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"PREVISAO

Se ha previsdes faceis de fazer,
esta ¢ uma delas. Portanto, Sr
empresario, ja sabe o que tem a
fazer: promova a formagéao profis-
sional do seu pessoal. E facil atingir
esse objectivol Basta aliar a sua
iniciativa ao dinamismo do Instituto
do Emprego e Formagao Profis-
sional. Porgue o |.E.FP. promove,
participa e apoia acgoés que

visam a formagao, a informagéo e
a orientagdo profissional, a reabi-
itacao e a colocagao de trabalha-
dores,

Ndéo hesite. E do futuro da
sua empresa que estamos
a falar.

Contacte os Centros de
Emprego do LE.F.P.

Eles existem para o apoiar.
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FAZER OMELETES...
COM OVOS

Nesfa cass da mata de sele mithdes de doulores 8 og ansfabetos,
qJue 8 o nossa Porfugay

Aguiline- Awera 08 Moca & Frewe e Espada a Cintas

Ha muitos anos 6o visitar uma. empresa . de pessoas amigas, ouv
Algumas consideragtes singuiarmente confradiforias. Eram outros
tempos @ uma das conclusdes, hofe impossival de expressar de viva
Wo2 era gque pars o trabatio gue 14 so realizave bastava pessoal gue
soubesse lef & esorever,,. ou talver nem [esol A paginas tantas, e
com O alongar da conversa, foram contadas, pera demonsirar @
debifidace mental de alguns -thESlnﬂﬂiEu da cpea, anedolas gue
de facto lustravam 3 enorme falta de discernimento de passoal semi-
analiabeto crescentemente confrontoco cem sluaches & problemas:
iresoluvels pars pesspas com escolandads mulin baia o falla o
formacio.

Esta atifude nin & o rara o #o do paseads, no di2-a-dla
variticamos que lemos problemas de (odos 05 Upos, Qua’ constiuem
anadotas . dos grganizagdes, raramente relramos as conclusdes
praticas respectivas, Uma arganizacio &, essencaiments, aquilo que
85 pessogs gue nela trabalham sfo capazes de [azer, ou Sejd, uma
empresa raffecis o nivel cullural & profissions dos seUs rasponsdvals,
f#omcos @ wabalhadores

& um dos nossos problemas, estarmos anda moits dividides em
dois campos distinios: o5 gue fazem, relativamenta Ao pessosl, dm
discurso «Otloo normativor declarando a sua mpodSnoiE MEs B
prandes refiexcs ao pivel di pratica coricrata. & oS gue, submarsos
pelo dia-a-dia, gerem o pessodl de fonme casuisticd sam perspectiva
de funds & da Tulure, Wanslormando o8 desastres em anadolas & nén
&m disgrostico de necessidades de lormagio, No primeio caso, &
consideracio da importancia dos recursos humanos & exdusivameanio
ralrica ou alimenta praficas de gestao que siiuam &s pEssoas como
fim &m s & ndo tomo um eemanio gie dove sef vilolizado pam
melhor servir o objecfive mesancial da omanizagie) o negiela ou a
prestacoo Oa Sefico aos Utentes, No segundo caso, 4 gasian
correnta, ou =os problemass, dasfocam lotaimenta a atergdo dos
rEponsaveis parm praticas que o simples bom sanso acanssihana
— @ impordncia do recrutemento de guaidade, das politicas de
tBInUNEracaa & ncentivos como estimulantes de melhores. desempe-
nhos & a oportunidade de prograsso. passoal simutinsamente anma
recompensa € forma de ennguecimentd da organizagao,

A rpzsa sempre presante divisio entre tedncos € priticos gera
tambedm Bogul disoursos & acluscbes que, de facto, recuzem a
capacdade das organizaches,

(zabe aps =donos da leoria= descerem dos: Caéils 4 fam. passaram
a0 como fazer em vez do porque fazer. Cabe aos praflcos sem
grandes preocupacdes de lundo gerdr com mais aténgdo o peseoal
nBo poIOue |S5C SEja uma moda com sabor esranpeirade & modamist
mas simplesments porgue,. sem bons oves ndo S8 Erem bras

omeleles!
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PEDRO MENDES*

POLITICA DE PESSOAL
E CULTURA ORGANIZACIONAL

O contrato de trabatho é um aclo pelo qual um trabalhador
se compromete g consagrar a sua inteligéncia e a sua capacidade
de irabalho & realizacdo dos objectivos da Organizacdo
comprometendo-se esta a tudo fazer para the garantir uma identidade
profissional com fodas as garantias morais, maleriais e socials inerentes.
Consoante tomarmos como referéncia um ou outro

dos anteriores conceitos, chegaremos a um conjunto de politicas
de pessoal necessariamente diferentes.

Escolher os Parceiros O contrato de trabalho traduz necessariamente um

compromisso a longo prazo. E mais do que a oferta de
O recrutamento é a procura de um «parceiro» capaz um posto de trabalho a preencher, é sobretudo uma
de ajudar a Organizacdo a atingir o seu objecto social proposta de participacdo no destino da organizagao.

e a consumar os seus projectos. Neste contexto, o recrutamento de colaboradores de
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qualidade requer que ponhamos a tonica, para além das
naturais preocupacdes de competéncia:

e na motivagdo para a fungao;

e no gosto pelo trabalho de equipa, sendo de rejeitar
todo o individualista exacerbado;

e na capacidade de projeccdo do futuro;

e na capacidade de adaptagdo. Um espirito aberto &
concerteza mais Util a prazo, do que o conhecimento
profundo das técnicas, que é efémero dada a velo-
cidade da mudanga técnica e tecnoldgica.

Dar uma EDUCACAO e uma CULTURA PROFISSIONAL

Mais do que de Formacgéao, falaremos de preferéncia
em EDUCAGAO.

Mais uma vez é preciso ter em atengao o longo prazo:
Um recrutamento pode representar um investimento
médio de dezenas de milhares de contos. Assim, serd
escusado realgar o valor da formagao se a entendermos
como o conjunto de meios destinado a valorizagao, ao
desenvolvimento, desse investimento.

Para além disso, as Empresas que tém uma concep-
¢ao humanista da relagao de trabalho, tém normalmente
uma profunda consciéncia da sua responsabilidade
social, dedicando ao desenvolvimento das competéncias
uma atencgdo muito especial que poderiamos resumir na
férmula:

e Formar para a Funcio

e Formar um «cidaddo da Empresa»

e Formar para o profissionalismo

Formar para a Funcéo

Jé referimos a importéncia da motivagao para conse-
guir vencer numa profiss@o, mas serd ainda necessério
adquirir a cultura, a ética e as regras.

Uma coisa é certa, cada um de nés conhecera durante
a sua vida profissional uma série de fungbes e a
compreensao das finalidades da nossa profisséo, da sua
evolugdo e do conjunto das suas técnicas, sera indis-
pensavel para encarar o futuro com confianga o que,
por sua vez, facilita a adaptagdo e acresce a eficacia
de cada um no exercicio das suas fungdes.

Formar o «Cidadao da Empresa»

A cultura de uma Empresa pode ser entendida como
0 conjunto de crengas, tradigbes, sistemas de valores
e regras que sao aceites e assumidas pelos seus
membros.

Sem uma percepgdo intima desta Cultura qualquer
membro se sentira um pouco perdido e terd a sua
eficacia diminuida.

Por outro lado, o conhecimento da Empresa, dos seus
projectos, dos seus objectivos, da sua organizagéo, das
suas regras de funcionamento, é indispensavel para que
cada um tenha uma percepgdo clara do seu papel e
tome consciéncia da sua contribuicdo para o esforgo
colectivo.

Formar Profissionais

Hoje em dia ja nao é possivel, seja qual for a profissao,
transigir com a competéncia.

Ser competente ja ndo corresponde a um desempenho
razoavel da fungdo, mas antes dar provas de criativi-
dade e de rigor, numa palavra, de talento.

Nao transigir no campo da competéncia, é despistar
sistematicamente as incompeténcias, e actuar de ime-
diato, criando as condigbes para as pessoas se actu-
alizarem ou aprenderem a ser ou a fazer melhor...

A remuneracdo ndo deve ser vista como o prego de
um trabalho, mas sim como a contrapartida de uma
colaboragéo.

O seu montante ndo tem um significado preciso num
dado momento. Deve ser apreciado ao longo do tempo.

Né&o deve ser fungio do posto que se ocupa mas antes
do tipo de responsabilidade que pode ser conferida a
cada um, em fungao da competéncia adquirida, do grau
de autonomia atingido e da lealdade para com a orga-
nizagao.

Em suma, serd para cada membro da organizagao a
tradugao do valor profissional que lhe é reconhecido pela
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Empresa. Poderiamos dizer que, tecnicamente, corres-
ponderd ao prego de mercado corrigido pelo valor
atribuido a «cidadania».

Trata-se de construir uma empresa a dimensao humana

Com Taylor, a organizagdo do trabalho era assunto
de Engenheiros e técnicos.

Na era dita «post-industrial» esta ideia nao faz sentido,
assim como ndo fard para uma empresa que valorize
a «participagdo» dos seus colaboradores.

A organizagdo do trabalho inspirada pela preocupacao
de libertar a inteligéncia e as energias das pessoas nao
se concebe mais no quadro das fungbes-territdério mas
antes numa perspectiva de missdes, autonomias e
projectos.

Trés objectivos essenciais:

e Dar uma missdo a cada um
e Desenvolver a autonomia de cada um
e Manter uma dinamica de trabalho por projectos.

Dar uma missao a cada um

O que pensam que respondem as pessoas a questao:

«O que é que fazes?»

Provavelmente dirdo que trabalham na Empresa X...
ja ndo é mau, mas nao chega!

Que responderiam se lhes perguntassemos:

«Qual a sua missao?»

Se quisermos que 0s nossos colaboradores se com-
portem como verdadeiros artesdos, responsaveis pelo
desempenho integral da sua obra, se quisermos que 0s
nossos quadros se comportem como entrepreneurs,
devemos tentar por todos os meios, clarificar a con-
tribuicdo de cada um para o esforgo colectivo.

Precisar a missao dos nossos colaboradores, mesmo
daqueles que tém tarefas elementares, é dar-lhes uma
identidade profissional.

E reforgar o espirito de corpo, pois uma equipa, um
grupo, é tanto mais solidario quanto os seus membros
tenham uma forte identidade.

Desenvolver a autonomia de cada um

Existe um nivel para resolver cada problema e, ao seu
nivel, cada colaborador deve ser auténomo.

A Empresa é uma «Federagdo de Energias».

Nada distingue um responsavel hierarquico de um
Presidente de uma Empresa a ndo ser a necessidade
de agir no quadro da estratégia que lhe esta definida.

e Responsabilidade completa na prossecugao da
sua Misséao.

e Gestdo autdbnoma do seu pessoal e dos meios
materiais e financeiros ao seu dispor.

e Representacao da Empresa face & sua equipa
ou no exterior.

e Participagdo na acgdo geral de formagdo na
Empresa.

De um modo geral, cada profissional deve ser um
artesao, quer dizer, o patrdao da sua fungao: livre de
escolher, de decidir sobre a ocupacao do seu tempo,
sobre a forma de controlar o seu trabalho.
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Manter uma Dinadmica de projeclos

Com colaboradores de qualidade, competentes, conhe-
cedores da Empresa e do papel que nela desempe-
nham nao poderemos ainda ter a certeza de vencer os
desafios que a turbuléncia do mundo actual nos poe.

E necessério que os nossos colaboradores se ultra-
passem a si proprios.

Como conseguir isso?

Os psicélogos respondem-nos com as teorias da
MOTIVAGAO que infelizmente, ndao nos servem para
grande coisa.

Por definicao, as motivagdes sdo dificeis de captar,
contraditérias, voluveis.

N&o tém interesse se ndo estiverm ordenadas e o que
as ordena é um projecto:

o As motivagbes dizem: «Eu gostaria».
e Os projectos dizem: «E necessario que eu».

Parece, pois, de estimular uma verdadeira dinamica
de projectos profissionais. Cada colaborador, cada

equipa deve ter os seus projectos e conhecer os dos
outros.

Animar uma comunidade de trabalho

Podemos comparar uma organizagdo a uma cidade
ou a uma regido, uma comunidade onde nos sentiremos
solidarios se conhecermos a sua cultura.

Para uma Empresa de rosto humano, a vida social
ndao é um constrangimento mas antes um elemento
essencial da sua dinamica.

Ha trés aspectos essenciais a vida no trabalho:

¢ A informagéo

e As constituigbes para a qualidade de vida no
trabalho

e As constituicbes sociais

Se quisermos sedimentar uma verdadeira cultura de
Empresa ndo poderemos deixar de dar particular destaque
a informagéo:

® Sobre a evolugdo da envolvente econdémica e
profissional

# Sobre os projectos e acontecimentos mais
significativos de vida da Empresa

» Sobre a empresa e 0s seus parceiros (envolvente,
clientes, concorréncia, etc.)

s Sobre os homens e as mulheres que a compdem,
suas missbes e seus éxitos.

Mas, mais do que os factos, o que é importante deixar
muito claro, é o sistema de valores da Empresa, para
que cada um disponha de um referencial comum de
valores, podendo assim orientar a sua acg¢ao no sentido
do interesse colectivo.

A Empresa deve favorecer todas as iniciativas que
visem permitir aos seus membros o seu desenvolvi-
mento cultural, o seu equilibrio, a sua seguranga e bem-
-estar.

Existe uma tendéncia, quando se fala da escolha dos
principios de gestdo, para opor responsabilidade e
solidariedade, considerando que a primeira se apoia
forgosamente numa valorizagdo do individuo, conduzin-
do a segunda a uma certa forma de igualitarismo.

Nada mais errado

A gestéo das pessoas é hoje em dia uma arte que
consiste em fortalecer a identidade de cada um dos
membros de um grupo, e portanto a sua responsa-
bilidade, para melhor desenvolver entre eles uma co-
munidade de interesses.

Para isso é necesséario apostar forte na Educagéo
e no desenvolvimento cultural de cada um.

A este respeito, os profissionais de Recursos Huma-
nos tém um importantissimo papel a desempenhar neste
dealbar do ano 2000, que poderiamos resumir da
seguinte forma:

«Ajudar o «TOP MANAGEMENT» e 0s outros niveis de
gestdo a encontrar o equilibrio entre a mudanga mul-
tidirecional e a necessidade de estabilidade organizacio-
nal, desenvolvendo e fortalecendo as raizes da cultura
e da organizagao».

* Presidente da APG; Professor Universitario; Director de Pessoal
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MENDES DA FONSECA*

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
E A CARTA DOS TRABALHADORES

\

CARTA DOS ?
TP\ABALHADOHES.,,.
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A carta dos trabalhadores constitui o referencial indispensavel

a realizacdo da dimensdo humana da politica social do irabalho.
Mas que implicacbes se podem esperar da aplicacao
deste conjunto de direilos, no nosso pais?
O Dr. Mendes da Fonseca, que tem represenlado Portugal na discusséo
desta matéria, faz aqui uma analise muito imporiante dos aspectos
que irdo afectar a Gesltdo dos Recursos Humanos em Poriugal.

espaco comunitario Europeu, como suporte de ins-

titucionalizagcdo do Mercado Interno, perderia grande
parte do seu sentido humano sem a realizagao da com-
ponente social.

Por um lado, o espirito Humanista que ressalta do

préprio Tratado de Roma e, por outro, o objectivo
concreto da realizagdo do bem-estar geram uma pers-
pectiva do Mercado Unico Europeu em que a Europa
Social serd uma realidade.

A afirmagéo persistente daquele objectivo, ainda que
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de dificil realizacdo, tem marcado as negociagbes e
constituido o tema de fundo do Didlogo Social instituido
a nivel Comunitario.

Por isso, esta faceta da realizagdo do Mercado Interno
ndo pode ser esquecida numa perspectiva de aborda-
gem global dos problemas a resolver.

A livre circulagdo de capitais, de bens e de servigos,
encontra, como contrapartida social, a livre circulagao
de pessoas com as suas consequéncias.

Esta preocupacao tem a sua expressao mais evidente
na discutida carta Comunitaria dos Direitos Sociais
Fundamentais que, antes da sua consagrag¢ao formal,
perdeu o sentido universal de Carta dos Cidadéos, para
passar a ser apenas a Carta dos Trabalhadores.

Tem de reconhecer-se que a consagragéo dos direitos
da Carta Social Comunitéaria ndo é tao pura como por
vezes se supde: contrariamente ao parecer do Conselho
Econdmico e Social, ficam excluidos os reformados, os
desempregados, os estudantes e outras categorias de
cidadaos; objectivamente, a Carta toma o cidaddo na
sua qualidade de agente econdmico.

A «imposicao» de regras, que mais imediatamente sao
favoraveis aos trabalhadores resulta, fundamentalmente,
como consequéncia légica da lei da concorréncia, na
concretizagao da qual se pretende nao consentir que os
mencres custos sociais (baixos salarios, inferiores
prestacoes da seguranga social, baixo nivel de condi-
¢bes de higiene e seguranga, etc.) facilitem o tdo falado
«dumping social».

Por isso, as implicagbes de um tal conjunto de
«Direitos» para as Empresas, para os trabalhadores
portugueses e ainda para o préprio Pais, ndao podem
deixar de preocupar, em especial, 0s responsaveis:
Governo e parceiros sociais.

Até agora a atengdo prestada a este problema esta
longe de corresponder a importancia das suas conse-
quéncias previsiveis.

No entanto, uma analise dos problemas relativos a
instituicao do Mercado Unico Europeu exige que sejam
focados, por forga da intensidade com que se reflec-
tirao, os respeitantes aos Recursos Humanos.

Impbe-se fazer um esfor¢go no sentido de «recupera-
¢ao» de um tema quase sempre preterido neste debate.

A multiplicidade e complexidade dos aspectos sob que
se apresentam os problemas nao permitem a sua abor-
dagem exaustiva. Nestas circunstancias, tera de optar-
se por uma solugdo redutora, considerando apenas
aqueles que se prendem mais decisivamente com a
situagdo portuguesa.

Neste intuito parece util que sejam abordados, por
referéncia aos mais importantes capitulos da Carta
Comunitaria dos Direitos Sociais Fundamentais dos
Trabalhadores, alguns aspectos que focam especial-
mente a gestdo futura dos recursos humanos em
Portugal.

A LIVRE CIRCULACAO DE TRABALMADORES

O mercado de trabalho, pela incidéncia das novas
tecnologias em todas as actividades, tem agora elevadas
exigéncias de qualificagdo. Estdao em jogo a produ-
tividade e a qualidade, factores fundamentais para a
sobrevivéncia das empresas em mercado concorrencial.

A satisfagio das necessidades impostas pela realiza-
Gao deste objectivo ressente-se, em Portugal, de uma
caréncia de mao-de-obra qualificada, de natureza estru-
tural, agravada por outros factores conjunturais:

s A limitagdo dos acessos ao ensino superior € a de-
sadaptagdo da resposta deste as necessidades do
mercado de trabalho;

¢ A inadequagao das saidas do ensino secundario e
0 cariz pouco aliciante das vias profissionalizantes
criadas;

¢ Os critérios de remuneragdo altamente restritivos
em obediéncia a objectivos de controlo da massa
salarial e alheios a uma gestao racional de recur
sos humanos;

& A perspectiva de emigragao de trabalhadores quali-
ficados para os paises desenvolvidos da Europa do
Norte.

Este conjunto de circunstancias € a causa da extrema
mobilidade dos «quadros técnicos» em inicio de carreira
ou com curta experiéncia.

A exiguidade de trabalhadores altamente qualificados
de formagdo secundaria ou média faz-se sentir, em
grande medida por efeito remoto da extingdo do Ensino
Técnico-Profissional da década de 70, sob pressao de
razbes sociais. Este facto continuard a ser uma das
causas da insuficiéncia da taxa de cobertura das
necessidades de trabalhadores qualificados.

A superagao desta crise s6 serd possivel através de
um esforgo de qualificacdo de jovens e de formagao
intensiva dos actuais trabalhadores activos.

Esta situagio dificil &€ potenciada pela gravidade do
déficit demografico dos Estados membros da C.E.E,
cuja tendéncia é, alias, para a sua intensificagdo e
alastramento aos menos atingidos: primeiro a Francga,
e a ltalia, e, depois, os proprios Paises Ibéricos.

Entretanto, a possibilidade de neutralizagdo de um
intenso surto migratério de trabalhadores portugueses no
sentido daqueles paises, cré-se, nao sera facil.

O contributo de trabalhadores do Terceiro Mundo para
atenuar o risco é aitamente problematico, sobretudo, por
insuficiéncia qualitativa. O originario dos paises da
Europa de Leste, mesmo no caso da Alemanha unifi-
cada, depara com enormes barreiras:

# a assinalavel tendéncia para um idéntico déficit de-
mogréafico nesses paises;

& atravagem da corrente emigratéria daqueles paises,
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# na expectativa dos investimentos ocidentais a procura
dos mercados, de fixagdo da mao-de-obra barata
e da lideranga do processo de desenvolvimento;

# 0 desfasamento tecnolégico real dos trabalhadores,
mesmo dos mais qualificados, do Leste europeu.

O resultado do jogo de factores tdo diversos nao €
seguramente previsivel mas por isso, também né&o sera,
por certo, tranquilizador.

Fica ainda por saber como se comportara uma
possivel corrente emigratéria de Portugal para os paises
de expressdo cultural portuguesa (PALOP) apos a
pacificagao.

Em tal cenario, o direito da livre circulagdo de
trabalhadores no
espago comunitario
podera criar a Portu-
gal uma problemética
complexa, sobretudo
se se atender a per-
spectiva qualitativa
do emprego.

Sendo a liberdade
de circulacéo, em si,
um bem, as suas
consequéncias pre-
visiveis aconselham
uma acgio eficaz e
urgente de formagao
e a criacdo de con-

Suportar um grande numero de desempregados de
longa duragéo traduzir-se-4 em custos sociais que uma
economia débil ndo podera comportar.

Por isso, caberd ao Estado um papel importante na
tarefa do aproveitamento quanto possivel de todos,
secundado pela Comunidade Europeia na perspectiva de
solidariedade por esta assumida para com as regides
mais desfavorecidas em que Portugal se integra.

O investimento tornou-se um vector essencial para o
desenvolvimento de Portugal. Por isso, a atrac¢ao do
capital estrangeiro é um objectivo prioritario.

No entanto, para além da conveniéncia da selecgao
possivel desse capital, é indispensavel avaliar os custos
da sua captagao.

O baixo custo da mac-de-obra nao podera ser um
beneficio indefinidamente
oferecido, porque poten-
ciara a emigragao.

Alias, a propria impor-
tacao de capitais
estrangeiros constituird
um factor da elevagéo
dos salarios, mas importa
gue seja baseada em
reais ganhos de produti-
vidade de molde a criar
condicbes atraentes de
vida para que os trabal-

FAWLD CRIRAY

) hadores portugueses
qualificados permanegam
no seu Pais.

digées de trabalho,
que ponham o Pais
ao abrigo de uma
situagio de grave caréncia de recursos humanos mini-
mamente qualificados.

O EFEITO SOBRE O EMPREGD £ 0% SALARIOS

O emprego em Portugal estara largamente dependente
da racionalizacdo dos efectivos das empresas como
resultado, por um lado, da introdu¢éo de novas tecno-
logias e do investimento e, por outro, da qualificagdo
dos trabalhadores, nomeadamente na perspectiva de
polivaléncia. E o caminho do necessario aumento da
produtividade para um nivel minimamente aceitavel.

A grande capacidade de emprego de trabalhadores
nao qualificados, como a que existe em Portugal, ndo
é sendo uma faceta do subemprego e, por isso, um mau
indicador econdémico-social.

O desemprego resultante da reconversao das empre-
sas provocara, por certo, uma vaga de desemprego, ten-
dencialmente de longa duragdo, tanto mais intensa
quanto menor for o periodo em que aquela tenha de
desenvolver-se e quanto mais tardio for o arranque de
uma politica de formacdo macica dos actuais e dos
potenciais desempregados.

O emprego e salarios
sdo indissociaveis entre
si, e ambos da formacao profissional.

A FORMACAO PROFIS

SEIONAL, INSTRUMENTO
BE PRODUT

ITIVIDADE

A formacao profissional cumpre a sua fung¢ao quando
assumida como investimento e usada como chave da
melhoria da qualidade dos produtos e servicos e de
ganhos de produtividade.

E bem conhecido o problema dos custos da «n&o
qualidade» e a sua relagdo com a qualificacdo dos
recursos humanos.

Por isso, a formacdo profissional tornou-se meio de
solugdo de um conjunto de problemas que importa
resolver no periodo de transicdo para o mercado aberto
europeu.

Torna-se dificil, entre nés, por razbes do sistema
educativo, a qualificagdo técnico-profissional adequada
de trabalhadores de nivel médio. A esta grave lacuna,
acresce o alarmante baixo indice de escolaridade dos
trabalhadores portugueses.

A recente mudanca de orientagdo oficial sobre a
formacao profissional, no caminho da abertura preferén-
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cial aos trabalhadores activos, apesar de tardia, e das
caréncias de formagédo de base da maioria dos traba-
Ihadores, podera ser um contributo decisivo para encetar
um processo generalizado de promocao do seu nivel de
qualificacao.

Porém, a formagéo profissional sé é eficaz por via de
um processo longo de acgdo continuada.

Este processo implica simultaneamente uma alteragéo
da cultura das Empresas.

Neste contexto é chocante a auséncia de reaccédo da
grande maioria das empresas portuguesas a estas cir-
cunstancias, comparada com o empenho de certos
paises altamente desenvolvidos numa politica de forma-
¢do profissional continua.

Em Portugal, no que respeita a formagao profissional,
€ sintomatico do indice de apatia o facto de muito raras
empresas atribuirem ao financiamento da formagao
profissional uma percentagem significativa da massa
salarial.

A instituicdo dos Fundos Estruturais (F.S.E., FEDER,
FEOGA, PEDIP) e a criagao de outros instrumentos de
valorizagao de Recursos Humanos (Programas ERAS-
MUS, COMETT, EUROTACNET, LINGUA, etc) da C.E.E.,
constituem um conjunto privilegiado de meios que per-
mite minimizar grandemente os encargos com a forma-
¢do ou com o ensino, se adequada e intensivamente
utilizados.

Importa que a formagdo profissional seja tida como
um direito quer dos trabalhadores, quer das Empresas.
Dai que aqueles deva assistir, como legitimo, o interesse
de progresso e realizagdo profissional, e a estas a
faculdade da exigéncia de uma real qualificagéo que
conduza a um aumento da produtividade e da qualidade.

E neste sentido que se vé possivel atingir uma
situacdo em que o interesse de ambos os parceiros na
formagéo profissional seja realizavel, podendo entéo os
trabalhadores considerar como sua obrigagdo a partici-
pacao na formagéo profissional, parcialmente extra horéario
de trabalho, como contrapartida da disponibilidade
oferecida pelo empregador.

Nao ha solugdes faceis neste dominio da formacao
profissional. O didlogo social tera de ser o instrumento
privilegiado para, em clima realista, encontrar os caminhos
adequados.

A precéria situagdo daquilo que nas empresas portu-
guesas respeita ao dominio da seguranga e da higiene
€, s6 por si, uma questdo grave pela obrigagao de
garantia de condigbes de trabalho adequadas.

De facto, impde-se hoje as empresas, por razées de
progresso social, uma alteragdo, em muitos casos
profunda, da realidade existente.

A integracado de Portugal na C.E.E. e a instituicdo do

Mercado Interno irdo trazer maiores exigéncias neste
dominio a médio prazo, que é indispensavel ir satisfa-
zendo sem desleixos.

A revisdo das normas sobre as condigbes minimas de
Seguranga e de saude no quadro dos Tratados e da
«Carta Social» comunitaria cria perspectivas de al-
teragbes importantes. Merecem imediata atengéo,
nomeadamente, os projectos de directiva relativos aos
locais de trabalho, aos equipamentos de trabalho e de
protecgao individual, a0 manuseamento de cargas com-
portando riscos, aos agentes cancerigenos, aos esta-
leiros temporarios ou moveis.

Concretamente, quanto a estes, as exigéncias, pouco
habituais no contexto portugués, sdo susceptiveis de
criar, para as empresas de construgdo civil encargos
demasiado pesados de funcionamento, de organizagéo,
por forca das medidas e meios de seguranga impostos
para salvaguarda da salude dos trabalhadores.

A melhoria dos indices de sinistralidade laboral por-
tugueses é uma condigao de progresso social que, além
do mais, representar4d uma significativa reducéo de
custos.

A Comunidade Europeia institucionalizou a pratica do
«Dialogo Social», considerando que a realizacdo da
Comunidade nao ficard completa sem que a «Europa
Social» se consolide.

Nesta perspectiva tem sido defendido que os be-
neficios conquistados nos dominios econdmico, cientifico
e social, nomeadamente, se traduzam numa real melhoria
da qualidade de vida para todos os cidadaos, sempre
por referéncia a um limiar de dignidade humana, ainda
gue ndo precisamente definido.

Trata-se, em sentido amplo, de garantir um espago
adequado ao encontro de interesses de consumidores,
de trabalhadores, de empregadores, das cooperativas e
de outros interesses organizados.

Em tal contexto, as organizagbes de trabalhadores,
cujas relagdes sdao mais estreitas com as Empresas, tém
um papel insubstituivel na realizagdo do ideal Comu-
nitario.

Em Portugal, por razées histéricas, o didlogo social
é dificil. O autoritarismo vigente antes do 25 de Abil
impediu o héabito do dialogo. Os complexos ideol6gicos
do pos-25-de Abril vieram agudizar esta situagao.

A politizagao extrema das organizagées de trabalha-
dores inviabiliza, por vezes, a instituicdo de um sistema
de participagdo descomprometida.

Esta situagado é, ndo raro, um «bom» pretexto para
a recusa do didlogo por parte dos empregadores.

E prova eloguente da falta de didlogo a obsevagéo
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do desajustamento da regulamenta¢@o convencional do
trabalho, considerando as profundas alteragdes verifica-
das na actividade empresarial.

Mantém-se enquadramentos profissionais que néo
correspondem a realidade das fun¢cbes desempenhadas,
horarios e tipos de organizacdo do trabalho que néo
respondem as necessidades da produgao.

Permanecem desconhecidas, ou quase, as modernas
modalidades da prestacao de trabalho em tempo parcial
ou domiciliario, a polivaléncia, o horario flexivel e a
formagao profissional.

Numa situagdo de caréncia de qualificacdo dos tra-
balhadores, a formagao profissional, pedra de toque para
a resolucdo dos graves obstaculos ao emprego, aoc
aumento de produtividade e a melhoria da qualidade dos
produtos, continua ignorada nas relagdes entre parceiros
sociais.

Embora raras, as experiéncias, de didlogo persistente
provam que é possivel encontrar solugbes.

Nestas circunstancias, impde-se um dialogo descom-
plexado que permita a abordagem, sob perspectivas
inovadoras, dos problemas.

A guestio da liberdade sindical, na plenitude dos seus
pressupostos, continua a nao estar clarificada em
Portugal. A liberdade de associagdo postula a inde-
pendéncia das associagdes. Esta € uma condigao de
viabilidade do didlogo sem preconceitos.

A participagdo dos trabalhadores na empresa pode
alargar-se por um conjunto graduado de modalidades
que vao da simples participagac passiva, como recep-
tores de informagao, até a acgdo concreta na gestéo.

Em Portugal, as experiéncias de participacao dos tra-
balhadores na Empresa, tem sido um mau exemplo da
participagao desejada, ou mesmo possivel.

Assente em pressupostos de desconfianga por parte
de trabalhadores e de empresarios, mesmo nas empre-
sas publicas em que ha obrigagdes impostas por lei, as
experiéncias nao ultrapassaram as pretensdes de mera
fiscalizagao (controlo?) dos primeiros sobre a actuacgao
dos segundos.

Por isso, estd sempre em causa um problema de
lealdade no acesso a questdes confidenciais, de estra-
tégia de negocios, de segredo industrial, etc..

Os exemplos da Europa Ocidental apontam no sentido
de que, aos interesses legitimos do empresario, se
contrap6em os dos trabalhadores, integrados numa
relagdo solidaria relativamente ao sucesso da Empresa.

O saldo geralmente positivo desta experiéncia euro-
peia é agora proposto quer por via da Carta Social, quer
do projecto de Directiva do Estatuto da Sociedade
Europeia (S.E.).

