém as pessoas
presas no interior do veiculo» em caso de incéndio apos o
acidente. Ora, as situagbes de incéndio constituem uma
percentagem infima no cdmputo dos acidentes e verificam-
-se, geralmente, na sequéncia de acidentes muito violen-
tos. Nestes, os utentes que ndo usarem cinto tém uma pro-
babilidade muito elevada de ficarem inconscientes, devido
a traumatismos na cabeca. A utilizagao do cinto de segu-
ranca, ao reduzir essa probabilidade, contribui de forma
inequivoca, para que as vitimas possam abandonar o
veiculo.

O Quadro 1 da-nos a variagao da eficacia do cinto de
seguranca em fungéo da velocidade da colisao. No estudo
que levou a sua elaboragao, esta eficacia para impactes a
velocidade inferior a 25 km/h revelou-se absoluta, sendo o
risco de morte 6 vezes menor, para velocidades compreen-
didas entre os 25 e 0s 55 km/h e 1,5 vezes para velocidades
superiores a 55 km/h.

COLISOES FRONTAIS
Variacao da
Velocidade 25Km/h 25a55Km/h 55 Knmh
Com cinto
Mortos 0 L4 4
Mortos/100 % 2% 31%
Implicados
Sem cinto
Mortos 2 44 15
Morios/100  0,5% 12% 47%
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— A cabeca, uma das partes do corpo mais frequente-
mente afectada na projeccdo dos utentes contra o ha-
bitaculo, é precisamente aquela que é mais protegida pelo
cinto de seguranca. O Quadro 2 é bem elucidativo da sua
eficacia em tais situagbes.

A percentagem de vitimas mortais e acidentes veritica-
dos dentro das localidades é elevada, e nestas, a genera-
lidade dos impactes ocorre a velocidades em que o cinto de

seguranca é mais eficaz. Desta forma, a utilizag&o dos cin-
tos de seguranga dentro das localidades, podera contribuir
de forma decisiva para a redugao das consequéncias dos
acidentes de viagao.

Coloca-se, assim, a questdo: sera que o pequeno inco-
modo, que a utilizagdo do cinto de seguranga lhe podera
causar, nao sera compensado pelo aumento da probabili-
dade de sair ileso de um acidente?

Cremos que sim!

QUADRO 2
% CON DUTORES
e m— PASSAGEIROS e
% COM CINTO | SEM CINTO |
RSN S o
§ :
RN KRS T Para-brisas |
# Armacgao de 1 u/: {24 1% e ma:sI 3.9 % Armacao do%
| para-brisas ‘ . . para fora . para-brisas

- ;-n-m“\..ﬁ»»i_wm
Ms3,2 % Montante

1volante 18,5 %I
0%

JUIIE SRS

Painel de () g %'

1 instrumentos

P33 %

{
i

633 % | 743 %

ot

Sem impacte

i Zona nao
.| identificada

134 % (13,7 %

Outras zonas 4.8 % 5.0 %

4

H

o|anteJ

Painel :!e -
%
mskrumentos

: 194 % 295 % Sem impact:l

-
zZ
5.7 % {__zns v,

R e

8.5 % E7,7 % Outras zonaj

i

Proporcao (%) de condutores que batem com a cabe¢a nos principais elementos do habitaculo numa colnsao

frontal Comparacao enlre os utentes

usam cinto e os que nao usam

mnssand

Miguel Neves Lima

* in PREVENCAO RODOVIARIA PORTUGUESA

Boletim informativo n® 17

(Adaptagao de texto publicado em Revue du Comité de la Securité
Routiére, n°® 50, pag. 9)
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: SIDA (Sindroma da Imunodeficiéncia Adguirida) apa-
rece como um verdadeiro flagelo do nosso século, tendo ja
vitimado milhares de pessoas, e atingido proporgdes as-
sustadoras no que respeita ao numero de individuos sero-
positivos

NUMERO DE CASOS E ESTIMATIVA
DAS TAXAS DE INCIDENCIA
POR MILHAO DE HABITANTES
Dados declarados em 31 de Margo de 1990 em 32 Paises Europeus '

PAiS MARGO JUNHO SETEMBRO | DEZEMBRO | MARGO | TAXA /MILHAQ|
1989 1989 1989 1989 1990 | HABITANTES
ALBANIA 0 0 o 0 0 0
AUSTRIA 191 191 325 369 415 54.6
BELGICA 474 519 563 596 651 65.8
BULGARIA 3 3 [ 7 7 0.8
CHECOSLOVAQUIA 17 17 18 19 23 15
DINAMARCA 392 435 470 518 573 112.4
FINLANDIA a2 46 49 56 58 1.6
FRANGA 6409 7149 8025 8883 9718 173.2
REP. DEMOCRATICA
ALEMA 13 14 17 19 19 1.1
REP. FEDERAL
ALEMA 3086 3497 3872 4306 4653 75.7
GRECIA 205 226 249 277 295 295
HUNGRIA 21 22 28 32 34 3.2
ISLANDIA 11 12 13 13 13 26.0
IRLANDA 88 100 108 124 142 406
ISRAEL 79 85 92 101 109 24.2
ITALIA 3494 4158 4663 5307 6068 105.3
LUXEMBURGO 16 18 20 24 26 65.0
MALTA 14 14 14 14 14 35.0
MONACO 0 0 0 2 2 85.5
HOLANDA 791 884 983 1074 1189 79.8
NORUEGA 1m 18 129 145 153 36.4
POLONIA 8 1 22 28 35 0.9
PORTUGAL 224 258 306 348 410 39.4
** ROMENIA 10 10 10 69 69 3.0
S. MARINO 0 1 1 1 1 50.0
ESPANHA 2781 3386 3965 4633 5295 135.1
SUECIA 280 309 346 380 406 47.8
SUIGA 806 921 1046 1159 1255 190.2
TURQUIA 17 24 28 28 31 0.6
REINO UNIDO 2192 2372 2649 2830 3157 55.1
**URSS 7 7 18 26 26 0.1
JUGOSLAVIA 75 86 94 109 120 5.1
TOTAL 21857 24894 28129 31497 34967

** Dados de Dezembro de 1989
' AIDS SURVEILLANCE IN EUROPE
Prevision Tables Report n? 25
31 March 1990
Institut de Médicine et D Epidemiologie Africaines et Tropicales
WHO COLLABORATING CENTRE ON AIDS

CONHECER
PARA PREVENIR

Muito se tem falado sobre a doencga: da sua forma de
transmissao e dos grupos que devido aos seus comporta-
mentos de risco se encontram mais expostos ac virus; mas
averdade é que apesar dos esforgos das Organizagdes de
Saude detodo o Mundo, asimples meng¢aoda palavra SIDA
continua a atemorizar muita gente.

Por outro lado, o facto de a SIDA ter atingido inicialmen-
te individuos com comportamento sexuais diferentes dos
tradicionais — homossexuais, prostitutas e os toxicode-
pendentes —, generalizou a ideia de que a doenga sé
atingia estes grupos.

Hoje é assumido que a SIDA pode atingir qualquer indi-
viduo, independentemente do seu nivel socioecondémico
ou cultural, pois na base da transmiss&o da doenga estéo
os factores comportamentais e a falta de informacéo sobre
a forma de a evitar.

FORMAS DE TRANSMISSAO

“ Aquando das relagées sexuals heterossexuals ou-ho-
mossexuais.

O sexo anal é uma pratica mais perigosa porque a
mucosa anal é mais fragil do que a mucosa vaginal. As
pequenas lesdes que ocorrem durante o.acto sexual facili-
tam o contacto das secregbes sexuais com-o sangue.

= Pela partilha de seringas pelos toxicomanos

Ao partilhar uma seringa para injecgao intravenosa vai
haver troca de sangue. E o meio de contaminagéo que
apresenta maior percentagem de risco.

*  Por transmissdo materno- fetal
Uma mulher portadora do virus pode transmiti- Io ao seu
filho durante a gravidez, por via transplacentaria e possivel-

mente durante o parto.
DYRIGTIR:
—



FPREVENCAD

_ EM QUE SITUACOES
NAO HA TRANSMISSAO DO VIRUS?

A SIDA néo se transmite por via aérea ou por simples
contacto. E um virus muito fragil que so6 se transmite pelas
secregdes sexuais ou sangue, e que nao sobrevive fora do
organismo. N&o ha pois qualquer risco:

nos transportes publicos;

» no aperto de mao;

na utilizacdo comum de copos, tatheres, pratos, etc.;
« NOS sanitarios;

= NO beijo;

» na masturbagao;

+ Nas piscinas;

» na troca de vestuéario;

- na dadiva de sangue: o material utilizado pelos médi-
cos ou enfermeiros para realizar a colheita de sangue
ou para injecgdes é esterilizado e descartavel.

®

0 QUE SIGNIFICA
SER SEROPOSITIVO

O individuo que através de um teste sanguineo apresen-
tar anticorpos contra o virus da SIDA (HIV) é seropositivo e
portanto portador. Isto significa simplesmente que teve
contacto com o virus, sem que se possa dizer, hoje em dia,
se o individuo seropositivo vird ou nao a desenvoiver a
doenga. A maior parte dos portadores nao estiao doentes,
mas todos s&o susceptiveis de transmitir o virus.

COMO PODEMIOS PREVENIR A SIDA?

Comportamento sexual

reduzir o numero de parceiros sexuais;
» Usar o preservativo durante as relagdes sexuais com
parceiros ocasionais; 0 uso correcto do preservativo é o
tnico meio de evitar a transmisséo da SIDA, chamando-
-se desde ja a atengao para o facto de que os lubrificantes
oleosos, como a vaselina, tornam os preservativos poro-
S0s, ou seja, ineficazes.

Toxicodependéncia;
« nunca partilhar seringas.

Apesar das regras para prevenir a SIDA serem simples
de praticar, a doenga continua a propagar-se porque estas
regras ainda que basicas, requerem altera¢ées de compor-
tamento individual e colectivo, 0 que torna a doenga muito
mais dificil de combater.

A educacéo das populagdes, em geral, e dos jovens em
particular, no que se refere a este tema é premente e
comecga com abordagens simples de amigo para amigo,
de pais para filhos, de homem para mulher, na escola,
nos locais de trabalho e até na rua.

S6 com uma informagéo cuidada e legitima se pode aos
poucos tentar alertar as pessoas, no sentido de influenciar
a alteragéo do seu comportamento.

Associagdo para a Informagéo, Educacédo e Promogao da Saude

(AIEPS)
DVIRIGHIR;
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PRECISAM-SE

Velhos Materiais, Novas Técnicas

Joaquim Borges, um engenheiro com 39 anos de idade, trabalhou numa empresa de exportacdo
de conservas. Preocupado com a redugdo dos custos e inserido num grupo de trabalho da empresa,
inventou uma solucdo mista para o elevado custo da embalagem metdlica e para o transporte
da mesma: fazendo a embalagem com polipropileno (um derivado do pldstico) e metal, reduziu
substancialmente os custos da mesma. Esta embalagem, depois de fechada hermeticamente, tem de ser
esterilizada a 120° em microondas. Todavia, levantou-se um problema que se tera de resolver:

o oxigénio leva trés anos a atravessar a embalagem, mas acaba por atravessa-la. Por isso a garantia
é limitada a trés anos, o que obsta a uma homologacdo a 100%. A patente desta mvengao
foi registada em 1986, pelo Eng.” Joaquim Borges no Brasil e na Africa do Sul, pois um seu sécio
estava interessado em regista-la e comercializid-la em Portugal e na Europa. Por acordo, definiram
0 seu «campo de accdo» assim. A producao em larga escala desta embalagem esta ja a ser feita por uma
empresa sul-africana, a Metalbox. O Brasil brevemente também produzira este tipo de embalagem,
mesmo com o prazo limitado de garantia. Este é o caso de um inventor que vé industrializado
o produto da sua invencao. Como chegar até aqui? Quais os passos a dar? Onde se dirigir?

A descoberta de novas aplicagbes para materiais ja
existentes € em muitos casos a solugao por que optam as

empresas que querem diminuir 0s seus custos de produ-
¢ao. Sendo Portugal um pais de inventores, estes séo,
muitas vezes, abandonados «a sua sorte». Ora, os inven-
tores nao sdo bichos estranhos com lentes de muitas diop-
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trias. Nem tampouco super-homens com uma inteligéncia
tamanha que os afaste do mundo real. Pelo contrario, 0s
inventores estao de bem com o mundo em que vivem e, por
isso mesmo, tentam simplificar os meios de que dispomos
para lidar com a natureza.

Claro que os inventores nem sempre sdo compreendi-
dos, mas o Instituto Nacional da Propriedade Industrial
(INPI1) ajuda-os como pode, como € possivel, com uma
abertura plena de servigos e compreensao total dos seus
problemas. :

Sabemos que um dos pregos da investigagao € atingir
resultados sem utilizagao préatica. Ora, o0s inventores que
ndo possam custear 0s seus projectos vao ficar isentos do
pagamento de impostos sobre as suas invengoes até 75%
durante sete anos, conforme um projecto-lei ja assinado
pelo ministro das Financas.

Em sete anos ou a patente demonstrou viabilidade
econdmica ou ndo tem interesse e o inventor decide se
abandona ou nao o projecto.

O Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI) éum
organismo publico encarregado da aplicagao da legis-
lacao nacional relativa a propriedade industrial.

A expressao «propriedade industrial» designa um con-
junto de direitos entre os quais figuram, nomeadamente, as
patentes de invengéo, as marcas de fabrico, de comércio
ou de servigos, os desenhos e modelos.

O Instituto Nacional da Propriedade Industrial prop6e-se
sensibilizar os utentes para conhecerem as vantagens que
ha em utilizar a propriedade industrial com o inegavel
beneficio econémico para o pais.

O INPI é a entidade que, em Portugal e em articulagao
com as suas congéneres estrangeiras, inclui os objectivos
de:

» esclarecer os requerentes da patente;

. desenvolver o processo da sua concessao;

= Salvaguardar a protec¢do devida as patentes;

+ Informar utilmente sobre o contetido
tecnolégico privilegiado.

Qualquer pessoa pode obter uma patente para uma in-
vencao, desde que esta envolva uma actividade inventiva
e que proporcione um contributo para o bem comum, repre-
sentada pela divulgagao de uma novatécnica com utilidade
industrial.

E um direito de propriedade industrial que confere ao
respectivo titular a exclusividade de explorar o invento no
territério nacional, durante um periodo limitado (15 anos em
Portugal).

Qualquer pessoa pode requerer junto do INPI a conces-
sao de umapatente, quer directamente, quer através de um
mandatario (um Agente Oficial da Propriedade Industrial)
processo mais habitual e expedito.

Antes dacriagdo do sistema da Propriedade Industrial, as
invengdes eram guardadas como um segredo que passava
de pais para filhos e que muitas vezes se perdia.

A sociedade ficava assim privada de um estimulo valioso
para futuras inovagdes e desenvolvimento econédmico.

Assim, reconhecidas as vantagens da propriedade in-
dustrial, os inventores preferem recorrer a protecgao con-
cedida pelas patentes de invencdo aceitando que, apés
o periodo de vigéncia da patente, o direito expire e os
inventos caiam no dominio publico.

