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O QUE FAZ FALTA
NESTE PAIS...

Nés, Portugueses, temos para com 0 nosso pais uma atitude de diminuigao
e menosprezo, particularmente face ao estrangeiro, gue consideramos normal-
mente melhor e mais «evoluido». Para nés o que € portugués é, em principio, mau
e, portanto, pouco ou nada do que aqui se faz merece ser apreciado. Por isso o tra-
balho de um portugués é, por vezes, mais facilmente reconhecido no estrangeiro
gue em Portugal... As causas disto sd0 muito remotas. Portugal j& foi um pais
empreendedor.e poderoso no passado! Sucessivas geragdes tém a convicgdo de

“gue o nosso ‘‘tempo dourado’ foi noutra época e nao vemos forma de ver o Pais

ascender oa lugar gue intimamente desejamos. Talvez por isso julguemos com

excessivo peSS|m|smo e severidade a nossa situagao que intimamente conside-

ramos o produtos de fatalidades irremediaveis.

Achamos assim habitualmente que somos, a todos os niveis, vitimas das cir-
cunstéancias. S80 o acaso e a sorte, ou ‘‘as estruturas’’, que para nds determinam
muito do que de bom ou de mau acontece. Se alguém teve éxito, isso foi o produto
da sorte ou de qualguer maquinagao escondida. As responsabilidades assumidas
por cada um de nds, face a sociedade e as organizagdes a que pertencemos, sdo
assim fortemente atenuadas. Os problemas que o Pais tem ou a organizag&o onde
trabalhamos ndo nascem também de nés, das nossas acgdes ou da nossa falta de
accdo mas, guase sempre, explicamo-los como resultado da conjugacgéo ‘‘tenebro-
sa’’ de forgas a que somos alheios. Consideramo-nos, assim, mais vitimas do desti-
no do que individuos com capacidade de intervengéo na vida.

Congratulamo-nos por publicar hoje um artigo muito célebre que ha mais de
guatro décadas ndo é editado em Portugal — A carta a Garcia. Ele foca exacta-
mente este problema que é, para qualquer dirigente e em qualguer organizagao,
uma questdo essencial. Um dlrlgente na verdadeira acep¢do da palavra tem capa-
cidade de intervengéo sobre a realidade, age sobre ela, ndo se demite das suas
responsabilidades. E responsavel por tudo 0 que se passa no seu servigo e toma
iniciativas para resolver os problemas que nele se péem. Este tipo de pessoas é
o nervo de uma sociedade. E delas que as nossas organizagdes e 0 nosso Pais
precisam para vencer os desafios que temos gue vencer.

Sera com dirigentes desta espécie que poderemos dizer ja n&o ser verdade o]
que um compatriota nosso escreveu ha quase um século:

'O que nos falta & a mola intima, rija de ago que se partiu...”




PROBLEMAS (§ DECISOES

TRABALHAR MUITO OU

TRABALHAR BEM

A.. y
/

i

A conversa que a seguir se transcreve expressa uma situacido muito
vulgar no quotidiano das organizacdes e, na sua simplicidade, pde proble-
mas importantes quanto ao modo como se deve definir e analisar o traba-
lho e a competéncia de cada empregado.

SITUACAO

O Sr. Anténio, responsével pelo Servico de Manutengdo da Fabrica S.Y.I.L,,
falando com o Sr. Sousa, seu chefe, comentava.

— O meu servigo ndo esta a funclonar muito bem. Ha certas coisas que
precisavam de ser melhor organizadas. Todavia, até hoje, felizmente, sempre
cumpri tudo o que foi pedido. Nunca faltei a nenhum compromisso.

O que eu precisava era que me dessem mais pessoal. Nao tenho gente que
chegue. Com mais 4 homens tudo ficaria a funcionar melhor.

O Sr. Sousa, preocupado com a situagéo, procurou conhecer methor as di-
ficuldades do Sr. Anténio:

" — Mas, para além do pessoal que lhe falta, ndo ter4 outros probiemas?
Acha que apenas com mais 4 homens tudo poderia funcionar melhor? Tenho
medo de gue, se isso assim continua, acabe por ndo poder responder as neces-
sidades da féabrica. ,

O Sr. Anténio, um pouco zangado, respondeu:

— Desculpe, mas até hoje isso nunca aconteceu, e eu garanto que, en-
quanto for responsével pelo Servico de Manutengdo desta fabrica, tal nunca
acontecera. Apenas preciso de-mais homens, para tudo funcionar melhor.

Entdo, o Sr. Sousa procurou ver como o problema poderia ser solucionado:

— Mas entdo os seus homens trabalham bem? N&o seria melhor substituir
alguns?

— Isso também ajudaria, mas ndo & o ponto principal — respondeu o
Sr. Anténio. — Na verdade, se se substitulsse o Luis, que trabalha muito pouca,
seria bom. - .

— E o gue é que ele faz? — perguntou o Sr. Sousa.

— Ele faz o que todos fazem — respondeu o Sr. Anténio —, executa o que
ihe mandam fazer, o normal. Porém pensg, gue podia fazer mals.




O Sr. Sousa insiste:

— Esta bem, mas concretamente o que &
que ele devia ter pronto e ndo tem?

O Sr. Antbnio, outra vez quase zangado:

— Ele nunca tem pronto aquilo que deve!
O facto & que ele & um pregui¢oso, esta sempre
parado e ndo faz nada. Este é que é o problemal

— Sim, mas o que é gue ele ndo tem pronto?
— insistiu outra vez o Sr. Sousa...

— Sei 14, o normal, aquilo que tem obrigagéo
de fazer. Mas, até ha outro que é pior, o Joa-
quim. Esse passa a vida sentado na oficina.

— Esta bem, e o que é que ele deve fazer e
nao faz? — perguntou o Sr. Sousa.

— Devia varrer a oficina e passa a vida sen-
tado — respondeu o Sr. Anténio.

Entédo, conclufa o Sr. Sousa:

— Portanto, o facto da oficina estar sempre
suja e nunca em condigbes, faz com que os tra-
balhos se atrasem. )

— Nao, ndo! — explica o Sr. Anténio, muito
depressa — A oficina est4 sempre mais ou me-
nos limpa. O problema ndo é esse. O problema
é que a fungao do Luis é estar varrendo a ofici-
na e ele, em vez de o fazer, passa grande parte
do tempo sentado.

Se o chdo esta ou ndo varrido ele ndo tem na-
da com isso. A sua fungédo é estar varrendo e
ele ndo cumpre a sua fungao.

Isto é que é a verdade!!!

Nao tem nada gue estar sentado!

Face a esta resposta, o Sr. Sousa propos:

— Percebo perfeitamente a sua preocupa-
¢80, mas parece-me gue essa situagdo esta um
pouco confusa. Gostava gue tentassemos clari-
fica-la um pouco melhor, para vermos qual a
sua melhor solugéo.

QUALEO
PROBLEMA??

A situac@o descrita apresenta 3 problemas
diferentes, todos eles resultantes de uma
determinada perspectiva de se encarar o
trabalho quotidiano.

Quais sédo eles???

COMENTARIO

Muito resumidamente, pode dizer-se que
0 Sr. Anténio esta a ver mal a situa¢ao de traba-
lho que chefia, ndo sb6 quando apresenta um

pedido de mais pessoal, como também quando
avalia o trabalho dos dois empregados.

Em relacdo ao primeiro problema, ou seja ao
pedido de mais pessoal, pode dizer-se que o Sr.
Antonio nio tem falta de pessoal, 0 que ele tem
é pessoal a mais. Vejamos porqué.

O servigo de Manutengéo da Fabrica S.Y. 1. L.
pode ser considerado comoc uma ‘“caixa’ a
quem se fornecem meios (homens, maquinas,
matéria-prima, informacéo, etc.), com os quais,
mediante uma série de transformagdes no seu
interior (actividades, funcées desempenhadas)
produz e entrega ao exterior um determinado
resultado ou PRODUTO ACABADO (PA) (magqui-
nas reparadas).

Em esquema.

SERVIGO MANUTENGAO

homens N .

@ . TRANSFORMAGCOES: PA

O maquinas - | (actividades,

! EE— fungoes) (maquinas
etc. - | reparadas)

Quando o Sr. Anténio afirma que o Servigc
de Manutengéo funciona mal, o que ele esta ¢
dizer & que as fun¢des s8o desempenhadas
deficientemente, existindo, portanto, desperdt
cio no seu interior. Por outro lado, ele garante
que sempre cumpriu 0S COMPromissos assu-
midos, ou seja, o PA sempre foi executado
correctamente. Aplicando este raciocinio ao
nosso esquema, ficaria:

SERVIGO MANUTENGAO

homens ~
- 7 Funcionamento; P_A‘_B%>

~ maquinas ., U

elc.

—_—




Ora, desta situagdo contraditéria, o Sr.
Antobnio conclui que tem pessoal a menos e
que precisava de mais 4 homens para pér o
servigo a funcionar melhor.

‘Porém o problema é exactamente ao
contrario:

O SR. ANTONIO
TEM PESSOAL A MAIS!!!

Na realidade se o seu servi¢o funciona mal
e APESAR DISSO (apesar desse desperdicio
de meios) consegue realizar o resultado
pedido, & porgue tem meios a mais. Como o
problema se centra nos homens, ele terd
homens a 'mais.

‘Por exemplo, um cozinheiro que corta mal a
carne e apesar disso d& bons bifes aos
convidados, é porque comprou carne & mais.
Do mesmo modo, se o Sr. Antonio aproveita
mal os-‘meios que tem € ao mesmo tempo
cumpre os resultados pedidos, & porque
recebe " meios a mais para as suas
necessidades.

Esta perspectiva liga-se directamente ao
segundo e ao terceiro problemas levantados
na conversa anterior. Estes referem-se ao
modo como o Sr. Anténio analisa o trabalho
do Luis e do Joaquim.

O ponto guente destes dois problemas e
gue o Sr. Anténio define o trabalho dos seus
empregados pelas fungbes que estes
desempenham e ndo pelo produto acabado
(PA) que eles tém que apresentar.

_ Assim, o esquema da ‘‘caixa’ acima
apresentado pode também  ser - aplicado a
estes' empregados. Qualquer um deles pode
ser visto como um sistema que recebe meios
(maAquinas, matéria-prima, instrugdes, etc.)
que, através do desempenho de fungdes,
produz um determinado resultado (PA).

Em esquema:

JOAQUIM ou LUIS

materiais >

— actividades: PA
naguinas .| (fungGes desempenhadas) —‘>
etc. 5|

Aplicando este esquema ao caso do Luis,
guando o Sr. Antonio afirma que este né&o
trabalha, o que ele estd realmente a dizer é
que o emprego ndo faz o resultado (PA) que
deve fazer.

Mas, como vimos na sua conversa, o Sr.
Antbnio ndo conseguiu definir concretamente

o trabalho do Lufs, pois, apenas utilizou
expressbes muito vagas, tais como ‘“‘ele faz
o0 que todos fazem'', “'faz o normal”, “o0 que
deve fazer”, etc.

Ora, se o Sr. Anténio ndo sabe o0 que ©
empregado deve fazer, como pode afirmar
que o empregado néoc faz nada?

Da mesma maneira, no caso do Joaguim, o
problema n&o & ele estar ou ndo varrendo a
oficina (fungdo desempenhada), mas sim a
OFICINA ESTAR OU NAO VARRIDA (resultado
ou PA).

Ougr isto dizer que uma fungdo sb deve ser
desempenhada para produzir um resultado, e
guando este foi obtido a fungdo deve parar.
Ou seja, nédo faz sentido obrigar um
empregado a varrer um chdo que ja esta
limpo, ou obriga-lo a varrer devagar para se
mostrar ocupado. Isto significa um desperdicio
de meios que arrasta a necessidade de pedir
mais pessoal e faz avaliar como preguigoso
um empregado que ndo se quer ver como
inGtil, fazendo o que nédo precisa de ser feito.

Estes trés problemas estdo, como vemos,
profundamente ligados. O facto de uma chefia
se preocupar em controlar fungbes ou
actividades e ndo em coordenar os resultados
(PA), vai leva-la naturaimente aos erros acima
apontados. Assim, a preocupagdo com as
funcdes impede um correcto aproveitamento
da forca de trabalho, ndo evitando o
desperdicio de meios, e provoca uma
avaliacdo incorrecta dos empregados,
infantilizando estes e deteriorando o clima
grupal. .

E por esta razdo que as modernas técnicas
de gestdo abandonaram o MANUAL DE
FUNCOES e utilizam em sua substituicdo o
MANUAL DE RESULTADOS.

* Licenciado em Ciéncias Sociais e Politicas, Consultor em
Gestéo.
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E DIFICIL SER-SE
IMPARCIAL

JUSTINA SOUZA COUTINHO *

Eng.? Isabel Quintino Ramos

Sécia-gerente da empresa QUIMAR — Mate-
riais de Construgdo, Lda.

DIRIGIR — Qual a actividade da empresa
QUIMAR?

ISABEL QUINTINO RAMOS — E uma em-
presa mista, comercial e industrial. Fabrica e
comercializa contraplacados e revende outros
materiais: aglomerados, termolaminados, ‘‘pla-
tex'’, colas, portas de interior ‘“‘parqué’ e mui-
tos outros. Fabricamos portas de exterior e lam-
bris em qualquer tipo de madeira. Comercializa-
mos também ferragens, como complemento
aos nossos produtos, principalmente muito
Uteis para a “bricolage’, para o '‘faca vocé
mesmo”’




DIRIGIR — Qual tem sido a sua experiéncia
profissional? Quais as suas funcdes na QUI-
MAR?

1.Q.R. — Acabei 0 curso de Engenharia
Eiectrotécnica Telecomunicagtes e Electré-
nica, estive a dar aulas durante um ano, traba-
Ihei nos TLP e formalmente entrei na QUIMAR
em 1984. Comecei primeiro em regime de part-
-time e s6 mais tarde passei a s6cia-gerente da
empresa.

DIRIGIR — Contacta frequentemente com
os encarregados?

1.Q.R. — Sim, ha uma comunicacgéo directa
muito frequente entre a Geréncia e os Encar-
regados. Todos os dias falo com eles para saber
se ha algum problema. O tipo de relaciona-
mento que existe aqui € um poco diferente do
habitual, pois falo diariamente, ndo.sé com os
encarregados mas também com aqueles que
connosco trabalham, pelo menos aqui na area
de Lisboa.

DIﬁiGIR — Quantos encarregados tém?

I.Q.R. — Sabe, esta empresa & do tipo ‘‘tra-
dicionalmente familiar”’. Neste momento os
encarregados que temos sdo as pessoas mais
antigas, aqueles que pertencem a criacdo da
empresa, que sdo cerca de 10 encarregados.

«O ENCARREGADO DEVE
SABER OUVIR E TEM DE
SABER DECIDIR»

DIRIGIR — O que espera de um encarrega-
do? O que acha que uma organizagéo espera de
um encarregado?

I .Q.R. — Que saiba coordenar o trabalho
~dos” executantes, que tenha o conhecimento
técnico desse trabalho, gue por outro lado,
tenha -.um relacionamento humano muitissimo
bom: *‘ser amigo quando tem de ser amigo e
chefe quando tem de ser chefe”’, e que consiga
captar aquilo que cada um tem a transmitir,
pois quando existe um relacionamento aberto
entre as pessoas surgem opinides valiosas que
devem ser aproveitadas e 0 encarregado deve
saber ouvir e tem de saber decidir.

DIRIGIR — Como surge a necessidade de
haver uma chefia intermédia?

8

I..Q.R. — Em qualquer empresa e nesta tam-
bém, surge quando a actividade se comeca a
expandir, aumentando o volume de trabalho.

