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ALBERTO MORENO *

A QUALIDADE TOTA
E A INDUSTRIA PORTUGUESA

«Todas as pessoas prelendemn 0s produios e servigos
mais actualizados que as empresas mais modernas produzem [...]
aocs niveis mais compelitivos de funcionalidade, qualidade,
fiabilidade, assisiéncia e precos

in The Marksling lmaginelion,  Theodore Levill

GUALIDADE - Factor Determinante de Competitividade

0 abordar o tema da Qualidade Total na Industria Europeu sem fronteiras de 1993, ao mesmo tempo que
Portuguesa, esta a revista DIRIGIR a focar um dos fac- identifica a caracteristica principal que motivara de futuro
tores determinantes da competitividade das empresas 0 desejo dos consumidores, e portanto dos mercados,

portuguesas no sentido de se posicionarem no Espago pelos produtos e servigos disponiveis — A QUALIDADE.
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As decisbes de estratégia, de produgao, financeira e
de comercializagcdo por parte das empresas, sdo em
ultima analise baseadas nas caracteristicas dos merca-
dos para que se dirigem os seus produtos, onde os
comportamentos dos consumidores assumem um papel
determinante.

Nao podemos também esquecer que as decisbes das
empresas em langar novos produtos, nos recursos que
empenham na sua comercializagdo, concretamente na
sua publicidade, utilizando o conhecimento das motiva-
¢bes dos consumidores e os efeitos de imitagcdo em
particular, permitem-lhes transformar os comportamen-
tos dos consumidores, dando assim origem a niveis
cada vez maiores de aperfeigoamento dos produtos a
disposicdo destes.

Os mercados mais competitivos sdo assim espagos
econémicos, geograficos e sociais onde 0s consumido-
res influenciam as empresas e estas se adaptam as pre-
feréncias dos consumidores, € simultaneamente as
influenciam.

Deste jogo de interacgdes, fortemente acelerado em
economias em expansdo, resulta um alargamento da
gama de produtos a disposi¢ao dos consumidores, cuja
escolha cada vez mais personalizada justifica a diferen-
ciacao de modelos do mesmo artigo que a primeira vista
tém a mesma utilidade basica.

E o caso de dezenas de versdes do mesmo modelo
de automével, de tipos de iogurtes mais ou menos
dietéticos e com inumeros sabores, das variedades dos
relégios para todos os gostos e posses, de canetas,
pastas de dentes, para falar apenas em alguns artigos
mais comuns.

A par da personalizagdo dos gostos dos consumido-
res, resultado do crescimento e do alargamento das fron-
teiras dos mercados, verificam-se nas empresas proces-
sos de mudanga no sentido de estas responderem &

transformagdo dos mercados com processos produtivos
mais eficientes e produtos de melhor qualidade, ao mes-
mo tempo que adequam as suas estruturas aos canais
de distribuicdo dos artigos que produzem.

E sabido que o mercado portugués ainda é dupla-
mente condicionado nas preferéncias, pela reduzida
gama de produtos disponiveis para uma mesma fungao
e pelo preco dos produtos face ao rendimento dos
consumidores, se tivermos como padrao o mercado
francés ou alemao e mesmo espanhol.

A construcdo do Mercado Interno Europeu de 1993
permitira as empresas portuguesas 0 acesso a esse
espaco alargado, sobretudo se adaptarem as suas
estruturas e os seus comportamentos para a produgao
de artigos com melhores relacdes qualidade/pre¢o, como
é caracteristica dos mercados mais competitivos.

Os comportamentos que actualmente ainda caracte-
rizam o consumidor portugués, de associar a um produto
com gualidade um precgo elevado, e de que comprar é
comegar por ver o prego e basear a sua escolha neste
factor, serdo cada vez mais raros, ndo sé pela melhoria
do rendimento dos consumidores, mas na medida em
gue as empresas melhorem a sua competitividade, o que
significa, entre outras coisas, o0 incremento da qualidade
dos seus produtos.

Através da melhoria dos rendimentos dos consumido-
res em Portugal e da evolugho dos seus padrbes de
consumo para 0s artigos mais personalizados, a decisao
de compra de uma pega de vestuario, por exemplo,
recaird naquela que apesar de mais cara, se revelar
mais funcional ou de padrdes mais dentro da moda ou
com melhor qualidade de tecido, conforme os modelos
em presenca.

As preferéncias dos consumidores em geral dependem
de um conceito de qualidade ou utilidade do artigo que
se adquire, que pode abranger aspectos muito diversos
e que dependem designadamente da época, do in-
dividuo ou da regidao em que se localiza.

Esse conceito de qualidade ou utilidade abrange as
caracteristicas tecnol6gicas, como o rétulo de uma
garrafa de vinho ou a leveza de uma gilete de barbear
ou de uma caneta. A qualidade esta ainda associada
as caracteristicas psicolégicas, de que é exemplo o
status que é atribuido a um bom restaurante, e ainda
as caracteristicas temporais, quando a preferéncia vai
por exemplo para a duragdo, seja de um jogo de pneus
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ou de um guarda-chuva melhor. A qualidade surge
também associada a garantias dos servigos pés-venda
ou contratuais e ainda as relacbes personalizadas com
o vendedor ou a cortesia com que o cliente é recebido.

Conclui-se pois que, para um produto apresentar
qualidade a um determinado consumidor, sera ne-
cessario que a organizagdo que produz e também —
e sobretudo — a que vende se organizem e tenha
presente essa preocupagao.

As empresas precisam de ter presentes as dimensbes
da qualidade que os seus segmentos requerem, através
de estudos de mercado, e definir as especificagdes dos
produtos a produzir e comercializar que melhor asse-
gurem a sua competitividade, ou seja, a satisfagao das
necessidades desses segmentos a que se dirigem.

Todos os departamentos da empresa devem assegu-
rar a adequacédo dos produtos produzidos e comercia-
lizados as especificagdes preconcebidas.

Estas incluem caracteristicas diversificadas desde o
desenho do produto, a conformidade com normas, a dis-
ponibilidade e o servigo pés-venda.

Uma politica empresarial virada para a Qualidade Total
garante um produto com um desenho adequado as pre-
feréncias dos clientes do mercado em que se situa, mi-
nimiza o numero de artigos que nao estao conformes
as normas, disponibiliza os servigos adequados a redugéo
da manutengio e permite ao cliente a maxima utilidade
do produto, assegurando uma politica de custos com-
pativeis com o nivel de competitividade.

Com a crescente sofisticacdo dos mercados e conse-
quentemente dos consumidores, as politicas de qualida-
de em que predominam o controlo de qualidade dos
fabricos, deram lugar as politicas empresariais de Qua-
lidade Total.

Estudos realizados em empresas que apresentam
estas politicas, demonstram que ndo sé a qualidade de
um produto € necessaria para a satisfacao dos clientes
de uma empresa, mas também que os produtos de
qualidade sdo mais rentaveis relativamente aos concor-
rentes. Da mesma forma, as empresas geridas numa
Optica de Qualidade Total beneficiam de elevadas taxas
de rendibilidade e de crescimento de quotas de mercado
nos segmentos em que operam. A Qualidade Total trans-
forma assim o simples conceito passivo do controlo pro-
dutivo, para abranger a Organizacdo e ser um factor
determinante e activo da sua competitividade da empresa.

O estabelecimento de uma politica de Qualidade Total
na empresa nao € desligado de um controlo dos
recursos afectos, ou seja dos custos para a empresa
em equipamentos, pessoas e servi¢cos, nem dos objec-
tivos estabelecidos para a protecgdo do ambiente.

De facto, a implementagao de um Sistema de Qualidade
na empresa devera tender para reduzir os custos actuais
que a empresa suporta, em vez de ser um factor
negativo da competitividade.

DIRIDL
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A mistica de que a qualidade sé se consegue para
produtos de prego mais elevado nao é compativel com
a existéncia de mercados alargados, consequentemen-
te onde empresas competitivas se podem vir a instalar
e satisfazer os consumidores com os seus produtos
de melhor relagdo qualidade/preco.

Por outro lado a proteccdo do ambiente, estando
intimamente ligada a existéncia de empresas competi-
tivas, € um factor determinante a ter em consideragéo
no estabelecimento da politica empresarial de qualidade,
a qual nao deve apenas considerar os custos intrinsecos
para a empresa.

No desenvolvimento dos respectivos Sistemas de
Qualidade das empresas assume particular interesse a
Politica Nacional da Qualidade que o Estado estabelece
e proporciona como instrumento de actuagdo harmoni-
zador e de garantia das infra-estruturas adequadas a
concorréncia leal entre as empresas.

O Sistema Nacional de Gestdo da Qualidade promo-
vido pelo Ministério da Industria e Energia , através do
PEDIP — Programa Especifico de Desenvolvimento
da Industria Portuguesa, assume as vertentes de Nor-
malizagao, Metrologia e Certificagéo, apoiando projectos
de criacdo ou ampliacdo de laboratérios de ensaio e
metrolégicos, a reestruturagdo de organismos com fun-

¢bes de normalizagdo e certificacdo sectorial e de
inspec¢ao técnica e auditoria.

O Laboratério Central de Metodologia e as extensdes
regionais deverdo permitir a realizacdo dos padroes
nacionais de medida e o Centro Nacional de Design
promovera o desenvolvimento do design industrial,
constituindo ambos as infra-estruturas do PEDIP para
apoio as empresas na vertente Qualidade e na filosofia
de Qualidade Total.

Sé&o igualmente apoiados pelo PEDIP investimentos
em equipamentos de gestdo e controlo da qualidade,
accoes de formagdo profissional, viradas para a moti-
vacdo dos recursos humanos da empresa, para a
qualidade e design, auditoria de qualidade, técnicas de
andlise laboratorial, e acgdes de demonstragdo nas
empresas ou de divulgacdo de produtos, certificados
com uma componente relevante de design.

A prestagdo de servicos as empresas constitui a
determinante do Sistema Nacional de Gestao de Qualidade,
devendo desenvolver as actividades de metrologia, nor-
malizagao e certificagdo necessarias para a implemen-
tagcdo nas empresas dos Sistemas de Gestdo de
Qualidade Total eficientes, assegurando assim a sua
competitividade na data de construgdo do Mercado
Interno Europeu em 1993.

* Director do Gabinete de Estudos e Planeamento,
Ministério da Industria e Energia
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MADALENA AVILLEZ *

XEROX:
UM MUNDO
~ DE QUALIDADE

No seu relatdrio internacional para 89-90, a Xerox promete que
«n1o final de 1993, iré assegurar que todos os seus clientes eslardo totalmente
safisfeitos». Isto pressupbe uma empresa orientada para a exceléncia
envolvida num programa de qualidade tolal que abrange tudo,
desde a producdo ao servico, passando peio ambiente.
Os inquéritos de 1989 mostram que em toda a Europa, 8 em cada 10 clientes estao
satisfeitos ou muito satisfeitos com os produlos e os servicos prestados pela Xerox.
Mas ser lider pela qualidade exige mais. Bernard Fournier,
Managing Director da Rank Xerox Limited, afirma que «estes valores
sao melhores que os da concorréncia mas ainda ndo sao satisfatorios».
E porque a gualidade envolve um processo sistémico, na década de noventa
a Xerox pretende ultrapassar os standards europeus,
relativamente ao ambiente, implementando medidas quanto a reciclagem
de materiais e a utilizacdo de matérias pouco agressivas
para o meio ambiente.
A enirevista que se segue, feifa ao Director de Qualidade
da Xerox Portugal, Dr. Aui Brites, é um interessante testemunho sobre a forma
como funciona o programa de qualidade desta multinacional.

| You dor’t have to stop to keep going.

DIRIGIR: Em primeiro lugar tal_vez fosse bom carac- D.Q.: ARank Xerox Portugal esta neste pais ha 25 anos.
terizar a Xerox. Em tracos gerais, o que faz, que di- Iniciou a sua actividade com 21 empregados, contando
menséao tem, etc. neste momento com cerca de 360. Como sabe, foi a Xerox

OYRIGIR:
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que inventou o sistema de reproduc&o de documentos em
papel comum hoje tao vulgarizado — a xerografia. Desde
o inicio da existéncia desta companhia, uma das regras
bésicas do nosso funcionamento é a insercao plena na
sociedade e s6 assim se justifica que possamos estar em
todo o mundo, com todas as diferengas que existemde uns
paises para os outros.

A Rank Xerox Portugal terminou, no anc passado, as
comemoragoes dos 25 anos em apoteose com um kick-off
nacional que fizemos, anunciando a todos os colaborado-
res os excelentes resultados da nossa actividade.

Durante estes 25 anos passamos por fases diferentes,
evoluindo duma situacao de monopdlio, pois s6 vendia-
mos fotocopiadores, para a situagao actual: hoje vende-
mos solugdes de escritério, desde o fotocopiador ao fax,
passando pelos micros, redes informaticas, softwares,
impressoras /aser, maquinas de escrever e uma gama
completa de consumiveis para todos estes equipamentos.

DIRIGIR: Qual é a politica de qualidade total da Rank
Xerox?

D.Q.: A Xerox é uma companhia de qualidade, pois
qualidade é um principio basico para nés. Qualidade signi-
fica proporcionar aos nossos clientes internos e externos
servicos e produtos inovadores que satisfagam plena-
mente as suas exigéncias. Melhorar a qualidade é respon-
sabilidade de todos os empregados da Xerox. E passo a
citar o manual:

«O que é a liderancga através da qualidade? N&o € outro
programa, mas é um processo de mudanga; nao € um
programa de curta duracdo, mas € um processo continuo
de trabalho a longo prazo; nao é outro programa de forma-
¢cao somente, é uma estratégia para conseguirmos um
elevado nivel competitivo e sermos lideres no nosso negécio;
nao é um programa que esta orientado apenas para melho-
rarmos a qualidade dos nossos produtos, mas € um pro-
cesso de qualidade total que abrange todas as areas do
nosso negacio.»

Na qualidade o mais importante séo trés vectores de
desenvolvimento.

1.0 vector das tecnologias versus processos de trabalho;

QUALIDADE

FERRAMENTAS
EPROCEDIMENTOS

2. O vector da relagao fornecedor/cliente;

EMPREGADOS

P

QUE COMPREENDEM:

- O QUE PODEM FAZER

- QUE SAQO PREPARADOS
PARA O FAZER

3. O vector das pessoas, 0s empregados das companhias
empenhados em conseguir a qualidade total.

CLIENTES SATISFEITOS

©.®
_

100% SATISFEITOS

A abordagem de cada um destes trés vectores de desen-
volvimento da qualidade (eles sdo interdependentes e
complementares) nao é facil. Um programa de qualidade
gue nao tenha pessoas preparadas para o executar, que
nao tenha tecnologias que garantam fiabilidade para que
as pessoas estejam satisfeitas, e que ndo mantenha uma
excelente e duradoura relagao entre fornecedor e cliente,
esta condenado ao fracasso. Se nao cuidarmos destes
trés vectores, nao adianta termos um plano de formagao
muito bonito, muito menos se tudo isto nao funcionar de
forma integrada.

DIRIGIR: Quais sao os objectivos da companhia?
D.Q.: Os objectivos do ano passado, que foram os de ha

alguns anos atras e que serdo os mesmos até 1993, sao,
em primeiro, lugar garantir a satisfagcao dos clientes. Isto
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podera parecer falacioso, mas narealidade paranés e uma
pratica corrente. A nossa relagdo sintetiza-se em dois
aspectos: a relagao institucional do fornecedor que tem a
tecnologia, tem de conhecer o0 mercado, a avaliagao e a
satisfacao de necessidades reais do cliente. Manter, por-
tanto, uma relagao de prestagao de servigo numa dptica de
consultor do cliente, tendo ou colocando as tecnologias
que tem e deve dominar, ao servigo dos clientes. Este &,
para nés, o grande paradigma do nosso trabalho.

E claro que para cumprir 0 nosso principal objectivo
—a satisfagao de clientes— trabalhamos numa éptica de
servigo perfeito que obviamente tem custos em termos de
estruturas. Ao fim e ao cabo, quem garante isto tudo s&o
0s 363 empregados da Rank Xerox Portugal.

DIRIGIR: Isso implica que haja um envolvimento
das pessoas completamente diferente do tradicional,
nao é?

D.Q.: Claro. Falei-lhe h& pouco nos canais de comu-
nicagao interna que temos, de forma a garantir esse envol-

Eu sou critico em relagdo a classificagao de «cliente
interno», porque ele é um colega meu de trabalho, indepen-
dentemente da posicao hierarquica que temos dentro da
empresa. Portanto, se eu considerar o meu colega um
cliente da ideia que eu tenho com ele uma relagao interes-
sada para proveito préprio. Porém, se o cliente interno
significar que o meu colega s6 pode ter sucesso se eu o
servir bem, se conseguir satisfazer as necessidades dele,
na medida em que me compete a mim fazé-lo, estou
completamente de acordo.

DIRIGIR: Quando é que comegou a funcionar este
programa de gestdo da qualidade?

D.Q.: Houve uma primeira fase de preparagao do progra-
ma, que decorreu no inicio dos anos oitenta, em que a
companbhia preparou, desenvolveu e treinou toda a direc-
c&o nesta tematica da qualidade. E aqui estou a falar do
processo em cascata. Portanto, no inicio dos anos oiten-
ta, quer o chairman mundial da companhia, quer os res-
ponsaveis pelos trés grandes bragos Xerox, foram forma-

vimento e, maisimportante do
que isso, a lembrar que nés
trabalhamos para o cliente.
Todos os nossos colaborado-
res, logo desde o processo de
recrutamento, e ao longo da
sua vida na empresa, tém muito
claroque, ao contrario de 99%
das empresas, ca néo traba-
lhamos para o chefe maspara
ocliente. E nao é facilpéruma
empresa a funcionar de acor-
do comisto. Isto é quase uma
utopia, um contrasenso, por-

dos em qualidade. Depois,
cada companhia operativa, de
acordo com as decisbes
tomadas a nivel internacio-
nal pela companhia mae,
ficou responsavel por imple-
mentar, no mais curto espa-
co de tempo possivel, o pla-
no de qualidade. E como é
gue se faz isto? Anuncia-se
interna e externamente e for-
mam-se as pessoas para que
elas tenham um novo
approach ao mercado. E foi

que quem me promove é 0
meu chefe, quem me aumenta o ordenado € o meu chefe.

DIRIGIR: Quando fala de cliente esta s6 a falar de
cliente externo ou também engloba o cliente interno?

D.Q.: Respondendo a sua questdo, um programa de
qualidade define-se pela existéncia de dois tipos de cliente:
o cliente interno e o cliente externo, sendo este o que nos
compra a maquina, e o outro os colegas de trabalho, os
colaboradores damesma organizagao. Contudo, nonosso
caso, surge um dado novo (as empresas do nosso ramo, e
nao s, as grandes empresas seguem hoje essa estrate-
gia): os dealers-revendedores. Eu perguntaria que tipo de
cliente é. Porque a relagéo é completamente diferente: eu
ndo estou desinteressado da forma de gestdo do meu
dealer, porque 0 seu sucesso significa sucesso para a
minha empresa. O revendedor tem um tratamento misto de
cliente interno e externo, porque para todos os efeitos ele
tem de me comprar maquinas e de as pagar, embora ele
tenha uma gestdo auténoma e independente da compa-
nhia. Quando muito estamos ligados por uma estratégia
comercial, por uma abordagem do mercado, idéntica.

isso que fizemos. Desenvol-
vemos um programa de formagao em qualidade até 1985,
chamado «Liderancga através da Qualidade».

DIRIGIR: Falou num processo em cascata. Portanto,
este programa ndo era s6 para chefias?

D.Q.: Nio, era para toda a gente. No inicio dos anos
oitenta comecou pela direcgao que foi quem decidiu e pre-
parou tudo isto. Até 85, em Portugal, foi dada formagéao a
todos os colaboradores da companhia. Desde ai, temos
dado continuamente este programa aos recém-entrados
na RX.

Como é que o langamos? Fizemos a apresentacao
do programa a companhia e implementdmos o plano de
formacao ao nivel de todos os colaboradores.

Pretendia-se transmitir um pouco isto: o que é a lide-
ranga através da qualidade, os custos da qualidade, a im-
portancia da participagao dos empregados e o modelo de
marketing competitivo, e a ligagdo entre efectividade/
/produtividade. Um dos objectivos era sensibiliza-los para
aimportancia de se trabalhar com os mais altos padrbes de
qualidade e para o facto de a Qualidade ser um pouco uma
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prética sistematica, progressivamente tendente a perfei-
¢ao, e fornecer os instrumentos necessarios para tal.

DIRIGIR: Este programa tem-se vindo aaperfeicoar?

D.Q.: Sim. O programa desenvolve-se em duas ver-
tentes: a planificagdo de objectivos e estratégias, saber
para onde se vai, o que se quer atingir, e a execugao
pratica: comparagéo e controlo, a monitorizagao dos re-
sultados da aplicagao dos instrumentos. A prética para
nés é uma vertente fundamental.

DIRIGIR: Todos os empregados passam pelo progra-
ma de formacgdo num tempo limite, ou este programa
tem um caracter permanente, isto é, eles nunca deixam
de passar pela formagéao?

D.Q.: Formacao é uma coisa que nunca termina. Na
companhia as reciclagens séo continuas.

Uma coisa é a formacéo de novas admissbes, outra as
reciclagens que sao feitas sempre que sentimos que
o0 programa esté a ser pouco usado ou a ser desvirtuado.

DIRIGIR: Os vossos formadores sao formadores in-
ternos?

D.Q.: Sim, os nossos formadores séo treinados nos
centros de formagao da Xerox quer a nivel internacional,
quer nacional. Sao colaboradores da companhia. N&o s&o
avaliados pelas «negativas» que dao, sdo avaliados pelo
grau de conhecimento que os participantes revelam das
matérias que eles estdo a transmitir: um curso sé tera
sucesso quando todos os participantes tiverem 85% de
aproveitamento em testes, simulacdes filmadas, etc.

Por outro lado, nés procuramos nao transmitir apenas
teoria. Procuramos mostrar na pratica para que é que
aquilo serve, dar-lhes oportunidades de experimentar.

Portanto, a nossa preocupagio na formagao é explicar
as pessoas o que é através de pré-leituras, avaliar os co-
nhecimentos damatéria através de perguntas abertas e fe-
chadas, avaliar o ganho pessoal de cada um, e depois dar
oportunidade aos participantes de ver fazer por exemplo
(com videos).

DIRIGIR: Como é que é feita a avaliacdo do programa
de formac¢ao?

D.Q.: E feita em dois tempos: um, quando termina a
sessio de formacao, através dum teste a todos os partici-
pantes. Mas como estamos muito mais preocupados com
0 que aquele colaborador vai alterar na sua prética depois
do curso, af o melhor juiz serdo os clientes. Se eu dou um
curso para melhoria do atendimento telefénico e se os
clientes deixam de reclamar, quem melhor do que o cliente
para dizer que algo mudou? Se eu estou interessado na
produtividade, eu s6 tenho de garantir clientes fieis e
manté-los satisfeitos. E através disto que determinamos a
validade dos nossos treinos.

Além do inquérito «pos-instala¢ao» dos nossos equipa-
mentos, fazemos o periodic survey e um competitive sur-
vey.com eles ndo queremos apenas saber qual o nivel de
satisfagcio dos nossos clientes, mas sim qual € a nossa
posicao relativamente a concorréncia: se Somos o primeiro
ou ndo, qual a percentagem absoluta de clientes insatisfei-
tos e porqué. As nossas estratégias sdo definidas em
funcdo destes dados objectivos. Além disso, fazemos,
ainda, através de uma agéncia, entrevistas face a face com
clientes.

DIRIGIR: Que tipo de intervengoes é que a gestao
tem e que tipo de instrumentos utiliza para transmitir
os valores da organizac¢ao, e para criar o ambiente ne-
cessario ao funcionamento dum programa deste tipo?

D.Q.: Bom, ai vamos falar do recrutamento. Quando eu
entrei, por exemplo, ndo fazia a minima ideiado que eraa
Xerox. Mas ela tem uma das mais fortes culturas de
empresa: ou se ama ou se odeia e € tao forte que ao fim de
um més ja se pode verificar isso. Nao se precisa de esperar
4 anos para se saber em que tipo de empresa estamos, e
isto porque em todas as admissées existe um plano de
inducdo a companhia. Eu, por exemplo, entrei como
vendedor e estive 5 semanas a tirar um curso na Xerox,

RANK XEROX

»

* %

Beitish Stavdanis
BiRtits'y BEEY50

awarded 15 B
Weiwyn Gardon Gity
e Rank Xerox SIK)

&

—— ED STATES

- Maicahv Babdiine.
m’!l| ooty m‘d

2020902



para entender o que ela era e ao fim desse tempo ja
acreditava na empresa! Depois ha uma acc¢ao de informa-
cao interna generalizada, onde a difusdo dos valores e
das finalidades da organizagdo é feita através de car-
tazes espalhados por todo o lado, de livros e de mais do-
cumentacao.

DIRIGIR: Mas, apesar de tudo, pode dizer-se que o
gestor é o principal responsavel deste processo?

D.Q.: N&o tenha duvida. Eu, enquanto responsavel por

uma area desta empresa, sou avaliado pelos meus cola-
boradores. E temos, para isso, dois instrumentos que sao
0 management survey e o atitude survey. Na proxima se-
mana, inicia-se um programa em que os 6 directores desta
empresa, vao percorrer todos os locais de trabalho desta
companhia, mostrando os resultados das respostas ao
atitude survey e, através da troca de impressées, saber o
que acham gque esta mal e o que deve ser feito. Pretende-
-se que os colaboradores sintam que quem avalia sao eles
€ 0S Nossos resultados.

Como esta é a minha Companbhia...

Sei que o meu sucesso 5O 6 possivel mantendo os
meus clientes satisfeitos. Registo as suas mais infimas
necessidades e faco sempre o meu melhor para as sa-
tisfazer. Deixo 0s meus clientes conscientes das vanta-
gens de preferirem os meus produtos e servicos.

Como esta é a minha Companhia...

Procuro ir sempre para além daquilo gue me compete
fazer. Faco constantemente melhor, controlando os cus:-
tos. Quero sentirorgulho em todos os aspectos daminha
actividade.

Como esta é a minha Companhia...

Optimizo a utilizagdo de todo o investimento — tanto
nos aspectos financeiros como humanos. Aspiro a um
nivel de rendibilidade aceitdvel tanto para mim como
para garantir o apoio e conflanca dos gue nela investem,

Como esta é a minha Companhia...

Pretendo manter-me na vanguarda e que ela seja
apontada como exemplo em termos de qualidade e de
inovagao tecnologica.

Como esta é a minha Companhia...

Quero manter a suareputacao de honestidade e trans-
paréncia de actuagéo. Reconhego que a Companhia
sera 1&o boa quanto o forem as pessoas que nela traba-
them. Quero atrair, mantere motivartodos os que comigo
compartithem uma aspiragéo de progresso e de continuo
aperfeicoamento.

Como esta é a minha Companhia...

Estou consciente das minhas responsabilidades para
com a sociedade e tudo fago para arespeitar e contribuir
para o seu progresso.

«Cada um de nés devera pautar
as suas atitudes e comportamentos
em conformidade com estes critérios...»

WILLIAM F.GLAVIN
Vice-Chairman da Xerox

*Coordenadora da DIRIGIR
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TABELA DE PUBLICIDADE
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A revista DIRIGIR é uma publicacdo 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 passara 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 sdao quadros e chefias intermédias, gestores e
dirigentes de empresas, professores e estudantes de gestéo.

De leitura agradavel, com um estilo pragmatico, trata-se dum projecto de in-
formacao/formacao que tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer que
se atingiram os objectivos propostos inicialmente.

Estéo, pois, criadas as condi¢des para se comercializarem espac¢os da Revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupa¢do de nado prejudicar o respectivo
conteudo pedagogico, ndo devendo a area de publicidade ser superior a 7% do
espago total da revista.

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

Promocdo de imagem de empresas ou instituigbes de utilidade publica, prefe-
rencialmente ligadas a formagdo ou a gestao.

Promocdo de produtos e/ou servigos ligados a forma¢ado ou a gestao.

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

| PRECARIO

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

Contra-capa ............c it 200 000$00

Verso de capaoucontracapa . ............. ... . ... . ..... 170 000$00
PRETO E BRANCO

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

12 pagina . ... ... . 50 000300

Se o contrato for celebrado por um

ano, beneficiard dum desconto de

10%

As selecgdes de cor dos anuncios

serdo debitadas quando forem efec-

tuadas & nossa responsabilidade.

Estes pregos ndo incluem IVA a 17% 210 x 137 mm

As apresentacfes estado feitas!
Ficamos a espera que nos contacte:

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

Tel. 858 29 67 PAGINA 1/2 PAGINA

210:x 275 mm
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PENSAR QUALIDADE
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A promocéo e divulgacdo da qualidade.

A APQ é uma associacéo de caracter cultural sem fins A formacao em gestdo e controlo da gualidade.
lucrativos, constituida em 1969, e de reconhecida uti- o el oo heci A i
lidade publica desde 1948, tendo por objectivos fun- apereicoamento Qe cONNeGEnos £ plaicas

damentais: na area da tecnologia da gqualidade.




A Associacdo ¢ membro do Conselho Nacional da
Qualidade, integrando o SNGQ (Sistema Nacional de
Gestao da Qualidade) como organismo de normalizagéo
sectorial no dominio da Gestdo e Garantia da Qualida-
de-Comissao Técnica n? 80. Esta comissao técnica
dedica-se fundamentalmente a elaboragao de normas
nacionais, a andlise critica, adequagao e/ou adopgao
de normas europeias e internacionais

A nivel internacional, a APQ é membro da EOQ
(Organizagao Europeia para o Controlo de Qualidade),
da IFAN (Federacao Internacional para Aplicacéo das
Normas) e da EFQCA (Federagao Europeia das Asso-
ciagbes dos Circulos da Qualidade e da Gestao da
Qualidade), da qual é membro fundador.

Os membros da APQ sdc pessoas singulares ou
colectivas (Empresas e Associagbes) e entidades pu-
blicas e parapublicas interessadas na problematica da
qualidade.

_ CRIAR UMA C or&smﬁnzm NACIONAL
rms pnanumnss E nes:causumneass
 PARA A QUALIDADE

Da pergunta que colocAmos sobre o que se tem feito
para atingir os objectivos propostos, foi-nos dito que a
APQ esta a promover uma Campanha de Motivagéo
para a Qualidade, campanha essa prevista na medida
B do Programa 6 do PEDIP. Por determinagido do MIE
(Ministério da Industria e Energia) a APQ pelas suas
funcbes e capacidades executara e assegurara a coor-
denacdo e secretariado das acgbes fechadas' financei-
ramente apoiadas pela medida B, o que ndo exclui a
sua participagdo simultdnea em acgdes abertas®. Esta
campanha teve inicio no final de 1990, estendendo-se
até Dezembro de 1992.

A filosofia da campanha é a seguinte: «Criar uma
consciéncia nacional, nos produtores e nos consumido-
res, para a qualidade.»

Esta campanha n&o se restringe a acgbes dirigidas
ao sector produtivo, industrial, mas também a iniciativas
gue despertem nos consumidores o interesse em exi-
girem qualidade nos produtos que adquirem, bem como
a consciéncia de que esse é um direito que lhes assiste.