Conclui-se daqui que as patentes, além de contribuirem
para o desenvolvimento da técnica, tornam vantajosas as
invengbes, transformam-nas em bens negociaveis sob a
forma de licengas (transferéncia da tecnologia) e consti-
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invengoes, transformam-nas em bens negocidveis sob a
forma de licengas (transferéncia da tecnologia) e consti-
tuem um meio de assegurar 0 progresso técnico, uma vez
que o seu sistema juridico constitui um dos meios da sua
regulagéo.

Os direitos exclusivos conferidos pela patente contri-
buem ainda para o desenvolvimento econémico do pais
porque:

Reforcam a eficacia da exploragao das invengoes;

Estimulam a actividade inventiva e promovem
o investimento em | & D (Investigagao
e Desenvolvimento);

Apoiam a exportacao;
Protegem as transferéncias de tecnologia;

Garantem a lealdade da concorréncia.

SABE ! E UM INVENTD
QUE ESTAVA NA BAYILIAIA
VARIAS  GERACOES A
QUEM DEHOS O NOME DE
7MicRo-SHIPE 4

O INPI dispde de um servigo de informagbes sobre
patentes completo, rapido e eficaz:

Pesquisas por dominio tecnolégico;

Pesquisas por empresa;

Pesquisas de pedidos de patente estrangeiros ;
Informagbes por processo de patente portuguesa,;
Patentes francesas;

Resumos de pedidos de patente americanos;
Resumos de pedidos de patente europeus.

O INPI fornece informagdes que permitem fundamental-
mente conhecer:

o estado da técnica (actualidade tecnolégica) numa
determinada area técnica;

técnicas protegidas que possam por efeito da sua
procedéncia conflituar e impedir o uso dessas técni-
cas ou a concessao de uma nova patente;

técnicas anteriormente protegidas mas cujos direi-
tos de propriedade industrial caducaram tornando-
-se do dominio publico;

detentores das patentes acima referidas.

* Jornalista do CENJOR

VIR
VU912



PARA ADMINISTRAR
O SEU TEMPO

ALGUNS DESPERDICADORES DE TEMPO COMO OPTIMIZAR O SEU TEMPO

Nao definicdo
de metas

- Inexisténcia
de prioridades

- Combate
a aincéndios»

- Nédo antecipar
consequéncias

- Empreender
mais do que pode

Chefes
multiplos

- Mesa
atulhada

- Interrupcdes
por telefone

- Falta
de concentracio

- Almocos
de negocios
excessivos

Faca
um plano didrio

- Deixe 25% a 50%
do tempo
para imprevistos

- Reserve
meia hora
s0 para si

- Agrupe
tarefas afins

- Faca

nos mesmos
horarios actividades
de rotina

- Elimine
dispersao mental
e hesitacbes

- Estabeleca
prazos de inicio
e conclusao

- Evite
o perfeccionismo

- Néo espere que
a inspiracédo chegue,
faca

- Saiba
dizer «ndoy
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ARTHUR ANDERSEN & CO. *

COMO DEFINIR PRECOS E MARGENS
NUMA PEQUENA EMPRESA

mercado concorrencial em que estamos inse-
ridos, assume crescente relevancia o binémio preco/
margem comercial estabelecido pelos agentes
economicos»

A crescente sofisticagcdo dos mercados e do respectivo
nivel de competitividade obriga os empresarios a dedicar
cada vez mais atencao ao binémio prego/margem comer-
cial. Este binomio é influenciado por um conjunto de fend-
menos a montante (fornecedores, custos) e a jusante
(clientes, concorréncia), que devem ser devidamente pon-
derados.

A necessidade de definir pregos de venda, que tém
subjacente uma determinada margem comercial, € uma
constante da actividade econdmica, que tem que ser enca-
rada numa perspectiva do mercado.

Num contexto inflacionario, em particular, o0 empresério
vé-se obrigado a manter um permanente controlo sobre os
precos praticados, os quais séo influenciados por factores
enddgenos e exdgenos.

Teoricamente, o estabelecimento dos pregos pode per-
seguir variados objectivos especificos. Pelo menos cinco
situagoes distintas podem ser encontradas:

= O preco tendera a ser mais baixo quando se pretender
estimular o crescimento do volume de vendas, tentando
aumentar a rotacao;

«  Afixacao de um prego mais elevado é também prética
corrente quando se procura tirar partido do facto de alguns
compradores estarem dispostos a pagar um prego mais
alto do que outros. Consegue-se desta forma um ganho
adicional, podendo proceder-se posteriormente a reducéo
gradual do preco por forma a atingir outros segmentos de
mercado;

» A existéncia de dificuldades financeiras podera levar
muitos empresdarios a determinagdo de um preco que
possibilite um escoamento rapido dos seus produtos e
aumentar os fundos disponiveis;

= A obtencdo de uma taxa de rentabilidade satisfatéria é
outro factor. Neste caso, aceita-se uma taxa menor de
rentabilidade e, consequentemente, um precgo equilibrado,

podendo reduzir-se o risco associado;
DV RIGIE,
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A determinag&o de um pre¢o que possa intensificar a
venda de uma linha inteira de produtos € outra alternativa.
Obtém-se por esta via um lucro pelo conjunto de produtos
vendidos e ndo s6 para cada produto considerado indivi-
dualmente.

Na realidade, muitas sdo as variaveis que devem ser
consideradas na determinagao do prego. Possivelmente, a
que assume maior importancia, pelo facto de ser a desti-
nataria de todo o produto ou servigo, € o mercado. Sera no
mercado que se determinam os pregos e guantidades que
os compradores e vendedores estao dispostos a trocar.

Os precos tenderdo a ser mais elevados quando a
procura se intensifica, ou vice-versa. Contudo, esta regra
ndo é universal e pode néo ser respeitada, em situagdes
especificas, tais como a venda de artigos de luxo, de salde
OU para criangas, em que a maiores pregos pode corres-
ponder maior volume de vendas.

Por este facto, é recomendavel adoptar uma perspectiva
dinamica, devendo o0 empresario conhecer a forma como o
volume de vendas reage as variacdes do preco por ele
introduzidas, através do efeito que é conhecido em termos
tedricos como «elasticidade da procura face a variagdo dos
pregos».

Naturalmente que um factor critico do processo é a poli-
tica de pregos definida pela concorréncia, que afecta direc-
tamente os pregos a praticar. Tal facto é tanto mais verdade
guanto maior for a transparéncia do mercado e os produtos
forem indiferenciados.

O regime normal aplicavel aos pequenos comerciantes,
prestadores de servigos ou retalhistas, € em tudo anélogo
aquele a que qualquer outro sujeito passivo do Imposto
sobre o Valor Acrescentado (IVA) se encontra submetido,
isto é, liquida-se IVA nas vendas e permite-se a deducao do
imposto suportado nas compras, excepto para determina-
dos produtos ou servigos especificados no Caédigo do IVA.

O regime de tributacédo de VA a que estao sujeitos os
pequenos retalhistas foi criado com o intuito de facilitar a
estes contribuintes o cumprimento das obrigacdes impos-
tas aos sujeitos abrangidos pelo regime normal.

O Cédigo do Imposto sobre o Valor Acrescentado (CIVA)
prevé a adopg¢ao de um regime especial, considerando

como pequenos retalhistas os contribuintes que preen-
cham as seguintes condig¢des:

»  Sejam tributados em sede de Imposto sobre o Rendi-
mento das Pessoas Singulares (IRS);

* Nao possuam nem sejam obrigados a possuir contabi-
lidade regularmente organizada para efeitos do imposto
supra referido;

*  Tenham um volume de compras, com exclusao de
imposto, no ano civil anterior, nao superior a Esc. 7500000.

¢ Tenham um volume de compras de bens destinados
a venda sem transformacgéo superior ou igual a 90% do
volume de compras;

Na&o pratiqguem operagdes de exportagao ou importa-
Gao, operagdes com elas conexas, ou prestagdes de servi-
¢os n&o isentas de valor anual superior a Esc. 50 000.

O regime especial dos pequenos retalhistas prevé, entre
outros, 0s seguintes aspectos:

Dispensa da obrigagéo de facturagao, prevista no arti-
go 39?2 do CIVA, nas transmissdes de bens, desde que o
cliente seja um particular que nao destine os bens ou
servicos adquiridos ao exercicio de uma actividade
comercial,industrial ou profissional e a transmisséo seja
efectuada em dinheiro;

+ Possibilidade de indicar-se apenas o preco com inclu-
s80 do imposto e a taxa ou taxas aplicaveis, em substitui-
¢ao dos elementos previstos nas alineas c) e d) do n? 5 do
artigo 352do CIVA, quando se trate de retalhistas obrigados
a emisséo de factura.

Nestes casos, as facturas devem conter expressamente
a mengao: «|IVA - nao confere direito a deducéo».

Pelo exposto, a base de célcuio do IVA e as obrigaces
de registo dos pequenos retalhistas sao diversas do esti-
pulado para o regime geral.

De facto, enquanto que, genericamente, cada sujeito
passivo determina o imposto a entregar subtraindo ao
imposto liquidado nas vendas o imposto suportado nas
suas compras, 0s pequenos retalhistas apuram o IVA a
entregar ao Estado do seguinte modo:

Aplicacao de um coeficiente de 25% sobre o conjunto
obtido pela soma do valor do imposto suportado nas aqui-
si¢bes de bens destinados a venda sem transformacao e na
aquisicao de materiais para transformagao (que nao pode
ser superior a 10% do volume de compras).

» Ao total assim apurado, deduzir-se-a o imposto supor-
tado nas aquisi¢bes de bens de investimento e de outros
bens para uso do retalhista, desde que nao se encontrem




excluidos do direito a deducao nos termos do n® 1 do artigo
212 do CIVA.

Apresenta-se em seguida um pequeno exemplo pratico
de célculo do imposto neste regime (em Escudos):

COMPRAS VALOR iVA

1. Mercadorias 1.000 000 170000

2. Matérias-Primas 500 000 85000

3. Outras Despesas 100000 17000

4. Bens de Investimento nao

incluidos no artigo 212, n?1 200000 34000

Imposto suportade nos bens

destinados a venda 255000
25% x 255000 = 863750

DEDUZINDO

Impostos s/ outras despesas 17 000

Impostos s/ bens de investimento 34 000 - 51 000
12 750

Imposto a entregar ao Estado

O mecanismo adoptado pelos retathistas na fixagao dos
precos pode influenciar o nivel de procura dos seus produ-
tos em detrimento de outros sujeitos, quando o consumidor
for sensivel ao prego.

Com efeito, 0 consumidor pode reagir de maneira dife-
rente a um prego que ja inclui IVA, o qual ndo é passivel
de deducéo e que porisso é um custoimediato, doqueaum
outro acrescido de uma importancia cobrada a titulo de
imposto e que permite a dedugdo do mesmo. A renincia a
inclusao neste regime,
obstando a limitacao
supra referida, podera
ser exercida conforme
previsto no artigo 63°
do CIVA. Tal facto obri-
gara, contudo, a perma-
néncia no regime por
que se optou durante
um periodo de, pelo me-
nos, cinco anos.

A incluséo dos reta-
Ihistas no regime espe-
cial supramencionado
ou, em alternativa, no
regime normal, caso
essa opgao seja efec-
tuada, permite a cria-
¢cao do efeito denomi-
nado «ilusdo de pre-
GOoSs».

No primeiro caso, o
preco P = (Po + IVA),

nao sendo conferido o direito a dedugao do imposto supor-
tado. Em alternativa, ter-se-a P+ IVA, havendo neste caso
a possibilidade de proceder a deducao do IVA, obviamente
apenas quando os consumidores forem sujeitos passi-
vos do IVA e possam em virtude disso exercer o direito a
deducao.

Assim, a neutralidade do IVA nao se verifica quando se
processa a inclusdo no regime especial descrito. Nesse
caso, o IVAincorpora-se no prego de aquisicdo e € custo da
actividade exercida. Tal facto pode contudo traduzir-se
numa vantagem quando os clientes sdo consumido-
res finais, que nao podem deduzir o IVA (ou o tipo de pro-
duto ou servigo impde tal facto), sendo a margem supe-
rior a 25%. )

O presente artigo analisou de forma simplificada e prag-
matica os principais critérios e regras que se revelam
determinantes no calculo dos pregos e das margens a que
as peguenas empresas e os retalhistas em geral devem
atender.

A agressividade e a redugdo das margens que uitima-
mente se tem verificado nesta drea— e que certamente se
continuara a verificar, designadamente com a integracao
europeia — tendem a obrigar a que uma maior racionali-
dade presida a definigao das politicas comerciais em geral,
e a politica de pregos em particular.

O impacte que os diferentes regimes de IVA supra refe-
ridos impde na formagdo dos precos, devera ser igual-
mente equacionado, consoante a opgao seja feita por um
ou outro regime de tributagao.

Por ultimo, gostariamos de sublinhar que a metodologia
apresentada se revela apropriada para a construgao de
diferentes cendrios, podendo o leitor mais interessado
extrapolar valores para situacoes especificas que se lhe
apliquem.

O preco de venda € composto por trés elementos:

O precgo de revenda, excluindo impostos, definido como
o prego de compra acrescido de despesas de compra e
deduzidos os descontos obtidos;

A margem comercial, excluindo impostos, que devera
permitir ao comerciante a cobertura dos custos e a realiza-
¢do de um ganho (lucro);

O IVA calculado sobre o preco de venda antes de
impostos.

Dada aimportancia que o calculo do prego de venda e da
margem comercial assumem, apresentam-se em seguida
alguns exemplos praticos para a sua determinagao:

Objectivo: determinar o prego de venda (PV) de um
artigo cujo preco de revenda (PR) é de 140$00 e a

margem comercial (MC) é de 60$.
el



PV (sem IVA) = PR + MG = 140% + 60% = 200%
PV* (com IVA) = PV x (1 + Taxa de IVA)
Supondo que a Taxa de IVA é de 17%, temos:
2008 x 1,17 = 234%
> E se o objectivo for calcular a margem comercial

(MC), sabendo que o preco de revenda (PR) é de 140$
e o preco de venda (PV*) apos IVA é de 234$?

Em primeiro lugar ha que calcular o PV (antes de imposto):

; PV 234%
PV = - = = 200%00
1+ Taxade VA 1,17

Seguidamente, temos:

MC = PV - PR = 200$ - 140$ = 60%

Margem comercial em percentagem (MC*):

MC x 100

PV

60% % 100
................ =30%
200

> Para o mesmo artigo vamos agora calcular um novo
preco e a margem comercial correspondente apés a
concessao de um desconto (DT) de 10%. Recorda-se
que o preco de venda apds o IVA (PV*) é de 23483,
o PR é de 140$ e a Taxa de IVA de 17%.

PV x({1-DT)=NovoPV' =2348x (1 -0,1) = 211%
Novo preco de venda sem imposto (NPV):

NPV 2118
NPVL. .o o qane
1 + Taxade IVA 117

Nova margem comercial em valor (NMC):

NMC = NPV - PR = 180% - 140% = 40%

Nova margem comercial, em % (NMC™):
NMC* x 100 = 40 x 100
NMC = - - =

NPV 180

= 22,2%

Se considerassemos um «desconto absoluto» de 238,
tinhamos:

PV*=234%-238=2118%
2118%

PV = - = 180$
1,17

Os restantes calculos da nova margem em valor e per-
centagem sao idénticos aos ja apresentados.
Como proceder para calcular o montante de IVA in-

cluido no prego de venda de um artigo? Sabe-se que
o PV* é de 234% e a taxa de IVA é de 17%.