No caso especifico da QUIMAR, os encarre-
gados de hoje, comegaram a trabalhar com o
meu pai € 0 meu tio, como executantes, obtive-
ram um conhecimento profundo desta organiza-
¢éo e com a expanséo da empresa, houve ne-
cessidade de dividir e subdividir o trabalho, dar
responsabilidade e autonomia a alguém, e esse
alguém é normalmente o colaborador em quem
nés temos confianga e isto por vezes ndo che-
ga.

«OS PREMIOS SAO PARA
QUEM TRABALHA E SE
INTERESSA PELA EMPRESA»

DIRIGIR — Como podem os encarregados
influenciar a produtividade da empresa?

I..Q.R. — Sempre existiu prémio de produtivi-
dade atribuido a todos os trabalhadores, o qual
tem sido atribuido de maneiras diferentes.
Quando cheguei aqui a empresa, tive a sensa-



¢éo de que este prémio era considerado um
complemento ao ordenado, como um bem que
por tradi¢éo, se tinha direito, ndo funcionando
por isso, como um incentivo. Hoje em dia penso
gue o prémio de produtividade ja vai tendo a sua
funcédo: & para quem trabalha, para quem néo
falta, para quem demonstra interesse pela em-
presa e pelo seu desenvolvimento.

DIRIGIR — Qual a responsabilidade dos en-
carregados nesse prémio de produtividade?

.Q.R. — Passdmos a dar uma maior respon-

DIRIGIR

«E DIFICIL AGRADAR
A GREGOS E A TROIANOS»

DIRIGIR — Qual é que pensa que seja a prin-
cipal dificuldade num dia-a-dia de trabalho dos
encarregados?

L.Q.R. — Depende do encarregado. Mas
penso que a principal dificuldade do seu traba-
Iho & a de “‘agradar a gregos € a troianos’’.Tém,
de certo modo, agradar aos seus superiores e
ao mesmo tempo néo desagradar ao nivel infe-
rior e nesta actuagéo vao-se provocar chogues.
O ideal era que em tudo o que fizessem, fosse o
melhor possivel tanto em sentido descendente
como ascendente. Na préatica isso muitas vezes
é impossivel e penso que de facto é este o gran-
de problema dos encarregados ‘‘ser imparcial,
tentando fazer o melhor para ambos os lados’’.

«A FORMACAO
_ PROFISSIONAL
E IMPORTANTE NO
APERFEICOAMENTO
DA FUNCAO DE CHEFIA»

sabilidade aos encarregados. No tempo do meu
pai o critério era diferente, ele conhecla toda a
gente e sabia perfeitamente com quanto é que
cada um contribufa, conseguindo por isso deter-
minar de forma justa o prémio de produtividade.
Agora, ndo conhecemos de perto, nem pode-
mos, o trabalho de cada um. Seré fun¢do do en-
carregado avaliar o trabalho e a capacidade dos
executantes, tentando ser imparcial, o que €
muito dificil. Tem por isso uma responsabilidade
muito grande: a de manter os executantes moti-
vados e contribuir desta forma para 0 aumento
da produtividade na empresa.

DIRIGIR — Acha gue & preciso aprender a
“dirigir’?

.Q.R. — Acho gue sim, em muitos casos é
uma aptiddo nata, mas em muitos outros nao.
Acho gue nestes casos é que a formagao profis-
sional dos encarregados tem de facto um papel
muito importante, que & o de fornecer instru-
mentos para o desempenho da fungéo de che-
fia.

DIRIGIR — Como definiria 0 encarregado
ideal?

1.Q.R. — E aquele, como j4 disse hé pouco,
gue consegue agradar ‘'a gregos e a troianos de
uma forma eficiente’’; aquele que se consegue
impor naturalmente como chefe, muitas vezes
acs proprios ex-colegas (pois o encarregado
normalmente vem dos executantes), precisa
também de ser uma pessoa com boa disposi-
¢80, sem ser aquele tipo de chefe autoritario,
pelo contrario, para coordenar e dirigir homens
é preciso ter bom feitio e precisa de saber fun-
damentalmente: ‘‘que para ser respeitado tem
de saber respeltar os outros”.

* Licenciada em Gestao de Empresas, membro do Conselho Edi-
torial da Revista para Chefias “DIRIGIR" e técnica superior do IEFP.
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O MECANICO-CHEFE
E SIMULTANEAMENTE

ENCARREGADO

E EXECUTANTE

Por JOAO VICTOR FRANCO *

Eng.° Jorge Cifuentes — Chefe
de Divisdo de Marketing e Ven-
das da Atlas Copco Portugal

DIRIGIR — Qual tem sido a sua experiéncia
profissional, que actividade exerce na Atlas
Copco?

JORGE CIFUENTES — Acabei o curso de
Engenharia Mecéanica no Instituto Superior Téc-
nico ém 1975. Logo a seguir ingressei na Sore-
fame e fui chefiar a Conservacao Geral (mecéani-
ca, eléctrica e civil) da empresa. Posteriormen-
te e apds 2 anos, ingressei na Atlas Copco e
aqui vim fundar e chefiar o departamento de As-
sisténcia Técnica que agregava as oficinas. De-
pois de uma remodelag¢do ocorrida na empresa
em 1984, passei a dirigir para além da Assistén-
.cia Técnica o Departamento de Marketing In-

_dustrial. Presentemente e a partir de 1987 fui
nomeado chefe de Divisdo de Marketing e Ven-
das daempresa.

DIRIGIR — O que é a Atlas Copco?

J. C.— Pertencemos a um grupo empresarial
sueco, temos duas oficinas, uma em Lisboa e
outra no Porto, somos uma companhia que faz
assisténcia técnica e vendas, essencialmente
de compressores utilizados na construgdo de
obras, ndo produzimos nada, logo somos uma
companhia de servigos.
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«0S MECANICOS-CHEFES
TEM DE SABER ANALISAR E
SEREM TAMBEM BONS
INTERLOCUTORES»

DIRIGIR — Como se recrutam os encarrega-
dos na Atlas Copco? O que & um bom encarre-
gado?

J. C.— Bom, os mecéanicos-chefes sdo nor-
malmente mecéanicos de 1.2 que foram evoluin-
do e assimilando todos os conhecimentos
aprendidos, ele & sobretudo um bom executan-
te, tem de saber analisar as maquinas antes de
comecgar a reparar alguma.avaria detectada,
tem de saber dirigir, tem de se impor pela sua
competéncia e pela sua componente humana,
tem de saber comunicar com a sua equipa, ser
um bom interlocutor, e conseguir ser um lider.

«A ESTRUTURA DA EMPRESA
. TEM DE EVOLUIR.
NAO PODE EXISTIR SO COM
O ENCARREGADO QUE DIRIGE
E FISCALIZA O TRABALHO»

DIRIGIR — Falou em mecéanico-chefe e ndo
em encarregado, € 2 mesma pessoa ou esta-
mos perante uma nova categoria?

J. C.— O mecanico-chefe & um mecénico
que tem a seu cargo uma equipa com 3/4 pes-
soas e é simultaneamente um executante. Além
de dirigir & responsével pela produtividade e
bom desempenho das pessoas que tem a seu
cargo.

«O TREINO EM TRABALHO
E FUNDAMENTAL
PARA A EVOLUCAO
DO ENCARREGADO»

J. C.— N&s consideramos que o0 mecanico-
-chefe tem de ser também um bom executante,
o treino constante no uso das maquinas é ne-
cessario, pois a evolugéo da tecnologia vai tor-
nando cada vez mais complicado o manusea-
mento das maguinas. O treino em trabalho &
fundamental, sd assim se pode evoluir.

Um dos problemas que se passa com o en-
carregado € que ao fim de uns anos, se ndo esta
directamente a executar, ele perde um pouco
toda a sua experiéncia adquirida.

«A FORMAGAO E FEITA POR
MODULOS, ASSIM
NAO SATURAMOS
DEMASIADO AS PESSOAS»

DIRIGIR — Os mecéanicos-chefes recebem
formacéo?

J. C.— Sim, n6s aqui na empresa fazemos
cursos de formacédo com a duragdo de 2 a 3
dias. Normalmente estes cursos sdo desdobra-
dos em sessées de um dia, uma vez por sema-

As' novas tecnologias estdo na base do trabalho de qualquer

dor nesta empresa

DIRIGIR — Por gue razéo o mecénico-chefe
é também um executante e ndo sd uma pessoa
que dirige o trabalho da sua equipa?

na, de modo a néo criar uma saturagdo nas pes-

soas. Durante a formagéo os encarregados ac-

quirem um determinado nimero de conheci-
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mentos, colocam dividas e quando vollam as
gficinas continuam o seu {rabalho mals Integra-
dos dentro dele. Uma semana depols tornam a
ter uma sessio de um dla, assim a formagdo &
assimilada graduaimante.

No entanto, se persistirem algumas dividas,
o8 nossos mecAnicos-chefes & o5 mecénicos
tém a possibllidade de visionar em video todos
0s programas de reparagdes, havendo aqul
uma discusedo critica e construtiva da lorma
COMD Se processa a reparagio que esia a ser
visipnada.

«CADA EQUIPA ENSAIA E TES-
TA A QUALIDADE DO SEU TRA-
BALHO»

«O MECANICO-CHEFE E RES-
PONSAVEL PELA PRODUTIVI-
DADE DA SUA EQUIPA»

DIRIGIR — A vossa empresa lem objectivos.
Como & que fazem chegar a0s encarregados os
objectivos tragados pala empresa?

DIRIGIR — E de que lorma os objectivos da
empresa sdo transmitidos aos mecanicos-che-
fes?

J. C.— Para cumprimanto dos objectivos,
nos fazemos todas as segundas-felras de mé-
nh& uma reunido com os mecénicos-cheles,
nas quals & anallsado o trabalho da semana an-
terior e os problemas surgidos. Resolvem-se es-
ses problemas, gue podem ser de nivel técnico
ou pessoal, e programa-se & nova semana de
trabalho.

A cada equipa @ distribuido o tipo de trabalho
& realizar & o nUmerg de horas gue tem para
exeputar o trabalho. Quando estas excederam o
gue foi previamente programado, a respansabl-

E testada & qualidede do irsbaiho, contiboindo cada um deafn forma pars o sumento de produtiviasds ng smpress

J. C.— A Atlas Copco tem cblectivos como
quaiguer gulra empresa. Assim, a empresa {sm
de trabalhar e produzir, o meclnico-chefe & res-
ponedvel pela produtividade da sua equipa, 58 0
nivel intermédio ndo estiver em consonéncla
¢om os objectivos da empresa & impesshvel qua
estes cheguem aos exgcutantas
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lidade recal sobre o mecanico-chefe que distri-
bul o trabalho gue cada um tem de executar. A
equipa ensala & tesia a qualidade do seu fraba-
Iha, contribulndo desta forma para uma boa pro-
dutividede g qualidade do servigo dasmpresa.

* Técneco do [EFP.



MANUTENCAO
INDUSTRIAL

OBJECTIVOS
E ORGANIZACAO
"*VITOR M. PINTO

Que tém em comum o avido que transporta
passageiros e carga através dos ares, o hotel
que alberga turistas e homens de negbcios, a
fabrica que produz téxteis ou chocolates, o hos-
pital que proporciona tratamento e enfermos ou
0 automoéve!, o autocarro ou 0 comboio em que
nos transportamos diariamente?

Avides, hotéis, fabricas, hospitais, automo-
veis sdo inspeccionados, ensaiados, conserva-
dos, pintados, beneficiados, reparados por pes-
soas que, embora atheias ao transporte de pas-
sageiros, a hospedagem de turistas, ao trata-
mento de doentes ou ao fabrico de chocolates,
desempenham fungdes essencials para que
aqguelas actividades se desenvolvam com quali-
dade, eficacia, seguranca e economia. Essas
fungbes sdo o objecto da Manutencédo Indus-
trial.

“A Manutengéo Industrial nasceu porque as
méaaquinas, os edificios, os sistemas, as infra-es-
truturas que suportam a nossa vida em socieda-
de estfo sujeitos a degradagéo das suas carac-
teristicas, susceptivel de afectar a sua opera-
cionalidade, o que exige a tomada de determi-
nadas medidas correctivas ou preventivas, de
forma sistematica e organizada.




O TRIPLO OBJECTIVO

PORQUE SE FAZ MANUTENGAO?

I

Os objectivos da Manutencdo Industrial po-
dem ser definidos sob trés pontos de vista dife-
rentes:

e Técnico
o Econbmico
¢ Social

De um ponto de vista téenico, o objectivo da
Manutengdo Industrial é assegurar a operacio-
nalidade das instalagbes e equipamentos que
sdo objecto da sua acgéo. Este objectivo pode
ser alcangado de duas formas que se comple-
mentam:
~ Encarada sob uma perspectiva econémica,
a Manutengéo Industrial deve proporcionar a
opera¢do de equipamentos e instalagdes aos
mais-baixos custos. Neste dominio estd assu-
mindo uma relevancia cada vez maior a compo-
nente relativa aos gastos com energia.

Embora algumas ac¢des de manutengéo pos-
sam ter um objectivo exclusivamente econbémi-
co, o-que normalmente sucede é que hé& acgdes
com mais peso econdmico que outras.

Quando, por exemplo, corrigimos com maior
assiduidade o ponto de afinagdo do motor ou a
pressdo dos pneus do autombvel fazémo-lo
mais para garantir um menor consumo de com-
bustivel e um menor desgaste dos pneus que
para dssegurar a operacionalidade do veiculo,
due s6 comegaria a ficar comprometida a partir
de degradagdes muito mais elevadas daquelas
caracteristicas.

Considerada, finalmente, sob o ponto de vista
soclal, a Manutengéo Industrial deve assegurar
que as instalagdes e equipamentos operem sem
consequéncias danosas para 0s grupos sociais
‘que com elas t8m contacto, operarios e técni-
*coS; Utentes, vizinhos. Para isso a operagéo de-
ve set segura, confortavel e néo poluente.

. Assegurar o correcto financiamento do siste-
ma de travagem ou controlar a emisséo dos ga-
ses de escape no automével so acg¢des de ma-

‘nutengéo que tém talvez mais a ver com segu-
ranga ou a protecgéo do ambiente do que com a
simples capacidade de o veiculo se deslocar.

Os trés objectivos que apontamos — técnico,
econbémico e social — nem sempre serédo con-
vergentes. Conseguir um correcto equilibrio en-
tre eles € um dos desafios que se pde ao res-
ponsével pela Manutengéo Industrial.
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Quando deixamos o automaével na oficina pa-
ra fazer a inspecgédo dos 30 000 km sabemos
que isso nos val custar dinheiro e que vamos fi-
car privados desse meio de transporte durante
algum tempo e, no entanto, fazémo-lo. Porqué?

Esta mesma questéo pode ser posta em rela-
¢80 a gualquer instalagéo ou equipamento que
seja objecto de manutengdo. Sabendo que a
Manuteng¢é&o Industrial custa dinheiro e, normal-
mente, interfere com a disponibilidade dos equi-
pamentos para operagao, por que motivo se de-
verd fazé-la?

Poderemos responder que é por trés razdes:

1 — Por razbes econdmicas: Dispende-se
recursos em manutengdo na expectativa de evi-
tar dispéndios maiores com a reparagéo de da-
nos mais graves ou com interrupgdes intempes-
tivas da operag&o. Espera-se poder ter custos
de exploragdo mais baixos. Espera-se ainda ob-
ter melhor rendimento dos equipamentos e,
eventualmente, methor produtividade do pes-
soal.

2 — Por razoes legais: por vezes, quando a
operagé@o pode ser incémoda ou perigosa, hé
disposigoes legais que obrigam a adopgéo de
determinadas ac¢es de manutengéo, impondo
penalizagdes para os infractores.

3 — Por razdes sociais; Os grupos sociais
afectados pela operagéo dos equipamentos ou
instalagdes (os trabalhadores da empresa, os
habitantes da localidade, os utentes) podem
exercer pressao para que sejam tomadas medi-
das que reduzam ou anulem os efeitos incémo-
dos ou nocivos dessa operag¢do. A iniciativa po-
dera partir da prépria empresa para defesa da
sua imagem junto da opinigo pUblica.