A alteracao principal apontada pelo Projecto, relativa-
mente a lei portuguesa das Comissdes de Trabalhado-
res, é a de generalizar a todas as empresas que venham
a aceder ao Estatuto, independentemente da natureza
publica ou privada do seu capital, a obrigatoriedade da
adopgao de um dos modelos prescritos de participagao
dos trabalhadores.

A pratica europeia de largos anos, ja consolidada na
Republica Federal da Alemanha e noutros paises da
Comunidade, sera por certo, em muitos aspectos, muito
util como ponto de referéncia para empregadores e tra-
balhadores.

A oportunidade de uma reflexdo séria, de espirito
aberto, sobre as poténcialidades benéficas da instituicao
da participagao é, pois, urgente.

Torna-se fundamental transformar a mal sucedida
experiéncia vigente, no sentido de um dialogo voltado
para a defesa dos legitimos interesses dos trabalhado-
res, mas também para a sua motivagao e participacao
responsavel que conduza ao sucesso das empresas.

O conjunto de problemas suscitados, numa abord-
agem superficial, d4 uma ideia da dimensao da tarefa
que se depara aos portugueses neste decurso da parte
final do periodo de integracao.

Quaisquer erros que venham a ser cometidos com-
prometerao, de forma irreparavel a eficacia da acgéo
e 0s objectivos propostos.

* Director de Pessoal.
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Os artistas insistem que a arte e um decimo de inspiracao e nove de-
cimos de trabalho. A nossa actividade tem vindo a construir-se como a

arte, nunca acabada, sempre a procura da versao definitiva.

Foi essa procura sistematica da perfeicao que, ha 28 anos, nos
levou a adoptar, como paradigma, o simbolo "Hostinato Rigore"
de Leonardo da Vinci e que, hoje, nos leva a inovar cons

tantemente nos servigos que prestamos.

Criar, retocar, melhorar, emendar, progredir: tal
como o desenhador procede em relagao ao seu es
boco, assim nos desenvolvemos
metodos exclusivos de Se-
leccao e Orientacao Profis-
sional, de Previsao dos De-
sempenhos, de Controlo de Qua
lidade dos Servigos, de Atendi-
mento Personalizado dos Clientes
e, ainda, de Apoio ao Cliente duran-
te e apos o servico. Somos uma empresa

de envergadura mundial.

Os artistas procuram a Qualidade da Obra. Nos

oferecemos a Qualidade do Servigo.

Pense na Manpower como um servico de apoio total a sua

Empresa. Estamos apenas a distancia de um telefonema: o seu
gesto para descobrir um servigo temporario de qualidade.
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MADALENA AVILLEZ*

RAUL CALDEIRA:
A GESTAO DE ROSTO HUMANO

Raul Caldeira é, antes de mais, um comunicador
atento aos outros e ao mundo a sua volia.
Soube fazer da sua vida um movimento de permanente crescimento,
de questionamento exigente
Diz que «subiu ao cimo do monite, mas ndo se «afoufou» no planalto...»
Permaneceu, com «humildade dindmica»,
disponivel para aprender, sempre, com lodas as pessoas.
Este «senhor» da gestao dispensa mais apresentacoées.
Oucamo-lo entdo...

DIRIGIR — O Professor € um dos nomes mais RAUL CALDEIRA — Eu comecei a trabalhar muito
conhecidos quando se fala em gestdo geral e em cedo, logo que acabei o liceu. Fui trabalhar para uma
gestdao de pessoal. Como é que se comecou a empresa de vanguarda americana, a Mobil Oil Portu-
interessar por estes assuntos? guesa. Entrei como aspirante e fui subindo. Ac mesmo




tempo estudava no Instituto Superior de Economia, onde
mais tarde me licenciei. Trabalhei em muitos departa-
mentos até que me convidaram para integrar o «Indus-
trial Relations Department», que era o embrido da futura
Direccao de Pessoal. Tinha entdo vinte anos.

Fiz um bocadinho de tudo, o que foi muito bom. Esta
coisa de comegar a vida ca por baixo é das coisas boas,
as vezes dolorosas, mas muito boas.

Foi duro. Apesar da empresa ser muito vanguardista,
e de me deixar entrar as 10h, isso, somado ao tempo
dos exames e pontos, era descontado nas férias: o
resultado foi estar seis anos sem férias.

Quando acabei a licenciatura, achei que na minha
formagao, me faltava, a variavel ligada aos problemas
humanos, e fui tirar ciéncias pedagoégicas. Depois achei
gue para a minha formag¢ao como gestor, faltava alguma
experiéncia pratica na area financeira. E fui trabalhar
para o sector financeiro da empresa.

Mas, la diz o povo, que «ndo ha amor como ©O
primeiro», a nao ser o ultimo! A minha experiéncia tinha-
-me levado a concluir que o aspecto mais decididamente
importante do presente e do
futuro eram as coisas hu-
manas, para as quais tinha
alguma vocagao.

Assim, quando passados
dois anos se comegou a falar
que o Raul Caldeira iria ocupar
o lugar de Director Financeiro
da Mobil, achei que era
chegado o momento de pen-

Esta coisa de comecar
a vida por baixo é das
coisas boas, as vezes
dolorosas, mas muito

Em vez dos 4 ou 5 anos que o Dr. Jorge Melo previu,
fiqguei 9 anos como director de pessoal das Fabricas do
Barreiro. A seguir, fui dirigir um gabinete de estudos do
grupo CUF.

Depois de seis anos a frente desse gabinete fui con-
vidado para fazer a fusao do Totta & Acores. Foi uma
experiéncia marcante no campo da cultura organizacio-
nal, e nas areas mais nobres da gestdc de pessoal.

D.: — O Professor teve e continua a ter uma im-
portante actividade docente, quer na Universidade,
quer na Formagéo Profissional...

R. C.: — Desde sempre tive vocagao para as coisas
da formagao. Por volta dos anos 60, cai na asneira de
dizer numa reunidao «que a invaséo de especialistas e
técnicos franceses parecia a 42 Invasao Francesa: pri-
meiro tivemos o Junot, o Soult e 0 Massena, e agora
eram os «organizateurs conseille»! Porque nao era a
formagao feita por técnicos Portugueses, perguntei?

A resposta foi convidarem-me para dar eu a formacgao!
E fui o primeiro monitor
portugués a fazer cursos de
gestao em Portugués. A partir
dai nunca mais deixei de fazer
formacgéo, e de me preocupar
com a minha prépria for-
macéo, forjada na leitura de
livros e revistas, e no con-
tacto com Associagdes Profis-
sionais.

Nasceu assim uma vertente

sar na vida.

boas. muito importante do meu

epitdfio somos ndés que o

percurso profissional: 0 asso-

Sempre achei que 0 nosso {

ciativismo, que eu vivi fortis-

fazemos. Como seria 0 meu
epitafio se eu aceitasse?
Qualquer coisa como <«Aqui
jaz um homem que durante todo o resto da vida acertou
as contas a uma empresa Americana.» Bem, nao era
iss0 que eu querial

Entretanto ja me tinha casado, tinha um filho. Soube
que a CUF procurava um director de pessoal. Candi-
datei-me, fiz um curriculum o melhor que soube e,
passados quinze dias, convocaram-me para uma entre-
vista. Durou 3 horas e foi terrivel: embrenhei-me numa
bruta discussdo porque estava em desacordo com
alguns pontos de vista do director de pessoal. Sai a

A verdade é que o homem tinha um espirito despor-
tivo e inteligente, e recomendou-me.

Passadas trés semanas sou recebido pelo Dr. Jorge
de Melo que me disse «Raul Caldeira? Eu conhego-07?!
Vocé é um conhecido ginasta!?» Tinha de facto repre-
sentado Portugal em 52, nos Jogos Olimpicos de
Helsinquial

Assentei entdo praga no Barreiro, num posto de oficial,
com vinte e seis anos. As «Campanhas do Barreiro»
foram um desafio magnifico, uma escola unica.

simamente.
Sou professor convidado da
Universidade Catélica para reger a cadeira de Gestao
de Pessoal e Comportamento Organizacional, e ultima-
mente dou a cadeira de Gestdao Geral no MBA do
Instituto Superior de Estudos Empresariais da Univer-
sidade do Porto.

Portanto, 0 meu foi um percurso vivido com intensi-
dade, e em que tive a sorte, ou a oportunidade — as
vezes a sorte da muito trabalho a fazer — de ter os
pés assentes em quatro pilares:

e profisséo

e €nsino

e movimento associativo

e consultoria em gestao geral

D.: — Falemos agora da APG. O Professor foi o
fundador da APG. A Associacdo Portuguesa de
Gestores e Técnicos de Recursos Humanos foi, ou
ndo, importante para a sensibilizagdo das pessoas
no que respeita aos problemas humanos que a
gestao tem que enfrentar?
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R. C.: — A APG nasceu porque sentimos a neces-
sidade de criar um espago de encontro, de troca de
ideias e de opinides, do nascimento de um corpo de
defesa de certos ideais centrados na pessoa humana

dentro das organizagdes.

mais fortes!

trario, n@o uma carruagem mas uma locomotiva, e das

O Director de Pessoal é o que mais pode contribuir
para uma nova cultura, para uma nova forma de estar,

uma valorizagdo das pessoas e dos «talentos» que

No inicio ndo éramos mais que vinte pessoas.

A APG teve um trabalho
muito importante, com altos
e baixos. Teve a sua frente
pessoas da 12 Divisao, da 22
e mesmo da 32 Divisdo, que
levaram a APG a perder
prestigio nacional e inter-
nacional, o que é muito grave.
Agora volta a ter pessoas da
12 Divisao a sua frente, o que
me da muita alegria, ja que
sou pai da crianga...!

Mas né&o foi facil. Eramos
olhados como progressistas,
pessoas com quem era pre-
ciso ter algum cuidado, pois
preocupadvamo-nos com o0s
problemas das pessoas.

Ja nessa altura havia quem

pensasse que as coisas da gestdo das pessoas se
limitavam aos aspectos administrativos, papelisticos e le-

galistas...

A verdade é que as coisas sao
bem diferentes, e nesse aspecto
a APG tentou sempre passar a
mensagem: gerir pessoas € gerir
O recurso que gere todos os
outros recursos.

D.: — Quais sdo as questbes
chave para o sucesso da gestao
de pessoal, no futuro?

R. C.: — Eu costumo dizer que
um individuo que anda fora da
musica dangca mal! Ora, numa
época como a nossa, um Director
de Pessoal que mantenha um tipo
de atitude reactiva, que nao
perceba as regras da gestdo
integrada, que nao procure ter
uma linguagem de gestao comum
aos seus colegas, é considerado
flho de um Deus menor, e a
Direccdo de Pessoal é consi-
derada como uma carruagem que
€ preciso rebocar.

Ora, numa optica vanguardista,
o director de pessoal &, pelo con-

existem dentro das
empresas.

O Director de Pessoal,
hoje €, acima de tudo,

O Director de
Pessoal, hoje, é acima de
tudo um gestor de

um gestor de inte-
ligéncias. Nao é um
gestor de «mao de obra»
ou de «recursos huma-
nos».

A mais nobre funcéo

_inteligéncias. Nao é um

~gestor de "mao de
obra"” ou de "recursos

humanos'.

de uma Direccdo de
Pessoal e de um Direc-
tor de Pessoal, € acima
de tudo a criacdo de
condicbées para que as
pessoas funcionem

como pessoas, pro-

curando os consensos.

D.: — Entéao, o Direc-

tor de Pessoal € alguém que contribui fortemente
para que exista uma dimensao humana da gestdo?

R. C.: — A dimensao humana
da gestdo € fundamental. Mas
ha entre nés quem ainda nao
tenha percebido algumas coisas
que contribuem para ela, e que
fazem parte do B-A-BA da ges-
tdo. Por exemplo, ainda hoje se
confundem coisas impressionan-
tes como Direcgdo de Pessoal e
Funcéo Pessoal.

E um erro que da direito a
chumbar na Universidade. A
Direcgéo de Pessoal é um 6rgao
da estrutura organizacional da
empresa, que tem um director de
pessoal que é o animador da
funcao pessoal na empresa. Mas
ele ndo é de modo nenhum o
Unico actor da fungao pessoal,
nem o primeiro. O primeiro actor
da fungao pessoal é a Gestdo de
Topo. Quem aprova as politicas
globais da empresa, quem aprova
e da forma escrita a cultura da
empresa, ao credo da empresa?
A Gestao de Topo. E ela quem
primeiro devem dar o exemplo:
«Casa de pais, escola de filhos».
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Assim se vé a enorme importancia do director de pes-
soal moderno: é ele que tem que ajudar o top man-
agement a perceber, a compreender, a ver melhor o
papel da gestao.

D.: — Mas nao acontece que quando o Director
de Pessoal tenta ser diferente, interpelando a gestéao,
procurando conquista-la para a mudanca, encontra
resisténcias por todo os lados?

R. C.: — Em Portugal, como alias no resto da Europa,
a gente de topo vem, na sua maioria, da area financeira
e da area técnica, com pouca formagao na area humana.
E depois, o tipo de responsabilidades afasta-os das
realidades, e eles defendem-se isolando-se nas suas
torres de cristal, em vez de fazerem, como hoje se
aconselha, um «management baladeur».

Além disso, quem é que
forma e aprecia as pessoas
no dia-a-dia da empresa?
Sera o director de pessoal ou
serda a hierarquia directa?

A Direccao de Pessoal deve
pois ajudar, preparar, formar
o gestor, para que ele seja
um bom gestor de pessoas.
As resisténcias vém dai: a di-
reccao de pessoal ndo pode
substituir os gestores. Tem o
dificii papel de induzir a
mudanga de atitudes.

Bom, se quisermos ir mais
longe, todos os funciondrios
da empresa tém a ver com 0s
problemas de pessoal. Por
isso é tao dificil. A fungao
pessoal ndo é de modo
nenhum um assunto que
apenas diz respeito a Direcgao
de Pessoal.

D.: — Como vé entdo o Director de Pessoal?

R. C.: — Vejo-0 como um facilitador, um catalizador,
um «ajudador», um criador das condi¢des necessarias
ao desenvolvimento das pessoas.

Um bom director de pessoal tem que ter uma boa
formacdo em gestdo, tem que dominar todo o ferramen-
tal da gestao: o planeamento, a organizacéo, o controlo,
mas tem também que ser um especialista nas areas do
comportamento e da motivacdo, e tem que ser um
excelente comunicador. Como se disse no Gltimo con-
gresso Europeu, a Direcgdo de Pessoal tem que ser um
6rgdo comunicador por exceléncia.

D.: — Acha que a pessoa é muito mais do que
um mero meio para atingir um fim...?

R. C.: — Sim, claro. Pessoas ha-as a mais e a
menos. Incompetentes e iletradas, é capaz de haver
demais. Competentes e capazes, talvez haja de menos...
Mas, dirdo, a pessoa € um meio, um recurso que se
utiliza para obter um fim. Atengao, cuidado!

E que as pessoas podem também ser um meio,
porque fazemos o plano director de pessoal, fazemos
os orgamentos, programamos enfim em fun¢do dos
meios humanos necessarios, mas cuidado, em boa
verdade no principio de tudo estdo as pessoas, e no
fim de tudo estdo as pessoas. Portanto, elas s&o
principio, s3o meio e séo fim. E ndo sao s as pessoas
de dentro.

D.: — Quer dizer que a dimensdo humana da
gestdo extravasa os limites da prépria empresa?

R. C.: — Hoje fala-se muito nas empresas «people
oriented»: orientadas para
as pessoas. Sao essas
as empresas com suc-
esso — aquelas que se
centram nas pessoas de
fora e nas pessoas de
dentro, nos clientes inter-
nos e externos.

O cliente é, alias, cada
vez mais importante na
gestdo. O que é o cliente
senio uma pessoa que
em primeiro lugar tem de
ser tratada e respeitada
como pessoa? Estar
perto do cliente, diz-se
hoje, mas estar perto do
cliente, do investidor,
como pessoa...

Do Eiton Mayo até aos
nossos dias, evoluiu-se de
uma situagdo em que:

— a pessoa era vista como um instrumento;

—a empresa era fechada sobre si prdpria.

—para uma situagdo em que a pessoa € a base,
o actor fundamental e nunca um meio;

— a empresa é encarada como um sistema aberto,
gue interage com o meio onde opera.

Eu costumo dizer, um pouco a brincar, se querem
continuar a chamar Recurso Humano a pessoa, escre-
vam com letra grande, e digam que é o recurso que
gere todos 0s outros recursos.

D.: — Mas nao acha que a maioria dos gestores,
considerados de sucesso, ndao acredita nem gosta
das pessoas?

DIRIGIR:
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R. C.: — Bom, ha de tudo... H4 gestores com pouca
formagdo humana, e que apesar de nao acreditarem nas
pessoas, até conseguem ter algum sucesso.

Mas normalmente ndo sdo
éxitos duradouros, devem-
-se a um jeito especial que
tém para jogos de poder,
para negociatas...

Claro, também ¢ preciso
ter cuidado com uma coisa:
nés pessoas com uma for-
magdo humanista, habi-
tuamo-nos a falar por meias
palavras convencidos que
todos nos percebem. Por
exemplo, quando falamos em
relagbes humanas, ja suben-
tendemos que séo boas re-
lagbes humanas. Quando
falamos de motivacdo, estad implicito para ndés que é
motivacac pela positiva. Ora, as mesmas regras que
servem para motivar, servem para desmotivar, para
desmoralizar.

Portanto, quando se diz que as pessoas sao a arma
do sucesso, é preciso cuidado, porque h& pessoas
terriveis...

D.: — Nao lhe parece que
para um gestor acreditar nas
pessoas, tem que ter aquela
«humildade dindmica» de que
me falava no inicio, tem que ser
alguém disponivel para crescer
e aprender com os outros?

R. C.: — Pois ¢ claro! De vez
em quando levam-se umas «ban-
hadas». Mas isso também soé
acontece quando se tém expec-
tativas exageradas. E o problema
€ que ha muita gente mediocre,
que ainda nao é capaz disso, que
nao tem convicgdes profundas.

D.: — Portanto acreditar nas
pessoas é a chave do sucesso
na gestdo do futuro?

R. C.: — Sem duvida. Nos
encontros de gestao global, onde

 "Avaridvel
eSfratégicaa pOf

pessoas campetentes e
mottvadas -

tenho ido, atribui-se uma importancia decisiva ao problema
da gestdo das pessoas. No Ultimo congresso mundial,
em Nova York, os gestores presentes, que nao séo espe-
cialistas em RH, falavam em
gestao de talentos — viam
as pessoas fundamen-
talmente como contentoras
de talentos.

Ha pouco tempo fui con-
vidado para fazer uma
palestra em Lyon, e estive
com um homem que € um
monstro sagrado destas
coisas, que me disse que «a
variavel estratégica, por ex-
celéncia, dos anos que se
aproximam, sd0 as pessoas
competentes e motivadas».
Com pessoas competentes, que sabem porque fazem,
e estdo motivadas, subimos paredes a pique. Portanto,
¢ preciso evoluir de uma sociedade de tecnologia
forcada, para uma sociedade de tecnologia «hightec e

high touch», isto é, uma alta tecnologia mas com um
toque humano.

D.. — E como é& que o
gestor vai conseguir essas
pessoas?

R. C.. — Vai consegui-las
através de um processo gradual
de sensibiliza¢do e de formacao.
E comegando a acreditar naquilo
que ja Luis de Camdes escreveu
n' Os Lusiadas «Fraco Rei faz
fraca a forte gente».

Todas as pessoas tem uma
ponta de génio la dentro. Mac
Gregor disse na teoria x e y que
a maioria das pessoas utiliza
apenas uma pequena parte das
suas potencialidades. A ca-
pacidade principal do gestor do
futuro é saber detectar o génio ou
o talento que ha em cada pessoa.
Para isso, primeiro tem que acre-
ditar nelas, encontrar os talentos
e as capacidades escondidas, e

«desadormecé-las»|...
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D. — Pode-se dizer que, no futuro, as pessoas
serdo motivadas sobretudo porque sentem que acre-

ditam e apostam nelas?

R. C.: — Ha que criar uma
motivagao estética para a
vitérial Criar nas pessoas o
orgulho de pertencerem a um
grupo de ganhadores, que d4
tudo para ganhar, mas para
ganhar bem, e portanto
sabendo perder bem...

Em Portugal ja ha varias
empresas que tém poucos
colaboradores, mas muito
competentes. E essa gente,
a partir de um certo nivel de
ordenado, deixa de ser
motivada pelo dinheiro.

E motivada acima de tudo,
por ver que esta a fazer uma
funcdo onde lhe é dada
autonomia, onde €& respeit-
ada, por ver que sai desse
processo enriquecida como
pessoa...

D. — Para terminar gostaria que me falasse da
relacédo que existe entre a qualidade total e a fungao

pessoal.

R. C.: — Estou a lembrar-me de uma frase que i
algures e que dizia: «A qualidade é liberdade». Se ha

* Coordenadora da DIRIGIR

coisa onde nds somos livres é de sermos melhores. Ora,
a qualidade de um produto depende da analise de valor,

feita a partir da variavel
custo e da variavel ben-
eficio. E quem faz essa
andlise, quem tem cria-
tividade para reduzir os
custos? As pessoas.

A funcdo pessoal, no
sentido em que todos os
actores influem no
processo, € a chave da
qualidade, é a chave da
criatividade. S6 a gestao
zero, defeito que envolve o
esforgo conjugado de to-
das as pessoas, garante
um produto com uma
qualidade total.

As empresas preparadas
para competir na «aldeia
global», que ¢é hoje o
mundo em que vivemos,
sao aquelas que acreditam
no que diz uma frase que
eu li algures: «E preciso

criar com as pessoas, porque elas sao a base do
sucesso das empresas».
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A |ldeal da Estremadura ¢ uma empresa de anodizagdo
de perfis de aluminio, com sede nos arredores de Lisboa
e com cerca de cinquenta trabalhadores.

Tem cinco sécios, mas sé um efectua actos de gestao,
nac se encontrando ainda assim a tempo inteiro na
empresa.

Para efectuar a gestdo corrente foi contratadoc um
gestor contabilista, que superintende toda a empresa.

A Ideal da Estremadura dispde de um sector financeiro
que é dirigido cumulativamente pelo gestor — Senhor
Relvas —, de um sector de producgdo dirigido por um
engenheiro técnico — Eng? Téc. Inicio — e de um
sector comercial dirigido pelo Senhor Jorge Silva.

O primeiro acto de gestao efectuado pelo novo gestor,
que tomou posse em 1 de Maio, foi a redugao drastica
dos stocks de matéria-prima que significavam um valor
exagerado de imobilizagdo de capital.

Dois meses depois, houve ruptura de stocks de vérios
tipos de perfis, e, por isso, a produgdo ficou impossi-
bilitada de anodizar os perfis cujas referéncias corre-
spondiam aos artigos em falta, facto agravado ainda
devido aos meses de Verao serem meses de explosio
de encomendas, e ao aumento de actividade do sector
a jusante mais significativo: a Construgdo Civil.

Assim, se ja era usual o ndo cumprimento dos prazos
de entrega, com esta ruptura houve um agravamento
e completo descontrolo nas entregas.

A matéria-prima encomendada de urgéncia em Julho
so foi entregue em principios de Outubro, justificando
o fornecedor ser um periodo de alta na procura e de
férias do seu pessoal.

Entregue o material encomendado, continuou, con-
tudo, como referiu 0 Senhor Jorge Silva, a situagdo de
ruptura de facto, visto que as pilhas de material nao
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permitiam quer o acesso, quer a identificagdo dos perfis,
gue se encontravam na base e no meio da pilha.

Foi preciso arruma-los (tém normalmente 3 metros de
comprimento) e este trabalho ¢é todo feito manualmente,
visto ndo existir material de movimentagao industrial. S6
depois foi possivel iniciar a produgéo dos artigos em
falta.

Segundo estimativas do sector comercial cerca de
25% dos melhores clientes abandonaram a empresa,
devido ao atraso nas entregas que este processo
motivou.

e

A empresa dispdes de duas linhas de anodizagao.

A linha A (mais moderna) e a linha B (mais antiga).

Contudo, a saida (linha A) esta situada geografica-
mente no lado oposto ao do armazém de produtos
acabados, 0 que provoca a necessidade de transporte
diario por uma camioneta, da produgdo da linha para
0 armazém de produtos acabados.

Por outro lado, ha reclamacgdes sucessivas quanto a
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qualidade da anodizagao, pelo facto de a empresa nao
ter controlo sobre a espessura final da camada de
anodizagdo, razao porque por vezes ha clientes que
fazem devolugbes completas de encomendas, o que
obriga ao tratamento do material devolvido para posterior
anodizagao.

Acresce ainda que os rectificadores e a instalagao
eléctrica de alimentagdo da linha B, nido estdo em
grandes condigbes de fiabilidade, havendo avarias
frequentes e imprevisiveis na linha, o que obriga, quando
tal é possivel, a uma morosa transferéncia de matéria
a anodizar para a linha A.

Em termos de Recursos Humanos as coisas também
nao vao bem.

EEL MR SN .

Ha um conflito latente entre o director de producgéo,
Eng® Téc. Inacio e o director comercial, Senhor Jorge
Silva.

Este dltimo tem acusado repetidas vezes a producéo
de prazos de entrega exagerados e de custos de pro-
ducao elevados, para além do aspecto qualidade n&o
estar a ser devidamente equacionado..

O Eng® Téc. Inacio diz serem irrealistas estas criticas
da Direccao Comercial, devido a grande diversificagao
de perfis existentes o que implica dificuldade em al-
cangar economias de escala, e por outro lado aumenta
os prazos da produgdo, devido a mudanga sucessiva
de lotes. Estas mudangas exigem ajustes muito morosos
na preparacdo e na fixagdo dos perfis para a entrada
nas tinas de anodizacio.

O Senhor Relvas, por outro lado, e o Eng®. Téc. Inacio,
nao estdo também de muito boas relagdes.

O Senhor Relvas quer baixar 0 nimero de stocks, de-
fendendo o objectivo «zero stocks», e o Eng® Téc.
Inacio responsabiliza-o pela ruptura havida e pelos
prejuizos inerentes.

Curiosamente, todos argumentam que as suas proprias
propostas contribuem para a eficacia da empresa. Deste
modo, os sbcios da empresa resolveram contratar um
director geral, em quem delegarao todos os poderes,
superintendendo assim os actuais responsaveis das
areas financeira, producéo e comercial.
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JOAQUIM LAVADINHO*

AS CHEFIAS INTERMEDIAS
E A GESTAO DA FORMAGAO

1.2 Parte: O DIAGNOSTICO

o T
o
) MNWO\\N

)
g0t

A formacao e sem duvida uma ferramenia fundamental
para o desenvolvimento das organizacoes e de quem nelas trabalha.
Mas, para resultar, ha que comecar por fazer
um adequado levaniamento das necessidades
Este artigo fala-nos do importanie contributo da chefia intermédia
para a elaboracdo desse diagnostico

terminante na modernizagdo das organizagdes portu-

guesas, tendo em vista 0 aumento da produtividade e
Aos mais diversos niveis é hoje unanimemente aceite da competitividade.

gue as Chefias Intermédias desempenham um papel de- Com efeito, o discurso das Chefias de Topo vem sen-




progressivamente alterado no sentido de ser aumenta-
da a participagdo e o empenhamento dos niveis in-
termédios de decisdo, em substituicdo do tradicional
clima de alheamento, que teve, e ainda tem, como
consequéncias mais visiveis, a diluicdo das responsa-
bilidades e a centralizagao ou distribuicdo das «culpas»,
consoante o bom ou mau desempenho das organiza-
Goes.

Um bom exemplo da traducéo pratica deste discurso,
é a tentativa por parte da gestdo de topo de ir
introduzindo a nivel intermédio (por via da formacéo, de
reuniées e outras formas) procedimentos que visam a
transmissao de conhecimentos em matéria de Definicao
de Objectivos, de Qualidade Total, da Formacgéao, entre
outros aspectos, por forma a conseguir-se um maior
envolvimento das Chefias Intermédias no funcionamento
e desenvolvimento das organizagdes.

Argumenta-se que, se as administragbes fizerem de
forma directa ou indirecta uma definicao clara e nego-
ciada daquilo a que se propdem, mais facilmente
conseguem envolver e co-responsabilizar as estruturas
hierarquicas das organizagbes, para além de potencia-
rem toda a «massa cinzenta» disponivel, com poder de
deciséo, com resultados evidentes ao nivel da satisfagao
e da qualidade do trabalho.

Por outro lado, a circulacdo da informacdo e o
envolvimento, sdo procedimentos que, se usados de
forma integrada e disseminada em toda a estrutura da
organizagio, fazem com que ninguém seja marginaliza-
do dos processos de difusao do conhecimento que hoje
sdo vitais para o desenvolvimento de qualquer organi-
zagao, tendo ainda reflexos na constante actualizagao
das chefias.

Para o desenvolvimento da formagao profissional tém
contribuido as Chefias Intermédias, quer frequentando
cursos de formacao, quer desempenhando funcdes de
monitor, quer ainda na indicagdo das necessidades de
formagao dos seus subordinados.

E justamente neste Ultimo aspecto que as Chefias
Intermédias podem dar o seu contributo de forma mais
decisiva, uma vez que é na indicacao correcta das
necessidades de formagdo que reside grande parte do
éxito de todo o ciclo de formagao.

Todavia, dada a multiplicidade de problemas e situa-
¢bes que normalmente existem, nem sempre é facil para
a chefia Intermeédia indicar as necessidades de formagao
do seu sector:

" Que problemas levanta no seu sector 0 novo equi-

: pmgrama de formagéo é ﬁecessano para os
aeradores trabalharem com este equipamento?
0mo vamos proceder ao alargamento das tarefas
~_.gue o novo sistema de producdo exige?

= Como vou transmitir no meu sector 0s novos
valores que a empresa pretende lmplanmr”

= Como vamos incutir nos homens da produgéo que
o cliente é a primeira prioridade da empresa,
quando eles nunca contactam com os clientes?

Estas e outras questdes sdo concerteza parte do
quotidiano de grande numero de Chefias Intermédias.

Como vamos trabalha-las? O que é uma questio
puramente técnica? O que é um problema de estratégia
e 0 que é um problema de formacao profissional?

Interessa, por isso, fazer as despistagem de situagdes
que sejam, ou ndo, passiveis de conduzir ao planea-
mento e organizagao de cursos de formagao profissional.

Também neste dominio, o papel da Chefia Intermédia
é crescente e cada vez mais decisivo. Com efeito, o
continuo desenvolvimento tecnolégico e a passagem de
uma cultura empresarial de caracteristicas Taylorianas,
para uma cultura de cariz mais participativo e flexivel,
exige da Chefia Intermédia o desempenho de papéis de
Gestao, com destaque para as fungbes de Planeamento,
Controlo e de Gestdo de Recursos Humanos.

Se por um lado, a fungéo Planeamento permite prever
as actividades a desenvolver, a funcdo Controlo permite
a verificag&@o dos desvios em relagdo ao planeado, sendo
entdo possivel inventariar as causas desses desvios.

Entre estas, é possivel que encontremos algumas
ligadas ao desempenho dos Recursos Humanos. Cabe
a Chefia Intermédia fazer este diagndstico e verificar a
diferen¢a entre as competéncias, capacidades e atitudes
desejadas para o desempenho das tarefas e aquelas
que efectivamente foram postas em pratica.

Encontramos, assim, uma primeira situagdo passivel
de uma intervencdo em matéria de formagdo profis-
sional.

Mas, como é obvio, a intervengdo da formagao pro-
fissional, ndo se esgota na solugdo dos problemas de
desempenho das tarefas que normalmente realizamos.
A sua intervengao é igualmente importante, entre outras,
nas seguintes situacdes:

m Quando a empresa admite um novo empregado;

- Quam:io séo introduzidos novos métcdos de traba- ,
- lho ou novos -equipamentos; ,
n ‘Quaglda exzszem pmcessos de reconversao pfoﬁs-

~_sion ‘

Mas como «mexer» em todas estas situagdes sus-
ceptiveis de gerar em necessidades de formagdo pro-
fissional? Como operacionaliza-las?

Sao questdes que muitas chefias colocarao de forma
explicita ou implicita e para as quais esperamos con-
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seguir dar algumas respostas através da elaboragéo de
alguns documentos de trabalho.

Desenvolveremos um exemplo relacionado com o0s
problemas de desempenho dos Recursos Humanos
decorrentes de actividade normal da empresa.

Tente visualizar as situagdes em que pode ser con-
frontado, colocando questdes relacionadas com a for-
magao.