1

PVEX (T - e ) = Montante de IVA
1+ Taxade IVA
Logo:
Taxade IVA
PV* X wrrenmrenscnnonnnenn = 234$ x 0,145 = 348

1+ Taxade IVA

Artigo de Arthur Andersen & Co.
publicado na Revista PME

* O desconto devera ser calculado com base no prego antes de
iVA, pois caso contrario o desconto efectivo serd superior (como

os exemplos demonstram).
DURIGIIR]
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LUIS GRACA *

SER CHEFE PODE SER “STRESSANTE
MAS NAO TEM DE SER... “DISTRESSANTE"!

¢ % palavra stress entrou no nosso vocabulario, apenas
ha alguns anos. E utilizada, a torto e a direito, nas nossas
conversas do dia: «A culpa foi do stress», «N&o aguento o
stress», «E o stress da cidade»...

Este termo n&o tem equivalente na nossa lingua. Em
inglés, quer dizer pressao, esforgo, tensao, carga... E um
termo técnico, usado tanto pelos engenheiros como pelos
médicos e psicélogos, para significar fenémenos dife-
rentes.

De facto, tanto pode significar o esforgo ou a presséo
exercida sobre um objecto de metal e que leva a sua

deformagao ou ruptura, como ser sinénimo de tensio
nervosa, ansiedade ou medo, em resultado de um conflito
interpessoal.

Foi Hans Selye, um médico endocrinologista, quem, em
1936, definiu stress como uma resposta «inespecifica» do
Nnosso organismo a qualquer exigéncia, ameaga ou cons-
trangimento a que é submetido.

Sabemos que o0 nosso corpo tem formas «especificas»
de reagir aos constrangimentos, ameagas ou exigéncias
que lhe sao impostos pelo seu meio ambiente: por exem-
plo, o suor ou o tremor, como reacg¢ao especifica a uma
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subida ou descida da temperatura exterior; 0 aumento das
pulsacdes, na sequéncia do esforgo fisico despendido por
um exercicio, etc.

Mas, para além dessa reacgao especifica, ha uma neces-
sidade de adaptacdo do organismo, na sequéncia do cons-
trangimento, ameaca ou exigéncia que Ihe éimposto (calor,
frio, esforgo fisico, etc.), e que é distinta da actividade
especifica, de que sdo manifestagées fisioldgicas o suor,
o tremor ou 0 aumento das pulsagdes.

O stress teria a ver com essa «resposta nao-especifica»
do individuo, face ao constrangimento, exigéncia ou amea-
¢a exteriores e de que sdo «sintomas» o calor, o frio ou 0
esforgo fisico, no sentido de restabelecer a normalidade,
o equilibrio dindmico, do organismo humano.

O conceito de stress, desenvolvido por Selye, é hoje
considerado como bastante redutor. De facto, ndo hd uma
resposta tnica e inespecifica, mas sim varias respostas, a
nivel fisiolégico, psicolégico, emocional, cognitivo e com-
portamental, por parte dos seres humanos.

Mais: essa resposta varia de acordo com a percepgao
e outras caracteristicas individuais como a experiéncia, 0
treino, a idade, o sexo, o0 grupo a que pertence o individuo,
a sua personalidade, a religifo e a cultura em que foi
educado, etc.. Ou seja: 0 stresscomega em nés... De resto,
é dificil estabelecer uma fronteira entre o individuo e 0o meio
que o rodeia. Como ja dizia o espanhol Unamuno, «eu sou
eu e a minha circunstancia»...

«EUSTRESS» e «DISTRESS»

Uma distingao interessante que Selye estabeleceu mais
tarde foi a de «eustress» e «distress»... Isto é, ha um stress
de sinal positivo (0 prefixo grego «eu» quer dizer «boms»),
que contribui para a salde, o bem-estar, a felicidade, e um
sinal negativo (o prefixo latino «dis» quer dizer «negagio»),
gue pode conduzir a doenga, a morte prematura, a infe-
licidade.

Diferentes actividades ou factores estao relacionados a
uma e outra forma de stress... O «eustress», por exemplo,
tem a ver com atitudes positivas, com exercicio fisico
moderado, com satisfagdo no trabalho, com alimentagao
correcta, com satisfagdo conjugal e sexual, com amizade,
etc..O «distress», pelo contrario, esta associado ao opos-
to: ndo ter metas ou objectivos, ter muito ocu pouco que
fazer, dormir muito ou pouco, dieta desequilibrada, comer
ou beber em excesso, nao contar com o apoio dos colegas,
insatisfacao profissional, sexual, conjugal, etc.

Ter responsabilidade por «pessoas», chefiar, liderar, su-
pervisionar €, sem divida, causa de maior stress do que ter
responsabilidade por «coisas»... Ndo tem, no entanto, que
ser necessariamente «distressante» : sé o0 é se eu nao for
capaz de lidar com essa situagdo, se eu nao encontrar
uma resposta adequada para os problemas que se me
pbem no dia-a-dia da minha secgao, oficina, departamento
ou servico...

De qualquer modo, podemos distinguir no modelo inter-
activo de stress, trés aspectos:

4% A fonte, factor ou causa de stress, tudo aquilo que é
percebido como uma ameaga, exigéncia ou constrangi-
mento. Ex.: Um raspanete do chefe, o boato de que vai
haver despedimentos na fabrica, um contentor com novas
maquinas, uma greve...

#. O estado de stress, produzido por tais fontes ou facto-
res, e pondo em causa o equilibrio do individuo, o seu bem-
-estar fisico e mental.

A resposta ao stress, sob a forma de sintomas que
podem ser fisiolédgicos (um aumento do ritmo cardiaco, da
secre¢édo gastrica ou da tensdo muscular, p.ex.) ou psi-
colégicos (angustia, medo, ansiedade, etc.).

O processo de stress caracteriza-se por trés fases: uma
de alarme, outra de resisténciae, finalmente, a de exaustio
que pode levar a doenca e 4 morte.

Na primeira e na segunda h4 uma mobilizagao padroni-
zada dos nossos «meios de defesa» — fisioldgicos, bio-
quimicos e psicolégicos —, o que vai implicar um rapido
aumento do consumo de «energia»...

Dai a sensagao de exaustdo com que se pode ficar, por
exemplo, depois de uma reunido tempestuosa em que foi
preciso tomar decisdes dificeis... Dispomos de uma quan-
tidade limitada de energia (fisica e mental) que uma vez
consumida tem que ser reposta, através do sono, do
repouso, da alimentagéo, da meditagéo, das distracgoes,
etc....

Finaimente, passada a situagdo de stress—por ex., finda
a reunido, obtida um decisdo de consenso, e reforgada
a coesdo da equipa — 0 nosso corpo volta a normalidade,
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aum estado de equilibrio... Tomado um banho retempera-
dor, podemos jantar e deitarmo-nos com a sensacdo de
que a reunido de hoje valeu a pena...

Mas esse equilibrio € sempre dinAmico, precério,
instavel... No dia seguinte, logo de manh4, outros proble-
mas e outros dossiers dificeis aguardam a nossa chegada
ao gabinete...

PERSONALIDADE DE TIPO «A»
E DOENCA CORONARIA

A nossa energia, de qualguer modo, ndo & ilimitada.

A nossa capacidade de resisténcia vai diminuindo com
o préprio envelhecimento bioldgico. Mas, além da idade
(e do sexo), ha outros factores de risco que tém a ver com
certas caracteristicas individuais (como, por exemplo, o
tipo de personalidade, o nivel de neurotismo, etc.) e com
certos estilos de vida (como o fumar, o beber, o tomar
«drogas para dormir», etc.).

Antes de prosseguir a leitura deste artigo, responda
entretanto ao teste: Vocé tem uma personalidade de
tipo «A»?

Foram dois cardiologistas americanos, Friedman e Ro-
senman, guem nos anos setenta popularizaram a ideia de
que os individuos de tipo «A» (pessoas com um comporta-
mento caracterizado por uma extrema competicao, impa-
ciéncia, pressa, [uta pela realizagao de objectivos, tenséo,
sentido de responsabilidade, etc.) corriam um risco signifi-
cativamente maior de doenga corondria do que os de tipo
«B» (Type A Behavior and Your Heart, Nova lorque, 1974).

Estudos epidemiolégicos levados a cabo por Rosenman
e colaboradores, na década de sessenta, entre a popula-
¢ao americana, haviam mostrado que os individuos:

com padrao comportamental de tipo «As
do sexo masculino e
com idades compreendidas entre 39-49 e 50-59 anos

apresentavam 6,5 e 1,9 vezes, respectivamente, uma
significativamente maior incidéncia de doenca coronéria
do que os individuos do mesmo sexo e grupo etario mas
com caracteristicas comportamentais de tipo «B» ou
opostas.

As doengas corondrias (angina de peito, enfarte do
miocardio...) sdo doengas cardiacas provocadas por alte-
ragbes das duas artérias — as coronarias — que circulam
a volta do coragédo e que irrigam de sangue o musculo
cardiaco.

Além das pessoas com um padrdo comportamental de
tipo «A», ha outros grupos que correm maior risco de inci-
déncia deste tipo de doenga: os fumadores, os hiperten-
$08, as pessoas com excesso de peso, as mulheres de
tipo «A» depois da menopausa...

Para além da morte prematura provocada por doenga
coronaria, o stress disfuncional (ou «distress») manifesta-
-se também em atitudes e comportamentos negativos no
trabalho: menor produtividade, mais absentismo, faltas por

outro tipo de doengas — Ulcera péptica, colite, asma,
enxaquecas, perturbacdes psicossomaticas, etc. —, maior
turnover (taxa de rotagdo de pessoal), maior nimero de
erros e quebra da qualidade, conflitos, insatisfagao profis-
sional, etc.

O «distress» tem ainda um «efeito de bola de neve» na
vida social e familiar do trabalhador.

Ha, pois, razées mais que suficientes para que pessoal
dirigente, quadros e demais trabalhadores, nas nossas
empresas passem a dar maior atencdo aos factores e
sintomas de stress bem como aos métodos e técnicas de
lidar com (eminglés, coping) as situagbes de stress, dentro
e fora do emprego.

Narealidade, ha por vezes claros indicios ou sintomas —
de natureza fisica, psicolégica, intelectual ou comporta-
mental — de que a resposta ao stress nio é adequada.
O conhecimento desses sintomas é um primeiro passo
para lidar com o stress, de modo positivo, ou seja, de
modo a que nao conduza ao «distress», a exaustao...

¢

N&o e dificil, por outro lado, identificar potenciais causas,
factores ou fontes de stress no trabalho, em geral, e no
desempenho de fung¢bes de chefia ou de enquadramento,
em particular.

E sobre isso (causas, sintomas e maneiras de lidar
com o stress no exercicio de fungdes de chefia) que falare-
mos num proximo artigo. Até |4, aceite a sugestao que
lhe fazemos sobre o livro a ler neste Natal:O «Stress»
do Executivo, de Louis Feur, recentemente editado em
portugués.

* Sociblogo, Escola Nacional de Satude Publica.
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LUIS GRACA *

VOCE TEM UMA PERSONALIDADE
DE TIPO «A»?

Utilizando uma escalade 1 a5, avalie até que ponto o seu
comportamento, nos Ultimos tempos, se aproxima ou nao
das caracteristicas descritas em cada um dos items, a
seguir listados.

Por exemplo, se concorda totalmente com a afirmagao
«Ando sempre ou quase sempre irritado com as pessoas
gue me rodeiam», assinale com uma «bolinha» o nimero 1
da escala. Se, pelo contrario, discorda totalmente dessa
afirmacao porque vocé continua a ter toda a «pachorra»
deste mundo para aturar os outros, entdo marque 0 5... Se
concorda ou discorda mas s6 em parte, marque o 2ou04.
Evite utilizar o nimero 3 da escala (Nao concordo nem
discordo).

1 - CONCORDO TOTALMENTE

2 - CONCORDO

3 - NAO CONCORDO NEM DISCORDO
4 - DISCORDO

5 - DISCORDO TOTALMENTE

MANIA DOS NUMEROS

Tenho a mania de avaliar tudo e todos através de nimeros
e cifroes.

toravente 1T 2 3 4 B roraluente

AUTO-SUFICIENCIA
O meu sucesso deve-se, em grande parte, a minha capa-
cidade de fazer as coisas mais depressa e melhor do que
0s outros.

foramente1 2 3 4 B roratvente

EXPLOSAO VOCAL(I)
Falo geralmente depressa e em voz alta.

toramene 1 2 3 4 Brotavente

EXPLOSAC VOCAL (11

Tenho, além disso, a tendéncia para acentuar certas
palavras e «comer» o final das frases.

QL1 2 3 4 5ol

EXPLOSAO VOCAL (iil)
Nao deixo os outros falar ou interrompo-os com fre-
quéncia.

D 2 3 4 5o

AGITACAO CONTINUA (1)
Passo avida a olhar para o relégio e para a agenda. Fago
tudo depressa.

toramene 1 2 3 4 5 roraivente
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AGITACAO CONTINUA (1)

Na verdade, ndo ando, corro; ndc guio, acelero; nao

como, engulo!...
4 5 DISCORDO
TOTALMENTE

SENTIMENTO DE CULPA (1)

Se descanso ou estou sem fazer nada, sinto-me quase
sempre aborrecido ou vagamente culpado. De facto, nao
suporto ficar parado.

R 2 3 4 5ol

CONCORDO 1 2
TOTALMENTE

oy %

4

i
SENTIMENTO DE CULPA(ll)

Sinto-me mal se tenho um compromisso e chego atra-
sado.

toraente 1 2 3 4 B roramente

SENTIDO DE URGENCIA (1)
Cada vez tenho mais que fazer em cada vez menos
tempo...

BT 2 3 4 5ooRHR

SENTIDO DE URGENCIA (I1)

A minha agenda esta geralmente sobrecarregada.

0L 2 3 4 5D

MATERIALISMO

A medida que os anos vao passando, preocupo-me mais
como «ter» doque com o «ser»... Isto é, dou mais valor aos
sinais exteriores de sucesso, de prestigio ou de riqueza.

toravente 1 2 3 4 5 roramente

GESTUALIDADE NEUROTICA

Tenho certos gestos caracteristicos, certos tiques nervo-
s0s, como, por exemplo, roer as unhas, contorcer as maos,
falar sozinho, andar as voltas no meu gabinete...

CONCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TALMENTE

Tenho que estar sempre a pensar ou a fazer mais do que
uma coisa de cada vez.

toramente 1 2 3 4 B rorauente

SINGULARIDADE DE INTERESSES ()

Geralmente tenho dificuldades em conversar sobre
assuntos que nao me interessam.

toravene 1 2 3 4 B rorativente

SINGULARIDADE DE INTERESSES {f)

Fora do trabalho ha poucas coisas que me interessem
verdadeiramente.

toramente 1 2 3 4 BrorRiNTe

IMPACIENCIA (I)
Nada mais exasperante, para mim, do que a «calma
pachorrenta» dos outros... confesso que nao sei esperar!

toravene 1 2 3 4 Broravente

IMPACIENCIA (1)
Detesto as tarefas do quotidiano que me fazem perder
tempo, energias e... dinheiro!

roramene 1 2 3 4 5 roralente
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ALIENACAD
Deixei de estar atento as coisas «giras» que acontecem
aminhavolta. Echego até a esquecer-me das pessoas que
me s&o caras.

foramente 1 2 3 4 B roramente

AGRESSIVIDADE ()

Quando encontro uma pessoa de personalidade forte,
competitiva, impaciente, etc. , sinto-me muitas vezes tenta-
do a provoca-la ou desafia-la, quer seja na estrada, ao
volante do carro, quer seja numa festa ou reunido de
trabalho...

toramene 1 2 3 4 B roralinre

AGRESSIVIDADE(I})

Os outros consideram-me uma pessoa muito com-
petitiva.

TR 23 4 B

AVERSAO A DELEGAR(l)

Nunca (ou s6 raramente) delego responsabilidades nos
outros.

toramene1 2 3 4 B rotalviente

AVERSAO A DELEGAR (i)
Na verdade, s confio em mim. Tenho medo de perder
0 poder ou o controlo de uma situagao.

toramente 1 2 3 4 B roraluente

PROPENSAO A0 CONFLITO

Quando percebo que ha incompatibilidade de objectivos,
oportunidade de interferir ou possibilidade de ganhar,
entro facilmente em conflito com os outros .

BHGERT 203 4 5o

PERFECCIONISMO

Sou meticuloso, gosto de acabar as coisas e deixa-las
bem feitas.

toramente 1 2 3 4 B roratuente

INTOLERANCIA

Se ha pessoas que eu nao suporto sdo agueles tipos
«chatos» com quem nada tenho a ganhar ou a aprender.

toramene 1 2 3 4 B roraliiente

- Somar as pontuagfes parciais (de 1 a 26)
TOTAL =

CHAVE Setiverum scoreigual ou inferior a 78, é muito pro-
vavel que tenha uma personalidade de tipo «A» e, portanto,
a respectiva «sindrome comportamental» ou «estilo de
vida» caracterizado por extrema competicao, luta tenaz por
objectivos estabelecidos, pelo poder e pelo sucesso, agres-
sividade, pressa, impaciéncia, agitagio interior e exterior,
discurso explosivo, tensdo da musculatura facial, sensagao
de estar sobre a constante pressao do tempo e sob o peso
dos desafios e responsabilidade, sendo, além disso, uma
pessoa conflict-prone (conflituosa), com uma forte averséao
a delegar nos outros, etc. Peca a um dos seus amigos que
reveja as suas respostas a esta escala. Pode serque asua
autopercep¢ao no coincida com a imagem que os outros
tém de si...

Se quer saber as consequéncias que isto tem para a sua
saude e para o desempenho do seu cargo, prossiga a
leitura do artigo «Ser chefe pode ser “'stressante” mas nao
tem que ser... “distressante”!».

* Socidlogo, Escola Nacional de Salde Publica
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GEORGE MACHUN *

AVALIAR CORREIO DIRECTO

omo publicitario e consumidor, sabe que tipo de
publicidade de correio directo resulta melhor consigo.
Mas como ter a certeza que o seu texto de correio
directo é um vencedor, antes de chegar a etapa final?
Siga as regras basicas e estara no caminho certo.

A maioria dos publicitérios sabe avaliar textos de publici-
dade convencional, mas quando chega a vez de avaliar
publicidade de correio directo, ndo sabem o que fazer. Por-
qué? Porque a maioria das vezes os publicitarios nao sa-
bem o que ho-de procurar e ndo sabem o que faz com que
um bom correio directo seja BOM. Por exemplo: o director-
-geral de uma das maiores empresas anunciantes de Hong
Kong admite que desconhece o modo como o correio
directo funciona. Quando lhe perguntei o que é que ele
procurava num direct mail package, respondeu-me sim-
plesmente que lia os primeiros paragrafos da carta e ana-

lisava a brochura. Se esses primeiros paragrafos mencio-
nassem a oferta duas ou trés vezes e a a carta terminasse
com um call to action, entéo ele aprovava o texto.

Embora muito simples, esta técnica geralmente funciona.
E isto porque ele |é o direct mail package da mesma forma
gue os consumidores o fazem: uns minutos para a carta e
um folhear da brochura. Se o texto n&o atraiu o leitor até
agora e nao o encorajou a continuar a ler, 0 package vai
para o lixo. E muito simples.

Felizmente, existem sé algumas regras as quais se deve
prestar atengao nos textos de correio directo para assegu-
rar que cada vez menos pegas do correio directo da sua
empresa acabem no caixote do lixo.

Pense nos objectivos! — A maioria dos textos above-
-the-line tém a fungdo de chamar a atencao para um produ-
to ou uma companhia. Baseiam-se fortemente na frequén-
cia para conseguir transmitir a mensagem. No correio
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directo, a frequéncia n&o é geralmente o factor principal e
o objectivo é muito diferente.

Pede-se .ao leitor que responda, que reaja imediata-
mente, quer se esteja vendendo por correio directo, quer se
precise de uma indicagao de interesse ou, simplesmente,
de um pedido para mais informagdes. Assim, como o objec-
tivo e diferente, o estilo do texto também o deve ser. Por
essa razao, certifique-se sempre de que o seu texto foi
escrito por um bom redactor de publicidade directa e nao
porum redactor de uma agéncia convencional. No entanto,
oredactor deve ter o cuidado de ndo modificar aimagem do
produto. Correio directo é, apesar de tudo, s6 uma parte
do media mix e deve seguir todo o restante posicionamen-
to. Se o n&o fizer, arranje outro redactor.

Assegure-se de que o correio directo vai no caminho
directo— A maior parte dos direct mail packages sao cons-
tituidos por cinco pegas: um envelope, uma carta, uma bro-
chura, um pedido e um envelope para a resposta. Levar o
leitor de uma pega para a outra requer que o texto e o layout
comuniquem entre si de uma forma eficaz. E, também, im-
portante gue a brochura apresente uma ligagéo légica entre
a capa, o conteldo e o final, oferecendo na capa detalhes
do conteldo e, no final, como fazer a encomenda.

O que procurar seguidamente? — Concentre-se na
carta. Estudos demonstraram que a carta é a parte mais lida
de qualquer direct mail package e que o P.S. é a parte mais
lida da carta. Assim, quando avaliar um package mail,
preste muita atencdo a carta. Assegure-se que a oferta
e beneficios tangiveis estdo incluidos nos primeiros para-
grafos da carta.

O corpo da carta deve dar ao leitor 0 maior nimero de
informagdes disponiveis acerca do produto ou do servico.
Saliente os beneficios, fornega bastantes detalhes. Se pu-
der comprovar que o seu produto é capaz de fazer algo, ou
que nao é capaz de fazer algo, ou que torna o leitor rico,
deve aproveitar o corpo da carta. Finalmente, certifique-
-se que o P.S. inclui um resumo dos beneficios e uma
chamada de atengao bastante forte. O P.S. deve dizer
ao leitor exactamente o que quer que ele faga, porqué,
como e onde.

Se esta a fazer uma oferta (e deve sempre fazé-lo),
mencione-ano P.S. como arazao da respostado leitor. Se
vira mesma informacéo no P.S. e na abertura da carta, nao
se assuste — a sua carta foi escrita por um bom redactor de
correio directo, que sabe como obter uma resposta. Lem-
bre-se, esta é a parte mais lida do package.

Nao desanime com uma carta que tenha duas ou mais
paginas. Pesquisas provaram inimeras vezes que se, con-
segue captar a atengéo do leitor, ele lerd um texto longo. Se
o leitor nao estiver interessado na sua oferta, escrever uma
carta pequena nao resolvera o problema.

Qual o tamanho adequado? Uma simples regra a seguir
é: acarta deve ter o tamanho suficiente para apresentacéo
de todas as informagdes e motivos encorajadores, paraque
o leitor possa tomar uma deciséo e responder. Se isto se
conseguir s6 com uma péagina, muito bem. Se forem preci-
sas quatro paginas, entao a carta deve ter quatro paginas.
Lembre-se que o seu leitor € como vocé; ele necessita

de todas as informagbes necessarias para tomar uma
deciséo.

Seja simples! — A publicidade nunca foi o local indicado
para mostrar o seu vocabulario. Se vir um texto com muitas
palavras dificeis, pegue depressa na sua esferogréafica
encarnada. Qualquer texto, especialmente o texto de cor-
reio directo, resulta de forma mais eficaz quando se é
conciso, directo e simples. «Palavras pequenas sdo as me-
lhores, e as mais velhas, quando curtas, as melhores de
todas», disse uma vez Winston Churchill acerca de uma
paiavra. Isto € particularmente verdade para o texto de
correiodirecto. E se estiver bem escrito, usar-se-4 umtexto
grande, mas ndo um conjunto de palavras para dar nas
vistas. S0 porque a carta é longa, nao quer dizer que as
frases também o sejam. Um outro escritor famoso, Mark
Twain, disse que os escritores deviam riscar uma em cada
trés palavras. «Nao calcula como tal ajuda o estilo».

Assegure-se que a carta se parece com uma carta
— Uma ideia comum na Asia € dactilografar a carta. Isto
pode confundir o leitor. O olho é uma «criatura» de hébitos
e gosta mais de uma carta que se parega com uma cartal

Insista em que todas as cartas sejam dactilografadas
e nao fotocompostas. N&o se preocupe se, assim, a sua
carta ndo parecer profissional. E mais importante que
ela pareca correcta e seja facil de ler. Certifique-se que os
pardgrafos sdo pequenos, atingindo um maximo de
seis linhas. Realgar pontos importantes € sempre uma
boaideia. Estes sdo os pontos a ter em conta, de modo a
que o leitor receba a mensagem de uma forma rapida
e eficiente.

Finalmente, depois de ter lido a carta para observar se
teriam sido aplicadas as técnicas correctas do marketing
directo, leia-a novamente para se certificar que segue a
estratégia decidida. Os textos de correio directo, como to-
dos os bons textos de publicidade, devem seguir a estraté-
gia para resultarem.

Escrever bons textos de correio directo é algo que tem de
ser feito por especialistas na matéria. Uma vez que sabe o
que procurar, avaliar os textos de correio directo € algo que
pode fazer facilmente e com tanto éxito como a maioria dos
redactores de publicidade em geral com que tem trabalha-
do durante muitos anos.

Na préxima vez que tenha que aprovar textos de correio
directo, descontraia-se, finja que é o leitor, siga algumas
regras simples e, acima de tudo, use o bom senso.

* Artigo publicado na revista MARKETING & PUBLICIDADE
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JOSE MANUEL TORRES FARINHA *

GESTAQ INFORMATICA DA MANUTENCAO

A opcao inadiavel

necessidade de dispor em tempo real de toda a
informacédo para uma eficaz gestao da manutencao,
é uma das preocupacgdes dos Responsaveis da Manu-
tengao.

O recurso a computador é a opgao inadiavel para
alcangar esse objectivo.

Qualquer pessoa ligada a gestao de equipamento de
uma grande unidade industrial ou de um hospital, onde a
diversidade de equipamento é enorme, sabe os grandes
problemas que se lhe levantam no dia-a-dia para garantir o
funcionamento mais ou menos correcto do sistema na sua
globalidade.

A pessoa que esta a frente da manutengao tem uma
formagao numa determinada area, mecénica ou electrici-

A diversidade dos problemas, no entanto, é tanta, que
essa pessoa devia ter uma formac&o generalista e nao
numa area especifica.

Para agravar os problemas da gestao da manutencao, a
complexidade dos equipamentos é cada vez maior, o que,
somado a sua diversidade, coloca qualquer Gestor Técni-
co diariamente em panico...

Se até determinada dimensao do parque de maquinaria
um engenheiro experimentado com uma boa equipa de
técnicos pode garantir que as maquinas funcionem em con-
digbes normais durante a sua vida Util, ja num parque de
equipamentos de grandes dimensdes, como é o caso da
maior parte dos hospitais, isso sera dificil se ndo im-
possivel.

Se olharmos essa manutengdo com um pouco mais de
pormenor, e esta entendo-a como preventiva, pois a nao
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correctiva sé levaaumadegradacao acelerada dos equipa-
mentos e a sua substituicio antecipada para nova degrada-
¢ao acelerada e assim sucessivamente, veremos que se
colocam questdes complexas na sua correcta gestao:

— Ha equipamentos que necessitam de intervengdes
diarias, semanais, mensais, anuais ou ao fim de determina-
das horas de funcionamento.

—Esse equipamento, se for muito diverso, conduz auma
multiplicidade de sobressalentes, dleos, filtros, dos con-
sumiveis em geral utilizados nas revisbes, ao que se pode
juntar as diversas intervengoes de que cada equipamento
normalmente necessita.

Temos portanto aqui dois factores basicos que se combi-
nam sempre numa manutengéo planeada correcta, que
s8o um conjunto de materiais e de ac¢des a efectuar no
tempo aos equipamentos.

Um outro problema podera agravar ainda mais os prece-
- dentes, que é a localizagao geografica das maquinas ou a
sua substituicao temporaria pararevis&o, se for caso disso,
por outra maquina devido a sua paragem ser perigosa ou
obrigar a grandes baixas de produtividade.

Mas a todos estes problemas, e a muitos outros que nao
interessa de imediato focar, os vastos recursos que a
técnica actualmente nos oferece permitem-nos soluciona-
-los com bastante facilidade, recursos esses que sao obvia-
mente os informaticos.

.Com o recurso a um mini-computador que sirva de
suporte fisico a uma base de dados que comporte os
elementos fundamentais a uma gestdo de manutengao
preventiva, o gestor técnico da manutencéo podera liber-
tar-se da grande azdfama a que normalmente € obrigado
e podera olhar para o seu parque de maquinas mais des-
cansado, poderadedicar-se mais aos problemas danorma-
lizacdo do equipamento, da formacédo de pessoal, em
suma, podera na realidade, fazer a gestéo correcta da sua
maquinaria.

Como podera serimplementada essa base de dados que
sera o cerne de todo o sistema de gestao?

A suaimplementacao passa pelo levantamento de varios
elementos entre os quais salientamos: fichas de equipa-
mento, de artigos de fornecedores, de empresas de manu-
tengao, e de sectores internos de manutencao.

Vejamos a ficha de equipamento. Esta devera conter,
entre outros, 0s seguintes elementos:

e Codigo do equipamento  {este ¢odigo devera
individualiza-fo e inseri-lo em determinada familia,
subfamilia, etc:)

o Nimero de série

e Descricdo

¢ Marca

e Modelo

e Fornecedor

e Localizagdo dos manuais técnicos

e Localizacao geogréfica

e Ano de fabrico

o Data de aquisigao

o Custo do equipamento

o Vida atil

« Valor residual

e Intervalos de manutencao

o Sobressalentes

o Caracteristicas técnicas

o Sector.a gue esta anexado 0 equipamento

Quanto a ficha de artigos, devera conter alguns dos se-
guintes dados:

e Cédigo

o Descricao

e Marca

o Fornecedor

e Localizagao no armazeém
o Quantidade existente

o Stock ‘minimo

e Stock maximo

o Data da dltima compra
o Precoda litima compra
o Valor médio do stock

As fichas de Fornecedores e de Empresas de Manuten-
Gao, deverao ter, entre outros os seguintes dados:

o Cédigo

o Nome

o Morada

e Localidade

» Cadigo Postal

o N2 Contribuinte

o Telefone

o Telex

o Familia de equipamento

e Valor dos fornecimentos (ou contratos)

Omitirei aqui a descrigao de outras fichas: no entanto, a
partir do que até agora foi descrito pode concluir-se do tipo
de informagao que cada uma devera conter.

Num suporte informatico, estes dados acabados de refe-
rir constardo de varias tabelas, componentes da base de
dados de manutencéo.

Vejamos algumas das relacdes entre elas, nomeada-
mente com o ficheiro de equipamento, que é certamente o
mais importante, no sentido em que vai «beber» informa-
¢ao a quase todos os outros que funcionam como ficheiros
satélites (relacionais).

Por sua vez esses ficheiros satélites vao «beber» infor-
magao a outros ficheiros, seus satélites, que poderéo ser
comuns, ou nao, ao ficheiro de equipamento, e assim
sucessivamente.

A base de dados depois da posse desses elementos,
permitira a saida de listagens diversas assim como a
entrada de novos dados que possibilitardo a sua constante

actualizagéo.
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FICHEIRO
DE
EQUIPAMENTO

r__ﬂL__

. Ficheiro de -

Ficheiro Ficheiro Ficheiro de

de de sectores empresas de
internos de 5

artigos fornecedores i manutengao

manutengéo
Ficheiros de Ficheiros de
familias de contratos de

equipamento manutengao

Fig.1 - Algumas Tabelas de Uma Base de Dados de Manutengao.

E agora altura de ver uma possivel configuragéo fisica
de um sistema destes, bem como a sua dinamica de funcio-
namento.

Quanto a configuragao do sistema, numa versao muito
simplificada devera ser a seguinte:

FPRLILS RE[AESLE—HT

Fig. 2 - Solugdo base dedicada a Gestdo de Manutengdo: um compu-
tador multiposto, cuja configuragcdo minima é a da figura, mas com
possibilidades de expansdo com mais terminais e outros periféricos.

1.) Um terminal dedicado ao sector de manutencéo;
2.) Um terminal dedicado ao aprovisionamento.

Em termos de dinamica de funcionamento o ponto 1.) é
aquele que sintetiza toda a esséncia de Gestao de Manu-
tengao que até agora tem sido sumariada.

Neste terminal entrardo as fichas de equipamento, forne-
cedores, empresas de manutengao, etc.

Sairéo as listagens de equipamento para a manutengao
preventiva para os respectivos sectores internos e empre-
sas externas de manutencao.

Entrardo as comunicagées de avaria e sairdao as ordens
de trabalho respectivas, com os dados de identificacao e
técnicos dos respectivos equipamentos.

Entrarao os dados de manutencio preventiva ou correc-
tiva, efectuada.

E deste terminal que se fara o controlo dos contratos de
manutengao com as empresas externas.

Controlar-se-40, como se pode facilmente concluir, os
contratos ndo cumpridos e as reparagdes nédo efectuadas.

Tirar-se-ao listagens de equipamento cuja vida util ja foi
atingida, histérico de avarias, andlises da evolugao tempo-
ral dos custos, evolugdo dos custos face ao prego dos
equipamentos e custos por sector, etc.

Em relagao ao ponto 2.), este € outro local que permitira
o bom funcionamento do sector «Manutengao».

Neste terminal deverdo entrar as fichas de fornecedores.
Aqui deverao ser registadas todas as entradas e saidas de
artigos, requisigdes, devolugdes, quebras e aquisicbes.

Desta forma, os artigos exigidos pelas revisdes e todos
aqueles que exigem uma existéncia minima em stock para
o bom funcionamento dos equipamentos, estarao devida-
mente controlados.

Poder-se-ao fazer listagens diversas, como, por exem-
plo, de encomendas sugeridas, de artigos em ruptura de
stock, andlises de rotatividade e andlises de quebras.

Num sistema do tipo do descrito € necessario nao esque-
cer os documentos que terdo de circular e 0s respectivos
circuitos.

Os documentos, que deverao ser os minimos indispen-
saveis, na sua maioria sairdo directamente do computador
que fara, como se depreende, também o seu controlo.

A sua circulagao devera ser feita de modo a optimizar os
percursos, de maneira que o intervalo de tempo que me-
deia entre a sua emisséo e a sua entrada no computador
seja o minimo indispensavel a execugéo das fungbes para
que foram destinados.

Outras solucbes sao possiveis na informatizacao da Ma-
nutengao. No entanto, as configuracdes ilustradas pelas
figuras sao algumas das solugdes que mais se adaptam a
maioria dos parques de equipamento nacionais.

E este o sumario de um sistema de Gestao de Manuten-
¢&o, baseado em meios informaticos, para todo o parque de
equipamento que o justifique.

Faco aqui uma ressalva, que é devida ao facto de ser
focada apenas a manutengdo do equipamento. N&o deve-
mos, porém, esquecer a manutengao do préprio edificio, da
iluminagao, das tintas que revestem as paredes, etc., isto &,
devemos falar de objectos de manutencao e ndo apenas de
manutengao de equipamentos...
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Fig. 3 - Computador pessoal para apoio a Gestao de Manutengao.
Apenas possivel em pequenos parques de equipamento. O cresci-
mento de um sistema destes esta limitado. Uma das possibilidades de
expansdo é a sua ligagdo em rede.
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Fig. 4 - Ligagao em rede de computadores pessoais. Solugdo que pode
ser adoptada em empresas que pretendam iniciar a sua Gestao de
Manutengdo por médulos, parte do seu parque de equipamento, ou 0
seu parque de equipamento e posteriormente o aprovisionamento, etc.
E uma solugdo que embora permita a expansao do caso anterior tem
limites bem determinados.

Como conclusdo destabreve resenha, pode dizer-se que
a Gestao da Manutengao, quando correctamente elabora-
da em termos informaticos, permite trés resultados imedia-
tos que séo:

1 - Controlo sobre as existéncias ;
2 - Controlo sobre a Gestao da Manutencao;
3= Organizacio.

A medida que os elementos forem crescendo, pois um
sistema destes é extremamente dindmico, em termos de
entradas/saidas de dados, o sistema permitira a sua propria
optimizacao e a dos servigos, pois, com um sistema destes

terminais existentes
usados na gestdo
diarta.Contabifidade]

Gastdo decontrafos:
optres modulos
complementares

FRALLES REMEAL s

Fig. 5 - Solugdo informatica em locais onde existia um computador
multiposto. A expansao do sistema a Gestao da Manutengdo poderd
obrigar & expansdo da memoria de massa e da memdria RAM do
sistema. A utilizagdo de um Computador Pessoal como terminal
podera ndo ter vantagens significativas em termo de velocaidade de
processamento face a um Terminal «burro». Podera usar'se um
Computador Pessoal em rede ou usando a memoria de massa do
mainframe como «disco virtual».

a funcionar de forma eficiente, poder-se-a avangar noutros
campos que lhe estao inerentes, como, por exemplo, o da
normalizacao de equipamento e de organiza¢ao de biblio-
tecas técnicas, o que de outra forma nao seria possivel a
nao sercomumagrande quantidade de méo-de-obra extre-
mamente especializada com todos o0s custos inerentes
e 0 aspecto falivel devido as razfes inicialmente citadas.

* Engenheiro Electrénico; Assistente do Instituto Superior de Enge-
nharia de Coimbra (ISEC)

in MANUTENGAO, revista da Associacdo Portuguesa de Manuten-

¢ao Industrial, n®18 (Abril - Junho 1988)
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TAVARES DOS SANTOS *

A PROFISSAO DE VENDE

m%a Cuwsds

«Na sua caminhada crescente, o progresso arrasta as preocupacoes
e nos aftares derrubados coloca novos idolos gue mudam por completo
antigas tradicbes e teorias sociais».

que é ser vendedor? Vendedor é a «pessoa que cria
vendas para a empresa, mediante a utilizagao de recursos
e técnicas especializadas e incrementa o standard de vida
dos seus clientes».
Uma andlise desta definicdo permite-nos distinguir os
seguintes conceitos fundamentais:

» A personalidade do vendedor;
O vendedor cria vendas;
O vendedor representa a sua empresa;
- O utiliza recursos e técnicas especializadas;
s Incrementa o standard de vida dos seus clientes.

RUBEN DARIO

O problema do profissional da venda €, em grande parte,
pessoal. Isto quer dizer que tanto 0s seus éxitos como o0s
seus fracassos vém marcados, em grande medida, pelas
suas caracteristicas de personalidade.

A personalidade integra tragos e caracteristicas gerais a
todos os seres humanos em variavel propor¢ao e determi-
na uma forma prépria de comportamento.

O comportamento do vendedor, como pessoa, vai in-
fluenciar grandemente os seus resultados profissionais,
e isto em maior medida que em muitas outras actividades.




N&o é suficiente que o vendedor se limite a «recolher 0
pedido» e entregar o produto ou servigo para satisfazer
o desejo que um cliente ja tinha. Deve ir mais além, criar
desejos e necessidades adicionais de novos e melhores
produtos, modificar hébitos de compra, aumentar a clien-
tela, persuadir a comprar.Uma empresa com auténtica vo-
cagao de marketing considera que o vendedor ¢ a pega
chave de organizagao, onde podem ter culminagéo todos
os processos de marketing ou onde se podem destruir
todas as técnicas e inquietudes que o marketing traz con-
sigo. Porgue ndo se trata s6 de vender no sentido mais
limitado da palavra. H4 também que controlar o produto, as-
sessorar o cliente, recolher e emitir informagéao empresa-
-mercado, promover pontos de venda... O vendedor trans-
forma-se assim em chefe de mercado da sua zona. E-lhe
delegada uma grande autoridade e responsabilidade que
vai muito para 4, repetimos, de conseguir a assinatura de
uma nota de encomenda: deve criar vendas.

O vendedor faz parte de uma organizagdo, as suas
relagdes com a empresa séo grandes e vé-se apoiado na
sua gestao pelo trabalho de especialistas.

Além disto, o vendedor é hoje um verdadeiro embaixador
da empresa. Nada pode prejudicar tanto a empresa como
as consequéncias das acgdes ou omissdes do vendedor
frente ao cliente. E, também, ninguém pode beneficia-la
mais. Tudo o que o vendedor faga ou diga nesse momento,
o cliente considera-lo-a transplantado para a empresa.

 CRIA  REPRESENTA

. VENDAS _ AEMPRESA
PERSONALIDADE
AUMENTA’

UTiLiZA
C . OPADRAD DE VEBA
~ DOS SEUS CLIENTES

Na actualidade e ante a complexidade do ambiente com-
petitivo que rodeia a empresa, o vendedor ndo vende
unicamente produtos, mas também a capacidade total
da sua empresa. Um bom vendedor, nos mercados ac-
tuais, € uma rara mistura de engenheiro, financeiro, inves-
tigador de mercado, consultor e promotor de vendas.
Quando desempenha este papel converte-se num elo
critico de unido entre o cliente e aempresa, e o seutrabalho
torna-se essencial para o crescimento planificado da sua
companhia.

Por tudo isto,
nao lhe bastam
0 seu engenho,
as suas capaci-
dades de impro-
visacao, asuain-
tuigdo ou a sua
experiéncia; é
necessario, tam-
bém, trabalhar de
acordo com pro-

gramas estabele-
cidos, com técni-
cas concretas,
com procedimen-
tos adequados a
cada situagao de
vendas, com ba-
gagem de conhe-
cimentos e com
uma ética profis-
sional concreta.

Hoje emdiajanao é valido, sob nenhum conceito, o velho
ditado de alguns vendedores de que «eram capazes de
vender em dois minutos a coisa mais absurda do mundo
a qualquer pessoa que dela nao necessitasse».

Pelo contrario, o vendedor tem uma misséo a cumprir,
perante a clientela: torna-la consciente das suas proprias
necessidades e, da melhor forma, satisfazé-las, procuran-
do o méaximo de utilidades e beneficios.

Se o vendedor sabe cuidar dos interesses dos seus
clientes e os defende como préprios, esta potenciando
a sua afirmacdo como profissional a longo prazo e
a dar continuidade e desenvolvimento & empresa que re-
presenta.

E evidente que ndo pode apresentar-se o problema de
uma forma tdo simples. Quanto mais se tem estudado
acerca do efeito do inato e do adquirido sobre o desenvol-
vimento das qualidades humanas, mais claramente se tem
identificado que estao fortemente entrelagadas.

Oinato fixa certos limites dentro dos quais a pessoa pode
desenvolver-se, mas estes limites sao, para a maior parte
dos individuos, taoc amplos que permitem uma extraor-

dinaria variagao.
/—_\



Naturalmente que existem certos limites minimos nos
caricteres inatos, sem os quais nao é possivel desenvolver
suficientemente uma determinada qualidade, mas & claro
gue tao pouco se nasce para determinada profissao e so
por educagdo, ambiente proprio e esforgo pessoal se
podem amadurecer as qualidades que se requerem para
alcangar éxito em determinada profissao.

Toda a profissdo exige da pessoa que se dedica a ela
qualidades que coincidam com as minimas necessarias
para desempenhar o seu trabalho. Qualidades e aspectos
de personalidade que sdo requeridas pelo tipo de deveres
e de tarefas proprias da profissao.

Fazemos todas estas consideragdes que rogam o estudo
psicolégico profundo do problema, para desfazer definitiva-
mente uma opinido, todavia generalizada, que afirma que
se nasce vendedor, como se nasce génio. Hoje sabe-se
gue certas caracteristicas hereditarias podem ser uma
condicdo necessaria mas nao suficiente para alcangar
rendimentos notaveis. E posto que ser génio exige «uma
larga paciéncia», é Obvio que ser arquitecto, médico
ou vendedor é consequéncia mais de um esforgo pessoal,
de instrucao adequada e de uma atitude entusiasta face
a profissao, do que as suas condi¢bes inatas.

Possuir condigdes ou qualidades inatas favorece e sim-
plifica 0 caminho do desenvolvimento da personalidade de
vendedor, mas n&o garante o éxito nesta profissao, a qual

Lo CuTRA QO

exige conhecimento de técnicas e capacidade, e, sobre-
tudo, uma atitude; e isto s6 se consegue com vontade
e esforgo.

Nao estamos falando do vendedor como individuo que,
sem mais, se dedica a vender, mas sim do auténtico profis-
sional que hoje exige 0 mercado altamente especializado
de qualquer sector industrial ou comercial, 0 que nos da
mais razdes para assegurar que o vendedor ndo nasce,
muito pelo contrario, faz-se.

* Licenciado em Gestao e Psicologia

in MAGAZINE REGISCONTA
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ESTE NATAL LEIA..

... @ — por que n&o? — brinque!
Estarubrica apresenta habitualmente
aos leitores da DIRIGIR livros cujo
conteludo nos parece interessante e
ajustado aos seus interesses.