——
A ORGANIZAGAO

DA MANUTENGAO

Desde a peguena empresa familiar, com re-
duzido numero de trabalhadores e um orgamen-
to de centenas ou milhares de contos, até a
grande empresa industrial que dispende em ma-
nutengdo milhares de contos, ocupando sé nes-
sa fungéo centenas de trabalhadores, todas
elas tém, implicita ou explicita, uma organiza-
¢do de manutengdo.




A organizacdo de manutengdo visa definir
que trabalho a efectuar, decidir quem o faz e
determina quando e como & melhor fazé-lo.
Depende de factores como a dimenséo da em-
presa, a sua actividade e a sua situagéo geogra-
fica.

Em qualguer dos casos, uma boa organiza-
G3o proporcionard uma economia em despesas
com pessoal (melhor organizagéo do trabalho,
maior produtividade), em despesas com mate-
riais (melhor gestéo de «stocks», racionalizagéo
do inventario), em investimentos (menor neces-
sidade de equipamento de reserva).

A pequena unidade industrial tera, normal-
mente, uma organiza¢do de manutengédo nao
estruturada, em que os seus elementos sdo poli-
valentes, acumulando as fun¢des de manuten-
¢&o com as fungdes de produgéo, e as tarefas
sao distribuidas dia a dia.

A medida que a empresa cresce, em dimen-
s80 ou em complexidade, a especializagéo co-
meca a fazer-se, com determinados recursos
atribuidos em exclusivo a manutengéo, e a or-
ganizagédo tende a estruturar-se.

A estruturagdo pode fazer-se segundo varios
critérios; a manutencdo de uma empresa de
transportes, por exemplo, podera estar organi-
zada por tipo de operagéo (inspecgéo, pequena
manutengao geral, reviséo geral, conservagéo,
etc.), enquanto um hotel ou um hospital poderéo
privilegiar uma organizagéo por especializagéo
(electricidade, mecénica, ar condicionado, pin-
tura, etc.), uma empresa com uma localizagdo
terd de optar entre repetir a sua estrutura de
manutengio pelos varios locais ou concentra-la
num dos locais e assegurar uma grande mobili-
dade &s equipas de manutengéo.

Além da fun¢ao produtiva, outras fungoes ne-
cessarias as Manutencdo Industrial séo, tipica-
mente, as seguintes:

¢ estudos e documentagéo

¢ planeamento, prepara¢éo e controlo de tra-
balho

* aprovisionamento de materiais

* armazenagem de gestéo de «stocks»

® transportes

» controlo de qualidade

® controlo financeiro

¢ gestdo de pessoal

Estas fungdes serdo desempenhadas, em al-
guns casos, por 6rgéos autbnomos, enquanto
noutros aproveitardo érgdos ja existentes na es-
trutura da empresa.

RURIGTRE

BE——
FAZER OU MANDAR FAZER?
T

A organizagdo da manutengéo é ainda afec-
tada pela proporgac de trabalho subcontrolado,
isto é, adjudicado a firmas exteriores.

E hoje relativamente corrente a subcontrata-
¢ao de servigos, como a limpeza ou a seguran-
¢a. Mas a subcontratagdo pode estender-se, em
maior ou menor escala, a actividades especifi-
cas de manutencgéo.

A decisdo de subcontratar pode ser determi-
nada, por exemplo, por ndo se dispor nem se
pretender adquirir capacidade técnica para a
execucdo de determinadas tarefas, por ser
mais econdmico manda-las executar no exterior -
ou por néo se pretender investir numa activida-
de que pode ser multo diferente do objectivo da
empresa. Outras consideragdes, como a cria-
¢do ou manutengdo de postos de trabalho ou a
de uma maior flexibilidade no planeamento do
trabalho, favorecem o trabalho feito «xem casan.

A subcontratacéo, que pode ser sistemética
ou ocasional, depende ainda da existéncia de
subcontratantes qualificados em experiéncia,
capacidade, reputagdo e disponibilidade para
realizar o trabalho pretendido.

Entre as funcdes que mencionamos para a
Manuten¢éo Industrial, algumas merecem, pela
sua importéncia, uma referéncia mais detalha-
da.

Uma dessas fungdes é Planeamento da Ma-
nutencao. Ela é indispensavel para que as tare-
fas possam ser programadas para a altura em
que causarem menor perturbagéo na actividade
da empresa e também para garantir que nessa
ocasifo estdo disponiveis todos os recursos ne-
cesséarios — méao-de-obra, materiais, ferramen-
tas, equipamentos, servigos de terceiros.

Para se poder planear & necessario conhecer
as tarefas que ha para executar. Destas, algu-
mas referem-se a trabalhos «em carteira»: ava-
rias ndo solucionadas, modificagdes, etc. Ou-
tras sdo programadas e resultam de uma anali-
se rigorosa, sistematica e completa dos equipa-
mentos e instalacdes a manter. Constituem no
seu conjunto o Programa de Manutencgéo.

Também & importante para uma boa direc¢éo
da Manutencgéo, e sendo elemento importante
para apoiar muitas tomadas de deciséo, o co-
nhecimento dos Custos de Manutengao.

Estas questdes serdo objecto de anélise mais
detalhada num proximo artigo.

* Director de Engenharia e Planeamento na TAP-AIR PORTUGAL
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MAS AFINAL O QUE E
QUE ANDAMOS A FAZER? ¢
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Publicamos aqui uma carta escrita pelo duque de Wellington em Agosto de
1812 e por ele enviada para o Ministério dos Negécios Estrangeiros em Londres.

Wellington estava naquela altura chefiando o exército luso-briténico que se ba-
teu no nosso pals e por toda a peninsula contra os exércitos napolebdnicos.

E importante frisar que Wellington era na altura o (nico general que se batia vi-
toriosamente contra o exército francés. As tropas daquele pais, estavam, neste pri-
meiro momento, no auge do seu poder e estendiam-se praticamente de Moscovo a
Madrid e da Italia & Polénia. v

Neste guadro politico e militar podemos considerar que a sua misséo era ndo
s0 de extrema dificuldade como de uma enorme importancia para a Europa.

Sucede exactamente isto muitas vezes: pessoas que tém tarefas consideradas
essenciais para a realizagdo dos fins da organizagdo em que trabalham
confrontam-se com permanentes e aparentes obstrugdes e pedidos que limitam a
sua acg¢éao e a fazem divergir do que consideram essencial. Como que ha «metade
a querer fazer e outra metade a chatear quem faz».

No entanto é preciso analisar esta questdo com algum cuidado. Numa organi-
zag&0 de média ou grande dimens&o, o controlo do que se passa exige recolha de
informagdes sobre 0 que se passa.

Sem este conhecimento as organizagdes podem gastar mais do que rendem
ou, se dependem do Estado, ndo dar as contrapartidas de servigos gue justifiguem
0 que com elas se gaste, sem gque ninguém disso se aperceba!

No entanto a necessidade de recolha de informag¢é&o néo justifica muitas vezes
o disparatado pedido de «presta¢@o de contas» e fornecimento de elementos que
ndo aumentam o conhecimento das situagdes e dos problemas mas acabam por
criar empecilhos a quem esta «na frente de combates...

Vejamos como Wellington ironiza e caricatura esta situagéo...

HUMOR NO TRABALWMOe HUMOR

-
[+2]



RURICTE

Ext .lnos Senhores:

nquanto marchamos de Portugal para uma posi¢do que domina a aproxima-
cablde Madrid e das forgas Francesas, os meus Oficiais tém cumprido diligente-
madke 0s vossos pedidos, enviados no navio de Sua Majestade, de Londres para
Lisboa e dal, por estafeta a cavalo ao nosso quartel general.

Enumeramos as nossas selas, rédeas, tendas e respectivas estacas e todos 0s
«itens» pelos quais o Governo de Sua Majestade me considera responsavel. Enviei
relatérios sobre o carécter, capacidade e indole de todos os Oficiais.

Foram prestadas contas de todos os «itens» e todos os tostdes, com duas la-
mentéveis excepgbes para as quais pego a vossa indulgéncia.

Infelizmente ndo nos é possivel responder pela soma de 1 xelim e nove dinhei-
ros, do fundo para pagamento de pequenas despesas de um batalhdo de infantaria,
e houve uma lamentével confusdo quanto ao numero de frascos de compota de
framboesa entregues a um regimento de cavalaria, durante uma tempestade de
areia no Oeste de Espanha.

Este descuido censurével pode ser relacionado com a pressdo das circunstan-
cias, uma vez que estamos em guerra com a Franga, facto que podera parecer-
-vos, senhores, em Whiteball, um pouco surpreendente.

Isto traz-me ao meu objectivo actual, que consiste em pedir ao Governo de Sua
Majestade instrugées sobre a minha missdo, de modo a que eu possa compreen-
der melhor a razdo porque estou a arrastar um exército por estas planicies este-
reis. Suponho que, necessariamente, deve ser uma das duas missées alternativas,

como abaixo indico.
Prosseguirei qualquer delas, com o melhor da minha capacidade, mas ndo pos-

so executar as duas:

1. Treinar um exército de escriturarios britanicos para beneficio dos
contabilistas e mogos de recados de Londres, ou, talvez:
2. Providenciar no sentido de as forcas de Napoledo serem expulsas

de Espanha.
Assinado
O vosso mais obediente servo

Wellington
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UMA CARTA
PARA GARCIA

Este texto foi j& anteriormente publicado em
Portugal, pela revista «Seara Nova», em 1941,
Como encontrara adiante, referido pelo préprio
autor, na explicagdo prévia, A Carta a Garcia,
trata-se, provavelmente, de um dos artigos de
jornal mais divulgados por todo o Mundo, desde
sempre.
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O seu formidavel éxito ndo se deveré quer ao
acaso guer a gualquer insidiosa campanha para
a divulgagdo do individualismo ou do liberalismo
ou, sequer, a justificagéo ideologica das distin-
goes e das injustigas sociais.

Este texto deve ser entendido como uma ex-
pressiva ilustra¢éo de algumas das caracteristi-
cas que as organizagdes precisam que existam
nas pessoas para progredir e melhorar o seu
funcionamento.

Podemos identificar entre as qualidades aqui
expressas:

a) Espirito de missdo ou respeito pelos objecti-
vos da. organizagdo (em certo sentido, esti-
mulo pelo bem comum, como diria a «Seara
Novanr)'e, também, pelo proprio servigo que é
cometido, com assun¢éo das responsabilida-
des que:lhe séo inerentes.

b) Autonomia e iniciativa no desenvolvimento do
‘trabalho, com procura de solugbes para os
‘problemas, sem dependéncia e recurso des-

.. hecessério a outras pessoas ou a outras acti-
vidades.

c¢) Energia e decisdo no desenvolvimento do tra-
balho, orientando o espago para o cumpri-
mento dos objectivos.

A existéncia de pessoal com estas caracte-
risticas & imprescindivel para o crescimento de
qualquer organizacdo e, através delas, das so-
ciedades e dos palses. Fol esta percepgao ime-
diata que muitos responsaveis, a cujas méos
chegou «Uma Carta para Garcia», tiveram. Foi a
necessidade de promover este tipo de compor-
tamentos, bem expressos no texto, gque a tornou
téo interessante e tdo divulgada.

- Para qualquer organizagdo, pessoas com es-
ta atitude constituem um «nervo» insubstituivel,
capaz de inverter situa¢des, mesmo muito diff-
ceis.

Nas fébricas, nos escritorios, nas lojas, nas
reparticbes ou nos servigos mais diversos, as

-pessoas capazes de levar «a carta a Garcia»
ndo tém prego. Através do seu trabalho e da sua
gccdo.podem vencer a inércia e solucionar pro-
blemasenormes.

Importa também acentuar que um grande nud-
mero de pessoas, talvez a grande maioria, po-
dera, entre nés, estar nestas condigbes. E es-
sencial que, para isso, as organizagdes ndo su-
foquem estes comportamentos, mas os estimu-
lem.

Uma administrac@o de pessoal rotineira e bu-
rocratica normaliza comportamentos «por bai-
xo», desestimulando os que tém este potencial e
vontade. Organizagdes muito rigidas, enquadra-
mentos excessivamente parados, desincenti-
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vam a vontade de mostrar capacidade prépria
ou até impossibilitam qualquer acgdo, mesmo
que muito positiva, que exceda os limites do ha-
bitual.

As chefias podem assim ter um papel motiva-
dor junto dos subordinados, estimulando a sua
iniciativa e dedicagéo ou, pelo contrério, desin-
centivar a sua colaboragdo e interesse pelo tra-
balho.

Mas isso néo é o menos importante, estas ati-
tudes podem desenvolver-se desde a escola,
criando valores positivos que nos estimulem a
adoptar estes comportamentos, disseminando
uma educagéo moderna que generalize uma
cultura de iniciativa, de criacéo de riqueza e de
responsabilidade, quer para com as organiza-
¢6es em que se trabalha quer para com a comu-
nidade em que se vive, de cujo progresso e
crescimento dependem, afinal, o bem estar de
cada um de nés.

EXPLICACAO PREVIA

Este pequeno trabalho literdrio, Uma Carta
para Garcla, foi escrito a noite, depois de cear,
numa 86 hora, a 22 de Fevereito de 1899, ani-
versdrio natallcio de Washington, quando famos
precisamente imprimir O Filisteu de Margo.
O tema brotou com calor do fundo do meu cora-
¢do. Escrevi-o depois de um dia de fadiga, em
que me tinha esforgado por induzir uns campo-
neses a sacudirem o seu estado comatoso e a
serem eficazmente activos e empreendedores.

N&o obstants, a ideia veio duma pequena dis-
cussdo sobre chavenas de cha, quando meu fi-
Iho Alberto sugeriu que Rowan foi o verdadeiro
herdi da guerra de Cuba. Rowan tinha ido s6 e
cumprido a sua missdo: levou a carta a Garcia.

Levantei-me da mesa e escrevi Uma Carta
para Garcia. Pensei tdo pouco nela que a publi-
camos sem tltulo na revista. Esta saiu, e logo
comecaram a chegar encomendas para remes-
sas de exemplares do Filisteu de Margo: uma
duzia, cinquenta, cem, e, quando a Companhia
Americana de Notlcias pediu um milhar, pergun-
tei que artigo tinha chamado tanto a atenc¢do.
«Foi 0 que se refere a Garcia», responderam-
-me.

No dia seguinte recebi um telegrama de Jor-
ge H. Daniels, da Companhia dos Caminhos de
Ferro Centrais de Nova-York: «Dé-me orgamen-
to para cem mil exemplares artigo Rowan em
forma de folheto, anunciando na capa o Empire
State Express, e diga quando pode embarca-
-l0s.»



Respondi indicando o prego e que entregaria
os folhetos dentro de dois anos. Os nossos re-
cursos eram pequenos, e cem mil folhetos pare-
cia-me uma grande empresa.

Em vista disso dei ao Sr. Daniels autorizagdo
para imprimir o artigo como quisesse. Publicou-
-0 sob a forma de folhetos, em edi¢coes de meio
milh&o. Dois ou trés destes lotes foram lan¢a-
dos ao publico pelo Sr. Daniels. Além disso, o
artigo foi reimpresso em mais de duzentas re-
vistas e jornais. Foi traduzido em todas as lin-
guas. Quando o Sr. Daniels distribufa a Carta a
Garcla, encontrava-se nos Estados Unidos o
principe llilakoff, director dos Caminhos de Fer-
ro russos. Era hdspede da companhia america-
na e fazia uma viagem por todo o pals, sob a di-
recgdo do Sr. Daniels. O principe viu o folheto e
interessou-se por ele, talvez mais porque o
Sr. Daniels o distribufa em grandes quantidades
do que por qualquer outro motivo.