PROCURE SABER, O QUANDO

¢ Quando é convocado para uma reunido com
Administradores,Directores, Coordenadores,
Responsaveis de Areas?

e Quando convoca uma reunido com o0s seus cola-
boradores?

e Quando faz balangos periédicos da actividade do
seu sector e compara aquilo gue planeou com
0s resultados que obteve?

O COMO

Através da criacao de uma FICHA DE TRABALHO onde
enumera as situagdes-problema:

EXEMPLO DE FICHA DE TRABALHO A

Problemas:

e Numero elevado de reclamacbes no tipo de sol-
daduras efectuadas;

e Elevada rotacio de pessoal no sector;

e Os soldadores tém frequentes conilitos entre si.

Agora que j& conseguiu enumerar 0s problemas da
sua Secgéo, tem que procurar as Causas. Para isso,
vai criar a FICHA DE TRABALHO B e procurar enumerar
as causas de cada problema. Fagamos um exemplo,
para um problema:

EXEMPLO DE FICHA DE TRABALHO B

Problema:
Elevada rotagdo de pessoal no sector.

Lomirsns

e Salarios baixos,
e Auséncia de formagao profissional para operar com
0 equipamento da empresa.

Depois de ter enumerado algumas causas é agora a
vez de tentar encontrar algumas solugdes. Vamos criar
mais uma FICHA de modo a sistematizarmos a informa-
cao. Tenha em atencdo que deve encontrar solucbes
para todas as causas que diagnosticou e que pode ter
mais do que uma solugdo para cada causa.

EXEMPLO DE FICHA DE TRABALHO C

a) Avaliar a politica de salarios da concorréncia;

b) Aumentar os saldrios-base e propor uma parte
variavel a ser concedida consoante o desempenho da
soldador;

¢) Elaborar um programa de formacao profissional que
permita integrar 0s recém-chegados e formar os traba-
lhadores ja ao servigo.

Como certamente reparou, com a criagdo das trés
Fichas de Trabalho efectuamos um mini-diagnéstico de
situacdo em determinado sector de uma organizagao.
Neste mini-diagndstico encontrdmos situagdes que terdao
de ser resolvidas pela intervencao de formacao profis-
sional, (FICHA DE TRABALHO B) juntamente com outro
tipo de situagbes (salérios baixos).

Antes de continuarmos a apresentacao dos instrumen-
tos de trabalho, em matéria de formagao, pensamos que
se justifica uma breve reflexdo, acerca das referidas
situagbes que estdo em conexdo com a formagdo
profissional, no levantamento do problema (Elevada
Rotagdo de Pessoal no Sector), bem como das outras
solugbes encontradas.

Com efeito, embora aparentemente independentes, as
causas encontradas na FICHA DE TRABALHO B, para o
problema de Rotagdo de Pessoal encontram-se efecti-
vamente interligadas e interagem uma com a outra.
Queremos com esta observacdo, chamar a atencio das
Chefias Intermédias para a necessidade de uma inter-
vengao integrada na solugdo global do problema.

Portanto, se a Chefia Intermédia tem, por exemplo,
condigbes, para dinamizar um problema de formacao,
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deve igualmente desenvolver esforgos junto do 6rgéo
competente para que se proceda a uma melhoria
significativa nos salarios como forma de se potenciarem
todas as solugbes encontradas de forma integrada.
Como é facil de perceber, os efeitos do programa de
formacdo a desenvolver serdo muito maiores, se se
conseguir 0 acompanhamento da outra variavel. No
caso, 0s salarios.

A capacidade da Chefia Intermédia em desenvolver
as Fichas de Trabalho que apresentdmos em simultaneo
com a perspectiva integrada da solucéo de problemas,
dota-a a partida de um conjunto de competéncias que
facilita a sua movimentacao horizontal e vertical no seio
da organizagdo, para além de aumentar significativa-
mente as suas competéncias de gestdo. Vejamos um
exemplo:

Imaginemos que a Chefia Intermédia se reline com
o seu Director para debater as conclusdes a que chegou
com a elaboragdo das Fichas de Trabalho. Em termos
do conhecimento da situagdo, os dados coligidos per-
mitem-lhe:

e mostrar gue analisou o problema;

e estar em condigdes de encaminhar duas propostas-
-solugdo para o respectivo sector, que ndo o seu
(Ficha C - alineas a) e b);

e ter dados que demonstram a necessidade de rea-
lizar um programa de formagdo para determinado
grupo profissional;

e demonstrar que consegue isolar uma situagdo que
a formacao profissional pode ajudar a resolver,;

e demonstrar que tem uma perspectiva integrada das
situagbdes.

Admitamos que ja encaminhou as solugbes a) e b)
da FICHA - C para o sector respectivo e que agora vai
pensar em organizar o problema de formacéo profissio-
nal para as pessoas que vai admitir ou que ja tem na
empresa. Também aqui lhe propomos uma FICHA que
designamos de TAREFAS.

FICHA DE TAREFAS

Dificuld.
Aprendiz.

Tipo de
desempenho

Soldador ‘a Magarico

Coloca as pegas na devida posi-
¢cdo e aperta as pegas a soldar | Manipulaggo. | Facil
Liga o magarico as garrafas de
gas e abre as forneiras Manipulacao | Fécil
Acende o macarico g afina a'cha-

ma regulando a salda de gases | Manipulaco | Facil

Esta ficha permite:

e Saber quais as tarefas que o empregado tem de
executar

e Permite saber o grau de dificuldade de cada uma
delas (Facil, dificil, relativamente dificil)

e Permite identificar o que o formando tem que fazer
em cada tarefa. Se tem que manipula-la, se tem
que usar a memoria, por exemplo.

A ficha é aplicavel nas seguintes situagées:

Quando vou inventariar as tarefas que tenho de
ensinar a um empregado recém-admitido ou a um
empregado que ja estd h4 mais tempo na empresa.
Neste Ultimo caso, basta que acrescente uma coluna
com a indicacao de existirem ou nao dificuldades na ex-
ecugdo de cada tarefa, obtendo deste modo o conjunto
de tarefas em que o empregado tem dificuldades.

Como vé, comega nesta altura a ter o conjunto de
tarefas que tem de ensinar de forma sistematizada e
com o respectivo grau de dificuldades.

Falta-nos agora calcular a duragdo do curso, 0s
objectivos de cada sesséo, a forma como vamos avaliar
os conhecimentos dos formandos, entre outros aspectos
gue numa proxima_ oportunidade desenvolveremos.

Por agora, foi nossa intengdo chamar a aten¢éo para
o crescente papel que as Chefias Intermédias estao
sendo chamadas a desempenhar e, simultaneamente,
deixar alguns instrumentos de trabalho que sirvam de
reflexao e de base de desenvolvimento para outros mais
aperfeigoados.

— CNP, MESS, lishoa, 1990. ‘

- Curso FORMACAQ E DESENVOLVIMENTO, CIFAEB Lishoa,
1989,

— MAGER e BEACH — Jr, O Planeamenta do Ensino Profis-
sional, Ed. Globo, P. Alegre, 1979

* Licenciado em Sociologia do Trabalho; Consultor da CESO — ID;
Vice-Presidente da APSIOT

01209032
V)idol:



ROGERIO DE SOUSA*

CINFU
O FORUM
DA FUNDICAO

| CRNTRO DE FOPWACAD PROFISSIONA.
TNOUSTRIA CF TURICAD e
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Verdadeiro forum da fundicdo, o CINFU,

Centro de Formacdo Profissional da Inddstria de Fundicéo
«& um centro voltado para o futuro»

Desempenha um papel de charneira na indastria e
€ de vanguarda: «Fomos os pioneiros em CAD/CAM» —

diz o seu director.
Presentemente, com problemas no recrutamento de

formados, o CINFU prevé gastar durante este ano 80 mil

contos, apesar de nao ter cursos totalmente preenchi-

dos.
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«A formagdo profissional € muito
exigente neste sector porque preten-
demos que os estagidrios quando
safrem daqui estejam aptos, pelo
menos a mais de 80 por cento, a
desempenhar a fungdo que
escolheram» — comegou por dizer
Maia e Costa, director do CINFU, a
respeito das finalidades ultimas das
actividades que o centro vem levando
a cabo desde 1981, altura da sua
criagao por protocolo entre o Instituto
de Emprego e Formagao Profissional
(IEFP) e a Associagao Portuguesa de
Fundicao (APF).

Com o objectivo de valorizar a
fundicdo, nomeadamente através da
formacao profissicnal sob formas de qualificacdo profis-
sional de jovens, adultos, reciclagem e aperfeicoamento
dos trabalhadores, este organismo, de ambito nacional,
visa igualmente estender a sua acgdo a todas as
profissdes com interesses para a Industria da Fundi¢ao
(carpintaria de moldes, fundidores-moldadores, ser-
ralheiros de moldes para a fundigdo) e assistir as
empresas, incluindo a possibilidade de aconselhamento
técnico local, apoio laboratorial, pro-
jectos e/ou escolha de equipamen-
tos. Prevista esta igualmente, uma
eventual colaboragdo do Centro com
estudantes universitirios desta area.

O CINFU desempenha um papel vital
e uma fungao importante do ponto de
vista pedagdgico. Temos muita coisa
para oferecer quer aos industriais, quer
aos formandos/estagiarios e mesmo
aos universitarios. Isso porque as
nossas capacidades nao se esgotam
nas acgbes de formagao profissional.
Alias, ja leccionamos formacédo para
sectores de actividade que nao o da
fundicdo, salienta Maia e Costa, que
acrescenta: «A industria puxa pela
formagao ou é a formagao que puxa
pela industria. No caso concreto da
Fundi¢do, foi o CINFU que o fez»,
facto que n&o fica alheio a impor-
tancia tida pelo CINFU. E de dizer
que todos os caminhos vac dar a
Roma...

FALTA DE FORMADORES .
QUESTIONA QUALIDADE DA FUNDICAD

Além da dinamica existente, nem
tudo sdo benesses. A verdade é que,
no presente momento, o CINFU passa

por problemas de recrutamento de
jovens formandos para 0s Seus cursos.

Segundo o director do Centro, tal é
justificado pelo facto das «pessoas nao
estarem muito encaminhadas para o
exercicio de profissdes diferentes das
dos servigos. Existe uma certa
relutancia». Talvez pelo caracter pouco
atractivo do sector?

«E verdade, mas a Fundicao esta em
alteracdo. Hoje ja nao é aquela profis-
sao insalubre, pesada e suja que era
ha alguns anos. Hoje, com a evolugdo
tecnolégica, temos uma profissdo com-
pletamente diferente e a prova-lo esta
a diferente reestruturagdo gque esta a
ser feita, onde a melhoria da qualidade
do meio ambiente s&o preponderantes. Os nossos
estagidrios vao encontrar situagbes muito dispares
daquelas que temos tido até aqui», assegura o director
do CINFU. No entanto, ainda alerta: «A situagao presente
poderd pdr em causa 0 sector e a reestruturagao porque
ela depende em muito das pessoas habilitadas para o
fazer; é preciso mudar ndo sé do ponto de vista da
qualidade mas também da quantidade. Se tal nao
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acontecer, estar-se-d a fazer uma modernizagéo que
morrera antes de nascer».

Para que o temido nao acontega, é imperioso con-
seguir recrutar um maior ndmero de jovens, o que
parece nao ser dificil porquanto «o sector dos servigos
esta a sofrer um saturamento». Mesmo assim, é bom
gue acontega, ja que se esse aumento da procura de
formacgao profissional ndo se verificar podera pdr em
causa «a qualidade da industria». Mas dificuldades
existem e vao existir pelo que «estamos esperangados
em que esta situacao seja ultrapassada... e mesmo com
o langamento da aprendizagem as coisas vao mudar»,
afirma Maio e Costa.

A reestruturacao referida pelo Director do Centro de
Formagao Profissional da Industria de Fundi¢ao sera
acompanhada por este organismo através de «uma
escolha de meios e pessoas, razio pela qual o CINFU
estd a formar quadros de nivel intermédio em campos
que constituem profissdes de futuro.» Exemplo disso é
0 aparecimento na Europa e no sector de sistemas CAD/
CAM integrados levados a efeito pelo centro.

FORMAGAQ GASTA 80 MIL

Juntando a inovagao técnica uma formagao especifica,
o CINFU vai gastar cerca de 80 mil contos.

Do conjunto de actividades a desenvolver contam-se
cursocs de Carpintaria de Moldes, de Fundicdo de
Moldacao, Operadores de Laboratério, Operadores CAD/
CAM (Computer Aided Desig / Computer Aided Manufac-
turing), de Serralharia de Moldes para a Fundigao, além
de acgdes de Formagao sobre controlo de qualidade e
identificacdo de metais; estes ultimos destinados a
quadros, trabalhadores e gestores e que decorrem,
como os demais, nas instalagbes do Centro.

A capacidade formativa, ainda que tenha aumentado
relativamente a 1989, é insuficiente, dependendo das
empresas o desejado crescimento por «acg¢des de
pequena duracdo que sdo uma possibilidade viavel em
gue se podera produzir mais em menos tempo». A dar
razao a isto é o facto do Centro «estar perfeitamente
instalado para o desafio de 1993. Temos capacidade
para acompanhar a Fundi¢do, sector de fundamental
importancia para a inddstria automovel, e aerondutica,
entre outras.

Por outro lado, «a formacéoc leccionada € suportada
por boas condigdes porque queremos que os estagiarios
saiam daqui como profissionais, capazes de arcar com
as responsabilidades da profissao», assevera o res-
ponsavel pelo CINFU, gue sublinha a necessidade dos
potenciais formandos possuirem as habilitagbes exigi-
das.

A finalizar, Maia e Costa afirma que o Centro nao
prevé grandes alteragcbes na sua forma de estar e de
exercer a sua actividade porgue «estamos a fazer
investimentos ndo muito volumosos. Continuaremos a
evoluir. 1993 nao € um fim, mas antes um marco
importante».

Gnru

CENTRO DE FORMAGAO PROFISSIONAL
DA INDUSTRIA DE FUNDIGAO

RUA DELFIM FERREIRA, 840
TELEFS. 6103138 - 6175760 - 6175780
FAX (02) 610 3160
TELEX 29325 CINFU P
4100 PORTO (Portugal)

N/N.2 Contribuinte 501 957 910

* Jornalista
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M. SA CACHADA*

CONDENACAO DIVIN
DE UM GESTOR

Hé quem acredite na significagdo profética dos
sonhos. Nao me pronuncio sobre tal matéria. Mas,
- sabendo que sonho em voz alta, procuro ordenar as
ideias por forma a evitar que de uma imaginagao
sonolenta brote qualquer pensamento criticavel por
quem carinhosamente me acompanha na posi¢ao
horizontal.

O meu Ultimo sonheo ndo tera, porventura, significado
social, mas ofere¢o-o aos psicanalistas, na rigorosa
versdo de quem o ouviu, como instrumento de trabalho
para as suas investigagées no dominio do obscuro e
do subconsciente.

Acredito, dizia eu para o anjo, que te tenha sido
cometida a tarefa de me guiares e agradego-te muito
todas as explicacbes sobre management, a teoria das
organizagdes, dos conflitos, das motivagdes. Com-
preendi perfeitamente o que significava planear, imple-
mentar, coordenar e avaliar 0s resultados. Prometo re-
ligiosamente que obedecerei a tua ordem de ler O
GESTOR UM MINUTO, MANAGEMENT SCIENCE
PROVIDENCE e toda a vasta bibliografia que indicaste
desde o Peter Drucker até a revista DIRIGIR. Mas, se
cada um € pré que nasce e se for verdade, como
afirmas, que no sétimo dia, em vez de descansar, Deus
criou os gestores e lhes disse: «sede fecundos, multi-

plicai-vos, ocupais o
mundo, dominai os

, empresarios, os politicos,
OUEMES Tu? os presidentes e todos

Sau LMDIRIGENTE
DA GERAGAO ESPONTANEAL. .

0s animais, comego a
pensar que € formador
profissional pago a hora,
e nao um anjo. Estou,
claro que estou, a reparar
nas tuas asas celestiais,
mas duvido que Deus,
simbolo da perfei¢cao
tenha criado os dirigen-
; tes sem devidamente os
dotar do Know-how ne-
cessario. Aisim?... Deus
esta insatisfeito com a
experiéncia do sétimo dia
e pretende agora dirigen-

CULES A HELICERAFID,
o LEMS S@ANY

0000

tes de geracao espontanea?... Se bem entendi, quer que
estes actuem nao apenas em fungao de rigidos principios
de racionalidade, como se tem feito, mas tendo também
em conta alguma dose de intuigdo. Deseja gestores que
corram alguns riscos e que nao se limitem a decidir sobre
certezas. Nao fico minimamente surpreendido com tais
exigéncias. Mas nunca pensei que Deus, na sua infinita
bondade, condenasse as penas do inferno os burocratas,
os centralistas e todos aqueles que empurram para 0
lado, pisam para baixo e sado yes man para cima.

Entre esta conversa com 0 anjo e uma acesa discus-
sa0 as portas do céu, ter-se-4 desenrolado o periodo
silencioso da minha actuagdo como gestor. Ou, pelo
menos, assim parece.

Se o chefe esta ausente, argumentava eu, chame-me
0 substituto. [sso que me diz, ndo tem pés nem cabega.
Numa organizagdo moderna tem de estar sempre alguém
com autoridade suficiente para solucionar qualquer ques-
tao. Nao me venha com essa de, sabe como &, patrao
fora dia santo na loja. Isto aqui ndo pode funcionar como
uma mercearia.. De resto, ndo concordo com isso que
ai tem anotado. Eu cumpri religiosamente as indicagbes
do anjo e apliquei os principios explanados na bibliografia
que ele sugeriu. Ele nao me disse que tinha que os
ajustar as situagbes concretas da minha organizagao e,
portanto, ndo deveria facturar-me isso como pontos
fracos. N&o esqueci, ndo senhor, a gestdo por objec-
tivos. Se fiz uma gestao por incertezas, se vivi oprimido
e assustado € por que me alteraram as condi¢bes de
partida retirando-me meios materiais e humanos. Sim,
lembrei-me que deveria, nessa altura, introduzir reajus-
tamentos mas confesso que nem tempo tive para me
cogar. Se vocé imaginasse as pressoes do «fax» e do
«telex» e se conhecesse a fome das piranhas que o
gestor enfrenta no dia a dia, creditava tudo isso a meu
favor. Deixe-se de tretas e chame o anjo. E ndo me
empurre que € pior...

Neste momento acordo com o candeeiro da mesinha
de cabeceira feito em cacos.

* Director financeiro
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MADALENA AVILLEZ*

GESTA

E CULTURA

ENTREVISTA COM DAN DENISON

Bessor de comportamento organizacional na Univer-
sidade de Michigam, e um dos responsaveis pela
implementacdo do Lead program na Ford (USA), Dan
Denison tem também desenvolvido um importante tra-
balho de investigacao sobre as relagbes entre a cultura

organizacional e a eficiéncia/eficacia da gestdao. O seu
trabalho em empresas como a Honey Well e a Scott
Paper, levara-o a concluir que a peformance de uma
empresa pode melhorar se se aumentar o envolvimen-
to dos trabalhadores na organizagio...




Veio a Portugal a convite do ILAF, em Outubro
passado. A DIRIGIR ndo podia perder a oportunidade de
falar com ele sobre um tema tdo importante.

DIRIGIR: O que é cultura organizacional? E um
clima, um estilo de gestao, sao rituais e comporta-
mentos?

DAN DENISON: Cultura organizacional & tudo o que
acabou de referir mas € também uma expressao que
traduz a relacao entre 0 que as pessoas pensam, entre
os valores que tém, e a pratica de gestao, o estilo de
management que desenvolvem..., € que reflecte esses
valores, esse sentir.

A cultura organizacional chama a ateng&o para o facto
de que existem factores ndo econémicos que motivam
fortemente os trabalhadores: os valores, a tradigéo, a
histéria, a personalidade de um lider, os simbolos do
estatuto...

E importante perceber as motivagbes como parte dum
todo organizacional. A motivagdo envolve muito mais do
que querer trabalhar para ganhar dinheiro.

Com o tempo, em quaiquer organizagdo nasce um
conjunto de regras que, num certo sentido sdo nego-
ciadas entre todos, e que definem o que é importante,
e 0 como trabalhar, em conjunto.

D.: Todas as organiza¢gdes tém uma cultura organi-
zacional, ou sé existe nas mais antigas?

D. D.: Nao é preciso muito tempo para que um grupo
desenvolva as suas proprias regras, a sua maneira unica
de fazer as coisas. Claro que em companhias mais
antigas, a cultura é muito mais rica.

Tomemos o exemplo de um grande clube de futebol,
aquele onde joga o Maradona, que lhe paga principes-
camente a ele e aos colegas, para o clube ganhar. Os
bons resultados sdo determinados sobretudo pela ne-
cessidade que cada jogador tem de que o clube ganhe,
para assim receber os prémios de jogo. Embora emerja
sempre uma maneira propria de funcionar em grupo, néao
se compara com um clube de futebol onde os jogadores
se conhecem e jogam em equipa ha oito ou dez anos.

Portanto, digamos que qualquer grupo ou organizagao
que trabalhe para um objectivo comum, comega a de-
senvolver a sua prépria cultura, a sua maneira Unica de
fazer as coisas, 0s seus valores e os sistemas de gestao
que as reflectem.

D.: Qual é a diferenca que existe entre cultura
organizacional, clima organizacional e filosofia or-
ganizacional?

D. D.: Estao todas ligadas.

A cultura relaciona a filosofia com a pratica e a acgao:
o que fazemos reflecte a nossa filosofia, aquilo que
pensamos.

O clima estd a um nivel menos profundo.

Por exemplo, se as vendas estiverem em baixo, toda
a gente fica triste, parece um dia cinzento. O clima
também passa a ser triste..., mas ndo é isso que muda
a histéria da empresa.

D.: E possivel encontrar varias subculturas numa
empresa?

D. D.: Ai estd uma boa pergunta! Claro que sim. O
grupo dos cientistas numa organizagdo € muito diferente
do dos vendedores. Mas ndo é s6 o conteldo da funcao
gue origina uma subcultura diferente. O nivel também
produz essas diferengas: por exemplo, imagine um
excelente empregado que também é membro do sindi-
cato, e que a administragao decide convidar para gestor!
Coloca-o numa situagdo em que € dificil decidir.

Analiticamente, ha formas de trabalhar com estas
diferengas. E é importante consegui-lo. Falhar pode
significar ter uma guerra civil em vez da paz...!

D.: Quer dizer que isso pode levar uma organiza-
¢dao a nao funcionar?

D. D.: Sim, claro!

Vou dar-lhe outro exemplo: numa dada empresa, 0s
gestores ja la estdo ha dez anos, todos conhecem o
seu estilo. Mas a administragdo nao gostou dos resul-
tados e decidiu mudar tudo. Novos gestores substituiram
0s antigos, e as pessoas ja nao sentem que tém a
mesma importancia. Daqui resulta o conflito entre a
antiga € a nova cultura. Cada uma tem a sua filosofia,
cada uma a sua pratica e, claro, estao em conflitc. MAS
AS ORGANIZACOES SAO AFINAL A CAPACIDADE DE
COORDENAR AS COISAS, sao a habilidade de conseguir
que a mao direita faga o0 mesmo que a esquerda
consegue fazer.

D.: Portanto, a cultura organizacional pode simul-
taneamente ser obstaculo a mudanca e ser facilita-
dora da mudanca?

D. D.: Sim, pode. Vou fazer a analogia com um trans-
plante. Hoje em dia podemos transplantar qualquer
orgéo, do coragdo aos rins. Quando se da a operacgao,
ha uma mudanc¢a que é benéfica para a pessoa, mas
h& também um novo sistema, que tem que se adaptar
rapidamente a um dado corpo humano, que o rejeita
para se defender... Numa organizacao, as pessoas que
tenham novas ideias sobre gestao, e que nao tenham
simultaneamente poder para as levar por diante, podem
ser rejeitadas pela cultura antiga.

Portanto, num dado momento a cultura de uma or-
ganizagao pode reflectir essa dindmica de conflito, essa
competicao entre uma cultura antiga e uma cultura

moderna.
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A cultura organizacional pode assim ser, por um lado,
algo que impele a mudanga ,e por outro lado, algo que
Ihe resiste. Porque, no limite, a cultura ndo é sendo uma
maneira de trabalhar, um sistema e o conjunto de ideias
que o enguadram, e que é partilhado por um grupo de
pessoas.

D.: Fale-nos da sua experiéncia na Ford, no Lead
programe(1), e de como a cultura dessa organiza-
¢ao ajudou a mudanca que quiseram introduzir ao
nivel da gestao intermédia.

D. D.: Deixe-me comecar por tragar um rapido perfil
da Ford. Durante muitos anos pertenceu a uma so
familia, que ainda hoje tem a maioria do capital. Esta
familia era especialista no desenho de sistemas de
controlo administrativo e/ou financeiro, os quais fun-
cionavam através de um conjunto de hierarquias fun-
cionais que eles chamavam «chaminés». A cultura da
Ford até ao inicio dos anos 80, era centrada na andlise
financeira, e caracterizada por um controlo centralizado.
Sempre que alguém propunha uma ideia nova, a
hierarquia encarregava-se de descobrir uma raz&do para
essa ideia nao funcionar. Mas as exigéncias do mercado
forgaram a Ford a mudar. Comegou pelo TOPO e pela
BASE: deu-lhes maiores responsabilidades, criou maiores
espectativas para as suas fungdes, mudou as relagbes
de antagonismo para relagbes de cooperagéo.

Com o Lead program tentaram introduzir as mesmas
mudangas nos niveis intermédios, porque nestes niveis
toda a gente protegia a sua «chaminé», filtrando as
ideias e resistindo a tomar novas iniciativas.

Podemos comparar as organizagdes as auto-estradas:
as portagens sdo as barreiras que tém que ser trans-
postas se se quiser ir em frente...

Mas nas organizagbes nem todos estao dispostos a
pagar 0 «pre¢co da portagems»...

Além disso, na Ford, a gestao intermédia, protegida
nas suas «chaminés», ndo comunicava horizontalmente...

Uma gestdo antiguada como a da Ford, era optima
para manter um sistema de controlo centralizado. J4 era
menos capaz quando se tratava de coordenar, e de
eliminar barreiras.

Maquiavel escreveu imenso sobre sistemas controla-
dores. Mas nao nos disse muito sobre como desenhar
uma organizagdo por forma a assegurar a sua sobre-
vivéncia num ambiente competitivo.

Os sistemas controladores arriscam-se a perder a
perspectiva de que existem como meio e ndo como fim
em si mesmo...

D.: Pode-nos falar da sua investigacdo sobre a
cultura organizacional?

D. D.: A investigagdo que eu desenvolvi levou-me a

(1) Neil Sendelbach - O Homem daFord in Dirigir n.¢ 13

identificacdo de quatro factores, de quatro niveis de
intervengao:

e envolvimento ou participa¢ao
e consisténcia ou aceitagdo da integragao

e adaptabilidade ou capacidade de dar resposta as
mudangas que surgem no mercado

e espirito de unido, ou identificagdo com um certo tipo
de objectivo a longo prazo, definido para a orga
nizagao.

Cheguei a conclusdo de que as organiza¢des com um
elevado grau de envolvimento, tinham melhores resul-
tados do que aquelas onde o envolvimento era reduzido.

As empresas onde hd mais envolvimento sao as mais
democraticas: quanto maior for o ndmero de pessoas
gue sentem os objectivos da empresa como se fossem
seus, mais hipéteses ha de obter bons resultados!

O segundo factor prende-se com a maneira de fazer
as coisas. Ha uma maneira que é conhecida de todas
as empresas: uma organizagdo com uma cultura forte,
nao tem duvidas sobre a forma mais correcta de fazer
as coisas. Esse sentimento cresce a medida que a
empresa fica mais forte.

O terceiro factor com que eu gosto de trabalhar é a
adaptabilidade, ou seja, a capacidade da organizagdo
em responder aos desafios do mercado.

O quarto factor é o espirito de missdo. Pode-se
concluir que toda a organizagao tem objectivos econémi-
c0S e objectivos ndo econdémicos. Todas sabem o que
fazem e porque o fazem.

D.: Em Portugal assiste-se recentemente a aqui-
sicdo, por parte de muitinacionais, de pequenas
empresas Portuguesas. Que dificuldades prevé
possam surgir do contacto entre culturas téo dife-
rentes?

D. D.: A maioria das fusbes passa por processos
muito dificeis, tentando encontrar um sistema que
funcione. Umas vezes sao as grandes empresas que
assimilam a cultura das mais pequenas, outras vezes
é o contrério, outras vezes ainda, reagem como iguais...
O importante é definir uma estratégia que conduza a
fusdo das varias culturas. E como um casamento:
ambas as partes se adaptam para poderem viver em
comum...

D.: A cultura da organizagdo influéncia as varias
areas de gestao. Pode-nos falar dessa influéncia na
area da gestdo de pessoal?

D. D.: Através dos sistemas de recrutamento seleccao
e avaliagdo, é possivel aferir a importancia que uma
empresa da ao desenvolvimento dos seus empregados.
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Esses sdo os sistemas que avaliam a pessoa, e que
imprimem uma direcgdo ao seu percurso profissional, e
por isso tém um tdo grande poder.

A maior parte das vezes sdo assumidos apenas nas
vertentes burocratica e administrativa, desprezando-se
assim a possibilidade de, através destes sistemas, se
desenvolverem as pessoas que integram a organizagao.

Por exemplo na Ford, num determinado momento, a
gestdo fez um MEMO que dizia «Ninguém vai receber
prémios por mérito, porque este ano estd a ser muito
«duro» para a empresa. Até noticia em contrario, néo
vale a pena perguntar pelos prémios, porque eles nao
podem ser atribuidos».

Esta informacao foi dada de forma simples, clara e
directa. Todos perceberam e compreenderam. Sentiram
gue o seu bom desempenho fora reconhecido, isso
agradava-lhes e solidarizaram-se com a empresa naquele
momento dificil.

Se o servigo de pessoal perceber isto, pode funcionar
muito melhor e ganhar as pessoas para a «missdo» da
empresa.

D.: Para terminar, gostaria que comentasse estas
duas expressoes: «Lideranca é a habilidade para

gerir a cultura» e «A cultura é que controla o gestor,
nao é o gestor que controla a cultura».

D. D.: Onde descobriu essas frases? Gostaria de ter
sido eu a dizé-las!

Em relagdo a primeira, recordo um engenheiro que
conheci no México, quando estudava empresas daquele
pais. Ele dizia-me que comegou por trabalhar como
engenheiro limitando-se a gestao técnica. A certa altura
percebeu que, ou aprendia a gerir também a cultura,
os valores e os simbolos, ou falhava. Cada vez mais
sentia a necessidade de controlar e perceber as refe-
réncias das pessoas que trabalhavam com ele. S6 assim
podia garantir o sucesso na gestao financeira e técnica.

Quanto a segunda, ela denuncia uma tensdo que
existe em qualquer organizagao. O sistema procura fazer
o individuo adaptar-se, mas o individuo tem que combater
isso porque é ele que molda o sistema...

Bernard Shaw disse que ,«O homem razoavel adapta-
-se ao mundo, o homem irrazoavel espera que o mundo
se adapte a ele».

Portanto, sdo precisos muitos homens e mulheres
irazoaveis para fazer o progresso.

* Coordenadora da DIRIGIR
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ANTONIO MOTTA*
.

TRABALHO DESIGUAL:
SALARIO DESIGUAL

Sera a grelha salarial uma bitola justa
para avaliar o esforco de um trabalhador?
Que fazer entdo? Que medidas correctivas podem ser introduzidas
para ndo criar situacoes desmotivadoras?

Nas empresas, em particular nas de grande dimen- Uma politica de salarios justifica-se ndo s6 em termos
sdo, é imprescindivel a existéncia de uma politica de  * de justiga relativa entre dois trabalhadores com aptidao
salarios, complementar das tabelas oficiais previstas na e mérito distintos ou entre dois postos de trabalho de
regulamentagao do trabalho. desigual complexidade, mas igualmente por forma a
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proporcionar a entidade patronal um meic de «segurar»
os trabalhadores, evitando assim que os mais capazes
saiam para a concorréncia.

Esta politica justifica-se de forma a garantir uma certa
agressividade no mercado de trabalho para os Quadros
Médios e Superiores e Profissées Qualificadas e Alta-
mente Qualificadas.