Sao esses os dois grupos-alvo da campanha: a popu-
lacdo em geral e as empresas/sectores industriais.

Para atingir a populagdo em geral a APQ visa
prioritariamente uma acrescida consciencializagao dos
consumidores e potenciais consumidores (criangas e
jovens) no que se refere a aspectos como: vantagens
de adquirir Qualidade, critério de escolha de produtos,
etiquetagem, seguranga, produtos certificados, garantias,
direito de reclamacéo, etc. Como segunda prioridade, a

'Accoes fechadas — N&o submetidas a consultas
2Acgbes abertas — Submetidas a consultas junto das
associagbes empresariais, profissionais e sociais.

campanha devera ter em atengéo a dupla condigao de
consumidor e produtor da maioria dos visados, salien-
tando a estreita interligacao entre os comportamen-
tos na producdo e no consumo — «Atitude face a
qualidade».

Outro grupo-alvo é o das empresas/sectores indus-
triais: a APQ pretende motivar e informar o maior nu-
mero possivel de empresas, em diversos sectores e seg-
mentos, com especial relevo para os mais expostos a
concorréncia externa e para agueles em que os aspectos
de normalizacao, certificacio e metrologia se pdem com
mais acuidade.

~ PRODUZIR COM QUALIDADE
_ PARA COMPRAR aummne

Como as empresas sé@o também consumidores de ma-
térias primas, componentes e servigos, um dos pontos
gue a APQ tem em conta sdo as evidéncias das ligagoes
entre qualidade do que se compra e do que produz.

As actividades previstas sdao gquatro:

Campanha de Sensibilizagao;

Jornadas de ‘Prestigio- de Ambito Nacional e/ou
Regional;

Missbes de Informacgdo nas Industrias;

Prémio Qualidade.

O Que E o Projecto APQ nas Regides?

O Projecto APQ nas Regides, € uma iniciativa Unica
no género que pretende dar uma resposta pronta e
significativa a crescente preocupagdo com a qualidade
nas empresas portuguesas, face ao alargamento e maior
exigéncia de competitividade do espago econdmico na
qual estas passaram a estar inseridas. Através deste
projecto e nomeadamente do respectivo porta-a-porta, a
mensagem da qualidade tem sido conduzida ao terreno
concreto, ou seja ao tecido empresarial portugués,
permitindo, por um lado, accBes de sensibilizagao/
/divulgacdo da qualidade, essencialmente junto das
PME enquadradas em sectores prioritarios da economia
nacional e, por outro, a criagdo de um banco de dados
extenso e valioso que nos permite estabelecer analises
do tecido empresarial, particularmente do extracto das
PME, no contexto dos diferentes segmentos industriais.

Os resultados obtidos até agora contribuiram de algum
modo para a elaboragao dos programas PEDIP relacio-
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nados com a qualidade e para a concepgao e definicdo
da Campanha Nacional de Motivacéo para a qualidade,
sendo de salientar os indicadores da Qualidade ilustra-
dos pelo grafico.

INDICADORES DA QUALIDADE
1987/1989

- EMP. COM O/F QUALIDADE
- EMP. COM MANUAL DA QUALIDADE

. EMP. COM MANUAL DA QUALIDADE EM PREP.

EMP. COM SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE

. EMP. COM 8. G. DA QUALIDADE EM IMPLEMENTAGAO
. EMP. QUE ADMITEM VIR A IMPLEM. UM 8.0.Q.

. EMP. QUE NAO UTILIZAM NORMAS:

- EMP. COM LAB, DE APOIO A QUALIDADE

- EMP. COM LAB. DE APOIO A QUALIDADE ACREDIT.

- EMP. QUE ADMITEM A ACREDIT. O SEU LAB.

. EMP. COM PRODUTOS CERTIF. PELO LP.Q.

12 - EMP. QUE JA REALIZARAM FORM. EM QUALIDADE

18 - EMP. QUE DESEJAM REALIZAR FORM. EM QUALIDADE

O BN R A W N -

-
- O

SECTOAI S8ECTOR Il
SECTOR Il TOTAL

t 2 3 4 8 aL—‘\;—‘anwu 12 13
INDICADORES DA QUALIDADE

Segundo o que nos foi dado a saber as metas sao:
Detectar necessidades na area da qualidade;
Desenvolver accbes de diagnéstico;

Fornecer apoio técnico; visando a implementagao
de sistemas da qualidade;

Fomentar a formacao, em geral e, em particular,
de quadros das PME gque demonstrem necessidade
e desejo de gualificagao do seu pessoal no ambito
da gestao e tecnologias: associadas a qualidade;

Promover o desenvolvimento regional, nomeada-
mente através de acgbes conjunias com associa-
cOes e outras entidades regionais.

A APQ tem neste momento um projecto para a
implementacdo de um sistema de Qualidade Total na
Camara Municipal de Oeiras e seus Servigos Muni-
cipalizados, tendo em consideragdo a importancia do
poder autarquico e a sua directa relacdo com as
populagdes.

Esta iniciativa levada a cabo prela APQ com a
colaboracao técnica da FAQ/OUEST (Fédération de
Association Qualité de L'Ouest) e da Camara de Angers
em Franga. A actuagdo da APQ visara essencialmente,
e com a colaboracdo dos responsaveis pela referida
autarquia, a sensibilizagcdo e formagédo dos lideres
intervenientes, vereadores e quadros, no ambito da
gestao e garantia da qualidade, com destaque para a
importancia da relacao cliente/fornecedor. Esta formagao
permitir-lhes-4 a aquisicdo dos métodos, técnicas e
ferramentas necessarios para a implementacdo de um
programa de qualidade total, o qual valorizard a imagem
qualidade do Municipio de Oeiras tornando a sua
experiéncia um exemplo Unico, a seguir por outras
autarquias nacionais e mesmo estrangeiras.

No dominio da formacdo em qualidade a maxima
realizacdo da APQ ocorreu com a criacdo do CEQUAL
(Centro de Formagéo Profissional para a Qualidade) em
1989, através de um protocolo celebrado com o IEFP.
Este centro visa a criacdo de uma mentalidade aberta
a fungdo qualidade e & resultante qualificagdo de
técnicos. Pois investir na formagao, é investir nos re-
cursos humanos, que, sendo o activo mais importante
de uma organizacao, representam decerto cultural e
estrategicamente, a nossa melhor nova «tecnologia»
para o desenvolvimento!

DYIEN
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Para além dos cursos ministrados pelo CEQUAL, dos
quais se destacam:

Curso de Formacgao Integrado para a Gestdo em
Qualidade.

Curso da Organizagio e Gestdo da Qualidade.
Auditorias da Qualidade.

Formacao de Formadores em Técnicas de Gestdo
da: Qualidade.

Tecnologias da Qualidade.
A APQ realiza jornadas de sensibilizacdo a nivel

nacional e/ou regional e sempre que necessario,
contando com: .0 apoio do CEQUAL.:

Para terminar a nossa visita e depois desta breve
sintese dos elementos que nos foram fornecidos pelo
Dr. Emidio Fazenda, fizemos algumas perguntas que
pensamos serem Uteis aos nosso leitores.

DIRIGIR: Um dos pontos da actividade da APQ é
0 desenvolvimento das actividades de consultoria.
O que é que nos pode dizer sobre isso?

EMIDIO FAZENDA : Qualquer associado pode consul-
tar-nos sobre determinado objectivo, determinado inte-
resse que tenha relativamente a sua empresa, a sua
actividade de produgdo ou formagao.

A associagdo, quer por 6rgdos proprios, quer por
entidades que pode contratar, pode fornecer a prestacao
destes servigos.

DIRIGIR: Que tipo de actuacdo tem a APQ na area
da certificacdo de produtos e de empresas?

E.F.: N6s temos funcionado e continuamos a funcionar
cada vez mais no fornecimento ou acompanhamento de
pareceres e actividades de auditoria e aconselhamento
e de apoio técnico a todos os associados e nao
associados que recorram a nés e que queiram habilitar-
-se a uma certificagao de um produto ou de um servigo
junto da entidade oficial...

DIRIGIR: Quer dizer se eu fosse gestora de uma
empresa e fosse lan¢car um produto podia dirigir-me
a APQ...

E.F.: ...Que a APQ daria exactamente as informagoes
e os conselhos necessarios. Inclusivamente, até poderia
preencher os formuldrios, e tudo o que fosse necessa-
rio para se habilitar ao processo oficial que conduza
a certificacdo ou a concessdo da marca. Isto é que
é a chamada consultoria que nés podemos realmente
prestar.

DIRIGIR: O que é para si produzir com qualidade?

E.F.: Produzir com qualidade é produzir o mais
rapidamente possivel, com zero defeitos, com zero
stocks, com zero atrasos, com zero acidentes, se
possivel com zero papéis e utilizando uma comunicagéo
informal mas eficiente, entre todos e na empresa inteira.
E produzir bem, «a primeira vez» e ao menor custo,
bens adequados ao uso ou finalidade.

A qualidade numa empresa moderna ndo € apenas
controlo, mas muito mais do que isso, pois deve ser
tomada na sua concep¢ao integral, ou seja, o controlo,
a gestdo e a garantia, e deve cobrir todo o ciclo de
vida dos bens e servicos produzidos.

DIRIGIR: E a qualidade preventiva?

E.F.: E uma gestio da qualidade baseada numa
filosofia de prevencao, isto é, fazer actuar as técnicas
e 0s métodos da qualidade, desde a concepcgéo, avaliagiao
e desenvolvimento do projecto, passando por todo o
ciclo de vida do produto até ao pds-venda, eliminan-
do assim em grande parte os custos da nido qualidade
e 0s seus efeitos nocivos. Especialistas mundiais con-
sideram que cerca de 20% das receitas da maioria das
empresas/organiza¢oes dos paises mais industrializados
se desperdicam pelo facto de terem de refazer trabalhos,
deitar fora produtos imperfeitos, efectuar reparacées
sucessivas. Para além disso convém salientar o vector
satisfagdo do cliente, segundo estudos estatisticos
realizados nos EUA.

Qualquer cliente satisfeito com a qualidade de deter-
minado produto ou servigo, fa-lo-4 saber a oito pessoas,
enquanto que um cliente desiludido o transmitira a vinte
e duas.

ASSOCIAGAO PORTUGUESA
PARA A QUALIDADE
APQ

PRESIDENTE: Dr. Joao Cotta Dias

SEDE:
Praca das Industrias
1300 LISBOA

DELEGAGAO DA REGIAO NORTE (D.R.N.):
Rua dos Salazares, 842
4100 PORTO

DELEGAGAO REGIONAL DO ALGARVE (D.R.A.):
Rua Francisco Horta, 92 - 32 Dto.
8000 FARO

* Curso Superior de Direcgdo de Recursos Human
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Programa DELTA (ARTISAN - 7064)

Este programa visa desenvolver novos métodos de
formacao ligados a-informatica e investigagao no
campo da inteligéncia artificial. - A participacao ‘da
APQ neste programa tem permitido  transmitir aos
restantes . partners -uma- nova -cultura industrial e,
simultaneamente, - delinear, no quadro nacional, as
necessidades de formacgio, nomeadamente no que
diz respeito a habilitagdo de guadros gue possam
utilizar: as: versbes que vierem-a ser desenvividas
pela investigagdo nas areas do CAD-CAM e CAP.

Programa FLAIR

Este programa tem como objectivos, por-.um lado,
fazer a-interface entre a indistria agro-alimentar e
0s consumidores, visando-a area da-transformacao
e pondo a tonica na melhoria da qualidade; e, por
outro, promover, a nivel da Europa, uma- eficaz
competitividade das industrias alimentares, quer através
do reforco das in-fra-estruturas -da ciéncia e da
tecnologia alimentares; quer atraveés de meios que
assegurem a proteccao do-consumidor, methorando
a qualidade, seguranca e valor dos produtos alimen-
tares.

As actividades desenvolvidas pela APQ, no ambito
deste programa, incidem no-tratamento dos dados
re-lativos as empresas do sector agro-alimentar ja
visitadas e a visitar.

Programa COMETT

No ambito da participacdo em projectos que visem
a - associacao universidade/empresa - insere-se - a
candidatura da APQ ao programa COMETT, com um
projecto transnacional de formagao de curta duracao,
envolvendo  como parceiros o Uninova:instituto de
Desenvolvimen-to de Novas Tecnologias, a Associa-
cao Espanhola para a Qualidade (AECC), o Instituto
Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL) e a Escola
Superior de. Tecnologia e Gestdo do Instituto: Poli-
técnico de Faro.
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JORNADAS, COLOQUIOS, SEMINARIOS E CONGRESSOS

JANEIRO

25 - Workshop «Participacdo em Grupo e Qualidade
Totals LISBOA

FEVEREIRO

23 =Jornada dg Grupo: Dinamizador da  Qualidade
dos Servicos de Salde PORTO

SEMINARIOS APQ/MANAGEMENT FORUM
6, -7 e 8 = Farmacia: «GMP-Good Manufaturing
Practices» LISBOA
20, 21.e 22 -A Planificagdo Avancada da Qualidade
nas Empresas do Futuro PORTO

28 - Consolidacao. Financeira LISBOA
MARCO
SEMINARIOS APQ/MANAGEMENT FORUM

1 - Consolidacao Financeira LISBOA
5.e 6 - Avaliacdo de Empresas LISBOA
7 e 8 - Inovagbes Financeiras LISBOA
12 Quinz, - «New Seven Tools» LISBOA
ABRIL

S/DATA - Il Jornadas da Qualidade Alimentar PORTO
S/DATA - Jornada do Grupo Dinamizador da Qua-

lidade de Santarem T. NOVAS
MAIO
8 e 9 Il Congresso Nacional da Qualidade em
Servicos LISBOA
S/DATA - Jornada do- Grupo: Dinamizador da Quali-
dade do Software PORTO
JUNHO
11 e 12~ | Congresso Luso-Espanhol da Qualidade
em Saude LISBOA

S/DATA - Workshop dos Circulos da Qualidade!

OUTUBRO

S/DATA. -Workshop dos Circulos da Qualidade’

S/DATA -Jornada do Grupo Dinamizador da Quali-
dade no Ensino PORTO

S/DATA -Seminario «Alta Direcgéo» PORTO

NOVEMBRO
7 e 8 = XVII Cologuio Nacional da Qualidade’

DEZEMBRO
S/DATA -~ Jornada dos: Circulos ‘da Qualidade
PORTO
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MADALENA AVILLEZ*

SER AGENTE DO FUTURO

DIRIGIR: Porqué uma fabrica de frigorificos aqui pessoal da parte dos sécios. Um deles estava a tra-
no Pinhal Novo? balhar ha anos no campo da refrigeracdo doméstica,
ligado a um grupo estrangeiro. A fabrica tem 7 anos

AGAERRE: Isso prende-se com razdes de ordem de existéncia em termos de constituicdo e 6 anos de




fabricacdo. Labora com 265 trabalhadores directos e
cerca de 15 pessoas ligadas a concepgdo. No inicio
tivemos apoio do IAPMEI.  Depois concorremos ao
CIBRA e ao PEDIP. Dedicamo-nos a linha branca.
Neste momento, o que fabricamos s&o exclusivamente
produtos de frio: frigorificos, congeladores verticais e
horizontais, combinados. Também ja fabricamos aque-
cedores e, neste momento, fazemos também a monta-
gem de fogbes.

Em termos de frio, o projecto é essencialmente sempre
nosso, foi desenhado e posto no mercado por nos. Fabri-
camos o nosso produto com o nosso projecto e entre-
gamo-lo a marcas como a Philips, Bauknecht, Radiola,
Fidelis, isto para o mercado nacional. Para o mercado
externo implementamos outras marcas, € em Espanha
comercializamos as mesmas pegas com a nossa mar-
ca — AGAERRE.

DIRIGIR: Porque é que essa vossa marca nao é
comercializada ca?

AGAERRE: Prende-se com o factor comercial da
guestdo. Aparecer no mercado com uma marca
que é a nossa e fazer concorréncia a marcas que tém
a dimensdo de uma Philips ou duma Bauknecht é
um pouco esquisito. Por outro lado, era um pouco fa-
zer concorréncia aos nossos proprios clientes, o que
ia contra o espirito do contrato que celebramos com
eles.

DIRIGIR: Pode dizer-se que finalmente uma fabrica
portuguesa fornece ao estrangeiro, além da méo-de-
-obra, a tecnologia?

AGAERRE: Sim, porque os projectos tém sido desen-
volvidos aqui. Nao sdo idénticos a tecnologia que, ini-
cialmente, se utilizava na fabrica, que era estrangeira.
Sdo propostas ja com grandes alteragbes feitas e
projectadas aqui a partida. Deve-se um pouco ao know-
-how estrangeiro, de ha varios anos, mas o desenvol-
vimento do projecto foi e é feito por nos.

DIRIGIR: Portanto, quando véo ter com o cliente
estrangeiro levam uma proposta portuguesa?

AGAERRE: Levamos 0 nosso produto que €& portu-
gués.

DIRIGIR: Cuja tecnologia lhes agrada! Depois é
que vem o tal problema da certificacdo e todo o
sistema de qualidade que hoje em dia é indis-
pensavel, nao é assim?

AGAERRE: Exactamente. Porque, por exemplo, para
vendermos aparelhos na Alemanha ou nos Estados
Unidos é preciso normalmente aprovagdes desses paises
ou aprovagdes que sejam aceites como tal.

DIRIGIR: Como é que o processo de normalizacao
e qualificacdo funciona?

AGAERRE: A questao é: ha um produto que efec-
tivamente é bom, que esta certificado segundo normas
internacionais e, portanto, o cliente quando se dirige a
nés vem a procura de um produto que ja conhece
a partida, até porque ele existe no mercado. O facto
de estar certificado ajuda e muito, e 0 de estar segundo
normas internacionais ainda ajuda mais. Independente-
mente disto, cada um dos clientes sempre que adquire
o produto faz a sua homologacdo em laboratérios
préprios, que podem n3o ser nacionais: ha um protétipo
gue é entregue a marca para analise nos seus labo-
ratorios. No nosso caso o cliente estrangeiro faz as
andlises em laboratérios da sua empresa, discutem-se
algumas questdes e, a partir dai, é dada autorizagao
para a produgao.

DIRIGIR: De quem é a responsabilidade de homo-
logar o produto? E se houver algum problema, as
garantias quem as da?

AGAERRE: Sao duas coisas distintas. Uma coisa é
a certificacdo do produto, que é da responsabilidade
do produtor; outra coiga é a garantia sobre o aparelho,
gue é dada pela marca. A marca pode dar garantia do
gue entender sobre o produto. Pode ter maior ou menor
confianca na aparelho que esta a adquirir ao fabricante,
mas a certificacao respeita unicamente ao fabrican-
te, que certifica quer o processc de fabrico quer o
produto final em si.

DIRIGIR: Quer contar-nos um pouco da vossa
histéria no que respeita a este processo de certifi-
cacdao e normalizagao?

AGAERRE: Tudo comegou com a exportacdo para
Espanha. Foi onde se sentiu o primeiro problema.
Qualquer empresa que inicie estes contactos com o
exterior sente logo este tipo de necessidades. Uma vez
que queriamos exportar para Espanha, houve necessi-
dade de homologar os nossos produtos la. Nessa altura
ainda foi segundo as normas espanholas, pois nao havia
cd nenhum laboratério preparado para fazer analises
deste tipo. Estava-se entdo ca a comegar com a
normalizacdo a nivel dos electrodomésticos. Havia as
comissbes técnicas que estavam a preparar as normas.

Um ano depois de avangarmos com a certificacdo em
Espanha, avangdmos com a certificagdo na Alemanha.
Foi pouco depois, com os electrodomésticos de baixa
tensao, certificados nesse pais, que nos foram abertas
as portas de todo o mercado europeu. Foi uma
homologacadc que, por ser reconhecida a nivel interna-
cional, foi valida para os outros paises.

A partir do ano passado j& entraram em vigor em
Portugal as certificacdes com a NP. A partir dessa data
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temos produtos, homologados aqui em Portugal, que
oferecem a mesma confianga que os que s&o homo-
logados na Alemanha. Antes ndo era um processo
possivel, hoje ja o é. A certificacdo feita em termos
nacionais é hoje valida para toda a Europa.

DIRIGIR: Entao aquela conviccdo que tinhamos
quando viajavamos, que «ja agora compro o secador
de cabelo na Alemanha, que de certeza é bom», tinha
alguma razao de ser?

AGAERRE: Claro. Mas também lhe digo que os nos-
sos secadores duram mais e, inclusivamente, em re-
lagdo a propria seguranga do utilizador, s&o melhores!
E agora ja sao certificados, 0 que n&o acontecia antes!
E capaz é de ndo haver ainda suficiente fiscalizagio
no sentido de obrigar os produtores a fazer a certifica-
¢ao dos seus produtos.

DIRIGIR: Explique-nos o que é a NP.

AGAERRE: A NP é a norma portuguesa de quali-
dade, é o simbolo que é aposto num aparelho e que
nos diz que ele cumpre as normas portuguesas relativas
a qualidade e segurancga, exigidas para aquele tipo de
aparelho. No caso dos electrodomésticos todos eles
devem respeitar as normas gerais de seguran¢a mas
depois para cada tipo, seja um fogdo, um secador ou
uma fritadeira existem normas especificas. Assim, um
electrodoméstico que tenha o simbolo NP, € um aparelho
gue cumpre todas as normas portuguesas existentes
para aquele caso.

DIRIGIR: Essa certificacdo s6 é valida para 0 hosso
pais, ou também permite comercializar o produto no
estrangeiro?

AGAERRE: Ha um conjunto de normas a nivel
europeu que foram definidas por decreto e que sao
validas para todos os paises. A nossa NP integra esse
documento, s6 que nédo é conhecida nos mercados
estrangeiros. Entao é necessdario que na etiqueta surja
o simbolo «Via CCA». Este simbolo refere-se a um
sistema de certificagdo mais completo, que envolve a
propria empresa. E feita uma auditoria & empresa, e
é-lhe atribuido o certificado de qualidade. Esta certifica-
¢ao informa os clientes que o aparelho que vao com-
prar esta conforme com as normas do seu proprio pais.

DIRIGIR: Onde é que uma empresa se dirige
quando quer obter esta certificacao?

AGAERRE: Para obtermos o «Via CCA», s6 temos
um laboratério em Portugal, que é o IEP — Instituto
Electrotécnico Portugués.

Antes de enviarmos um aparelho para o IEP testamo-

-lo aqui na fabrica. Nao podemos arriscar um parecer
negativo, pois os testes custam dinheiro.

DIRIGIR: Quanto é que custam estes testes?

AGAERRE: Custam varias centenas de contos. Anti-
gamente custavam mais ainda, porque as aprovagoes
s6 eram feitas no estrangeiro.

N&o h& um preco para a Europa. Cada pais tem la-
boratérios certificados para fazer este tipo de trabalho,
e cada laboratério tem o seu prego. Ha tambéem o preco
de instrucdo do processo que varia de pais para pais.
Em Espanha exige-se também auditoria & empresa. Em
Portugal, por modelo, custa-nos cerca de 200 a 300
contos, se tudo correr bem. A aprovagdo em Espanha
pode custar o triplo. Nao é um dado seguro que tendo
a aprovagao num laboratério, o tenha no outro também,
pois cada um tem o seu tipo de exigéncias. Em Espanha
este tipo de certificagdes pode demorar de 8 a 12 meses.
Os paises pdem os seus entraves, quer técnicos, quer
administrativos a aprovagbes de produtos estrangeiros.

Nos EUA ¢ substancialmente diferente. Eles privile-
giam a seguranga do utilizador em detrimento até do
funcionamento do aparelho. Regem-se por normas com-
pletamente diferentes.

DIRIGIR: E bom ver uma empresa portuguesa,
com técnicos portugueses, preocupada com esse
tipo de coisas, pois continuamos em Portugal a
pensar que «se é portugués nao presta».

AGAERRE: Isso é mais uma questac de mentalida-
de do portugués do que o decorrente da realidade. Os
fabricantes nao tem ja essa mentalidade, antes pelo
contrario.

Nés tentamos estar a frente, no que respeita aos
materiais que vamos utilizando. Somos actualmente a
Unica fabrica portuguesa que utiliza o poliuretano com
uma redugdo de 50% do teor de Fréon 11. Estamos
até a desenvolver e a estudar um produto que nao ataca
minimamente 0 0zono e a nossa preocupacao é estar
na vanguarda deste tipo de coisas.

DIRIGIR: Como é que nasceu essa vossa preocupa-
¢ao com a qualidade, e como é que ela é gerida na
fabrica?

AGAERRE: Isso € uma preocupacao que existe desde
o primeiro dia em que a fabrica apareceu, porque em
termos de fabricante ndo é pensavel fazer um produto
capaz e com uma qualidade aceitavel sem ter um
sistema de garantia de qualidade que suporte toda a
fabricagdo. E isto vai desde o escritério ao laboratoério.
Aqui na AGAERRE as coisas foram evoluindo nos
diversos sectores, no sentido de garantir que o produto
saia com uma qualidade aceitavel e isto logo desde o
projecto inicial. Havia areas que nac estavam a ser
contempladas e o estdo a ser agora. Amanha quando
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nos debrucarmos seriamente sobre a certificacdo da
empresa, 0 que nos garante automaticamente a certi-
ficagdo dos nossos produtos, estaremos perante um
processo que englobara todos os sectores da empresa.
Até hoje, a preocupacgao tem sido mais do ponto de vista
fabril e da constru¢do do produto. No final deste ano
nao sera mais essa a ideia da AGAERRE. Isto é um
processo que conduz ao desencadear de acgbes
semelhantes por parte dos nossos fornecedores. Nos
também testamos os produtos que nos fornecem,
obrigando-os assim a fazer o que fazem com qualidade,
caso contrario rejeitamos o fornecimento. Basta uma
peca com defeito para comprometer toda a produgao...

DIRIGIR: E os vossos fornecedores reagem bem
ao facto de serem certificados?

AGAERRE: Comecam sb agora a reagir bem. Hé ja
no nosso pais fabricas que estao a partir para processos
de certificacao. Temos, por exemplo, um fornecedor de
moldes de plastico que também iniciou um processo
de certificacao da sua empresa.

DIRIGIR: Depreendo das suas palavras que algo
estd a mudar na atitude do gestor tipicamente
portugués. O «desenrasca» tem os dias contados...

AGAERRE: As pessoas comegaram a convencer-se
que gastar dinheiro com a qualidade vai poupar-lhes
muito dinheiro em termos de produto, de empresa, etc.

Para nés, a qualidade tem sido sempre valorizada e
tem funcionado como um factor de redugao de custos.

DIRIGIR: Para a década de noventa quais sdo os
vOSsOS projectos mais importantes?

AGAERRE: Queremos ser os primeiros produtores de
linha branca nacionais (tudo para a cozinha). Nao sé
em termos de quantidade, mas, sobretudo, de qualidade.

h ACAER

AGAERRE ESPANA, S.A.
CALLE RUYSENOR S/N
POLIGONO INDUSTRIAL MATAGALLEGOS
FUENLABRADA

AGAERRE, LDA.
ESTRADA NACIONAL 252- Km 8,8
APARTADO 222955 PINHAL NOVO
(PORTUGAL)

* Coordenadora da DIRIGIR.
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MARIA CRISTINA NEVES *

CRIANCAS
NOS BANCOS DE TRAS..

..o posicionamento incorrecto de criangas no interior dos
veiculos de quatro rodas é uma das principais causas da
gravidade dos acidentes que envolvem menores.

Segundo pesquisas realizadas em paises europeus, em
caso de colisao, a probabilidade de as criangas se magoa-
rem é muito maior quando estdo no banco da frente do
veiculo, sendo que na Austrdlia, Bélgica, Franga, Finlan-
dia, Espanha, Alemanha Ocidental, Noruega, Suiga, Luxem-
burgo e Hungria, existem leis que punem tal pratica.

Lamentavelmente, a grande maioria dos adultos prefere
transportar as criangas ao colo, achando que, em caso de
acidente, podera protegé-las com o corpo. Esta maneira
de pensar esta totalmente errada, pois, em caso de coli-
sdo, a primeira reacgdo do adulto é tentar proteger-se,
soltando a crianga, atirando-a contra o painel do veiculo,
acabando assim por aumentar a gravidade dos ferimentos.

Podem diminuir-se as consequéncias dos acidentes
com criangas, quando as mesmas sao colocadas nos
bancos traseiros. E preferivel o choque contra os encostos
dos assentos dianteiros do que com o painel ou para-

- brisas, além, é claro, de se reduzir assim o risco de pro-
jeccao para fora do veiculo e de diminuir a gravidade dos
ferimentos, principalmente em colisdes ligeiras.

Os bebés, incapazes de se manterem sentados, devem
ser transportados num bergo portatil, colocado transver-
salmente no veiculo e preso & estrutura do assento por

intermédio do cinto de seguranca traseiro; pode adaptar-
-se uma tela ou rede cobrindo o cesto, a fim de evitar que
0 bebé seja langado para fora do bergo.

Quanto as cadeiras de seguranga, estas devem ser
utilizadas por criangas na faixa dos nove meses até aproxi-
madamente seis anos de idade. A cadeira deve ser presa
através de armagao ao assento traseiro do veiculo. Os
cintos de seguranca destas cadeiras devem prender 0s
ombros e o ventre, sendo necessaria a existéncia, entre as
pernas da crianga, de um cinto que puxe da cintura para
baixo, evitando que o cinto subabdominal seja responséavel
por danos na regido abdominal da crianga.

Depois dos seis anos de idade podem ser utilizados os
cintos de seguranca comuns, desde que o cinto subabdo-
minal seja colocado adequadamente, prevenindo lesoes.

Concluindo, é fundamental a utilizacao de medidas e
equipamentos de seguranga para criangas em veiculos,
pois aumentam a probabilidade de sobrevivéncia em
colisbes, especialmente quando montados na metade
do assento traseiro dos veiculos e convenientemente
ajustados.

* Pedagoga e Assistente técnica da Subdivisao de Estudos Sociais,

daD.0.5. do SES| de S. Paulo
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VICTOR M. PINTO *

DA TEMPESTADE
A BONANCA

1
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O céu estava carregado de nuvens negras. O impacte
das pesadas gotas de chuva contra a vidraga distraiu
Luis Meneses do vivo dialogo que travavam os dois
homens a sua frente. Na sua mente passaram, como
num filme em acelerado, imagens dos Ultimos meses...

Tudo tinha comegado dois meses atras, quando o Di-
rector-Geral o tinha chamado para lhe comunicar que
tinha decidido dar-lhe a Direcgdo da unidade fabril do
Souto. «A fabrica do Souto foi, durante muitos anos, a
nossa melhor unidade, mas as coisas agora ndo correm
nada bem», dissera-lhe. «Ha inimeras reclamagtes de
clientes, que se queixam dos atrasos nas entregas,

e alguns ameagam mesmo cancelar as encomendas
e procurar outro fornecedor... Isso ia prejudicar muito
a imagem que nos levou tantos anos a construir... Vocé
ainda é novo, mas € um técnico com mérito reconhecido
e tem dado provas de grande capacidade de organiza-
¢ao. Contamos consigo para devolver ao Souto o antigo
prestigiol» Era um convite irrecusavel.

A chegada ao Souto tinha-o impressionado imenso.
Embora estivesse a contar com uma situagéo dificil, o
gue viu ultrapassou tudo o6 que pudesse ter imaginado.
Parecia-lhe que o tempo tinha parado: pessoas, maquinas,
métodos, mentalidades, organizagao — tudo pertencia
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ao passado. Incapazes de responder as novas solici-
tacdes do mercado, todos pareciam ter-se posto de
acordo para deixar o tempo resolver 0s problemas.
A sua vinda gerara sentimentos contraditorios: havia
preocupacao por sentirem que habitos e rotinas ha muito
instalados iriam ser postos em causa; mas o pressen-
timento de que poderiam nascer ali as transformacgdes
indispensaveis a sobrevivéncia da fabrica renovava-lhes
a esperancga.

O ambiente era tenso. Sentia-se que poderia explodir
a qualquer momento. E, nessa manha, assim aconte-
cera. O pretexto fora a reparagdo de uma maquina
efectuada por um operador, com a concordancia de Artur
Santos, o responsavel pela Produgdo. Tanto bastara
para que Carlos Dias, o chefe do Servigco de Manuten-
¢ao, o tivesse procurado de imediato para exigir uma
explicacdo. A violenta discussdo que se seguiu so
terminaria com a sua intervengdo, mas estava prestes
a reacender-se agora, no seu gabinete, para onde tinha
convocado os dois protagonistas da cena da manha.

Uma subida no tom da discussdo pds termo as suas
reflexdes.

«Ja estou cansado de lhe repetir isto!» Era Carlos
Dias, o responsavel pela Manuten¢ao, quem falava. «Ha
muito tempo que estd estabelecido que s6 os meus
homens é que tém competéncia para fazer reparagdes
e manutengdo das maquinas. Mas o seu pessoal esta
constantemente a interferir na nossa fungao e a fazer
ele préprio as reparagdes, como se viu ainda hoje!»

«QOra, ora... ha ai muito exagero», atalhou Artur San-
tos, que era o chefe da Produgéo. «Mas ja agora diga
ao Director porque é que nds por vezes fazemos isso.
E ou n&o é verdade que muitas vezes nds comunicamos
uma avaria e depois ficamos horas infindas a vossa
espera? Isso é superior as nossas forgas, ficar ali de
bragos cruzados, sem fazer nada, e a ver a producgio
a atrasar-se. Além disso, deixe que lhe diga que nado
aceito que sbé os seus homens sejam considerados
competentes. Entao o pessoal que opera aguelas maquinas
ha tantos anos, que as conhece como as suas maos,
néo tem agora competéncia para tratar delas?»

«A questao ndo € essa, e vocé sabe-o bem. Os seus
homens serdo muito capazes a operar as maquinas, nin-
guém o contesta. E ndés nao interferimos no vosso
trabalho. Mas fazer manutencio € diferente. Requer
uma organiza¢@o e conhecimentos especificos. E é por
isso que lhes pedimos que vocés também nao interfiram.
Além disso, vocé também sabe porque é que nos as
vezes nos atrasamos na resposta aos vossos pedidos
de reparagdo: € que para a producao todas as avarias
sdo urgentes. Ora nds nac podemos estar em todo o
lado a0 mesmo tempo. Se vocés fossem mais crite-

riosos nos pedidos de reparacdo ja nada disso acon-
tecial E ja agora tome nota de que muitas das avarias
gue reparamos se devem a ma operagao ou a esforgo
demasiado das maquinas.»

«Alto 1a! Isso néo e verdade! Bem... ndo quero dizer
qgue néo haja um caso ou outro... mas o que acontece
€ que cada vez que entra um novo operador ele tem
que aprender a tocar de ouvido! Manuais néo os ha e
quanto a cursos ja ndo me lembro quando foram os
ultimos...»

«Nisso, finalmente, estamos de acordo. A formacéo
nesta casa tem deixado muito a desejar.»

«... Além disso ha maquinas que ja ha muito merecem
a reforma, de tao estafadas que estado!»

«Vocé pode confirmar que repetidas vezes tenho pro-
posto a substituicdo de algumas maquinas, antes que
haja algum dissabor. Mas as anteriores direcgdes nunca
quiseram saber disso.»

«Sim, isso € verdade», concedeu Artur Santos, «mas
também acho que vocés nao fazem a manutencio pre-
ventiva que deviam.»

«Essa é muito boa! E certo que podemos nao fazer
tudo o que pretendiamos, porque tenho falta de pessoal.
Mas por vocés nem isso fazial Quantas vezes os meus
homens vao fazer manutengdo a uma maguina e voltam
pelo mesmo caminho porque vocés ndo acham con-
veniente?»

«E que vocés parece que tém uma habilidade especial
para escolher os piores momentos para aparecer...»

O didlogo adquirira tal vivacidade que os dois homens
pareciam ter esquecido a presenga do Director, que, no
entanto, os seguia com extremo interesse, tomando uma
ou outra nota de vez em quando.

«Para vocés nunca ha momentos oportunos: parece
que pensam que as maguinas nunca precisam de ma-
nutengao!»

«E vocés gostariam que a produgdo se moldasse as
vossas conveniéncias. Mas nao se esquecam que quem
nos paga € o cliente. E ainda assim as consequéncias
poderiam ndo ser tao graves se vocés nao arrastassem
tanto os trabalhos...»

«[sso & porque nos falta o material e as ferramentas!»

«.. E também se coordenassem melhor as vossas
actividades para nao virem lubrificar uma maquina que
estiveram a reparar a semana passada.»

Luis Meneses pensou ser chegada a altura de intervir:

«N&o quis interromper o vosso didlogo que considero
muito esclarecedor. Confirmo a minha ideia de que
ambos sdo chefes competentes, profundos conhecedo-
res dos problemas desta casa e vivamente interessa-
dos na sua resolugdo. Cada um pretende assegurar o
melhor desempenho possivel para a area pela qual é
responsavel. No entanto ha problemas de estrutura
e caréncias de recursos que o impedem. Anotei aqui
os problemas que vocés foram referindo e apontei
algumas possiveis solugbes. Ora vejam...»

ROIET:
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Luis Meneses comegou a sua enumeragao:

«Primeiro problema: o Servi¢co de Manutencao é res-
ponsavel pela conservagdo de todas as instalagoes e
equipamentos, mas nao tem recursos suficientes. Aqui,
o que temos que fazer é delegar no pessoal da producao
a execucao de algumas tarefas de manutengao como,
por exemplo, limpezas, lubrificagbes, ajustes, algumas
reparagdes, etc., aproveitando 0s seus tempos mortos.
Para isso, temos que por a disposigdo de cada operador
a documentagdo e o material necessarios. O controlo
de execugado dos trabalhos é feito pela Manutengio.»

«Segundo problema: ha falta de rigor nos pedidos
de intervencdo da Manutencdo para reparagcio de
avarias. Os pedidos passarao a ser feitos em impresso
préprio que contera a descricdo da avaria e que, depois
de completado com os detalhes referentes a reparagéo
efectuada, sera arquivado no processo individual da
méaquina. Os pedidos de reparagao sio classificados em
trés graus de urgéncia:

Grau | — avarias que {ém um impacte imediato na
producdo ou na seguran¢a das pessoas ou dos equi-
pamentos; sao atendidos de imediato.

Grau Il - avarias que afectam o rendimento da
producdo, causam incomodo aos operadores ou condu-
zem a degradagéo do equipamento; sdo atendidos no
prazo maximo de 48 horas.

Grau lll — restantes avarias; sio diferidos até a
préxima intervengdo programada.»
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«Terceiro problema: ha falta de documentagé&o técnica
e de formacao adequada. Junto de cada equipamento
tem que existir o respectivo Manual de Operagéo; o Ser-
vico de Manutengéo tem que ter o Manual de Manu-
tencao de todos os equipamentos. O Gabinete Técnico
vai procurar obter os manuais necessarios junto dos
fabricantes, dos seus representantes ou de outros uti-
lizadores dos equipamentos. Para garantir que os ma-
nuais estdo sempre actualizados vai controlar a sua
localizacdo e distribui todas as revisbes logo que
cheguem. Quando tivermos reunido a documentagao
adequada, o Gabinete Técnico vai preparar acgées de
formagéao tedricas e praticas em relagao aos equipamen-
tos que o requeiram. Futuramente nenhum equipamen-
to sera adquirido sem que seja estabelecido um plano
de formagéo, tanto para operadores como para pessoal
de manutencao. Aquilo que se poupa em formagao
acaba por sair caro em ineficiéncia e insegurangal!»

«Quinto problema: faltam ferramentas e materiais
para execucao dos trabalhos de manutengdo. Néao é de
forma alguma admissivel que faltem ferramentas ou
materiais quando uma maquina esta imobilizada para
manutengdo. Vamos passar a analisar todos 0s meses
os trabalhos programados para o més seguinte. Lista-
mos todos 0s materiais e ferramentas necessarios e
asseguramos que estdo disponiveis antes de o trabalho
ser lancado. Com base nas estatisticas de consumo de
materiais vamos rever 0s SfOCks existentes.»

«Sexto problema: ndo ha informagao sobre os custos
de manutencio ou a fiabilidade das maquinas em que
possamos basear as nossas decisées. Numa empresa
com a dimens&o da nossa, as decisbes nao podem ser
baseadas em mera intuicdo: temos que ter dados
objectivos em que nos apoiarmos. Para comegar, vamos
criar, para cada equipamento, um processo individual

«Quarto proble-
ma: o planeamento de
manutengaoc ¢ defi-
ciente e afecta a
normalidade da pro-
ducgado. O planeamen-
to de manutengéo
deve obedecer a uma
meia duzia de regras
essenciais:

— O programa de
manuteng¢ao de cada
equipamento deve ser
o adequado para
reduzir as imobiliza-
¢bes imprevistas por
avaria;
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onde arquivamos
toda a sua histéria.
Registamos, nomea-
damente: horas de
operagao; tempo de
paragem por avaria;
tempo de paragem
para manutencao
programada; encar-
gos com manuten-
¢ao (mé&ao-de-obra,
materiais, trabalhos
subcontratados ao
exterior). Quando
nao tivermos ele-
mentos  individuali-
zados, definimos cri-
térios de imputagao
adequados. A partir
daqui podemos de-

— Os ciclos de
manutengéo devem ser o mais possivel ajustados aos
ciclos de producéo;

— As acgbes de manutengdo sobre equipamentos
idénticos devem ser desfasadas para evitar a sua
imobilizacdo simultanea;

— Em contrapartida, as accées de manutengao sobre
equipamentos integrados na mesma sequéncia de
produgdo devem ser programadas em simultéaneo;

— Para cada maquina h& uma carteira de trabalhos
pendentes que sdo langcados sempre que haja uma
imobilizagao, programada ou ndo, de duracdo ade-
quada;

— A producao terda um pré-aviso de, pelo menos, uma
semana relativamente a cada accdo programada de
manuteng&o.»

senhar graficos que
nos mostrem, com facilidade, como esta a evoluir a
situacdo de cada equipamento. Por exemplo: horas de
paragem por avaria/1000 horas de operagio; custos de
manutencao/1000 horas de operagédo; tempo médio de
operagdo entre avarias; tempo médio de reparagao;
etc.».

«Sétimo problema: muitas maguinas sdo antigas e
algumas, mesmo, obsoletas. Aqui temos que adoptar
uma atitude muito realista. Nao vamos substituir maquinas
s6 porque sdo antigas ou mesmo porque tém custos
de manutengdo elevados, mas também n&o vamos adiar
eternamente o problema com medo de tomar decisces.
Procederemos da seguinte maneira:

— Identificamos as maquinas que consideramos can-
didatas a reforma;
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— Averiguamos a possibilidade de melhorar o seu
rendimento ou a sua fiabilidade por modificagao ou
conversao parcial;

— Fazemos uma pesquisa no mercado para possiveis
equipamentos de substituicao;

— Elaboramos estudos que nos habilitem a decidir
qual a solugdo com melhor rendimento econémico:
manter o equipamento ou substitui-lo; nesta segunda
hipétese consideramos duas alternativas: comprar o
equipamento ou adquiri-lo em leasing;

— Damos prioridade na substituicdo aos equipamen-
tos mais degradados e aqueles cujos substitutos tenham
uma tecnologia ja estabilizada; vale a pena esperar
algum tempo por maquinas que estejam em fase final
de aperfeigopamento.»

«Ha um aspecto que nao podemos esquecer: as
maquinas que temos ja estdo amortizadas, enguanto
para adquirir as novas temos de imobilizar capital que,
por ser escasso, tem que ser criteriosamente aplicado.»

«Entendo que este programa deve ser coordenado
pelo Sr. Carlos Dias, na sua qualidade de chefe do
Servico de Manutencio. Obviamente que ¢ indispensavel
uma colaborag¢ao muito intensa da parte da Produg&o...»

«Pode contar comigo...», assegurou Artur Santos.

«Vou pedir a sede que nos dé apoio por algum tempo
nas areas de economia e da informatica. Concordam
com este programa?»

«8im, chefel», responderam em unissono os dois
homens.

Luis Meneses sorriu. Sentiu que comegava a ser con-
siderado «um dos nossos». La fora, o vento tinha var-
rido as nuvens negras para o mar. O sol banhava de
novo a velha fabrica do Souto.

* Engenheiro electrotécnico; Director de Engenharia e Planea-
mento da TAP Air Portugal
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_ PROBLEMAS E DECISOES

COMENTARIO AO CASO
DA TIPOGRAFIA SILFER

Das muitas respostas que os leitores da DIRIGIR en-
viaram, comentando o caso da «TIPOGRAFIA SILFER,
LDA.», resultou 0 embarago da escolha. A qualidade
era francamente boa e o «leque» ia desde empresarios
a encarregados, chefes de secgao, estudantes univer-
sitarios e até uma aluna do 9° ano, a Sara Margarida,
de Aveiro! Conta-nos ela que encontrou a DIRIGIR em
cima da mesa de trabalho do pai, comegou a ler... e
acabou por nao resistir a mandar-nos o seu comentario

Pelo entusiasmo manifestado, todos mereciam o 19 lu-
gar, mas tivemos que fazer uma seleccao.

De uma forma geral, todos os premiados fazem uma
andlise exaustiva do caso, identificando as suas verten-
tes essenciais.

Como aspectos mais importantes destacamos 0s se-

FERNANDA CARRETAS

guintes:
Auto-Sueco, Lda. — Sacavem ) . . .
Recebe um conjunto de ofertas » Ma actuagéo das chefias envolvidas
da RENAULT E curiosa a avaliagao que a leitora Fernanda Car-

retas faz das chefias envolvidas no caso: «...Chefe
do tipo "atira primeiro e pergunta depois"»;
Graves problemas em Comunicacéo Interna;

+ Mau ambiente de trabalho;

» Falta de confianga e solidariedade;

» Absentismo como sintoma de desmotivacéao.

ANTONIO PEREIRA
Embaixada de Portugal
— Bruxelas

¥ wonirox

A resposta vencedora faz ainda um destaque impor-

Recebe livros da
MONITOR

CARLOS ALEXANDRE
CORREIA DA SILVA
Estudante do ISCTE
Recebe uma oferta MARTINI

tante, quando refere que aquela secgdo & seguramente
um reflexo do ambiente geral da Empresa.

Em conclusao, transcreve-se um excerto do trabalho
do senhor Anténio Pereira (2° Classificado): «Os mais
elementares principios de uma Gestao de Pessoal
adequada, realista e moderna, parecem ser no caso da
"TIPOGRAFIA SILFER, LDA." pura e simplesmente
violados.»
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ROGERIO DE SOUSA *

Criado em Jutho de 1988, ¢ CEQUAL -~ Contro

le Formacao Profissional

%
para a Qualidade - tem por objectivo a formacéo no dominio da Qualidade,
sendo a sua aclividade divigida a Empresdrios e Gestores,

Cuadros ¢ Chefias Intermedias ¢ a Joven

5 candidatos a profissdes naquela drea.

«A pouca exigéncia para 0s mercados para 0s quais a generalidade das Empresas
portuguesas 18m vindo a trabalthar, fez que nio sentissem a necessidade
de adoptarem, por elas mesmas, uma cullura de empresa
que as levasse a «Pensar Qualidades.
Contudo, «o panorama passou a ser completamente diferente, desde a adesso

de Portugal & Com

ridade Econdmica Europela que, ndo obslante as diferencas

culturals existentes entre 0s paises que a compdem, apresenia no seu conjunto um
grau de exigéncla muito superior aquele com que a generalidade das empresas

Portuguesas estavam ha

adas g confroniarses

E isto, em suma, © que explica a nola inltrodutdria ao programa de actividades

FE

para 18980 do Centro de Formacgdo Profissional para a Qualidade (CEQUAL),

acresceniando que, por isso, se impbe as empresas «a
gonduza a0 sucesso léconico, comesircia

gsfratégia que
«Egirale

Jia essa que, allada a um grande esforco de
fundamentalmente pela mobilizagdo continua de lodos os elementos que nelas

dopedo imediala de uma
al e economico».
nodernizacdo, passa

trabalham, com visia a melhorar a qualidade dos seus produtos e servigos,

# gualidade do seu funcionamento

-+ olmatar as necessidades referidas, no quadro da qua-
lidade, quer no que diz respeito a falta dessa mesma
qualidade no interior da empresa, quer no «produto»/
/servigo final apresentado, s6 é possivel quando o
quadro empresarial possuir profissionais devidamente
qualificados e preparados para o desempenho das suas
fungbes — quaisquer que elas sejam. Falar de qualidade
«e falar na sobrevivéncia das empresas — explicita o
director do CEQUAL, que sublinha que «Qualidade néo
é luxo. A qualidade nas empresa nao pode ser consi-
derada em termos de custo, mas sim de investimento.»

a qualidade dos seus objectivos.»

No sentido de sensibilizar para estas realidades, o
CEQUAL — instituido através de protocolo assinado entre
o Instituto de Emprego e Formacao Profissional e a
Associacdo Portuguesa de Qualidade, em Junho de
1989 — tem por missdo uma actividade de cariz
pedagégico.

«A pedagogia € importante para a exigéncia de qua-
lidade» — diz-nos Artur Pereira, director do CEQUAL que
expressa ainda: «O portugués, talvez por deficiente for-
magao, é pouco critico». Uma questao de mentalidade.
Sendo vejamos: «Por exemplo, num restaurante o

e
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cliente prefere ndo voltar, a apresentar uma reclama-
¢do no momento; mas para se ter qualidade é ne-
cessario fazer pressio, é necessario reclamar» — sub-
linha Artur Pereira. «Temos a obrigacdo de explicar aos
empresarios as vantagens para 0s proprios e para
a comunidade da adopcao de sistemas de qualidade».

Até ao momento as empresas tém sido receptivas?
«Penso que sim, porque o proprio Centro jé é o resultado
de um protocolo entre entidades ja conhecidas no sector.
Pelo menos vamos aproveitar o «know-how» existente.
Tudo sera mais facil quando as pessoas se mentaliza-
rem que é necessdrio pensar qualidade».

Devido a predominancia de PME no espago empre-
sarial portugués este & um objectivo de dificil concre-
tizacao visto que muitas empresas nao tém possibili-
dades de desenvolver formacado na area da qualidade.

De entre as perspectivas do CEQUAL para o corrente
ano esta a elaboracao, e posterior desenvolvimento, de
cursos de formacédo a distancia.

Esta método de ensino, procura dar resposta as
criticas que as empresas, em especial as de pequena
e média dimensdo, apresentam aos promotores de
acgOes de formagdo, pelo facto de as mesmas decor-
rerem normalmente nos grandes centros,a que se junta
a pouca disponibilidade dos seus trabalhadores para
participarem em acgdes colectivas de formagéo.

Assim, ainda este ano estara a disposi¢ao das empresas,
um curso sobre «Tecnologias da Qualidade», e, espe-
cialmente dirigido ao sector Alimentar, iniciar-se-a a pre-
paracdo de um outro sobre «Gestdo da Qualidade na
Industria Alimentar».

No ambito da formacédo, o CEQUAL prevé a realiza-
¢do de cursos que ao todo irdo perfazer cerca de 7500
horas.

As accgbes sao dirigidas a Formagao Profissional de
Activos (FA), Formagao de Formadores (FF) e Formagéao
de Jovens a procura do 1° Emprego (FJ). E intengéo
do Centro colaborar activamente com outros Centros
de Formacao, pelo que o programa do CEQUAL prevé
a realizacao de nove acgdes de Sensibilizagdo para a
Qualidade, destinadas aos seus monitores.

Com a mesma finalidade — sensibilizar para a Quali-
dade — esta prevista a realizagdo de Seminarios para
guadros e gestores dos sectores de actividade em que
os Centros se inseriam.

Quanto a FA, FF e FJ estdo previstos cerca de
dezasseis cursos de formacao.

«A prestacao de servigos a terceiros serd privilegiada
pelo CEQUAL. A realizagdo de acgdes de formagao
preparadas para uma determinada empresa é, por
principio mais proficua, por ter em conta as suas
proprias necessidades e s6 assim ser possivel integrar
na politica da empresa os programas de formagao a
desenvolver», diz Artur Pereira.

Prevé o Centro relacionamento com outros paises?

O CEQUAL participa no programa Comunitario COMETT,
tendo adquirido a Associacao Universidade-Empresa
para a Formagéo (AUEF) Europqualité, entidade que visa
a preparagdo de programas e meios pedagdgicos de
apoio a actividade formativa no dmbito da Qualidade.

Para além dos contactos com os representantes dos
diversos paises europeus que integram a Europqualité,
o Centro pretende alargar o seu relacionamento a outros
paises, muito em especial com,o0s PALOP (Paises
Africanos de Lingua Oficial Portuguesa) e, também, com
o Brasil.

Com pouco tempo de existéncia, a actividade do
CEQUAL era anteriormente desenvolvida pela Associa-
cao Portuguesa da Qualidade. «Somos os continuado-
res de uma actividade; cabe-nos o papel de congregar
os esforgos para que seja possivel levar a qualidade
as empresas do Pais».

O que é que se espera da qualidade em 937

«Q Centro pretende prestar um servigo ao pais, no
sentido de as empresas terem a possibilidade de
formacao dos seus quadros para que estejam prepara-
das para um mercado como o de 1993. As datas por
vezes fazem esquecer que o futuro se faz hoje. Ha um
ditado popular que diz que «de longe € que se pica a
burra». E um pouco assim, porque nao vai ser em
Dezembro de 92 que se vai pensar que no proximo més
ja é 93.

Mas, o Centro vai ser capaz de acompanhar este
processo? «O Centro tem uma perspectiva dinamica.
Temos que ir acompanhando a evolugao, pelo que
vamos ter que aumentar o numero de horas de formagéao
em termos de quantidade e qualidade da nossa propria
oferta», finaliza o director do CEQUAL.

CESLAL centro de formagdo profissional para a qualidade
Lisboa: Rua Jacinta Marto, n.’8,2.° Frente
1100 Lishboa o Telef: 5,6 18 40/2 o Fax352 1791
N
Porto:  Rua Peso da Régua Bairro Cerco nREGGFIN
4300 Porto o Telef: 57 70 537415

* Jornalista

DURIGIR
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A.H.D’'ARAUJO STOL WOWORTH *

OS PORTUGUESES
VISTOS PELOS... INGLESES...

Os Portugueses séo gente simples. O povo, no sen-
tido literal, € modesto e natural. Encarados como uma
raga, eles sao por natureza corteses e amaveis. Vocés
verificarao que até os operarios e 0s camponeses
possuem uma dignidade natural. Mesmo apesar de
vocés nio saberem falar a lingua portuguesa e poderem
ter grandes dificuldades em fazerem-se entender, encon-
trar-se-a0 entre gente que & particularmente prestavel
a estrangeiros. Os Portugueses s&o muito pacientes.
Vocés deverdo portanto ser especialmente cuidadosos
em evitar mostrarem-lhes impaciéncia naquilo que jul-
guem ser devido a habitos excessivamente vagarosos.
Lembrem-se de que a educagao ndo esta tao espalhada
como no nosso pais; mas o que lhes pode faltar em
instrugé@o sabem os Portugueses compenséa-lo com uma
sagacidade reflectida. Uma caracteristica natural comum

a todas as classes € uma suave mas enganadora me-
lancolia. Isto nota-se nos acordes bastante tristes da
musica popular portuguesa tao apreciada pelos campo-
neses, mas isso nao quer dizer que lhes falte o gosto
de gracejarem.

Se vocés mostrarem uma disposicao amigavel, tém
meio caminho andado. Evitem, portanto, qualquer apa-
réncia de superioridade, lembrem-se de que, apesar de
os Portugueses serem um povo bondoso, 1ém as suas
susceptibilidades e possuem um orgulho nacional for-
temente enraizado. Vocés verificardo que os Portugue-
ses reagem rapidamente a mais ligeira sugestao que
lhes seja feita de serem, de algum modo, inferiores a
alguém. Pelo que respeita a mulheres, sejam parti-
cularmente cuidadosos na vossa atitude para com elas.
Os homens sao ciumentos, o codigo da moral rigoroso,
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VI



e «mulheres livres» sdo quase desconhecidas, excepto,
talvez, na cidade. As raparigas tém muito menos liber-
dade na sua conduta do que seria considerado bastante
usual na Inglaterra. Nos distritos rurais uma rapariga
n&o sai com um homem, a menos que seja sua noiva.
Mesmo a mais inofensiva conduta da vossa parte
levantara suspeita e podera dar origem a ofensa, ao
passo que qualquer coisa que se parega com «fazer a
corte», ou mais ainda, é procurar trabalhos e té-los.

- Os Portugueses de todas as classes sdo muito
amaveis, podem mesmo parecer-vos excessivamente
amaveis. Adaptem-se a isso, mesmo que lhes pareca
que € um pouco mais do que o devido.

Apertem as maos aos Portugueses ao encontra-
e a despedida.

Se eles vos baterem nas costas considerem isso
spirito em que é feito e batam-lhes também nas

costas a nao ser que estejam a lidar com uma pessoa
mais velha ou de categoria ou posigdo superiores.

Exuo, 0D Bov .
ESSES
PORTUGUESES 2.
DEMASIAMMENTE
AMMES ...
I %
[} ;\/ %x-

_. - Nao se impacientem com os pedintes. Verao
q €& mais facil dar-lhes alguns centavos do que
tentarem ver-se livres deles.

- Os Portugueses cospem frequentemente. Nao
liguem importancia. Acima de tudo, ndo mostrem desa-

provagao, quer por palavras, quer por gestos.

; Sejam pacientes. Os Portugueses nao sio fura-
-vidas, e ndo gostam de ser empurrados.

" ECRAMOL-
PIRECE. CLE Al

- A educacéo nao esta espalhada como no nosso
Nao se aborrecam com os empregados das lojas
se eles demorarem muito tempo a trazer-lhes a conta.
Eles nao fazem isso para vos aborrecer.

- Se ndo puderem apreender o sentido da conver-
sa, tentem consegui-lo por gestos. Os Portugueses sdo
rapidos nesse entendimento.

- Tentem evitar ares de superioridade ou protec-
¢ao. Os Portugueses sao muito susceptiveis perante
qualquer sugestao de superioridade dos outros povos.

- Os Portugueses possuem um orgulho nacional
fortemente enraizado. Acompanhem-nos na sua admiragéo
pela Patria, pelas suas instituicdes e pelas suas rea-
lizagGes.

- Apesar de se beber vinho através de todo o

pério Portugués, lembrem-se que eles bebem pouco.
Eles compreenderao «boa camaradagem» mas nao be-
bedeira.

- Eles ndo gostam de leis ou regulamentos em
demasia mas ndo concluam disto que eles nao respei-

tam a disciplina.

- Os Portugueses sao amaveis; portanto saibam
sponder-lhes.

* A Alianca Luso-Britanica e a Segunda Guerra Mundial

RCTEIET
VIRI9L



ELVIRA PEREIRA *

ENTREVISTA
COM EDGAR SCHEIN

«0 mundo é feito de mudancas»... com esta expresséc
aparemiemente banal, pedida empresiada algures, refomamos a nossa rubrica
sobre os paradigmas do comportamento organizacional.

Desta vez a enirevista ficticia (ficticia, imagindria, o que quiserem. De resto,
guem sabe exactamente onde acaba a realidade e comec¢a a ficcédo?!)
da «DIRIGIR» situa-se num complexo espaco-temporal bem real
e dramatico — a Guerra do Golfo — cujos desenvolvimentos tenderdo
certamente a reequacionar discursps geo-estralégicos e/ou novos
ordenamenlos regionais ou internacionais.

CENARIO: Repérteres da DIRIGIR/IEFP (Portugal) na pacte a escassos metros de um missil Scud, que,
Base «D», algures na Arabia Saudita, refazendo-se, tre- felizmente, tinha a cabeca explosiva deteriorada (coisas
mulamente, de um enorme susto provocado pelo im- de russos).

OV RIGIR
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Aproximava-se rapidamente uma patrulha americana,
claro, trazendo um POW!' de camuflado, barba cresci-
da, enorme bigodagca e tisnada cutis, que lhe davam um
aspecto arabico. A situagdo agravou-se guando alguém,
perto de nos, reconhecendo-o, lhe chamou: «OH, SCHEIN!
OH, SCHEIN!...» Rebulico enorme... jornalistas alvora-
gados... cAmaras de televisdo assestadas para o POW...
centenas de soldados vociferando ao redor... o POW,
aterrado, gesticulava e gritava: «I'm not Hussein. It's a
mistake. I'm Schein.»®. Era, de facto, Edgar Schein
(identificagdo corroborada pelos reporteres da DIRIGIR
que o reconheceram e cujo testemunho fez com que
Portugal ganhasse varios pontos no seu capital de
prestigio internacional). Mr. Schein, circunspecto profes-
sor de manegement mundialmente famoso do Massa-
chusetts Institute of Technology, acedeu, perante os
factos atrds descritos, a conceder-nos uma pequena
entrevista.

D: O que faz nesta conturbada regido do globo um
professor de management?

S: Venho tentar verificar até que ponto os principios
do desenvolvimento organizacional (vulgarmente conhe-
cido por D.O.) se confirmam numa grande organizagao
gue neste momento sofre enormes pressbes externas
— 0 exército do Iraque.

D: Quais sdo esses principios? Poderia enuncia-
los em sintese?

S: Em primeiro lugar quero ressalvar que existem
varios modelos de D.O. que vém emergindo desde 0s
anos sessenta, nomeadamente a partir dos Estados
Unidos, concernentes ao desenvolvimento planeado das
organizagbes. O meu é apenas um entre varios, mas,
nao obstante, algo de comum existe entre os diversos
modelos.

Basicamente consideramos no desenvolvimento de
uma organizagdo quatro aspectos estruturantes: o meio
ambiente (os conhecimentos, as tecnologias, as comu-
nicagbes e 0 respectivo impacte sobre os valores
sociais); a organizacao (o seu dinamismo e flexibilida-
de a sobreviver a um ambiente dinamico e mutavel);
o grupo social (considerando aspectos de lideranga,
comunicacao, relagdes interpessoais, conflito, etc.); e
o individuo (suas motivagées, atitudes, necessidades,
cultura, etc.). Para além disso, podemos considerar a
evalugdo D.O. como um desenvolvimento da teoria das
relagbes humanas.

D: A luz dessas propostas como vé entdo o
exército do Iraque enquanto organizagéo?

S: O exército do Irague tem um grande defeito. E um
sistema mecanico.