O caso é que, quando regressou ao seu pals,
mandou traduzir o folheto e distribul-lo por todos
08 empregados dos Caminhos de Ferro russos.

Depois, o folheto passou da Russia a Alema-
nha, a Francga, a Espanha, ao Indostdo e a Chi-
na.

Durante a guerra entre a Russia e o Japdo, a
todos os soidados foi entregue um exemplar da
Carta para Garcia. Os japoneses, quando en-
contraram o folheto em poder
dos prisioneiros russos, man-
daram-no traduzir. Uma or-
dem do Mikado prescreveu
que fosse entregue um exem-
plar a todo o empregado do
Governo japonés, civil ou mili-
tar.

Imprimiram-se mais de
40 000 000 de exemplares da
Carta para Garcia. Diz-se que
é a maijor circulagdo que em
toda a historia, e durante a vi-
da do seu autor, tem tido, gra-
¢as a circunsténcias felizes,
um trabalho literario. .

E. H

* UMA CARTA PARA GARCIA

Em téda a guerra de Cuba ha um homem que
aparece no horizonte da minha memdria como
Marte no periélio.

Quando rebentou a guerra entre a Espanha e
o0s Estados-Unidos era necessério entrar rapida-
mente em comunicagdo com o chefe dos insur-
rectos cubanos. O general Garcia encontrava-
-se nas montanhas agrestes de Cuba, mas nin-
guém sabia onde. N&o havia meio de comunicar
com ele, nem pelo correio nem pelo telégrafo.
O presidente dos Estados-Unidos tinha que as-
segurar, com a maior urgéncia, a sua coopera-
¢do. Como proceder?

Alguém disse ao Presidente: «Ha um homem,
que se chama Rowan, que talvez possa encon-
trar Garcia, se porventura ha alguem que o pos-
sa fazer.»

Mandou-se chamar Rowan e deu-se-lhe uma
carta para entregar a Garcia. Rowan pegou na
carta, guardou-a numa bolsa impermeavel,
colocou-a sobre o coragdo, quatro dias depois
desembarcou, de noite, dum pequeno barco, na
costa de Cuba, internou-se no mato. Ao cabo de
trés semanas saiu pelo outro lado da ilha, de-
pois de ter atravessado a pé um pals hostil e de
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ter entregado a carta a Garcia.

Né&o é contar como ele fez tudo isso que eu
pretendo.

O ponto que desejo fazer notar é este: o presi-
dente Mac-Kinley deu uma carta a Rowan para
entregé-la a Garcia. Rowan pegou na carta e
nédo perguntou: «Onde é que ele se encontra?»

Ora al estgd um homem cuja figura devia ser
esculpida em bronze e colocada em todas as
escolas da terra. Ndo é de aprender nos livros
que a juventude necessita, nem de instrug¢do
acerca disto ou daquilo, mas de temperar 0S
nervos, ser leal, agir com rapidez, concentrar as
energias, ‘fazer o que deve: levar uma carta a
Garcia. .

O general Garcia j4 morreu, mas ficaram ain-
da outros Garcias.

.Nédo hd ninguém que se tenha esfor¢ado por
levar a cabo uma empresa que necessite de
muitas mdos que ndo se tenha sentido, em cer-
tas ocasibes, quase desanimado pela imbecili-
dade ou falta de vontade para concentrar a
atengdo numa coisa e fazé-la.

Cooperagdo deficiente, uma tonta falta de
atengdo, indiferenga repugnante e trabalho feito
com medfocre entusiasmo sdo a regra. Nenhum
homem triunfa se, dum modo ou doutro, ou por
meio de ameagas, ndo for¢ar ou subornar ou-
tros homens para ajuda-lo, a ndo ser que Deus,
na sua bondade, faga um milagre e lhe envie um
anjo de luz como auxiliar.

“Experimente o leitor: esta sentado no seu es-
critério, tem seis empregados a sua disposi¢éo:
chame qualquer deles e diga-lhe: «Tenha a bon-
dade de consultar uma enciclopédia e escrever
uma nota breve sobre a vida de Correggio.»
O empregado, docilmente, dira: «Sim, senhor.»
Julga que ird, sem mais demora, cumprir a tare-
fa? Nunca. Olhard para o leitor, com 0s olhos
morticos, e fard uma serie de perguntas como
estas:

— Quem foi Correggio?

— Que enciclopédia hei-de consultar?

— Onde est4 a enciclopédia?

Néo é para isto que eu sou empregado.

—Ndo quereré dizer Bismarck?

— Porque é que o Carlos ndo escreve a nota?

Ja morreu?

Hé pressa?

— Né&o serd melhor que lhe traga o livro para
ver?

— Para que deseja essa nota?

Aposto dez contra um que, depois do leitor ter
respondido a pergunta e explicado o modo de
obter a informagéo e a razdo pela qual a neces-
sita, 0 empregado iré chamar outro para que o
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ajude a encontrar Garcia e voltard dizendo que
esse homem ndo existe. E claro, posso perder a
aposta, mas na maioria dos casos ganha-la-ei.

Se o leitor for esperto, ndo perderd o tempo a
explicar ao seu «ajudante» que Correggio estd
na letra C da enciclopédia e ndo na letra K, e,
sorrindo amavelmente, diré: «deixe», e por si $6
arranjara a nota. ,

Esta incapacidade para a ac¢do independen-
te, esta estupidez moral, esta fraqueza de von-
tade, esta ma disposi¢do para p6r maos & obra,
sdo coisas que hdo-de afastar para o futuro lon-
ginquo o socialismo puro. Se 0s homens ndo
agem por si préprios, que fardo quando o benefl-
cio dos seus esforgos for para todos?

Parece que é necessario um capataz armado
de garrote; e o temor de serem despedidos no
sdbado a noite é o que retém muitos operdrios
nos seus postos.

Peca por anuncio um taqulgrafo. Em dez que
se apresentam, nove ndo sabem escrever cor-
rectamente, nem pontuar, nem julgam issc ne-
cessério.

— Podera algum deles escrever uma carta
para Garcia?

«— V& o0 senhor aquele guarda-livros?», dizia-
-me o chefe duma grande fabrica.

«Sim, que tem?»

«E um magnlfico guarda-livros; se o mandar,
porém, tratar dum negdcio na cidade, pode ser
que cumpra o encargo, mas também pode suce-
der que, depois de ter entrado em quatro cafés
que se encontram no caminho, quando chegar a
rua indicada, se tenha esquecido do que tinha a



fazer.»

— Poder-se-a confiar a tal homem a misséo
de levar uma carta a Garcia?

Recentemente ouvia eu lamentar, com uma
simpatia simulada, a sorte dos operarios oprimi-
dos nas fabricas e daqueles que, sem casa, bus-
cam um emprego honesto. Naturalmente as la-
mentagdes eram acompanhadas de palavras
duras para os homens que estdo no poder.

Ninguém diz nada do chefe que envelhece
antes de tempo, pelo vao intento de lograr que
os inuteis fagam um trabalho inteligente e pela
luta prolongada e paciente contra os emprega-
dos que ndo fazem nada, desde que ele volta as
costas.

DRI

Todas as lojas e fabricas se estdo depurando
constantemente dos maus elementos. O chefe
com frequéncia despede os empregados que
demonstram a sua incapacidade para fazer
prosperar 0s negocios, e escolhe outros. A se-
lecgdo continua, quando os tempos correm
bons e quando correm maus. E mais apurada
guando os tempos vdo maus e o trabalho escas-
seia. Mas sempre sera despedido o incompe-
tente ou indigno. E a sobrevivéncia dos mais ap-
tos. O préprio interesse leva o chefe a conser-
var os melhores, agueles que sdo capazes de le-
varuma carta a Garcia.

Conhego um homem dotado de brilhantes
qualidades, mas que ndo tem habilidade para




tratar dum negdécio seu e é completamente in-
capaz de tratar dos de outrém, porque constan-
temente traz consigo a va suspeita de que o seu
chefe o oprime ou pretende oprimi-lo. Ndo pode

mandar nem obedecer. Se lhe dessem uma car-

ta para Garcia, provavelmente a resposta seria:
«Leve-a o senhor.»

De noite, este homem vagueia pelas ruas, em
busca de trabalho. O vento sopra-ihe no fato es-
buracado. Mas ninguém que o conheca se atre-
ve a emprega-lo, porque é um facho aceso de
descontentamento; impenetravel a razdo, a Gni-
ca coisa que o pode impressionar é a extremi-
dade duma bota nimero nove, de sola grossa.

Bem sei que um ser assim, disforme moral-
mente, é:tdo digno de ldstima como o estropia-
do-flsico. Mas € necessario também que, na
nossa comiseragdo, ndo nos esquegamos dos
homens que se esforgam por levar a cabo uma
grande empresa e cujas horas de trabalho, en-
tre apuros, 0s envelhecem prematuramente na
luta contra os frios indiferentes, os imbecis
ociosos e oS ingratos sem coragéo.

" -— Expressel-me com dureza?

E possivel que sim; mas, quando todos mos-
tram piedade pelos maus, eu desejo dedicar
uma palavra de simpatia ao homem que triun-
fou, ao-que, contra 0s maiores obstaculos, diri-
giu os esforgos de outros, e que, tendo chegado
ao fim da empresa, verifica que nela so escas-
samente ganhou alimentos e roupa.

Transportei as costas comida de rancho, tra-
balhei a jorna, fui chefe de trabalhadores. Sei o
que se pode dizer a favor de pobres e ricos, diri-
gentes e dirigidos.

N&o h4 exceléncia, por Si, na pobreza, 0s an-
drajos néo servem de recomendacédo. Nem to-
dos os chefes sdo rapaces e arbitrarios, assim
como nem todos os homens pobres S&0 virtuo-
508.

O rneu coragdo estd com o homem que exe-
Cuta a tarefa que lhe incumbe, esteja o0 patréo
ou ndo esteja na loja.

Ao homem que, quando se lhe entrega uma
carta para Garcla, obedientemente pega nela,
sem fazer perguntas desnecessdrias e sem a in-
tengdo oculta de a deitar na valeta mais proxi-
ma, do homem que ndo faz outra coisa sendo
entregar essa carta — a esse homem nunca fal-
ta trabalho nem precisa declarar-se em greve
para obter salarios mais elevados.

E desses homens que a civilizagdo necessita
em larga escala. Tudo quanto esses homens pe-
¢cam deve ser-lhes concedido. E desses homens
que as cidades, as vilas, as aldeias, as reparti-
¢des, as lojas, os escritorios e as fabricas preci-
sam.
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O mundo clama por esses homens; e, na ver-
dade, o que ¢é necessdrio é o homem que saiba
levar Uma carta para Gargia.

* ELBERT HUBBARD, autor de UMA CARTA PARA GARCIA, tradu-
¢é0 do Dr. FARIA DE VASCONCELOS, 32 EDICAC, 1941, «SEARA
NOVA» — Rua da Rosa, 240 - LISBOA



DURIGIR

A CONSTRUCAO CIVIL
EA DIGNIFICAQT\O DO SECTOR

CENFI

CENTRO DE FORMACAQ PROFISSIONAL DA IN-

DUSTRIA DA CONSTRUGAO CIVIL E OBRAS PUBLI-

CAS DO SUL.

ENTREVISTA COM O DIRECTOR DO
ggNFIC — Dr. ABRANTES MONTEI-

* JUSTINA SOUZA COUTINHO

DIRIGIR — O que quer dizer CENFIC? Como
€ quando surgiu este centro?

Dr. Abrantes Monteiro — CENFIC significa
Centro de Formacg&o Profissional da Industria
da Construgdo Civil e Obras Publicas do Sul,
surgiu formalmente em 1981, mas s6 em finais
de 1984 é gue foi de facto activado, e tem neste
momento exactamente 3 anos de existéncia em
actividade.

DIRIGIR — Como e porqué surgiu este cen-
tro?

A.M. — Surgiu por iniciativa das associagdes
empresariais do sector, que sentiram as enor-
mes necessldades de formagéo profissional a

A colocacdo dos formandos que saem daqui é de 100%




todos os niveis e estabeleceram um protocolo
com o Instituto do Emprego e Formagao Profis-
sional para a criagéo deste centro.

DIRIGIR — A quem e a que niveis fazem for-
magéo?

A.M. — Nés damos formagé&o a todos os ni-
veis, aos operarios, as entidades béasicas da In-
dustria da Construgdo Civil, aos quadros inter-
médios: encarregados, arvorados (chefes de
uma equipa de trabalho especializado) e chefes
de equipa. Temos uma preocupag¢do muito for-
te, que é da formagao de quadros técnicos a ni-
velintermédio.

DIRIG'-R — Como podem as pessoas recor-
rer & vossa formagéo?

A.M. — Nos cursos de aperfeigoamento e re-
ciclagem, normalmente as pessoas séo-nos en-
viadas pelas empresas. Nos cursos de inicia-
¢é&o, os jovens ou os indiferenciados respondem
aanuncios que colocamos nos orgédos de comu-
nicagéo social. Os desempregados vém por in-
dicagdo do Centro de Emprego.

DIRIGIR — Quais as perspectivas de empre-
go por parte das pessoas que saem do CENFIC?

A.M. — Posso dizer que a colocagéo dos for-
mandos que saem daqui € de 100%.

Um centro como este tem essencialmente
dois objectivos: formar e promover as profis-
sbes da Indlstria da Construcéo.

Existe uma grande preocupagéo nesta Indis-
tria: admitir as pessoas que possuam as apti-
ddes e a motivagdo necessérias ao desempe-
nho das funcdes que lhes séo atribufdas.

O ENCARREGADO DA INDUSTRIA
DA CONSTRUCAO CIVIL E UM
MINI-GESTOR

DIRIGIR — Como vé o papel do encarregado
_numa organizagéo?

A.M. — O encarregado da IndUstria de Cons-
trugéo Civil tem uma tarefa de muita responsa-
- bilidade, que é a de ser-um coordenador global

de uma actividade tdo genérica como é uma

obra da Construgéo Civil. Mais do que controlar
o trabalho dos outros, e ser um técnico que co-
nhece a profisséo, ele € um minigestor..Um en-
carregado, quando é mandado com uma equipa
de trabalho, por exemplo para Castelo Branco
ou Vila Real, para fazer uma obra, mal chegue
l&4, tem de articular varios aspectos: a instala-
¢&o do pessoal, compras dos materiais a fazer
na zona, contactos com os organismos oficiais
gue sejam necessarios a preparacéo da obra,
preocupar-se com 0s aspectos disciplinares,
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responsabilizar-se com a gestdo de «stocks» e
equipamentos e, além de tudo isto, acumula

com a fungéo de técnico que é.
1 2

O espago oficinal onde os formandos praticam as profissées
escolhidas

DIRIGIR — Sendo o encarregado um mini-
gestor é-lhe dada, agui no CENFIC, uma forma-
¢ao em gestdo?

A.M. — Temos, nos cursos de formacgao de
arvorados e de chefes de equipa sete mbdulos,
onde consta uma parte técnica e outra de ges-
tao, onde se inclui um modulo especifico para
as técnicas de organizagdo e planeamento.
E importante que saibam planear e organizar o
trabalho, pois vao erguer o proprio estaleiro, fa-
zer a preparagao e execugdo da obra.

DIRIGIR — Quais sdo os principais proble-
mas gue os encarregados trazem para a forma-
géao?

A.M. — A nivel técnico ndo séo grandes os
problemas, ha uma consciencializagéo daquilo
que ja sabiam, e muito frequentemente dizem-
-nos: «Estamos agora a perceber aquilo que ja
faziamos.» Significa que agora j& percebem, ja
podem transmitir a sua experiéncia a outros.
Mas na area da gestdo é que de facto sdo senti-
das as maiores dificuldades.

A PREVENCAO DOS ACIDENTES
DE TRABALHO TEM A VER COM O
PROFISSIONALISMO DAS
PESSOAS

DIRIGIR — Nesta indistria da Construgao
Civil ha muitos acidentes de trabalho. Qual a im-
portancia do encarregado na prevengéo destes
acidentes?