Nas empresas, dentro duma mesma profissao, ha tra-
balhadores que se distinguem pela sua maior experién-
cia, formagédo e conhecimentos que possibilitam niveis
superiores de desempenho e ainda a assumpgao de res-
ponsabilidades acrescidas. Se num grupo de vinte ou
trinta trabalhadores se destacam dois ou trés nao é licito
exigir a entidade patronal que remunere todos de igual
forma, pois, para além de se anular o efeito que se
pretende introduzir de premiar 0s mais capazes, 0s
encargos provenientes poderiam ser insustentaveis.

Muitas vezes & dramdtica a saida dos melhores tra-
balhadores das pequenas e médias empresas para as
de maior dimens&o pois é ai que lhes sdo oferecidos
salarios mais elevados e melhores condicbes para o
exercicio da profissdo. Um dos meios utilizados para
inverter esta tendéncia é precisamente a aplicagio de
salarios diferenciados de forma a garantir a permanéncia
de bons profissionais que ndo raras vezes estic na
origem de verdadeiros sucessos empresariais.

GERIR NO SENTIDO
DE CRIAR INCENTIVOS

Esta politica pressupde a existéncia de normas e
principios orientadores que habilitam a gestéo no sentido
de criar incentivos que compensem os trabathadores
que mais se distinguem nas suas tarefas ou que,
possuindo a mesma categoria profissional, ocupam
postos de trabalho de maior complexidade.

E a questdo deve ser colocada ndo sé sob o ponto
de vista de premiar os atributos e/ou as situagdes atras

mencionados como também para incentivar outros tra-
balhadores que, estando em inicio de carreira, tenham
as potencialidades para, com o decorrer do tempo, atingir
niveis superiores de conhecimento e especializacao
permitindo deste modo ¢ desempenho de cargos mais
exigentes que acarretam, nao raras vezes, sacrificios a
sua vida profissional e familiar.

Assim se estimulam o aperfeicoamento, o rigor e as
responsabilidades alargadas, sem as quais se ira cair
na apatia, na estagnagdo e no desinteresse.

PREVILIGIAR
0S ASPECTOS ESTRUTURAIS

As politicas salariais das empresas devem priveligiar
os aspectos estruturais. Ou seja, os subsidios a criar
devem atender mais as especificidades dos postos de
trabalho nomeadamente no que respeita a tecnologia,
equipamento, polivaléncia de tarefas e especializacao do
que a aspectos relacionados com o0 mérito, capacidade,
ou assiduidade do trabalhador. Até porque a selecgao
para um posto de trabalho mais complexo esta depen-
dente de uma maior competéncia do trabalhador nestes
Gltimos items os quais, em virtude da sua maior sub-
jectividade, apresentam dificuldades na sua apreciagao
0 que ndo os torna bem aceites pela generalidade dos
intervenientes.

Os aspectos estruturais podem-se assim tipificar:

¢ Profissionais que ocupam uma parte reduzida do
seu periodo normal de trabaltho operando maquinas
e/ou equipamento ou executando tarefas correspon-
dentes a uma categoria profissional mais qualificada.

& Profissionais que ocupam uma parte reduzida do
seu periodo normal de trabalho operando maquinas
e/ou equipamento ou executando tarefas correspon-
dentes a tarefas fora do seu contetdo funcional.

# Profissionais que, devido aos seus conhecimentos
e/ou experiéncia anteriores, executam tarefas com
plementares ao seu contelido funcional. E.g. especi
ficar os modos operatérios, tempos de execucio,
etc. a partir dos desenhos de conjunto.

# Profissionais que possuem uma especializacdo em
determinada area do conhecimento que lhe permita
0 acesso a tecnologias de ponta.

CRIAR UM SISTEMA
DE SUBSIDIOS FLEXIVEL

A natureza do subsidio a atribuir é outra das questoes
centrais desta problematica.
Em nosso entender tera que ser criado um sistema
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flexivel que permita, sempre que o profissional deixe de
exercer essas funcoes, retirar a componente monetéria
correspondente ao tipo de tarefas ou exigéncias em
causa.

Deste modo ndo é recomendavel incluir essa compo-
nente no salario base pois, nesse caso, mesmo que
fossem retiradas tais fung¢bes o salario manter-se-ia
idéntico e o principio a trabalho desigual salario desigual
seria simplesmente ignorado, sendo substituido por um
outro, a trabalho desigual salario igual.

Assim sendo, deve ser instituido um subsidio de
funcdo que pode ser retirado sempre que o profissional
deixe de ocupar o posto de trabalho ou de exercer as
funcbes que lhe conferem o subsidio.

Nestes casos deve-se proceder previamente ao levan-
tamento e delimitagdo de todas as situagdes e quantificar
os subsidios correspondentes.

E 74 saBe, SUBSDO DB
FUNCAO = TAREFA COMPLEMENTAR !

Esta andlise, como se pode depreender, afasta-se
nitidamente de um processo de «Avaliagdo do Mérito»,
por se entender que esta técnica, para além da sub-
jectividade que lhe é inerente, torna-se de dificil apli-
cagao porgquanto se verificam:

Dificuldades de Avaliagdo por Mérito

¢ dificuldade na uniformizacdo de critérios entre os
responsaveis pelas varias unidades organicas;

« provoca um relacionamento dificil entre os primeiros
niveis de chefia e o respectivo pessoal;

# pouca ou nenhuma utilidade pois ndo existe, na
maioria dos casos, qualquer subsidio a atribuir ou
a retirar

* a existéncia de primeiros niveis de chefia com
pouco poder efectivo.

POLITICA GLOBAL DE SALARIOS

A implementagdo de um regime de subsidios como
0 que atras é referido deve ser inserido numa politica
global de salarios sob a rubrica «composi¢ao de salarios».
Esta determinara qual a percentagem do salario global
reservada ao salario base e a percentagem correspon-
dente aos subsidios complementares, entre os quais se
encontrara o subsidio de fungao.

Nesta perspectiva, todos os subsidios devem ser
analisados num contexto global a fim de que:

% @ situacdo antecipadamente prevista e definida cor-
responda um dado tipo de subsidio;

# nao se verifiquem casos em que a uma mesma
situagdo sejam atribuidos varios subsidios;

& se estabelecam montantes diferenciados de acordo
com a sua natureza;

# estejam previstas todas as situacdes previamente
levantadas.

O tipo de produgéo, de tecnologia e de organizagao
do trabalho condicionam o estabelecimento dos salarios
entre as diferentes profissdes e individuos.

Porém, casos ha, em que os subsidios ndo devem
ser atribuidos a postos de trabalho especificos mas sim
a grupos de produgdo ou a um departamento inteiro.
Este critério estimula a cooperagdo para methorar os
resultados, donde se conclui que, nestes casos, a
laboracgao é considerada globalmente embora a interven-
¢do de cada um dos profissionais possa ser qualitati-
vamente diferente dando assim origem a prémios ou
subsidios individuais percentualmente distintos.

O aparecimento de novas formas de trabalho propor-
ciona o desenvolvimento de novos sistemas salariais,
que se devem adaptar a realidade dos postos de
trabalho da empresa. O principio subjacente traduz-se
na expressao:

* Técnico Superior Principat do IEFP
Consultor em Recursos Humanos
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«Ou criamos, em associagdo, um grupo forte e capaz
de competir ou passaremos um mau bocado. Hoje.
vocés estdo bem, mas em 92 podem nao perder os
vossos clientes, mas perdem os filhos desses clientes».
Foi o inicio da criagdo do Institutoptico».

Anibal Pinto in PUBLICO

LA X

(...) ha que identificar os objectivos empresariais, por
forma a podermos gerir 0 nosso futuro, em vez de
administrar as nossas caréncigs, encontrando sempre os
alibis adequados.

Monteiro Lemos in INDUSTRIA n.t2 2

L A X4

As empresas do futuro serdo aquelas que procuram
progressivamente a actualizagdo e inovagéo ndo sé na
area tecnoldgica, mas também, da sua organizacéo
humana, considerando que a tecnologia, nao ¢ uma
substituicdo de técnicos, mas sim uma ferramenta para
tornar os técnicos mais produtivos.

Raimundo Pousada in INDUSTRIA

LA A 2

(-..) por-se-4 um problema critico as pequenas empresas
de dimensao familiar numa fase de crescimento: a da
passagem a uma gestao profissionalizada e a uma
abertura a outros accionistas o que pode até passar pela
abertura na bolsa. Esta é sempre uma fase extrema-
mente critica no processo e crescimento duma PME
familar.

Mira Amaral in INFORMETAL

LR & 4

Ja passou a altura em que competir era destruir o rival
a qualquer preco. Agora, concorrer é ter o nivel ade-
quado para triunfar: ser competente, fazer melhor e saber
cooperar com os que fazem outras coisas com maior
eficiéncia do que néds.

Lorenzo Dionis, in CORREIO DA AESE

L A A

Na sociedade industrial, as mudangas dependiam da
tecnologia mecénica; hoje dependem de uma tecnolo-
gia intelectual.

CORREIO DA AESE N? 72 — 01.03.91

A X

»Alguns nascem homens, outros caes. Tive sorte».
Assim diz Snoopy, esse beagle um poucc brague, no
telhado da sua casota. Festejou os 40 anos em 1990.

CORREIO DA AESE N° 72 — 01.03.91
L X & 4

A tensdo entre liberdade e igualdade s6 pode ser
resolvida num plano superior: a solidariedade. A soli-
dariedade, no fundo, é a fraternidade, terceiro compo-
nente do slogan revoluciondrio francés, que, quanto a
ela, se limitava a recolher a tradigdo do Ocidente:
liberdade, igualdade, fraternidade. A solidariedade é o
nome actual da fraternidade.

in CORREIO DA AESF
A X

H& pessoas a quem o medo de terem medo torna
agressivas.

Victor Cherbuliez, in BEM FAZER. Jan.91
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RUI CALDAS DE VASCONCELOS*

CAES DE RACAS PORTUGUESAS..
UMA BOA ESCOLHA!

Podengo Portugués

E pratica comum em muitas empresas, a op¢cdo por um cdo de guarda
para resolver o problema da seguranca das instalacdes.
Senhor empresario: porque ndo optar por um cédo de raca portuguesa?
Sédo tdo bons guardas como os de raca estrangeira, e 1ém a vantagem
de estar adaptados ao nosso clima e a8 nossa maneira de ser.
E importante que se tome consciéncia da necessidade
de defender o nosso patrimonio cultural.
E patrimonio cultural ndo sdo s6 os edificios ou as pecas de arte.

As ragcas caninas nacionais foram, durante muitos
anos, pouco acarinhadas e, pior que isso, praticamente
desconhecidas da maioria dos portugueses. Este de-
sinteresse, alids comum a muitos outros «produtos» de
origem portuguesa, deveu-se principalmente ao «pro-
vincianismo» entéo reinante que nos impelia a aceitar
modas exteriores sem aquilatarmos da sua validade,
rejeitando, a priori, quaisquer alternativas caseiras

iguais ou mesmo superiores e ainda, ao desconhecimen-
to, generalizado, da existéncia e caracteristicas de ragas
caninas autéctones, aliado a dificuldade em obter exem-
plares com um minimo de qualidade.

A situacéo felizmente mudou. A consciéncia da neces-
sidade da defesa do patriménio cultural e o orgulho em
assumi-la, provocou crescente interesse pelos cdes de

racas portuguesas.
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O Clube Portugués de Canicultura, entidade dirigente
da canicultura no nosso pais, gere o Livro de Origens
Portugués (LOP), registo genealdgico do animal onde
consta a respectiva raga, numero de registo, data de
nascimento, progenitores, cor e tipo de pélo, criador e
proprietario e define os escaldes — enunciado das ca-
racteristicas especificas de cada uma delas. Com base
nestes instrumentos, aquele Clube e os diferentes
Clubes de Racas tém exercido actividade no sentido de
melhorar e promover as ragas nacionais junto do grande
publico e pugnar pela sua defesa. Assim, é possivel
adquirir, com relativa facilidade, exemplares de boas car-
acteristicas morfolégicas e funcionais.

Podengo Portugués

ESCOLHER O COMPANHEIRO IDEAL

Entre as varias ragas portuguesas poder-se-a encon-
trar o companheiro ideal. Para que possamos escolher
acertadamente, é necessario considerar as condicoes
que possuimos e o que pretendemos dele. Relativa-
mente ao primeiro aspecto, ha que atender ao espaco,
tempo e condigbes disponiveis.

E dbvio que animais de grande porte muito dificilmente
sdo suportaveis em apartamentos. Acontece, fre-
quentemente, a compra de um cachorro, por impulso
momentaneo, apenas pelo seu aspecto agradavel,
meiguice e caréncia de carinhos a pedir dono. Mas a
tal bolinha de pélo cresce muito rapidamente e disputa
espago ja de si escasso. Entdo, vem o desenlace
sempre doloroso para ambas as partes. Ha que atender,
também, ao tipo de instalagio a proporcionar ao animal.
No caso de cdes de companhia eles habitam nor-
malmente com os donos e portanto é relativamente facil
proporcionar-lhes um canto confortavel. Os animais de
maior porte necessitam de instalagbes construidas ou
adaptadas expressamente para o efeito de modo a pro-

porcionar-lhes abrigo do Sol e das intempéries. Corrente
e casota de cimento sdo formas de tortura pouco
abonatérias de quem as infringe.

Variam, também, os cuidados a que cada raga obriga.
Regra geral, os animais de pélo comprido requerem mais
atencdo do que os de pélo curto e se, além disso
exigirem tosquias regulares, haverd que prever maiores
disponibilidades de tempo e de dinheiro.

A raca deve ser escolhida tendo igualmente, em conta,
a utilizagao futura e principal do animal — companhia,
caga ou guarda — e nunca por impulso, capricho ou
moda. Tenhamos presente que a aquisicdo de um cao
implica uma relagao que pode durar dez, quinze ou mais
anos. E casamento sem divorcio, cuja alternativa é o
abandono com fuga do humano.

Como veremos pela descricdo, embora resumida, das
Ragas Portuguesas, ha um vasto leque de opgbes para
a eleicdo daquele que sera certamente um amigo fiel
e prestavel durante muitos anos.

Serra de Aires

CAO DA SERRA DE AIRES

E um cao de pastor utilizado sobretudo no Alentejo,
na condugdo de rebanhos de ovinos e caprinos, tarefa
para que possui excelentes aptiddes naturais. Sem ser
propriamente um cdo de guarda, é um 6éptimo vigilante
nocturno.

Julga-se que teve origem num ramo do Cio de Gado
dos Pirinéus melhorado com o Pastor de Brie.

Calmo, ddcil e dedicado ao dono &, contudo, reservado
para os estranhos. E inteligente, e aprende com faci-
lidade as tarefas que lhe forem destinadas.

Apesar de pouco difundido em Portugal, tem crescente
numero de apreciadores no exterior, como cdo de
companhia, sobretudo no norte da Europa, onde se
constituiu um clube dedicado a raca.

Porte médio (42 a 55 cm de altura). Cabeca forte sem
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ser globosa, focinho curto, com pélos abundantes for-
mando barba, bigode e sobrancelhas. Orelhas penden-
tes de forma triangular e tamanho médio.

Tem pelagem comprida, de textura caprea, lisa ou
pouco ondulada, amarela, castanha, cinzenta, fulva ou
preta afogueada, que necessita de alguns cuidados de
manutengao.

Castro Laboreiro

CAO DE CASTHO LABOREIRO

Oriundo de Castro Laboreiro, no Minho, ainda hoje se
pode encontrar, com facilidade, na regido entre Serras
da Peneda e Suajo e os rios Minho e Lima. Pouco se
conhece das suas origens, julgando-se ser uma das
nossas ragas mais antigas. Poderoso cao de guarda,
é companheiro indispensavel das gentes serranas na
proteccédo do gado contra os ataques dos iobos. Mantém
vigilancia constante, colocando-se em pontos altos que
dominem os animais a defender e qual sentinela,
fazendo rondas frequentes de modo a nao ser surpreen-
dido.

Vigoroso e rustico, décil e leal para o seu dono pode,
contudo, ser reservado ou mesmo agressivo para pessoas
por ele menos aceites. Essencialmente utilizado como
cao de guarda, a sua procura tem aumentado no nosso
pais pelos 6ptimos servigos que presta na prevengao
de assaltos a casas e estabelecimentos comerciais e
fabris.

Estatura grande, contudo inferior as do Serra da
Estrela e do Rafeiro do Alentejo (altura entre 52 e 60
cm). Cabeca seca sem ser descarnada, de orelhas
pendentes e olhos castanhos, claros nas pelagens
menos carregadas, de expressio severa e dura.

A pelagem curta, de cor lobeira ou fulva, escura e
raiada, ndo necessita de cuidados especiais.

CAC DA SERRA DA ESTRELA

De tipo mastim, esta raca tem o seu solar na Serra
da Estrela. Desconhece-se a sua origem, sendo no
entanto seguro que se trata de uma das mais antigas
ragas da Peninsula Ibérica. E excelente cdo de guarda
quer de rebanhos, defendendo-os dos lobos e dos
ladrdes de gado, quer de habitacGes.

Esta difundido por todo o pais, pois as suas especiais
aptiddes séo geralmente reconhecidas. A raga esta
largamente difundida em numerosos paises da Europa,
existindo Clubes de Raga na Bélgica e em Inglaterra.

Décil e, no entanto, pouco expansivo para o dono é
extremamente agressivo para com os estranhos.

Existem duas variedades cuja tnica diferenca consiste
no tipo de pelagem — pélo curto e pélo comprido sendo
aquela bastante mais rara.

De grande estatura, (altura 62 a 72 c¢m), imponente
de corpoléncia e for¢ca tem cabeca grande, de mascara
preferentemente negra, orelhas pequenas, pendentes,
embora repuxadas para tras, olhos ambar escuro com
expressao tipica que iembra a dos felinos e cauda com
gancho na ponta. A pelagem é de cor fulva lobeira ou
amarela unicolor.

Animal muito rustico, ndo necessita de cuidados
especiais adapta-se razoavelmente a todos os climas
do nosso pais.

Serra da Esirela

RAFEIRO DO ALENTEJO

Esta raga tem o seu solar no Alentejo onde, por razdes
sdcio-econémicas, 0 seu ndmero diminuiu drasticamente
a partir de 1974. O Clube de Raga, entretanto formado,
em colaboragdo com a Universidade de Evora tem tra-
balhado no sentido de recuperar a raga em perigo de
extingao.

DIRIGIR
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Rafeiro do Alentejo

E, essencialmente, um poderoso e eficiente cao de
guarda. Com temperamento pachorrento, sobretudo de
dia, pode ser muito agressivo para os estranhos.

De grande corpoléncia (altura de 64 a 74 cm), a
cabeca faz lembrar a do urso, com orelhas pendentes
e pouco moveis, e olhos escuros de expressao calma.
Pelagem curta, de cor preta, fulva lobeira ou amarela,
malhadas de branco ou branco malhado daquelas cores
e tigradas.

Cao de Fila de S. Miguel

CAO DE FILA DE SAO MIGUEL

Esta raca s6 ha poucos anos foi reconhecida oficial-
mente em Portugal nao tendo, por enquanto, preenchido
as condi¢des necessarias, (nUmero de exemplares e de
geragOes registados), para o seu reconhecimento pelas
organizagfes internacionais.

Bastante difundido no seu solar — liha de S. Miguel,
Acores — é utilizado na guarda e pastoreio de manadas
de gado bovino leiteiro, é rarissimo no Continente.

Tem excelentes aptidées como cdo de guarda e de
defesa pessoal. E muito inteligente e aprende com
facilidade, mas, apesar de décil para o dono, mostra-
-se extremamente agressivo para os estranhos.

De estatura média, (altura 48 a 60 cm), da-nos uma
impressao de for¢ca e poder devido ao corpo macico e
musculoso.

Cabega forte, orelhas erectas, pequenas, arredonda-
das por corte, olhos castanhos de expressdo viva. A
pelagem muito curta, de cor fulva ou cinza, sempre
raiada, ndo necessita praticamente de cuidados de
manutengao.

Podengo Portugués

PODENGO PORTUGUES

Existem trés variedades definidas segundo o tamanho
— Podengo Grande, Podengo Médio e Podengo Peque-
no — e cada uma delas dividida de acordo com dois
tipos de pelagem distintos: pélo liso e pélo cerdoso.

Os podengos sao altamente apreciados pelos caca-
dores dadas as suas aptiddes como caes de levante
e corso, isto é, busca e levante da caca e sua
persegui¢do. Trabalham normalmente em matilhas, sendo
o Podengo Grande usado na caga grossa, nomeada-
mente javali, e 0s restantes na caca do coelho.

Com excepcdo do Podengo Grande, relativamente
raro, abundam em todo o pais, especialmente no norte
e no centro, onde sao utilizados quer como cées de
caca, quer como cdes de companhia no caso das
variedades menores.

Aigo barulhentos quando em grupo, sdo animais
enérgicos, de grande vivacidade e muito resistentes a

fadiga.
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Estatura pequena a grande, conforme a variedade (P.
Pequeno 20 a 30 cm, P. Médio 40 a 55 cm e P. Grande
55 a 70 cm). Cabeca em forma de piramide triangular,
olhos cor de mel a castanho, orelhas erectas triangulares
e pontiagudas, cauda alta em forma de foice. Pelagem
amarela ou fulva, unicolor ou malhada. Pélo liso e curto
ou cerdoso e ligeiramente comprido conforme a varie-
dade.

E animal muito ristico que ndo necessita de grandes
cuidados de manutengé&o.

Perdigueiro Portugués

PERDIGUEIRO PORTUGUES

Raca ha muito conhecida em Portugal. Referenciada
desde o século XIV, como espalhada por todo o pais
embora predominando no norte, ele manteve a popu-
laridade e o apreco dos cagadores até aos nossos dias.

Essencialmente utilizado na caga, ¢ nosso Perdigueiro
¢ Optimo cao de parar e de cobro. Para os menos
entendidos na terminologia cinegética, entenda-se «parar»
como o conjunto de atitudes do animal que, ao pres-
sentir, gracas ao seu apurado olfacto, o local onde se
acoita perdiz, narceja, codorniz ou outra ave, abranda
o movimento, lentamente avanga e por fim estaca atento,
«parando a caga», em atitude de grande beleza. Assim
se mantém até a aproximacado e ordem do dono para
avangar, 0 que provoca um voo da ave. O resto é com
o cacador. O «cobro» & a posse da pega de caga depois
da sua localizagdo pela vista e sobretudo pelo olfacto
e seu transporte e entrega a mao do cagador.

A raca estda em franca difusdo em Portugal e no
exterior, particularmente na Europa, gragas as suas ex-
cepcionais aptiddes. Nos ultimos anos, o Perdigueiro
Portugués participou, no estrangeiro, em Campeonatos
Internacionais de Caes de Parar (Provas de Caga), de
nivel mundial, em confronto com todas as ragas espe-

cializadas, conquistando classificagbes altamente honro-
sas e despertando a atengéo e o interesse dos amadores
de todo o Mundo.

E animal sociavel, extremamente afectivo, trabalhando
com alegria e entusiasmo.

Estatura média (altura de 48 a 50 cm), cabega
compacta, quadrada, orelhas médias mais largas na
base, cauda amputada de um terco e de porte horizontal.

Pelagem curta, amarela ou castanha unicolor ou
malhada de branco, que n&o necessita de cuidados
especiais. :

CAO DE AGUA PORTUGUES

Alguns autores situam a origem desta Raga na regiao
do Golfo Pérsico, de onde teria irradiado, gragas aos
Fenicios, por todo o litoral da bacia mediterranica. Outra
teoria situa a sua origem na regido do Kirghizistdo, na
Asia Central. Dai, teria sido transportada pelos Berberes,
e posteriormente pelos Mouros, até a Peninsula Ibérica.
Na Roma antiga era conhecido pelo «Cao Ledo», gracas
ao corte peculiar do pélo ainda hoje em uso.

A Raga tem o seu solar em toda a costa maritima,
especialmente no Algarve. A especial apetencia pela
agua e a natural capacidade para a natagéo e mergulho
fizeram dos Caes de Agua preciosos auxiliares dos
pescadores. Guardavam as embarcagdes, transporta-
vam para a praia os cabos das redes de arrasto,
mantinham a ligacao entre barcos levando mensagens
e, tarefa principal, auxiliavam os pescadores na sua faina.
apanhando no mar o peixe caido das redes ou dos
anzois.

Cdo de Agua Portugués

Na década de 30, com o advento de novas tecnolo-
gias o seu trabalho perdeu interesse e o ndmero de
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exemplares foi diminuindo até que em 70, ja em vias
de extingdo, o Guiness Book atribui-lhe o titulo de raga
mais rara do Mundo. Felizmente, o perigo da extingao
foi ultrapassado gragas ao esforgo dedicado de alguns
canicultores cujo nome esta presente na memoria dos
aficcionados da raga. Actualmente é usado como céo
de companhia e de caga no cobro de aves aquaticas.

Ndo s6 em Portugal estd em expansdo: existem
exemplares desta raga e, praticamente, todos os paises
da Europa Ocidental e ainda nos Estados Unidos da
América onde o seu numero ultrapassa os dois milhares.
Além dos clubes nacionais, formaram-se Clubes do Cao
de Agu, no estrangeiro, nomeadamente, nos EUA,,
Reino Unido, Franga e Inglaterra.

De temperamento afavel e jovial, muito inteligente,
paciente para criangas, bem comportado e facilmente
educavel, é o companheiro ideal quer no mar quer no
dia a dia citadino.

Porte médio (altura de 43 a 57 cm), cabega forte e
larga, orelhas médias, pendentes, olhos escuros nos
animais pretos ou brancos, mais claros nos castanhos,
de expressao atenta e inteligente, cauda enrolada em
Oculo quando em movimento ou atengdo. Pelagem
comprida e ondulada ou mais curta e encarapinhada,
preta castanha ou branca unicolores ou malhadas de
branco. Usa-se tosquiar o focinho, e a metade posterior
do corpo deixando contudo uma borla na ponta da
cauda.

N

Clube Portugués
de Canicuitura

CLUBE PORTUGUES DE CANICULTURA

Praca D. Jodo da Camara, 4 3. E
LISBOA PORTUGAL Telef. (1) 32 14 78

* Presidente do Clube do Cdo de Agua Portugués

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitoresda DIRIGIR saoimpressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribuicéo.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o seu novo endereco, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o numero que esta no canto
superior esquerdo da etiqueta

CcOD. (32679)

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

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

(ou enviando-nos a propria etiqueta)
e a nova morada. Sempre que nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nés.
Obrigada
A DIRIGIR
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J. NUNES DA SILVA*

VOCE E A EMPRESA

A importiancia do acolhimento

que é feito ao publico,

da imagem que se transmile da empresa
quando se estabelece uma relacao
profissional, sdo, entre outros,
componentes de uma mesma conviccdo:
a de que o cliente s6 volta se for cativado.
Vejamos, pois, o papel das Relacbées Publicas
nesta dificil tarefa.

PETROGAL FORMA PESSOAL PARA SERVIR MELHOR O PUBLICO

«Cerca de 1200 revendedores e outros tantos trabalhadores dos postos
de abastecimento da empresa Petrdleos de Portugal, S.A. v3o frequentar
um curso de adap&agao as novas formas de atendimenio pubﬁco 8

melthoramento de servico.

A imagem da GALP — a organizagao comercial da PETROGAL — passa
pela qualidade e variedade do servico prestado pelas seus revendedores
que contactam directamente com o consumidor.» ~

Afirmou ao jornal Anténio Tulio, responsavel do Centro de Formagao
da Rede GALP, momentos antes da cerimodnia da inauguragio do Centro,

que decorreu no dia 3, em Lisboa.

lT:zntar apresentar aos olhos do publico uma imagem
favoravel da empresa € uma actividade de senso
comum que pomposamente se tem designado por
Relagdes Publicas.

Este esforco de merecer a aceitagdo no meio social

Jornal «CORREIO DA MANHA»

nao é, de modo algum, uma ideia nova no mundo dos
negocios.

Na época dos Descobrimentos Portugueses, mais pe-
cisamente em 1509, encontramos um regulamento oficial
em que j& se achavam determinadas regras de atendi-
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mento dos mercadores com a
preocupagao de obter o sucesso
dos negécios pela maneira harmo-
niosa como eram estabelecidas as
relagbes comerciais entre 0s seus
intervenientes  (Regimento das
Casas das Indias e Mina, Capitulo
59).

Desde o Século XVl até a actu-
alidade, numerosas e profundas
foram as alteragdes nas velhas
relagbes e concepgdes sociais e,
se a Revolugao Industrial do Século
XVl foi um ponto de viragem
determinante, é nos finais da Pri-
meira Guerra Mundial que assisti-
mos ao despontar das Relagdes
Publicas como uma filosofia de
gestdo auténoma.

Se pretendermos atribuir uma
paternidade e um local de nasci-
mento as modernas Relagbes
Publicas, devemos considerar o
nome de lvy Lee e os EUA.

De facto, € aquele corrector de
anuncios americano, adepto incon-
dicional do principio de que <«O
publico deve ser informado» que

s@ projectam sobre
.cidos, siléncios, deserto.
~Jtio na Mdsica, deixando que
. sabe se perpétua, sinfonia de Amc
Tudo nela oscila entre a contingénc
,canta sempre um poema que esté ainda
ntes um verso makdito. Depois repete-o, ¢
ossam ouvi-lo. Dizem que é seu propésitr
matico de tudo o que ha-de, um dia, ex
ele vem quase sempre em nome -
Tempo, nédo the basta ser toler
% nos seus othos uma cla~’
“nroxima do subli-

se ficou a dever a transformacao
espectacular da «imagem» de John
Rockfeller de homem odiado e explorador em bene-
mérito humanitario.

Criado em Nova lorque o primeiro escritorio de Re-
lagbes Publicas, jA como actividade profissional organi-
zada e em que o primeiro cliente foi o governo da
Lituania, que pretendia o reconhecimento internacional,
comega a expandir-se a ideia de que, efectivamente,
existe uma «ética» a ser integralmente seguida para que
0 sucesso dos negécios se concretize: a empresa tem
de informar o publico com autenticidade; atender as suas
exigéncias e servi-lo eficientemente uma vez que o
publico é, afinal, o grande e incontestado soberano.

As Relagdes Publicas apontam, assim, para as boas
relagbes que deverao existir entre a empresas e 0s seus
publicos, para a verificagdo do grau de satisfagdo ou
de insatisfagdo desses publicos relativamente aos
produtos da empresa ou aos servigos por ela prestados.

Como actividade nova e objectiva, as Relacoes Publicas
constituem um instrumento de trabalho administrativo
que implica uma profunda reforma de mentalidades.

Na empresa, em particular, procuram estabelecer
canais de comunicagao social em ordem a manter um
didlogo real e permanente entre todos os interessados:
donos, accionistas, empregados, fornecedores, consumi-
dores, entidades patronais e sindicais, 6rgaos de infor-
magao e publico em geral. Estes constituem, assim, os
diferentes «publicos» de uma empresa cuja imagem
favoravel se visa perseguir. As técnicas a utilizar seréo

Jowsto Baenirno! 1381

logicamente diferentes consoante esses publicos sejam
«internos» ou «externos», isto &, consoante estejam
mais proximos ou mais distantes do nucleo institucional
(empresa).

A projec¢ao nos publicos de uma imagem favoravel
serg atingida somente e quando houver coincidéncia e
perfeita sintonia de interesses da empresa por um lado,

e dos publicos por outro.

ELEMENTOS COMPONENTES
i DA IMAGEM DA EMPRESA mag

Elementos Humanos

«Vocé é a empresa! Consequentemente tudo quanto
vocé faga ira influenciar na projeccdo da imagem da
empresa.»

Todas as pessoas que trabalham numa instituigéo,
desde o simples servente até ao mais alto funcionario
da hierarquia exercem poderes de representacdo dessa
instituicdo com reflexos marcantes na projeccdo da
imagem, posto que o publico em geral facilmente mistura
a personalidade individual de cada empregado com a
personalidade da empresa.

Um recepcionista mal preparado, uma dactilografa
pouco cuidada na elaboragéo das cartas, uma telefonista
mal disposta ou demorada no atendimento sdo exemplos
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classicos de primeiros contactos que podem contribuir
para que a imagem da empresa seja desfavoravel.

Deste modo, a existéncia de elementos humanos
deficientemente preparados a qualquer nivel da hierar-
quia da empresa impde aos servicos de Relagbes
Pablicas accbes de correcgdo que visem atingir a
identificagio dos interesses pessoais do empregado e
o0s da instituicdo em que trabalham, sabendo que dessa
identificacdo nascera uma melhoria sensivel no estabe-
lecimento das relagbes sociais.