Neste Natal, de um conjunto selec-
cionado de livros, destacamos um,
sobre o stress. O fim do ano é
uma altura de reflexdo, de balanco.
Parece-nos que este livro o ira aju-
dar. Cada vez mais, as pessoas tém
que encontrar um equilibrio entre o
emprego, a vida pessoal e a activi-
dade fisica. Ser um gestor de suces-
s0, na década de noventa, implica
que o0 sucesso se estenda também a
familia, aos tempos livres, ao exercicio
fisico...

E como o Natal é a festa da familia,
descontraia-se em familia.

Além dos livros, 0s jogos podem
proporcionar momentos relaxantes,
de prazer e de aprendizagem,
com a vantagem de serem feitos em
grupo...

Dai que Ihe fagamos a sugestao de
um conjunto de jogos «ludico - inteli-
gentes» editados pela SOLUCOES.
Sao verdadeiramente inovadores.

Ja percebeu, agora, porque é que
no inicio the sugerimos que brincasse?

Desejamos-lhe um Natal muito feliz
e um ano 91 cheio de equilibrio e de
bons momentos passados a ler e a
brincar...!

RONIRIIGHI
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ESTAMOS A VIVER NOVOS TEMPOS
E O HOMEM DEVE EMPREENDER
NOVOS TRABALHOS

Iniciamos uma nova década. A era do questionamento,
dasincertezas e tambémdarenovacao, do crescimento, da
mudanga. Momento oportuno de cada um dos nés desper-
tar para as possibilidades trazidas pelos novos ventos.
Possibilidades de conquistar o préprio poder - sobre a vida
profissional e pessoal. Mas porqué poder? Porque as mu-
dangas que ja se prenunciam exigem mais um passo na
direccdo da conquista de valores diferentes, do desenvol-
vimento de um SABER-ESTAR. E isso requer poder: de di-
rigir os préprios rumos, determinar e seguir as préprias me-
tas e, por conseguinte, poder de influenciar o outro e de in-
teragir na defini¢cao de estratégias, nao mais por meios con-
cretos, determinados por aspectos externos — estatutos,
hierarquias...—mas por outras vias, pelo desenvolvimento
de valores de sociabilidade e pelo estabelecimento de
novas relagdes, marcadas pela ética e pela solidariedade.

A necessidade deste novo clima ja se sente nas organi-
zagdes onde a problematica da motivagao, da tomada de
decisdes, da delegagdo, cooperagao, negociagao, quali-
dade total, resolucéo de conilitos, € o desafio actual.

Este quadro requer do gestor um desempenho com
crescente autonomia, capacidade de confiar em simesmo,
no referencial interno e, por essa razo, capacidade de
trocar e interagir com assertividade para lidar, em simulta-
neo, com questdes tao diversas como os problemas huma-
nos, tecnologicos, politicos. Portanto, é condigao vital que
trabalhe em si mesmo os valores, 0s comportamentos, a
ética que pretende ver reflectida nos colaboradores e di-
fundida na empresa. Ou seja, é condi¢ao vital que desen-
volva o poder interior.

Nao & mais possivel acompanhar a evolugao tecnolégica
sem uma evolugao na estrutura das relagdes interpessoais
na empresa.

Realizar esse empreendimento, sem auxilio, € possivel;
exige, porém, condigdes muito especiais. Ha, no entanto,
recursos dos quais se pode langar mao para facilitar o
processo.

A Analise Transaccional, teoria da personalidade e da
interac¢ao social, criada por Eric Berne no inicio da década
de sessenta, traz uma contribuicdo impar ao desenvolvi-

GRACA BALARDIN*

mento do poder pessoal, possibilitando a compreensao dos
processos humanos, indicando caminhos para a aquisigao
de novas formas de SER e ESTAR. Como método psicote-
rapéutico que visa o crescimento pessoal e a autonomia, a
Analise Transaccional € uma ferramenta Util e eficaz na
abordagem das relagdes interpessoais na empresa. Estru-
turada sobre os fundamentos dos direitos iguais de desen-
volvimento do potencial humano, os seus conceitos sio de
facil entendimento e aplicagao, tanto para o gestor como
para todos os seus colaboradores.

Muitos de nés somos vitimas de stress, tenséo e alta
ansiedade por nao termos poder sobre nés mesmos —
comportamentos, pensamentos, sentimentos. Como, en-
tdo, exercé-lo no desempenho das fungdes?

O poder ndo se concede, nem tampouco se ganha.
O poder — e o verdadeiro poder é o PODER INTERIOR —
conquista-se, desenvolve-se. E tarefa que sé tem comeco.

Charles Vincent, na sua obra Ganhe Poder Através da
Anélise Transaccional, langa um foco de luz neste univer-
so. Utilizando conceitos da Analise Transaccional e adap-
tando-os para a abordagem do comportamento do gestor e
para aanalise das relagdes de poder na organizacio, indica
vias para o estabelecimento de relagoes eficazes.

«Este livro descreve muitas situacGes quotidianas vivi-
das em todos os niveis hierarquicos de empresas e convi-
da-o a viajar atraves do universo do esguecimento e da
ignoréncia para o ajudar a recuperar as forgas extraor-
dinérias que dormem dentro de si.»

FICHA TECNICA

Titulo: Ganhe Poder através da
Anélise

Autor: Charles Vincent
Traducédo: Lemos de Azevedo
Editora: Monitor — Projectos e
Edicoes, Lda.

GANHE PODER
i ATRAVES DA
| ANALISE TRANSACCIONAL

* Psicologa
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A GESTAD
DE STOCKS

PIERRE 2R

A GESTAO DE STOCKS

A Gestéo de Stocks dentro das fungdes
da gestao em geral desempenha um papel
fundamental em qualquer empresa mo-
derna e din&mica.

Nesta obra, o autor, utilizando exem-
plos praticos e uma linguagem simples,
leva-nos ao mundo dos aprovisionamen-
tos através da gestdo manual de sfocksou
da gestdo com recurso aos computado-
res, onde nos s&o revelados as inUmeras
potencialidades da informatica sem ne-
cessidade de grandes formulagdes ma-
tematicas.

FICHA TECNICA

Titulo: A Gestéo de Stocks

Autor: Pierre Zermati

Editora: Editorial Presenca

Coleccao: Biblioteca de Gestao Moderna

A GESTAO
DE UMA EQUIPA

EDCOES CETOS

A GESTAO DE UMA EQUIPA

Este livro permitira ao responsdvel
analisar a sua propria pratica e desenvol-
ver as suas capacidades pessoais ao ponto
de poder dominar competéncias essen-
ciais para qualquer gestor —exprimir-se e
comunicar; resolver problemas e gerir o
seu tempo, negociar objectivos, missdes,
funcdes e analisar resultados; animar uma
reunido de trabalho, um circulo de quali-
dade, um grupo de projectos; formar os
subordinados, analisando no terreno
todas as situacdes.

A todos os quadros médios e superiores
que tenham de dirigir equipas de trabalho
aconselhamos este livro que |hes servira
de guia para negociar, animar e formar.

FICHA TECNICA

Titulo: A Gestédo de Uma Equipa
Autor: Jean e Renée Simonet
Tradutora: Isabel St. Aubyn
Editora: Edicoes CETOP
Colecgédo: Gestao
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g JohnGrieve Smith

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Otermo «estratégia» nao € exclusivoda
linguagem militar, mas a similitude com
aquela é grande na medida em que a
estratégia na area da gestao se refere a
direcgao geral e a politica de longo prazo
da empresa, como podemos constatar
pelaleitura deste livro em que John Grieve
Smith nos traga, nos seus doze capitulos,
os elementos essenciais da gestdo de
longo prazo da empresa.

Tal como a estratégia militar se distin-
gue da tactica, também a estratégia em-
presarial nao cuida das medidas do dia-a-
-dia, nem do curto prazo; nela se estudam
0s objectivos de fundo e 0s meios para os
alcancar.

Esta obrapode servirde guiaaqualquer
gestdo, quer do sector publico, quer do
sector privado, quer ainda a directores de
organismos ou outras entidades que re-
conhegam como é importante o estudo
atempado das reacgdes de firmas concor-
rentes e a tomada de medidas concretas
dentro de um planeamento estratégico.

FICHA TECNICA

Titulo: Estratégia Empresarial

Autor: John Grieve Smith

Editora: Publicagbes Europa - América
Colecgdo: Economia e Gestéo

OH\ I&BE\‘\W F H
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0 NOVO ESTADO
INDUSTRIAL

O NOVO ESTADO INDUSTRIAL

Do célebre economista John Kenneth
Galbraith, O Novo Estado Industrial é o
mais importante e o mais influente dos
seus livros.

Publicada pela primeira vez em 1967,
esta obra provocou uma tal reacgdo no
pensamento econdmico tradicional que
se pode considerar uma verdadeira obra
revoluciondria.

Em 1985, o Professor Galbraith reviu a
obra e escreveu uma nova introdugao que
podemos encontrar neste livro onde éfeita
uma radiografia econémica das socieda-
des modernas numa linguagem acessivel
e clara destinada ndo sé a economistas
mas a estudantes e ao publico em geral.

FICHA TECNICA

Titulo: O Novo Estado Industrial
Autor: John Kenneth Galbraith
Editora: Publicagdes Europa-América
Coleccao: Economia e Gestao

TRANSFERENCMS
TECNOLOGIA
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WSTITUIO DE APOID
AS PEQUENAS £ MEDIAS
EMPAESAS E AD INVESTIMENTO

CENTRO
PARA O DESENVOLVIMENTO
EINQVAGAD TECNOLOGICA

TRANSFERENCIAS DE TECNOLOGIA
— CONTRATOS DE LICENCA

O Centro para o Desenvolvimento e
Inovagao Tecnolégica e o IAPMEI publica-
ram este pequeno manual, da autoria de
Victor Corado Simbes, para empresarios
interessados na celebragao de contratos
de licenga tanto de importagdo como de
exportacao.

Os contratos de licenga podem consti-
tuir um elemento importante na estratégia
tecnoldgica das empresas portuguesas.
Porum lado, séo veiculos de aquisigao de
tecnologias, necessarias a producgao de
novos bens, a melhoria da sua qualidade
ou a reducao dos seus custos de produ-
¢ao. Podem ser instrumentos de reforgo
de competitividade face aos novos desa-
fios colocados pelo Mercado Unico Euro-
peu. Por outro, permitem valorizar as tec-
nologias detidas pela empresa, obtendo
rendimentos adicionais, e penetrar em
novos mercados.

Neste guia podera encontrar desde o
enquadramento juridico dos contratos,
passando pelas obrigagbes contratuais,
até aos tipos e formas de pagamentos,
todo um conjunto de elementos essen-
ciais paraumainformag&o completa sobre
as varias formas de transferéncia de
tecnologia.

FICHA TECNICA

Titulo: Transferéncias de Tecnologia

— Contratos de Licenga

Autor: Victor Corado Simdes

Edi¢coes Centro para o Desenvolvimento
e Inovagio Tecnolégica e Instituto de Apoio
as Pequenas e Médias Empresas elnves-
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PLANEAMENTO ESTRATEGICO
— UM GUIA PARA A PME

Este livro surgiu como resposta a duas
questdes, segundo as palavras do autor.

A primeira: o porqué de existirem em
Portugal profissionais com excelente
capacidade de andlise e, em simultaneo,
as empresa por eles geridas apresenta-
rem frequentemente resultados baixos ou
mesmo negativos, em termos de rentabi-
lidade dos capitais préprios.

A segunda quest&o: a impossibilidade
de aplicacéo nas nossas PME das teorias
que encontramos nas grandes obras da
especialidade.

Este guia tem a preocupagao de ajudar
0s nossos dirigentes empresariais a en-
contrar um caminho simples para o pla-
neamento estratégico.

FICHA TECNICA

Titulo: Planeamento Estratégico
— Um Guia para aPME

Autor: Eduardo Cruz

Editora: Texto Editora, Lda.
Coleccao: Textos de Gestédo

ORGANIZACAO
E MODERNIZACAO

INDUSTRIAL

ORGANIZAGAO
E MODERNIZACAO INDUSTRIAL

Para que os apoios internos e comunitarios
a nossa industria produzam resultados posi-
tivos com niveis de produgao e operaciona-
lidade de forma a poderem enfrentar o em-
bate da abertura do mercado interno aos
restantes membros da C.E.E., torna-se in-
dispensavel uma boa formagao de todos os
colaboradores da empresa, devidamente
apoiados por gestores suficientemente
capacitados.

Conseguiu o autor desta obra reunir uma
equipa de experientes engenheiros que de-
pois de muitos estudos desenvolveram este
magnifico «GUIA METODOLOGICO» ao qual
associaram varios «CASOS PRATICOS»
sem se alhearem de que as componentes
«ORGANIZACIONAL» ¢ «HUMANA» sao
cada vez mais determinantes no sucesso e
competitividade de qualquer empresa.

Desenvolveram uma estratégia a que
deram o nome de baptismo «T.O.H.», na
qual tomam em consideragéo as trés fases
mais importantes para o desenvoivimento de
um projecto de organizagdo e modernizagao
de qualquer empresa industrial:

12 O aspecto Técnico - O que fazer?
22 O aspecto Organizacional - Como fazer?
32 O aspecto Humano - Com quem fazer?

Seis casos praticos que descrevem situa-
gbes concretas ocorridas em diferentes
empresas e actividades, permitem ao leitor
compreender perfeitamente o ponto de vista
do autor quanto a uma perfeita GESTAO
INDUSTRIAL PARTICIPATIVA.

FICHA TECNICA

Titulo: Organizacéo e Modernizagdo
Industrial

Autor: Jean-Claude Charrier

Editora: LIDEL - Edigdes Técnicas
Distribuidora LIDEL-Edig6es Técnicas, Lda.

LIDERAR E UMA ARTE

Num estilo simples e directo, Max de
Pree baseia-se na sua experiéncia pes-
soal para nos falar dos mais eficazes
métodos de direcgdo e gestao no mundo
de hoje.

A arte de liderar surge-nos como um
processode libertar as pessoas parafaze-
rem o que se exige delas, da maneira mais
eficiente e humana possivel.

E uma concepgao inovadora de lideran-
¢a, criada, sentida e experimentada como
arte, essencial para o sucesso.

FICHA TECNICA

Titulo: Liderar E Uma Arte
Autor: Max de Pree
Tradugéo: Eduardo Sald
Editora: Difusdo Cultural
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«STRESS» DO EXECUTIVO

Como vencer no exigente mundo empresarial

FICHA TECNICA

——
Titulo: O STRESS DO EXECUTIVO

O STRESS | — Como vencer no exigente mundo

BO EXECUTIVO | empresarial. 160 p.; 1990 (Tr. do In-
i gtés White -Collar Stress, 1987).

Autor: Louis C. Feuer

Editora: Edicées CETOP, Mem -

- Martins

Colecg¢éo: Gestao, 6

EOBOES CETOR

Caro leitor:

Ao acabar de ler este livro, sinto que ele foi escrito a
pensar em pessoas como vocé e eul... Pessoas nor-
malissimas, que sdo tao simples e mortais como as outras,
gue nadatém a ver com os super-herdis da ficgao cientifica,
nem sequer com os super-gestores das grandes empresas
multinacionais, com direito a retrato a corpo inteiro na capa
de revistas como a Fortune ou a Time, nem muito menos
ainda com os «yuppies», esses filhos da especulagao bol-
sista e do dinheiro facil dos anos oitenta...

A Unica coisa que eventualmente nos distingue de muitos
outros, éisso mesmo: é nao termos o espirito do funcionario
publico que conta pelos dedos da méo o nimero de anos
que lhe faltam para a reforma...

Somos pessoas que temos uma carreira profissional
a defender, que nos esforgamos por ser competentes,
que procuramos a realiza¢ao pessoal e profissional, mas
gue provavelmente gerimos mal a nossa imagem ou que
achamos gue o prego a pagar pelo sucesso € dema-
siado elevado...

No fundo, achamos que, nas empresas e demais organi-
zacOes onde trabalhamos, ha mil e um pequenos obstaculos
e armadilhas que podem p6r uma pessoa como vocé {(ou
eu) & beira de um ataque de nervos... E depois, sabe como
é, o sucesso ainda é visto com maus olhos, anossa «cultura
organizacional» ndo promove a diferenga mas a conformi-
dade, a racao de cenoura e de chicote é igual para todos,
etc., etc...

Nao se deixe, por isso, intimidar pelo titulo. Executivo?...
As tradugbes nunca sao literais e, as mais das vezes,
pregam-nos partidas. De facto, o titulo original desta obra
seria, em portugués, qualguer coisa como «Q Stress dos
Colarinhos Brancos», o que — convenhamos!—nao é titu-
lo para vender livros.

Os dois termos nao sao, de facto, equivalentes: os «cola-
rinhos brancos» incluem todas as categoriais de pessoal de

LUIS GRAGA*
uma empresa que néo estao directamente ligados a produ-
¢ao, desde o pessoal dirigente aos empregados, dos qua-
dros técnicos as chefias directas, excluindo portanto o
pessoal operario e categorias equivalentes (os «colarinhos
azuis»).

O executivo, em principio, € um gestor sénior ou um
quadro superior. Ou, em sentido mais lato, &€ um profissio-
nal altamente qualificado, com ou sem funcdes de gestao,
mas cujo trabalho é fundamentalmente intelectual.

Neste sentido, vocé pode nido ser um executivo ou,
sendo-o, ndo se reconhecer como tal ou no ter o estatuto
€ 0s «pequenos privilégios» que acompanham o titulo ou o
cargo em qualquer chafarica que se preze: pelo menos,
uma secretaria, um cartao de crédito, um «carrito», viagens
de avido em «executive class» e ainda — se nao for uma
multinacional forreta— dois vencimentos (um em escudos,
para efeitos de descontos: IRS, Segurang¢a Social, etc.;
e outro em divisas, depositado no estrangeiro)...

De qualquer modo, ca na nossa terra o termo é ainda
recente e tem um cheirinho a estrangeirado... Outros pen-
sardo que é saloio demais e mandam imprimir cartdes com
a palavra inglesa «manager» ou «director»... Vocé, porém,
€ uma pessoa modesta, é portugués, nao gosta que lhe
chamem «executivo», sente-se até insultado, ndo vao as
pessoas pensar que executivo é sinbnimo de jogador
na bolsa e «yuppie»...

Mesmo assim, vocé nao deixa de ser um quadro, um pro-
fissional, um técnico, um cientista, um investigador, um
empresario, um administrador, um director, um gestor, um
encarregado, um supervisor, enfim, um quadro ou uma
chefia— em suma, um «colarinho branco» — competente,
motivado e empenhado, onde quer que trabalhe e qualquer
que seja o seu nivel organizacional...

Embora néo se queixe, sei que vocé ganha mal e que sé
Ihe dao o devido valor no dia em que apresentar o seu
pedido de demissao ou de transferéncia, para n&o dizer ja
nodiaem que... morrer de repente! (Que o diabo seja cego,
surdo e mudo!...)

Talvez por isso chegou a altura de vocé pensar mais em
si. Dai a nossa sugestao: ponha este livro na arvore de Na-
tal, no seu sapatinho... Neste Natal de 1990 seja egoista, ac
menos uma vez na vidal...

Este é, alias, um livro egoista para pessoas egoistas...
Chamemos-lhe antes... egocéntricas!... Pessoas que sa-
bem dizer «Eu!», pessoas que ndo querem morrer de um
enfarte de miocardio aos 40 anos, pessoas que se preo-
cupam, para a sua qualidade de vida, com a sua salde,
com o seu-bem estar, com a sua contabancaria—e porque

DYRIGIR,
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nao, acha que é pecado?!... —, com a sua performance, com a sua imagem, em
suma, com O Seu sucesso e com o sucesso da empresa ou instituicao onde
trabalham!...

O subtitulo que o editor portugués arranjou («Como Vencer no Exigente Mundo
Empresarial») é uma frase estafada que continuaremos a ler em todos os
editoriais das revistas portuguesas de negécios, administragao, economia, e até
de sociologia do ano de 1993!...

Um outro subtitulo poderia, contudo, resumir a mensagem do autor: «Maximo
sucesso, minimo stress... Ou como viver com o sStress e ter sucesso!»...

Esta é, alias, outra palavra que também esta na moda... Ele é stress do guarda-
redes antes do penally, ele é o stress do jovem candidato a Universidade, ele é
o0 stress do automobilista nas ruas das nossas cidades, etc....

Do stress organizacional sabe vocé. Direi mais: disso sabe vocé, de ginjeira,
vocé, meu caro leitor, que todos os dias tem que aturar o «chato» do seu chefe,
atender as reclamagdes de clientes impacientes e ainda por cima ter «pachorra»
para ouvir um resumo alargado da telenovela das oito, em diferentes versoes
(a da secretaria, a da telefonista, a do paquete, etc.).

Mas por favor ndo conclua, precipitadamente, que a presente obra é uma
espécie de manual com «receitas de cozinha» para esconjurar o stress dentro
e fora do emprego...

Se procura a abordagem «clinica» do stress, dos seus sintomas, causas e
efeitos, desista ou procure outras obras (os manuais de psicologia clinica, as
enciclopédias médicas...). Por exemplo, estou a lembrar-me de uma obra rela-
tivamente recente, escrita por um médico psiquiatra, chefe do Departamento de
Psicoterapia Comportamental do Hospital Julio de Matos (Albuguerque, Afonso:
«Stress. Causas, Prevengdo e Controlo. Um guia pratico». Texto Editora, Lisboa,
1987, 176 p.).

O autor de «OStress do Executivo», Louis Feuer, € ele préprio um «executivo»,
um gestor de recursos humanos, e fala-nos do stress profissional de um ponto de
vista ndo médico... Talvez por isso nao use nem abuse do «caldo» técnico ou
cientifico que & proprio dos especialistas.

E umlivrinho que se 1& de um félego, justamente porque relne os trés atributos
indispenséaveis para uma comunicagio escrita eficaz: é claro, conciso e preciso...

Além disso, ensina-nos alguns «truques», 0 que pode ser uma vantagem para
o leitor,amanha, numa situagao de concorréncia para um lugar ou cargo de maior
responsabilidade, com outros candidatos que hoje se vangloriam de «ter mais
gue fazer do que ler esse tipo de literatura»...

Mas mais do que conhecimentos, métodos, técnicas ou «receitas de cozinha»
(do género «Aprenda a proteger e a valorizar a sua imagem em oito pontos»...),
ha aqui um problema basico que tem que ver com a aprendizagem de novas
atitudes e novos comportamentos, com uma outra filosofia de vida, com uma
oufra maneira de ser e de estar na sua profissao, no seu emprego.

E um livro que aborda o stress profissional nao pela negativa — naquele tom
sério, professoral e muitas vezes repressivo ou mal-humorado que os especia-
listas costumam pdr quando abordam as questdes de salde, como a droga, o
tabaco, o alcool, etc. — mas antes pela positiva, em estilo muito directo e franco,
e com uma pitada de humor e de imaginagao (Veja-se este titulo de capitulo que
é de antologia: «Abordagem do tipo "queijo suico" ao stress dos executivos»)...

N&o, nao € um livro para «yuppies». E um livro para si que, mais do que
«sobreviver», quer «vencer» e «convencer»... Como diz o autor, este «mundo
esta cheio de pessoas que dispdem de uma enorme quantidade de desculpas
para explicar os fracassos. Este livro ndo é para eles» (p.18).

Quanto a edigdo portuguesa, o Unico reparo a fazer seria a falta de maior
cuidado na revisao do texto (Veja-se o Capitulo.6, p.ex.). A impresséo, apesar
de tudo, é melhor do que a de anteriores titulos da coleccéo.

* Sociélogo

ERA UMA VEZ*

O objectivo é contar uma histéria
com base em 8 figuras tiradas a sorte,
enquanto corre a areia dentro de uma
ampulheta. O jogador € que ordena as
figuras conforme quiser. Os jogado-
res tém de inventar histérias que uni-
figuem todas as figuras. Um desafio
a imaginagao.
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KABUKI *

Este jogo apela & expresséo atra-
vés de gestos. E uma versao «orga-
nizada» do tradicional e divertido
jogo da mimica. Cada jogador coloca
uma das quatro mascaras que com-
p&em ojogo, correspondente ao tema
que lhe saiu no cartao. Coloca o pedo
no inicio do tabuleiro e comeca a
mimica.

JOGAR COM AS MAOS *

Sao quatro jogos: «Os Bonecos
Loucos», «Os Teus Autocolantes»,
«As Tuas Mascaras», «As Tuas Figu-
ras», cujo objectivo é desenvolver a
criatividade. Um 6ptimo entretém
para os fins-de-semana chuvosos
deste Inverno: toda a familia, a roda
de uma mesa, reaprende a pintar,
a desenhar, a criar...

O JOGO DACEE *

1993 estéd a porta! Prepare-se para
a ades&o a CEE jogando com a sua
familia. Este jogo permite treinar os
mais complicados mecanismos do
Mercado Unico. Cada jogador recebe,
noinicio do jogo, um objectivo secreto
que devera concretizar, comumorga-
mento inicial de 50 mil ecu. Os conhe-
cimentos de planeamento e de mar-
ketingestratégico sdo postos aprova,
nas operacdes de compra e venda
que terd de fazer. O objectivo é im-
plantar indUstrias, sem deixar de ter
dinheiro em caixa!

* Contacto: SOLUCOES
Morada: Rua Pereira Cao,
50 - 12 Dfe.

Telef: 351 - (0) 65 - 35 333
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BONANCA: NA VANGUARDA
DA PREVENGAO

A Bonanga, porque seguradora, instituiu desde
0 seu arrangue para 0s anos noventa a preven-
¢do como um dos pilares da sua estratégia no
mercado.

Assim, para além da formag&o, no dmbito da
-qual surgiram Cursos de Seguranga Integrada,
a Bonanga aposta também na sensibilizagéo
dos publicos para diferentes problemas. Para
isso, desenvolve varios projectos, como é o
caso da Seguranga Escolar, acgao destinada
aos professores primarios, a implantar durante
o0s préximos anos lectivos em todo o Pals.

Uma outra forma de sensibilizagao para os
problemas da prevengao e seguranga & conse-
guida através do langamento da revista Segu-
ranga Bonancga, de periodicidade trimestral,
destinada a proporcionar informagéo técnica e
juridica a um publico diverso como os Preven-
cionistas Bonanga, empresas e instituigdes clien-
tes, entre outros.

A revista Seguranca Bonanga € constituida
por artigos de prevengao, artigos informativos,
um ficheiro de produtos perigosos, o correio dos
leitores, conselhos com humor, bem como o
desenvolvimento de um tema actual, inserido
nesta problematica da Prevencao e Seguranga
Integrada. A tiragem €, iniciaimente, de 1500
exemplares.

Mas, para que tudo isto se torne possivel,
impunha-se a criagdo de espago de encontro,
de debate de ideias, de troca de experiéncias e
até de convivio entre profissionais de uma nova
area que se comega a evidenciar com um prota-
gonismo mais e mais forte. Foi pensando nisto
gue a Bonanga criou uma nova associagao: a
dos PREVENCIONISTAS BONANGA (APB).

A Bonanga esta a desenvolver outros projec-
tos igualmente importantes, no Ambito da Pre-
vengao e Seguranga. Citamos, a titulo exempli-
ficativo, o «Troféu de Seguranga 1991», o qual
tentard promover, a todos os niveis, a Pre-
vengao e a Protecgao das Criangas.

No dominio da formagao, foi criado, em 1986,
o Curso de Seguranga Integrada Bonanga, com
a duragao aproximada de 230 horas.

A DIRIGIR esteve presente no jantar de lan-
gamento da Seguran¢a Bonanga, uma festa
simpatica, onde simultaneamente foram atri-
buidos prémios aos Prevencionistas mais bem
classificados nos cursos que esta seguradora
organiza.

A Seguranga Bonanga, a DIRIGIR faz votos
do maior sucesso.

PEDIP E EXEMPLO DE EFICACIA

A Comisséao Europeia elogiou a execugéo e
concepgao do PEDIP, apontando-o como um
exemplo de eficacia das intervengbes estrutu-
rais da CEE.

«PEDIP — O Sucesso de Uma Resposta
Comunitaria ao Desafio Langado a Industria
Portuguesa pelo Objectivo de 1992~ é otitulode
uma nota de imprensa divulgada pela Comissao
Europeia, naqual se recorda que o programa foi
aprovado em Junho de 1988, na sequéncia de
uma orientagao politica da cimeira de Bruxelas
em Fevereiro do mesmo ano.

A Comissdo salienta que, menos de dezoito
meses depois da sua aprovagao, a férmula do
PEDIP «revela-se particularmente bem sucedi-
da na sua concepgao e no seu desenvolvimen-
to operacional».

in PEDIP NOTICIAS
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DESENVOLVIMENTO
DA SUBCONTRATAGAO

A Comissao Europeia propés, numa comuni-
cacao submetida aos Doze, que se apoiasse o
desenvoivimento da subcontratagido na Comu-
nidade em torno de trés eixos: criagao de um
ambiente propicio a subcontratacéo, melhoria
da informagao e da comunicagéo entre contra-
tantes e subcontratantes, e promogao da sub-
contratagao e de relagdes de parceria.

Consuitam-se actualmente todas as partes
interessadas com vista a langar e instalar um
Centro Europeu de Informagéo sobre a Subcon-
tratacdo. Se for o caso, esse Centro podera
estar operacional em 1990 e ndo seraumaema-
nagéo da Comissao, mas um organismo inde-
pendente que servird de ponto de apoio e de li-
gacéo, a nivel comunitario, aos organismos
locais, regionais ou nacionais de representa-
¢4o, assisténcia e consulta em matéria de sub-
contratagdo. Sera dotado de uma estrutura
simples e capaz de se autofinanciar rapida-
mente.

+ O recurso a subcontratagdo torna-se cada
vez mais uma escolha estratégica para as
empresas obrigadas a melhorar a sua competi-
tividade. A realizagdo do Mercado Unico de
1992 podera acentuar ainda mais esta evolu-
¢ao, particularmente no que respeita a subcon-
tratagdo transnacional.

in PEDIP NOTICIAS N¢ 4

CONFERENCIA NACIONAL

O GETAP vai promover uma conferéncia na-
cional nos dias 21, 22 e 23 de Fevereiro de
1991, no Porto, que sera um forum aberto e
plural de reflexao e debate sobre a problematica
da qualificagdo dos recursos humanos em Por-
tugal, com particular destaque para o Ensino
Tecnolégico e Profissional.

Sé&o os seguintes temas que serao desenvol-
vidos:

1. Transformacbes na economia, no empre-
go, nas profisses e nas empresas, e desa:
fios para as formagoes tecnologicas e profis-
sionais.

2. Evolucdo do E.T.P. em Portugal (1948 -
-1990)

3. Politicas de Ensino Tecnologico e Profis-
sional e procura social.

4. Escola e empresa; gue articulacdo?

5. Avaliacdo, certificacép e reconhecimento
de competéncias ¢ gualificacoes.

6. A orientac¢do escolar e profissional,

7. E.T.P. e desenvolvimento regional e local;
papel dos actores locais.

8. £ T.P. ¢ inovacao egucativa.

9. Papel do Estado e da Sociedade Civil no

incremento, organizacde e financiamento
do E.T.P.

11. Formagdo geral e formacéao profissiorial.

10. Recrutamento e formacdo de formado-
res para o E.T. e Profissional.

Para mais informactes contactar :
GETAP - Av. da Boavista, 1311 - 52
4100 PORTO

Telef: 894367 / 604363

L X X

UM SECULO DE ELECTRICIDADE

A exposigao «Um Século de Electricidade»
assinala ainauguragao do novo Museu da Elec-
tricidade a funcionar na antiga Central Tejo. O
certame foi concebido com uma finalidade es-
sencialmente didactica, no sentido de despertar
o interesse nao sé da generalidade do publico
mas sobretudo dos jovens em idade escolar.

in Diario Noticias, 90.06.04
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O QUE FAZER COM TANTO LIXO ...
ENERGIA? OQUEE? ...............
ENERGIA PARA TODOS... MAS ...

DOS MUSCULOS... ENERGIA NUCLEAR ..

0 PUBLICO E O SEU ATENDIMENTO

Os Aspectos Organizacionais e 0 Pablico - Il Parte
O PUBLICO E O SEU ATENDIMENTO

Os Aspectos Organizacionais e o Publico - Il Parte
O PUBLICO E O SEU ATENDIMENTO

Os Aspectos Organizacionais e o Pdblico - IV Parte
O PUBLICO E O SEU ATENDIMENTO

Os Aspectos Organizacionais e o Publicc - V Parte
O ATENDIMENTO PUBLICO

E A IMAGEM DA EMPRESA

HOJE COMO ONTEM

A REFORMULGAO COMO TECNICA-BASE

DE UMA ENTREVISTA

PARA ESCUTAR ACTIVAMENTE

SER CHEFE PODE SER «STRESSANTE»
MAS NAO TEM DE SER «DISTRESSANTE»
VOCE TEM UMA

PERSONALIDADE DO TIPO «A»

DECADA DE 90 - Relagdes Sociais de Trabalho

SUA ALTEZA O CLIENTE
TELEFONISTA

- Servigo de Paciéncia e Carinho
PREGO, PRODUTO EM DECLINIO
ULTIMO PREGUEIRO

PME - QUE FUTURO? ..

ERA UMA VEZ UMA PME.

GERIR PME NO FUTURO ...
CONJUGAR INOVACAO

NO PRESENTEDAS PME.
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G. R. HUMANOS NAS AUTARQUIAS ............
DIAGNOSTICO: ANTES OU DEPQIS DA DECISAQ?
DESCRIGAQ DE FUNCOES
QUADROS MEDIOS... QUE FUTURO

N® 10, pag.
N2 12, pag.
. N2 13, pag.
N2 14, pag.

.. N2 15, pag.

Ne 14, pag.

N? 12, pag.

N2 12, pag.
N2 13, pag.

N2 13, pag.
N° 14, pag.
N2 15, pag.

- Ne12, pag. 13

.. N213, pag. 11
N¢ 14, pdg. 10
. N2 15, pag. 20

N2 10, pag. 15
. N211, pag .3
.. N°11, pag. 14
. N214, pag. 17
... N® 11, pag. 14
N 11, pag. 66
N¢ 12, pag. 29




O TRABALHO EM GRUPQ
ORGANIZAGAO PESSOAL

DE TRABALHO

CONHECE A IMPRIMETRIPA? ..
EVOLUGAO DAS CONCEPGCES
DE DIRECGAC EM PORTUGAL - | .
ROBINSON

ARTE DE BEM SERVIR ...
EVOLUGAO DAS CONCEPGOES
DE DIRECGAQ EM PORTUGAL - Il .
VIVER COM PAIXAO X

PARA GERIR COM EXCELENCIA
GESTAO DO TEMPO

DE TRABALHO DA CHEFA

ERA UMA VEZ UMA PME...
GESTAO DINERGICA .
EVOLUGAO DAS CONCEPGOES
DE DIRECGAC EM PORTUGAL - llI
PROLINGUAS

A SEGURANGA EM LABORATORIOS QUIMICOS
£ SO AOS QUTROS.

MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS

0S RISCOS DA ENSILAGEM A GRANEL

O MARQUES DE POMBAL ...
A ADMINISTRAGAO SEGUNDO POMBAL

ELTON MAYO

ORIGENS DA INDUSTRIA EM PORTUGAL
SEI APENAS... JEAN MONNET

DUARTE PACHECO ..

XENOFONTE -0 econdmico (Cap.Ill) .

A ESSENCIA DO COMERCIO

0 ULTIMO PREGO

SOBRE A INDUSTRIA DO FERRO
ARQUEOLOGIA INDUSTRIAL .
CONVERSA: MAYO E TAYLOR .

0OS DISCURSO DE FIM DE ANO
FERIAS DIFERENTES

IDENTIDADE E IMAGEM

EMBALAR UM ELEFANTE EM PAPEL DE SEDA
JUMBO DE CASCAIS

AVALIAR CORREIO DIRECTO
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NASCE UMA SEPARATA...

A DIRIGIR pretende passar a
incluir uma separata tematica,
que va ao encontro das dreas
preferidas dos seus leitores.
A primeira, que faz parte deste
namero da Revista, resume
uma série de artigos sobre
Quadros Médios e Chefias
Intermédias, publicados nos
primeiros nimeros, convidan-
do o leitor a uma reflexao sobre
o tema.

Esperamos que esta iniciativa
possa aprofundar determina-
das areas, que, tratadas de uma
forma condensada, poderdo
constituir, uma pequena co-
leccao de consulta facil e
rapida.

Mas o leitor dira...

DYRUGHIR;
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SUPLEMENTO N°15 DA REVISTA DIRIGIR
NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
NOV./DEZ. - 1990
EDICAO DO INSTITUTO DE EMPREGO E
FORMACAO PROFISSIONAL
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NATUREZA DA FUNCAO DO QUADRO MEDIO

Dos niimeros 0 e 3 da DIRIGIR, retiramos algumas passagens que
servirdo de introducdo a esta separata.

Pedia a DIRIGIR a diversas chefias e trabalhadores que comentassem
o significado e a natureza da fungdo de chefia, as caracteristicas de um
chefe, e as principais dificuldades que tém que enfrentar e resolver.
Desse conjunto de entrevistas retirimos algumas respostas que nos
pareceram importantes para uma reflexio sobre a natureza da fungio
de chefia.




0 QUE E UM ENCARREGADO

«Alguém que participa activa-
mente no desenvolvimento
de uma empresa»

«Nao € um policia mas
¢ alguém que controla
o andamento da producdo»

«O encarregado é alguém
que responde pelo desempenho
dos seus subordinados»

«O encarregado é alguém com
um importante papel técnico,
quando intervém na discussao
para as linhas gerais

de produgio»

«Alguém que estd acima
dos acontecimentos todos,
sendo capaz nas reunides
de alertar na altura prépria
para as dificuldades»

«E alguém que controla,

planifica e organiza
o trabalho»

DURIGIR;
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QUAIS SAO

OS PRINCIPAIS PROBLEMAS
QUE UMA CHEFIA
ENFRENTA NO DIA-A-DIA?

«Os problemas realmente
importantes sdo aqueles
que tocam as pessoas»

«Ha4 os problemas técnicos

que se resolvem de uma maneira
ou de outra. Os problemas

com as pessoas também

se resolvem, mas sio

os mais dificeis».

«Os meus problemas do
dia-a-dia tém a ver sobretudo

com a organizagio».




_ CARACTERISTICAS
INDISPENSAVEIS A UMA CHEFIA

«Uma personalidade muito
vincada»

«Uma boa formagao moral»
«Capacidade de dinamizar

o trabaiho»

«Saber falar com

os subordinados»

«Saber receber as ordens

do seu superior hierdrquico

e traduzi-las depois aos

seus colaboradores»

«Saber transmitir 0s seus
conhecimentos»

«Saber comunicar»

«Saber organizar e distribuir
trabalho»

«Aceitar opinides, discutir
ideias, coordenando sem

se impor»

«Ser aliado da sua equipa,
transmitindo as suas
dificuldades 8 Administragcdo»
«Mais vale um bom mandador
que um bom trabalhador»

«0 chefe deve dar o exemplo»
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SER CHEFE E DIFICIL?

«E. Mas conversando
os problemas resolvem-se»

«Sim. Quando um chefe
supervisiona, para uns isso

¢ trabalho de chefe, mas para
outros é como se o ser chefe
lhe tivesse subido a cabeca»

«E dificil relacionar-se com
15 a 20 pessoas e dar-se
bem com todas elas»




QUADRO ME))IO REAL
E QUADRO MEDIO IDEAL

Da leitura do interessante artigo de F. Melro, apercebemo-nos que, no espirito
das chefias ¢ dos trabalhadores directos entrevistados, o Quadro Médio «real» em
primeiro lugar DIRIGE o seu pessoal, depois CONTROLA o seu pessoal, e s6 depois
ORGANIZA e PLANIFICA o respectivo trabalho.

12 DIRIGIR: coordenar e comunicar com 0 grupo e motivar os seus colaboradores.
2° CONTROLAR: verificar o rigor da execugido do que estd previamente definido.
32 ORGANIZAR: concretizar um plano, distribuindo meios humanos e materiais.
4¢ PLANIFICAR: previsdes e defini¢@o de objectivos, e de meios para os atingir.

Segundo a maioria dos entrevistados, o Quadro Médio («real» ou «ideal») é sempre
um eixo em torno do qual a empresa se movimenta.

Analisando as respostas, parece sobressair que o Quadro Médio «ideal» serd alguém:

Que sabe — tem conhecimentos;

Que sabe fazer — tem experiéncia profissional;

Que sabe ensinar a fazer — sabe ser mestre;

Que é capaz de organizar o trabalho, que sabe comunicar — descodificando e
codificando as mensagens do topo e da base, e evitando a interferéncia de ruidos.

Portanto, alguém que tem uma autoridade que advém do seu reconhecimento ine-
quivoco pelos outros, do seu saber, mas também alguém que sabe ouvir e aceitar os
outros. Entdo porque serd que para todos o Quadro Médio «real» € alguém que chefia,
que controla e que s6 depois planifica e organiza?

Esta contradi¢do ndo é meramente tedrica mas muito concreta e prende-se com varios
factores. Recorrendo ao conteido dos artigos «A Fun¢do do Encarregado e as
Empresas», de J. Felicio, e «Quadros Médios: Que Futuro?» de Pedro Mendes,
iremos analisar dois desses factores:

e Falta de formacdo :
— sobre fungdes especificas da chefia;
— sobre como dirigir pessoas;

e Desactualizacdo do contetddo da fung@o.

OURIGIR:
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CHEFIAR E OBTER RESULTADOS ATRAVES DE PESSOAS

Na opinido de J. Felicio, «Os problemas de chefia ndo sio normalmente
problemas técnicos (...) sdo os resultantes da chefia das pessoas que dirige.
A razdo disto acontecer deve-se a falta de formagdo do quadro médio na
drea humana.

(...) Um chefe ou encarregado dirige as energias de um grupo de operdrios ou
executantes para atingir um fim ou objectivo comum da empresa. Para isso,
o chefe deve tentar conciliar os objectivos individuais com os objectivos
da organizacio.»

Seja qual for o nivel da chefia, a sua primeira fung@o é sempre planear e ndo
dirigir o trabalho dos seus colaboradores.

Do mesmo artigo, retiramos o seguinte quadro que descreve as principais
fungdes do Quadro Médio




PRINCIPAIS FUNCOES DO QUADRO MEDIO

PLANEAR

OU PREVER

Pensar no futuro e
fazer um programa
de trabalho ou de
acg¢do

ORGANIZAR

Constituir de um
modo eficaz os
meios materiais e
humanos para reali-
zar um determinado
trabalho

CONTROLAR

Depois de planear e
organizar,verificar se
o trabalho esta a ser
efectuado de acor-
do com o previsto,
isto € se a produgdo
nio se estd a afas-
tar do resultado fi-
nal planeado

DIRIGIR

Conseguir que as
pessoas fagam um
determinado tra-
balho.
Implica:
e Coordenacao
e Comunicagio
e Motivagao

DURIGIIR
DYRIGA



QUADRO MEDIO: ANIMADOR EM VEZ DE CONTROLADOR

Da leitura do artigo de Pedro Mendes, verificamos que na década de
quarenta, o Quadro Médio fazia sobressair a oposi¢do patrdes/trabalhadores.
Nessa época, a visao taylorista da organizacdo levava a que os patrdes vissem
os trabalhadores com alguma desconfianca, como alguém em quem néo se
podia confiar e que devia ser condicionado a trabalhar. O Quadro Médio era
entdo um controlador, ao servi¢o dos seus superiores hierdrquicos.

Muito embora esse estigma ainda esteja presente na caracterizagio aqui
referida do Quadro Médio «real», a fungio deste nivel de chefia evoluiu,
acompanhando a evolugdo da filosofia de gestdo, para uma fung¢@o em que
a solidariedade com o grupo de «executantes» € essencial para se atingirem
os resultados pretendidos.

No seu artigo, Pedro Mendes vai mais longe: no futuro, o Quadro Médio
verd a sua fun¢do profundamente alterada. Tal como a organizacao, precisa
de mudar, também o Quadro Médio terd que enriquecer as suas funcdes.

Antes de planificar, organizar, controlar e dirigir, ele terd que coordenar.

Mas o que se espera dele nfio € que se limite a fazer uma coordenagio
passiva. «Ele deve-se transformar num animador.» Como tal, deve:

— facilitar o trabalho dos colaboradores;

— eliminar as barreiras;

— por o seu saber ao servico de todos;

— reforcar o sentimento de pertenga a organizagio;

— desenvolver a auto-estima espalhando boas noticias;

— desenvolver uma gestio horizontal e ndo a tradicional gestdo vertical.

Na base destas alteracdes, estdo alteracdes da gestio geral das organiza-
¢oes, que passam em primeiro lugar pela inversdo da pirdmide: os operacio-
nais no vértice, e na base os quadros, para os ajudar. J4 ndo serd mais
necessdrio que os quadros médios fagam de policias ou de arbitros.

Adaptagio e resumo de Madalena Avillez
Coordenadora da DIRIGIR
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