A.M. — E de facto um dos problemas graves
gue existe nesta industria. E claro que a Cons-
trugdo tem actividades de algum risco, mas a
prevengdo dos acidentes de trabalho tem a ver
com o profissionalismo das pessoas, e o encar-




regado tem de promover a manutengdo e cum-
primento das normas de seguranga, senédo pas-
sa pelo ridiculo de permanentemente ter de
chamar a atengéo para o uso do capacete.

DIRIGIR — Porqué?

A.M. — As pessoas néo acreditam: «aconte-
ce sempre ao outro», € como a utilizagéo do cin-
to de seguranga, dai a importéncia do agente
motivador, e é de facto o encarregado, que esté
em directa relagdo com os operarios, quem tem
de os motivar para o cumprimento das normas
de seguranca, através da compreenséo e ndo
tomando atitudes repressivas de autoritarismo,
pois ndo funcionam.

A UTILIZACAO DE NOVOS
EQUIPAMENTOS, TORNAM MENOS
DURA A PROFISSAO NESTA
INDUSTRIA DANDO-LHES UM
MAIOR ATRACTIVO

DIRIGIR — O que estédo a fazer na area das
novas tecnologias?

A.M. — A utllizag&o das novas tecnologias,
para além da utilizagao de novos equipamentos,
0s quais proporcionam um atractivo maior para
as profissdes, nesta indUstria, ndo resulta muito
em determinados tipos de construgéo. Esta in-
dustria é dirigida ao consumo publico € somos
neste dominio um bocado conservadores, nés,
os utilizadores do produto final. _

Para |he dar um exemplo, a construgéo dos
prefabricados, sendo vulgar noutros paises, cé
ndo resulta, pois os utilizadores ndo querem es-
se tipo de construgéo.

DIRIGIR — Seré por ser de méa qualidade?

A.M. — Né&o, é uma questéo unicamente psi-
cologica. H& um preconceito em relagéo a este
tipo de construgdo. Por isso 0S processos € os
materiais utilizados sdo ainda na sua maioria
tradicionais, considerados, pelos consumido-
res, 0s mais seguros. Existe uma mudanga no
processo de construg¢édo e na utilizagdo dos ma-
teriais, no que diz respeito a tornar mais rapida
a construgéo, mais segura, de melhor qualidade
e tornando mais facil o trabalho para os préprios
operarios.

DIRIGIR — Quais os requisitos para o encar-
regado ideal?

A.M. — Um encarregado da Construgéo Civil
tem de ter aptiddes para «condutor de homens»

RYRICTE:

pois é o elemento de produgéo mais importante
que ele tem. Tem de ser um homem perfeita-
mente aberto as constantes mudangas nos pro-
cessos de construgdo. Tem de ter prazer em ver
crescer aquilo que se vai construindo, tem de
ter orgulho em olhar para uma obra feita e sentir
que foi um elemento importante nessa constru-
Gao e ser capaz de motivar os operarios nesse
sentido, transmitindo esse prazer, esse senti-
mento, fazendo-os compreender que na colabo-
racdo da construgdo de uma obra deixa-se um
pouco de cada um e que isso € motivo de orgu-
Iho.

* Llicenciad'a em Gestdo de Empresas, membro do Conselho Edito-
rial da revista para Chefias — DIRIGIR e Técnica Superior do IEFP.
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E2= ciccopn
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Centro de FormagBo Profissional da Industria
da Construcdo Civil '@ Obras Publicas do Norte

ENTREVISTA A DIRECTORA DO CIC-
COPN — Dr2 MANUELA LEMOS

* LUISA BRITO MENDES

DIRIGIR — Quando foi criado o CIC-
COPN — Centro da IndUstria da Construgéo Ci-

_vil e Obras Publicas do Norte?

DR.2 MANUELA LEMOS — Este centro foi
criado em 24 de Julho de 1981, depois de um
ano de diligéncias junto do antigo Fundo de
Desenvolvimento da M&o de Obra, actual Insti-
tuto do Emprego e Formagao Profissional.

DIRIGIR — Que necessidades levaram a sua
criagdo?

M.L. — Os industriais da Construgédo Civil e
Obras Plblicas do Norte estavam a ficar muito
preocupados com as caréncias da méo-de-obra
no sector e fizeram todos os esforgos junto das
entidades competentes para criar o Centro de
Formacdo para a Construgéo Civil do Norte.

RESOLVI INICIAR UM TIPO DE
FORMACAO DIFERENTE...

s _ o

A Directora do CICCOPN




DIRIGIR — Como planeou e organizou as ac-
tividades do Centro?

M.L. — Porque j4a tinha alguma experiéncia
em formacéo decidi, desde o inicio, fazer-um ti-
po de formagéo diferente da que se fazia na al-
tura em Portugal. Fundamentei as actividades a
desenvolver num estudo por nés elaborado e
que respondia, no essencial, as seguintes ques-
toes:

1) Qual a populagéo a formar?

2) Qual o tecido empresarial?

3) Quais os objectivos da formagé&o?
4) Que perspectivas de emprego?

Com base nesse estudo, as nossas primeiras
acgdes destinaram-se s6 a empresarios.

DIRIGIR — E porqué s6 a empresarios?

M.L. — Para os sensibilizar relativamente
aos problemas da formag&o. Deste modo po-
diam aperceber-se directamente dos beneficios
da formacéo e sentirem necessidade de forma-
rem a sua mao-de-obra.

DIRIGIR — Comegou por desenvolver ac-
goes em todas as areas?

M.L. — Na&o. As é4reas prioritarias foram as
que os empresarios definiram como as mais ca-
rentes. Os jovens nelas formados tinham assim
emprego assegurado.

Todos os nossos formandos que acabaram
os cursos em Novembro deste ano tém empre-
go garantido. Temos, mesmo, pedidos de em-
presas para os formandos que véo acabar no
préximo ano.

0S NOSSOS FORMANDOS
INFLUEM
NA MUDANCA DA EMPRESA

DIRIGIR — Existe uma estreita relagéo entre
o CICCOPN e as empresas do ramo? ,

M.L. — Sem qualquer duvida. O Centro vai
buscar os formadores a empresa e as matérias
que ministram estéo em actualizagao perma-
nente, em fungéo das eX|genC|as tecnoldgicas
do sector. ,

Todos os nossos cursos tém uma forte com-
ponente informatica.

Por exemplo, o desenho & computorizado, os
orgamentos s&o feitos por computador, etc.

E interessante notar que os alunos com estas
qualificagées influem no avango tecnolégico da
empresa e na sua mudanga.

DIRIGIR — Apés a formagéo em aula, os jo-
vens 1ém algum periodo de estagio obrigatério?

RYRIGI:

M.L. — Todos fazem um estagio de 6 meses
em Empresas e s6 depois deste estégio &€ que a
sua formacéao fica completa. Estdo entdo aptos
a exercer as fungdes para que foram prepara-
dos.

Uit aspecto de i aula da Topogratia

DIRIGIR — Qual a duragéo dos cursos?

M.L. — A maioria dos cursos dura um ano
lectivo. Temos, no entanto, cursos de dois anos
lectivos.

DIRIGIR — Qual o limite de idade para o0s jo-
vens gue se candidatam?

M.L. — Os limites que existem sé&o impostos
pelo Fundo Social Europeu. Os nossos jovens
tém de ter entre 18:a 25 anos.

DIRIGIR — O Centro faz também formagao
na empresa em horério pbs-laboral?

M.L. — Fazemos a chamada formag&o conti-
nua. Sempre que as empresas necessitam de
formacao recorrem ao Centro.

LANCAMOS EM CONJUNTO COM
O CENFIC UMA ACGCAO
DE FORMAGAO A DISTANCIA

DIRIGIR — A vossa formagéo pds-laboral
circunscreve-se unicamente a cidade do Porto?

M.L. — Nao, ela estende-se a toda a &rea
gue o Centro cobre.

A formacdo de trabalhadores levanta-nos
grandes dificuldades por ndo termos oficinas.
Por isso langdmos uma accdo de formagdo a
distancia, em conjunto com o Cenfic, que esta a
ter um éxito tremendo. Formamos um nicleo de
formacéo dentro da empresa e esta nomeia um

29




AS Acec6
c:ccoggEs DE FORMAG 40 Do

PROG RAM
AS DE -
UAD GEST,
. ROS SUPERIORES g %ﬁfoEM”RESAmos
" RGEQNA Eutpres, °
;A GESTAG Gy rocAL DA OBy

responsavel que assegura a distribuigdo dos
textos e os explica. Normalmente o responsavel
é um engenheiro técnico. Todas as semanas o
responsavel reine -umas horas com o nlcleo
para analisar os textos que se debrugcam, sobre-
tudo, sobre os aspectos tedricos que os traba-
Ihadores desconhecem. Os formandos fazem
testes e no final do ano passam um exame no
Centro onde lhes é atribufda uma qualificagéo.
O Centro, nessa ocasiéo, distribui medalhas de
meérito.

DYVI‘RIGIR — Tém acgbes de formagdo para
desempregados?

M.L. — Trabalhamos também para as pes-
soas que estdo desempregadas ou que nao
estdo empregadas. Nestes casos os formandos

S . A0 Do
sdo apoiados pelos monitores do Centro. 1o TRA

CAO

"-_DIRIG‘IR — Como vé a dignificagédo do sec-
tor?

ML — Adignificagéo do sector passa por:

1) qualificagdo do trabalhador. Até agora ndo
era necessario qualquer diploma para se entrar
na Construg&o Civil e este sector servia de pata-
mar para as outras indlstrias.
2)a observancia das normas de higiene e
seguranca, quer as gerais guer as especificas
referentes a cada profissao.

. 3) o papel historico da indistria e a sua influén-
cia na economia nacional.

O CICCOPN TEM DE TER < OPEINSTRACAG £ ENTARES
UM PAPEL DINAMIZADOR :

NO TECIDO EMPRESARIAL

.- DIRIGIR — O Centro nédo s6 se preocupa
~‘com a formacéo e reconverséo do trabalhador
como também com a modernizagéo do seu-teci-
doempresarial...
M.L. — A adaptagéo do trabalhador a novos
materiais e a novas técnicas & nossa preocupa-
¢do permanente. Mas, aliada a esta preocupa-
¢80 esta também a reconversdo e moderniza-
¢éo das empresas. O CICCOPN néo se deve li-
mitar a qualificacdo da méo-de-obra, mas deve
desempenhar um papel actuante e dinamizador
junto do tecido empresarial gue representa.

S, Contactar |
oclc. k
- 4000 Popac- |

* TécSic?GSIEperior do IEFP e Coordenadora da revista para chefias
—DIR .
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CARRO VERDE
AZEITONA

* LUIS CARDIM

No dia 10 de Julho de 1987, um cliente pretendeu levantar o automével verde-
-azeitona que tinha acabado de comprar. O funcionério que o atendeu preencheu
os documentos sem sequer 0 mandar sentar e gracejou com mau gosto sobre os
atrasos na entrega de carros e o facto de ser sempre entregue a cor que néo se
quer. A conversa azedou e o cliente solicitou ao funcionario que se identificasse, o
que este recusou. O cliente saiu, recusando-se a receber o carto nestas condl-

_ gGes, e reclamou por escrito; ao fim de uma semana a empresa pediu desculpas e
passados dois dias o carro foi finaimente entregue. Porém, nenhum dos interve-
nientes se apercebeu do que se estava a passar: A Qualidade inclui cada vez mais
a forma como o produto é vendido, distribuido e entregue, o que pressupde a forma

como o cliente é atendido.

Até meados da década de 80, as conversas
sobre gualidade terminavam quase sempre nos
misteriosos circulos de qualidade que o Ociden-
te quis importar do Japao. Depois comegou-se a
falar na Qualidade Total, ou seja, a considerar
gue o problema qualidade deve ser uma preocu-
pacao de todos os niveis hierarquicos de uma
organizagdo. Assim, a Qualidade ndo é pois
uma fungao situada algures numa organizagéo,
mas uma atitude assumida por todos os que ne-
la trabalham. Esta atitude deve estar presente
desde o momento em que se inicia a concepgéo
de um produto, ou servigo, na sua execugéo,
distribuigdo, entrega e apoio p6s-venda.

O que pode distinguir dois autombveis (de cor
verde-azeitona e certa cilindrada) pode ser o
prego, a comodidade, os acabamentos, a potén-

cia, a velocidade, a utilidade, etc. Mas pode ser

também o tempo de espera para entrega, a for-
ma como o cliente é atendido ou a prontiddo
com que uma situagdo de emergéncia é reme-
diada pela empresa que presta o servigo. Numa
palavra, aspectos mais subjectivos e mais difi-
cilmente mensuraveis a curto prazo.

Entre nbs continuamos a encontrar prestado-
res de servigos e atendedores incapazes de li-
dar com o publico e de o cativar.

Responséveis nas empresas perguntam-se o
gue fazer para melhorar a qualidade do atendi-
mento de publico. Eis aqui algumas regras que
poderemos seguir, no sentido de procurar atin-
gir esse objectivo.

TENHA CUIDADO COM A SUA
PROPRIA APRESENTACAO

Quando alguém se dirige a si tem uma «ima-

gem» imediata, que é formada por um conjunto
de elementos dos quais fazem parte o vestuario,
no que respeita ao aprumo e asseio, bem como
a apresentacéo fisica: barba, unhas, dentes e
cabelos cuidados. Se a imagem for desagrada-
vel a pessoa tendera a ser menos agradavel, po-
dendo até ser brusca ou agressiva.

O cheiro demasiado activo, quer a suor quer
a perfume, tem um efeito semelhante.

Uma conversa que se inicia mal, regra geral
desenrola-se mal e termina mal!

SEJA CORDIAL LOGO
NO PRIMEIRO CONTACTO!

O primeiro contacto é extraordinariamente
importante na comunicagdo. Se ele comeca
mal a conversa acaba azeda e dificilmente a po-
dera salvar. Pelo contrario, se comeca bem,
com um cumprimento aberto e franco, esta tra-
gado um caminho do qual também dificilmente
se sai.

Sorria para as pessoas! Um sorriso amavel
facilita sempre os contactos. E lembre-se de

que usamos 72 musculos para franzir a testa e

somente 14 para sorrir.

DE ATENCAO AO NOME
DO SEU INTERLOCUTOR!

Preste atengéo e trate o interlocutor pelo no-
me. Mas se ndo percebeu o nome, se ndo se
lembra dele ou se nédo lhe foi dito, trate-o por:
«O sr...» ou «a sr2..». Nada pior do que sermos
tratados vérias vezes por um nome que ndo é o
nosso.

Evite utilizar «<vocé», que & desagradavel e po-
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de provocar na outra pessoa uma reacgéo ne-
gativa. Mas em circunstancia alguma use o
«Psssst» ou 0 assobio para chamar alguém que
nédo conhece ou conhece mal. Ninguém gosta
deste tipo de tratamento.

SAIBA OUVIR SEM INTERROMPER!

Na nossa sociedade fala-se, em geral, mais
do que se ouve. E maior 0 nUumero de pessoas
que gosta de falar do que de ouvir. Por esta ra-
z&ao, ouvir com ateng¢éo é interpretado como si-
nal de interesse.

Oiga com atengéo e ndo interrompa.

Através de perguntas interessadas, dirigidas
ao orador, podemos reforgar uma boa impres-
séo inicial. Tendo no entanto cuidado em que
nédo sejam perguntas pouco delicadas ou imper-
tinentes.

Uma atitude «positiva» traduz-se por néo desi-
ludir o ouvinte com frases irreflectidas, nem de-
sencorajar as suas esperangas. D& a conhecer
ao ouvinte que compreende os seus problemas
e tenciona ajuda-lo, pois assim consegue a sua
colaboragéo e ndo a sua oposigéo.