Estas accées constituem o campo privilegiado das
Relagbes Humanas dentro da empresa, ponto de partida
indispensavel para uma boa politica de Relagdes Publicas.

Elementos Fisicos

Para obter o maximo de impacte das actividades de
Relagbes Publicas, ha que dar especial atengao aos sis-
temas de comunicacdo disponiveis para o didlogo, ou
dialogos, que se deseja estabelecer.

Contacto Pessoal

Constituindo o primeiro passo p~-a as Relagbes
Publicas efectivas, o contacto pessoal é o meio de
comunicagdo humana por exceléncia.

Trata-se, com efeito, de um didlogo aberto para o qual
& necessario uma preparagdo cuidada, quer a nivel do
comportamento e da apresentagdo, quer quanto aquilo
que se vai dizer e como o dizer. Assim, as ideias a
transmitir devem ser sistematizadas em ordem a uma
total compreensdo pela outra parte, devendo-se, para
isso, utilizar uma linguagem clara e ajustada ao nivel
intelectual das pessoas com quem se esta a dialogar.

—  SA-SABES
FALAR

W-GLES?

E igualmente fundamental saber escutar, na medida
em que as respostas dadas podem indicar a «<imagem»
da empresa projectada no publico.

Comunicacédo Escrita

Seja de que natureza for, a correspondéncia empre-
sarial espelha igualmente a empresa e os seus dirigen-
tes.

Para além de constituir um meio privilegiado de
comunicagao entre parceiros comerciais, a comunicagao
escrita denota a consideragdo € o respeito que 0s
diferentes publicos merecem & empresa. Toda a atengao
que se lhe possa dedicar ndo é demasiada.

No que se refere a vulgar carta comercial, algumas
regras basicas devem ser observadas, a saber:

= Uma carta deve ser clara e sucinta com as ideias
ordenadas por ordem de importancia.

# Devera utilizar-se preferencialmente uma linguagem
simples e personalizada, isenta de qualquer forma
de rebuscamento;

# Evitar formular censuras ou criticas que possam de
algum modo ferir susceptibilidades alheias. Todavia,
se houver necessidade de apontar qualquer facto de-
sagradavel merecedor de um justo reparo, deve-se
fazé-lo com naturalidade e franqueza.

As comunicacbes escritas assumem particular impor-
tancia no campo das Relagbes Publicas externas que
recorrem fundamentalmente aos meios de comunicagao
social para obter a tdo desejada boa imagem. E preciso
estar-se atento para nao se perder uma oportunidade
de publicitar as actividades da empresa em 6rgaos de
comunicagio social de ambito regional ou até mesmo

nacional, facto s6 apar-

entemente de dificil con-
cretizagdo. Sabemos
como 0s corresponden-
tes dos jornais de grande
circulagdo sdo prédigos
em remeter noticias rela-
tivas a sua regiao.

Na verdade, muito do
material apresentado por
um jornal é ai recebido
sem ser solicitado, acon-
tecendo que muitos dos
relatos transcritos mais
nao sao que «comunica-
dos de imprensa» envi-
ados pelas empresas e
posteriormente reformula-
dos nas redacgdes.

Por outro lado, varia-
dissimas publicagdes
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periédicas tém paginas dedicadas especificamente a
negocios e oficios, a mulher, as diversas regides do Pais
e onde o «comunicado de imprensa» pode surgir se
contiver uma «noticia», o relato de um acontecimento
na vida da empresa, o langamento de um produto de
caracteristicas inovadoras.

Na elaboragdo de uma comunicagdo de imprensa
algumas regras deverédo ser observadas:

+ O artigo devera ser dactilografado a dois espacos,
numa folha formato A4, com o titulo de «Informacgéo
a Imprensa»;

# Devera ser enderegado ao Chefe de Redaccio ou
ao responsavel pela pagina ou seccdo especializada.

# O conteudo essencial do comunicado devera constar
do primeiro paragrafo do texto, garantindo-se assim
uma maior probabilidade de publicagdo dos factos
mais relevantes (é de evitar grande nimero de por-
menores e desviosl);

» A linguagem a utilizar dever& ser clara e simples de
modo a tornar-se acessivel a generalidade dos lei-
tores do jornal, evitando os termos técnicos.

No caso do comunicado de imprensa se referir ao
langamento de um novo produto da empresa, é acon-
selhavel fazer acompanhar o press release de um
exemplar desse produto. Assim, o responsavel pela
pagina especializada, a guem o comunicado é endere-
¢ado, podera redigir uma noticia com recurso a mais
dados e, inclusivé, a uma experiéncia pessoal.

Ainda no ambito das comunicagbes escritas, e sem
esgotar o seu elenco, merecem ainda referéncia dois
instrumentos de comunicaga: a revista e o jornal de
parede.

Abrangendo pulblicos mais vastos (internos e exter-
nos), as revistas editadas por grandes empresas assu-
mem hoje uma qualidade grafica e de conteudo que
contribui targamente para a projecgdo da boa imagem
da empresa. Os temas profissionais, a seguranca e a
higiene do trabalho, a par de assuntos de natureza
cultural, ocupam o lugar de destaque nestas publicagdes
que, devido ao seu elevado custo, nem sempre séo o
meio mais expedito para divulgar a empresa junto dos
trabalhadores e dos publicos externos.

Quando, por razdes econdmicas, a publicagdo de
revistas nao é aconselhavel, é sempre possivel recorrer-
-se ao jornal de parede como instrumento de Relagdes
Publicas.

Colocado normalmente em local de grande transito dos
publicos internos, o jornal de parede possibilita uma
comunicagdo viva e uma informagdo constantemente
actualizada abrangendo acontecimentos que se prendem
directamente com o trabalho, com actividades despor-
tivas e culturais, ou divulgando mesmo pequenas noticias
de caracter pessoal.

De natureza diferente dos meios que vimos atras é
a caixa de recolha de sugestbes.

Numerosos servicos de Relagdes Publicas adoptaram
este sistema de comunicagdo humana na empresa por
interesse e vantagens que reverte no aperfeicoamento
dos métodos de organizagéo, na melhoria dos produtos,
etc..

Para estimular a apresentagdo de sugestbes que se
venham a mostrar validas e aproveitaveis, algumas
instituicbes tém estabelecido prémios pecuniarios para
0s seus autores, como forma de estimulo ao envolvi-
mento empenhado do trabalhador na vida empresa.

* Licenciado em Direito; Formador
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MARGARIDA RASTEIRO*

AR

PESSOAS SAUDAVEIS =
TRABALHADORES PRODUTIVOS

«Saude é o completo bem estar fisico, mental e social e ndo s6 a auséncia de doenga ou defeito»

(Organizacdao Mundial da Saude — OMS)

As pessoas e as comunidades saudaveis — isto &, endégeno e exégeno para conseguir obter o mais ele-
em constante procura de equilibrio entre os sistemas  vado nivel de salde de que sdo capazes — geram po-
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pulagbes activas cujo contributo directo para o desen-
volvimento global e especifico do nosso mundo é mais
eficaz.

Se ja Chadwick (Inglaterra, 1800-1890) dizia «quanto
mais pobre mais doente e quanto mais doente mais
pobre», nés podemos dizer, com propriedade, quanto
mais rico mais sauddvel e quanto mais saudavel mais
rico.

A ligacac intima entre aspectos fundamentais do
estado de saulde dos individuos e a sua produtividade
estd esquematizada no conhecido esquema de Horwitz:

ESQUEMA DE HORWITZ

Doenca ou saude

Deficiente
Grandes despesas com Meio ambiente
servicos médicos mal saneado
Curativos
Pequenas despesas com - Educagao
Falta de a Saude Publica e a insuficiente
iniciativa Medicina Preventiva - Habitagéo
e de energia deficiente
para o - Nutricao
trabalho deficiente
lT]uebra moral
Baixos
Producdo Baixa de || rendimentos
mercadorias e servigos individuais
e familiares

Experimentemos imaginar o mesmo ciclo substituindo
a palavra Doenca por Saude e alterando consequente-
mente todo o esquema.

Como conseguir entdo que a nossa populacdo activa
possua o mais elevado grau de salude que é capaz?

Nao podemos esquecer que a saude da populagao
em idade activa vem no seguimento da saude infantil
e escolar e que prolonga pela salide na anciania. Assim,
é dificil conseguir adultos saudaveis se a sua gestagéo,
idade infantil e escolar forem insalubres — mas, a énfase
da politica de promocao da saude (Cuidados de Saude
Primarios) tem de ser posta concomitantemente em
todas as fases do desenvolvimento do ser humano e
n&o privilegiar s6, por exemplo, a saude materno infantil
e/ou escolar.

Como promover e manter, entao, essa salde (conceito
da OMS) e prevenir as doengas e acidentes ocupacio-
nais?

A Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) e a
Organizacdo Mundial da Salde (OMS) definiram que:

«A Salde Ocupacional tem como finalidade fomentar
e manter o mais alto nivel de bem estar fisico, mental
e social dos trabalhadores em todas as profissées,
prevenir toda a alteragdo na saulde destes pelas con-
dicbes de trabalho, protegé-los no seu emprego contra
0S riscos para a saude, colocar e manter o trabalhador
num posto que convenha as suas aptidoes fisioldgicas
e psicolégicas. Em suma, adaptar o trabalho ao homem
e cada homem ao seu trabalho.»

(Comité misto OMS/OIT 1950)

A compreensado, aceitagdo e aplicagdo plena deste
conceito em qualquer sector de actividade, por parte da
Administragao Publica, Gestores e Quadros Privados,
Empregados e Técnicos, vai contribuir largamente para
a consecucgao dos objectivos da Salde Ocupacional com
0 consequente aumento de produtividade e satisfagdo
pessoal e colectiva e a diminuicdo do absentismo e
incapacidades.

TRABALHAR EM EQUIPA

Sé equipas multisectoriais e multiprofissionais poderao
levar a cabo as acgdes que, em conjunto, contribuem
para os objectivos definidos atréds.

Podemos considerar como areas ou sectores-chaves
da Saude Ocupacional os seguintes:

# Higiene Ocupacional

# Prevengdo e Seguranga

# Ergonomia

# Psicologia

# Sociologia

# Enfermagem do Trabalho ou de Saude Ocupacicnal
+ Medicina do Trabalho

O Projecto de Proposta de Lei de Bases sobre Higiene,
Seguranga e Saude no Trabalho (Ministério do Emprego
e da Seguranga Social, Lisboa, 27 de Abril de 1990),
concebido a luz das convengbes da OIT ratificadas por
Portugal e das Directivas da CEE, tem como finalidade
a encontrada anteriormente pelo Comité misto da OMS/
OIT.

A CEE ao definir as suas directivas para os paises
membros em relacdo a «salde e seguranga ocupacio-
nais», prevé objectivos, meios e finalidades mas nao
menciona especificamente os profissionais a incluir nas
equipas a nivel de empresas. Contudo, os paises ao
prepararem a sua legislagdo prépria, a luz das ditas
directivas, deverao considerar o pessoal técnico a
integrar as equipas de higiene, seguran¢a e saude, nas
empresas.

Estes profissionais, dos varios sectores, deverao ainda
possuir estatutos e atribuigdes préprias consignadas pela
Lei. Existem &reas onde as suas actividades sédo de
grande interelacionamento e, por vezes, mesmo, sobre-
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posicdo. No entanto, os varios tecnicos deverdo ter  cidas do que as dos outros profissionais mencionados,
estipuladas, em equidistancia, as suas fungoes especifi- passemos a enumera-las:

cas.
&  Supervisao

)

ORGANIZAR OU SUBCONTHATAR? « Consultas de enfermagem

Consideramos que todas as empresas deverdo, de » Vacinacoes
facto, ser objecto da aplicagdo dos principios da saude
e seguranca ocupacionais atraves da existéncia, na + Colheita de dados, bio-antropometria, provas
prépria empresa, de equipa maior ou menor (essencial- funcionais
mente consoante o nimero de trabalhadores, e riscos ) L
existentes), ou através da aquisicao de servicos pres- # Educacdo de saude individual e de grupo
tafdos, por firmas especializadas, ja existentes em Portpgal * Prestacdo de cuidados a doentes e acidentados do
ha varios anos, e que fazem deslocar as suas equipas

. trabalho

aos locais de trabalho. 3 . _ )

Parece-nos, ainda que, a equipa minima ou restrita » Prestagdo de cuidados a doentes cujo estado nao
a existir, quer nas empresas quer nos servigos presta- impega a sua presenga no local de trabalho
dores, devera ser constituida por: = Participagdo na supervisdo do ambiente e condi-

e Técnico de Seguranca ¢oes de trabalho

# Enfermeiro do Trabalho ou de Saude Ocupacional « Participagdo na supervisdo do ambiente e condi-
# Médico do Trabalho ¢bes das cantinas, sanitarios, salas de convivio, etc.

Ed

Para esta equipa poderiamos definir Participacdo na recolocagac e reabilitacao

como acgdes basicas as seguintes: « Participacdo na organizagao de cuidados

em situagdes de emergéncia

¢ Exames de saude de pré-colo-
cagao

# Exames de saude peribdicos

# Educagdo de salde e segu-
ranga

# Vacinagoes

# Cuidados com as doen-
¢as e acidentes ocupa-
cionais

# Controlo e vigilancia f
do ambiente, materiais,
equipamentos e pro-
cessos de trabalho

# Estudos dos Postos
de Trabalho

# Sistemas de registos
de saude e seguranga

& Planeamento e coorde-
nagao com outros de-
partamentos e servigos
internos e/ou externos

# Manutengéo de registos e esta-
tisticas pertinentes

# Investigacdo em Enfermagem do
Trabalho ou de Saude Ocupa-
cional

| \ # Colaboragéo na formagao em

Saude Ocupacional dos en-

fermeiros ou estudantes de
| enfermagem (teoria pratica)

& Colaboragcdo com organi-
zagbes exteriores

|

| O enfermeiro ¢ um técnico
/de saude que pela sua
preparagdo a nivel do
bacharelato (Curso Superior
de Enfermagem) e da Ii-
cenciatura (Estudos Supe-
riores Especializados em
Enfermagem) tem um cur-
riclum polivalente, onde é dada
especial énfase a disciplinas
tais como Epidemiologia,
Psicologia, Enfermagem de
Cuidados de Salde Primarios, de
Cuidados Progressivos e Diferen-
ciados, Estatistica, Antropologia, Socio-
gia, Anatomo-Fisiologia, Pedagogia, etc, etc.

QUE FAZ O ENFERMEIRO
DO TRABALHO

Na sequéncia do que atras fi-
cou dito e considerando que,
para os leitores, as Fungdes e
Actividades especificas e/ou e in-
ter-relagdo do Enfermeiro do Trabalho
serdo, provavelmente, mais desconhe-
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BREVENOAO

Se é ainda este profissional que habitualmente esta
presente durante todo, ou a maior parte, do horério
laboral das nossas empresas (caso das empresas que
possuam equipa propria) e, portanto acessivel a todos
os trabalhadores - € imprescindivel que a sua presenca
na equipa de salde e seguranga ocupacionais esteja
consignada com for¢a legal, contribuindo inequivoca-
mente para a promogdc € manutengao da saude e
prevengao de doengas e acidentes na populacdo activa
do pais - a nossa populagédo alvo.

Cremos firmemente que as chefias, a todos os niveis,
da nossa Administracdo Pidblica e Empresas privadas,
se sensibilizarao, cada vez mais, para a importancia do
bom funcionamento dos servigos, nas areas da salde
e seguranga ocupacionais, onde é imprescindivel a
presenga do elemento de enfermagem na equipa
multidisciplinar a qual, munida dos meios inerentes,
garantird a concretizagdo dos objectivos a alcangar.

* Enfermeira de Salde Publica
Securilabor — Centro de Seguranga Médico-Laboral
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ADITIVOS
ALIMENTARES
0 QUE SAO E PARA QUE SERVEM?

A evolucdo tecnoldgica tem repercussdo em numerosos dominios,
incluindo a alimentacdo. Quando constatamos que,
consumido determinada compota, absorvemos igualmente E330,
podemos sentir-nos inquietos. E natural que nos perguntemos
para que servem todos estes aditivos, qualis sdo os seus efeitos
e para que é que sdo utilizados. Seremos realmente envenenados
pelos produtos quimicos contidos nos alimentos?

UM POUCO DE HISTORIA século, as pessoas comiam sobretudo aquilo que cul-

tivavam, ou entdo abasteciam-se directamente nas quin-

Os nossos habitos alimentares foram fortemente al- tas. N&o existia na altura o mercado alimentar alargado
terados ao longo dos Ultimos anos. No comego do e era dificil obter produtos «exdticos».
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A escolha dos alimentos era sobretudo constituida
pelos «produtos da regido e da época» e dependia di-
rectamente das colheitas e das estagbes do ano.

Com a expanséo da industrializacdo registou-se uma
franca diminuigdo da autoproducdo. Um nlimero cada
vez mais restrito de pessoas produz o sustento para toda
uma populagdo em crescimento constante.

Consequentemente, o caminho entre o produtor e ©
consumidor torna-se cada vez mais longo e mais
dispendioso, pois os alimentos devem ser embalados,
aquecidos, arrefecidos, transportados, armazenados, etc.

A fim de os conservar melhor e de lhes garantir um
aspecto apetitoso, podemos ser por vezes obrigados a
adicionar-lhes substancias quimicas: os aditivos.

Como nos habitudmos a ter todos os alimentos a
nossa disposicao, independentemente do periodo do
ano, e como, por falta de tempo, desejamos cada vez
mais dispor de alimentos prontos a utilizar, os aditivos
tornaram-se uma necessidade exigida pelo proprio
consumidor.

FICA ASSIM CADA

VEZ QUE COME-

ALIMENTOS CoM X -
ADITIVOS I, ©

A LEGISLACAQ

Definicdo de aditivo:

Substéncia que tendo ou nZo valor nutritivo é adi-
cionada intencionalmente aos géneros alimenticios, de
forma a facilitar a preparagao, prolongar a conservagéo
ou dar-lhe um aspecto agradavel. Sao utilizados durante
a fabricagcdo ou preparagdo dos alimentos.

Como s&o adicionados voluntariamente, é possivel
conhecer a sua natureza quantidade e concentragdo. A
fim de assegurar a protecgdo da satde do consumidor,
€ importante defendé-lo contra todas as substancias
quimicas susceptiveis de serem perigosas ou tdxicas.

Numerosos textos regulamentares fixam as condicdes de
utilizacdo dos aditivos alimentares. (1)

O quadro da legislagdo europeia contém uma lista
positiva de aditivos autorizados, o que quer dizer que
todas as substancias nio expressamente autorizadas
nesta lista sdo interditas.

Todas as substancias presentes nesta lista foram
cuidadosamente controladas e nao apresentam aparen-
temente riscos para a salde, desde que sejam respeita-
dos os teores autorizados.

Juntamente com o nome quimico, é atribuido a cada
aditivo um codigo de trés algarismos, precedido da letra
E, por exemplo Lecitina E 322.

REGULAMENTACAO SOBRE ROTULAGEM

A regulamentagédo sobre a rotulagem exige que todos
os ingredientes de um alimento, incluindo a agua, sejam
indicados por ordem decrescente da proporcédo ponderal
no momento da sua incorporagdo. Por exemplo, ingre-
dientes de uma bebida de frutos:

e agua, aglcar, extractos naturais de frutas, acidifi-
cante E330, antioxidante E300.

Como se pode observar pelo exemplo, a agua é a
constituinte principal, seguida do aglcar, dos extractos
de fruta e dos aditivos.

Cada aditivo devera ser mencionado muito claramente,
na embalagem do produto, pela respectiva categoria
seguida do nome especifico ou do nimero CEE, ja que
existem embalagens onde o nome quimico de certos
aditivos ndo caberia integralmente. Deste modo, a
embalagem contém informagdes suficientes para permitir
ao consumidor saber o que come e fazer uma boa
escolha no momento da compra de certos produtos.

AS DIFERENTES CATEGORIAS DE ADITIVOS
E AS SUAS FUNCOES

CORANTES

Os corantes sdo usados para colorir os alimentos ou
a sua superficie, a fim de lhes dar melhor aspecto e
de os tornar mais atraentes e apetitosos.

Contudo, e a ndo ser o aspecto estético, os corantes
ndo tém mais nenhuma utilidade.

O consumidor é, em grande parte, responsavel pelo
uso de corantes, porque € muitas vezes tentado a
escolher o produto pela sua bela apresentagéo e pela
sua bonita cor.

1 — Em Portugal, os diplomas legais em vigor quanto aos
aditivos alimentares permitidos e respectivas areas de utilizacao,
sdo Dec-Lei n®192/89 de 8/6/89, e a Portaria 833/89 de 22/9/89.




Area de Utilizagao

Guloseimas e produtos de pastelaria de todos os
géneros, aperitivos, 6leos, alimentos enlatados, leites
gelificados, refrigerantes, sobremesas, gelados, sopas
instantaneas e desidratadas, bebidas alcodlicas, licores,
pudins, manteigas, margarinas, queijos fundidos.

CONSERVANTES

A adicdo dos conservantes aos alimentos tem como
objectivo impedir a sua degradagdo e as alteragbes
susceptiveis de lhes modificarem o aspecto e a quali-
dade nutricional, prolongando assim o seu periodo de
conservagio.

Area de Utilizagéo

Produtos que contenham carne, peixe ou ovos, pao
e produtos de pastelaria, sumos de fruta, bebidas
alcodlicas, margarinas, condimentos, alimentos que
tenham como base as batatas, confeitarias, sopas
instantaneas e desidratadas, aperitivos, refrigerantes.

ANTIOXIDANTES

Estas substancias evitam a influéncia do oxigénio do
ar sobre um produto alimentar e a degradagéo que dai
resulta (por exemplo o escurecimento dos frutos, o rango
dos éleos)

Area de Utilizagéo

Oleos e margarinas, sumos e conservas de fruta,
refrigerantes, leite em pd, molhos e sopas em pacote,
produtos de pastelaria e confeitaria, enchidos, conservas
de carne e peixe, pao, aperitivos.

EMULSIONANTES, ESTABILIZADORES,
ESPESSANTES E GELIFICANTES

Os emulsionantes mantém misturados e homo-
geneizados dois produtos nao misciveis (por exemplo
agua e gordura). Os estabilizadores ajudam a manter
uma consisténcia adquirida. Os espessantes e gelifican-
tes servem para espessar e gelificar os produtos
demasiado liquidos.

Area de Utilizagéo

Gelados, pudins, geleias, doces de fruta, pdo e
produtos de pastelaria e confeitaria, produtos de cacau
e chocolate, margarinas, preparados de carne, char-
cutaria, refrigerantes, sobremesas, sopas.

CONCLUSAO

Em primeiro lugar, ¢ importante frisar que até aos
nossos dias ndo se conhecem casos de morte direc-

tamente ligados ao consumo de aditivos alimentares e
gue as doengas ligadas a alimentagdo (doengas cardio-
vasculares, obesidades, diabetes, etc.) sdo provocadas
por uma alimentagdo demasiado abundante e mal
equilibrada e nado pelos aditivos.

Em certos casos, os aditivos apresentam mesmo
vantagens, nao s6 sob o ponto de vista econémico mas
também higiénico, jA& que certos conservantes nos
protegem de intoxicagdes perigosas e, por vezes, mesmo
mortais (acidentes frequentes quando se consomem
produtos e conservas de carne de fabrico artesanal).

Como ja foi dito, ndo se conhecem até ao presente
perigos para a saude provocados pelos aditivos auto-
rizados. Todavia, apesar de numerosas pesquisas, nunca
se podem excluir totalmente os riscos, sobretudo no que
respeita a ingestao frequente de pequenas doses durante
um longo periodo de tempo e a sua acumulagdo no
organismo, assim como a interacgdo das diferentes
substancias quimicas entre elas e com outros poluentes.

(pesticidas, alcool, nicotina, medicamentos, etc.).

De igual modo, € verdade que certos aditivos podem
provocar fenémenos de alergias em pessoas sensiveis.

Contudo, o risco mais importante dos aditivos é ©
engano, ou seja, a aparéncia a prevalecer sobre o valor
nutritivo: compramos «com os olhos», 0 que conta é
unicamente o aspecto, a cor e o aroma.

Os aditivos permitem ao produtor utilizar produtos de
gualidade inferior, adicionar gordura ou 4gua em quan-
tidade elevada sem que o consumidor se aperceba.

Existindo uma rotulagem detalhada e uma boa infor-
macgao, o consumidor é capaz de reconhecer se 0s
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aditivos utilizados nos alimentos s&o necessarios para Gxidos. & Ammarelo,
manter a qualidade nutricional ou somente servem para E172 hidroxidos de ferro Vermelho Aceitavel
colorir ou melhorar o gosto. Cinzento
Podemos entao escolher entre comprar alimentos sem 17 Ainie it Aceitavel
aditivos nem conservantes, embora a um prego superior, P :
ou escolher os alimentos mais baratos, correndo o risco Ei74 | Prata Prateado Aceitavel
eventual de perder uma parte do seu valor nutricional. E175 Ouro Dourado Aceitavel
Litol-rubina: BK
E180 ou pigmento  Rubi Vermelho Aceitavel
ADITIVOS ALIMENTARES AUTORIZADOS CODIGO NOME APRECIACAO
Os aditivos sao classificados pelo seu numero de € ‘
cédigo CEE. A lista publicada compreende igualmente E200 | Acido sérbico Aceitével
a denominagdo quimica das diferentes substancias.
E201 a| Sorbato
- E203 de: sédio, potdssio e calcio Aceitavel
cODIGO APRECIAGAO
Ngo
E210 Acido benzéico indispensavel
E100 Curcuming ou corcuma Amarelo Duvidoso E211*a | Benzoatd Nao
E101 Lactoflavina/Riboflaviria Amarelo Acsitavel E213" | de sodio, potdssio e-calcio indispensavel
E102* Tartarazina Amarelo Duvidoso Aceitavel
E214* Para-hidroxibenzoato de etilo com reservas
E104* Amarelo de’ Quinoleina Amarelo Duvidoso -
Sal de sodio do
E110" Amarelo-Sol FCF Laranja Buvidoso E215* Para-hidroxibenzoato de etilo Aceitavel
Cachonitha ou E216* Para-hidroxibenzoato : de propilo Aceitavel
E120 Acido carminico Vermelho Aceitavel Sal de s6dio do
E122* Azorubina Vermeiho Duvidoso E217* Para-hidroxibenzoato ‘de propilo Aceitavel
E123* Amarante Vermelho Duvidoso E218* Para-hidroxibenzoato de: metilo Aceitavel
Ej24* Ponceau 4 R Vermsiho Duvidoso Sal de sodio do
E219* Para-hidroxibenzoate de metilo Aceitavel
E127 Eritrosina Vermetho Duvidoso -
: Didxido de Néo
E131 Azul patenteado V Azul Duvidoso E220* enxofre ou- anidrido’ sulfurosc indispensave
ﬁu’ Indigotina Azut Aceitavel Nio
E14° Clorofilas a2 ¢ b Verda Aceitave! E221* Sulfito de. s6dio indispensével
Complexos cipricos das e - Nao
E220* Bissulfito de. sodio indispensavet
E141 clorofilas e clorofilinag Verde Aceitavel o
40
E142 Verde acido brilhante BS Verde Duvidoso E223* Metabissulfito - de' sédio indispensévei
Castanho Nao
Caramelo Escuro Acaitavel E224* Metabissulfito .de potassio indispensavel
Negro: brilhante Nao
BN ou negro PN Negro Duvidoso E226* Sulfito de ‘calcio indispensavei
Carvao vegetal Negro Aceitavel E230. Bifenilo (difenilo) Aceitavel
Caroterdides Laranja Aceitavel E231,
- : - E232 Ortofenilfenol e sal Aceitavel
Xantofilas Laranja Aceitdvel
E233 Tiabendazolo Aceitavel
Vermelho de N&
beterraba ou betanina Vermelho Duvidoso o
- : E236 | Acido formico indispensavel
C,ZL;L 5237, Néo
. olel, E238 Formiato de sédio e célcio indispensével
E163 Antocianinas Vermetho Duvidoso o
0
Branco, E239 Hexametilenotetramina indispensavel
to de Céalci i i
E170 Carbonato ol Cinzento Aceitavel £249 a | Nivitos & nitatos de
E171 Diéxido de Titanio Branco Aceitavel E252 sodio ‘e de potassio Duvidoso
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4. EMULSIONANTES ESTABILIZADORES,
- ESPESSANTES, GELIFICANTES E OUTROS

APRECIACAO

E260 Acido acético Aceitdvel E412 Goma: de guar Duvidoso
E261.a | Acetato de- potassio, € E413 Goma adragante Duvidoso
E263 de caicio e diacetato de ‘sédio Aceitavel E414 Goma arabica
E270 Acido lactico Aceitdvel E415 Goma. xantana Duvidoso
E280 Acido . propidnico Aceitavel E420 Sorbitol ‘e ‘xarope de’ sorbitol Duvidoso
E281 a | Propinato de E421 Manitot Aceitavel
E283 sbdio, calcio e’ potassio Aceitavel £422 Glicarsl Aceitavel
3‘0&60 de i E4401 | Pectinas Aceitavel
E290 arbono ou anidrido carbdnico
- id : E4400 Pectinas’ amidadas Nao
CODIGO NOME APRECIACAO E450a | Difosfatos indispensavel
: ) , Nao
£300 Acido L+ ascorbico Aceitavel E4S0b | Tritosfatos indispensavel
E301, Néao
E302 L-Ascorbato de sédio e calcio Aceitavel E450c | Polifosfatos Indispensavel
E303, Diacetato : N&o
E304 e palmitato de ascorbilo Acsitavel E460 Celulose: microcristalina ‘e po indispensavel
Extractos naturais E461, ' . Nao
E306, ricos de Tocoferdis Aceitavel E466 Derivados da celulose indispensavel
E307 a Sais ‘de sédio, de potassio
E309 Tocoferol sintético Aceitavel E470 e de calcio e dcidos -gordos
E310 a | Galato de Mono e diglicéridos
E312 | propilo, octilo e dodecilo Duvidoso E47T1 | ou mono e diacilglicertis Aceitavel
Aceitavel Mono. ¢ diglicéridos
E320 Butil-hidroxianisol . (BHA) com reservas £472 esterificados dos &cidos gordos Aceitavel
E321 Butil-hidroxitolueno (BHT) Aceitavel £473 Esteres de agtcar
coDIGO NOME EA474 Sacaridoglicéridos

Aceitavel

E322 Lecticinas

E325, Lactatos de

E327 sodio, potassio e célcio Aceitavel

E330 Acido citrico Aceitavel

E331, Citratos - de

E333 sédio, potassio. e célcio Aceitével

E334 Acido L-tartarico Aceitavel
L-tartarato de sodio

E335, e bitartarato de -potéassio

E336 {cremor tartaro) Aceitavel
Tartarato duplo de sédio

E337 e potassio (sal de Rochelie) Aceitavel

E338 Acido oriofosférico

E338, Ortofosfato -de

E341 sbdio, potassio e calcio

E400 Acido alginico Aceitavel
Alginato de sédio,

E401, potassio, amonio, célcio

E405 & propilenoglicol Aceitavel

E406 Agar-agar Duvidoso

E407 Carragenina Duvidoso
Farinha de:semente. de

E410 alfarroba (goma de alfarroba) Duvidoso

Polimeros de glicéridos
E475 ou polimeros de acilglicerois

Esteres. de propilenoglicol
E477 de dacidos: gordos

EA481, Oleostearilo-2 - lactilato
E482 de s6dio e .de: calcio
E483 Tartarato de estearilo

* Existe o perigo de provocar alergias em pessoas
asmaticas e sensiveis ao acido salicilico (por exemplo
a aspirina)

E150 — Embora aceitavel, o caramelo amoniacal é
duvidoso
E249 a E252 — De evitar para as criangas

(Exemplo dum ROTULO de queijo fundido em fatias)

INGREDIENTES: Queijo, &gua, proteina de leite, soro
de leite em po, sais emulsionantes, (E331, E339, E450
a,b,c), manteiga, sal e corantes naturais (E160 a).
Apenas 12% de teor total de gordura.

Os emulsionantes e corantes apresentam-se agrupa-
dos e identificados pelos respectivos codigos.

in PROTESTE n? 95
Publicado com autorizagido da revista PROTESTE
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ANA LIMA*

SOL:
Amigo ou Inimigo

#

"+ A EUROPA

-, ¥ CONTRA O CANCRO

EVITE
A EXPOSICAO DEMORADA
OU EXCESSIVA AO SOL.