' Prisoner of war (prisioneiro de guerra).
2«Eu n&o sou Hussein. E um engano. Sou Schein.»

Vejamos num pequeno quadro as diferengas entre os
exércitos americano e iraquiano.

Este quadro so6 pode ser lido em funcao de tendéncias.
Por exemplo, é sabido que o exército americano compor-
ta igualmente nucleos rigidos, mas existe uma cultu-
ra organizacional que admite flexibilidade e inovagdes
maiores do que no exército do Iraque.

D: Cultura organizacional... o que é isso?

S: Nos utilizamos tal designacéo (cultura organizacio-
nal) para referir a unica maneira de uma organizagao
se adaptar constantemente & mudang¢a. Uma cultura or-
ganizacional significa um modo de vida, um sistema de
crencas e valores, uma forma aceite de interac¢ao
e relacionamento tipicos de uma dada organizacdo. Se
a dindmica de tal cultura interna ndo acompanhar os
dinamismos externos, a organiza¢io nunca se adaptara
eficazmente as mutagdes do meio. Assim, ha que mudar
a cultura, mas, nestes termos, a cultura das organiza-
cOes tem de ser sempre adaptativa, e 0 que se passa
no exército iraquiano contradiz tais pressupostos.

D: No seu entender como é que o exército iraquia-
no poderia ser uma organizacao aberta e inovadora?
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HISTORIA E CULTURA

S: Olhem, basicamente teria de verificar-se o seguinte:

a) Ser receptivo a novas ideias, reagir de maneira
flexivel as exigéncias mutdveis e inconstantes do meio

ambiente;

b) Compreensé&o e partilha dos objectivos da institui-
gao por todos os participantes em ordem ao seu com-
prometimento.

Isto permitiria, por exemplo, enriquecer o sentimento
de identidade do soldado do lraque (que transporta
consigo um  riquissimo sentimento histdrico) ja n&o
fechado no espirito da cultura islamica, mas numa viséo
mais planetaria, compreendendo e aceitando as diferen-
gas do(s) outro(s).

¢) Uma integragéo entre os agentes de tal forma que
a organizacdo se pudesse comportar como um todo
organico que excluisse a unidade de comando.

d) Esta unidade de comando rigida nao permite a
inovag&o (o soldado ou os pequenos grupos combaten-
tes isolados n&o sabem o que fazer quando separados
da sua base de comando) nem o assumir das
responsabilidades das acgdes individuais pelo

e programaticos. Hussein apenas teve em conta, e
mesmo assim de eficacia duvidosa, os dois primeiros
objectivos, ou seja, aqueles que dizem respeito a um
determinado relacionamento geo-estratégico e com a
adopcéo de certas tecnologias e equipamentos. Quanto
aos outros que respeitam aos processos de subordina-
¢ao, comunicagdo, decisdo, relagbes de autoridade,
comportamentos grupais, etc., vive dum passadismo que
a época actual ndo consente.

D: Existe algum ambito em que tais caréncias
sejam particularmente sentidas?

S: Nao faltam exemplos. Apenas quero frisar um que
é bastante sintomatico.

Em qualgquer circunstancia, o desenvolvimento de
equipas, quer de empregados quer de soldados, obriga
a reunibes coordenadas por um especialista em que
o treinamento se processa. A colaboracdo é a tonica
dominante, eliminando-se as barreiras interpessoais de
comunicagao. Esclarecem-se e auto avaliam-se os com-
portamentos. No trabalho em equipa, as barreiras hie-
rarquicas e os interesses especificos sdo esquecidos.

que se deveria incidir nos seguintes

pontos:

melhoria dos processos de reso-
lugdo dos problemas;

instauragdo de uma administra-
¢éo (cadeia de comando) mais
colaborativa e participativa, tal
como no exército de Israel ou nas
pequenas equipas de «coman-
dos»;

pér a ténica na vitalidade, criati-
vidade e inovagao dos seus agen-
tes, aumentando as motivagdes
dos intervenientes;
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enfatizar o microcomportamento
(o comportamento ao nivel indi-
vidual).

@

D: Em sua opinido, porque é que o Iraque
comeca ja a deixar transparecer algumas
dificuldades na continuacdo do conflito?

S: Evidentemente que existem uma quantidade de
factores que eu ndo vou focar, nomeadamente as dife-
rengas tecnoldgicas e de recursos entre os opositores.

Apenas quero dizer que se Hussein fosse um bom
manager (gestor) ele deveria ter delineado a sua acgao
partindo da definicdo de cinco tipos de objectivos:
estratégicos, tecnoldgicos, estruturais, comportamentais

Eu propus um sistema de treinamento de equipas que
alias ja foi testado em grandes organizagées civis, de
combatentes ao presidente do Iraque, mas a recusa
foi inequivoca.

D: Pode explicar, em sintese, em que consistia
esse programa de treino?

1. Treinamento dos agentes (soldados) na formulagéo

DIRIGIR:
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de problemas a partir de necessidades percebi-
das;

2. Apresentagdo de propostas para a sua solugéo;

3. Precis&o das consequéncias com base nas propos-
tas apresentadas;

4. Planeamento para a acgéao;
5. Tomada das providéncias para a acgao;

6. Avaliagdo dos resultados obtidos pela acg¢éo e pro-
postas de rectificagéo.

Tudo isto, claro, a partir da selecgao e preparagao do
pessoal, que no Iraque sdo praticamente inexistentes.
Eu critiquei duramente a composi¢do dessa massa he-
terogénea de combatentes que compde o exército
iraquiano, muito pouco adaptada as solicitagcbes de uma
guerra tecnolégica.

D: Entdo e do lado americano isso nao existe?

S: Bem, deve existir, mas como viram acabei agora
de ser preso, pelo que ainda nao tive tempo de verificar.

D: Uma pergunta final. Sera que a cultura islamica
nao contera em si elementos estruturadores capazes
de ultrapassar as deficiéncias que vocé apontou?

S: Tenho as minhas duvidas. Em primeiro lugar é uma
cultura que pée a tdnica na permanéncia e ndo na trans-
formacdo e na mudanga. Assim sendo, ela pode res-
ponder num primeiro momento como um todo, mas néo
organicamente, porque mais fundada no fanatismo e no
carisma. Em segundo lugar, em confronto com o meio
ambiente extremamente mutavel ja ndo pertencente ao
mundo islamico, tal cultura ndo é de modo nenhum
adaptavel.

O grave é gue as organizagdes iraquianas, entre as
quais o seu exército, claro, reflectem o passadismo e
o estatismo da cultura a que pertencem e como tal uma
rigidez de estrutura incapaz de se adaptar rapidamente
as mudancas sUbitas e imprevisiveis do meio ambiente.

Subitamente os alarmes soaram... Era de novo a hora
dos Scuds... Tudo desapareceu como que por encanto.

* Socibloga; Técnica Superior |.E.F.P.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitores da "DIRIGIR" so impressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribui¢ao.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
gue o seu novo endereco, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o 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)
€ a nova morada. Sempre gue nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nos.

Obrigada

A DIRIGIR
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CARLOS C. C. GONGALVES*
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COMO ORGANIZAR

UM

‘rganizar é definir e pér em funcionamento as estru-
turas, os meios e os métodos necessarios e suficientes
para alcangar determinados objectivos previamente es-
tabelecidos e coordenados.

Um ¢DI (Centro de Documentacao e Informacao) € um
organismo que faz a recolha da informagao, que a
analisa e a pde a disposi¢ao dos utilizadores, segundo
as necessidades destes, e da forma que entende mais

CDI!

correcta. Assume também as fungdes de documentacgao,
de tratamento e de difusdo da informagao em diver-
SOS graus.

O trabalho que se segue visa fornecer alguns principios
basicos para organizar um CDI, nomeadamente no que
se refere as actividades, tarefas e operagoes. De realcar
que tais dados nao dizem respeito aos CDI ja informa-
tizados.
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Na organizagdo de um centro de documentagdo e
informacdo dever-se-4 atender aos seguintes pontos:

~insercdo do servico no organograma da institui-
cao;

—-gstudo dos fluxos de:circulacao da informacéo;

—analise funcional do sistema documental;

—prganizacao dos locais e escolha dos equipamen-
tos;

—definicdo dos produtos e servicos documentais;

—necessidades dos utentes.

As duas primeiras atitudes tém um caracter mais
administrativo, enquanto as restantes sdo mais do am-
bito documental. A organizagao de CDI implica a deter-
minagao dos seus objectivos, o conhecimento de técnicas
de processamento e da aplicagdo de uma metodologia
para a execugao das suas fungbes.

E importante uma analise correcta da situacao pre-
sente, com a recolha e estudo do maior nimero possivel
de dados actualizados. Esta atitude permitira antever as
diversas interacgbes que poderao produzir-se entre os
elementos do sistema e seguramente o seu processo
de desenvolvimento. H4, pois, que ter em conta espe-
cificamente o que se refere aos sectores do servico, que
em linhas gerais se podem esquematizar em entradas,
saldas, tratamentos e circuitos. E sobre estes sectores
gue se devera efectuar a interpretacido dos dados.
Assim, & importante tomar em linha de conta a forma
de seleccdo e aquisicao de documentos, bem como o
ordenamento das espécies — originais e produtos do-
cumentais —, o sistema de classificagdo adoptado,
0 possivel thesaurus seguido, o servigo de referéncia
e as formas de difusao aplicadas.

A analise dos circuitos deve ser feita previamente.
Permite situar fun¢des documentarias perante os pro-
cessos utilizados, as pessoas envolvidas no sistema
e 0s produtos produzidos.

Os circuitos podem ser analisados com a ajuda de
diferentes diagramas. A analise dos circuitos serd com-
pletada pelo estudo dos instrumentos e meios docu-
mentarios postos no trabalho. Este estudo incidira
essencialmente sobre os meios envolvidos nas trés
principais fungdes da cadeia documental: analise, me-
morizagado e difusao.

Mas para se organizar um CDI é imprescindivel ter em
conta os espagos fisicos, tais como gabinetes para os
documentalistas / bibliotecarios e para os indexadores,
sala de leitura ou de consulta e sala(s) de depésito. Por
iss0, 0 organizador de um CD! ndo pode passivamente
aceitar qualquer local que a instituicdo destine & sua
instalacgao.

Tendo embora em conta a fungdo e dimensdo do
proprio CDI, toda a estrutura devera obedecer as se-
guintes regras:

¢ - Local de facil acesso aos utentes;
2° - Area de 10m® por pessoa;
¢ < ‘Espaco suficiente para o equipamento;

4% - Humidade de 45 a 55% nas salas de deposito
(rigorosamente observada e controlada por
aparethos préprios);

52 - Hluminacdo adequada. Sendo artificial nunca
inferior a 150 lux nem superior a 300 lux. Sobre
as mesas, na sala de leitura, de 400 a 700 lux.

E indispensavel que o edificio, construido proposita-
damente ou adaptado, tenha uma estrutura tal que
suporte pelo menos 1000 Kg/m2. O isolamento térmico
e sonoro é importante, sobretudo se existirem salas de
leitura. De considerar também que as janelas das salas
de depdsito devem ser orientadas para noroeste (tra-
tando-se, evidentemente de um CDI localizado no
hemisfério norte), estando aqui as alcatifas completa-
mente desaconselhadas. O chao devera ser de clink,
mosaico ou madeira.

A escolha do equipamento dependera nao apenas dos
meios financeiros disponiveis mas também do nimero
de pessoas especializadas em trabalhos documentais,
das necessidades dos utentes e do tipo de servigo
prestado.

E que actividades serdo executadas num CDI?

Em primeiro lugar a aquisigdo de documentos. Esta
actividade agrega as seguintes tarefas e operacbes:

— pesquisa das fontes documentais, em que se
consulta o catélogo de editores, obras de referéncia,
bem como livreiros e outros CDI;

— aquisi¢ao de publicagbes ndo periddicas, em que
se deve proceder ao recebimento e apreciagdo da
proposta, aplicar os critérios de selecgao, proceder ao
controlo orgamental e a respectiva autorizacao;

— aquisigdo de publicagdes periddicas, em que se
procede ac recebimento e apreciagdo das propostas
anuais colectivas e/ou de propostas isoladas, se aplica
os critérios de selecgdo, se procede ao controlo orca-
mental e a respectiva autorizagao;

— encomenda de publicagbes nao periédicas, com o
envio da requisicdo ou da carta para ¢ editor/livreiro,
0 arquivo da copia da carta ou da copia da requisicio
no catalogo de fornecedores; arquivo da copia da
requisicdo no catalogo de sectores; arquivo da coépia
da requisicdo por ordem cronolégica de encomendas;
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— encomenda de publicagbes periddicas, preenchi-
mento de mapas para controlo de encomendas e re-
quisi¢ao; envio para o editor/livraria de carta com cépia
do mapa que diz respeito a encomenda e arquivamento
da cdpia da carta por fornecedores.

Depois é necessario efectuar-se o tratamento do-
cumental. Para isso terd de fazer-se:

— recepgao de documentos adquiridos (por compra,
oferta ou permuta), verificando-se se esta de acordo
com a requisigao, caso se trate de compra, ou aplicando-
se os critérios de selecgdo, se sido oferecidos ou
permutados;

— registo de publicagbes nao periddicas, transcreven-
do no livro de registo (ou de tombo) as referéncias e
dados pertinentes, atribuindo ao documento um nimero
de registo;

— registo de nova espécie de publicagdes periédicas,
devendo atribuir-se a cota a publicagao, inscrevendo em
ficha apropriada de registo de publicagbes periddicas as
referéncias e dados pertinentes, e intercalando a ficha
no catalogo correspondente;

— registo de espécies ja existentes de publicagdes
periédicas, registando na ficha respectiva o niimero do
fasciculo entrado, reclamando junto do fornecedor no
caso da falta do fasciculo anterior;

— carimbagem de publicagbes nao periddicas, pondo
um carimbo de posse (A) na capa ou na péagina de tituto
(no Estado deve ser posto na capa), preenchendo os
dados requeridos no carimbo, e numa pagina correspon-
dente a um nuamero determinado dever-se-a colocar um
carimbo de posse (B) mais pequeno que o carimbo A;

— carimbagem de publicagdes periédicas, apondo-se
o carimbo B de posse na capa ou na folha do sumario,
bem como no inicio de todos os artigos;

— etiquetagem de publicagdes nao periédicas, ano-
tando na capa, de preferéncia na lombada, a cota
atribuida a publicacao;

— catalogagéo, transcrevendo para uma ficha biblio-
grafica dados bibliograficos do documento, segundo as
regras estabelecidas;

— indexacdo, em que se deve ler o documento e
retirar dele as palavras-chave (frases-chave) com as
existentes no thesaurus, passando a linguagem material
para a linguagem documental, e, em seguida, apondo
na ficha bibliogréafica (contendo os dados bibliograficos)
as palavras-chave ou frases-chave identificadoras do
contetdo do documento, langando nas fichas Taube, ou
noutras que se utilize, os numeros dos documentos;

— verbetagem, dactilografando a matriz segundo o
formato normalizado, procedendo-se a revisdo da matriz,
multiplicando-se as fichas e, seguidamente, ordenando-
-as para alimentacdo dos catalogos (autores, titulos,
assuntos, temas segundo os perfis, legislacdo, normas,
topogréfico, siglas e acrénimos, etc.);

— armazenagem das fichas, intercalando as fichas
ordenadas nos respectivos catalogos.

Tendo o espaco e os documentos ha que divulgar
o patriménio. Trata-se de efectuar a difusdo, tarefa
essencial em qualquer CDI. Com efeito, deveremos
cumprir com as seguintes tarefas:

— exposi¢ado, colocando no expositor as publicagbes
periédicas bem como copias das capas, paginas de titulo
e de sumario e/ou indices das publicagdbes nao pe-
riddicas;

— difuséo sistematica, enviando publicagdes periddicas
e néo periédicas para quem as solicitou (difusdo sis-
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tematica de publicagbes)ou emitindo fichas bibliograficas
com os dados de catalogagio, bem como outros dados
— descritores, por exemplo — para as bibliotecas a
que se destinam as publicacdes, seleccionando ainda
os sumarios das publicagdes periddicas, fotocopiando os
seleccionados, elaborando assim um boletim de sumarios
que deve ser enviado aos utentes (difusdo sistematica
de produtos documentais);

— difuséo selectiva da informagéo, em que se deve
estabelecer os perfis dos utilizadores, pois em relagéo
a cada utilizador sera enviada a informagéo de acordo
com os seus interesses.

Sem pretender esgotar o tema, demos algumas infor-
magbes basicas para a organizagao de um CDI néo in-
formatizado. E importante salientar ainda que num CDI
bem estruturado deve existir sempre um regulamento e
um manual de procedimentos. Uma vez que a difusao
carece de um desenvolvimento especial, trataremos
em pormenor este assunto num proximo numero da
DIRIGIR.

* Professor Universitario; Responsavel pela Documentagéo
Especializada da EDP-DOEX-EXIF
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PEDRO S. MENDES *

QUALIDADE TOTAL
E GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

«Nada impede que o futurc marque caminhos novos que levem
o homem, espero gue levem, a felicidade»,
) disse no inicio deste anc José Saramago ao Publico.

E tambem disto que nos fala Pedro Mendes, num artigo onde a gestao
das pessoas surge como uma vertente que alravessa lodas as oulras,
que € horizonial as oulras dreas de gestio.

O «segredo», diz ele, estd na recuperacdo de atitudes e valores
que o homem moderno iende a esguecer,

e que iém a ver com a humanizacdo da gestao.

A qualidade tolal comeca com a qualidade de vida dos que trabalham.

Sou daqueles que acredita que a Qualidade Total co- Claro que esta afirmagdo nao implica qualquer me-
mega na qualidade da gestdo do pessoal de uma Or- nosprezo pelos factores de qualidade, pelos outros
ganizacdo. Ou ndo sdo as pessoas que fazem a di- recursos.. Mas nao serd o homem o recurso que gere
ferenga? todos os recursos, todos os Factores de Qualidade?
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Penso que a década de noventa sera uma era
fabulosa mas profundamente complexa, um total desafio
aos gestores. No Congresso Mundial de Gestao, que
decorreu em Praga, alguém dizia:

«A turbuléncia dos anos oitenta comparada com a
complexidade dos anos noventa, foi simplesmente um
passeio pelo parque»

Assim, nao parece ser abusivo considerar que:

% As maiores vantagens competitivas serdo alcancga-
das através das pessoas e de organizagbes racio-
nais.

s+ A velocidade e oportunidade de acgao serao vitais
para 0 Sucesso.

+ A contribuicAo recente de recursos humanos mo-
tivados e altamente qualificados fard a diferenga.

Penso mesmo que estas trés questbes constituiram
as QUESTOES-CHAVE para 0 Sucesso nos anos noventa
e trazem como consequéncia uma série de desafios que
devem constituir base permanente de reflexdo para
todos os que tenham, a qualquer nivel, a responsabi-
lidade de dirigir homens e organizagoes.

Em sintese, julgo de destacar os seguintes desafios:

= A gestédo e desenvolvimento de recursos humanos
como uma questio estratégica.

« Perfil de dirigentes e lideranga.
O triunfo sera para os dirigentes que consigam ser
lideres!

= A ténica na CRIATIVIDADE e na INOVAGAO.
E para isso sé podemos contar com as pessoas!
= O cliente-rei e a qualidade ao servigo de uma po-
litica de servigo total.
A necessidade de repensar métodos e ferramentas
para o desenvolvimento de recursos humanos, em
particular no que respeita a:

— Recrutamento e selecgéo;

— Formagéo e educagao;

— Gestao de carreiras

— Politica de remuneragdo para os colaborado-
res-chave.

Nao tenho nenhuma reveréncia especial pela Gestao
Japonesa, nem defendo a importagéo incondicional dos
seus principios, embora seja inegavel o seu éxito no
ambiente de cultura japonesa. No entanto, como apren-
der é preciso, convém reflectir sobre alguns dos pilares
desta gestdo que radica num profundo respeito pelo
homem e pelo trabalho. Como ilustracao do que quero
dizer deixo-vos aqui uma citacdo de um famoso empresa-
rio japonés:

«(....) Os sindicatos ocidentais sdo constituidos por
pessoas de boa vontade, que acreditam ser preciso
defender o homem dentro da empresa. Nés, realistas
como somos, pensamos o inverso: E A EMPRESA QUE
DEVE SER DEFENDIDA PELOS HOMENS.»

Gosto da ideia, gosto mesmo muito da ideia, mas o
facto € que na maioria das empresas portuguesas ainda
nao se acredita nisto. Ainda n&o se acredita no enorme
potencial que homens e mulheres bem geridos podem
desenvolver, ainda nao se acredita no Homem.

Porqué? Porque sera? pergunto eu repetidamente, ao
longo destes ja muitos anos que levo apaixonado pela
minha profissdo de Director de Recursos Humanos,
e s6 tenho encontrado uma resposta:

E preciso acordar toda a gente, é preciso alertar as
consciéncias, é preciso alertar em particular os dirigen-
tes para que ndo chegue o dia em que ja seja tarde!

Sera assim tao dificil? Exigird uma enorme tecnicida-
de? Sera preciso ter um Departamento de Pessoal com
técnicos especializados?

Julgo que ndo e penso mesmo que poderiamos deixar
fluir o nosso raciocinio a partir do bom e velho principio
cristao: «Nao fagas aos outros 0 que nao gostas que
te facam a ti.»

Nao chega, eu sei, mas é um bom principio.

DUSTLIE,
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Bem, mas voltemos a Qualidade Total e a ideia de
que ela comega pela qualidade de vida na Empresa.
Refiro-me para comegar ao meio fisico, as condigdes
de Higiene e Seguranga em que o trabalho se desen-
volve, a atengdo dedicada a saude dos nossos cola-
boradores, a necessidade de cumprir a legislagao existente
sobre Higiene e Seguranca.

Depois importa reflectir sobre a forma como escolhe-
mos 0s nossos colaboradores:

O desafio sera ainda encontrar a pessoa certa, para
o lugar certo, na hora certa? Penso que nao! O desafio
¢ cada vez mais encontrar pessoal adaptavel e nao
como ainda ha muita gente que pensa, pessoal utilizavel.
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O recrutamento e seleccdo é um assunto muito sério

mendacao do amigo de confianga, no sorriso cativante
do candidato. Acredite que © recurso ao servigo de es-
pecialistas nesta matéria e o encaminhar do candidato
adequado a sua empresa e aos desafios que ela
enfrenta, mesmo que |Ihe custe umas dezenas de contos,
¢ dos melhores investimentos que pode fazer. As
técnicas de Recrutamento e Selec¢do estdo hoje muito
desenvolvidas e garantem-lhe um apreciavel grau de
fiabilidade.

Outra referéncia necesséria serd a FORMAGAQ e nao
posso deixar de referir 0 ponto de vista da UNESCO sobre
a matéria:

A formacao é um processo organizado de educagao
gracas ao qual as pessoas:

Enriquecem os
seus conheci-
mentos;
Desenvolvem as
suas capacida-
des;

Fazem evoluir as
suas atitudes ou
comportamentos;
Melhoram as
suas qualifica-
¢bes técnicas ou
profissionais.

Tendo em vista:

A sua felicidade/realizagao;
« A sua participagdo no desenvolvimento socioecond-
mico-cultural da sociedade.

(UNESCO - 12 Sessdo)

Este conceito é suficientemente rico para nao deixar
davidas. De facto, apostar na formagao dos nossos co-
laboradores, na melhoria das suas qualificacdes, na sua
melhor adaptagéo as novas tecnologias, a procura cada
vez mais exigente dos clientes e a maior complexidade
dos mercados, a uma mudanca nas atitudes, & garantir
parte do éxito da empresa. E garantir que as tremendas
mudancas que ocorrem a um ritmo nao controlavel pelas
nossas empresas, nao nos apanham desprevenidos.
Em suma, desenvolver os nossos trabalhadores é con-
tribuir para a defesa da nossa organizagao.

Nao sera demais referir o insubstituivel papel que os
dirigentes devem ter na Formagao/Informacéo dos seus
colaboradores, na fabrica, no escritério, no exercicio
diario das suas actividades.

Como diria um grande mestre:«(...)Se pensa que
formar é caro, experimente investir na ignorancia.»

gue ndo pode esgotar-se num nosso familiar, na reco-
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QOutra questdo que estd na ordem do dia é que €
impossivel desligar a nogdo de qualidade na gestéo de
recursos humanos e a Politica de Remuneragéo.

Infelizmente, tenho-me apercebido que algumas pes-
soas ainda acreditam que o baixo custo do trabalho
é um factor de competitividade para a economia por-
tuguesa...!!

Triste raciocinio para um pais que se pretende europeu,
triste realidade para ainda muitos sectores do tecido
empresarial portugués!

Claro que nao defendo a politica salarial massificante
e estatica que se instalou em Portugal: «Aumentos
iguais para todos.»

Tem sido uma politica desincentivadora e comega a
ser evidente que ja ninguém, nem dirigentes nem ftra-
balhadores, acredita nela. Remuneragbes justas para
todos, sim, mas é necessario distinguir em cada empresa
0 seu pessoal-chave, aqueles que unem o projecto da
sua empresa, gue se identificam com os problemas, que
sacrificam muito do seu tempo, como diria o tal dirigente
japonés, a DEFENDER A SUA EMPRESA.

Ainda mais uma recomendagao:

No desenvolvimento de uma politica salarial motiva-
dora é necessario ter em atengao a incidéncia da carga
fiscal, que, em Portugal, insiste em penalizar os ren-
dimentos médios.

Qualidade tem ainda a ver com o nivel de comuni-
cacdo na Empresa, com a capacidade de os seus
colaboradores terem voz, de vocé, senhor dirigente,
ter tempo para informar e sobretudo para saber ouvir.
As pessoas tém ideias mas sé as libertam quando en-
contram um ambiente propicio, quando sentem a confian-
¢a dos seus dirigentes, QUANDO ACREDITAM QUE VALE
A PENA.

Peco-lhe também que dedique uma particular atengao
4 AVALIAGAO DO DESEMPENHO dos seus colaboradores.
Nao como um acto de controlo policial, mas com uma
perspectiva pedagégica de desenvolvimento e de motivagao
dos avaliados. Ha métodos simples que lhe permitem
proceder a avalia¢gado de forma relativamente objectiva
e com base em critérios uniformes.

Naturalmente que o que fica escrito sobre esta matéria
ndo se esgota nos considerandos anteriores. A ideia é
ajudar a uma reflexdo sobre a Gestao de Recursos
Humanos e sobre o papel do dirigente e por isso deixo-
-lhe: um Ultimo tema para reflexao:

Ha quem pense que ser um bom dirigente é possuir
em elevado grau as seguintes caracteristicas:

&

Capacidade de deciséo;
Forga de vontade;

= Ambicao;

: Energia;

= Motivagao pelo poder.

%

Pessoalmente fico com Peter Drucker quando afir-
ma que:

«(...) A obrigagao primeira do dirigente é tornar efectiva
a forca do seu pessoal (...)»

E penso que o tal dirigente que for capaz de se
posicionar como um lider, terd que privilegiar um po-
sicionamento proactivo e sinérgico e acreditar que o que
é importante é:

A capacidade de construir uma equipa;

A capacidade de saber ouvir,;

A capacidade de decisao;

A capacidade de manter na Empresa as pessoas
de qualidade;

A capacidade de se rodear de colaboradores de
qualidade.

f
&

5

Se vocé se consegue rever nestes principios, entao
€ um agente de QUALIDADE TOTAL e decerto um
dirigente capaz de fazer a diferenga.

* Presidente da Associagao Portuguesa de Gestores e Técnicos
de Recursos Humanos; Director de Pessoal da Império
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MADALENA AVILLEZ *

BILL
WEIMER
MANAGEMENT
DO
FUTURO

Masceu om 1834 no EUA.
Em 1856, Heencia-se em Fisica pela Universidade de Purdue,
Entra para a BM em 1956, ¢ maniém-se tiesta empresa até 1988,
altura em gue se reforma.
Degsenvolvey fungbes nas dreas de markeling, de engenharia de sistemas,
de pessosi, de desenvolvimenio de produlo, e da formacdo,
em pequenas & grandes orgenizagfes, duranie Wrinta ¢ Irés anos,
Mas mais de metade da sua carreira fol desenvoivida na area da formacdo
- foi o gestor do Departamenio Ewropeu de Formagdo da 1BM, e nessa guaiidade
fez cursos e semingrios duranie mals de duas deécadss no Japdo,
na Europa e nos Estados Unidos, versando femas como mrincipios de gesido,
cpftura organizacional, gestée tecnologics,
colaboragdo universidade-indusiria ¢ R & D management.
Degde que saiu da IBM desenvoive asotividade de consulladoris de formagde. Con
fessa-se enfusiasmado com esils nove fase da sua vida,
Fomos ouvi-lo num dos seminarios gue o ILAF promoveu sobre
) «Management do Fuluros,
E um americano tranguilo gue aprecis Porfugal e 8 docura dos portugueses,
e com guem tvemos o privilégio e o prazer de conversar sobre o8 actusis
desafios gue se poem & gesiao de empresas.

DIRIGIR - Quais sa@o os principais problemas que ébvios. Um dos mais importantes é a QUALIDADE. Os

se colocardo aos gestores do futuro? Japoneses mostraram aoc mundo que a qualidade é
) muito importante. Desenvolver e gerir por forma a
BILL WEIMER - Os problemas sao de certo modo garantir a qualidade continuara a ser uma das vertentes
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fundamentais da gestdo da proxima década.

S6 gue os pressupostos da qualidade passaram a ser
outros. Na ultima década tentou-se gerir a qualidade in-
duzindo-a no processo, que depois se controlava quan-
titativa e burocraticamente. Este processo burocratico
de «forgar» a qualidade foi explorado até aos limites,
sobretudo na industria.

Na préxima década o processo de qualidade tera que
ser outro: as pessoas € que terdo de acreditar que a
qualidade é muito importante, e elas prdprias terdo que
partilhar essa ideia de qualidade.

Isto vai mudar muita coisa na forma como se gerem
os recursos humanos, e vai alterar profundamente a
filosofia da gestao global.

Eu utilizo a expressao personal ownership («pertenga
individual») para designar este envolvimento individual.

Penso que na préxima década a questao fundamental
vai ser, como aumentar a «pertenca individual» de cada
um em relagdo ao seu trabalho, e ao fazer isto dar uma
énfase diferente a questéao da qualidade. Para mim esta é
verdadeiramente a questao principal da préxima déca-
da, que mudara toda a gestdo, de forma significativa.

DIRIGIR - Sera entdao que vamos assistir ao fim da
burocracia? Pelo que diz as estruturas terdo que
mudar drasticamente.

B.W. - Sé um idealista poderia dizer «A burocracia
vai desaparecer». Ela ndo s6 nao vai desaparecer como
vamos continuar a suportar mais burocracia do que seria
desejavel.

Mas sejamos realistas: gerir uma organizacdo com
mais de cinco pessoas ja exige alguma burocracia.
Portanto a questao esta em saber qual a dose certa.

Eu defendo a ideia de que a organizagao do futuro
devera operar como um cla ou uma familia. Esta atitude
global implica geralmente uma importante redugao de
burocracia. Em contrapartida se se deixa que a buro-
cracia reine, entao o espirito de pertenga a organiza-
¢do, o sentimento de fazer parte de uma «familia»,
desaparece, e a empresa torna-se menos competitiva.
No limite, a burocracia reduz a capacidade de competir.

Quando se discute hoje qual vai ser o futuro da fungac
de chefia intermédia, parece-me importante nao menos-
prezar o papel importante que este nivel de gestao pode
ter na redugdo da burocracia e no reforgo do sentimento
de pertenga individual e de ligagao a organizagdo.

A burocracia reina quando a chefia intermédia abdica
da sua fungao!

Se a chefia intermédia, por exemplo, ndo assumir a
responsabilidade de que as pessoas que dependem dela
sejam pagas de forma justa, 10go o servigo de pessoal

assumira burocraticamente essa funcdo. O que acontece
€ que a chefia intermédia perde terreno e autoridade,
e permite que a burocracia invada tudo.

DIRIGIR - Falemos entdo da gestdo intermédia.
Alguns autores defendem que as chefias intermédias
tenderdo a desaparecer, devido a evolugdo das
organizagcées para estruturas mais leves. O que
pensa sobre isto?

B.W. - Li muito sobre o problema da evolugac das
estruturas das empresas para estruturas mais achata-
das, e sobre o espectro do desaparecimento da gestdo
intermédia. Sou da opinido de que a gestdo intermédia,
tal como vem sendo feita até hoje, tendera a desapa-
recer, mas as chefias intermédias continuardo a ser
necessarias. O seu papel nao serd se calhar o de
gestores na acepgao total do conceito, mas passardo
a ter antes um papel de «facilitadores», (enablers,
empowers) de lideres. Num certo sentido o seu papel
continua a ser necessario: uma empresa gue tenha
apenas um presidente e mil empregados, ndo é uma
organizacéo, € uma anarquia. O que falta é lideranga.
Mas o conceito de que a lideranga deve imanar / irradiar
de alguém que apenas comanda, tem que mudar. No
futuro, a chefia intermédia devera ser recrutada de entre
0s técnicos com maior capacidade tecnolégica na area
de producéo dos bens ou servigos em que a empresa
opera. Essa pessoa sera a chefia intermédia do futuro
— n&o se chamara mais «chefia intermédia», mas «lider
intermédio», e sera altamente respeitado e principesca-
mente pago.

Existira esta lideranca intermédia na éarea financeira,
na area de pessoal, etc.

Mas ndo serdo gestores no sentido antigo. Lideres,
«facilitadores», serdo talvez conceitos mais adequados,
e que melhor definem as suas fungdes no futuro.

e —
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Podemos identificar dois tipos de lideres intermédios:
— o lider especialista na area tecnolégica da empresa;

—o lider especialista na organizagao, i.e. 0 especia-
lista na cultura da empresa, na forma de trabalhar
da empresa nas relagbes que esta tem com 0 go-
verno com o mundo financeiro, e com as organi-
zagles a que a empresa estd ligada.

Portanto, um tipo de lider especialista no produto, e

especialista na propria companhia, i.e. no Sistema de
Produgao.

Podemos chamar-the o nome que quisermos, mas
chefia intermédia é talvez uma expressao desajustada
a realidade. Mas lideres intermédios com salarios adap-
tados ao nivel de lideranga que desenvolvem, isso sim.

DIRIGIR - Quais pensa que vao ser as principais
tendéncias da gestdao de pessoal para a préxima
década?

B.W. - O velho estilo de gestdo paternalista e au-
tocratico, assente no pressuposto de que «se te pago
¢é para fazeres isto, desta maneira» tendera a desapa-
recer, tem mesmo que desaparecer.

E a gestao procurard antes construir um «ambiente»
onde as pessoas se sintam bem e fagam o que sabem,
muito bem feito.

A construgio deste ambiente vai ser uma das prin-
cipais preocupagdes da gestao, ndo s6 da de Recursos
Humanos, mas também da de gestao de linha.

Vou tentar descrever alguns dos componentes deste
«ambiente».

Em primeiro lugar o mais importante — a formagao.

A formacgio e educacdo das pessoas que trabalham
é um aspecto muito importante deste «ambiente».

Nao ha muito tempo era possivel estudar numa
universidade ou escola profissionalizante, e adquirir
conhecimentos que permitiam trabalhar durante quarenta
anos sem problemas. Hoje j& se pode considerar sorte,
se 0s conhecimentos adquiridos numa universidade ou
escola profissional durarem cinco anos!

Ao fim de cinco anos a tecnologia e os procedimentos
mudaram, e as pessoas tém que se actualizar, O gestor
antiquado diria, perante este problema: «E simples,
despedem-se os trabalhadores desactualizados e con-
tratam-se outros, mais jovens, com uma formagao mais
moderna».

Nada mais errado. Se pensarmos no que disse mais
atras na importancia da «pertenga individual», vemos
gue esta solugao nao pode favorecer aquele sentimento:
se estou a trabalhar e sei que dentro de cinco anos
serei despedido, como poderei alimentar dentro de mim
o sentimento de pertenga a uma organizagdo? Preciso,
pelo contrario, de ter a certeza de que, quando chegar
a hora da actualizagdo, a minha empresa me ajudara,
ou promovendo e financiando cursos de reciclagem, ou
facilitando e apoiando as minhas iniciativas de forma-
cao. A formacao tem portanto um peso muito grande
na estruturagao continua deste «ambiente» de trabalho.

Um outro elemento deste ambiente situa-se a nivel da
«atitude de gestdo» — em vez de ordens, devemos
esperar da gestao «atitudes» que simplifiquem a nossa
vida profissional. Se a burocracia bloqueia o trabalho,
a fungdo da gestdo devera ser a de ultrapassar ou
mesmo mudar as regras instituidas desde que elas ja
nao fagcam sentido. O papel do gestor ndo sera mais o
de dizer-me o que devo fazer, mas o de me ajudar a
fazer o que tenho que fazer.

A gestao deixara de ser omnisciente.

O «saber» necessario para «fazer» habita os traba-
lhadores.

A gestdo tera que ser «muito boa» ao nivel da
compreensido da empresa e das suas regras, ao nivel
de saber como mudar a empresa e as suas regras.
O saber especializado pertence aos trabalhadores. A
gestao confrontar-se-a cada vez mais com situagoes em
que tera de aconselhar, em vez das situagbes habituais
em que a gestdo &€ que pontuava sempre, sobre todas
as areas.

DIRIGIR - Face a essa nova filosofia da gestéao,
penso que devemos colocar a questao do futuro do
servico de pessoal. Sera que desaparecera, sera que
permanecerd igual, ou sera que mudara?

B.W. - Temporariamente pode ser que desaparega, ou
se torne muito mais pequeno.

Na década passada o departamento de pessoal era
parte integrante da burocracia controladora. Esta sua
caracteristica tera de mudar.

No entanto, mesmo que um previdente corajoso acabe
com o servigo de pessoal, ele mais tarde ou mais cedo
voltara a aparecer, porque desempenha fungdes que séo
vitais para a organizacdo. Poderd é ser diferente: n&o
apenas uma estrutura burocratica que existe para se
preservar a si propria, mas uma estrutura que da apoio,
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que fornece ajuda. A fungdo pessoal devera ser cada
vez mais uma fun¢ao de informacgéo e cada vez menos
de controlo.

O papel da fungéo pessoal e a sua relagdo com as
outras areas de gestdo devera evoluir para uma relagao
de igualdade e de apoio. Nao faz sentido que cada
gestor procure saber qual a tabela salarial mais actua-
lizada para decidir quanto deve pagar aos seus empre-
gados. O servico de pessoal pode e deve fazer essa
pesquisa. Deve depois fornecer a informacéo as outras
areas, e juntas decidirdo qual o valor mais ajustado.
Portanto, a relagdo do futuro serd uma relagdo de
suporte mutuo.

Gerir pessoas exige tempo. Mas ndo nos podemos es-
quecer que a competi¢cdo nos obriga a termos o meihor
produto com a maior qualidade. Ja4 ndo é possivel ho-
je fazerem-se as coisas devagar, passo a passo... Por
exemplo, ha paises no mundo onde ja nao se constroem
ruas — constroem-se aeroportos! Com a gestao sucede
mais ou menos 0 mesmo. A competigdo ndo permite
que se progrida de forma relaxada, assimilando cada
licao do passado, passo a passo... temos de avancar
rapidamente.

DIRIGIR - No futuro, a motivagdo dos empregados
vai estar ligada a que factores?

B.W. - Eu penso que no Ocidente ha varias geracées
gue continua a ser importante fazer dinheiro, e atingir
um determinado estatuto. No futuro o que podera mudar
€ a énfase que é posta nisso. Se entrevistar hoje
pessoas saidas da universidade, ja é possivel identificar
algumas alteragbes. Olhe, por exemplo, se nés nos en-

trevistassemos um ao outro, veria como eu lhe soava
antiquado, e como as suas opinides ja continham al-
gumas dessas diferengas. O que eu quero dizer é que
as pessoas da minha geragdo ainda sentem que o
dinheiro e o estatuto s&o o mais importante. Mas a
gercao mais jovem diria por certo: «Nao. O que é mesmo
importante é que eu goste do meu trabalho, que eu
tenha prazer no que fago, que eu tenha tempo para
dedicar a familia, e que eu ndo me sinta despersona-
lizado nem propriedade da empresa em que trabalho».

Ora sdo estes novos valores que estdo a emergir.
E nisso a nova geragaoc tem razéao.

Nao quer dizer que no futuro se trabalhe «de borla».
O dinheiro vai continuar a ser importante. Mas os va-
Ires de base, a tal énfase de que falei, serdo mais
humanizados.E penso que se ouvirem com atengéo o
que os jovens tém para nos dizer neste campo, pode-
remos antever quais irdo ser, no futuro, as coordenadas
da competicao com sucesso.

DIRIGIR - Qual a implicagdo da gestao no processo
de qualidade total?

B.W. - Antes de mais é necessario distinguir o concei-
to de qualidade do passado, daquele que hoje vigora.
Qualidade no passado era uma fungio de medida e
de controlo. Foi possivel medir a qualidade enquanto o

‘grau de exigéncia andou entre os 95% e os 99,9%. Mas

hoje falar de qualidade total quer dizer zero defeitos.

E quase um conceito mégico! «A perfeicdo nao é
humana, dirdo todos! Zero defeitos, ndo € possivel.
Diga-me qual o maximo de defeitos tolerados, e eu
consigo esse objectivo. Agora zero, & impossivel...»
Ora esta é a reacgao de uma organizacio burocratizada
que continua numa atitude de controlo assumindo a in-
teira responsabilidade pelo processo.

No futuro, uma organizagdc que faga da qualidade
total um principio fundamental, tera que passar por uma
verdadeira «revolugdo» em termos de gestdo. A qua-
lidade total s6 é possivel se existir a tal «pertenga in-
dividual» de que lhe falei no inicio da entrevista. Este
envolvimento individual € um principio basico da gestao
moderna, digamos que € aquilo que da forca e faz mover
a prépria organizagdo — pessoas que partilham deter-
minada ideia, e que individualmente se esforgcam por
atingir objectivos comuns.

* Coordenadora da DIRIGIR
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CARTLOS BRITO *

E sTou A TENTAR MELHORMR O
N(VEL DA RELACAD PROFESSOR-ANG

COMO MEI0 DE ESTABELEGER REIAGEES
DE ENSINO-APRENDIZAGEM MUITO MAG

CONSENTANEAS COM AS NOVAS (PCCES
PEDAGOGICAS DA SOCIEDADE ACTUALE...

4.

UMA GESTAO ESCOLAR
PARA A QUALIDADE

ma escola, entidade social complexa e de multiplas
relagdes interpessoais e institucionais, tem como misséo
fundamental o alcance do sucesso escolar e educativo
dos seus estudantes, na perspectiva da formagéo inte-
gral e equilibrada do individuo nas suas componentes
intelectual, sécio-afectiva e psicomotora.

Por esta missao, que consideramos uma opg¢ao fun-
damental, toda a gestao escolar devera orientar 0s seus
recursos, 0s seus saberes, as suas inten¢bes e 0s seus
projectos. Também a familia, a comunidade local e es-
colar e os 6rgaos da estrutura educativa devem orientar
a sua acgao nesta perspectiva.

Todas as acgbes do dmbito escolar e educativo sao
sistematizadas em trés vertentes fundamentais de ges-
tao: gestéo pedagogico-didactica; gestao funcional e dos
espacos; gestao administrativo-financeira.

As opgbes pedagogicas do Projecto Educativo da
Escola s&o as que condicionam todas aquelas vertentes,
e deverdo ser partilhadas pelos «actores» do processo
educativo (professores, funcionarios, alunos e encarre-
gados de educagao).

Na resultante, a qualidade, o sucesso escolar e edu-
cativo aumentara quando for implementada como uma
responsabilizacdo de cada um e de todos. Todas as ver-
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tentes sdo interactivas, portanto, o dominio da qualidade
tem de ser global e nunca parcelar ou pontual. Sé assim
se cumprira a missao fundamental da escola.

Na vertente pedagégico-didactica é primordial a procura
sistematica e evolutiva do factor qualidade, tanto na re-
lagao entre professor-aluno, aluno-aluno, aluno-funcionario
e vice-versa (pedagdgico), como na relagao ensino-
-aprendizagem, independentemente de esta se situar na
sala de aula ou em qualquer outro espago dentro ou
fora da escola (didactico). A procura da qualidade nesta
vertente, como em qualquer outra, devera considerar
marcos evolutivos, todos os dados possiveis e o conjunto
de indicadores pertinentes quer estes se refiram ao
microssistema aluno/turma quer se refiram a um ambito
mais alargado, nomeadamente, conjunto de turmas de
um ano de escolaridade, de um ciclo de ensino ou do
conjunto dos graus de ensino (toda a escola).

Equscionawos o fromema
FINANGEIRD , £ PTIMIZANOS
A SCLUGAD® MAS ARRIPNHE,
MAIS QUENTINIDS , 1GUAL A MENCS
CONSLING DE ENERGIAL . ..

DORDIM e )
DE INPANCU

Se a qualidade didactica (ensino) pode ser medida
pelo resultado obtido nas sucessivas avaliagbes da
aprendizagem efectivamente alcangada, por percenta-
gens de aprovagdes ou por niveis positivos ou negativos
em cada periodo escolar, a qualidade pedagogica
(educacéo) ou educativa restringe-se a percepgao intui-
tiva do ambiente mais ou menos saudavel das relagoes
interpessoais de todos os utentes da escola. Mesmo
assim, é possivel medir o sucesso educativo, embora
sem fidelidade absoluta (dado o factor humano em
questdo) com percentagens de repreensdo ou suspen-
sao das actividades escolares dos alunos que desres-
peitam as normas de comportamento em vigor. Também
se deverao considerar indicadores de fuga a escola
e de apreensdo dos conflitos no seio dos docentes

espelhados nos seus 6rgaos proprios, implicando forgo-
samente inércia, falta de decisdes e opgdes pedagogicas
adequadas & missao da escola.

INSUCESSO ESCOLAR POR
ANOS LECTIVOS
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Os indicadores quantitativos globais ou parcelares em
forma de estatistica, sdo fundamentais para analises
exaustivas e apuramento de estratégias para melhoria
ao nivel micro e ao nivel macro, na escola.
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O absentismo dos alunos, professores e funcionarios,
dados a considerar na vertente pedagdgica pode nao
significar apenas a fuga, doenga ou desagrado quanto
a escola, mas também ou apenas, uma deficiente
organizagao escolar ao nivel dos horarios de trabalho
(hora a hora) ou distanciamento casa-escola.

De referir a necessidade de verificar a qualidade
alcangada na implementagdo dos planos anuais de
actividades e projectos educativos. Se estas actividades,
inseridas num plano, tém objectivos, prazos, recursos
humanos, materiais e financeiros e estratégias de im-
plementagao, é l6gico que cada um destes aspectos seja
avaliado ao mais pequeno pormenor, comparando-se
sempre o plano e a sua pratica, a sua aplicacio. Neste
controlo de qualidade teremos o ponto de partida para
projectos educativos ou planos anuais de actividades
pedagdgico-didacticas. E qualidade, numa escola, nao
significara s6 ou forgosamente mais custos, maiores
encargos financeiros.

No entanto, a gestdo financeira de uma escola é
condicionada pela perspectiva actual como € atribuido
o orcamento escolar por parte dos Servigos do Estado.
Com efeito, a atribuicdo de verbas néo é baseada numa
perspectiva de desenvolvimento ou de investimento na
qualidade, mas sim, e quase sempre, na perspectiva de
remediacdo de problemas existentes. Se a escola nao
apresenta problemas graves porque os soube prever e
anular, sera penalizada com uma redugdo acentuada do
seu orgamento. So6 assim se explica a redugdo sucessiva
de verbas de que resultara o orgamento de um ano ser
inferior ao orgamento de quatro anos anteriores.

Poder-se-ia dizer que tal situagdo tem coeréncia com
uma antes apresentada: «qualidade nao significa (...)
mais encargos financeiros», mas tal ideia s6 tem ca-
bimento quando se alcanga um nivel minimo estavel de
qualidade global na escola, em todas as vertentes da
gestao escolar.
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A consciéncia dos entraves e dependéncias da escola
a outrem, levara forgosamente o gestor escolar a diver-
sificar o seu relacionamento institucional e a procurar
formas e alvos para a angariacdo de recursos financei-
ros. Isto levar-nos-a4 & concluséo de que a escola por-
tuguesa s6 sera auténoma quando o for efectivamente
a nivel financeiro, quando puder gerar e gerir receitas
préprias para o seu sustento e para o investimento na
qualidade que deseja. S6 com maiores responsabilida-
des e melhores meios é possivel exercer uma gestao
de qualidade. Gestor escolar actual que nao procure
com criatividade superar as dificuldades impostas pelo
sistema, limitar-se-a4 a gerir os males, os disfunciona-
mentos e a auséncia de politica educativa e de inves-
timento que a estrutura educativa lhe imp6e. S6 assim
se explica o estado actual de degradacdo do parque
escolar e dos espacos escolares.

A gualidade dos espagos escolares é aferida ndo s6
pelo aspecto fisico que apresenta externa e interna-
mente como também pela capacidade de preservagio
e investimento na melhoria dos espagos educativos.
Com efeito, uma escola que, em vez de se degradar,
devido & sobre-utilizagéo (ou outros factores) consegue
melhorias ano a ano, més a més, reflecte bem a opgao
tomada ndo sé pelos gestores, como também pelos
geridos.

Sé com maiores responsabilidades e responsabiliza-
gao se assumem maiores exigéncias de qualidade em
todas as vertentes da gestdo escolar.

Qualificar um espago escolar dependerd da intengéo
e interesses que se tenham para ele, devidamente
enquadrados na ideia geral de missdo da escola, no seu
Projecto Educativo.

Por exemplo, um lago na escola podera ser um
assunto de ultima prioridade se o imaginarmos apenas
como um charco de 4gua. Imagine-se no entanto que ao
«charco» se pretende dar varias vocagdes: contempla-
tiva, didactico-cientifica, ludica, pedagégico-social. Para
tal, teremos que criar condigbes tais que tornem possiveis
aquelas perspectivas.

Se se quer um lago com uma fungao contemplativa,
junte-se-lhe umas plantas aquaticas, umas arvores e
arbustos bonitos a volta, umas pedras e pedregulhos
bonitos e um repuxo com incidéncia luminosa. Para
completar arranje-se um conjunto de bancos a volta para
poder contemplar, confortavelmente. Se a isto quisermos
proporcionar o aspecto didactico e cientifico, promova-
-se a criagao de sapos, borboletas, libelinhas e passaros.
Classifiqguem-se todos os seres vivos do lago e do jardim
envolvente. Passe-se a dar aulas de ciéncias, biologia,
educagao visual, portugués e, porque nao, matematica,
a volta do lago.

Integre-se todo o conteldo do lago nas matérias
ensinaveis e tera muito mais do que a qualificagdo da
fungao didactica e cientifica do professor e dos alunos.

Se se pretende uma fungdo lidica do lago, junte-se-
-lhe um conjunto de jogos e diversdes a volta do lago.

Temos o ecossistema montado na prépria escola.

Que melhor meio para incutir nas criangas e jovens
o gosto pela defesa do ambiente e da Natureza senao
no lago que esta logo ali?

Esta perspectiva de valorizagdo, de qualificagiao de um
espago exterior da escola aplica-se ao espaco interior
e mesmo a qualquer outra vertente da gestio escolar.
Imagine a qualidade pedagodgica inerente a construgao
do lago se ele é feito pelos préprios alunos...

Criaremos decerto uma imagem nova da escola. Uma
escola de qualidade, terd maior capacidade reivindicativa
e maior crédito junto dos seus parceiros, sejam eles co-
merciais, empresariais, culturais, desportivos, privados
ou institucionais.

Uma escola € uma empresa e por isso precisa criar
uma «imagem de marca». Precisa de construir uma
imagem favoravel dentro e fora dos seus «muros» e
possuir uma agressividade publicitiria que qualquer
empresa necessita.

A escola nao se pode alhear do Marketing. Uma es-
cola que crie uma imagem de qualidade e a publicite
terd muito a ganhar.

fmagem de qualidade que s6 sera sélida quando for
certificada positivamente pelos seus utentes, alunos e
seus beneficiarios, a sociedade.

Esta é a segunda vertente fundamental da missao da
escola.

* Presidente do Conselho Directivo da Escola C+S Delfim Santos
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ARTUR CARRILHO PEREIRA *

RIOS E PRODUTIVIDADE

NA EMPRESA

A politica de baixos saldrios ndo conduz
ao desenvolvimento empresarial.
As energias dos gestores devem ser canalizadas
para uma batalha a travar no campo da produtividade.
Os salarios, esses, lerao que aumentar.

s salarios reais do conjunto da economia portuguesa
v&o aumentar. Tenhamos esta afirmagdo como um dado
e uma realidade contra a qual nao vale a pena lutar
e desperdigar as nossas energias, que deverao ser
canalizadas para outros desafios capazes de tornarem
as empresas mais competitivas e fortalecidas.

A batalha vai travar-se noutro campo, a contenda vai
ser outra.

As nossas energias e capacidades de gestao tém de
ser dirigidas e focalizadas para uma luta sem tréguas
pela diminuigdo dos custos unitarios e pelo aumento da

produtividade, e ndo contra o aumento dos salarios reais
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daquelas pessoas que nos s80 necessarias e essen-
ciais ao processo produtivo.

EURODEA

A politica de desenvolvimento empresarial ndo podera
basear-se em baixos salarios, devera antes adquirir van-
tagens competitivas através de baixos custos unitarios
0 que, como é ébvio, ndo é a mesma coisa.

Os baixos salarios deverdo ser considerados, enquan-
to existirem, como um bénus temporario que as empre-
sas dispdem para rapidamente se reestruturarem, racio-
nalizarem e modernizarem, conjugando e optimizando os
factores produtivos de modo a obterem ganhos de
produtividade significativos que lhe permitam obter a
competitividade necesséria a concorrerem no espago
europeu, apesar dos aumentos dos salarios reais.

Portugal tem sido um pais de emigrantes e talvez se
aproxime, com o mercado Unico o inicio de uma nova
vaga.

Tenhamos presente que um beirdo esta eventualmente
a quatro horas de Madrid e cinco de Lisboa e um trans-
montano mais proximo dos centros industriais do norte
de Espanha e da Europa do que dos centros industriais
portugueses. Nao sendo as distancias factor inibitivo,
e sendo a capacidade de ganho nos paises europeus
sensivelmente mais elevado, é natural que se proces-
sem transferéncias de mao-de-obra em mercado aberto
e se produza a rarefacdo e escassez no mercado de
trabalho com tendéncia para a subida dos salarios de
modo a restabelecer de novo o equilibrio da oferta e
da procura.

O desafio que se coloca serd o de lutar, empresarios
e sindicatos como verdadeiros parceiros econdmicos,

pela subida da produtividade se quisermos alcancar a
competitividade que nos permita sermos seleccionados
pela concorréncia como os melhores e merecermos
permanecer actuantes no mercado, sem subsidios, mas
pelos préprios méritos.

O acréscimo de produtividade resulta de um largo e
complexo conjunto de factores. E objectivo desta re-
flexdo contribuir para analisar um desses factores, o
humano, e a influéncia que pode exercer o sistema
remuneratério.

O sistema remuneratdrio deve estar adaptado ao
contexto em que a empresa se insere, devendo ser
concebido de modo a atrair, reter e encorajar os
elementos considerados essenciais ao sucesso da orga-
nizagdo, bem como estimular a aquisicao de qualifica-
¢ao, zelo, dedicagao, inovacao e empenhamento. Devem
ser concebidos de modo motivar as pessoas e mobi-
lizd-las para os objectivos da empresa.

No estabelecimento da politica remuneratéria deveréo
ter-se em conta as mdltiplas influéncias entre o sala-
rio base fixo, os subsidios indirectos e remuneragao
variavel.

O salario base fixo deve ser uma parte importante da
remuneragao e decorre da posigao relativa que a fungao
e a categoria tém na respectiva tabela salarial. Normal-
mente é resultante de acordos de convengdes colectivas
de trabalho onde tal é possivel, e deveria permitir
a evolugdo das pessoas atendendo ao respectivo
desempenho.

Os subsidios indirectos visam colmatar determinadas
caréncias e prevenir determinadas ocorréncias, como a
doenga, a reforma, os transportes, etc.

As remuneraches variaveis visam estabelecer uma
ligacdo directa entre o rendimento do trabalho e os
ganhos dos trabalhadores intervenientes, fazendo-os
participar nos resultados.




Em Portugal, a estrutura tem vindo a caracterizar-se
pela preponderéncia quase exclusiva dos salarios fixos
directos, com predominio das promog¢bes automaticas,
complementados por um conjunto, por vezes excessivo,
de beneficios indirectos e a quase auséncia de remu-
neragbes variaveis dependentes do rendimento do tra-
balho. Esta estrutura salarial privilegia os elementos
estaticos, induz comportamentos de estabilidade e segu-
ranga, ndo possuindo os factores dinamicos que esti-
mulem o acréscimo de desempenho e a produtividade.

Fazer com que pelo menos uma fracgdo dos rendi-
mentos do trabalho seja variavel e esteja dependente
do rendimento, € introduzir na estrutura remuneratéria
elementos susceptiveis de criar a instabilidade ne-
cessaria a mobilizagdo para a melhoria de produtividade.

Os sistemas de rendimento individual devem ser
aplicados onde e quando o trabalho de cada trabalhador
nao tem ou tem poucas interdependéncias com o0s
restantes, devem ser simples e claros de modo a que
o trabalhador possa faciimente entender o sistema
e calcular os ganhos, que devem ser suficientemente
elevados para justificarem o esfor¢o adicional.

No entanto, devido as novas tecnologias e formas de
organizagao, os postos de trabalho sao cada vez mais
interdependentes pelo que os prémios individuais estao
progressivamente a ser abandonados e substituidos
por sistemas de remuneragdo colectiva que retribuem
0s comportamentos de colaboragdo entre os membros
das equipas. Estes sistemas induzem os trabalhadores
a reduzir os tempos mortos, as auséncias abusivas,
a ajudar os colegas a eliminar os estrangulamentos
e as acumulagdes de trabalho atrasado, bem como vigiar
a qualidade dos produtos que passardo para outros
membros do grupo, ou para outros grupos, e ainda
melhorar a prépria organiza¢ao do trabalho.

A medida que o ambito de aplicacdo dos sistemas de
remuneracao colectiva se expande, diminui a ligagio
directa entre o trabalho e o rendimento, privilegiando a
convergéncia entre os principais objectivos da organi-
zagdo. Trata-se de favorecer os comportamentos que
apelem a inovagao e espirito de colaboracdo de modo
a utilizar de uma forma eficaz os recursos disponiveis.

Os trabalhadores séo estimulados a sugerir modifica-
gbes susceptiveis de trazer economias, a colaborar entre
eles e com a direc¢do e a melhor admitir e incentivar
as mudangas tecnolégicas e organizacionais, e serio
mais exigentes em relacdo as falhas de planeamento,
ao excesso de recursos disponiveis, aos tempos mortos
e trabalhos de ma qualidade.

As remuneragbes variaveis tém assim, endogena-
mente, um conjunto de virtualidades dinamicas sus-
ceptiveis de criar um ambiente propicio ac aumento de
produtividade, podendo contribuir para que o acréscimo
de ganhos por parte dos trabalhadores ndo seja trans-
ferido para os custos de produgéo e incorporados nos
precos finais, com o0 consequente agravamento da
inflacao.

Na Suécia, o salario & pega constituiu durante largo
tempo o sistema de remuneracdo dominante. Nos anos
cinquenta cerca de 70% das horas trabalhadas na
indastria, de uma forma ou de outra, dependiam dos
resultados obtidos. Na década de sessenta o sistema
sofreu fortes criticas devido a incerteza de rendimento
por parte dos trabalhadores, comegando a parte fixa dos
salarios a aumentar, em detrimento da parte variavel.

Em 1969 e 1970 e como resultado de reivindicagbes
e conflitos laborais, na maior parte das empresas foram
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introduzidos os salarios fixos ou remuneragao horéria.
No inicio de 1972 a Confederagao Patronal da Suécia
publicou um relatério (The Condemned Piece Rate) re-
lativo ao estudo de 73 empresas, e em que se relatavam
efeitos sobre a produtividade. O relatério concluia:

Quando a alteracao se verificou do trabalho a pega
para o sistema de salarios fixos, a produtividade
caiu entre 15 por cento e 20 por cento.

Quando a alteragao se verificou do tradicional tra-
balho a peca para um sistema de prémios, a pro-
dutividade aumentou entre 5 e 10 por cento.

Quando a alteragdo se verificou de salarios fixos
para um sistema de salarios com incentivos, a pro-
dutividade aumentou entre 25 e 30 por cento.

Na maioria dos casos ndo houve significativas alte-
ragbes em relagdo a qualidade, absentismo e rota-
¢a3o de pessoal.

A estrutura empresarial portuguesa caracteriza-se por
ser globalmente de mao-de-obra intensiva, o que torna
ainda mais relevante influenciar a produtividade do
trabalho.

E necessario flexibilizar a estrutura remuneratéria. As
remuneracdes deverao ser selectivas e personalizadas,
abandonado progressivamente a tendéncia massificado-
ra. Aqueles que contribuem individual e colectivamen-
te para 0 sucesso da empresa deverdo ser premiados,
participando nos ganhos obtidos.

Temos como exemplo duas empresas que fabriquem
0 mesmo produto, e com investimento tecnoldgico
semelhante.

A empresa «A» emprega 100 trabalhadores com um
custo médio por pessoa de 60.000$00 e produz 30 mil
unidades por més.

A empresa «B» emprega 70 trabalhadores com um
custo médio por pessoa de 80.000$00 e produz 32 mil
unidades por més.

A Empresa «A»:

—custo individual médio.................cc...ee. 60.000$00
—custo global mensal

da mao-de-obra .........cceecevveeveeeeennne, 6.000.000%$00
—custo da mao-de-obra/

/unidade produzida......co.ccvevreeiiecieee e 200%$00

A Empresa «B»:
—custo individual medio

da Mao-de-obra......cccceveeeniiriiiieeeieiiiiaas 80.000%$00
—custo global da mao-de-obra........... 5.600.000$00
—custo da mao-de-cbra/

A empresa «B» pagando melhor obtém um custo
unitario inferior e consequentemente uma produtividade
mais elevada.

A empresa «B» podera pagar o diferencial de remu-
neragdes através do aumento do salario base fixo, ou
através da criacao de incentivos a produtividade.

Se tiver optado pelo esquema de incentivos, a empresa
«B» nao sé € mais competitiva como obteve uma maior
flexibilidade nos custos de produgdo, adquirindo uma
maior capacidade de adaptacdo e reaccao face as
variacées do mercado.

* Administrador da SOREFAME

/unidade produzida.........ccceeeerriiirincicnieens 175%00
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LA A
SOBRE O PODER

O poder é sempre, creio eu, a materializagao directa
do nosso recuo perante o desejo de conhecer, é sempre
a expressao material do medo de conhecer, da recusa
em comer da arvore do conhecimento. Esse medo toma
muitas formas, materializa-se de muitos modos, mas
uma das formas que assume é justamente, creio eu,
a forma do poder.

Ao mesmo tempo que o poder destrdi o espago interno
do sonho e da fantasia, protege-nos do desejo de
conhecer. E é talvez essa uma das razées que nos leva
a cria-lo, a apoia-lo, a sustenta-lo.

Carlos Amaral Dias
Jodo Sousa Monteiro
in Eu ja Posso Imaginar Que Fago

¢

O que erra ndo se engana

Ditado popular

LA X

i AS EMPRESAS
TERAO QUE CONQUISTAR O SEU SUCESSO

No meu entender, 1993, mais do que uma data, & ba-
sicamente uma profunda ideia de mudanca, de compe-
ticdo e inovagdo. Quando atingirmos 1993 esta ideia
estara em marcha, tera penetrado profundamente na
economia e na sociedade e todos ja teremos sido
afectados por ela.

Os proximos anos vao ser extraordinariamente exigen-
tes no dominio empresarial. Importara dar especial aten-
¢ao a formagao e desenvolvimento das pessoas. Im-
portara decidir com oportunidade e com a visao inte-
grada do futuro. Importara agir agressivamente para
concretizar estratégias e implantar posigbes.

Sequeira Braga
Presidente da Companhia Portuguesa Radio Marconi
in INDUSTRIA n? 12

L X X
LIBERDADE O QUE E...

Ter iniciativa parece, pois, que ¢ atrever-se a ter pro-
jectos e leva-los para a frente. E exercer o direito de
descobrir e de arriscar, o que constitui parte essencial
daquilo que é a liberdade. Liberdade ndo é s6, nem
principalmente, poder participar; a sua raiz estd em
poder escolher.

José Luis Lucas
in CORREIO AESE n? 58

LA A 4
O TERCEIRO VECTOR...

O terceiro vector é o profissionalismo.

E importante que cada trabalhador figado ao sector
exerca a sua fungdo com a maxima competéncia,
servindo bem e com muita seriedade, que &, também,
um aspecto de exirema relevancia para podermos captar
a confianga dos nossos turistas.

Faria de Oliveira
in INDUSTRIA
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MADALENA AVILLEZ *

MALEFICIOS DO TABACO # MALEFICIOS DO TABACO =% MALEF

Pois fique a saber que tudo comegou na época dos
Descobrimentos! Em 6 de Novembro de 1492, dois
companheiros de Cristovao Colombo encontram na ilha
de Cuba indigenas «com um pequeno tigdo aceso e er-
vas aromaticas. Eram ervas secas envolvidas numa de-
terminada folha, também ela seca e com a forma de
um mosquete, chamada "tabaco”. Ao aspirarem o fumo,
ficavam embriagados e adormeciam».

Em 1518 o tabaco comega a ser cultivado na Peninsula
Ibérica, sendo utilizado pelos marinheiros para o trafego
transatlantico. Até que o embaixador de Franga em Por-
tugal, Jean Nicot (dai a expressdo «nicotina») o envia
em 1560, para a corte francesa, como 0 Unico remédio
capaz de acalmar as enxaquecas de Catarina de

Médicis! Foi assim que o consumo da «erva da Rainha»
penetrou na alta sociedade de ent&o.

Em 1816 nasce o charuto, e em 1830 nasce o cigarro,
que passa a ter filtro a partir de 1844.

Primeiro, apanagio dos «artistas», s6 depois da Primeira
Grande Guerra passou a ter mais adeptos do que o ca-
chimbo, o charuto ou o tabaco de mascar.

O consumo crescente do cigarro, «moderno, demo-
cratico, associado ao trabalho e a acgéao», faz com que
o tabagismo deixe de ser um «vicio privado da burgue-
sia». A publicidade e as estrelas de cinema criam o
desejo, sdo os modelos.

O tabagismo feminino, «bandeira» de algumas «mulhe-
res emancipadas» como George Sand, generaliza-se
com a Segunda Grande Guerra. A década de sessenta
ao decretar que «era proibido proibir» consolidou a im-

DNIRIGT R
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MALEFICIOS

MALEFICIOS DO TABACO «

iclOS DO TABACO =

plantagdo deste vicio na camada adolescente.

Hoje 50% dos adultos fumam, 25% ja fumaram. Os
jovens de 17/18 anos fumam 30 cigarros por dia, tendo
a sua iniciagdo comegado entre os 12 e os 14 anos!

O tabagismo € hoje um grave problema social e ndo
nos devemos poupar a esforgos para reduzir o seu
consumo.

O fumo do tabaco e o tabaco propriamente dito tém
determinados componentes que sao responsaveis pela
patologia do tabagismo. Esses componentes variam con-
forme se trate de charuto, cigarro, cachimbo, e ainda
segundo o modelo de secagem, a marca e o tipo
de papel.

Apesar de se pensar que o fumador de cachimbo ou
de charuto corre menos perigo, pois ndo inala o fumo
como o fumador de cigarro, a verdade € que 0s riscos
buco-faringeos sdo os mesmos, assim como a depen-
déncia da nicotina. Todavia falaremos sobretudo do
cigarro, por se tratar do tipo de tabagismo mais utiliza-
do — 90% dos fumadores de tabaco fumam cigarros.

Se bem que uns cigarros sejam mais toxicos do que
outros (cigarro com filtro ou /ight), e apesar de a maneira
de fumar também ser importante e infiuir no agravamen-
to do perigo, existe sempre riscol Na verdade, cada
fumador modifica a sua maneira de fumar em fungéo
da quantidade de nicotina de que necessita.

Mas analisemos rapidamente o fumo, para entender-

mos os perigos que lhe estdo associados.
O fumo é um composto heterogéneo de mais de 3.000
substancias, que podemos agrupar em dois tipos:

particulas sdélidas e liquidas, sdo a parte visivel do
fumo, e pela sua reduzidissima dimens&o sao capazes
de penetrar no interior dos alvéolos pulmonares;

» gases, entre 0s quais se encontra o ar, o oxido de
carbono, o gas carbdnico, componentes azotados, va-
pores organicos... todos tdxicos ou irritantes.

Um cigarro aceso é uma verdadeira fabrica de pro-
dutos quimicos. O 6xido de carbono que existe no fumo,
tem uma concentragdo superior a que existe num
automovel!

Os principais responsaveis pela patologia do taba-
co, sao:

= 0 6xido de carbono: gas que se fixa na hemoglo-
bina do sangue, podendo imobilizar 4 a 10% da
capacidade de transporte do oxigénio do sangue! — a
oxigenagdo do sangue é rarefeita de forma proporcional
a importancia do consumo. Contribui assim para o de-
senvolvimento de lesdes vasculares, doencas cardiovas-
culares e pulmonares. E também responsavel pela
hipertrofia fetal.

+ as substancias irritantes: causadoras de irritagao
e de alteragao das mucosas respiratdrias. Os elementos
irritantes do tabaco e do fumo tornam a ac¢ao de todos
os produtos cancerigenos, vindos ou ndo do tabagis-
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mo, mais intensa e prolonga-
da. A sua contribui¢@o para a
patogenia das doengas respi-
ratdrias é clara e inequivoca;

Cinquenta e trés mil pessoas morrem anualmente nos
Estados Unidos devido a doencas causadas. pela inalacio
do fumo de tabaco de terceiros, revela um estudo publicado
esta semana na revista Circulation’ da Associacdo. Ame-
ricana- do Coragfo. Os autores, Stanton Glantz ¢ William
Parmley, da Universidade da Califéria (S@o: Francisco),
declaram que a inalagfio involuntdria passou a ser a ter-
ceira causa de morte nos EUA, depois da inalacfio activa

o alcatrdo: vindo do ta-
baco e do papel, existe em
guantidade no fumo. E consi-
derado cancerigeno. Pode ter,
relacionado com as outras
substancias cancerigenas, uma
accao transformadora das
células normais, e desenvol-
ver depois um papel de
acelerador da evolugdo do
tumor;

de tabaco e do dlcool.

in PUBLICO 18.01.91

a nicotina: é ela que é responsavel pela toxicoma-
nia tabagica. Descoberta em 1809 por Vanquelim, a
nicotina é o principal aicaléide do tabaco. Em 1856
Claude Bernard provou a sua toxicidade: uma dose de
15 a 30 cg seria mortal para o homem. Em 1697 um
convidado do principe de Condé morreu depois de ter
bebido um copo de vinho, onde por brincadeira havia
sido despejado o conteldo de uma caixa tabaqueiral

Em média, considerando o tipo de cigarro e de papel,
o organismo de um fumador de cigarros absorve 1 mg
de nicotina por cigarro, fracgdo destruida pelo figado
e rapidamente eliminada pelos rins.

Todavia, seja qual for a marca, esta quantidade de
nicotina assimilada, € quintuplicada em caso de «passas»
de cadéncia rapida, e é duas vezes mais elevada se
a Ultima passa for até ao fim, jA com a beata...

A nicotina funciona como um verdadeiro veneno sobre
0 sistema nervoso, provocando uma aceleragéao do ritmo
cardiaco, e agravando a patologia cardiovascular.

E a nicotina que faz do tabaco uma droga: o organismo
reclama a sua dose!

Porém os efeitos da nicotina (agravamento do nivel
de vigilancia ou accéo tranquilizante) diminuem com a
habituacao, e por isso o fumador tem tendéncia a fumar
cada vez mais cigarros!

O organismo do fumador adapta-se: as perturbagoes
do fumador iniciado — nauseas, suores frios, etc., idén-
ticas as do fumador que quer deixar de fumar —
depressa dao lugar a outras: elevagdes do ritmo cardia-
co, aumento da pressdo arterial, com reducdo da
circulagao periférica, descarga de adrenalina, tremuras.

A «ginastica» que é assim imposta as artérias co-
ronarias pode conduzir ac enfarte e & embolia pulmonar.

Vérios componentes do tabaco e do fumo podem ter
uma accdo cancerigena directa.

Fumadores Passivos

Mas a aparigao do cancro
€ um fenémeno complexo,
ligado a qualidade do terreno
onde os factores cancerigenos
actuam — organismo, facto-
res genéticos ou traumaticos,
modo de vida, em particular
vida urbana, abuso de alcool,
sendo que o0s riscos sao
agravados pela adico de co-
factores como polui¢des di-
versas e medicamentos.

Claro que havera sempre
fumadores que escaparo ao
risco do cancro, mesmo sendo
o risco de cancro de pulmao
multiplicado por 15 neste
grupo populacional!

Como nao é possivel modificar as predisposigdes de
cada um ao cancro, € necessario agir globalmente sobre
o0 meio envolvente, e portanto sobre o tabaco, cujos
efeitos cancerigenos foram demonstrados gragas a ex-
periéncias em animais.

As substancias cancerigenas e co-cancerigenas do
fumo e do tabaco produzem uma transformacéo das
celulas dos tecidos bronco-pulmonares, e desregulam
0 seu cédigo genético: estas células em vias de dege-
nerescéncia, constituem assim um terreno propicio a
proliferagdo das células malignas.

Alem disso, estas substancias cancerigenas destroem
o sistema de defesa puimonar, impedindo-o de cumprir
a sua funcdo de destruir as células cancerigenas
transportadas pelo sangue ao passar pelos pulmdes.

O tabagismo inibe outras fungbes de defesa natural
do organismo, como as neutralizagdes enzimaticas,
aumenta os glébulos brancos e reduz o nivel de
vitaminas — um fumador de 60 cigarros/dia precisa
de mais 40% de vitamina «C», que uma pessoa que
nao fume.

Os cancros mais vulgarmente relacionados com o ta-
bagismo séo os das vias aerodigestivas — 10.000 por
ano: laringe, faringe, esoéfago, pancreas, rins, vesicula
— e 0s do pulmao: 20.000/ano; nestes o risco de cancro
& proporcional a antiguidade do tabagismo, a quantidade
fumada e ao tipo de consumo.

Mas constata-se que estes tipos de cancro comegam
a atingir individuos de menos de 40 anos, e mulheres,
e que o numero de casos duplicou em 10 anos!

As doencas cardiovasculares representam a primeira
causa de mortalidade, avaliada em mais de 150.000
mortes por ano, que representam um ter¢co dos Obitos
registados na faixa etaria dos 35-75 anos.
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O consumo de mais de 10 cigarros por
dia, sobretudo quando associados a
hipertenséo arterial, e as taxas elevadas
de colesterol sao factores que agravam
a arterioesclerose e as doengas com ela
relacionadas, como a artrite dos mem-
bros inferiores. Estas artrites surgem
sobretudo antes dos 50 anos, nos grande
fumadores (mais de 30 cigarros/dia) e s6
sao curaveis com o abandono definitivo
do vicio do tabaco.

O tabaco reduz o calibre das artérias.

Os efeitos toxicos da nicotina sao
altamente nefastos para o aparetho
cardiovascular, provocando uma acelera-
cao cardiaca e elevando o débito co-
ronario: como a nicotina aumenta as
necessidades em oxigénio, cada cigarro
provoca um aumento da frequéncia
cardiaca (mais de 20 pulsagdes por minuto)
e da pressao arterial — o coragao tra-
balha e consome mais!

Uma vez que 0s processos da regula-
¢ao e da circulagdo sanguinea sao ini-
bidos pelo tabaco, o fumador deveria ter
0 bom senso de compensar a falta de
irrigacdo e de oxigenagdo dos érgdos
pela actividade fisica regular.

O papel do tabaco enquanto factor
agravador é de tal monta, que parar de
fumar depois de um primeiro enfarte,
diminui para metade os riscos futuros!
Os riscos sao proporcionais a quantidade
de tabaco fumada e, sobretudo, inalada,
mas va 14, sdo reversiveis: se o leitor
deixar de fumar, daf a 5/10 anos corre
0S Mesmos riscos que 0s nao fumadores!

O tabaco é uma das substancias toxicas
responsaveis pelas afecgdes respiratérias,
que sao 3 a 5 vezes mais frequentes e
mortais neste grupo do que nos nao fu-
madores.

As doencas broncopuimonares ligadas ao tabaco e
agravadas pela poluigdo atmosférica em meio urbano ou

Fumar
Diminui
Sensibilidade

Os fumadores nao $6 correm um
risco- superior’ aos ndo  fumado-
res de ter uma’ crise cardiaca
como também o de ndo se
aperceberem - dos | seus - sinais
precursores. - Um estudo recente
revela que o cigarro reduz a sen:
sibilidade & dor — e portanto &
dor no peito que precede uma
crise cardiaca. . Os autores do
estudo, - investigadores ‘da’ Uni-
versidade de Carolina do Norte,
nos Estados Unidos, apresenta-
ram 08 seus - resultados num
congresso  da - Sociedade - de
Cardiologia Americana (Ameri-
can Heart Society), segundo no-
ticiou -a- revista New Scientist.
Estes cientistas registaram as reac-
¢des de um grupo- de homens
jovens ‘a niveis crescentes. de
calor emitidos por uma sonda
em contacto com a pele do brago,
antes e depois de terem fumado
um'cigarro.  Aperceberam-se entio
que o cigarro ndo- apenas fazia
anmentar o limiar de sensibili-
dade a dor como também a dor
méxima- suportavel. Isto: pode
explicar o facto de os fumadores
serem mais frequentemente afec-
tados - .por  doencas - cardiacas
«silenciosas» do que 0s que ndo
fumam:

in PUBLICO
26.12.90

industrial, e o sedentarismo, representam 30.000 mortes

por ano, sem contar com as hospitalizagdes e os dias

de baixa.

No inicio, as funcdes de ventilagdo do fumador séo
perturbadas, depois surge uma bronco-constricdo impe-
ditiva da circulagdo do ar no aparelho broncopulmonar,
que altera a respiracéo perturbando também as trocas

gasosas e sanguineas no pulmao.

O fumador que consome mais de um
maco por dia, tem uma bronguite crénica
que depressa se transforma em efisema,
acabando com uma insuficiéncia respi-
ratéria crdnica, caracterizada por uma
intensa falta de ar e uma fadiga cardiaca.

Uma paragem definitiva melhora o estado
do fumador, que depois de alguns anos
de abstinéncia readquire fung¢des respi-
ratérias normais. Porém, no grande
fumador, as lesbes pulmonares podem
ser irreversiveis, e a abstinéncia nao con-
seguir sendo atenuar a tosse e a falta
de ar quotidianas...

O tabaco inibe os processo enzimaticos
que neutralizam os efeitos nefastos dos
produtos nocivos da nicotina.

Fumar aumenta a acidez gastrica,
favorecendo o aparecimento das Ulceras
de estdbmago e do duodeno.

Quotidianamente o fumador pode obser-
var as agressbes do tabaco no seu
organismo: o primeiro cigarro logo de
manha, provoca contracgoes intestinais e
da vesicula biliar que tém um efeito
laxativo por vezes com crises diarreicas.

Podiamos referir ainda mais efeitos
nefastos do tabaco: dores de cabecga,
vertigens, perturbacdes oculares, olhos
inchados, envelhecimento cutaneo, que-
da de cabelo, impoténcia e frigidez,
avitaminose, etc., etc.... Mas pensamos
gue o que ficou dito atrds ¢é suficien-
te para pbr de sobreavisc 0s mais
«viciados»|

Perante este quadro, amigo fumador, so6 lhe resta um
caminho: parar, deixar de fumar!

As dificuldades que vai sentir sao sobretudo de

natureza psicoldgica. A nicotina tem grandes respon-

sabilidades na habituagao: os reguladores nervosos,
habituados & presenga de uma taxa de nicotina no
sangue ficam perturbados pela auséncia dessa taxa,
surgindo certas manifestagbes associadas a paragem:

fome e agressividade.
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Para conseguir parar sem grandes dificuldades:

—tem de estar convencido da necessidade de
deixar de fumar;
—tem de escolher uma altura oportuna.

A accao das terapéuticas associadas, como a acupunc-
tura, cigarros de substituigao, etc..., esta directamente
relacionada com a sua qualidade cientifica. De qualquer
modo elas sado responsaveis pela mesma percentagem
de sucessos (20 a 30%) que a «paragem» tentada sem
outras «ajudas». S6 a associagao da nicotina sob a for-
ma de pastilha elastica parece aumentar os casos de
éxito para 40%.

No entanto € necessario desdramatizar o «deixar
de fumar». No fundo essa, paragem nédo se faz as
primeiras!

Até ter a coragem e o bom senso de parar, observe
estas regras simples de vida, que nao sé beneficiam
aqueles gque diariamente agride e prejudica com o seu
fumo, «os fumadores passivos», como o irdo ajudar a
reduzir o seu ritmo de consumo de tabaco:

ﬂ- N&o contribua para aumentar o desconforto e o
risco nos espacos fechados! Abstenha-se de fumar em
reunibes ou dentro do automdvel.

.2-1 - Nao fume em atmosferas ja poluidas por poeiras,
fumos ou vapores de solventes como as pinturas e a
solda, nem com as maos sujas.

_3-1 - Respeite os jovens, tdo vulneraveis e sensiveis
aos exemplos. Ndo fume junto deles.

n- Pratique um desporto com regularidade. Vai ver
que o prazer do contacto com o seu préprio corpo, e
o reencontrar de gestos esquecidos, o vao fazer pensar
no «vicio» de forma diferente, ajudando-o a chegar mais
depressa a conclusdo de que esses novos prazeres S&o
muito mais agradaveis do que o habito de «puxar» por
um cigarro...

"5“% A prevencdo de qualquer risco, de qualquer
doenca, exige a actualizagdo permanente dos nosso
conhecimentos. Leia e informe-se o mais que puder
sobre este problema e sobre os riscos que corre.

Desse modo ficara vigilante, e esse esforgo de in-
formacdo desencadeara uma reflexdo constante que
decerto o ird ajudar a integrar todos estes dados,
facilitando a tomada de decisdc que no fundo, no fundo,
o leitor tanto deseja: deixar de fumar.

Artigos consultados:

Revue general et de Securité n® 9
Cahier des comités, 1-90
Alimentar n°® 21/90

* Coordenadora da DIRIGIR




CARLOS NABAIS*

LOTUS 123

(1.2 Parte)

e resolver os problemas de gestao das médias e peque-

nas empresas.
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Os sistemas de escrituragdo que utilizam meios ma-
teriais como a caneta, a prancheta ou a maquina con-

tografica sdo ineficazes para realizar todas as tarefas




Na execucdo do seu trabalho contabilistico, a empresa
utiliza diversos software, nomeadamente programas de
aplicagdo comercial e financeira:

Contabilidade Geral e Contabilidade Analitica;
Processamento de salarios;

Gestao de stocks;

Etc.

No entanto, a empresa pode recorrer a utilitarios como
por exemplo o LOTUS 123, que muito facilitara o trabalho
contabilistico.

A aprendizagem do LOTUS 123 vai ser feita com base
nos seguintes temas:

Comandos LOTUS 123;
Férmulas;
- Fungoes;
. Aplicagbes na actividade empresarial.

O LOTUS 123 ¢ uma folha de célculo, uma base de
dados que permite a elaboracao de gréficos.

A folha de célculo esta dividida em 8192 linhas (nu-
meradas de 1 a 8192) e em 256 colunas (classificadas
de A a IV). A intersecgao de uma linha com uma coluna
designa-se por célula. O seu endereco € dado pela letra
gue identifica a coluna e pelo numero que identifica a
linha.

A folha de célculo possui um painel de controlo
localizado por cima das letras e das colunas.

A5 READY
A B c D E F G

WO~ OLRAWN =

15 MARCH - 1990 11:17 PM

A segunda linha do painel de controlo contém o menu
principal, que aparece apos a digitacao da tecla (/) em
modo READY. Para escolher o préximo comando basta
pressionar a tecla (-) até a opg¢éo desejada ou escolher
a primeira letra do comando.

Esquematicamente temos:

WORKSHEET RANGE COPY MOVE FILE PRINT
GRAPH DATA SYSTEM QUIT

Passemos a andlise de cada um dos comandos do
LOTUS 123.

Global
Define formatagdes de numeros, /abel, altura e largura
das colunas, inclui ou exclui colunas e linhas;

Format

Este comando controla o aspecto geral dos valores
numericos para toda a folha de calculo (nimero e
férmulas) sem interferir no texto. No caso de se desejar
alterar uma parte da folha de calculo utiliza-se Range/
/Format.

Os formatos s3o:

Fixed. apresenta um numero fixo de casa decimais
que podem variar de 1 a 15. Por exemplo, 0 numero
325,5712 vira: 325,57 - 2 casas decimais 325,6; - 1 casa
decimal.

- Scientific: os nimeros sao apresentados como po-
téncia de base 10.

Currency: apresenta 0$ numeros negativos entre
parénteses ou com o sinal $ antes de cada valor.

- General: 0s numeros serdo apresentados com todas
as casas decimais. Por exemplo, o numero anterior-
mente considerado em Fixed vira: 325,5712.

» Percent. o nimero é apresentado em percentagens
COm ou sem casas decimais.

« Text: 0s nUmeros aparecem no formato General e
as férmulas s&o mostradas tal como foram introduzidas.

+ Hidden: permite apagar do ecrd o contetudo da
célula, embora continue a existir.

Label-Perfix

Este comando vai alterar a posicdo do texto nas
células que foram preenchidas logo apés a escolha
deste comando, o que significa dizer que as células ja
anteriormente preenchidas nao serdo afectadas.

: (") alinha o texto a esquerda;
- («) alinha o texto a direita;
() centra o texto.

/—\



Column-width
Estabelece a largura-padrdo das colunas.

Zero
Este comando vai omitir as células que possuem o
valor zero.

Ha duas opgbdes:
Yes - ndo exibe as células com valor zero;
No - exibe as células com valor zero.

Insert
Este comando insere colunas (column) ou linhas (row)
na folha de célculo.

Delete
Este comando, como inverso do anterior, apaga
colunas ou linhas da folha de célculo.

Column

Este comando altera a largura de uma Unica célula
(Set-width), estabelece a largura da coluna inicial de 9
caracteres (Reset-width), esconde uma ou mais colunas
sem apagar a informacéo (Hide) ou volta a mostrar as
colunas escondidas (Display).

Se uma coluna foi alterada em largura, no painel de
controlo aparece a posi¢cao do cursor, o conteldo da
célula e a largura alterada.

Erase
Apaga toda a folha de calculo.

Status
Este comando mostra a memdéria disponivel, os for-
matos globais e as op¢des de hardware.

Enquanto o comando Worksheet afecta toda a folha
de célculo, o comando Range afecta um zona (conjunto

de células). O submenu deste comando é muito seme-
lhante ao ja estudado no comando Worksheet.

Este comando, que vai ser muito utilizado na resolugéo
das aplicagbes, permite copiar o contetido de uma célula
ou mais para outras células.

Este comando transfere uma zona de células de uma
parte da folha de calculo para outra. Pode transferir
também so6 o conteido de uma célula para outra célula.

Agrupa todos os comandos relacionados com

arquivos:

Retrieve
Permite ir buscar um ficheiro da folha de calculo ao
disco ou a diskette.

Save
Guarda a folha de calculo actual num ficheiro. Pode-
mos utilizar uma palavra-chave para proteger o ficheiro.

Combine

Para passar um valor ou valores de uma folha para
outra usa-se File/Combine. Este comando permite colocar
na folha de calculo actual uma parte ou a totalidade de
outra folha de célcuio guardada e visa:

- Substituir o contelido das células da folha de calculo
actual pelo das células correspondentes dos ficheiros a
combinar (selecciona-se o comando File/Combine/
/Copy).

Adiciona o conteldo das células correspondentes do
ficheiro a combinar ao contetido das células da folha
de calculo actual (selecciona-se File/Combine/Add).

« Subtrair ao contelido das células da folha de célculo
actual o das células correspondentes do ficheiro a com-
binar (selecciona-se File/Combine/Subtract).

Antes de se utilizar o comando Combine deve colocar-
-se 0 cursor no canto superior esquerdo da area onde
se deseja introduzir a informagao do ficheiro pedido.

DYUILTE
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Xtract
Guarda uma folha Range na folha de célculo separado.

Podem guardar-se as formulas e os valores que expres-
sam ou apenas 0s valores.

Erase
Este comando permite apagar do disco ou da diskette
um ou mais ficheiros (WKs ou WK1, prn e pic).

List
Lista os nomes dos ficheiros criados pelo LOTUS 123.

Worksheet - Lista os ficheiros de folha de calculo
(Wks ou Whi);

Print - Lista os ficheiros de impressao (prn);
Graph - Lista os ficheiros de graficos (pic);

Other - Lista todos os ficheiros.

Imprime uma determinada HRange numa impressora
(Printer) ou um ficheiro (File).

Por exemplo, se for digitado o comando Print Printer
aparece 0 respectivo menu:

Range
Permite escolher a range da folha de calculo a
imprimir.

Line
A impressora comega a imprimir no inicio da linha
seguinte.

Page
A impressora avanga para o inicio da pagina seguinte.

Options

Digitando options, aparece no painel de controlo:
Header, Footer, Margins, Borders, Set up, Page-length,
Other, Quit;

Quit

Este comando permite alterar as caracteristicas de um
relatério: margens, cabecgalho, rodapé, tamanho de
pagina.

Margins

Se seleccionarmos este comando, o LOTUS estabe-
lece as margens esquerda, direita, de topo e de fundo
da péagina a imprimir.

Set up

Especifica as instrugbes especiais de impressao que
serdo enviadas para a impressora antes de escother o
comando Go.

Pg-lenght
Especifica o numero de linhas por pégina.

Quit
Regressa ao menu principal (Print)

Clear

Restabelece todos os formatos de impressao nos
formatos iniciais (A11), elimina as zonas de impresséo
(Range), etc.

Align

Reajusta o contador de linhas internas em 1. O LOTUS
¢ informado de que a impressora esta carregada com
papel ou que este foi realinhado e que a impressora
estd no topc de uma nova pagina.

Go

A folha de calculo esta a ser imprimida. A interrupgao
da impressao pode ser feita premindo CTRL+SCROLL
LOCK.

Quit
Regressa ao modo Ready.

Com a utilizagdo deste menu, o operador pode
escolher cinco tipos diferentes de gréficos:

Type

Escolhe o tipo de grafico a representar (grafico de
linhas, colunas e circulares): Line, Bar, XY, Stacked-Bar
e Pie.

RIRIGIR;
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XABCDEF
Indica 0 eixo dos xx e as zonas de células a
representar.

View
Este comando possibilita a visualizagédo
do gréafico no monitor.

Save
Guarda o gréfico na diskette ou no

disco. A sua extensao sera pic.

Options

Recorrendo a este comando o operador
podera especificar no grafico a legenda,
cores, titulo, etc.

Name

Este comando permite criar e utilizar
um grafico e eliminar as especificagdes
de um (delete) ou de todos os graficos
(resel).

O comando Graph permite, portanto,
elaborar gréaficos, a partir dos dados da
folha de célculo. O utilizador terd que
fornecer os enderegos dos dados, as
legendas os titulos, os eixos, o tipo e o
nome do grafico, etc. O grafico pode ser
impresso ou exibido no monitor. A desenvolver em
préximo artigo LOTUS 123 (I

Os comandos apresentados permitem construir tabe-
las, analisar dados e utilizar o LOTUS como base de
dados.

Fill
Permite introduzir uma sequéncia de numeros, cres-
cente ou decrescente numa zona.

Sort

Este comando permite ordenar uma base de dados
ou apenas alguns registos em relagao a
um determinado campo especifico. Entao
teremos que:

escolher o comando Data/Sort;

seleccionar os campos a ordenar;

escolher Primary-Key;

referir a célula pertencente ao campo
pelo qual pretendemos ordenar;

» optar pela ordem decrescente (D) ou
ascendente (A) de ordenacgao;escolher,
se necessario, uma segunda chave de
ordenagaoc (Secondary-Key);

« digitar, por dltimo, GO para se pro-
ceder a ordenacao.

Distribution

A utilizagdo deste comando permite
criar uma tabela que indica quantos
valores existem numa dada zona (Range)
de acordo com determinados valores.

Query

Com a utilizacao deste comando pode
eliminar-se, procurar e copiar parte
da base de dados com base em deter-
minados critérios.

Este comando sera estudado em préximo artigo
LOTUS 123 (ll) através da resolugdo de algumas
aplicacbes.

* Escritor e investigador; Autor de obras nas areas de Contabi-
lidade e Finangas; Professor no Colégio Valsassina.
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HA ALGUEM QUE
MANDE AQUI?

RAVHOND CHAPPHIS - JEAH PAULEAC

A FDRMACHD

DA PERSONALIDADE
PARA U EXERCICIC
DA LIDERANA

ECACIIE S T

HA ALGUEM QUE MANDE AQUI?

«A formagao da personalidade para o
exercicio da lideranga»

Titulo bastante expressivo o deste
livro dos psicélogos Raymond Chappins
e Jean Paulhac, que de uma forma
simples e numa escrita cativante abor-
dam o tema do poder e da autoridade
no relacionamento humano do mundo
actual.

Interessante obra para todos aqueles
que de uma forma ou de outra exercem
fungbes de poder ou com elas estdo
relacionados. Neste livro encontrardo uma
anadlise muito completa, ilustrada com
exemplos e casos praticos sobre toda a
problematica da lideranca e do poder, e
sobre os varios factores condicionantes
do exercicio da autoridade no dia-a-dia,
no trabalho e na empresa. Este livro
ensina-lo-a a exercer uma «nova auto-
ridade».

FICHA TECNICA

Titulo: Ha alguém Que Mande Aqui?
Subtitulo: A formagédo da personalidade
para o exercicio da lideranca
Autores: Raymond Chappins

e Jean Paulhac

Editora: Edicées CETOP

Coleccao: Gestdo

CRIATIVIOADE

UM PASSO
PARA O SUCESSO

PRELICECHED LURDPR-ABERICH

CRIATIVIDADE
UM PASSO PARA O SUCESSO

«0O mundo foi criado em sete dias, seis
foram de trabalho criativo e um de bem
merecido repouso.»

Simon Majaro é o autor desta obra
dedicada a criatividade e & inovagéao,
onde sdo analisadas de uma forma
simples, mas nem por isso menos
cientifica, todas as componentes da
criatividade humana e a sua relagdo com
a inovagdo nas organizagbes empresa-
riais.

A utilizagdo da gestdo das ideias ¢é
neste livro posta em relevo, aplicada ao
marketing e ao desenvolvimento e pro-
gresso da empresa. O autor, Simon
Majaro, é um dos pensadores mais
originais na area do Marketing.

Livro importante para todos quantos se
dedicam a dificil mas aliciante tarefa de
gestéo.

FICHA TECNICA

Titulo: Criatividade: Um Passo para o
Sucesso

Autor: Simon Majaro

Editora: Publicagbes Europa-América
Colecgédo: Economia e Gestao
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VIRUS

O mundo secreto dos invasores dos
computadores que se reproduzem e
destroem € o tema desta obra actual que
nos da: uma analise detalhada da estru-
tura e funcionamento do virus da Inter-
net; lendas e virus do passado ciberné-
tico; entrevistas com as mentes que
estao por detras do virus; contrapartidas
biolégicas para o virus dos computado-
res; novos paradigmas de pensamento;
uso destes programas virais; curas,
antidotos, conselhos e avisos.

FICHA TECNICA

Titulo: Virus

Autores: Allan Lundell

Tradutores: Maria de Lurdes Medeiros
Editora: Edigdes CETOP

Colec¢do: Goto Informatica

O PROCESSO
DE CRIAGAO PUBLICITARIA

Para realizar uma boa criagdo publi-
citaria, o Marketing e o génio artistico
s80 indissocidveis. Devem completar-se
e harmonizar-se segundo um processo
Iégico e coerente.

E a descoberta deste processo de
integracdo que permite ao autor propor
uma verdadeira estratégia criativa con-
ducente a realizacao de uma boa criagao
publicitaria.

Gragas a exemplos bem escolhidos,
Henri Joannis mostra-nos com simplici-
dade a complexidade dos fenémenos,
detendo-se nas numerosas armadilhas
que ainda espreitam frequentemente certos
profissionais da publicidade, mesmo ex-
perimentados.

FICHA TECNICA

Titulo: O Processo da Criagdo Publi-
citaria

Autor: Henri Joannis

Editora: Edigbes CETOP

Coleccao: Gestao

e

OS NOSSOS FILHOS
LIVRES DA DROGA
Guia para os Pais

Este livro € um pequeno guia baseado
na experiéncia vivida pelos seus autores,
confrontados com o drama de terem um
filho toxicodependente.

Neste livro sdo abordados varios casos
reais e é feita uma andlise muito directa
e precisa das causas e motivagées que
levam um jovem a drogar-se ou a ingerir
bebidas alcodlicas em excesso.

Guia destinado aos pais, onde poderio
encontrar informagoes e conselhos Uteis
para afastar os seus filhos dos caminhos
da droga e do alcool.

FICHA TECNICA

Titulo: Os Nossos Filhos Livres da
Droga

Subtitulo: Guia para os Pais
Autores: William Mack Perkins
e Nancy McMurtrie Perkins

Editora: Difusao Cultural
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ASCENSAO E QUEDA
DAS GRANDES POTENCIAS

Obra em dois volumes do historiador
Paul Kennedy, professor da Universi-
dade de Yale, em que se analisa a rela-
¢ao entre 0 expansionismo econémico e
0 poder politico.

O professor Kennedy tenta demons-
trar, neste primeiro volume, a interacgdo
entre a economia e a estratégia, e as
consequéncias dai resultantes para o de-
senvolvimento das grandes poténcias ao
longo dos tempos.

Estamos pois perante uma visdo ampla,
mas nem por iSS0 menos pormenorizada,
das etapas da constituicio de uma
economia a escala mundial até a época
industrial, um periodo de tempo no decorrer
do qual muitas poténcias se consti-
tuiram; algumas das quais ndo deixaram,
no entanto, de conhecer a sua prépria
decadéncia.

FICHA TECNICA

Titulo: Ascensédo e Queda das Grandes
Poténcias — 1?2 Volume

Autor: Paul Kennedy

Editora: Publicagbes Europa-América
Colecgéo: Estudos e Documentos

OBRIGAGOES _
ANALISE E GESTAO

Num momento em que as instituigoes
e mercados financeiros atravessam uma
fase de profundas mutagées, o autor que
tem acompanhado esta evolugdo, quer
do ponto de vista tedrico quer pratico,
pretende «proporcionar os fundamentos
da andlise de obrigagdes e mostrar a sua
aplicacdo na gestéo quotidiana».

Esta obra analisa em pormenor os
modelos e as técnicas de avaliacao,
salientando igualmente o estudo de
algumas insuficiéncias nas medidas
tradicionais do rendimento, bem como
0s métodos especificos utilizados para
os produtos financeiros mais sofisticados
e complexos.

Este livro é especialmente dirigido aos
quadros financeiros e aos estudantes
universitarios desta area, embora, se-
gundo as palavras do autor, «qualquer
curioso por estas matérias pode igual-
mente obter um rendimento positivo do
livro, sem qualquer risco, porque o texto
é eminentemente pratico e pretende ser
acessivel, rigoroso e actual».

FICHA TECNICA

Titulo: Obrigagbes — Andlise

e Gestao

Autor: llidio Barreto

Editora: Texto Editora
Colecgado: Banco Totta e Agores

A QUALIDADE TOTAL

Com a edi¢ao da obra A QUALIDADE
TOTAL, inserida na colecgao Biblioteca
da Industria, a LIDEL aspirou a propor-
cionar uma fonte de conhecimentos
tedricos e praticos, dirigida ao gestor,
director, chefe de produgao e, enfim, a
todos 0s que no sector empresarial
industrial pretendam implantar a quali-
dade total nas suas empresas.

Um livro did4ctico e concreto que é
uma sintese dos conhecimentos actuais
sobre a qualidade, incluindo os meios
para a pbr em pratica. Esta obra
constitui um guia didactico pronto a
responder aos problemas com que se é
confrontado na implementagéo e gestéo
da qualidade total.

As nossa empresas necessitam de
permanente actualizacao para permane-
cerem num mundo que estd em eferves-
céncia. Devem encontrar metodologias
para se adaptarem e sem descanso
prever, simular, reagir, contra-atacar,
diversificar-se.

A qualidade total € uma das suas vias
privilegiadas para atingirem a excelén-
cia industrial.

Recomendamos-lhes vivamente esta
obra para atingir os objectivos abor-
dados.

FICHA TECNICA

Titulo: A Qualidade Total

Autores: Alain Bernillon

e Oliver Cerutti

Editora: LIDEL, EdigSes Técnicas, Lda.
Colecgdo: Biblioteca da Industria
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JORGE LEITAO *

~ METODOS )
E TECNICAS DE MEDICAO

DOS TEMPOS DE TRABALHO

I

/ 52 344 pPoR

minvTo .

odas as organizagdes tém como objectivo fundamen-
tal conseguirem uma boa gestao dos seus recursos hu-
manos e materiais.

Esta gestéo, significa, no fundo, optimizar a produgao
e reduzir os custos. Se este objectivo é relativamente
facil de concretizar no que respeita aos recursos materiais,
0 mesmo ja ndo sucede quanto aos recursos humanos,
em virtude de alguns condicionalismos inerentes a sua
gestao.

Torna-se, assim, necessario 0 estudo e a aplicagao
de diversos métodos e técnicas tendentes a prossecu-
cao dessas finalidades, entre os quais se destacam as
designadas técnicas dos tempos de trabalho.

Com a aplicagdo destas técnicas, procura-se, através
de uma andlise gualitativa e quantitativa do trabalho, a
obtencdo de indicadores de produtividade e de rendi-

bilidade dos factores envolvidos no processo, como
sejam, entre outros, a redugdo dos custos e dos tempos
improdutivos.

O volume e a quantidade do trabalho, executados por
determinado individuo, dependem de diversos factores,
entre 0s quais se destacam:

+ experiéncia profissional
habilitacdo profissional
rapidez de execucgao

DVRIGTN
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. meios disponiveis

. ambiente de trabalho
motivagao
incentivos

Tudo isto sdo condicionalismos que tém reflexo na pro-
dutividade individual e, consequentemente, no volume
e qualidade do trabalho executado.

Por outro lado, a quantidade de trabalho realizada por
um individuo pode variar entre um limite minimo (zero),
guando nada produz, e um limite méaximo de dificil, se
nao mesmo de impossive! concretizagdo, em resultado
dos constrangimentos atras referidos.

Estabelecendo-se, por exemplo, o nivel 100 como iden-
tificando o volume de trabalho executado, diariamente, por
individuo, sem paragens nem pressas excessivas, com
preparacao e meios adequados, isto &, trabalhando todo o
periodo diario a um ritmo normal, a experiéncia tem vindo
a demonstrar que o rendimento médio ronda o nivel 50.

Poderao entao criar-se incentivos e motivagdes que
aumentem esse rendimento médio do individuo, com rela-
tiva facilidade, para os niveis 75 ou superiores, havendo
situacdes em que o préprio nivel 100 é ultrapassado.

A simples introducao da medicao do trabalho pode oca-
sionar saltos bruscos na produtividade, o mesmo suceden-
do com a atribuicdo de compensagdes acessoérias (mo-
netarias ou nao), chegando mesmo a atingir-se niveis
superiores a 120. ~

Surge, portanto, a necessidade de ponderar cuidadosa-
mente os diferentes factores condicionantes do volume de
trabalho, devendo contudo ser considerados com bas-
tante atencao os casos andmalos de produtividade, naqui-
lo que se refere a situagdes limite.

Na grande maioria dos casos, devera, desde ja, realgar-
-se que nenhum dos métodos enunciados é utilizado na
sua pureza.

Geralmente, circunstancias especificas, do trabalho a
analisar, aconselham a utilizagao simultinea de dois ou
mais métodos, em regime de complementaridade e/ou
confirmagao.

Por outro lado, e como consequéncia dos condicionalis-
mos inerentes ao préprio trabalho, inclusive a prépria
condicdo humana, poderé dizer-se que nem a ciéncia nem
a pratica conseguiram, até agora, criar um método de
medigao de tempos de trabalho que obtivesse o0 consenso
dos interessados.

N&o ha solugdes técnicas universais, existem sim técni-
cas relacionadas com actividades concretas.

DESPACHEM MAIS 5 em
ror  minvro Hlf

T o MuLd SANTES

Nesse sentido, a introdu¢&o de um sistema de medicao
de tempos deve ser sujeito a uma analise custo/ beneficio,
tendo em atengao que os factores envolvidos ndo sao
apenas quantitativos. E que o clima organizacional é pre-
ponderante para o sucesso da sua implementacgao.

Através da medigdo dos tempos de execugao do traba-
lho, podem estabelecer-se padrbes, segundo duas pers-
pectivas:

Tempo de execugao por unidade de trabalho;
Trabalho realizado por unidade de tempo.
Para o estudo e medigao dos tempos de execugao
do trabalho deve ser adoptada uma metodologia, a

saber:

Identificagao de todas as tarefas e respectivas con-
digbes de execugao.

Levantamento e estudo do método de processa-
mento utilizado.

Racionalizagao do método de processamento uti-
lizado, sua implantagéo e implementagao.

Selecgao das tarefas cujos tempos de execucao
vao ser sujeitos a medigao.

Medicao dos tempos de execu¢io das tarefas se-
leccionadas.

Conversao dos tempos observados, na medicao
realizada, em tempos normais (padrdes) por
tarefas.

Atraveés do conhecimento dos tempos de execucao das
tarefas e respectivos volumes, determina-se a carga de

trabalho que as mesmas origina.
/—\



Consoante o grau de exactidao dos mesmos resulta,
podem classificar-se os métodos de medicao, normai-
mente utilizados, em duas grandes categorias:

Métodos de Constatacdo

Limitam-se a constatar a realidade, neste caso os tem-
pos de execugao globais das diversas tarefas e respecti-
vos volumes. E, normalmente, através da analise da produ-
gao anteriormente verificada que se estabelecem determi-
nados valores efectivos e/ou estimados.

Destacam-se:

Método estatistico-estimativo.

Método das observacdes descontinuas ou instan-
taneas ou de mostragem de trabalho.

Método da auto-analise.

Método da cronometragem global.

Na sua generalidade, estes métodos s&o pouco rigoro-
$0s e pouco cientificos, sendo principalmente utilizados na
medigao de tempos de tarefas de natureza «administra-
tiva».

Estes métodos pretendem estabelecer normas. Nao se
limitam a constatar a realidade e/ou as produgdes anterior-
mente verificadas em tempos e volumes, mas tém ja por
objectivo estabelecer regras que permitam a fixagio de
tempos normais de execugao das diversas tarefas. Sao
bastante mais rigorosos e cientificos que os métodos de
constatagdo, sendo adequados para actividades indus-
triais. Distinguem-se:

Método da cronometragem analitica

Método dos tempos padrdo, ou standard ou pre-
determinados.

* Técnico da Direcgao de Servigos de Desenvolvimento Organizacio-
nal do Instituto de Informatica

DIRG9
V12191



(...) Aproveitamos esta oportunidade para destacar a
elevada qualidade da vossa revista, em termos de for-
ma e conteldo, e a ajuda preciosa que proporciona a
uma PME dadas as dificuldades com que se debatem.
Pensamos também que a formagéo profissional atinge
melhor os seus objectivos, apoiada em publicagdes que
a vista desarmada parecem «monitores».(...)

NOLM
Industria de Confecgbes, Lda.
Qliveira do Bairro

LA R 2

(...) Tendo tomado conhecimento da «Revista para
Chefias - DIRIGIR», fiquei interessada em poder adquiri-
-la devido ao interesse despertado pelos seus temas,
temas que bem interpretados poderiam ajudar, de algum
modo, a evitar tantas situagdes de conflito entre entidade
patronal e subordinados, provocadas por ambas as par-
tes, e que deterioram as rela¢des de trabalho.(...)

Florentina Rosa Martins
Moita

(...} Vinha solicitar a V. Ex2. o envio a esta Faculdade
de Letras dos numeros ainda disponiveis da revista
DIRIGIR e dos que venham a ser publicados, pois penso
gue a sua leitura ira contribuir para uma melhor formagéao
do pessoal dirigente deste Estabelecimento de Ensino
Superior (...)

Faculdade de Letras
Lisboa

LA A

(...) Mais uma vez vos felicito pela iniciativa da
publicacéo deste tao excelente e criativo trabalho, o qual
tanto me tem elucidado sobre certas decises a tomar,
como ensina e esclarece sobre 0os mais variados pro-
blemas com que nos debatemos no dia-a-dia de uma
empresa (...)

Ana Filipa Caetano
Aveiro

.
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(...) Em fins de 1988 recebi um exemplar da vossa
revista na minha morada conseguida através do Sindi-
cato dos Engenheiros do Norte de que sou socio.

Embora na altura o conteudo da revista me tivesse
interessado, pensei que se tratava de um projecto
editorial que como tantos outros que comegam muito
bem para acabar sem interesse nenhum.

Como tenho tido acesso a revista na Quimigal,
empresa onde trabalho, confesso que me enganei pois
a revista DIRIGIR tem sabido manter um nivel de in-
formagdo e uma variedade de assuntos de cultura
técnica que mais nenhuma outra publicagdo em portu-
gués, que conhega, soube tao bem «agarrar».

Duarte Drummond Esmeraldo
Estarreja

L X X J
Exmos. Senhores,

Com 0s meus respeitosos cumprimentos, venho pelo
presente solicitar a V.Ex®. o favor de me enviarem a
«Revista para Chefias-DIRIGIR» por considerar que
a mesma tem grande interesse para aqueles que na sua
vida diaria tém a missao de dirigir.(...)

Fernando Henriques Tomés Coelho
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JOAO C. T. CRAVEIRO *

D AN

A MANUTENCAO
E A QUALIDADE

INTRODUCAQ

A Sociedade Industrial Moderna, assentando num mo-
delo de desenvolvimento que preconiza um continuo
crescimento tem contribuido fortemente para um aumen-
to de competitividade entre todas as entidades que nela
actuam.

Desta situagdo resulta uma crescente preocupagao
com os aspectos econdmico e técnico, que se revela
na necessidade de inovar e optimizar e se traduz, de
forma ambivalente, no binémio Qualidade/Custo.

Estas tendéncias existentes no actual contexto tec-
nolégico do mundo empresarial obrigam a encarar as
solugbes de engenharia de um modo mais refinado,
originando que a Gestdo de uma unidade produtiva seja
tratada de uma forma cientifica e a um nivel tao eleva-
do quanto a utilizagao de todos os meios técnicos e
humanos disponiveis permitem.

Numa abordagem simples, o objectivo principal de
uma empresa produtora de bens consiste na obtengao
de lucro, substanciado pela venda dos produtos manu-
facturados; assim, para que aqueles possam ser comer-
cializados com éxito, para além de outros factores,
deverao estar em conformidade com as especificagbes
impostas ou prescritas, respeitar prazos de entrega
e ter um prego concorrencial.

Nesta perspectiva, para garantir a sobrevivéncia de
uma empresa € necessario que os produtos por ela ma-
nufacturados tenham os atributos suficientes para suportar
a competitividade do mercado. Esta necessidade obriga
a que a empresa cumpra objectivos predeterminados,
nomeadamente a garantia de determinado nivel de
qualidade dos produtos manufacturados, minimizando
custos de producéo e respeitando o calendario definido
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A garantia de um nivel de qualidade prescrito tem
custos, os designados Custos de Qualidade, que resul-
tam de trés fontes distintas, por um lado do esforco de
prevengado necessario para obter um determinado nivel
de qualidade, por outro lado dos custos de avaliagao
que decorrem da detecgdo de falhas nos produtos
manufacturados, e finalmente pelas perdas por nao
Qualidade.

Estes custos reflectem, de certa forma, a qualidade
do proprio processo produtivo, na medida em que uma
menor adequacido deste se traduz pelo fabrico de um
maior nimero de produtos ndo conformes.

O afastamento das condi¢gdes nominais de funciona-
mento dos diversos equipamentos, gerado por desgaste
e deterioracdes ocorridas nos seus componentes, constitui
uma causa vulgar de diminuicao da adequagao do pro-
cesso produtivo.

A manutencgao ao repor ou restaurar as condi¢des no-
minais de funcionamento dos equipamentos entretanto
desgastados, influi de forma indirecta mas determinante
nos custos de Qualidade. Porém, os custos de manutengao
tal como os de Qualidade, contribuem de per si para
os custos de Producao, e sdo essencialmente devidos
aos trabalhos de planeamento e actividades de controlo
de equipamentos, as intervenc¢des de manutengao, pegas
de substituicdo e consumiveis utilizados.

Assim, no mecanismo de formacao dos custos de pro-
ducao intervém, para além dos factores relacionados
com o bem produzido, 0s custos de Qualidade e
Manutencao, verificando-se que existe uma efectiva cor-
relagado entre estes. De modo a poder optimizar a es-
trutura de custos, havera que levar em consideragao
a influéncia da Manuten¢ao, tanto na Produgdo como
na Qualidade, originando que se evolua no sentido de

uma melhoria continua do processo produtivo, traduzida
por uma filosofia de producido que, baseada no envol-
vimento e responsabilizacdo de todos os intervenientes,
permita maximizar a disponibilidade de maquinas e
equipamentos e reduzir o0 numero de produtos defeituo-
S0S.

De forma a atingir os objectivos impostos pela Pro-
ducdo, a Manutencdo devera fazer com que se mi-
nimizem:

Custos de Manuteng¢ido por unidade produzida;
Quantidades de materiais desperdigados;
Quantidade de produtos nao conformes;

Tempo de imobilizagéo para a Manutengao de equi-
pamentos criticos’;

Custos de Manutencao de equipamentos nao cri-
ticos’;

Custos de Manutencao da Qualidade provenientes
da deteccao de falhas

Ao tentar atingir estes objectivos, a fungao Manuten-
¢ao interactua com a fungéo Qualidade, nomeadamente:

ao minimizar a quantidade de produtos nao con-
formes — pois ao evitar que o processo produtivo se
afaste das condicbes aceitaveis que sdo as que condu-
zem a producao de uma quantidade minima aceitavel de
produtos defeituosos, a Manutengao permitira reduzir de
forma acentuada o esfor¢o da Qualidade. Se o processo
produtivo estiver «mal afinado», para além de aumentar
o tempo de produgao, origina um maior numero de
produtos que ndo cumpre as especificagbes impostas,
0 que implica uma inspeccao mais rigorosa para evitar
que eles cheguem até ao cliente, e assim faz subir os
custos da qualidade.

ao minimizar os custos da Manutengao por unidade
produzida — sendo o custo de manutengao por unida-
de produzida obtido dividindo os custos de Manutengao
pelo ndmero de produtos conformes, existe um valor
minimo que resulta da conjugacdo dos custos da
manutengao com a quantidade de produtos defeituosos.
Por isso, o objectivo & minimizar o valor do custo de
manutencgao por unidade produzida, e nao obter o valor
minimo dos custos de manutencao a custa de uma
grande quantidade de artigos defeituosos, nem a
guantidade minima de produtos defeituosos obtida através
de enormes custos de Manutengao.

' Entende-se por «equipamento critico», um equipamento
produtivo cujo estado de imobilizagdo determina alteragbes
sensiveis na produ¢do de bens, quer porque origina paragem
de produgao, quer porgue reduz significativamente a produti-

vidade.
D052 9052
/_\




MANUTENCAC

Destas ligagOes existentes entre as varias fungoes re-
feridas, resulta que o modelo de manuten¢do a adoptar
deve estar adequado e ser coerente simultaneamente
com o processo produtivo existente e com o padrio de
Qualidade imposto; consequentemente a selecgdo do
modelo de manutencao tem influéncia significativa nos
custos de produgdo, por um lado pela repercussao
directa que tem sobre a Produg¢io e pela influéncia in-
directa que tem sobre a Qualidade, e, por outro lado,
pelo peso que a propria Manutencao de per si repre-
senta naquela estrutura de custos.

Nesta optica interessa optimizar a Manutengao, e isto
passa essencialmente pela adopgao da(s) filosofia(s) de
Manutengio adequada(s).

De forma esquematica as filosofias de Manutengao
podem representar-se do seguinte modo:

1
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—— l__‘——:r'_-:U
I L = i
[ i
I Preventiva | i I
e [ f
r = nor 4 1 Ir L T : 1
I [ controlo | | I I
II Periédica || | de condigdo || || Correctiva || Correctiva 1

| It o ] L i

A escolha do modelo de manutengao a praticar influen-
ciara de forma determinante o processo produtivo. Entre
um extremo, que é a «Manuten¢do nao planeada cor-
rectiva», em que as avarias sao solucionadas a partir
de um conjunto de acgbes, ndo planeadas, que se
iniciam ap6s a ocorréncia de anomalias, e 0 outro que
decorre da aplicacao de uma filosofia de «Manutencao
planeada preventiva», planeando no tempo as interven-
¢bes de manutencao, atendendo as caracteristicas do
equipamento, ao seu historial e a sua condigéo de fun-
cionamento, ha uma grande diferenga tanto em termos
organizativos como tecnoldgicos.

Esta diferen¢a pode «medir-se» em tempo de imobi-
lizacdo da unidade produtiva, e «sentir-se» ao nivel do
custo da unidade produzida. Todavia, importa essencial-
mente que o modelo de Manuten¢ao escolhido
seja construido tomando por base a(s) filosofia(s) de
manutengdo mais adequada(s) a instalagdo produtiva
existente.

A implementagdo de uma filosofia moderna de
manutencdo — cujos objectivos sd0, nao apenas evitar
a ocorréncia de avarias (ou pelo menos avarias nao
previstas), mas também a redugéo dos custos, melho-
rando ao mesmo tempo a produtividade e a Qualidade
— permitira de forma relevante aumentar a operacio-
nalidade da funcao Producdo e contribuir para reduzir
os custos da Qualidade.

Seguindo esta ordem de ideias é-se colocado face a
necessidade de considerar a Qualidade da prépria Ma-
nutengdo, que nesta perspectiva deve ser vista como
um servigo prestado pela funcdo Manutencao a fungao
Produgéo. Considerando-se a Qualidade na acepcao de
«adequagao de um produto ou servigo as necessidades
dos seus utilizadores presentes ou futuros», verifica-se
que neste momento que atravessamos isso apenas
significa «0 minimo de atributos que um produto deve
ter para nao ser rejeitado pelo cliente»; no entanto, a
referida adequagao é talvez mais do que isso, e pode
ser vista sob quatro prismas distintos:

1- QUAL!DADE iNTH!NSECA' Garantia do bom
funcionamento dos equ:pamentas apos as interven:
coes da Manutencio e a ndo ocorréncia de paragens
devidas g avarias. -

2 - PRAZOS: Rapidez de intervencao e cumpfif»
mento des prazos previstos.
3 - PREQOS Custos de mtervengao competftl-ta

VoS com as outras entidades (exteriores) c;ue pm~_
pfem contratos de manutencao. '

4 - DISPONIBILIDADE: Capacidade de sattsfazer -
de uma forma giobai as necessadades do cilente

Para que os servigos possam ter estes atributos
impbe-se que evolua no sentido da quantificagdo, de
modo a possibilitar a sua analise e assim retirar as con-

clusbes pertinentes.
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MANUTENCAD

Uma das formas mais eficazes de visualizar o desem-
penho de determinada fungéo ou equipamento, consiste
na sua representacao sob a forma grafica. Da execucao
de alguns tipos de gréaficos pode ter-se uma ideia boa
da eficacia da funcdo Manutengédo e da sua influéncia
na Qualidade.

A titulo indicativo, apresentam-se alguns tipos de
graficos relevantes, designadamente grafico da Flutua-
cao da Produgao, gréfico da Cadéncia da Produgéo e
Qualidade, diagrama de Causas de Paragens (diagrama
de PARETO), diagrama de Origens e Avarias (diagrama
de ISHIKAWA).

flutuacoes da producao
fabrico de transformadores

NUMERO DE BOBINES FABRICADAS
00

-
i .

V
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a 22 40 8D ab
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Quadro 1

cadéncia produtiva e qualidade
fabrico de transformadores
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Quadro 2

cadéncia produtiva e qualidade
enrclamentos de bobines
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Quadro 3

Os graficos apresentados dizem respeito a uma unidade
produtora de transformadores, e sobre estes podem
tecer-se algumas consideragdes, nomeadamente:

No primeiro gréfico, “Flutuagdes da Producao”, repre-
senta-se a cadéncia da producao dos transformadores
durante um periodo produtivo de 60 dias. Apesar de em
termos médios se poder considerar o desempenho desta
unidade como satisfatério, constata-se existirem assime-
trias sensiveis na cadéncia produtiva. Esta constatacao
levanta algumas questdes, a saber: qual ou quais os
equipamentos responsaveis por este comportamento?
Quais as causas?

Nas figuras 2 e 3 representa-se graficamente a cor-
relagdo entre a cadéncia produtiva e a qualidade dos
produtos finais — transformadores. Da analise destes
graficos constata-se que ha tendéncia para se obter um
menor numero de produtos defeituosos quando a cadéncia
aumenta (fig 2). Todavia, sucede o inverso no caso do

CLASSIFICAGAO DAS CAUSAS DAS
PARAGENS

imobilizagdo = 13,3% do tempo produtivo

L . AFINACRO :
_imobilizagdo ———— - Mudanca de Ferramenta
~ " Avarias e ReparacgBes
\ Outras Paragens Programadas

 DIAGRAMA DE PARETO.

Quadro 4
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fabrico dos enrolamentos incorporados nos transforma-
dores (fig 3). Este comportamento € explicado pelo facto
de haver uma diferenca apreciavel entre a subcadeia
produtiva dos enrolamentos, em que €& sensivel a
importancia do trabalho manual, e a cadeia produtiva
total dos transformadores, onde a influéncia da m&o-de-
-obra é consideravelmente menor. Assim poder-se-ia
guestionar qual o valor 6ptimo da cadéncia produtiva ou
onde se deveria actuar para melhorar a producgao.

O quarto grafico € um diagrama de PARETO, que re-
presenta a distribuicdo do tempo total da utilizagao da
unidade produtiva de transformadores. O periodo de imo-
bilizagdo é de cerca de 13.3%, sendo estes tempos
repartidos pelas tarefas de afinagdo, mudanga de fer-
ramentas, avarias nao esperadas e respectivas repara-
¢Oes, e ainda outras paragens.

Este tipo de representacdo é muito Gtil para evidenciar
a utilizacao efectiva dos equipamentos.

DIAGRAMAS DE ISHIKAWA

PEBQUISA U TAUSAS DE PARAGENS

LINHA DE FARRICO DE ENRULAMENTOS
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Quadro 5
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Quadro 6

Finalmente nos 5° e 6° gréficos, que sdo representa-
¢Oes derivadas do diagrama de ISHIKAWA, represen-
tam-se as causas de avarias surgidas na cadeia pro-
dutiva estudada.

Na figura 5 discriminam-se as causas de avarias ocor-
ridas na cadeia de fabrico de enrolamentos, verificando-
-se que as rebobinadoras primarias sdo as responséaveis
pela maior parte das avarias (60%) nesta linha.

Na figura 6 apresenta-se a integracéo desta subcadeia
produtiva na linha de fabrico de transformadores, veri-
ficando-se que aquelas avarias contribuem em 6% para
os defeitos totais detectados.

Todos estes graficos apresentados constituem apenas
ferramentas simples para poder auxiliar a visualizacao
e compreens3o dos problemas existentes, podendo con-
tribuir para uma melhor apreensio da situagao do de-
sempenho da Manutengao, fornecendo pistas de medi-
das a tomar para corrigir defeitos e melhorar processos.

* Engenheiro mecénico (MSc), RINAVE
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CRISTINA TRINDADE *

~ecuemos a 1952: um professor americano, Edward
Deming, leva para o Japdo os seus conhecimentos
sobre as técnicas de controlo estatistico da qualidade;
e é precisamente a procura de uma melhor qualidade

nos produtos japoneses, integrada no Plano Marshall,
que vai estar na génese dos C.Q.; em 1954, Joseph
Juran junta-se a Deming, ensinando aos Japoneses me-
todos de gestdo de qualidade.

1219
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No inicio dos anos sessenta, o Professor Ishikawa e
a JUSE (Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros)
tomam as rédeas do processo e, tendo absorvido 0s
ensinamentos dos americanos, ddo-lhes uma forma e
perfil de modo a que se coadunem com a sociedade
e cultura japonesas. Nascem os C.Q., rapidamente
adoptados na esmagadora maioria das empresas japo-
nesas, comegando pouco depois a chegar ao Ocidente
ecos do sucesso deste novo instrumento.

Mas, se da parte dos japoneses houve a preocupacao
em modelar ao Jap&do as ideias e métodos que deram
origem aos C.Q., o Ocidente nao teve o mesmo cuidado.
Os C.Q. entraram abruptamente, nos anos setenta, nas
empresas ocidentais. Os resultados que agora se fazem
sentir, ndo tendo igualado os objectivos pretendidos,
levam a que numerosos autores se debrucem sobre o
tema. E o problema da importacao descuidada dos C.Q.,
sem consideragao pelos factores em jogo, € um dos
dados apontados.

&
* “TRABAHADOR MOTIVADO , BARA O @G, MED-CAMINHO ANDADO® ’g
- MAXIMA- SUMO-

A reduzida mobilidade interempresarial da mao-de-
-obra japonesa, o sistema salarial, ligado aos lucros em-
presariais e a antiguidade, o recrutamento dos efectivos
directamente a saida da escola ou universidade, a mo-
bilidade interna elevada, a fraca expansdo da semana
de cinco dias, as numerosas horas extraordinarias, o
baixo nivel de absentismo, o reduzido numero de férias
legalmente previstas, etc., sdo algumas das carac-
teristicas tao préprias do mercado de trabalho japonés
e que o distinguem do Ocidente.

Todas aquelas caracteristicas sdo em parte explicadas
por razdes culturais; sdo fortes os lagos entre os tra-
balhadores e as empresas, e aqueles revelam grande
fidelidade face aos seus empregadores. Apesar do
tempo de lazer ser reduzido, € comum os trabalhadores
japoneses encontrarem-se fora das horas de servigo
para discutir problemas de trabalho.

E a tudo isto que a férmula dos C.Q. deve o seu
sucesso no Japdo. Do Ocidente deveria ter havido um
trabalho de inovagio e ndo de copia daquela férmula.

Um outro dado que merece referéncia é o da detur-
pagao dos objectivos iniciais dos C.Q.. Se a procura da
qualidade era o fito perseguido pelos japoneses, no
Ocidente uma outra intengao foi exigida aos C.Q. — a
de aumentar a motiva¢éo dos trabalhadores. No Japao,
0 éxito dos C.Q. é o corolario da motivagdo e empenho
dos trabalhadores; no Ocidente e sobrestimando o termo
«Circulo», pretende-se, ao invés, atingir um bom nivel
motivacional através de reuniées semanais de trabalha-
dores. Este dado encontra-se estritamente ligado aos an-
teriores e diz respeito aos modelos de gestdo preconi-
zados no Oriente e Ocidente.

‘ . ALGUNS DADGS
SOBRE CIRCULOS DE QUALIQADE

_name, ?983):* .

—Circulos de Qualidade iniciam-se
KHEED {industria aeranéutica), em 1973

na LOC~_' -

—90% das 500 _manores” em;gresas amé' .a'”s;ﬂ,
em (fonte LEx P
1986)

| ‘MQE}ELO)

Assim, e se no paragrafo anterior € referido o impor-
tante papel da motivagdo (antecedente e ndo conse-
quente) no funcionamento dos C.Q., o papel da parti-
cipacao activa de todos os niveis da hierarquia nao deve
ser tdo pouco descurado. Caracteristicas como o con-
senso, a delegacdo, a existéncia de caudais de infor-
magao abundantes e extensivos, a flexibilidade no rigor,
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QUALIDADE

o pragmatismo, a recusa de burocracias, as estruturas
leves e ligeiras e, enfim, tudo o que releve de uma
gestao participativa, sao condigao necessaria para a im-
plementagdo com sucesso dos C.Q..

O .6 DEcipi uNANMENTE,
OUE, DAQUL EM DWNTE

0 TRABALHADORES DESTAEM’[
-PREA @ , ESTAO TODOY QTNADOS....

A motivagdo que se deseja, nao se quer apenas ao
nivel da base da hierarquia, mas a todos 0s seus niveis.
E é todo um trabalho prévio, de mudanga no sentido da
chamada gestao participativa que se encontra ausente
da maioria das experiéncias com os C.Q..

Estao assim delineados trés erros frequentemente co-
metidos e que explicam em grande medida o insuces-
so de numerosos C.Q. em empresas ocidentais; breve-
mente:

— a inexisténcia de uma gestdo participativa, o que
atrofia o C.Q. ao circunscrevé-lo a sala onde sema-
nalmente se realizam as reuniGes, provocando igual-
mente diferengas ao nivel da autonomia, capacidade
de tomar iniciativas, de tomar decisdes e de resolver
problemas que o individuo encontra enquanto membro
do C.Q. e enquanto trabalhador da empresa;

— a utilizagdo do C.Q. como meio para atingir um
objectivo para o qual nao foi concebido, isto &, como
medida para aumentar a motivagao dos trabalhadores;

— a «aculturagéo» deste instrumento, que tendo sido
idealizado e concebido para uma sociedade com carac-
teristicas singulares, tem sido abusivamente utilizado,
dado que nao é feito um ajustamento do mesmo aos
novos contextos.

* Licenciada em Psicologia Social do Trabalho e das
Organizacbes; Divisdo de Estruturas € Formagéo de Pessoal da
C.M. do Porto
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JOAQUIM LAVADINHO *

Q\BE,., GosTAMos e
PENSAR , QUE ATWNG\-
-MOS O MAXIMO
DE MOTIVACAD
ENTRE O DPESSOAL |..

D=t O,

INTEGRAR A MOTIVACAO
NA ORGANIZACAO

. . s organizagbes portuguesas, empresariais ou nao,
sao cada vez mais confrontadas com a necessidade de
aumentarem a Produtividade dos seus Produtos e/ou
Servicos para poderem ser competitivas tanto nos
mercados internos como externos. No entanto, acredi-
ta-se, ainda, que para aquele aumento a modernizacéo
tecnolégica dos meios de fabrico dos produtos/servigos
é por si so6 factor de sucesso. Existe, em nossa opiniéo,
nesta posicdo algum equivoco. O aumento da produti-
vidade, quantitativa ou qualitativamente, faz-se através
da combinacdo de trés factores:

Modernizagao Tecnolégica (computadores, robd-
tica, sistemas CAD/CAM...).

Modernizagdo das Estruturas Organizativas (sim-
plificagcdo das estruturas hierarquicas, redugéo de
circuitos administrativos).

Motivacdo dos Recursos Humanos (objectivos de-
finidos, adequado sistema de compensagbes, con-
digbes de trabalho).

Alias, a existir um factor determinante para o aumento
da produtividade seria precisamente o dltimo que
enunciamos — A Motivacdo dos Recursos Humanos.

Com efeito, de todos os recursos que estdo a dis-
posi¢ao de uma organizag¢éo, os Recursos Humanos s&o
0S que apresentam sempre um potencial de crescimen-
to e desenvolvimento e que podem potenciar todos os
outros. Este principio faz com gue consideremos a sua
motivagdo o aspecto mais importante e aquele que
maiores desafios comperta para a estrutura dirigente de
uma organizagdo, quer pensemos nos seus dirigentes
de topo, quer pensemos nas suas chefias intermédias.

Compreender os problemas existentes ao nivel da Mo-
tivacdo das pessoas nas organizagdes, implica
saber 0 gue nos leva a todos a ter determinados com-
portamentos.

Para encontrarmos uma resposta, teremos que pensar
em termos das nossas necessidades enquanto pessoas.
Isto é, a partir do momento em que sentimos determi-
nadas necessidades no nosso quotidiano, assim veri-

I,
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ficamos gque temos um motivo para agir em fungéo da
necessidade sentida. Uma primeira perspectiva, diz-nos
que como sentimos varias necessidades podemos hie-
rarquiza-las. Assim, considera-se que as necessidades
humanas estdo estruturadas em cinco grandes areas:

Auto-Realizacdo (necessidade de realizarmos o
potencial que cada um de nés tem e que acha
capaz de realizar).

Estima (necessidade de nos sentirmos importantes).
Sociais (necessidade de ser aceite, de ter afecto).
Seguranca (necessidade de seguranga perante as
ameacas).

Fisiolégicas (sono, fome...).

Segundo esta perspectiva, a medida que cada neces-
sidade vai sendo satisfeita, vamos ascendendo na
hierarquia para satisfazermos outra mais complexa. Por
exemplo, determinado empregado ao ter assegurada a
estabilidade do seu emprego (Necessidade de Seguran-
¢a) estara mais disponivel para participar em actividades
de caracter associativo (Necessidades Sociais) e assim
sucessivamente.

Uma outra maneira de abordar a questdo, considera
que a Motivagdo das pessoas nas organizagbes e in-
fluenciada por dois grupos de factores: as condigdes ex-
teriores a tarefa que se esta a desempenhar e factores
relacionados com a tarefa propriamente dita, ou facto-
res motivadores. Vejamos algumas caracteristicas de
cada um dos grupos:

FACTORES
EXTERIORES

FACTORES
MOTIVADORES

¢ Reconhecimento pelo ¢ A politica da
trabalho efectuado organizazacao

»  Possibilidade de o Relagbes com
desenvolvimento colaboradores

¢ O trabalho » - Sistema
propriamente dito de Controlo

¢ O aumento ¢ Beneficios
da responsabilidade Sociais

Nesta perspectiva, considera-se que os factores
motivadores numa organizagdo sdc os mais importan-
tes, na medida em que € a sua presenga Ou a sua
auséncia que determina, em grande medida, o facto de
as pessoas se sentirem ou ndo motivadas. Ja os
factores que séo exteriores a tarefa, ainda que impor-
tantes para existir uma certa satisfagao no trabalho, nao
geram por si mesmo um alto rendimento no empregado.

Por (ltimo, cabe referir uma outra perspectiva desi-
gnada por «Teoria Y» e que considera que a partir do

momento em que o homem consegue assegurar as
suas necessidades basicas, passa a ter necessida-
des de nivel superior. Esta corrente transfere este
nivel de necessidades para a organizacdo e considera
entdo que o homem ¢ orientado por outros valores.
De forma breve, enumeraremos algumas das ideias ba-
sicas desta teoria:

O esforgo fisico e mental que o homem faz no
trabalho é algo que é tdo normal como outro tipo
de necessidades mais elementares.

O homem gosta de responsabilidades, sentindo-
-se realizado com elas. Logo nao necessita de
controlo.

A recompensa, a realizagcdo ndo é mais através do
dinheiro mas sim através do esfor¢o dirigido no
sentido de realizar objectivos.

Fica entlo aAssMme
QUEM ACABAR EM T,
DE BATER OTEXTO A’
MAGLINA , TEM DIREITO A %
MINUTO PARA 0 e !...

Como ¢ 6bbvio, estes pressupostos reproduzem-se
em organizacdes de elevada maturidade e elevados in-
dices de desenvolvimento e crescimento, o que nao é
seguramente o caso da maioria das organizagdes por-
tuguesas.

Todos nés, de uma forma ou de outra, ja tomamos
contacto com as diferentes perspectivas que acabamos
de referir, em accdes de formacao, e certamente que
ja ensaidmos algumas aplica¢des préaticas daqueles
principios.

No entanto, pese embora o nosso empenho, experi-
mentamos por vezes algumas dificuldades quando
queremos transferir tudo o que aprendemos para o local
de trabalho, de forma directa.

Importa, por isso, averiguarmos as barreiras e 0s
factores facilitadores para o estabelecimento de uma boa
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motivagdo. E, desde j&, podemos enunciar trés grandes
areas da pratica empresarial quando pretendemos ter
um clima motivador na nossa organizacgao:

1 - A natureza das compensages para os colabora-
dores e a relagdo com os objectivos da empresa.

2 - A avaliagdo do rendimento e o feedback.
3 -0 enriquecimento do trabalho.

Analisemos cada uma delas.

1-- A natureza das compensagdes para-os colabo-
radores e a relagdo com os objectivos da em-
presa.

Muitas organizacbes nao conseguem desenvolver
Projectos de Motivagdo do seu pessoal por se encon-
trarem centradas nas necessidades basicas e por isso
nao podem oferecer oportunidades aos seus emprega-
dos para estes poderem satisfazer necessidades de
nivel superior.

Por outro lado, a maioria das organizagdes nédo
desenvolve uma relagao directa entre o cumprimento de
objectivos e a recompensa ao seu pessoal por esse
cumprimento, porque na maioria das vezes aqueles sdo
mal definidos.

O Que a Chefia Deve Fazer

Fixar objectivos mensuraveis.

Identificar as necessidades dos colaboradores.
Usar as recompensas possiveis para os cola-
boradores.

Apoés a identificacdo dos objectivos a atingir e do
estabelecimento das compensagées, a chefia deve
certificar-se de que todos os colaboradores estéo
a par do sistema de recompensas entretanto ins-
tituido.

2 - A avaliacao do rendimento e o feedback.

As condicdes basicas para o éxito, nesta area, con-
sistem em implantar um programa que contenha:

Objectivos identificaveis e possiveis, de preferén-
cia estabelecidos por mutuo acordo.

Um sistema de feedback que permita uma avalia-
¢ao do cumprimento desses objectivos.

O Que a Chefia Deve Promover

Transmissao da informacdo aos colaboradores.
Dizer o que se espera dos colaboradores.
Dizer quais as tarefas a executar.

Identificar os objectivos individuais como tarefas de

grupo.

Acordar resultados finais com os seus colaborado-
res, promovendo a satisfagcdo de necessidades ca-
da vez mais elevadas.

3 - O enriquecimento do trabalho.

O enriquecimento do trabalho quando posto em pratica
por pessoas que compreendam bem o seu objectivo
(Macro e Micro) e se realizado de forma bem planificada,
possui um enorme potencial para resolver muitos dos
problemas motivacionais das organizacbes actuais.
No entanto, é importante referir que o enriquecimento
do trabalho implica enquadrar novas tarefas e suprimir
outras que se revelem desnecessarias. Por isso, a exe-
cugdo de um programa desta natureza requer, em
primeiro lugar, uma grande MUDANGCA na prépria chefia.
Com efeito, é a propria chefia que se deve questionar
com as mudangas que pretende implementar, analisando
nomeadamente:

A disponibilidade para questionar as suas proprias
certezas.

A disponibilidade para repartir o poder, no caso de
ser necessario delegar tarefas.

A capacidade de estabelecer objectivos quantita-
tivos e qualitativos de acordo com os seus cola-
boradores, se for caso disso.

A capacidade para avaliar resultados.

A capacidade para criar documentos técnicos (fichas,
mapas...) que suportem e avaliem o desenvolvi-
mento do projecto.

A garantia de ter toda a estrutura hierarquica en-
volvida, principalmente as pessoas que vao ser di-
recta ou indirectamente afectadas pelo Projecto.

Pretendemos, neste artigo, esbocar a saida e a
afirmagdo da Motivagao, fora do contexto estritamente
individual e situa-la em conexdo com outras variaveis,
predominantemente organizacionais.

Este aspecto é tanto mais importante se pensarmos
que na fase de mudanga que as organizagbes portu-
guesas vivem € sobretudo necessario TREINAR e
APLICAR programas de Motivagdo nas organizagoes
de forma integrada, de modo a que as expectativas
geradas nao saiam frustradas por necessidades nao
satisfeitas.

Com efeito, pensamos que devemos passar da fase
em que intelectualizamos a Motivacéo, para a fase em
que temos que operacionaliza-la.

* Sociblogo; Técnico de R.H. da Camara Municipal de Lisboa
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CRISTINA PESCE*

COMO DESENVOLVER

A CAPACIDADE DE

% aber tomar decisbes soli-
das ¢ uma qualidade impres-
cindivel a um gestor bem su-
cedido.

A verdade é que saber to-
mar decisbes € uma arte e
ndo ha pessoa que possa
triunfar nos negoécios se nao
tiver esta habilidade.

£esm A

O

4= Nao ha uma férmula simples
que o leve a tomar decisbes. De
facto, a unica forma de desenvol-
ver a capacidade de tomar
decisbes € aprender uma
variedade de focalizacbes.
Em cada caso, a solucéo
apropriada é ajustar a foca-
lizagdo do problema.

Z - Examine o problema sob todos os seus angulos.
Um gestor normalmente reflecte a sua propria experién-
cia quando esta a resolver um problema. Se é vende-
dor quase sempre vé o pro-
blema do ponto de vista de
vendas. O mesmo ocorre
se é gestor de produgéo ou
de finangas ou especialista
em relagdes publicas.

O segredo de uma focali-
zagdo bem sucedida é o de
assumir todos estes pa-
péis e todos os outros pos-
siveis.

VENDAS
O VENPAS
VENDAS

pecISho Que
O DEVD TOMAR!

TOMAR DECISOES

ELE SEMPRE
DIz NAO |

3 - Nao resolva to-
dos os problemas
com um simples
«SiMm» OU «N&0». ! m
Se deseja a melhor J it
solugdo possivel lIER

liste mentalmente -

todas as alternativas e examine-as realisticamente.

A melhor resposta a um problema é pouquissimas
vezes a mais Obvia, mas sim a que passa por um
processo de refinamento através de uma depuragéo
mental repetida.

[=rued ¥
i

4 « Pergunte a si mesmo o que faria um gestor de éxito
se estivesse diante do mesmo problema. Esta focalizacao
da solucao do problema parece infantil, mas é uma das
maneiras que mais se utilizam, ja que ha poucos proble-
mas que nao foram
ja resolvidos com
éxito. Tudo o que é
necessario € pergun-
tar a si mesmo:
«Como enfrentariam
este problema os ges-
tores de éxito que
eu conhego?»

% = Quando uma pessoa comega
a preparar argumentos para uma
dada solucdo de um problema,
tende a fechar a sua
mente a outras solu-
¢bes possiveis e as
suas vantagens. Isto
acontece-lhe muitas
vezes? Neste caso,
procure ter varias
ideias antes de comecar a avalia-las, a fim de que possa

explorar todas as solugdes possiveis.
- DYIRIGHIRY
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# - Nesta era au-
tomatizada as
vezes caimos no
erro de acreditar
que o0s seres
humanos sao ma-
gquinas. Mas, a
mente humana ndo responde da mesma forma que uma
maquina. Sabe-se que a mente resolve melhor os pro-
blemas sob condi¢cbes prementes. Portanto, se tiver um
problema importante, trate de guarda-lo na mente e
continuar o seu trabalho de rotina. O subconsciente
continua a trabalhar no problema e, as vezes, repen-
tinamente, aparece uma resposta razoavel.

¥ = Como gestor inteligente que &,
quando se vé diante de um proble-
ma complicado tem o bom senso
] de pedir assessoria a pessoas

entendidas no assunto. Mas ja
|Im!!!||

pensou na hipétese de consul-
tar pessoas inexperientes tam-
bém? Elas frequentemente
sugerem maneiras mais enge-
nhosas para a solugao de pro-

£ = Ndo é necessario
tomar uma decisdo
imediata quando esti-
ver perante um proble-
ma. Primeiro familia-
rize-se bem com os
factos. Pense no pro-
blema por muito tem-
po, examine-o de todos
os angulos, até encon-
trar a solugcdo e, principalmente, enfrente-o com muito
entusiasmo. Lembre-se que, psicologicamente, o entu-
siasmo é um elemento muito importante para alcangar
0 éxito em qualquer actividade.

£ - Algumas pessoas tém dificul-
dade em tomar decisbes devido as
barreiras pessoais como:

— preferirem os ftra-
balhos de rotina aos
criativos;

— sentirem-se imobi-
lizadas por causa das

consequéncias inerentes a qualquer solugao;
—medo de «pbr a cabega para fora» e enfrentar o

problema;
—sentirem-se emocionalmente envolvidas nos pro-
blemas.

Procure reflectir sobre as suas préprias limitagbes
e ultrapassa-las com bom senso e inteligéncia.

REFLEYAD

Poucas empresas permitem a dirigentes inexperientes
tomar decisGes importantes.

Entdo, como é possivel praticar a tomada de de-
cisbes?

1. Todas as pessoas devem aceitar o facto de gue
& necessario esforgo tanto para aprender como para
tomar decisoes sdlidas. Convenca-se da importancia
de atingir esta meta!l

2. Em seguida, ¢ necessario praticd-lo persisten-
temente cada vez que se apresenta a oportunidade.

3. Lembre-se que todo o gestor com ambigao de
progredir deveria recordar as sugestdes aqui apre-
sentadas e leva-las em consideracao sempre gue
se deparar com um problema que requeira:-uma
solucao pratica e criativa.

azé%%%z:a% E

1. Examine o problema de todos 0s seus angulos.

2.'Nao reduza todos os problemas a simples «sim»
oU «N&0».

3. Pergunte a si.mesmo o que faria um gestor de
8xito se estivesse diante do mesmo problema.

4. Procure fer vdrias ideias antes de comecar a
avalid-las, e explore todas as solugbes possiveis.

5. Se encarar um problema importante, trate de
guarda-lo na mente e contifuar o seu trabalho de
rotina.

6. Familiarize-se primeiro bem: com os faclos e en-
frente 0 caso com: entusiasmo.

7. Pense na hipétese de consultar outras pessoas.

8. Reflicta sobre as suas proprias limitacbes e
procure ultrapassa-las com bom senso e inteligéncia.

PENSE HIETO:

A CAPACIDADE DE TOMAR DECISOES
PODE E DEVE SER DESENVOLVIDA

1. Quando esta perante um problema importante e tem
que tomar uma decisdo sente:se paralisado?

2. Prefere os trabalhos de rotina- aos criativos: para
evitar ter que tomar decisfes?

3. Face a um problema importante, como acha que
deve actuar ao tomar decisdes?

* Master em Tecnologia de Educagao pela Universidade de

Salamanca e OEl
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VANTAGENS DO JEJUM
DE TELEVISAQ

E se fechassemos a televisédo durante uma
semana? E a proposta feita pelos pedagogos
italianos Cristina Lastrego e Francesco Testa em
algumas escolas de diversas localidades. A expe-
riéncia teve bastante sucesso entre as criangas e
as suas familias, segundo os autores da iniciativa:
«As criangas superaram as nossas expectativas.
Claro que a atitude das familias foi importante.
Renunciar a televisao durante uma semana signifi-
cava exigir as criangas, a familia e & escola que
procurassem organizar melhor os tempos livres.»

Numa classe, por exemplo, os alunos mostraram
0s jogos que tinham construido com os pais, du-
rante o tempo livre ganho a TV. Outra classe
decidiu criar uma organizagéo de ajuda mutua, para
organizar actividades comuns, no horario habitual-
mente destinado a «caixa tonta». Qutros descobri-
ram a leitura do jornal, e nao faitou quem tenha
comegado a frequentar uma biblioteca.

N&o se trata de condenar globalmente a TV,
dizem Lastrego e Testa: «E uma experiéncia limita-
da no tempo, que serve para compreender e utilizar
melhor a TV, descobrindo actividades alternativas
emrelagao aela.» Apds o jejumde televisdo, muitas
criangas ganharam consciéncia de que o interesse
dos programas era muito diversificado, conforme a
tentagdo que tinham de os ver, umas vezes intensa
outras minima.

Assim, a semana sem televisao abriu caminho a
outra experiéncia, a «semana de televisdo selecti-
va». Durante sete dias os alunos deviam avaliar e
escolher em grupo os programas de televis&o,
sugerindo também outras alternativas.

Com o resultado destas experiéncias e 0s inqué-
ritos posteriores, Lastrego e Testa escreveram um
livro intitulado Instrugbes para Utilizar o Televisor
(Ed. Einaudi). Os dois autores escreveram javarias
dezenas de livros para criangas, com tradugao em
doze linguas.

in CORREIO DA AESE
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0S «AMIGOS DA TERRA»
E AS EMPRESAS LIMPAS

Os Amigos da Terra - Associagao Portuguesade
Ecologistas prometem voltar a cena ambiental em
1991, com apoios empresariais e apostando em
«novas tecnologias». E o regresso de uma das
mais velhas organizagdes ecologistas portugue-
sas, dirigida por Antonio Eloy e que suspendeu as
actividades em Agosto de 1989.

Este ano, com o apoio de varias empresas, 0s
Amigos da Terra querem avangar com alguns pro-
jectos, incluindo um esquema de divulgagao de

biotecnologias e a campanha «Ola Borboleta», de
protecgao a esta espécie em vias de extingao nos
ambientes poluidos de Lisboa. Alguns dos projec-
tos deverao ser financiados pela Comissao Euro-
peia, em Bruxelas.

Mas nem todas as empresas se podem dar ao
luxo de patrocinar as actividades ecologistas dos
AT. Algumas estao «absolutamente» excluidas: as
celuloses, as que trabalham com produtos nuclea-
res e todas as que manusetam materiais «conside-
rados negativos» para o ambiente. Assim, explica
Eldy, resta um «grupo muito restrito» de empresas,
que passam por um auténtico crivo.

Os AT contam com os dinheiros da Comunidade
e das Empresas para varios projectos de impacte.
Por exemplo, a luta contra os pesticidas, o levanta-
mento das potencialidades das mini-hidricas, uma
base de dados para Africa, um boletim sobre os
problemas ambientais mediterranicos e um levan-
tamento das focas-monge.

in PUBLICO 3.1.91

LA A

1,5 MILHOES PARA FORMAGAO

O Secretario de Estado do Emprego e Formagao
Profissional, Bagao Félix, aprovou o programa F1P-
91 destinado a quadros médios e superiores de
empresas. Esta iniciativa implicara custos de 1,5
milhdes de contos e abrangera 1420 jovens, 0 que
significa um aumento de 35 por cento em relagao a
1990. As éareas abrangidas séo as da formagéo
profissional, que vao do marketing, & higiene e
seguranga profissional, passando pela promogéao
social e dinamizagao cultural. Relativamente aos
recém-licenciados ou bacharéis, que sao conside-
rados quadros superiores, receberao um subsidio
mensal de cerca de 80 contos. Os quadros médios
que possuam cursos técnico-profissionais terdo
direito a um tergo do ordenado minimo para a
industria, para o comércio e para 0s Servigos
(13.300 escudos). Os cursos destinados aos qua-
dros médios e superiores possuem uma duragao
de, respectivamente, 47 e 39 semanas.

in PUBLICO 3.1.91
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O CLUBE DOS CACA-CIGARROS
E A SEMANA EUROPEIA
CONTRA O CANCRO

Para comemorar a Semana Europeia contra o
Cancro, que decorreu de 8 a 14 de Outubro, o Clube
dos Caga-Cigarros organizcu duas iniciativas, que

foram a 12 Conferéncia dos Caga-Cigarros & uma
Exposigao subordinada ao Tema «Os Caga-Cigar-
ros e o Tabagismo».

A 12 Conferéncia dos Caga-Cigarros teve como
principal objectivo permitir a todos os seus mem-
bros discutir e decidir o plano de acgdo do Clube.

Para tal, todas as escolas onde o Clube esta
implementado elegeram os seus proprios repre-
sentantes, os quais participaram de uma forma
muito activa nesta Conferéncia.

O programa da Conferéncia incluiu grupos de
discussao sobre temas relacionados com o Taba-
gismo e com as actividades dos Caga-Cigarros.

Da parte datarde, apés terem sido apresentadas
as conclusdes dos varios grupos, o clube recebeu,
através do Conselho de Prevengao do Tabagismo,
um diploma concedido pela O.M.S. por reconheci-
mento do esforgo empreendido pelo clube no sen-
tido de promover uma sociedade livre do Tabaco.

Na Exposicao «OS CAGA-CIGARROS E O
TABAGISMO», que foi inaugurada na Semana
Europeia contra o Cancro, estiveram patentes to-
dos os trabalhos (posters, trabalhos manuais e
escritos) produzidos pelos membros do clube
desde o seu langamento.

in NEWSLETTER do Gabinete da Comissao das
Comunidades Europeias
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Il CONGRESSO
DA QUALIDADE EM SERVICOS

Reconhecendo ser o sector de Servigos aquele
que, no proximo futuro, terda maior impacte no de-
senvolvimento socioeconémico, facto a que a CEE
e, em particular, Portugal, ndo mais se poderéo
alhear, o Grupo Dinamizador da Qualidade em Ser-
vicos, da Associagao Portuguesa para a Qualidade,
vai promover o Il Congresso da Qualidade em
Servigos, nos dias 8 e 9 de Maio de 1991, subordi-
nado ao titulo: «Agora o Desafio E Nosso».

Este Congresso, que abordard em paralelo
areas especificas dos Servigos, nomeadamente
Hotelaria, e Turismo, impulsionadas pelos seus
Grupos Dinamizadores, terd como principais linhas
de forga:

i A cultura da empresa na estratégia da quali-
dade dos servigos;

i+ Os servigos e a relagao cliente/fornecedor na
sua componente interna e externa;

# A comunicagao — ferramenta da qualidade em
Servigos;

i+ Consultoria na qualidade em servigos;

i Sistemas de gestao da qualidade em servigos;

- Os servigos na década de 90.

in Folha informativa da APQ
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QUAL DELES TEM
FORMACAO
PROFISSIONAL ?

E FAC“.- E ele guem tem

forrmacao profissional, E & por isso
que ele se distingue: @ um traba-
Ihador qualificago que olha o futuro
com mais confianga

E foi facl, para ale, adquirir forma-
gao profissianal; utilizou s seryi-
Gos do Institute do Emprego e For-
magao Frofissional

Pormue o LE.FP promoave, parti-

clpa e apoid acches que visam
a formacdo, a informacan £ a onary
tagdo profissional, a reabilita-
G20 & a colocagdo de trabalha-
dores.

Néo hesite. E do seu futuro que
estamos a falar.

Contacte os Centros de
Emprego do LLE.F.P.

Eles existem para o apoiar.

®
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I£ duro chegar ao topo?

O Banco Fonsecas & Burnay
abre novos caminhos.

Num mercado cada vez mais competitive o
Formagio ¢ um instrumento determinante

na evolugio da sua Empresa

() Grupo Fonseeas & Burnay prople-lhe
um aliado preciose — o Promidtics.

Especinlizada no dres de Formegio e com
larga experiéncia no sector, 8 Promitica
oferece-lhe todos os instrumentos necessiries
pary optimizer 08 Recursos Humanos & con-

golidar & sua posigio

Com o objective de facilitar ds pequanas o

médiss pmpresns o poesso ans progromas de

Formagio da Promidticn, 0 Baneo Fonse-

cis & Burnay disponibilizn uma linha de

erédito com uma toxa bonifizada, que podeard
e

atingr até 75% do custo da acgio de

Formagio.

Informe-se mais detalhadamente nos
Balcdes do Banco Fonsecas & Burnay,
Vocé pode chegar ao topo... se escolher o

melhor caminho.

ﬁwmt.-,.

GRUPO
FONBEOAS & BURNAY
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