DIRIJA-SE DE PREFERENCIA AO
«ADULTO» DO INTERLOCUTOR!

A experiéncia mostra que todos noés temos
estados de espirito diferentes,consoante os mo-
mentos. E o nosso estado de espirito (ou do ego)
«adulto» que nos permite raciocinar friamente e
avaliar cada situagdo com os seus prés e con-
tras. O «adulto» &€ um estado neutro em que néo
hé preconceitos de qualquer espécie e que nédo
tem em conta 0s nosso gostos ou antipatias.

De preferéncia use o seu estado «adulto» e
dirija-se ao estado «adulto» do interlocutor. Mos-
tre confianca no seu interlocutor de modo que
ele se esforce por merecé-la

ANOTE OS TOPICOS
DA RECLAMAGAO DO UTENTE!

Sempre que uma questdo colocada por um
utente (ou cliente) o justifique, anote num papel
as declarag¢des mais importantes ou os topicos
da reclamagéo. Isso da confianga ao interlocu-
tor, que assim se acalma, pois v& mais proxima
a solugao do problema, e permite-lhe a si expor
mais tarde a situacdo a quem de direito, no sen-
tido de a ver resolvida.

FALE DE UMA MANEIRA SIMPLES,
CLARA E CONCISA!

Na nossa vida profissional utilizamos fre-
quentemente termos técnicos ou caldo, que pa-
ra nés tem um significado preciso mas que os
32

— 7

\ Tenha cuidado com a sua propria apresentagdo

nossos interlocutores por vezes desconhecem.
Quando isso acontece, as pessoas sentem-se
ignorantes e vexadas e, ndo raro, reagem agres-
sivamente, sem nos percebermos porqué.

Uma mensagem curta e concisa & melhor
compreendida e da menos origem a confusoes
e, logo, a atritos. Fale naturalmente, evitando
termos complicados e pomposos.

NUNCA DISCUTA COM UTENTES
(OU CLIENTES)

Evite mencionar os erros dos outros e faga
sugestdes em vez de dar ordens. Ndo humilhe
as pessoas sobre pretexto algum. Quando me-
nos esperar iré ser «agredido» sem que se aper-
ceba porqué.

No caso de situagdes particularmente difi-
ceis ou delicadas evite atender o reclamante
junto do publico. Se for possivel conduza-o para
a sala, fora do contacto de terceiros (sala de vi-
sitas, por ex.), e convide-0 a sentar-se.

Evite sempre discutir, mas nunca o faga com
reclamantes ou pessoas de feitio dificil.

TERMINE UMA CONVERSA
NA ALTURA PROPRIA!

Cada conversa tem fases distintas: contacto,
cerne da conversa e fecho ou final.

Vimos que um contacto inicial que comega
bem abre a porta a uma conversa harmoniosa e
a resolugéo do problema. No entanto, um con-
tacto harmonioso pode prolongar-se excessiva-
mente, podem os intervenientes sair do assunto
a ser tratado e um atrito pode surgir a propésito
de coisas que ndo sdo o objectivo da conversa
nem o seu tema central.

Assim, dada a informacéao solicitada, deve-se
passar ao fecho da conversa, com precaucdes
idénticas as do primeiro contacto.

Ja agora, quando estiver na situagao de publi-
co ndo esquecga quanto é dificil estar do outro
lado.

* Licenciado em Filosofia, técnico de Gestdo de Recursos Huma-
nos, Chefe de Pessoal, Formador da CNFF e Técnico Superior do
IEFP.



* CORREIO DOS LEITORES *

A TODOS OS LEITORES QUE NOS ESCREVERAM, AGRADECEMOS O INTERESSE
E SUGESTOES ASSEGURANDO QUE AS LEMOS COM ATENGAO.
PARA ALEM DESTE AGRADECIMENTO, VAO OS SEGUINTES RECADOS:

/).

Sou estudante da Universidade Cat6lica Portu-
guesa, Centro de Viseu, Licia de Jesus Laginhas
Vieira — 19 anos.

Frequento o curso de Gestdo e Desenvolwmento
Social, no 2.°ano, pretendo a consequente espe-
cializacdo em Gestdo de Recursos Humanos.

E talvez com surpresa que recebem esta carta,
mas tive a feliz oportunidade de conhecer a Revista
para Chefias “'Dirigir’” (n.° 1). Nomeadamente atra-
vés do IV Congresso da UGT, realizado nos presen-
tes dias 4 a 7 de Fevereiro.

Tenho conhecimento de que esta revista veio
preencher uma lacuna existente no nosso pais, na
medida em que os 6rgdos de informagéo existentes
nem sempre sdo os mais adequados.

Urge sem duvida a informagéo e formagéo na di-
namica das nossas empresas, ¢ € precisamente
neste espirito que surge e se enquadra este Curso
de Gestdo — votado com particular incis@o a parte
humana da Empresa.

E salutar quando, paralelamente a um ensino uni-

_versjtario, se nos deparam 6rgaos divulgadores de
toda uma pratica existencial, pondo-nos ao corrente
de testemunhos ‘reais e- ideias solicitadas, que tac
(teis nos séo.

E no seguimento desta teméatica que desejaria
receber periodicamente a referida revista, de forma
gratuita nas disponiveis revistas e tornando-me as-
sinante nas seguintes.

Dada a proximidade dos assuntos abordados por
esta revista "'Dirigir”’ e a doutrina do curso, solicito
e lango a ideia de um possivel contacto entre um
representante da referida revista e o curso de Ges-
tdo e Desenvolvimento Social, julgando gue podera
constituir uma experiéncia altamente benéfica para
ambas as partes.

Sem outro assunto, respeitosamente e agradeci-
da,

Lucia de Jesus Laginhas Vieira
Av. Alberto Sampaio, 147
3500 Viseu

Lacia

A revista ira ai ter. Esperamos conseguir res-
ponder a sua expectativa e a de tantos outros
leitores que procuram a revista para encontrar,
de uma forma ou doutra, resposta aos seus pro-
blemas de estudo ou de pratica de gestéo.

Relativamente a contactos com o curso que
frequenta estamos inteiramente abertos a fazé-
-lo, & semelhanc¢a do que esta a acontecer nou-
tros sitios, desde que para isso combinem con-
nosco quando e onde. Como ja sabem a nossa
morada, ficamos a aguardar...

Cémara Municipal de Torres Vedras
GABINETE DO PRESIDENTE

Tendo tido acesso ao primeiro nimero da excelente
revista que V. Ex.2 & director, dada a importancia
e qualidade do que nela vem publicado, solicito o seu
envio regular, em nome pessoal e para a morada indi-
cada na ficha de inscrigéo anexa.

N&o quero deixar de felicitar V. Ex.2 por esta inicia-
tiva, a todos os titulos louvavel.

Melhores cumprimentos

Anténio Ernesto Lucas
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Senhor Presidente da Camara d_e Torres Vedras:

Agradecemos o interesse e as felicitagdes
que nos enviou, em nome do IEFP, a quem per-
tence a iniciativa desta REVISTA.

A preocupagdo com o desenvolvimento dos
dirigentes portugueses esteve na base da cria-
¢éo ndo sO desta revista como também de ou-
tros projectos dirigidos a quadros e chefias.
O IEFP esta ao vosso dispor, ndo s6 para vos
enviar a revista como para realizar outros traba-
lhos de apoio nesta area.

—_—

Nédo ha davida que a sua revista é de qualidade
e vai com-certeza atingir os objectivos gue preten-
de (0s directores de pessoal e responséaveis dos de-
partamentos de formagéo sédo ‘‘agentes-chave”).

- Pessoalmente vejo esta publicacdo do IEFP co-
mo ‘‘catalizador’’ de discusséo/reflexdo no interior
das empresas.

Circular e ler a revista, cada um por si, ndo che-
ga. Epreciso pbr as “pessoas a pensar alto” e a
partilhar, as suas ideias e pontos de vista.

Fiz algumas contas a partir do s/ Editorial n.° 1,
em que informa que o Pais tem 150 000 quadros in-
termédios + chefias directas.

1. Se a populagdo activa forem 4 milhdes, da
uma média de 26,7 de ‘‘chefiados’’ para cada uma
das 150 mil *‘chefias".

2. Se a s/ tiragem for de 14 mil exempiares, da
uma média de 10.7 *“‘chefes” por cada exemplar.

Como a revista é trimestral, acho que héa bastan-
te tempo para que, dentro das empresas, cada
exemplar seja lido e discutido entre as chefias e
que o ‘‘feed-back’’ seja enviado a redacgéo.

Né&o sei quais os fundos que pagam a sua revis-
ta, mas pessoaimente ndio tenho davida em afirmar
que, se cada exemplar for lido e discutido por 10
chefias, os 200800 cada sdo um éptimo investimen-
to para o Pals.

Seria interessante, talvez ambicioso de mais, po-
der calcular a rendibilidade deste investimento vis-
-a-vis::

‘e Melhoria das relagdes (ndo confundir com ‘‘rala-
¢des’’) de trabalho.
¢ Melhoria na produtividade/eficiéncia das chefias.
Reconhego que é uma ‘‘medigdo’’ de resulta-
dos ‘‘intangliveis’ (dificeis de medir — ndo con-
fundir com inatingiveis).
Mas ha que reconhecer que este investimento.
€ produtivo, e cabe as chefias (de todos os niveis)
rendibiliza-lo ao maximo...

José M. C. Duque
Gestor do Projecto MPI-Portugal
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Caro Amigo Duque:

E com imenso gosto que voltamos a publicar
uma parte da carta que simpaticamente nos diri-
giu. As sugestoes que da sobre a forma de «utili-
zar» arevista sédo optimas e podem bem ser segui-
das na maioria das empresas que fazem a sua lei-
tura...

No entanto (e felizmente) as nossas previsoes
relativamente a tiragem estéo rapidamente a ser
ultrapassadas, sendo dificil de imaginar o que
acontecera até ao fim do ano...

O problema do «feed-back» com os leitores é
uma coisa que nos preocupa muito. Fizémos ja
um acordo com uma empresa que distribui um
nimero elevado de revistas para a realizagdo de
uma analise mais profunda dos interesses e ne-
cessidades dos leitores. De qualquer forma, isto
& um tema sobre o qual pedimos a opinido de to-
dos os leitores...

Com um abrago, até ao proximo CORREIO DOS
LEITORES,

.

O Director
José Casqueiro Cardim

e
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REVISTA PARA CHEFIAS
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VOCE SABE GERIR
O SEU TEMPO?

* RUI CLEMENTE LELE

_ Para saber se faz uma gestéo do seu tempo, utilizando o «SIM», «TALVEZ» e
«NAO», responda as questdes abaixo indicadas:

Vocé é pontual?

Vocé distingue o essencial do acessorio?

Vocé concentra-se nas coisas essenciais?

Vocé sabe onde perde o seu tempo?

Ja identificou o que the dificulta a gestdo do tempo?
Vocé controla 0 seu tempo no dia-a-dia?

Gerir o tempo é essencial para si?

E capaz de determinar objectivos a curto e médio pra-
z0?

Altera com frequéncia os seus objectivos?

Sabe dizer ndo e recusar pedidos?

Tem disponibilidade para os outros?

Conhece os seus pontos fracos’?

Numa reuniéo preoccupa-se com o tempo?
Acaba uma reuniéiq se ultrapassar o tempo previsto?
Tem tempo de procurar informacéo e formagéo?
Costuma ler?

Queixa-se de falta de tempo?

Tem tempo para si?

Cultiva os tempos livres?

Altera a sua rotina?

Evita sobrecarregar-se com obrigag¢des?

Sente-se habitualmente emforma?

SIM TALVEZ NAO
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23 Leva para casa as preocupacdes do seu trabalho?

24 Delega nos outros?
25 Sabe o que o motiva?

26 Diariamente define o que ¢ prioritario?

27 Dorme o nimero de horas suficiente?

28 E arrumado?

29 Enfrenta o imprevisto sem problemas?

30 Utiliza o telefone s6 quando & nécessario’?
31 Ocupa muito tempo com a correio?

32 Fixa prazos para os trabalhos que executa?

33 Organiza as coisas para que 0s outros néo passem a
vida a pedir a sua colaborag&o?

34 Tem tempo para a sua familia?
35 Reduz as interrupgées no seu trabalho?
36 Faz o trabatho certo na hora certa?

37 Passa o tempo a mudar de tarefa sem acabar nenhu-

ma?

38 Conquista a colaboragéo dos outros?

39 Planeia a sua actividade para o dia? E para a semana?
40 Organiza o espago fisico do seu servigo?

41 Houve coisas que fez que ndo eram necessarias?

42 Depois de ler o artigo sobre a «Gestédo do Tempo» do
n.° 1 da revista «Dirigir», aplicou alguma coisa?

TOTAL

OO0 0OD0000 ODO0O0O0O oooooodooao
OO0 Oooooo oo ooooooooaogogdg
OO0 OO0O000 OO0oOo0o oooooooood

Atribua 2 pontos para o ““SIM™, 1 ponto para o “TALVEZ” e O pontos para o
“NAQ'": faca a soma dos pontos obtidos na totalidade das respostas e veja o

resultado:

* Técnico Superior do |.E.F.P.
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RIRIGTE

«ECONOMIA DE ENERGIA» uma coleccéo da inciativa
da Direccao-Geral da Energia
e do IAPMEI

Economia
de energia

PUBLICAGOES DISPONIVEIS
DESTA SERIE

1. Levantamento energético
2. Correcta Utilizagdo do Calor
Latente
3. Utilizagéo do Vapor para
Transferir Energia
4. Como Optimizar a Utilizagédo
do Condensado
5. Custo de Vapor e Economia
de Combustivel
6. Recuperagéo do
Condensado e Vapor
de Reevaporagéo
7. Utilizacdo Racional da
Injecgao Directa de Vapor
8. Dimensionamento Correcto
do Isolamento Térmico
9. Consumo de Vapor
na Indastria
10. Recuperagédo do Vapor
de Reevapora¢édo
11. Auditoria Energética
12. Recomendacoes para o Uso
Racional de Energia
Eléctrica
13. Recuperagéo de Calor em
Processos Industrials
14. Uso Racional de Caldeiras
que Utilizam Combustivels
Liquidos
15. Utilizagdo Raclonal
de Caldeiras a Gas
16. Utilizagcdo Racional de
Caldeiras a Carvido Vegetal
Utilizacdo Racional de
Caldeiras a Carvdo Mineral
18. Utilizagao Racional de
Caldeiras Eléctricas

17.

BREVES * BREVES * BREVES *BREVES*
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*CALENDARIO FISCAL

JANEIRO

Contribui¢éo Industrial — Grupo C

* Declaragdo mod. 5 em triplicado.

Contribuig¢ao Predial

¢ Declaragéo de rendas de prédlos.urbanos
e arrendados.

Imposto Profissional

* Declaragdc ‘mod. 5, com autoliquidagéo
para os Profissionais de Conta Propria.

e Entrega, por guia mod. 8, do imposto de-
duzido no més de Dezembro.

Imposto de Mais-Valias

» Declarag@o mod. 2 que acompanharé o
mod. 5 da contribuicdo industrial se for
casp disso.”

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal

» Eritrega da declaragdo e do imposto liqui-
dado em Novembro.

FEVEREIRO

Contribui¢édo Industrial — Grupo B

» Declaragéo mod. 3 em triplicado.

Imposto de Mais-Valias

¢ Declaragdio mod. 2 que acompanharé a
mod. 3 da contribuigdo Industrial se for
caso disso.

IVA — Regime Normal — Perlodicidade

mensal

* Entrega da declaragdo e de imposto liqui-
dado em Dezembro.

IVA — Regime Normal — Periocidade tri-

mestral

» Entrega, até ao dia 15, da declaragéo e do
imposto liquidado no 4.° trimestre.