‘PIZ
BUIN.

Protector solar recomendado pela Associago Portuguesa de Cancro Cutaneo

Ao entrar na época balnear, os numeros sdo assustadores:
criancas com insolacées, peles que apés anos de excesso de sol
apresentam cancros cutdneos irreversiveis,
lesdes profundas causadas pelos raios ultra-violeta, eic.

O programa «A Europa Contra o Cancro», 3 Campanha Bandeira Azul
da Europa e o protector solar PIZ BUIN véo realizar
um conjunto de accbes que visam sensibilizar a comunidade
para os efeilos nocivos da exposicdo solar.

Com a subida dos termémetros aparecem as primei-
ras pernas sem meias, os primeiros bracos descobertos
€ a enorme vontade que a brancura que o Inverno trouxe
desapareca.

Se olharmos um pouco para as fotos das nossas avos,
além de terem uns fatos de banho um pouco estranhos,

estdo concerteza com chapéus de abas largas, dentro
de uma barraca as riscas. Conforme vamos passando
as folhas do album de familia, os conceitos de beleza
vdo mudando, os fatos de banho vao diminuindo de
tamanho e a cor que vai aparecendo nas jovens vai

sendo cada vez mais acastanhada.
DYIRIGHIR:
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Realmente, as grandes vedetas dos anos 30 tinham
pele de péssego, as dos anos 60 apresentavam ja uma
cor castanha, um ar dito saudavel e dai para a frente
quanto maior fosse o «bronze» maior era a beleza e
0 «status social».

Ainda me lembro do ar espantado de algumas avés
do nosso grupo de praia quando saiamos as 11h da
manh& de casa e sé regressavamos feitos «lagostas»
ao fim da tarde. Ouvir falar em protecgdo e horas
matinais de banhos de mar nem nos passava pela
cabeca. Durante os trés meses de férias grandes, o
unico objectivo da praia era «torrar ao sol», de preferéncia
pondo o sono em dia.

Os que tinham a pele mais escura 14 se iam aguen-
tando e fazendo inveja aos «copinhos de leite» que
apesar dos grandes escaldfes nunca passavam da cor
de lagosta.

Os dermatologistas bem «pregaram» durante todo este
tempo, deram conselhos as familias, fizeram seminérios,
falaram com a Comunicag¢édo Social, mas a moda ditava
a cor castanha e ndo havia nada a fazer. No entanto,
o0 seu trabalho néo foi ingldrio, os laboratérios comegaram
a fazer mais pesquisas, as preocupagdes com o ambiente
passam a ser uma constante no dia-a-dia, 0s governos
comegam a falar de saude e o cidadao comum a
aperceber-se que algo esta errado e ha que dar ouvidos
a guem tem conhecimentos mais profundos sobre este
assunto.

Foi através destas campanhas e muitas conversas
com especialistas que aprendemos que a penetragao
dos raios uitra-violeta s@o nocivos a pele, envelhecendo-
-a precocemente. S&o responsaveis pela acentuada
producdo de compostos quimicos que, se por um lado
desempenham um papel fundamental no sistema de
defesa antibacteriano, provocam reacgbes de oxidagao
em cadeia, causando a morte prematura das células.
Os «U.V.» (ultra-violetas) estao divididos em trés grupos,
conforme o seu comprimento de onda:

— 08 «U.V.A.» dao origem ao bronzeamento,
penetrando: profundamente na pele e causando
leses irreversiveis. Ao destruir células que fabricam
o colagéneo e a elastina, provocam a formagéo de
rugas, a desidratacdo da pele, o eritema .solar;

— 08 «J.V.B.» apesar de serem filtrados pela
camada de ozono {(que tem estado a desaparecer
assustadoramente) pdem provocar. o aparecimento
de queimaduras ‘e cancros cutaneos,

— .08 «U.V.C.» s80 chamados «raios de morte»
e felizmente ndo atingem a Terra.’

Ao crescimento descontrolado de células anormais
chama-se «cancro». Ha diversos tipos de cancro cutaneo
mas 0s mais comuns sdo a basalioma ou a carcinoma
baso-celular, o carcinoma espino-celular, o melanoma.
Cerca de 90% dos cancros cutdneos sao curaveis
guando tratados a tempo. No caso concreto do basalioma,

este normalmente apresenta um crescimento lento, o
que leva o doente a quase o ignorar mas, salvo casos
pontuais, tem cura a 100%. O carcinoma espino-celular
oferece ja grandes riscos, uma vez que pode atingir a
circulagdo linfatica mas, mesmo assim, tem grandes
possibilidades de cura. O melanoma felizmente aparece
menos vezes porque tem efeitos mesmo a curto prazo
devastadores.

Perante este panorama, ficamos sem duvida da
importancia fundamental da utilizagdo de protectores
solares

O Prof. Herbert Honigsman, ao fim de longos anos
de pesquisas nas areas de fotobiologia e de
desenvolvimento de férmulas de protecgdc solar no
campo das tecnologias dos filtros, encontrou uma
combinagdo de filtros quimicos e fisicos, que garante
e intensifica a proteccdo solar a longo prazo e séo
resitentes a agua.

Os micro-pigmentos (filtros fisicos) sdo usados
conjuntamente com os filtros quimicos, resultando uma
combinagdo protectora sé ha bem pouco tempo
conseguida.

Nesta combinagéo, o diéxido de titanio é micronizado
em particulas de 10-50 mm, segundo um método especial
que o torna invisivel na pele. Como esta substéancia é
um composto inorganico estavel, uma vez aplicado nao
se altera com as radiagbes U.V.. Além disso ¢ bem
tolerado pela pele e ndo é toxico.

Segundo os especialistas, a introdugdo do didxido de
tithnio sob a forma de micro-pigmentos é um marco
decisivo no desenvolvimento das férmulas dos filtros
solares.

TORNEIOS AZUIS

O programa «A Europa Contra o Cancro» em Portugal
concebeu uma série de jogos para praias, denominados

DT



«Torneios Azuis», que pretendem sensibilizar os jovens
— e através deles os adultos — para algumas regras
bésicas sobre protecgdo solar e defesa do ambiente.

Estes jogos, aprovados pelo Instituto Nacional do
Ambiente, pela Associa¢cdo Portuguesa de Cancro
Cuténeo e por técnicos de Educagéo Fisica do Ministério
da Educacao, foram propostos as escolas pela Direcgao-
-Geral do Ensino Basico e Secundario e organizados por
estas em colaboragdo com as Camaras Municipais, nas
praias galardoadas com a Bandeira Azul da Europa.

Decorreram ja torneios em Tavira, Portimdo, Mira,
Ovar, etc., estando previsto que se realizaem ainda
alguns durante o Verdo com a participacio de varias
organizagdes juvenis.

Foram distribuidos prémios de diversas entidades a
todos os participantes.

* Ana Lima - jornalista do Correio da Manha Radio
* Publicado ¢/ autorizagao da Koncept.

contra 0 cancro

e 08 dez manﬁamentos europeus fossem
ficativa do numero de mortes por cancro
_na Comunidade Europeia, que poderia
_atingir 1é cerca de 15% no horizonte dc ano 2000.

‘:Ctimrte‘de Caneetéiogos da Comunidade Europeia

ASUA SA&BE BENEFICIAR

respeitados daf adviria uma reducdo signi-

~ 4 Respeite as normas profissionais de seguranca,
aquando da producao, mampuiagéo ou utilizacao
qualquer substancia caﬂcengena

Coma frsequentemente frutas frescas, vegetais
e cereais rlcos em fibras.

Evite o excesso de peso

S SEGUINTES a&samsmgnss

na presenga cte outms pes—

e de o ser 0 mais raptdamante ‘

e faga uso limitado de alimentos ricos em gordura.

Consuite um médico em caso de evolucao
7 anormal: mudanca de aspectc de um sinal,
aparemmento de um caroco, hemorragaa anormal.

8 Procure o médico se tiver problemas persis-
tentes tais como tosse repetida, mqudao per-

_ sistente, alteracOes nos seus habitos intestinais
- ou perda de pesc sem explacagao ev:dente

De fm'ma regular, obtenha uma citologia
cervmo-vagmai

1 De forma regular, procure obter uma obser-

 vacdo dos seios e, sempre que possivel, com

intervalos regulares e depois dos 50 anos, faga
uma mamagralia.
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JOSE MARIO CACHADA *

A ACTIVIDADE FISICA
E 0 TRABALHO

A HISTORIA DO MOVIMENTOD |

Ha muitos, muitos anos, o homem surgiu a face da
Terra e com ele, poderemos dizer, apareceu o movi-
mento.

Sem habitagdo ou meios de transporte, o homem da
pré-Histéria, movimentava-se pedibus calcantibus. Ganha-
va, assim, resisténcia.

Por outro lado, a inexisténcia de snack-bares e o facto
de ter como prato predilecto a caga selvagem, que
perseguia sem armas, em longas correrias, e com as
quais travava encarni¢adas lutas, «obrigava-o» a adquirir
velocidade, forga e agilidade.

Este o cenario do Homem em permanente actividade
fisica.

Entretanto, passados muitos, muitos anos, o movimen-
to continua mas o Homem PAROUL... Encontra-se agora

sentado a pensar no movimento determinado pela
evolugao tecnolégica que ele préprio criou ou deitado
a magicar na solugao dos seus mdaltiplos problemas,
quando nao de pé... a correr na via do enfarte.

0 HOMEM E A OBESIDADE

O corpo humano é constituido por uma série de 6rgaos
vivos, todos eles em permanente actividade. A parali-
sagao de um pode conduzir & morte dos restantes. Dai
que a inactividade motora conduza, pese embora a ideia
que tal poderad acontecer apenas ao vizinho, ao precoce
envelhecimento do organismo, a obesidade, arterioscle-
rose e doengas cardiovasculares. Mas, para além deste
estado de risco, existem outros inconvenientes. Nio
deve esquecer-se que a barriga, enquanto cavidade do
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tronco que encerra o estémago e os intestinos, possui
um espago limitado e nao foi concebida para asilar
substancias estranhas, do mesmo modo que o tronco
ndo tem estrutura para suportar volumes demasiada-
mente pesados. Uma barriga desmedida, para além de
inestética, deixa o alfaiate indeciso quanto ao modelo
e ao prego do feitio das calgas e do casaco.

O facto & que o corpo foi concebido para o movimento
e para a acgéo e, assim sendo, a inércia prejudica-o.
Para se manter em estado saudavel exige exercitagdo
permanente, e ndo apenas enguanto se é novo.

A ACTIVIDADE DESPORTIVA

A pratica de uma actividade fisica desportiva pode ser
a solugac para 0 seu caso, seja empresario, estudante,
trabalhador, ou simplesmente dona de casa. Se pre-
tende a estabilizagdo do peso corporal, a melhoria da
circulacdo sanguinea, a reducdo dos riscos cardio-
vasculares e maior aptiddo e disposigao para o trabalho,
decida-se ja. Recordo-lhe, se é empresario ou trabalha-
dor, o apelo publico langado pelo Prof. Antdnio Lopes
Vaz, no 12 Simpésio de Reumatoiogia Preventiva rea-
lizado no Porto, para que as empresas passem a dispor
de ginasios onde os trabalhadores fagam regularmente
exercicio terapéutico. Tratou este conceituado reumato-
logista de alertar o mundo empresarial para a opgao
entre trabalhadores saudaveis, portanto com bons niveis
de produtividade, ou a perda anual de milhdes de dias
de trabalho, com os consequentes salarios improdutivos,
tratamentos médicos, sofrimento, etc.

Cada vez mais se reconhece a importancia da acti-
vidade desportiva, na vida das empresas, da escola e
no dia-a-dia das pessoas. Para além das vantagens ja
aqui descritas, o desporto tende a desviar os pratican-
tes de certos vicios, desde o tabaco a droga e ao alcool,
pela incompatibilidade que cria entre os dois fenémenos.
E n8o se esquega que a um corpo saudével do
empresario corresponderd maior sSucesso nos seus

empreendimentos, 0 mesmo suce-

dendo ao trabalhador no traba-
lho, ao estudante na escola

e a dona de casa nas
suas lides domés-
ticas.

0 QUE FATER

Muitas pessoas aspiram a préatica desportiva, mas por
falta de condigbes ou de tempo vao adiando. A verdade,
porém, & gque a actividade fisica é uma necessidade
biolégica que o nosso modo de vida ndo permite sa-
tisfazer espontaneamente. Pensar de forma diferente
é alimentar o stress e trabalhar para o enfarte. E, en-
tao, altura de enfiar um fato de treino e, a falta de me-
Ihor, fazer o seu footing matinal. S6 ou acompanhado.
Ha quem o faga com o céo atrelado. Como fazer, nao
€ 0 mais importante. Interessa é fazer mesmo, desde
que ndo haja proibicado médica.

Nas empresas e escolas de formacao profissional a
questdo sera mais exigente. Nestes casos, a educagao
fisica e desportiva deverd ser encarada na dupla
perspectiva de propiciar o bem-estar das pessoas e ser
instrumento de valorizagéo das instituicbes. Com efeito,
a actividade fisica reflecte-se, ndao apenas na salde
fisica e mental dos praticantes, como ainda na unida-
de dos grupos. E se «a unido faz a forga» esta en-
contrado o instrumento de valorizagdo das instituigbes
através da congregagao dos esforgos individuais para
os objectivos das organizagbes. Nesta perspectiva, é
recomendavel que os responsaveis estimulem e apoiem
a constituicdo de grupos desportivos na sua organiza-
cao. O investimento é de rapida recuperagdo, pelo
aumento de produtividade, resultando este da inexistén-
cia de saldrios improdutivos, de menor absentismo ao
trabalho, mais facil apreensdao das matérias em estudo,
etc. E se ndo existirem instalagbes adequadas para a
pratica desportiva, € sempre possivel encontrar solugbes
nos clubes da zona, nas proprias autarquias ou em
agremiagdes desportivas.

E aquela pessoa que no final da leitura destas linhas
esbogou um sorriso de incredulidade aqui fica o desafio:
mexa-se vocé também.

* Licenciado em Educacao Fisica




REIS SANTOS*

"RUFUS PUNECTUM’

ufus Punctum viveu ha muitos anos.

Diz a lenda que Rufus gozava plenamente de vida.
Sentia felicidade, tristeza, dor, alegria e muito mais. Mas
acima de tudo ele sentia tudo isso de um modo profundo.

Todavia, ndo conseguia exprimir agueles sentimentos
as outras pessoas.

Escrevia coisas como: «Foi uma experiéncia muito
interessante. Sinto-me satisfeito.»

Uma noite ajoelhou-se e disse a prece habitual: «Por
favor Deus deixa que alguém arrange maneira de tornar
a linguagem menos incolor e aborrecida»

QUALIDADE

SEI QUANDO A VEJO!

Tentou dormir, mas nao conseguia. Levantou-se e
escreveu: «Porque razdo tem a linguagem de ser tao
inadequada para comunicar os verdadeiros sentimentos
e emoches?»

Ai, parou e leu o que escrevera: aquela coisa curva
gue desenhara no fim da frase fé-lo sorrir.

Assim se descobriu a pontuagéo...

A companhia Pontuagéo, Lda. era uma empresa com
éxito. Também nao era para admirar, pois todas as
pessoas necessitavam de pontuagao.

A companhia tinha um catdlogo muito vasto de pro-
dutos:

Virgulas, pontos e apodstrofos.

Pontos de interrogacéo e exclamacao.

Até artigos de luxo como chavetas.

A companhia tinha um amplo mercado. Vendia a con-
sumidores que necessitavam de pontos de exclamagéo
para por no fim de palavras como «Bestiall» e «Eh! Pal».

A lista dos clientes era grande; advogados, doutores,
homens de negdcio, etc., etc. Claro que também havia
imitadores oferecendo 0 mesmo «tipo» de produtos;
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mas, a Pontuagdo, Lda. era uma poderosa empresa.

Milhares de vidas foram salvas desde que foi possivel
substituir a simples palavra «Fogo.» pelo grito «Fogo!!!».
Sim! A Pontuacio, Lda tornou isso possivel.

Pensem o seu efeito na nossa heranga literaria.
Porque gragas a Pontuacdo, Lda. podemos citar Frei
Luis de Sousa: «Ninguém!».

Naturalmente que o dominio da Pontuacao, Lda. era
desafiado todos os dias com o aparecimento de um nova
concorrente. Primeiro foi a Interrogagéo, SA, especialista
em pontos de interrogacao; depois veio a Exclam, Lda.;
e a lista podia continuar.

Mas, passada a novidade... a Pontuagao, Lda. era na
verdade o lider da pontuagdo. Tinha a reputagdo. A
inovacdo. A mais vasta linha de produtos e o maior
quinhao do mercado.

Mas, um dia, o Patrao olhou para o relatério das ven-
das do Ultimo trimestre: Pontuagado, Lda. no topo, mas
em segundo lugar um novo rival chamado Processo, SA.
Chamou o seu brago direito e perguntou-the o que sabia
sobre esta... Processo, SA:

«Penso que estdo em segundo lugar; creio mesmo que
ha quatro trimestres que sdo o numero dois.»

Pressentindo uma preocupagado no Patrao acrescen-
tou: «Com o tempo desaparecem como 0s outros. Vai
ver.»

«Espero que tenhas raz&o», disse o Patrao.

Mas o brago direito ndo tinha razio.

A situagao progredia e o Patrdo nao estava a gostar
que a Processo, SA estivesse a ganhar a parte do
mercado que era da Pontuagdo, Lda. Nunca tal coisa
aconteceral

Chamou o seu brago esquerdo e pediu-lhe a opini&o.

«Nao se preocupe Patrdo, a Processo, SA nio é uma
ameaca para nds. Limitam-se a copiar 0s nossos
produtos; nunca tiveram uma ideia original. As coisas
vao voltar ao antigamente. Mesmo que as pessoas nao
sejam capazes de ver quem tem miolos e know-how,
guem precisara deles? Deixa-os ir para a Processo, SA.
Lembrem-se que alguém tem de ser o nimero dois!»

Mas o Patrao dicidiu fazer uma pesquisa de mercado.

Foi & papelaria mais préxima e esperou na sec¢éo
de pontuacdo. Entdo viu uma senhora com duas cri-
ancas dirigir-se ao expositor da Pontuag¢zo, Lda. mas,
depois, passou ao da Processo, Sa; ai comprou dois
pacotes familiares de virgulas, pontos, pontos de
exclamacdo e de interrogacao.

«Desculpe, mas vi que a senhora escolheu o pacote
familiar da Processo, SA. Posso perguntar-lhe porqué?»

«Porque tenho criangas e preciso de falar-lhes de um
modo simples e eficaz. Tenho de me assegurar de que
me percebem. E estes parecem ser melhores.»

«Mas sabe que a Pontuagio, Lda tem o mesmo tipo
de artigo?»

«Sim... sabe, tenho a impressao gque é a qualidade.»

Esta era a ultima resposta que o Patrdao esperava
ouvir.

«Mas ja& esperimentou os produtos da Pontuagio,
Lda?», insistiu.

«Sim, ja.»

<(E?))

«Acho que n&o funcionam tdo bem», respondeu a
senhora.

«O que quer dizer com isso?»

«Nao sei — a Qualidade nao é tao boa.»

«Mas o que é para si a Qualidade?»

«Creio que sei o que € mas ndo a vejo.»

O Patrao agradeceu-the e esperou pelo proximo
cliente. Passaram por ali varias pessoas durante aquele
dia e a resposta que obteve, ao seu pedido de definicao
de Qualidade, era sempre a mesma.

«Qualidade. Conhego-a quando a vejo.»

No dia seguinte, o Patréo voltou para o escritério mais
satisfeito que no dia anterior. Aparentemente o problema
era Qualidade; era isso que as pessoas queriam. Afinal,
trabalhar com Qualidade era apenas trabalhar mais e
melhor! Ele sempre fizera um trabalho de alta qualidade;
por isso tinha de ser Patrao.

Ainda na semana passada ao passar pelo cais de
embarque se apercebera que um cliente ia receber
virgulas em vez de pontos de interrogagac que enco-
mendara; evitou o problema sem grande esforco.

Se todos tentassem trabalhar mais e mefthor, a
Qualidade melhoraria!

«Trabalhar mais e melhor» tornou-se a primeira prio-

" ridade. Era preciso dizer isso a todos. E organizou-se
uma reunido geral.

«Atengdo! Como sabem a Pontuagdo, Lda. tem
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acumulado éxitos durante os seus anos de vida.»

Ouviram-se palmas entre os trabalhadores.

«Como também sabem, temos um concorrente duro
de roer chamado Processo, SA.»

Gritos de protesto. «Eles s6 nos copiam!», «Ngs é que
temos todas as ideias!», ouviu-se no grupo. O Patréo
sorriu.

«Tenho feito um grande estudo do mercado para saber
a razao e parece que o problema é a Qualidade.
Portanto, a partir de hoje a Pontuagdo, Lda. vai passar
a produzir artigos de qualidade superior a de qualquer
outro. O segredo é...»

Fez-se siléncio...

«Trabalhar mais e methor!», e esperou a reacgédo. Mas
o siléncio prolongou-se; até se podia ouvir cair uma
virgula...

«Trabalhar MAIS?!?, alguém acabou por por dizer.
«Pensa ele que ja ndo damos 0 mais que podemos?»

«Trabalhar MELHOR?!?», «Em qué? Fazer as expe-
digdes a tempo? Ou é garantir que o produto funciona?
Fazer melhor O QUE?»

«Trabalhar melhor!?! Trabalhar mais!?!», gritaram os
trabalhadores.

E o siléncio que se seguiu ainda se ouviu melhor e
mais alto.

Nao esperava esta reacgdo. Voltou aquela velha
sensacgao gque ja esperimentara quando todos os clientes
Ihe disseram acerca da Qualidade: «Sei 0 que é quando
a vejo».

Como se podia dirigir uma empresa em que 0S
trabalhadores eram tao imprevisiveis? Tinha de dizer
alguma coisa para acabar a reunido e a falta de mefhor
disse-lhes:

«Trabalhem mais! E melhor... Bons dias!!!»

E todos voltaram para o trabalho.

Agora ndo s6 as vendas baixaram assim como o0s
lucros — e também a moral estava a baixar.

«Os trabalhadores estao aborrecidos», disse o Patrao
para 0 seu brago direito e para o seu brago esquerdo.
«As boas pessoas querem fazer bom trabalho. Um
trabalho de Qualidade. E eles sdo boas pessoas. Mas
as pessoas— mesmo as boas — fazem erros. As boas
intencbes nao sao suficiente. Como poderemos obter
gualidade se temos bons trabalhadores que j4 dao o
seu melhor? O que nos falta?»

«Mais prémios», sugerio o braco direito.

«Mais ameacgas», disse 0 brago esquerdo.

«Nao! Os nossos clientes — isto €, 0os nossos ex-
-clientes — dizem que a qualidade é a chave. Portanto,
temos de lhes dar Qualidade e tem de ser ja! Errar é
humano; como vamos apanhar os erros logo que eles
se produzem?»

«Mais inspeccdo?!?», disseram eles em unissono.

«E isso. A partir de hoje vamos reforcar as equipas
de inspecgdo.»

«Vamos recrutar mais pessoal de modo que cada
trabalhador esteja coberto por outro da inspecgio. Nada
escapard! Cada novo trabalhador inspeccionara logo que
um dos antigos tenha acabado o seu trabalho. E como
prova de confianga ndo vou contratar ninguém para vos
vigiar... Vigiar-se-do0 um ao outrol»

No més seguinte as coisas pioraram. A quota de
mercado, as vendas, o moral e até o Patrdo estavam
em baixo. A Unica coisa que subira fora o pessoal.

O Patréo fez nova reunidao com os seus dois colabo-
radores com o objectivo de encontrarem a resposta.

Nesta altura o Patrdo chegara a varias conclusoes:

Trabalhar mais e melhor, ndo fora a resposta.

Aumentar a inspec¢do ndo fora a resposta.

Tentara resoiver os problemas da qualidade e as
coisas pioraram.

O pessoal aumentara, o moral diminuira, os erros
aumentaram...

Nunca o Patrdo estivera tao desencorajado. E pensou,
nao sem um sorriso, na ironia do coroldrio da lei de
Parkinson:

«Num sistema fechado, o nimero de erros aumenta
até absorver a capacidade de inspecgéo.»

Ai o Patrdo deu um salto e gritou: <A menos que
mudemos o sistemal»

Perante o Patrdo tdo excitado os seus dois colabo-
radores concordaram: «Claro, temos de mudar o sis-
temal»

«Trabalhar mais e melhor ndo funcionou porque as
pessoas ja davam o seu melhor. Aumentar a inspecgéo
nao resultou porque eles ndo se sentiam responsaveis
pela Qualidade. Tudo isto afinal faz parte do sistema.
Nao sei como mudar o sistema mas esse é o trabalho
da chefia.»

E desta vez estava certo.

«Vamos despedir todos os novos trabalhadores que
contratamos para fazer a inspecgao; assim, de acordo




com o seu corolario, diminuimos a capacidade de
inspecgao e, portanto, o numero de erros», sugeriu um
dos colaboradores.

«Se despedimos pessoal, o moral ainda vem mais
para baixo. E se o moral baixa, baixa a Qualidade. Se
a Qualidade baixa, a quota do mercado baixa. Se a
guota do mercado baixa, a rendibilidade baixa e com
ela a Pontuagao, Lda.», observou o Patrao.

«Sim, se despedissemos agora o pessoal era outro
erro. Ainda bem que o Patrao viu isso; & mais facil evitar
um erro que corrigi-lo», comentou aliviado um dos
colaboradores.

«O que é que vocé disse?», perguntou excitado o
Patrao.

Atrapalhado, sem perceber 0 que se passava, repetiu:
«Eu disse que é mais facil evitar um erro que corrigi-
10.»

«E isso mesmo!»

E as coisas mudaram nos seis meses seguintes. Na
realidade, desde que a maneira de pensar mudou da
Inspeccdo para a Prevengéo as coisas comegaram a
encaixar-se...

A Qualidade subiu.

O Moral subiu.

A Produtividade subiu.

A Rendibilidade subiu.

A guota de mercado deixou de baixar, mas nao subiu;
O busilis continuava a ser a Processo, SA.

O mais curioso era que a mudanga da Inspecgdo para
a Prevengao fizera-se com relativa facilidade. Os inspec-
tores passaram a preventores; afinal, quem esta em
melhor posi¢do para saber como evitar erros sendo
aqueles que estao altamente treinados a descobri-los?
Quem melhor que aqueles que conhecem o processo
que causou 0S erros?

O Patrao pusera o seu brago direito encarregado de
evitar erros no departamento de concepgao e 0 seu
braco esquerdo encarregado de prevenir defeitos de
fabrico. O brago esquerdo até arranjou uma maneira
melhor de ligar o rabinho ao ponto no fabrico das
virgulas; agora os clientes ja ndo se queixavam das
virgulas se transformarem em pontos.

O brago direito arranjou um maneira subtil de arre-
dondar os angulos das chavetas eliminando assim os
acidentes de trabalho devido aos cortes que originava
a sua manipulagéo.

Tudo estava a correr muito melhor com plena satis-
fagao de todos.

Um dia, a secretaria do Patrdo avisou-o pelo inter-
comunicador que um cliente queria falar-lhe.

«Digo-lhe para voltar mais tarde?», perguntou ela.

«Nao! Nao! Diga-lhe para entrar», disse o Patrao ao
mesmo tempo que os bragos direito e esquerdo se
levantaram para sair.

«Fiquem, figuem. Com certeza que vem agradecer-nos
pela qualidade dos nossos produtos. Vocés também tém
direito a ouvir.»

Mas o cliente, quando entrou no gabinete, disse
bruscamente:

«Tenho duas queixas a fazer.»

«Queixas? Sobre o qué?»

«Sobre a qualidade dos vossos produtos».

(Baixinho, o brago esquerdo disse para o brago direito:
«Aposto que ele nem sequer sabe o que € a Qualidade».
«E que sabe quando a vé», comentou o brago direito.)

«Claro, que quero ouvir as suas queixas», disse 0
Patrao. «Mas antes disso», acrescentou, pensando no
seu estudo de mercado, «gostaria gque nos disse-se qual
a sua definicdo de Qualidade?» «Isso ndo sei. Mas sei
0 que & quando a vejo», respondeu o cliente.

«Ah! Sim! E quais sao as suas queixas?»

«Em primeiro lugar, o vosso modelo do sinal mais.
No ultimo més estive a preencher o IRS e enviei-o pelo
correio. S6 sei que o trago vertical do sinal caiu; sabe
0 que acontece quando cai o trago vertical do sinal
mais?»

«Fica um sinal menos?», ousou o Patrdo.

«Exactamente. Um sinal menos. E sabe o que fica
ainda?»

«Nao sei.»

«Tem de pagar o dobro do imposto! E isso que vocé
consegue. Tudo afinal por um defeito da concepgao do
vosso sinal mais!»

O Patréo olhou para o seu bracgo direito a espera de
resposta. «Mas isso ndo € um erro de concepc¢do. Deve
ter sido uma ma soldadura; é um defeito de fabrico. Além
disso, esta enganado quando diz gque € um problema
de concepgao.»

«Seja 0 que for. Eu sei o que é Qualidade quando
a vejo, e neste caso o produto ndo tinha Qualidade.»

Um pouco embaragado o Patrao pediu-lhe a segunda
queixa.

«A segunda queixa diz respeito ao fabrico dos pontos
de exclamagao. Uso muitos quando falo com os meus
filhos. Ora quando me irrito, aqueg¢o de tal modo que
os pontos de exclamagdo comecam a fundir-se: os
pontos de exclamagao tornam-se pontos de interrogacao
e, em vez de peremptorias, as frases ficam com um
sentido fraco. Em vez de firme, fico mole. E tudo por
causa do modo como fabricam os vossos produtos.»

«Mas agora parece-me muito cheio de energia e
forga», gracejou o brago esquerdo.

«Sim? Porque comprei os pontos de exclamacéo que
estou a usar na Processo, SA.»

O Patrao voltou-se para o seu braco esquerdo.

«O Senhor estd enganado quando pensa que é um
defeito de fabrico; € capaz de ter sido um material
fraco», rectificou o brago esquerdo.

«Seja 0 que for. Eu sei 0 que é qualidade quando
a vejo, e este ndo era o caso.»

Fez-se um longo siléncio. Finalmente, o patrao dirigiu-
se ao cliente agradecendo o incémodo de se ter
deslocado ao escritdrio e prometendo rectificar os erros.

DIRNGIR
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E a terminar: «Mais alguam coisa?»

«Sim.», respondeu o cliente puxando de um saco de
plastico. «Pode ficar com o resto.» E deitou em cima
da mesa sinais de Pontuagdo, Lda.

Pontos.

Ponto e virgula.

Pontos de exclamacao.

Virgulas.

Parénteses.

Asteriscos.

Hifens.

Dois pontos.

Apdstrofos.

Comas.

Chavetas.

Finalmente, caiu a dltima virgula...pim.

E com isto o cliente saiu.

O Patrao pediu aos seus colaboradores que o deixas-
sem para reflectir sobre tudo isto.

Pegou na virgula que caira para o chao e dando-ihe
voltas ia pensando em tudo o que sucedera; algo
continuava mal.

E como acontecia nestas ocasides pegou no lapis e
comegou a escrever o que ele chamava as «Conversas

comigo proprio»:

A QUALIDADE E UMA QUESTAO DE SOBREVIVENCIA.

2]

A QUALIDADE PODE NAO SER GRATIS, MAS E MUITO
MENOS DISPENDIOSA QUE QUALQUER OUTRA ALTERNA-

TIVA.

A QUALIDADE E TAREFA DE TODOS. MAS E UMA
RESPONSABILIDADE DA CHEFIA.

4]

A MAIORIA DOS PROBLEMAS DE QUALIDADE SAO
PROBLEMAS DO PROPRIO SISTEMA.

51

O PRIMEIRO PASSO PARA MELHORAR O SISTEMA E
OBTER BOAS INFORMAGOES SOBRE O QIE E NECESSARIO
MUDAR.

O SEGUNDO PASSO PARA MELHORAR O SISTEMA E
PASSAR DO REFERENCIAL DE INSPECGAO PARA O DE
PREVENGCAO.

E prosseguio as suas reflexdes.

«QOs clientes dizem que temos problemas de Qualidade
— que compram na Processo, SA por causa da
Qualidade. Mas eles ndo sabem o que é Qualidade. A
Unica coisa que sabem dizer é: “Sei 0 que é, quando
a vejo!”