IVA — Regime dos Pequenos Retalhis-

tas

¢ Entrega da declara¢do e do imposto ligui-
dado no 4.° trimestre

MARGO

IVA — Regime Normal — Pericdicidade

mensal .

* Entrega da declaragéo e do imposto ligui-
dado em Janeiro.

ABRIL
Contribuig¢do Industrial — Grupo A
e Declaragdo mod. 2, em duplicado, com
autoliquidac&o e pagamento com descon-
to.
Imposto de Capitais — Secgdo A
« Pagamento, a boca do cofre, da presta-
.Gdo unica.
Imposto de Mais-Valias
e Declaragdo mod. 2 que acompanhara a
da contribuig&o industrial se for caso dis-
S0.
Imposto Sobre Veiculos
" Pagamento por melo de distico mod. 4.
Imposto Profissional
® Entrega, por guia mod. 6, do imposto de-
duzido no trimestre anterior.
IVA — Regime Normal — Periodicidade
mensal
® Entrega da declaragéo e do imposto liqui-
dado em Fevereiro.
MAIOo

Contribuigdo Industrial — Grupo A
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* Declaragio mod. 2, em duplicado, com
autoliquidacéo e pagamento com descon-
to.

Imposto de Mais-Valias

» Declaragdo mod. 2 que acompanhara a
da contribuicdo industrial se for cado dis-
S0.

Imposto Sobre Veiculos

* Pagamento por meio de distico mod. 4.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal

® Entrega da declaracéo e do imposto liqui-
dado em Margo.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

trimestral

e Entrega, até ao dia 15, da declaragéo e do
imposto liquidado no 1.° trimestre.

IVA — Regime dos Pequenos Retalhis-

tas

* Entrega da declaragdo e do imposto liqui-
dado no 1.9 trimestre.

JUNHO

Contribuigéo Industrial — Grupo A

s Declaragdo mod. 2, em duplicado, com
autoliquidagao e pagamento.

Imposto de Mais-Valias

¢ Declaragdo mod. 2 que acompanharé a
da contribuicéo industrial se for caso dis-
SO.

Imposto Extraordinario Sobre Lucros

e Declaragdo com autoliquidacéo e paga-
mento nos prazos estabelecidos para a
apresentagdo da declaragdo mod. 2 da
contribuic&o industrial.

Imposto Complementar — Secgéo A

* Declaragdo mod. 1, em duplicado, se ndc
compreender rendimentos da industria
agricola ou da actividade comercial ou in-
dustrial. Optando pela autoliquidag&o be-
neficia de desconto.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal

® Entrega da declaragéo e do imposto liqui-
dado em Abril.

JULHO

Imposto Complementar — Seccio A

* Declaragdo mod. 1, em duplicado, se ndo
compreender rendimentos da indistria
agricola ou da actividade comercial ou in-
dustrial. Optando pela autoliquidagéo be-
neficia de desconto.

Contribuigdo Predial

® Pagamento, & boca do cofre, da 1.2 pres-
tagdo ou prestagéo Unica.

Imposto Profissional

® Entrega, por guia mod. 6, do imposto de-
duzido no trimestre anteriar.

* Pagamento, a boca do cofre, da presta-
¢éio Unica da liquidagdo feita pela reparti-
¢éo de finangas.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal

» Entrega da declaragéo e do imposto liqui-

dado em Maio.

AGOSTO

Contribuigdo Industrial — Grupo A

* Pagamento, & boca do cofre, de 17 a 31,
da prestacéo (nica da liguidag&o provisé-
ria feita pela reparticéo de finangas.

Contribuigdo Industrial — Grupo C

® Pagamento, & boca do cofre. da primeira
prestagdo ou prestacéo Unica, se inferior
a 4000800.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

trimestral

* Entrega, até ao dia 15, da declarago e do
imposto liquidado no 2.° trimestre.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal

IVA — Regime dos Pequenos Retalhis-

tas

® Entrega da declaragao e do imposto liqui-
dado no 2.° trimestre.

SETEMBRO

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal .

* Entrega da declaragéo e do imposto liqui-
dado em Jutho.

OUTUBRO

Contribuicéo Industrial — Grupo A

* Pagamento, a boca do cofre e numa sé
prestagao, da liguidagao correctiva.

Contribui¢io Industrial — Grupo B

* Pagamento, a boca do cofre, por uma sé
vez, da liquidagdo Unica.

Imposto Complementar — Secc¢do A

s Apresentagéo, até ao dia 15, da declara-
¢édo mod. 1, relativa a pessoas com rendi-
mentos de indlstria agricola ou de activi-
dade comercial ou industrial. Optando pe-
la autoliquidagao beneficia de desconto.

e Pagamento, a boca do cofre, guando néo
haja autoliquidagdo (declaragoes de Ju-
nho e Julho).

Imposto Complementar — Seccdo B

e Entrega de declarag@o mod. 6 com autoli-
quidagéo e pagamento com desconto.

Imposto de Mais-Valias

¢ Pagamento a boca do cofre, do imposto li-
quidado aos contribuintes do grupo Ae B
da contribuicéo industrial.

Imposto Profissional

® Entrega, por meio de guia mod. 6, do im-
posto deduzido no trimestre anterior.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal

® Entrega da declaragdo e do imposto liqui-
dado em Agosto.

NOVEMBRO

Imposto Especial Sobre Veiculos Ligei-

ros de Passagelros, Motociclos, Barcos

de Recreio e Aeronaves

* Pagamento por meio de distico a adquirir
em qualquer Tesouraria da Fazenda PUbli-
ca.

Imposto Complementar — Sec¢édo B

» Entrega da declaracdo mod. 6 com autoli-
quidagao e pagamento com desconto.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal

¢ Entrega da declara¢do e do imposto liqui-
dado em Setembro.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

trimestral

* Entrega até ac dia 15 da declaragéo e do
imposto liguidado no 3.° trimestre.

IVA — Regime dos Pequenos Retalhis-

tas

¢ Entrega da declaragéo e do imposto liqui-
dado no 3.° trimestre.

DEZEMBRO

Imposto Complementar — Sec¢éo A

* Pagamento, 4 boca do cofre, do imposto
liquidado aos contribuintes cujo prazo de
entrega da declaracdo mod. 1 decorreu
até 15 de Qutubro.

Imposto Complementar — Sec¢éo B

¢ Entrega da declarac&c mod. 6 com autoli-
guidagédo e pagamentc sem desconto.

Imposto Profissional

¢ Entrega, por meio de guia mod. 6. do Im-
posto deduzido nos meses de Outubro e
Novembro.

IVA — Regime Normal — Periodicidade

mensal.

¢ Entrega de declaragdo e do imposto liqui-
dado em Outubro.

* Cedido pelo Instituto das Financas, Direcgéo-Geral das Contribuigbes e Impostos.



UMA EMPRESA &~ UMA HISTORIA

DURIGIE

FERNANDO LOPES:
«DESCOBRI A HOTELARIA
AOS 9 ANOS»

* JUSTINA SOUZA COUTINHO

«Eu sempre tive um grande espirito de aventura»

A histéria de um rapazinho que aos 9 anos de idade foge de casa
para tentar a sua ‘‘sorte’’ e consegue gue esta seja um éxito. Hoje
é um empresario de sucesso que entre outros empreendlmentos
é dono do restaurante ““TAVARES RICO".

A forca de vontade, a paix&o pelo trabalho, a vontade de arriscar
e o grande espirito de aventura, sdo entre muitos outros, alguns
factores que explicam o seu éxito.
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DIRIGIR — Gostaria de saber guando e co-
mo comegou a trabalhar? '

Fernando Lopes — Sai de casa dos meus
pals com 9 anos de idade, ndo porque passasse
fome ou por razbes familiares que me levassem
aisso. Tive sempre o maior respeito pelos meus
pais pois eram muito pobres e criaram 16 filhos
com muitas dificuldades, embora comé&ssemos
todos da mesma «gamela», muitas vezes so-
mente batatas cozidas com toucinho derretido
em cima, salde nunca nos faltou.

-~ Tive sempre um grande espirito de aventura.

Vim para Lisboa escondido numa camionete
que transportava pipas de vinho e quando fui
descoberto acabei por arranjar emprego numa
carvoaria, na Cal¢ada dos Sete Moinhos, da
mesma“empresa que era dona da camionete.
Esta empresa tinha e tem uma cadeia de car-
voarias ‘em Lisboa, uns armazéns de vinho do
Poco do Bispo e chamava-se «Cerqueira Silva e
Curton.

" DIRIGIR — O que & que fazia na carvoaria? E
‘guanto-ganhava? )

F.L. — Eu fui carvoeiro; fazia bolas, vendia

- briquetes, rachava lenha, vendia o copo 2, o

copo de 3, o bagacgo, a jeropiga, o abafado e

ganhava 2$50. Foi la que sofri 0 meu primeiro

castigo: ficar a pé toda a noite. Eu deitava-me e

dormia dentro do balco e nessa noite nao me
pude deitar.

DIRIGIR — Porque é que lhe deram o
castigo?

F.L. — Foi por causa do cheirinho a péao
quente. O padeiro que vinha de manha beber
um bagago pousava o cesto do pado em cima do
balcdo e de dentro daquele saia um cheirinho
muito bom, a pdo quente. Eu um dia néo resisti a
tentacdo de comprar uma carcaca e como nao

-tinha com que pagar, tirei meio tostdo da gave-
ta. O encarregado viu-me a tirar o dinheiro e

-"-n&@o me deixou ir para a cama nesse dia. Acabei

“por adormecer em cima de uma sanita e acor-
dei com um balde de 4gua fria pela cabeca abai-
X0. -

DIRIGIR — Foi- duro para si suportar esse
" castigo?

F.L. — Foi sobretudo frustrante ter recebido
um castigo e fiquei complexado em relagéo ao
gerente. Decidl mudar e fui trabalhar para a
«Porta Larga» na Rua do Arco de Carvalhdo, um
estabelecimento de vinhos e petiscos que per-
tencia ao sr. Santos.
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DIRIGIR — Como conseguiu mudar e conhe-
cer o Sr. Santos?

F.L. — Costumava ir a Campo de Ourique, a
Rua da Pascoa, a um armazém comprar tre-
mossos, amendoins e pevides para vender na
carvoaria e contactava muito com as pessoas
gue iam la fazer compras, entre elas falava mui-
to com o Sr. Santos, que me achava muita piada
e me disse uma vez: «Olha |4, onde estés a tra-
balhar? Quando quiseres sair de la diz-me!» En-
tédo, quando chegou o0 momento de querer mu-
dar procurei o Sr. Santos, que me deu trabalho e
passou a pagar-me 12$00, além disso, como
néo tinha fithos, sempre me tratou muito bem.

Fiquei la trés anos.

DIRIGIR — Depois disso para onde fol traba-
Ihar?

F.L. — Eu gostava muito de ir ao cinema ver
filmes de «cowboys» e encontrava muitas vezes
um colega meu que trabalhava na Cervejaria
Canas, onde me arranjou um emprego.

DIRIGIR — O que é que foi fazer para a Cer-
vejaria Canas?

- F.L. — Vendia imperiais, fazia sandes de
queijo e fiambre, aviava pastéis de bacalhau,
etc., aquela rotina de balcéo.

Um dia encontrei um amigo de infancia que ti-
nha andado comigo na escola e me levou ao
Cals do Sodré para ver os barcos, pois eu nio
conhecia nada de Lisboa. Nesse passeio encon-
tramos um rapaz conhecido que me desafiou a
ir trabalhar para o Carlos Policia. Era o restau-
rante de um individuo chamado Carlos e que ti-
nha sido policia. Quando fui falar com ele ofere-
ceu-me um ordenado maior do que o que eu ga-
nhava, entéo decidi mudar e gostei muito de tra-
balhar I4.

DIRIGIR — Qual o seu trabalho no Carlos Po-
licia?

F.L. — A mesma coisa que nos sltios anterio-
res: aviar copos 2, copos 3, bagacos, fazer san-
des, aviar pastéis de bacalhau, etc.

DIRIGIR — Nunca mais fol a-Valen¢a do Mi-
nho, a sua terra?

F.L. — Fui aos 18 anos, ja estava alistado pa-
ra a tropa como voluntério e fui 14 antes, matar
saudades. Quando regressei da tropa estava
sem emprego e fui visitar um irm&o meu que era
empregado de mesa na Brasileira do Rossio.
Aqui, conheci o director de um restaurante que
ficava no largo da Biblioteca, onde é hoje o Res-
taurante Tagide, que me convidou para traba-
Ihar 14 como empregado de mesa. Para isso, ti-



Fachada do Hestaurante «favares Rico»

ve de ir a Rua do Bem Formoso & D. lida com-
prar uma casaca, umas calgas pretas com uma
lista lateral, uns peitilhos de goma com botdes
de pérola e colarinhos & «raios te partam» e ti-
nha também que usar lago! De tal maneira que
gquando me olhava no espelho, depois de vesti-
do, dizia: «Ena p4, que lindo que tu estas!»

Passei de carvoeiro a trabalhar num restau-
rante de fuxo.

DIRIGIR — Sabia alguma coisa de servigo de
mesa?

F.L. — Eu ndo sabia nada, nessa época, de
gastronomia, mas apaixonei-me por todo o tra-
balho de um restaurante, e portanto nasceu em
mim uma grande vontade de querer saber tudo.

Conheci nessa altura o Sr. Manuel Dias, que
foi mais tarde meu padrinho de casamento, meu
sécio e padrinho de baptismo da minha filha,
gue me levou para o Tavares e, praticamente
um ano depois, ja era empregado de mesa nes-
te restaurante.

DIRIGIR — Em que ano foi para o Restau-
rante Tavares?

F.L. — Foi por volta de 1952, e fez-me muito
medo ir para o Tavares, pois o restaurante tinha
um ar mais soturno e pesado do que agora, es-
tavam sempre dois patrdes a vigiar tudo o que
fazlamos e nessa altura o restaurante trabalha-
va muito mal, fechando logo a seguir & minha
entrada. Fui entdo para o Tamariz, no Estoril,

como empregado de mesa, e quando o Tavares:

reabriu voltei para la como empregado de me-
sa.

Entretanto o chefe de vinhos saiu, porque foi
chamado para a tropa, e deram-me o lugar.
Confesso que ndo sabia absolutamente nada de
vinhos, mas, através de um contacto que arran-
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jei na Junta Nacional dos Vinhos, fui estudando
e desenvolvendo uma aprendizagem com 0s
enblogos, nos laboratérios, e comecei a interes-
sar-me e a perceber muito sobre vinhos, che-
guel mesmo a ser o escansdo n° 1 de Portugal.
Entretanto convidaram-me para gerente de ou-
tro restaurante e eu fui.

Os clientes do Tavares sentiram muito a mi-
nha falta e ndo sei 0 que disseram a administra-
¢éo, sO sel que esta foi ter comigo e convidou-
-me a voltar, prometendo vender-me 10% da
sociedade, e eu aceitei. Emprestaram-me o di-
nheiro, 250 contos, e comprei 10% da socieda-
de, isto por volta de 1968. Passados uns tem-
pos, um socio quis vender a guota, pedi entdo o
dinheiro emprestado, ao Dr. Manuel Ricardo Es-
pirito Santo, que me ajudou muito, possibilitan-
do que me tornasse sbcio com 28% da socieda-
de.

DIRIGIR — Tinha nos clientes bons amigos?

F.L. — Néao s6 fiz grandes amizades com os
clientes como néo sei o que seria hoje a minha
vida se os clientes néo tivessem pedido para
voltar ao Tavares porque, quando voltei e adqui-
rl 10% da socledade, procurel de facto evolulr
dentro da carreira de hotelaria: estudei inglés,
francés, espanhol, aprendi gastronomia através
de livros e enciclopédias, estudei muito, sozi-
nho; desde o corte da carne, que treinava em
borregos inteiros que comprava para minha
casa, em vez de comprar as costeletas ja corta-
das, até a confecgdo de variadissimos pratos,
fossem eles sofisticados ou simples. Eu aprendi
tudo com muita forga de vontade e estudo, tinha
um objectivo a atingir: "‘ser dono de qualquer
coisa’’. - ~

DIRIGIR — Porque é que queria tanto ser
«dono de qualquer coisa»?

F.L. — Quando voltei para o Tavares e come-
cei a ser um pouco dono, com os 10%, eu ja sa-
bia muito bem como devia funcionar um restau-
rante para ter éxito, mais do que 0s meus outros
sécios, e quis «dar uma volta» aquele, pb-lo a
funcionar em termos mais modernos, pois tra-
balhdvamos ainda & 1900, queria modernizar a
cozinha e 0 equipamento da sala de jantar, de
modo a obter um maior rendimento, mas os
meus socios ndo quiseram, daf a minha grande
vontade de ter o «meu restaurante» onde pudes-
se funcionar da maneira que achasse mais cer-
ta. Foi para satisfazer esse desejo que, pedindo
dinheiro emprestado, comprei 0 que & hoje o
Restaurante Tagide, que na altura era uma «bof-
ter. Fiz obras para a adaptar a restaurante,
consegui-o através da ajuda do Sr. Jorge de Bri-
to, que ficou com 20% da sociedade.

Arranjei uma equipa para trabalhar no Tagi-
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de»: 1 chefe cozinha, 3 chefes de mesa, tiz uma
sociedade com eles e dividiu os 80% por 5 quo-
tas iguais. Fez-se a sociedade, o restaurante
abriu e comegou a trabalhar muito bem, mas la-
mentavelmente essa sociedade néo resultou
porgue as pessoas em que eu tinha depositado
a minha confianga, trafram-me numa série de vi-
garices de tal modo que tenho um processo a
decorrer no tribunal. Agora sou socio da «Tagi-
de» e dono do.«Tavaresy.

DIRIGIR — Quando de facto se tornou dono
do «Tavares», 0 que aconteceu?

F.L. — Dei uma volta ao restaurante, alias
uma coisa que ja tinha querido fazer ha muito
tempo.- -

Investi no ambiente e na cozinha. No ambien-
te reformulei a decoragao: os copos eram feios,
passou a haver um fagueiro de prata, as toalhas
que eram feias passaram a ser de linho, 0s agu-
careiros eram de vidro, passaram a ser de cris-
tal.

“Investi também na cozinha, pois acho que
guando se vai a um restaurante como o «Tava-
res» € para se comer bem e ao sair achar gue se
comeu extraordinariamente bem, e isto vai ter
repercussdes no aumento da frequéncia do res-
taurante.

DIRIGIR — Fez alguma vez campanhas de
promogao/publicidade?

F.L. — Né&o. Eu acho que o «Tavares» é sufi-
cientemente conhecido e nédo precisa de publi-
cidade. Eu quero que o cliente venha de livre
vontade e porgue escolheu de facto vir ao «Ta-
vares». Quando os clientes ndo vém, entéo
pode-se chegar a duas conclusdes: se o mal es-
ta dentro do restaurante tem de se localizar on-
de e eliminar esse mal, mas se o mal estiver fo-
ra do restaurante &-aguentar o melhor possivel.

Eu aposto fortemente na qualidade. Acho
muito importante ter boa qualidade nos produ-
tos que vendo e no servi¢o que ofereco. Acho
gque a boa qualidade agrada sempre e garante
clientes seja qual for a época em que se viva.

- DIRIGIR — Mas nédo tem sé o «Tavares Ri-
co», tem diversificado a sua actividade?

F.L. — Com o 25 de Abril aprendi que é bom
uma pessoa fixar-se e aguentar um negécio de
que gosta. E importante também diversificar a
actividade porque se umas coisas vdo mal, ou-
tras podem ir bem e permitir-nos andar para a
frente. Foi o que fiz com a abertura do «self-ser-
vice» no Museu de Arte Moderna na Fundacéo
Calouste Gulbenkian no qual jA nem tenho so-
ciedade pois 0 s6cio que estava & frente néo
manteve a qualidade desejada. Entretanto fiz o
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«self-service» do Centro Comercial Gemini, que
é um verdadeiro éxito, e outro no 1° andar do
mesmo edificio do Restaurante Tavares Rico.

E importante diversificar a actividade e os «Self-services» tém tido um enorme éxito

DIRIGIR — Como é que nasceu a ideia do
«self-service»?

F.L. — Das minhas viagens, tenho tirado
ideias do que se faz 14 fora e adapto-as aos nos-
S0S costumes e 4 nossa realidade.

DIRIGIR — Qual a expanséo da sua activida-
de neste momento?

F.L. — Além do «self-service» tenho a chur-
rasqueira também no Gemini e estou a fazer
trés grandes investimentos no Centro Comercial
das Amoreiras. Ja tenho a exploragéo dos 2 ba-
res do Bingo, estou a fazer um restaurante de
luxo, uma churrascaria e um «selfs para 1500
pessoas, vou ficar ainda com a exploragéo da
parte de hotelaria do Clube de Ténis no Parque
Eduardo VII e tenho outros projectos para o Ge-
mini o qual gostaria de transformar num Centro
de Alimentagéo.

DIRIGIR — Agora, trabalha sozinho ou ainda
tem sécios?

F.L. — O meu sécio agora é o meu filho, que
aprendeu muito comigo, dei-lhe a formacao que
necessita, come¢ando por onde comegam to-
dos que é a descascar fruta.

DIRIGIR — E o Tavares Pobre? Como é que
nasceu?

F.L. — Havia um restaurante no sitio onde é
hoje o restaurante «Bachus», para onde a comi-
da feita no «Tavares Rico» era levada para ser
servida aos intelectuais da época por pregos
mais baixos. Eu quis reviver isso e néo tendo



conseguido no «Bachus», tentei fazé-lo no res-
taurante «farta-brutus», transformando-o no «Ta-
vares pobre». S6 que tive uma desilusdo muito
grande, & que os clientes que iam ao «Tavares
Pobre» gueriam comer o que se comia no
«Tavares Rico» pelos precos praticados
naquele e assim nao podia resultar, pois néo
posso marcar 0 pregco de uma perna de veado
por 300$00.

DIRIGIR — Coordena todos os seus estabe-
lecimentos? Ndo terd uma gestdo muito centra-
lizada?

F.L. — Coordeno todos os meus estabeleci-
mentos. Eu ndo centralizo em mim a gestéo to-
tal das empresas, como nédo tenho sécios,
apoio-me no meu filho e no meu director finan-
ceiro na gestdo dos estabelecimentos. Tenho
um gerente e um sub-gerente no «self» do Gemi-
ni, tenho um gerente nos bares do Bingo das
Amoreiras que vai ser também o gerente para
coordenar o «self» e a churrasqueira a instalar
também naguele Centro Comercial.

DIRIGIR — O que é mais importante num
restaurante, o chefe de cozinha ou o chefe de
mesa?

F.L. — O restaurante é a cozinha e de facto o
chefe da cozinha é muito importante, mas se es-
te ndo tiver na sala uma pessoa a altura dele
que seja capaz de vender os produtos gue me-
Ihor ele sabe fazer, nunca os clientes vao tomar
conhecimento desse facto. Portanto a comuni-
cagéo e compreensédo entre o chefe da cozinha
e o chefe de mesa é indispensavel e séo os dois
muito importantes num restaurante.

DIRIGIR — Entdo o chefe de mesa também
tem de perceber de cozinha?

F.L. — O chefe de mesa tem de ter pro-
fundos conhecimentos gastrondémicos, assim
como 0 escancdo também precisa saber de
gastronomia para poder combinar a comida
_.com o vinho certo. O chefe de mesa precisa
de saber gastronomia nido s6 para satisfazer
as perguntas do cliente como também para se
impdr ao chefe de cozinha quando for preciso,
por exemplo que um prato de peixe ou carne
mal confecccionado seja levado ao cliente
e evitar que venha para iras com queixas
daquele. ‘

DIRIGIR — Porgue € que os chefes de mesa
s8o quase sempre homens? N&o encara a pos-
sibilidade de admitir uma mulher como chefe de
mesa”?

F.L. — Desde que para aqui vim sempre hou-
ve chefes de mesa, mas ndo tenho nada contra

em admitir uma mulher como chefe de mesa,
desde que saiba profundamente de gastrono-
mia e seja uma boa profissional, pois eu sou
muito exigente em termos de trabalho e tam-
b&m o sou comigo préprio. Penso ter uma mu-
lher como relagdes publicas no restaurante de
luxo que estou a fazer nas «Amoreiras». E uma
funcé@o de muita responsabilidade pois, um
cliente desde o momento em que entra no res-
taurante tem de ser acompanhado até que saia.
tem de ser recebido, ser levado para a mesa
preferida (se tiver), se tomar um aperitivo, ter
atengéo se este foi debitado na conta desse
cliente, dar-the o menu, procurar dar uma su-
gestéo ou duas sobre a escolha a fazer, tomar
conta da encomenda, entrega-la na cozinha, fa-
zer as recomendagoes, estar atento e verificar
se de facto a encomenda vem da cozinha con-
forme o cliente quer, se tem bom aspecto, se
néo tem, e no fim acompanhar o cliente até a
porta e agradecer-lhe a visita. E como vé& uma
funcdo mais do que chefe de mesa é ja de uma
responsabilidade de relagdes publicas.

DIRIGIR — Tém-lhe sido atribuidos muitos
prémios. Que prémios sdo esses?

F.L. — Eu considero os prémios de duas ma-
neiras: quando me & atribuldo um prémio de mé-
rito profissional, € s6 meu, conquistei-o com o
meu trabalho e o0 meu saber, quando & atribuido
um prémio ao restaurante, reflectindo um pouco
aquilo que sou como profissional e aguilo que
guero que se faga, o prémio acaba por ser co-
lectivo; meu e do meu pessoal, da equipe que
formamos e também dos clientes. Gosto dos
clientes exigentes mas «honestamente exigen-
tes» porque ha pessoas que para se «armarem
aos cucos» reclamam, mandam para tras pratos
gue estdo bons e acabam por ter de os comer
novamente disfargados.

DIRIGIR — Como & que acontecem 0s pré-
mios?

F.L. — Existem varias organizacdes interna-
cionais gue tém inspectores, como o Guia Mi-
chelin, que andam por varios paises a comere a
beber e elegem os restaurantes com boa cozi-
nha e bom servi¢o. Depois através dos respecti-
vos delegados culturais as embaixadas confir-
mam se oS restaurantes mantém a qualidade, o
nivel, a cozinha, etc. para poderem classificar e
se hd um restaurante gue por qualguer motivo
se destaque de todos os outros, atribuem-lhe
um prémio, que sdo umas estatuetas sempre
alusivas a hotelaria.

Jé aconteceu uma vez ir a Los Angeles bus-
car um prémio de mérito profissional porque em
1975 servi no «Tavares» um. banguete a uns
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americanos que eram jornalistas e tinham vindo
a Portugal ver o que se estava a fazer na area
do turismo e hotelaria. Gostaram tanto de ir ao
Tavares que quiseram entrevistar o chefe de
mesa e fui eu 0 entrevistado, depois quiseram
enrevistar o gerente e foi comigo que conver-
saram e depois quiseram fazer uma entrevista
ao patrdo e foi comigo também a entrevista.
Eles de facto quiseram saber comno é que o
Tavares, num periodo revolucionario em gue
Portugal se encontrava, estava a servir 40 bem
¢ eu contei-lhes a histéria da minha vida e expli-
guei-lhes como funcionava e como fazia funcio-
nar..Passados uns tempos recebi um telegrama
convocando-me para estar em Los Angeles no
Hotel Beverly Hills, em Hollywood, numa recep-
G&0 para receber um prémio de mérito profis-
sional. Tive de mandar fazer um ‘‘smoking”, e
la fui-eu receber o prémio!

- S&o aliciantes estes prémios, incentivam-nos
e motivam-nos a continuar a trabalhar bem.

. ' DIRIGIR — Pode-nos dizer quais os prémios
que ja recebeu?

F.L. — Foi-me atribuida a medalha de ouro e
de prata da cidade entre muitos outros de meri-
to profissional e também tenho bastantes pré-
mios atribuidos ao restaurante, entre eles o
«gran colar» de gastronomia que é atribuido aos
dez melhores restaurantes do mundo.

DIRIGIR — Quais s&o os problemas com que
se debate no seu dia-a-dia?

.F.L..— Né&o tenho. As pequenas dificuldades
que me possam surgir no dia-a-dia n&o séo pro-
blemas para mim. Quando houve a greve do gas
por exemplo, pensa que fechei a porta do res-
taurante? Nem pensar! Arranjei «rechauds»
lamparinas e servi'como se nada tivesse acon-
tecido. Nunca trabalhei tanto como nos dias em
que ndo houve gés, eu fiz bifes tartaros, bife a
Tavares, peitinhos de perdiz, filetes de linguado
a chinesa, fazia tudo a frente dos clientes e eles
diziam: «Deus queira que nunca mais haja gas,
para ser servido assim, vale a penal»

DIRIGIR — Com a expansdo que tem tido a
sua actividade consegue «estar em cima» de to-
dos os seus acontecimentos?

F.L. — Eu néo posso deixar de ser eu. Tenho
que estar um pouco em todos 0s meus restau-
rantes. Estou em cima dos acontecimentos por-
que faz parte do meu dia-a-dia, 0 servigo que
vendo tem a minha imagem e esta néo pode de-
saparecer. Uma pessoa quando monta um ne-
gocio, & normalmente ligado a sua sensibilida-
de, sédo produtos que se gosta de vender, trans-
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Os prémios atribuidos ao restaurante sdo meus, dos
meus colaboradores e dos meus clientes.

mitindo-se depois esse gosto, essa sensibilida-
de aos amigos, aos clientes que se habituam a
compréa-los. Pode-se ter imensos empregados
muito capazes e com tantos ou melhores co-
nhecimentos do que o proprio, mas se se habi-
tuou os clientes a estar |4, eles ndo véao dispen-
sa-lo, faz parte da imagem do produto.

DIRIGIR — Se pudesse voltar atras no tem-
po, o que faria? Hotelaria seria a escolha?

F.L. — Eu tenho duas paixdes na minha vida:
hotelaria e automéveis. Eu sé poderia ter desen-
volvido qualquer actividade dentro destes dois
campos, mesmo se a minha vida tivesse decor-
rido de outra maneira e se néo tivesse desco-
berto a hotelaria aos 9 anos eu teria escolhido
apesar de tudo a hotelaria, porgue o ser piloto
(automéveis e avides) pode ser uma profisséo
fascinante, mas penso que, para 0s primeiros
anos.

A hotelaria € uma profissdo jovem na area da
criatividade. Eu gostava de ‘ser um estilista de -
hotelaria.

DIRIGIR — Tem algum sonho por realizar?

F.L. — Bom, eu gostava de ter um hotel, eu
tenho a mania que vou ter um hotel.

DIRIGIR — Que tipo de hotel?

F.L. — De luxo, mas pequeno. Com poucos
quartos, onde todos os quartos fossem «suites»,
um hotel s6 para «VIP» (Pessoas Muito Impor-
tantes) com um servigo do melhor que ha desde
o do restaurante ao dos quartos, que as pes-
soas ndo se tivessem que levantar da cama pa-
ra comer, gostava que esse hotel oferecesse o
melhor servigo e as melhores instalagées e se
situasse nas melhores cotacdes a nivel mun-
dial, que fosse frequentado por exemplo pelo
Frank Sinatra, Julio Iglésias, por pessoas que
estivessem habituadas a serem muito bem tra-
tadas porgue eu sei de facto tratar bem as pes-
soas, porque sei aquilo que elas querem.

* L'icenciada. em Gestdo de Empresas, membro do Consetho Edito-
Ir?rll:c\'ia revista para CHEFIAS — DIRIGIR e Técnica Superior do
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