Se se interessam tanto pela Qualidade porque ndo nos
pedem as especificagbes (e elas sao cuidadas ao
minimo promenor) ou as tolerdncias (e elas séao muito
apertadas)! Temos registos de tudo isto que provam que
respeitamos as especificagbes e as tolerancias!!»

Pegou num ponto de exclamagao deixado pelo cliente sobre
a sua secretaria e exclamou:

«Agora percebo. Os nossos clientes falam-nos de
problemas de Qualidade e nds voltamo-nos para as
nossas especificacdes e tolerdncias para ver se eles tém
razdo. Claro que tém razédo! Os clientes ndo estdo
interessados nas nossas especificagbes; eles estio
interessados na resposta a uma simples questao: “O pro-
duto faz o que se esperava que fizesse?”

Se a resposta € “sim”, entdo o produto tem Qualidade;
se a resposta & “ndo”, entdo nao tem. As nossas
especificagdes e tolerdncias podem nao estar erradas
s6 que sao irrelevantes.

Eles pagam-nos para sermos exactos e rigorosos
sobre aquela defini¢go... para determinar quais s&o 0s
requisitos e depois para respeitarmos estes requisitos.

Eles pagam-nos para termos uma mdao firme na
Qualidade e nds comportamo-nos como se fosse jus-
tamente o contrario!»

E todos aqueles meses de trabalho e frustracao foram
esquecidos com esta reflexdo tao simples e cristalina.

Assim renasceu a Pontuagio, Lda.

Tradugéo livre e adaptagdo do livro «I Know it when | see it»,
de John Guaspari, publicagdo AMACON/1985.

*Engenheiro
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r-f Durantet a época dos Descobrimantos, nos séculos

7y Xy @ XV, donos de navios, armadores, saguradores,

—oovernas, fodos preferlam e dispulavam entre s 0%
sanvicos dos navegadores porlugueses.

Nessa era das viagens para o desconhecido, os por-
lugueses impuseram-s8 a0 mundo, pela capacidade
impar de conduzir a5 suas naus ale ag desting & frazé-
las de volta a bom porto, Ou sepa, pels alta qualidade
dz sua arie de navegsar

Por cerlo que, noutros paises de grande aclividade
maritima, navagadores havia de gual compaténcia,
coragem € dedicagio  Assim, como alcangaram os
porugueses uma (8l supremacia? Supremacia yue,

i antre oulros feitos. o3 na levar a descoberta e
L exploragdn do desconhecida continents africano, do
1 aimejado camirko maritme para a India e pam o
Braesil, no tempo rercorde para @ época de BpenEs
dezoifta anos

nﬁj' ' ‘].; ) Tudo se ficow @ dever a um Projecto de Melhoria
{ da Qualicade, levade a cabo par um Infante

| - porugueés — Henrique, o Navegador (1384-1460),
’ Decidido & melhorar radicalments os processos de
* - I navegacdo, o Infante D, Hentgue fundow, no extramo

; ‘J‘- .. sudoeste ds Portugal, a escola de' Sagres,

'_: . Al reuniu fodos ps apetrechos necessdrios ag seu

L-'H projecto. — instrumentos, mapas, lexfos ledricos,

,' didgrios de bordo de antariores viagens onde se dava

cotta de predominancias de ventos, correntes mariti-
maa;, panlos de referfncia das costas.

Enfim, um acervo dnico, em quantidade & qualidade,
da Ihstrumentagao e conhasimentos, consiantamenta
melhorado e renovadn. proporcionando 308 navena.
dores poriugusses 1esposlEs para a crucial questao:

— Cue deversd lazer de difererle, em relagio ao
qus Wenho feio?

“Be quisdssemos expimir o projects do Infante na
nassa linguapem actual, diriamos que ple detagtou a
necassigads de uma melhoria de Qualidade 2 se
dispés & colmatar essa necessidade. Encarregou-se:
de delertninar 8s causas dos fracassos. através da
feunifio de dados e respectiva analise

A& suas soluctes consistiram em mitodas, ulensilios,
instrumenios e Wreino superiores.

LM JUFEAH
Estgrll. 1985
28 Congrases! Eurapaan Organisation [of Ouality Cadbred
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TABELA DE PUBLICIDADE

DVIRIGH,

A revista DIRIGIR é uma publicagdo do I.E.F.P. editada pelo Nacleo 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 sdo 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-
formacdo/formagao que tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer que
se atingiram os objectivos propostos inicialmente.

Estao, pois, criadas as condi¢gbes para se comercializarem espagos da Revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupacdo de nado prejudicar o respectivo
conteddo pedagodgico, ndo devendo a area de publicidade ser superior a 7% do
espaco total da revista.

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

Promoc¢ado de imagem de empresas ou institui¢des de utilidade publica, prefe-
rencialmente ligadas a formagéo ou a gestao.

Promog¢ao de produtos e/ou servigos ligados a formagdo ou a gestao.

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

PRECARIO

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

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

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

Pagina (210275 mm) .. ... ... ... ... 100 000$00

12 pagina ... ... 50 000$00

Se o contrato for celebrado por um
ano, beneficiara dum desconto de
10%

As selecgOes de cor dos anuncios
serdo debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.
Estes precos nao incluem IVA a 17% 210 x 137 mm

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

REVISTA DIRIGIR
Rua de Xabregas, 52-1°

1900 LISBOA ——

Tel. 858 29 67 PAGINA 1/2 PAGINA



JOAO SANTOS LUCAS *

CONHECER-SE...
PARA CHEFIAR, CASAR OU AMAR

«CASOU-SE A MINHA FILHA». «CASOU-SE O MEU
RAPAZ>».

«ACREDITE: CONHECIAM-SE MUITO BEM!» ... ?2?7?

Um gestor, um director, um encarregado, sabe que
gerir, dirigir, supervisar exige competéncia, ndo apenas
competéncia técnica, mas também e sobretudo compe-
téncia humana. Porque dirigir é, acima de tudo, liderar,
conduzir pessoas. E para as conduzir é preciso conhecé-
-las, compreendé-las, para melhor as apoiar, motivar, va-
lorizar, potenciar.

Conhecer os outros parece facil. Bem mais facil que
conhecermo-nos a nés proprios. No entanto, dirigir com
sucesso exige conhecermos ou termos consciéncia das
nossas principais caracteristicas pessoais, € ndo s6 as

dos outros, porque s6 assim podemos conhecer e aceitar
0s outros.

Porém, reagimos a conhecerme-nos. Tendemos muitas
vezes a defendermo-nos, a protegermo-nos. Sendo
pouco abertos a falar sobre nés préprios, perdemos a
oportunidade de melhorar o nosso conhecimento pes-
soal.

Na vida profissional, como na vida afectiva, desco-
nhecer os nossos valores contribui para o falhanco e
a ruina!

QUANTOS DE NOS TEMOS CONSCIENCIA DOS VAL-
ORES QUE INDIVIDUALMENTE PARTILHAMOS, DO GRAU
DE IMPORTANCIA QUE, DE FACTO, LHES ATRIBUIMOS NA

VIDA DE TODOS OS DIAS?
DIRIGHIR;
/——_\»



ACEITE
ESTE CONVITE

Assinale os valores a
que de facto atribui maior
valor na sua vida, atri-
buindo a cada item uma
pontuacdo de 0 a 5.

VALORES FINAIS

UMA VIDA CONFORTAVEL
(vida prospera)

UMA VIDA EXCITANTE
(vida estimulante, activa)

UM SENTIMENTO
DE REALIZAGAO
(contribuicao duradoura)

UM MUNDO DE PAZ
(livre de guerra e conflito)

UM MUNDO DE BELEZA

VALORES INSTRUMENTAIS

AMBICIOSO
(trabalhador incansavel)

TOLERANTE
(compreensivo)

CAPAZ
(competente,eficaz)

ALEGRE
(despreocupado, jovial)

LIMPO

(beleza da natureza e das artes) (asseado,arrumado)

IGUALDADE
(igual oportunidade p/ todos)

SEGURANGCA FAMILIAR
(cuidar dos que se ama)

LIBERDADE
(independéncia, livre escolha)

FELICIDADE
(satisfagdo)

HARMONIA INTERIOR
c/libertagdo de conflito
interior)

AMOR MADURO
(intimidade sexual e
espiritual}

SEGURANCA NACIONAL
(proteccdo de ataque)

PRAZER
(vida divertida, com vagar)

SALVAGAO

CORAJOSO
(batendo-se pelos seus
ideais)

CLEMENTE
(generoso,disposto a
perdoar)

DISPONIVEL
(trabalhando p/ o bem
estar dos outros)

HONESTO
(sincero, verdadeiro)

IMAGINATIVO
(ousado, criativo)

INDEPENDENTE
(auto-confiante, auto-
-suficiente)

INTELECTUAL
(inteligente, reflectivo)

LOGICO
(consistente, racional)

AMANTE

RESPONSAVEL
(fiavel, seguro)

VERDADEIRA AMIZADE
{companheirismo chegado)

SABEDORIA AUTO CONTROLADO
(compreensdo madura da vida) (reprimido,
autodisciplinado)

Fonte: MILTON ROKEACH, The Nature of Human Values,
Nova Yorque, Free Press, 1973.

SUGIRA AO SEU ME-
LHOR AMIGO OU AMIGA,
AO SEU MARIDO OU A
SUA MULHER QUE FACAM
O MESMO EXERCICIO.

Depois ..., se vos ape-
tecer, déem a conhecer-
se, comentem as difer-
engas e as semelhangas,
descubram os valores a
que atribuem mais e
menos importancia.

Repare que nao ha
valores bons e valores
maus, mas valores diferentes ou prioridades diferentes.
H4 valores que tém a ver com fins individuais ou sociais
(valores terminais). H& valores instrumentais que res-
peitam aos meios ou métodos para atingir certos fins.

Diferentes pessoas atribuem importancia a diferentes
valores. As pessoas de diferentes profissdes também se
podem distinguir por atribuirem importancia diferente a
certos valores. Pense, por exemplo, nos pintores, de-
coradores, assistentes sociais, matematicos, padres,
banqueiros, gestores, etc. Uns preferem os VALORES
TEORICOS (ex.: logica, procura da verdade), outros os
VALORES ECONOMICOS (ex.: diligéncia, acumulagio de
riqueza), os VALORES ESTETICOS (ex.: beleza, harmonia),
0S8 VALORES SOCIAIS (ex.: amizade, igualdade), os
VALORES POLITICOS (ex.: poder, reconhecimento) ou os
VALORES RELIGIOSOS (ex.: salvagao, fim Gitimo).

(vida eterna, livre de pecados) (afectivo, terno)

OBEDIENTE
(respeitoso, submisso)

RESPEITO POR SI PROPRIO
(auto estima)

DELICADO
(cortés com boas maneiras)

RECONHECIMENTO SOCIAL

(respeito, admiragao) * Socidlogo

—




JUSTINA SOUSA COUTINHO *

UMA REPRESENTAGAO,
UM NEGOCIO, UMA EMPRESA

"Montar o meu negocio!” Se o leitor ¢ dessas pessoas,

que sonha muitas vezes em criar o seu proprio negocio

entdo este artigo vem mesmo a calhar!

Se persistir em levar o sonho por diante, ja o pode fazer com uma visdo
mais realisla das dificuldades que ferd de ultrapassar.

Quantos € que ja pensaram ou ja disseram “gostava
de representar tal marca... gostava era de ter uma
representagao” e porque nao?

E facil, requer muito trabalho. Muito empenho e
sobretudo muita “lata”!!!

/_.\




Porqué? Porque muitas vezes quando somos peque-
ninos temos que nos mostrar grandes...

Vou expor algumas consideragdes e alguns conselhos
para este tipo de actividade, sobretudo na area de
representacdes comerciais.

Pode surgir esta vontade de representar uma marca
porque lhe agrada o tipo de negécio e quer formar uma
empresa neste sector de actividade, porque j& possui
uma organizagao e existe necessidade de diversificar os
produtos ou servigos ja existentes, ou porque ha vontade
de refrescar ou rentabilizar um conjunto de marcas que
ja se gere com a introdugdo de uma nova, provocando
um desafio e exigindo algumas adaptagbes ao mercado
ja conhecido.

[ L

O negdcio concretizou-se no pensamento, entdo o pri-
meiro passo é investigagdo e planeamento. Como gestor
de marca devera questionar-se sobre:

Reconhecer um bom plano de comercializagdo — uma
boa marca.

O que é isto? Serda uma marca cujos produtos/
servicos tém um bom lugar no nosso mercado aos
precos e qualidade que apresentam. Até chegar a esta
conclusdo, tem de se questionar:

— Ser4 que estes produtos/servigos fazem falta ao
nosso mercado?

— Se nao fazem falta, sera que podemos criar as
necessidades de consumo com a introducdo desses
produtos/servi¢os?

— A Qualidade? E suficientemente grande para um
preco nao muito grande? Porque nem que seja aparen-
temente, este é de facto o grande bindmio a acertar:
boa qualidade por baixo prego, isto num mercado muito
concorrencial. Porque se os produtos/servigos selecciona-
dos forem muito necessarios serao comprados a qualquer

preco.

— No pais de origem: analisar a quem se vende? Por
gque prego? Sera que no nosso pais vai ser para a
mesma faixa de mercado? E se n&o for para a mesma
exactamente, ird funcionar na mesma o negécio? Em
que pregos? Para que consumidores?

S&o tudo questdes a ter presentes porque servirao
como argumentagdo na negociagdo da representacéo.

. COMPREENDER
AS AREAS MAIS PROBLEMATICAS
DO MARKETING DA MARCA

Compreender os «pontos fracos» da marca é muito
importante: pregos, qualidade, faixa de mercado,
embalagem, politica de comunicagao, etc., e concluir se
podemos vencer com eles.

DESENVOLVER PREVISOES ORCAMENTAIS
B TODOS 08 POHMENORES
DAS CONDICOES ECONOMICAS

Quais vao ser os meus custos comerciais e adminis-
trativos?

Quais vao ser 0s meus investimentos moveis e
imoéveis?

ORGANIZAR
A ESTRATEGIA DE MARCA

Conceber toda a estratégia de comercializagdo e
distribuicdo com base em todas as questbes postas
anteriormente, sera a base de representacdo da ne-
gociagdo, pois para se ser convincente temos de nos
mostrar seguros e a seguranga vem através de um
profundo conhecimento daquilo a que nos propomos
fazer.

Saber para convencer é muito importante! Pois s6 com
base nesta premissa é que podemos transmitir confianga

na preservagdo da imagem de marca.
DIRIGHR;
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HECONMEQER
DE INTRODUSH

Que todo o planeamento seja tao flexivel quanto
possivel para responder rapidamente a adaptagdo no
nosso mercado, a exigéncias da representada, a limi-
tacdes da nossa prépria organizacdo, etc.

Deveremos sempre contar com os imprevistos!

CHIAR ENTUSIABMO PELO PLANG

Acreditar em todo o planc que se estabeleceu é
fundamental para que todo o plano dé certo e para que
seja sentido da mesma maneira pela representada e
pelo nossos colaboradores (sécios, equipa de vendas,
administrativos, etc.), pois todos deverao trabalhar para
futuros clientes e com 0 mesmo entusiasmo e motivagao!

ABEBUMIE A HRESPONSABILIDADE
FELA APLICACAC DO PLAND

Esta passa pelo estabelecimento de um sistema de
controlo que devera ser feito de uma forma continua
pelos indices mais significativos: nivel de vendas,
objectivos, opinides dos clientes, dos colaboradores,
correcgao constante do posicionamento do produto para
se poder adaptar de uma forma mais ajustada a
realidade do mercado.

PROFUNDOS CONHECHMENTOS DO MEBCADO

Compreender bem as pessoas, 0s seus padrbes de
comportamento, 0s seus motivos e/ou motivagdes e

também saber exactamente onde se esta e para onde
se quer caminhar, para que direccdo nos queremos
dirigir? Ou seja, a nogdo exacta do posicionamento do
produto/servico no mercado.

Fazer com que se saiba que se tem os produtos ou
que se pode prestar determinado servigo é tao indis-
pensavel como ter obtido a representacao, se a novidade
nao correr da maneira mais eficiente, vai ser muito mais
lenta a sua introdu¢do. Uma campanha de publicidade/
comunicacdo bem estruturada e rentabilizada (custos
face aos resultados previstos), é tdo importante como
um 6ptimo relacionamento com a imprensa que gostara
imenso de saber todas as novidades que tiver para lhes
enviar!

Depois de ter passado a primeira fase, ou seja, a
escolha da marca e planeamento da respectiva comer-
cializagéo. Passa-se a concretizagao, ao contacto, que
pode ser por escrito ou pessoal.

Podera ser através de uma carta que explicara todas
as intengdes comerciais baseadas no plano ja elaborado,
ou seja, a vontade de obter a representagio devera ser
revelada com todo o entusiasmo que for possivel
transmitir, mas € bom ndo esquecer de revelar que
também sabe trabalhar e € um profissional competente.
Além disto, convém fazer acompanhar essa carta de um
curriculum da organizagao ou, se nio tiver organizacao
montada, enviara um curriculum pessoal, no qual é
sublinhada a grande experiéncia profissional e conhe-
cimentos profundos do mercado em questao acima de
tudo a garantia de que tem capacidades financeiras de
langar, manter e respeitar a imagem de marca em todos
0s seus produtos ou servigos.

O CONTALTC

-

Pode realizar-se através de uma marcagao directa pelo
telefone para entrevista (cujas moradas e telefones
poderao ser obtidos através da respectiva embaixada do
pais em questdo), sem envio prévio de carta.

Também se podera realizar o contacto pessoal em
feiras profissionais da especialidade, onde podera ter
acesso a um numero grande de marcas e mais facil-

DVRICYE
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Mente estabelecer a sua escolha. Para frequentar as
feiras, basta contactar qualquer agéncia de viagens que
tenha viagens ja organizadas para as principais feiras
da Europa e que possua informacao de todas as outras
feiras menos procuradas que também poderao ter inte-
resse.

(i

OBTER A HEPRESENTACAQ

Como em todo o negdcio, seja ele de que sector for,
seja produtos ou servigos, 0 sucesso estd em como se
comega, como se compra a matéria-prima ou como se
estabelece a primeira negociagdo. Se esta for da forma
mais favoravel, maior serd a rentabilidade do negdcio.

Comegar bem para acabar ainda melhor!

Uma vez que a potencial representada acede a uma
entrevista, de uma coisa podemos ter a certeza: esta
interessada, nem que seja numa remota hipétese em
considerar o nosso mercado. E, sendo assim, temos
metade da partida ganha, pois vamo-nos apresentar
como sendo os parceiros ideais para trabalhar a marca
deles. Como? Fazendo tudo aquilo que foi dito até aqui,
transmitindo:

— Conhecimento profundo de mercado e nogéo exacta
da posigdo da marca em questio;

— Histérico da experiéncia profissional pessoal e da
organizagao (caso esta ja exista) adequada a introdugéao,
manutencgdo, expansdo e capacidade de respeito pela
imagem da marca;

— Garantia da capacidade financeira adequada ao
negécio em questio;

— Qarantia de idoneidade na condugao dos negécios
(referir os pontos de referéncia mais significativos).

Em duas palavras: ha que fazer acreditar que Portugal
interessa como mercado e, sendo assim, ndo existem
melhores parceiros para tal fim do que nés!

ASPECTOS COMEBROIAIS E FUNCIONAIS

Passando a primeira fase da negociacao, que é o
acesso a marca, passa-se a uma segunda fase, negociar
0s aspectos comerciais especificos e os funcionais.

Dos aspectos comerciais, 0 mais importante de todos
é o pre¢o. HA que estabelecer um preco que nos
permita:

— Pagar o transporte da mercadoria até Portugal —
pregos FOB (se assim for combinado, o ideal é ndo se
pagar transporte — precgos CIF);

— Pagar encargos administrativos (estrutura e material
de escritério);

— Investir em publicidade (aqui até pode ser ne-
gociada uma participagdo da parte da representada);

— Pagar equipa de vendas (se tal exigir o tipo de
produto);

— Pagar transporte para o cliente (se esse for também
0 acordado);

— Pagar o nosso trabatho, ou seja, uma margem de
lucro que nos motive e nos permita continuar a trabalhar

a marca. Realizar investimentos no sentido de melhorar
todo o funcionamento e expandir as vendas.

O Prego é fundamental para:
— Deixar as duas partes satisfeitas;

— Introduzir a marca no mercado (que pode ser
altamente concorrencial);

— Aumentar posteriormente as vendas;




Além do prego, é necessario dizer-se no mercado que
se tem o produto e que ele faz falta, porque... por isto...
e por aquilo... etc.. Ou seja, a estratégia de introdugao
da marca tem que contar com:

— Campanha de comunicagdo (imprensa) e pub-
licidade que respeite a imagem de marca internacional;

— Tipos de distribuicao adequados (fornecimentos,
stock, movimentagdo, armazenamento, transporte e
depdsitos);

— Servigo de clientes (a mercadoria que vird para
Portugal, tera de ser enviada de uma forma que permita
chegar rapidamente ao cliente, etc.);

Tudo aquilo que se puder negociar no sentido de
facilitar a nossa actuagdo, permitird que prestemos um
servico de qualidade aos nossos futuros clientes, ao
melhor prego possivell

Depois de langado na pratica todo o projecto, ha que
haver um controlo no sentido de se analisar os resul-
tados para se poder reformular e adaptar toda a
actuagdo as novas exigéncias.

COMO ANALISAH OF RESULTAROS?

Controlando todo o plano que se elaborou para o
langamento da marca, através da quantificacdo das
seguintes variaveis:

— Objectivos das vendas: foram ou ndo atingidos?

— Objectivos de numero de clientes: conseguiu-se ou
nao atingir a faixa de mercado inicialmente proposta?

— E de facto o tipo de consumidor que pensavamos
no inicio atingir que se tornou nosso cliente, ou captamos

outro tipo e entdo para este os produtos/servi¢os estarao
também adequados?

— A rede de distribuicdo projectada funcionou?
— Politica de crédito: estava bem estabelecida?

— O servigo prestado: podera aumentar a respectiva
qualidade, em que aspectos?

— O investimento em publicidade/comunicac¢ao: qual
foi a rentabilidade face aos resultados conseguidos?

— A nossa organizagio/estrutura estd adaptada as
necessidades de gestdo da marca?

— A organizagdo da representada funciona de uma
forma positiva? Comunica bem connosco? Entrega-nos
pontualmente? Etc...

— A marca é de facto comercial?
E ent&o podemos concluir, o que serd preciso mudar?

— Os objectivos de vendas?

— A equipa de vendas?

— Os canais de distribuigcao?

— Os pregos?

— O tipo de servigos prestado?
— A estratégia de comunicagao?
— A estrutura da organizagao?
— A marca?

E preciso nao ter medo da mudanca!

Ha que ajustar e reajustar todos os meios necessarios
a consecugdo dos objectivos. Nao s6 é bom para nés
como para a representada, que devera receber, além
dos relatérios combinados, toda e qualquer informacéo
que lhe seja util e significativa.

«0O segredo é a alma do negécio» é uma afirmagéo
desajustada para os anos 90. O mais importante € a
capacidade de gestdo e alguma dose de «bom senso»
(este é que é o verdadeiro «segredo do negdcio») e
ser-se reconhecido a este nivel pela representada.

Esta devera sempre significar um parceiro dos negocios
e ndo como uma e unicamente fonte de rendimentos
a explorar o melhor possivel!

O parceirismo, a abertura, a transparéncia de actuagao
para quem seja eficiente e tenha vontade de criar algo
solido é a férmula exacta de relacionamento para este
tipo de negécio. Pois € muito mais facil uma empresa
estrangeira fazer-se representar em Portugal através de
uma empresa que conhece profundamente o mercado,
o tipo de cliente, as mentalidades, os costumes e que
mais rapidamente conseguira resultados, do que a
prépria vir para ca e ter que aprender tudo o que para
nés é Obvio!

E necesséario é a confianga, porque sem ela todo o
negdcio podera «ir pelos ares»!

Esta sera, portanto, a «regra de ouro» a ter em conta,
pois permite uma adaptacéo correcta e mais rapida dos
produtos/servicos internacionais ao nossc mercado,
originando maior rentabilidade e enormes conhecimen-
tos a todos os niveis, ndo s6 do nosso mercado, como
também uma troca riquissima de informagées entre os
mercados em questdo, dando-nos uma visio inter-
nacional de todo o negdcio!

* Licenciada em Gestdo de Empresas
Gestora de Marcas.
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Exmos. Senhores,

(...) Em relacdo a revista gostaria de frisar que tenho
o maior interesse em continuar a recebé-la, constituindo
a sua leitura uma auténtica licao de «cultura geral».

(...) Voltando a DIRIGIR gostaria de dar uma sugestao:
porque nao comega a DIRIGIR a ter uma tiragem
mensal, mesmo que tivessemos de pagar?

Um dos seus leitores mais atentos
Jodo Carlos Santos Pasadeno

¢

Exmos. Senhores,

Por este meio, agrade¢o a amabilidade de me terem
enviado, conforme solicitagdo minha, os numeros edi-
tados da vossa revista DIRIGIR.

Sendo uma jovem psicdloga na Renault, os vossos
artigos tém muito interesse para o exercicio da minha
actividade profissional, sobretudo os relacionados com
«Recursos Humanos», 0s quais me dizem mais direc-
tamente respeito.

Como pretendo continuar a receber a vossa Revista,
agradecia que me informassem do pagamentoc da as-
sinatura do corrente ano.

Agradeco desde j4 a atengdo concedida, os meus

cumprimentos

Anabela Gomes Correia

L X X 4
Exmos. Senhores,

Desde ha algum tempo tenho vindo a ler a v/ Revista
DIRIGIR. Trata-se de um instrumento de formagao muito
bem elaborado, com artigos de elevada qualidade e que
muito me tem ajudado no meu desenvolvimento pessoal.

Abilio Manuel da Silva Couto
Economista

L A R 2

RESPOSTAS AS CARTAS DOS LEITORES

O desenvolvimento é muito mais do que 0 simples
crescimento econémico de um pais. O verdadeiro de-
senvolvimento, & aquele que « promove todos os
homens,; e o homem todo». Dai que a formagao seja
cada vez mais, uma vertente fundamental da gestao.
Se as organizagbes sao - sistemas -abertos onde
interagem pessoas, devem criar condigbes para que
cada uma dessas pessoas, através da formagdo
possa «crescer» e -assim, servir a empresa, desem-
penhando a sua fungéo com maior profissionalismo
e sobretudo, mais- satisfacéo.

Parece que a DIRIGIR de algum modo tem con-
tribuido para’ que isto aconteca.

Quanto ao leitor que sugere a tiragem mensal,
mesmo paga, concordamos consigo, 'mas nao héa
condigbes {somos 6 3 pessoas.a fazer ‘a DIRIGIR
...} para ir além da bimestralidade.

Todavia, registamos a sugestdo e prometemos
reflectir sobre ela.

DYRIGYE
DURIGIE
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EDIGOES CETOR

SERVICO DE RESTAURANTE
Manual Pratico e Profissional

Comegando pela histéria dos res-
taurantes e o0 respectivo servico,
este manual analisa pormenorizada-
mente o funcionamento de um mo-
derno restaurante em todas as suas
facetas: organizacdo, gestao, cozi-
nhas, copas, pessoal, alimentos,
bebidas e todos os demais aspectos
do servico moderno e adequado.

Esta obra contém numerosas ilus-
tracbes explicativas dos métodos e
procedimentos mais correctos para
um bom servico de restaurante,
com um destaque especial para os
vinhos e acompanhamentos.

Aconselhamos este manual nao
s6 aos profissionais mas também
aos estudantes de hotelaria e a
todos aqueles que pretendam fazer
carreira neste ramo.

FICHA TECNICA

Titulo: Servigo de Restaurante -
Manual Pratico e Profissional
Autores: H. L. Cracknell e G. Nobis
Editora: Edicbes CETOP
Colecgédo: Hotelaria e Turismo

COMO COMERCIALIZAR
UM PRODUTO

Este livro foi concebido para cons-
tituir um guia pratico para a pessoa
gue possui Um pequeno negocio.

Ajuda-lo-a a obter o maximo dos
seus recursos disponiveis, com 0o
fornecimento de estratégias de
marketing e praticas que funcionam
para 0 pequeno negocio.

As pormenorizadas listas de con-
sulta incluidas neste volume condu-
zem o leitor, passo a passo, a uma
estratégia de marketing lucrativa e
bem sucedida, ajudando-o a encon-
trar respostas para perguntas como
estas:

O que é o marketing?

. Como planear uma estratégia
de marketing?

. Quais 0s «mass media» a uti-
lizar para que o mercado conhe-
¢a o produto?

. Qual é a melhor maneira de fa-
zer chegar o produto ao cliente?

FICHA TECNICA

Titulo: Como Comercializar um
Produto — Os Segredos do Marke-
ting para Produtos Bem Sucedidos
Autores: Douglas A. Gray e Donald
G. Cyr

Editora: Edigdes CETOP
Coleccao: Gestdo e Pratica

DURIGIR,
DYRICIR
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TRABALHO TEMPORARID

EXCEPGAD U0 REGRA HA PRATICA CONTRATUMLY
Estotn e casns.

O TRABALHO TEMPORARIO

Excep¢cdo ou Regra na Pratica
Contratual?

Este livro de José Carlos da Silva
Pereira foi realizado no ambito das
actividades do Grupo de Estudos de
Politicas de Emprego do IEFP.

Divide-se em duas partes. A pri-
meira interpreta o trabalho tem-
porario a luz do desenvolvimento
actual do emprego atipico (ou
precario}) em diferentes paises e a
segunda faz a abordagem daquela
forma de emprego numa perspec-
tiva de observagao da realidade, por
meio de um estudo de casos efec-
tuado em empresas portuguesas.

FICHA TECNICA

Titulo: O Trabalho Temporario —
Excepgao ou Regra na Pratica Con-
tratual
Autores:
Pereira
Direccdo Editorial: Nicleo de In-
formagdes e Relagbées Publicas
Colecgao: Estudos

José Carlos da Silva

MANUAL
PRATICO DA
RECEPGIONISTA

EDICAES CETOP

MANUAL PRATICO
DA RECEPCIONISTA

Este manual é de grande utilidade
naoc sO para recepcionistas, mas
também para telefonistas, se-
cretarias e todos os que estiverem
na «linha da frente» representando
a empresa. Os temas principais do
livro sdo: a apresentacdo, como
receber os visitantes, telecomuni-
cacdes, como procurar informacdes,
como marcar reunidées, organizar
agendas de trabalho, arquivo, alguns
assuntos bancarics, etc. Elaborado
segundo o modelo do auto-ensino,
a leitura e estudo s&o avaliados
através das perguntas existentes no
final de cada capitulo e dos numero-
sos trabalhos praticos recomenda-
dos ao longo do livro.

FICHA TECNICA

Titulo: Manual Pratico da Recepcio-
nista

Autores: Hazel Atkins

Editora: Edigbes CETOP
Colecgdo: GESTAO

CATHERINE HUGUET

PUBLICAGOES EURGPAAMERICA

COMO REDIGIR
UM CURRICULUM VITAE

Este guia é um utensilio necessa-
rio a todos os candidatos a um em-
prego.

Hoje em dia todos, desde a
empregada doméstica até ao quadro
superior de uma empresa, podem
ter, em qualquer altura, a necessi-
dade de redigir o seu curriculum
vitae (CV).

Neste livro poderao encontrar um
sem numero de informacdes, de
conselhos praticos e de modelos a
seguir, e uma visao geral do que é
a procura de um emprego, desde a
andlise dos peguenos anincios até
a carta-resposta, de que o CV é a
pedra angular.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Redigir um Curricu-
lum Vitae

Autores: Catherine Huguet
Editora: Publicagbes Europa-
América

Colecg¢ao: Arte de Viver

DVRIGHR;
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TRABALHO NOCTURNO

Sabe-se que o trabalho nocturnc pode ter,
a prazo, consequéncias nefastas para a
saude, que vao da ins6nia a um risco acrescido
de doengas cardiovasculares, passando por
perturbagcbes gastro-intestinais e pela infertili-
dade. Recentemente, porém, uma equipa de
investigadores norte-americanos parece ter
encontrado uma maneira muito simpies para
assegurar aos milhdes de pessoas gque
trabalham de noite uma melhor adaptagao
fisioldgica a sua vida nocturna, conforme con-
tam Charles Czeisler e os seus colegas, num
artigo publicado no New England Journal of
Medicine,

O trabalho nocturno nao estd de acordo
com alguns dos nossos ritmos fisiologicos,
pois, entre as 3 e as 4 horas da manh, o
nosso corpo atinge a sua temperatura mais
baixa e, também por volta dessa hora, algumas
das nossas secregbes hormonais atingem o
seu valor minimo. Assim, de uma forma geral,
as pessoas estardo muito menos alerta e
serdo muito menos eficazes de noite que de
dia.

Pensa-se que é o facto da alternancia dia-
-noite estar em conflito com a alternancia
vigilia-sono que se encontra na origem dos
problemas de adaptagdo dos trabalhadores
nocturnos.

Por isso, os autores do estudo submeteram
jovens trabalhadores nocturnos a uma ilumi-
nagao intensa durante as suas horas de
trabalho e a uma obscuridade quase total
durante as horas de descanso. Verificaram
entdao que, ao fim de quatro dias, o ponto
minimo da temperatura corporal destes in-
dividuos comegava a surgir por volta das trés
horas da tarde e que varias outras variaveis
fisiolégicas sofriam também uma deslocagdo
horéria correspondente. A par disto, todos
eles passaram a estar muito mais acordados
durante a noite e a serem mais eficazes no
seu trabalho.

in PUBLICO, 90.05.31

A MORTE
NO PRIMEIRO DIA DE TRABALHO

Eram dois jovens, o Nuno e o José Carlos.
Tinham 18 anos, 7 de Maio foi 0 seu primeiro
dia de trabatho. No trabalho encontraram a
morte.

Em Lisboa, numa derrocada de terras,
numa obra de construgao civil, onde os
cuidados minimos nédo tinham sido tomados,
0 Nuno e o José Carlos encontraram a morte.
O responsavel pela empresa construtora «re-
velou desconhecer as causas do acidente,

mas garantiu que as familias serdo indemni-
zadas».

Pagas as indemnizagbes, o empresdrio
esquecerd os jovens. As estatisticas assi-
nalardo mais duas mortes por acidente de tra-
balho na construgdo civil. As familias e os
amigos chorardo a perda dos jovens. Quanto
ao resto tudo se arrisca a continuar como
antes.

As normas de seguranga continuardo a nao
ser respeitadas. A fiscalizagdo continuara
ausente ou ineficaz. Os jovens continuardo a
nao receber formagao.

Forgados a saltar de emprego para emprego,
nem sequer terdo tempo de aprender fazendo
e, ainda menos, de assumir a consciéncia dos
riscos que correm ou podem correr a ter-
ceiros.(...)

A tendéncia de cumprir regras mais exigen-
tes e obrigar a emergir ou reprimir a economia
subterrnea, tarda no entanto a concretizar-
se. Entretanto, ha quem retire dai chorudos
beneficios, enquanto outros, como estes dois
jovens, ai encontram a morte ou a deficiéncia.

Mas, e sobretudo, é inadmissivel que no
final do século xx, em Portugal, se morra em
acidente de trabalho cuja raiz profunda é a
total desumanizagdo da produgdo, e que
reside no facto de se tratarem os homens pior
do que as maguinas.

O Nuno e o José Carlos morreram.

E indispensavel que nao deixemos que os
seus nomes sejam apagados da nossa
memoria e substituidos pela frieza de nimeros
nas estatisticas.(...)

Secretario Geral da UGT
in PUBLICO, 90.05.10

DESENVOLVIMENTO HUMANO
E PRIORIDADE NOS ANOS 90

Os paises em vias de desenvolvimento nao
sdo demasiado pobres para poderem finan-
ciar o seu desenvolvimento humano e, ao
mesmo tempo, velar pelo crescimento
econémico. Esta é uma das conclusbes de
um relatério da Organizagdo das Nagdes
Unidas (ONU), apresentado em Londres, na
Associacdo da Imprensa Estrangeira.

O indicador de Desenvolvimento Humano
é uma das inovagbes do relatdrio apresen-
tado. Com base na andlise do desenvolvimento
humano, nas ultimas trés décadas, — através
de indicadores como a esperang¢a média de
vida, a taxa de alfabetizagdo, a mortalidade
infantil e o acesso, em geral, & saide e a
educagao —, o documento apresenta um con-
junto de propostas politicas com vista a defi-
nicao de estratégias para os anos 90. Visando
ser um instrumento de referéncia na elabo-

ragao das politicas nacionais e internacionais
de desenvolvimento, ao longo do relatério sao
colocadas questdes relacionadas com os ele-
mentos essenciais da planificagdo, gestdo e
financiamento do desenvolvimento humano.

O facto de o crescimento econémico e o
progressoc  humano ndc estarem . auto-
maticamente ligados, e a constatagéo de que
niveis aceitaveis de desenvolvimento humano
s80 possiveis, mesmo em paises com rendi-
mentos per capita fracos sdo dois dos
pressupostos de que parte este relatério das
Nagdes Unidas.

in PUBLICO,

ENSINAR A FAZER NINHOS

A QUERCUS (Associagao Nacional de Con-
servagao da Natureza) e o pelouro da
Educagao da Camara de Sintra vao promover
junto das escolas priméarias do conselho uma
campanha de construgao de ninhos artificiais.

Com inicio previsto para este més, a cam-
panha «As aves e os ninhos» vai abranger
cerca de 31 escolas, e a construgdo de uma
centena de ninhos de madeira. A distribuigao
de um desdobravel com indicagbes sobre o
comportamento das varias espécies e os tipos
e ninhos utilizados, constitui o material de
apoio da iniciativa.

O tipo de ninho a construir pelos alunos
com o apoio de elementos da QUERCUS,
ap6és uma sessédo de esclarecimento, podera
vir a ser utilizado por chapins, papa-moscas,
estorninhos, rabirruivos ou pardais. Os mate-
riais resumem-se a uma ripa de madeira,
alguns pregos e um bocado de camara de
ar velha. Quanto ao local onde podem ser
instalados, tudo depende da vontade de cada
um. No caso de serem privilegiadas as ime-
diagbes das escolas, podem ser utilizadas
arvores ou muros, desde que se tenha em
consideragio uma boa altura como seguranga.

in PUBLICO 10.04.91

PORTUGUES DISTINGUIDO

Um cidadao portugués foi distinguido como
o «melhor empresario» na area de Boland,
na Africa do Sul, zona onde, entre 65 mil sul-
africanos, s¢ vivem sete familias portuguesas.
Egidio Cardoso, industrial de hotelaria, rece-
beu a distincdo do presidente da Camara Mu-
nicipal, que sublinhou o facto de o prémio ter
sido, pela primeira vez, entregue a um
estrangeiro.

in PUBLICO 9.04.91
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RA A SAUDE
OCUPACIONAL
Foi criada, em finais de 1990,
a associagao civica Forum para
a Saude Ocupacional, com sede
na Rua Duque de Palmela 2 - 59, %
em Lisboa. %

Como finalidade essencial, esta
associagao prossegue 0 debate

concorrer para um melhor conhe-
cimento e para a efectivagdo de
medidas que promovam a higiene,
a seguranga € a saude no tra-

Pretende igualmente fomentar
a participagdo da sociedade civil :

- didlogo e da concertacdo entre

0s parceiros sociais, promovendo
iniciativas junto de empregadores,
trabalhadores técnicos e investi-
gadores.

remonta a meados de 1988, e
deve-se A iniciativa dos membros
portugueses, patronais e sindi-
cais, que entdo tinham assento
no Comité Consultivo para a

1% FORUM NACIONAL
DA MEDICINA DO TRABALHO

Organizado pela Sociedade
Portuguesa de Medicina no
Trabalho (Seccdo da Sociedade
das Ciéncias Médicas de Lisboa/
/Academia Portuguesa de Medi-
cina), vai ter lugar nas insta-

. lagtes da FiL, em Lisboa, de 23
a 26 de QOutubro de 1991, o 1°
Forum Nacional de Medicina do
trabalho.

O Forum estara aberto, nao
apenas a médicos do trabalho,
mas a outros profissionais di-
recta ou indirectamente ligados a
pratica de saude ocupacional e,
ainda, aos proprios empregadores
e trabalhadores interessados.

varios dominios, nacionais e
estrangeiros. Paralelamente as
sessOes incluidas no programa
cientifico, decorrerd uma «mos-

O secretariado do 1¢ Forum Nacional
de Medicina do Trabalho ¢ assegurado
por: CI — Congressos & Informatica,
Ld2., Rua Cidade de Cadiz, 14 - 32 Dt°.

A (Telefone: 7269851).
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SEPARATA

Esta carta, pouco conhecida
entre nés, constituiu um impor-
tante passo para se alcangar o
bem estar dos trabalhadores
cidadaos da Comunidade Euro-
peia.

Trata-se, citando Jacques De-
lors «do pilar essencial da dimen-
sdo social da constru¢do Europeia,
que fixa os grande principios em
que se baseia o nosso modelo
europeu de direito de trabalho, e
o papel do trabalho na nossa so-
ciedade».

Ha, pois, razdes para ter espe-
ranca de que a prética futura,
nesta drea, embora confirmando
a importancia do trabalho, o faga
nao esquecendo que a finalidade
do trabalho permanece sempre
no proprio homem — cada tra-
balho mede-se sobretudo pelo
padrio de dignidade da pessoa
que o executa.

€
VAR
EDICAO DO INSTITUTO DE EMPREGO
E FORMACAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO N.° 19 DA REVISTA DIRIGIR

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
JUL/AGO. - 1991

DYRVGHIRS
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CARTA COMUNITARIA DOS DIREITOS SOCIAIS
FUNDAMENTAIS DOS TRABALHADORES

A presente carta é o fruto

de um compromisso que assumi
em Maio de 1988, em Esto-
colmo, perante o Conselho da
Confedera¢do Europeia dos Sin-
dicatos. Perto de dezoito meses
mais tarde, reunidos aquando do
Conselho FEuropeu de Estras-
burgo, de 8 ¢ 9 de Dezembro de
1989, os chefes de Estado ou de
Governo de onze Estados-mem-
bros da Comunidade Europeia
adoptaram a «Carta Comunitdria
dos Direitos Sociais Fundamen-
tais dos Trabalhadores».

Inspirada em textos-quadro
como a Carta Social do Conselho
da Europa e as Convengdes da
Organizagdo Internacional do
Trabalho, esta carta constitui,
doravante, um pilar essencial da
dimensdo social da construcio
europeia, no espirito do Tratado
de Roma completado pelo Acto
Unico Europeu.

Declaragdo solene, fixa os
grandes principios em que se
baseia 0 nosso modelo europeu
do direito do trabalho, e, de um
modo mais geral, o papel do
trabalho na nossa sociedade.
Consagra uma estrutura basica de
direitos sociais que serdo garan-
tidos e aplicados, conforme os
casos, ao nivel dos Estados-
membros ou ao nivel da Comu-
nidade Europeia, no quadro das
suas competéncias. Mas nfo po-
derd, todavia, entrar na realidade
social sem a implicagdo activa
dos parceiros sociais.

Expressdo concreta da entidade
europeia, de fidelidade aquilo que
somos, esta carta constitui uma
mensagem para todos aqueles
que, dentro ou fora da Comuni-
dade Europeia, procuram nos pro-
gressos da Europa razdes para ter
esperanca.

Jacques DELORS



a em 1972, os chefes de
Estado ou de Governo da
Comunidade Europeia,

reunidos em Paris, concordavam
em afirmar a dimensdo social da
construcdo europeia. Dois anos
mais tarde, serd a vez do pro-
grama de acc¢do social, apresen-
tado pela Comissdo e adoptado
pelo Conselho. Nao quer isto
dizer que, desde a sua fundagdo,
a Comissdo se tenham mantido
inactiva nesta matéria: os pri-
meiros regulamentos relativos a
livre circulagéo dos trabalhadores
datam de 1968, e jd em 1963 o
Conselho tinha estabelecido os
principios gerais da formagdo
profissional. Todavia, na véspe-
ra do seu primeiro alargamento,
parecia necessrio sublinhar que
a Europa era mais do que o
simples Mercado Comum ¢ a eli-
minacdo das barreiras alfan-
degdrias.

Quinze anos ja! E € verdade
que, desde entdo, se deram passos
significativos. A adopgdo do Acto
Unico confirmou esta dimensio,
nomeadamente ao sublinhar a
necessidade de reforcar a coesdo
econémica e social da Comuni-
dade que a reforma dos fundos
estruturais em 1988 veio apoiar.

Mas ndo basta! A realizacdo
do mercado interno que se deli-
neia no horizonte de 1992 trouxe
a luz a importancia desta dimen-
sdo social. Ndo estd em causa
apenas garantir a livre circulagdo

das pessoas, conjuntamente com
a dos bens, dos servicos e dos
capitais. Estd em causa também
tudo aquilo que contribui para
melhorar o bem estar dos cida-
ddos da Comunidade Europeia e
dos seus trabalhadores em pri-
meiro lugar. A constru¢do de
uma Europa dindmica e forte
exige igualmente o reconheci-
mento de uma estrutura bésica de
direitos sociais... Era indis-
pensédvel este sinal politico ao
mais alto nivel . Era necessdrio
actuar com energia, como alids
era insistentemente pedido quer
pelo Parlamento Europeu quer
pelo Comité Econdmico e Social.
A «Carta Comunitdria dos
Direitos Sociais Fundamentais dos
Trabalhadores», tal como foi
adoptada em Estrasburgo, ha
algumas semanas, pelos onze
chefes de Estado ou de Governo,
tem, pois, a sua histéria. Com
base num texto, na realidade um
anteprojecto que apds consulta
dos parceiros sociais, se transfor-
mou num projecto proposto pela
Comissdao em Setembro de 1989,
o Conselho «Assuntos Sociais»
primeiro, e, depois, o Conselho
Europeu ocuparam-se desta ques-
tdo com os resultados que sdo do
dominio publico. Tal como a
conhecemos, esta carta constitui
um primeiro passo, 0 primeiro
passo que era preciso dar

Vasso PAPANDREQU



CARTA COMUNITARIA DOS DIREITOS SOCIAIS
FUNDAMENTAIS DOS TRABALHADORES

0% CHEFES DE BESTADO OO
DE GOVERNG BOS BEXTADON
SIEMEBROS DA COMUNIDADE

FIROPEIA BEUNIBOS
AL FSTRASBURGO,
AT 9 DE DEZEMBRO DE 19RY

onsiderando que os Esta-
dos-membros reconhecem, nos
termos do artigo 117° do Tratado
CEE, a necessidade de promover
a melhoria das condigdes de vida
e de trabalho dos trabalhadores,
de modo a permitir a sua igua-
lizagdo no progresso;

Considerando que, na linha das
conclusdes dos Conselhos Euro-
peus de Handver de Rodes, o
Conselho Europeu de Madrid
reconheceu que, no ambito da
construgio do Mercado Unico
Europeu, se deve conferir a
mesma importincia aos aspectos
sociais e aos aspectos econdmi-
cos e que, por consequéncia,
ambos devem ser desenvolvidos
de uma forma equilibrada;

Considerando as resolugdes do
Planeamento Europeu de 15 de
Margo de 1989, de 14 de Setem-
bro de 1989 e de 22 de Novem-
bro de 1989 e o parecer do
Comité Econémico e Social de
22 de Fevereiro de 1989;

Considerando que a concretiza-
¢do do mercado interno constitui
o meio mais eficaz para criar
empregos € assegurar 0 maximo
bem estar na Comunidade; que o
desenvolvimento e a criagdo de

'Os Chefes de Estado ou de
Governo de onze Estados-membros
adoptaram este texto.



empregos devem constituir a pri-
meira das prioridades na concre-
tizagdo do mercado interno; que
compete a Comunidade enfrentar
os desafios do futuro no plano da
competitividade econdmica, ten-
do em conta nomeadamente os
desequilibrios regionais;

Considerando que o consenso
social contribui para o esfor¢o da
competitividade das empresas, de
toda a economia, e para a cria-
¢do de empregos; que, nesta
perspectiva, ele constitui uma
condi¢do essencial para assegurar
um desenvolvimento econémico
continuado;

Considerando que a realizacdo
do mercado interno deve favore-
cer a aproximagdo no progresso
das condi¢des de vida e de tra-
balho, assim como a coesdo
econdémica e social da Comuni-
dade Europeia, evitando as dis-
tor¢des da concorréncia;

Considerando que a realizacio
do mercado interno deve levar a
melhorias no dominio social para
os trabalhadores da Comunidade
Europeia, designadamente no que
se refere a livre circulacdo, as
condigdes de vida e de trabalho,
a saide e a seguranca no local
de trabalho, a protecgdo social, a
educagdo e a formacéo;

Considerando que, para asse-
gurar a igualdade de tratamento,
€ necessario lutar contra todas as
formas de discriminagdo, desi-
gnadamente as baseadas no sexo,
na cor, na raga, nas opinides e
nos credos e que, num espirito de

solidariedade, importa lutar con-
tra a exclusdo social;

Considerando que compete aos
Estados-membros garantir que os
trabalhadores de paises terceiros
e os membros das suas familias,
a residir legalmente num Estado-
membro da Comunidade Euro-
peia, possam beneficiar de um
tratamento de natureza com-
pardvel aquele de que beneficiam
os trabalhadores do Estado-
membro em questdo no que se
refere as condigdes de vida e de
trabalho;

Considerando que a necessi-
dade de buscar inspiracdo nas
convengdes da Organizacio Inter-
nacional do Trabalho ¢ na Carta
Social Europeia do Conselho da
Europa;

Considerando que o Tratado,
alterado pelo Acto Unico Euro-
peu, contém normas que estabe-
lecem a competéncia da Comuni-
dade, no que se refere nomeada-
mente & livre circulagio dos tra-
balhadores (artigos 79, 48% a 51°),
a liberdade de estabelecimento
(artigos 52° a 58°), ao dominio
social, nas condicdes previstas
nos artigos 117° a 122° nomea-
damente no que se refere a
melhoria da segurancga e da sad-
de no local de trabalho (artigo
118%-A) ao desenvolvimento do
dialogo entre parceiros sociais ao
nivel europeu (artigo 118%-B), a
igualdade das remuneracdes entre
trabalhadores masculinos e tra-
balhadores femininos na reali-
zagdo dos mesmo trabalho (artigo
119°), aos principios gerais de



ADOPTARAM A SEGUINTE DECLARACAO, QUE CONS]
SOCIAIS FUNDAMENTAIS DOS TRABALHADORES»:

Titulo I

DIRFITOS BOUIA
FUNDAMIENTALS
DOS TRABALHADORES

LIVRE CIRCULACAO

1. Todos os trabalhadores da
Comunidade Europeia tém direi-
to a livre circulagdo em todo o
territorio da Comunidade, sem
prejuizo das limitagdes justifica-
das por razdes de ordem piblica,
seguranga publica e satide ptiblica.

2. O direito a livre circulagio
permite a todo e qualquer trabal-
hador o exercicio de toda e
qualquer actividade profissional
na Comunidade segundo o
principio da igualdade de trata-
mento, no que se refere ao acesso
ao trabalho, as condi¢es de
trabalho e a protec¢fio social no
pais de acolhimento.

3. O direito a livre circulagdo
implica igualmente:

e a harmonizacdo das condi-
¢Oes de residéncia em todos os
Estados-membros, nomeadamente
para fins de reagrupamento
familiar;

e a supressdo dos obstdculos
resultantes do ndo reconhecimen-
to de diplomas ou de qualifica-
¢Oes profissionais equivalentes;




o a melhoria das condigdes de
vida e de trabalho dos trabalha-
dores fronteirigos.

EMPREGO
E REMUNERACAO

4. Todas as pessoas t€m direito
a liberdade de escolha e de
exercicio de uma profissdo, nos
termos das disposicdes que re-
gem esta tltima.

5. Todos os empregos devem
ser remunerados de forma justa.

Para o efeito, e de acordo com
as regras préprias de cada pais,
€ necessdrio que:

e seja garantida aos trabalhado-
res uma remuneragdo equitativa,
ou seja, uma remuneragdo que
lhes permita um nivel de vida
decente;

e os trabalhadores sujeitos a
um regime de trabalho diferente
do contrato a tempo inteiro e de
duracdo indeterminada beneficiem
de um saldrio de referéncia justo;

e 0s saldrios que nido possam
ser objecto de retengdo, penhora

TITUI A «CARTA COMUNITARIA DOS DIREITOS

ou cessdo a ndo ser em confor-
midade com as disposi¢Oes na-
cionais; tais disposi¢des deverdo
prever medidas que garantam ao
trabalhador a manutengdo dos
meios necessarios para assegurar
0 seu sustento € o da sua familia.

6. Todas as pessoas devem po-
der beneficiar gratuitamente dos
servigos publicos de colocacio.

MELHORIA DAS CONDICOES
DE VIDA E DE TRABALHO

7. A concretizagdo do merca-
do interno deve conduzir a uma
melhoria das condi¢des de vida
e de trabalho dos trabalhadores
na Comunidade Europeia. Este
processo efectuar-se-4 pela
aproximagdo no progresso dessas
condig¢des, nomeadamente no que
se refere a duragdo e organizacdo
do tempo de trabalho e as formas
de trabalho para além do trabalho
de duracdo indeterminada, tais
como o trabalho de duracdo de-
terminada, o trabalho a tempo
parcial, o trabalho temporério, o
trabalho sazonal.

Esta melhoria deve implicar,
nos casos em que tal for ne-
cessario, o desenvolvimento de



certos aspectos da regulamenta-
¢do do trabalho, designadamente
os relacionados com oS processos
de despedimento colectivo ou as
faléncias.

8. Todos os trabalhadores da
Comunidade Europeia tém direi-
to ao repouso semanal € a férias
anuais pagas, cuja duragdo deve
ser aproximada no progresso, de
acordo com as praticas nacionais.

9. As condi¢Oes de trabalho de
todos os assalariados da Comu-
nidade Europeia devem estar
definidas na legislacdo, numa
convengdo colectiva, ou num
contrato de trabalho, de acordo
com as regras proprias de cada
pafs.

PROTECCAO SOCIAL

De acordo com as regras
proprias de cada pais:

10. Todos os trabalhadores da
Comunidade Europeia tém direi-
to a uma protec¢do social ade-
quada e devem, beneficiar,
qualquer que seja o seu estatuto
e a dimensdo da empresa em que

trabalham, de prestagdes “de
seguranca social de nivel sufi-
ciente.

As pessoas excluidas do mer-
cado de trabalho, quer porque a
ele ndo tenham podido ter acesso
quer porque nele ndo se tenham
podido reinserir, € que ndo dis-
ponham de meios de subsistén-
cia, devem poder beneficiar de
prestacdes e de recursos suficien-
tes, adaptados a sua situagdo
pessoal.

LIBERDADE DE ASSOCIACAO
E NEGOCIACAO COLECTIVA

11. Os empregadores e os
trabalhadores da Comunidade
Europeia tém o direito de se
associar livremente com vista a
constituir organizagdes profissio-
nais ou sindicais da sua escolha
para a defesa dos seus interesses
econdémicos e sociais.

Todos os empregadores e todos
os trabalhadores t€ém a liberdade
de aderir ou ndo aderir a essas
organizacdes, sem que tal lhes
acarrete qualquer prejuizo pes-
soal ou profissional.

12. Os empregadores ou as
organizagdes de empregadores,



por um lado, e as organizacdes
de trabalhadores, por outro, tém
o direito de negociar e de cele-
brar convengdes colectivas, nas
condigdes previstas nas legisla-
¢Oes e nas prdticas nacionais.

O didlogo entre parceiros
sociais a nivel europeu, que deve
ser desenvolvido, pode conduzir,
se estes o considerarem desejavel,
a relagbes convencionais, nomea-
damente no plano interprofissio-
nal e sectorial.

13. O direito de recorrer a
ac¢Oes colectivas em caso de
conflito de interesse inclui o
direito de greve, sob reserva das
obrigacdes decorrentes das regu-
lamentacdes nacionais e das con-
vengdes colectivas.

A fim de facilitar a resolugdo
dos conflitos de trabalho, deve-
se favorecer, de acordo com as
praticas nacionais, a institui¢do e
a utilizagdo, aos niveis adequa-
dos, de processos de conciliagdo,
mediacido e arbitragem.

14. A ordem juridica interna
dos Estados-membros determi-
nard em que condi¢des e em que
medida os direitos previstos nos
artigos 11° a 13° sdo aplicaveis
as forcas armadas, a policia e a
fungdo publica.

FORMACAO
PROFISSIONAL

15. Todos os trabalhadores da
Comunidade Europeia devem
poder ter acesso a formagdo
profissional e beneficiar dela ao
longo da sua vida activa. Nas
condigdes de acesso a essa for-
magio ndo é admissivel qualquer
discriminagdo baseada na nacio-
nalidade.

As autoridades publicas com-
petentes, as empresas ou 0s
parceiros sociais devem, cada um
na esfera das suas competéncias,
instruir dispositivos de formagéo
continua e permanente que per-
mitam a qualquer pessoa reciclar-
se, designadamente beneficiando
de licenga para formacdo, aper-
feicoar-se e adquirir novos
conhecimentos, tendo em conta
nomeadamente a evolugdo téc-
nica.

1GUALDADE
DE TRATAMENTO ENTRE
HOMENS E MULHERES

16. Deve ser garantida a igual-
dade de tratamento entre homens
e mulheres. A igualdade de



oportunidades entre homens e
mulheres deve ser desenvolvida.

Para este efeito, devem inten-
sificar-se, onde necessdrio, as
accbes destinadas a garantir a
aplicacdo do principio de igual-
dade entre homens e mulheres,
nomeadamente no acesso ao
emprego, remuneragdo, protec-
¢do social, educacdo, formacdo
profissional e evolucdo de car-
reiras.

H4 igualmente que desenvolver
medidas que permitam aos
homens ¢ as mulheres conciliar
as suas obrigagdes profissionais e
familiares.

INFORMACAO, CONSULTA
E PARTICIPACAO
DOS TRABALHADORES

17. A informacdo, a consulta e
a participagdo dos trabalhadores
devem ser desenvolvidas segun-
do regras adequadas e tendo em
conta as priticas em Vvigor nos
diferentes Estados-membros.

Tal é valido nomeadamente nas
empresas ou grupos com es-
tabelecimentos ou empresas situa-
dos em virios Estados-membros
da Comunidade Europeia.

18. A informacdo, a consulta e
a participacdo referidas devem
ser accionadas em tempo util,
nomeadamente nos seguintes
casos:

e aquando da introdugdo nas
empresas de mudangas tec-
nolégicas que tenham consequén-
cias importantes para os trabalha-
dores no que se refere as con-
di¢des de trabalho e a organiza-
¢do do mesmo;

e por ocasido de reestrutura-
¢oes ou de fusdes de empresas
que afectem o emprego dos
trabalhadores;

e por ocasido de despedimen-
to colectivo;

e quando os trabalhadores,
especialmente transfronteirigos,
forem afectados por politicas de
emprego aplicadas pela empresa
em que estiverem empregados.

PROTECCAO DA SAUDE
E DA SEGURANCA
NO MEIO LABORAL

19. Todos os trabalhadores
devem beneficiar de condigOes
satisfatorias de proteccdo da satide
e da seguranca no meio onde
trabalham. Devem ser tomadas



medidas adequadas para prosse-
guir a harmonizagdo no progres-
so das condigdes existentes neste
dominio.

Estas medidas terdo nomeada-
mente em conta a necessidade de
formagao, informacao, consulta e
participacdo equilibrada dos tra-
balhadores no que se refere aos
riscos corridos e as medidas
tomadas para suprimir ou reduzir
tais riscos.

As disposi¢des relativas 2
instauracdo do mercado interno
devem contribuir para esta pro-
teccao.

PROTECCAO DAS CRIANCAS
E DOS ADOLESCENTES

20. Sem prejuizo de regras mais
favoraveis aos jovens, nomeada-
mente das que assegurem, pela
formagdo, a sua inser¢do profis-
sional, e salvo derrogacdes limi-
tadas a certos trabalhos leves, a
idade minima de admissdo ao
trabalho ndo deve ser inferior a
idade em que cessa a escolari-
dade obrigatdria, e nunca inferior
a 15 anos.

21. Todos os jovens que estejam
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empregados devem receber uma
remuneragio equitativa, em con-
formidade com as préticas nacio-
nais.

22. Devem ser tomadas as
medidas necessdrias a adaptacdo
de regras de direito de trabalho
aplicdveis aos jovens trabalhado-
res, a fim de que as mesmas
déem resposta as exigéncias do
desenvolvimento e as necessi-
dade de formac&o profissional e
ao acesso ao trabalho desses
jovens.

Nomeadamente, a duragdo do
trabalho dos trabalhadores com
menos de 18 anos deve ser
limitada — sem que essa limi-
tagdo possa ser contornada pelo
recurso a horas extraordindrias
— ¢ o trabalho nocturno deve ser
proibido, exceptuando-se o caso
de certos empregos determinados
pelas legislagbes ou pelas regu-
lamentacgdes nacionais.

23. Os jovens devem poder
beneficiar, no termo da escolari-
dade obrigatéria, de uma forma-
¢do profissional inicial com uma
duracdo que lhes permita adap-
tarem-se as exigéncias da sua
futura vida profissional; no caso



dos jovens trabalhadores, essa
formacdo deve efectuar-se du-
rante o hordrio de trabalho.

PESSOAS IDOSAS

De acordo com as regras
proprias de cada pais:

24. Atingida a reforma, todos
os trabalhadores da Comunidade
Europeia devem poder beneficiar
de recursos que lhes assegurem
um nivel de vida decente.

25. Todas as pessoas que
tenham atingido a idade da re-
forma mas que nio tenham direi-
to a pensio e que ndo dispo-
nham de outros meios de
subsisténcia, devem poder bene-
ficiar de recursos suficientes e de
uma assisténcia social e médica
adaptada as suas necessidades
especificas.

PESSOAS DEFICIENTES

26. Todas as pessoas deficien-
tes, quaisquer que sejam a ori-
gem e a natureza da sua deficién-
cia, devem poder beneficiar de
medidas adicionais concretas

tendentes a favorecer a sua inte-
gragdo profissional e social.
Estas medidas de melhoria
devem nomeadamente aplicar-se
a formacdo profissional, a ergo-
nomia, a acessibilidade, & mobi-
lidade, aos meios de transporte ¢
a habitagdo, em fungdo das
capacidades dos interessados.



Titulo 11 27. A garantia dos direitos
sociais fundamentais da presente
carta bem como a aplicagdo das
medidas sociais indispensiveis ao
bom funcionamento do mercado
interno no ambito de uma estra-
tégia de coesdo econdmica e
social sdo mais particularmente
da responsabilidade dos Estados-
membros, em conformidade com
as prdticas nacionais, designada-
mente por meio da legislagdo e
das convengdes colectivas.

APLICATAO DA Calra

28. O Conselho Europeu con-
vida a Comissdo a tomar, o mais
rapidamente possivel, as iniciati-
vas que fazem parte das suas
competéncias previstas no Trata-
do, com vista & adopcdo de ins-
trumentos juridicos para a efec-
tiva aplicagdo dos direitos que
sdo da competéncia da Comuni-
dade, por forma a acompanhar a
realizacdo do mercado interno.

29. A Comissdo elaborard
anualmente, no decurso do dltimo
trimestre de cada ano, um re-
latério sobre a aplicagdo da carta
pelos Estados-membros e pela
Comunidade Europeia.

30. O relatério da Comissdo
serd enviado ao Conselho Euro-
peu, ao Parlamento Europeu e ao
Comité Econdémico e Social.

in Comunidades Europeias — Comissdo Carta Comunitdria dos Direitos Sociais
Fundamentais dos Trabalhadores.

Luxemburgo: Servigo das Publicagdes Oficiais das Comunidades Europeias.
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QUAL DELES TEM
FORMACAO

PROFISSIONAL?

E I:M:"..- E ele quem tem

formagao profissional, E & por isso
que ele se distingue: é um traba-
Ihador qualficade que oha o lulur
com mais confianga

E loi facil, para ele. adquirir lorma
cao profissional: utilizou os servi-
Gos 4o Instiulo do Emprego e For-
macao Prafissional

Forgue o |.LEFF promove. parti-

Cipa € apoia acgles que visam
a lormagdo, a informagdo € a onen-
tacao prohssional, a reabilita-
¢do e a colocagdo de trabalha-
dores -

Néao hesite. E do seu futuro que
estamos a falar.

Contacte os Centros de
Emprego do |.LE.FR

Eles existem para o apoiar.

O
L\

INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL







