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LISTA DAS EMPRESAS
QUENOANO 2000
SUBSISTIRAO SEM PESSOAL
QUALIFICADO"

*PREVISAO

Se ha previsoes faceis de fazer,
esta € uma delas. Portanto, Sr.
empresario, j@ sabe o que tem a
fazer: promova a formagéo profis-
sional do seu pessoal. E facil atingir
esse objectivo! Basta aliar a sua
iniciativa ao dinamismo dao Instituto
do Emprego e Formagao Profis-
sional. Porque o | E.FP. promove,
participa e apoia acgoés gque

visam a formacgdo, a informagao e
a orientagao profissional, a reabi-
itagé@o e a colocagao de trabalha-
dores.

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

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

Eles existem para o apolar.

G
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INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
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o) Exfle das Beganzaciss baseia-se, @m _gmnd.e
parte. ma ghta 'diretedo fer wnd politica olafd.»

JesE s Lucss

Mo trabalha dos Dirgenles ha elementos claramente
passivess de sistemalizacas g identificacéo, no que res-
pelta aes respecivos melodgs & técnicas.

580 esses aspectos gQue. pormalmentd, sao objecto
da formagdo & apetfeicoamento, auiondades gQue- &c-
fiarm no guotdiane des Polluguasas. das Empresas
{as organizacies mals diversas

De facto, parimos com alrase pard a formacdo em
gestio e, alé. para o simples reconf@gimento do papel
ascancial que os dingentes desempantiam no desenvol-
vimenio- das sooisdades, = que justifiga, por s so0. o
malor cuidado & prioridade a dar a este tmbalho. Apesar
disso, de fodas @s "bateiias’ gue 0 NAsE0 pais trava
gsla e, talvez, uma daguelas pard gue A0s Bsliamos a
preparar meings

0 crescimento e diversificacis da lormagio Inicial em
gestde & flagrants. podendo prever-se. 'BBM grande
recein de Brrar, que lerd obrigatoriamente; Bim-contri-
bulo =anificativo para o cescimento do potencial das
nossas orgamizactes. Mas a melboria gualifaliva das
novas geracbes de dirgentes nao @ suficients. E essen
cial & jr-=e-d raflectic no fuluro porque 0 acesso 4'gargos
da dirpccan faz-se (& justamenie) atraves de progrEgsos
nas carreiras, consollgando, potenciande e comple
mentands, na pratiea, as agueicbes da feoria por mais
operacional que esta tenha sido. HA, por esta razan,
problemes mais no presents do gue a IDn!;{r praza. Um
doz sspecios determinantes do desempenha dos diri-
fgéntes & a stia propria postura "no oficia’

Al ntervencan dos quadros tem um ceracter distinto

| daimervancao doe técnicos.  As lungées de enquadra-

mento, de direccio, 1B8m comeo contedde essencial a
arignfagio das drganizagoes; seja qual for o seu nivel
& mesmo o axercicio de funcoes tecnicas, seis gqual for
A sua exigancia, ampliiude ou responsabllidade. O que

| =& deve pedi acs dirgeniss de qualgusr organizagio
' & gus sajam os ‘oracuios do futurn’, @ que, antes do
| mas, definam. os caminhos & percomer € as formas |
* ompanizativas adequadas. Mao se lnes pede que seEm |

ns 1&cnicos mais compelentss da empresa oy do
servigo, Dirigle, hoje, cevera ser cada vez mais procurar

| & encantrar ma selva do contexto turbulents e muitas.
. vezes ameacador, 3c estradac pagsivels & mais
cadas para 0 avange da empresa ou para‘a m_

sobreviviehcia. Difght deverd ser cada vez manad i

. aos probiamas apenas depois de surgirem 9, m i
nunca, apenas camnhar aclivamente peios tHlhos |5

axistentes, ainda gue com energic .. compatencia.
Esta orenfagan de funda das organ
cularmente importane nas larefas dos dingentss

na maiofia dos casos. se nfo loi jealizada por ale

I:mi;ﬁmtr!d\‘-'

ninguém a pode assumir, Trabalhos tdenicos de roting,
paguenas dectsbes que, de lacio, nao comprometem sm
sl o futuro. &0 guestdes muito Importantes mag para
gue se podermn sempre encontrar saldas nume argank-
Zagan

Dar sentido 3o que se laz. sabendo para onde &8 val
e deve Ir, optar por uma actividade de fundo G VeZ
da outra, concanfrar, diversiicar, subconliraiar qﬁﬁﬁﬂr;
oy simplesmanta encontrar parceiros que nos: compls
mantain ou  substiluam onde somos racos GOl Ao
gueremos estar; sfo parspectivas de fundo que exigem
docEdRs SO0 a0 alcance de guem esta no serdaden
comando de uma organizagao.

Talve: estejamos conliomades am grands niimero de
gctividades pom técnicos Ou responzdveis que se desan-
Volvetam oom o negdcios & & propriz arganizacan,
criscends com ela como produtores, yendadoras, Bmpra.

sanos o choles. Mas cada wez mais preclsaremos de
dirigentes Que Sejam CapazeEs de nos dizer para onde
npwﬂ"nnq ir, guals as franslormacfes A rnuﬁ'ﬂn:;.as-
I'IE-I:FSHEI'IES qu:’l =50 &, mesma, HFJE'”?I1 {+] qUH‘ L‘FEVEFI'II:IS
fazer a cada momanto

Adransformagan destes quadros anligas & aclivos fao
& facll, mas ndo parece possivel esperar Bpenas pelas
novas geragies due se formam. ou "@OmMbEmT, pres
parando-se para exevcer lugares de direcgan ne fuiurg,
E para nds prémente que os dirlgentes da sofualidads
28 aperceDEm 0o gue verdateiramente s8-esnera deiles
e do gue consliul a esséncla do seu (rabalho, hoje

A perspectiva de intervengio estratégica pode aprandar
-z, Infegra elementos e processo: identilicadonss 8,
como tal fransmissivals,  Mas uma direccho) lestrate
gica' exige mals do gue simples conhecimento!
supbe uma postura propria 20 nivel do compartamenio
profundo e da capacidade de valorizagao do gue &
essencial na nossa actuncho. Esta visdo! rara dific
ments & nbfida alraves de exciusiva aprentizagem e
‘direcpio na “pratica’, & & essa lalvez uma das maores
difiuldades gue enfrentamos. Porgus & maioria das
nogeos dirigenies achuals sa @z emmswamantg pala.
experéncia, ndo adgule com faciidade uma viz3o de
funde gue essenciglmants encarg 3 proganizacao & 3
emporasa de um ponto de visia qle aceite os imites do
habito & do passado,

Mmmmmﬁnﬁnﬂpmﬁmmnm
nizagdes e rlas suas necessidadas de desenvolviments

nag teremos multas mobilizadas para &
w a qualidads, o sarvigo do clients @ lanias.
wiifras coisas que. consfituindo acluagoes essancials ce.
gesenvolvimento, dificiments #m reflexo imedialo na
calxa 8 na tesourarla. Enguanto os nossot dirgentes
fﬂﬁambamma Uisaram enconlrar & sentido mals
profunde do seu he, talvez & formacao. em gesido
ﬂasa pot algum tempo considerada acecedria e latoral
a0 desenvalvimanio das empresas. Mas enquanto ndo
Hﬁdﬂpﬁrg&nmﬂlmmmmmn 2xilo das
TOVas prganzagons nap asta garantido.




J. M. MARQUES APOLINARIO*

0 ENSINO DA GESTAO
FACTOS E MITOS

Durante muito tempo, houve da gesfdo um conceilo allamente empirico.
Para qué ensinar gestdo nas escolas, se havia a conviccao de que saber gerir
era ter jeito para o negocio, saber mandar e saber arriscar...

Hoje sabemos que para conduzir uma empresa num percurso de sucesso,

o gestor tem de eslar preparado tecnicamente.

Dizia alguém de seu pai, fundador daquela que é hoje pondessem “sim” ele fazia. Se respondessem “ndo”,

uma grande empresa: ele dizia: “Entdo vamos arranja-lo.” Arranjava e fazia.»
«Ele administrava por intuicdo. Ndo olhava:a or¢a- Este episddio, nada invuigar, € bem elucidativo do
mentos, planos financeiros, nada disso. Tinha determi- empirismo que durante muito tempo envolveu a ideia de
nada - ideia e perguntava: “Temos dinheiro?" Se res- gestao. Nessa perspectiva, uma boa gestéo era algo que

DYRILE,
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se confundia com intuigdo para o negécio, capacidade
de mando, umas certas «artes e manhas», quando nao
também algumas «artimanhas». Também ficava bem,
porque nao?

Embora errdneas, tais convicgdes sao no entanto com-
preensiveis se tivermos em consideragdo que:

a# O nascimento da gestdo como ciéncia é um fené-
meno relativamente recente; os especialistas costumam
situa-lo no periodo 1886-1950;

# Naturalmente, antes deste periodo e, portanto antes
mesmo da formulagao de qualquer corpo tedrico, ja havia
organizagbes para gerir e felizmente sempre houve
pessoas que souberam compreender 0s processos da
gestdo e da lideranga;

# Actualmente, o éxito no desempenho de fungbes de
gestdo ainda é relativamente independente do nivel e
tipo de formacao escolar das pessoas. Nao é o «canu-
do», qualquer que seja a sua natureza, que indica quem
tem capacidades para exercer cargos de direcgao.

Equivocos e preconceitos a volta da gestdo nao
sAo coisa especifica do nosso pais, mas caracteristi-
cas de uma época. Fizeram escola mesmo nos paises
mais desenvolvidos, como € o caso dos EUA, aquele
gue é hoje considerado o pais do management. De facto,
em estudo publicado em 1966, nesse pais, concluia-se
gue o aparecimento de programas formais de ensi-
no visando a formagdo de gestores fora prejudicado
durante muito tempo devido a influéncia de ideias como
as de que':

Ed

Uma boa gestdo ndo é mais do que o instinto em
accao;

Um homem prepara-se a si proprio para a promogao
através do bom desempenho das tarefas que lhe
estdo confiadas;

E

» A gestdo nao pode ser formalmente ensinada, quer
na escola, quer noutro qualquer lugar.

Em Franga, Henry Fayol, o fundador da escola cienti-
fica de administragdo, em 1916, numa visao profética,
ja deplorava a inexisténcia de um ensino debrugado
sobre os problemas da gestdo a par do ensino técnico
entio existente. E Fayol ndo se limitava a acreditar na
possibilidade de transmitir a sua experiéncia, como de
resto fez, mas acreditava na viabilidade do ensino da

Conf. J. L. da Costa André, Formar Gestores?, p.20.

gestdo empresarial por profissionais do ensino, o que
¢ testemunhado pelas seguintes passagens?:

«Toda a gente tem, mais ou menos, necessidade
de noctes de administracéo...

«Actualmente, o principiante nao tem nem teoria
administrativa, nem método e, nestas matérias, muitos
sd0_0s que permanecem principiantes toda a vida.

«E, pois, necessario um esforco para levar .as
nogoes administrativas a todas as camadas da popula-
¢cao. A universidade tem, evidentemente, um-importan-
te papel a desempenhar no ensino destas matérias{...}.»

No entanto, em total contraste com estas ideias, nos
anos cinquenta — hd escassos quarenta anos, portanto
assistia-se ainda em Franga a uma politica peculiar das
Faculdades de Direito, que ndo queriam deixar de
considerar como de segunda ordem as disciplinas
econdémicas, € a0 mesmo tempo pretendiam conservar
o monopdlio do seu ensino e impedir que fossem
estudadas fora delas.®

Portugal tem papel singu-
lar neste dominio. Em 1759
(surpreendentemente, até
pela prépria incipiéncia, na
altura, das ciéncias empre-
sariais), o marqués de
Pombal cria entre nés
aquele que os autores con-
sideram ter sido o estabe-
lecimento onde pela primei-
ra vez, na Europa, se mi-
nistrou este tipo de ensino:
a Aula de Comércio. Mas
nem por isso aqueles pre-
conceitos que, durante lar-
gas décadas, prejudicaram
0 ensino da gestao deixa-
ram de se manifestar. E
sintoma disso, por exemplo,
como observou Cruz Vidal’,
o facto de a minha escola
— aquela onde o ensino da
gestao possui maior tradicao
— ter passado a chamar-se
Instituto Superior de Econo-
mia (ex-ISCEF), s6 recen-
temente tendo introduzido
na sua designagao a pala-
vra «Gestao».

«L’Administration Industrielle et Générale», citado por Jane-Aubert-Krier in Curso Superior de Gestdo de Empresas, Vol. 1, p. 11.

Idem.

1

2

3 Conf. Doutor Caetano Léglise da Cruz Vidal, Revista de Contabilidade e Comércio, n® 185/6, p. 76.
4
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PORQUE ESTUDAR GESTAD?

Parafraseando o que alguém de grande autoridade
cientifica respondeu, colocando-se a si préprio esta
pergunta em relagdo a Economia®, poder-se-4 responder,
dum modo genérico, que ganhar o pdo de cada dia tem
a ver com a gestao; e gasta-lo também. Evidentemente
que a aprendizagem da gestdo ndo garante tornar cada
individuo um Onassis ou um Rockfeller, mas sem
conhecimentos basicos de gestdo os dados estardo
sempre viciados.

Se a aquisicdo de nogbes de gestdao se justifica no
plano pessoal, digamos assim, por maioria de razdo se
justificard quando se trata dos diferentes tipos de organi-
zacbes sociais, muito em particular as empresas, que
por razdes bbvias & preciso conduzir eficazmente.

Nesta ordem de ideias nao surpreende que a importan-
cia da gestdo e o seu poder venham sendo crescen-
temente encarecidos como a principal chave para a
solugao de muitos dos graves problemas que afligem as
economias modernas. A necessidade de gestores devi-
damente preparados e aptos a tomarem decisdes é de
tal forma importante que Peter Drucker &, notavel autor
de gestdo, ndo hesitou em afirmar que nZo ha paises
desenvolvidos e paises subdesenvolvidos, 0 que ha é
paises que sabem gerir a sua tecnologia e outros
recursos disponiveis ou potenciais, e paises que o ndo
sabem.

Sao, alias, suficientemente numerosos os exemplos de
paises desprovidos de recursos naturais e que a capaci-
dade dos seus gestores transformou em paises prospe-
ros e progressivos, contrastando com outros, repletos de
potencialidades, e que a inexisténcia de tais homens
mantém num estado de subdesenvoivimento.

Moral da histéria, na légica de Drucker:
Ndo ha paises desenvolvidos e pafses subdesen-

volvidos. O que hg é palses geridos e pafses
subgeridos.

E certamente por partir deste pressuposto que nas
Grandes Opcgoes do Plano para 1992, aprovadas pela
Assembleia da Republica no inicio do corrente ano, se
classifica a formagao dos recursos humanos, incluindo
naturalmente os vocacionados para o desempenho de
funcbes de gestdo, nada mais nada menos do que como
uma «aposta decisiva». E que os problemas de um pais
ndo sdo os défices, a taxa de juro ou a inflacdo. Se
todos (e ndo sé os gestores) conhecerem as nogbes
basicas da gestao, pensarem e agirem em termos de

5 Paul A. Samuelson, Economia (5% ed.), p. 1.
& Peter F. Drucker, Uma Era de Descontinuidade, 1970.

Lo gestao, ter-se-a progresso,
desenvolvimento, prosperi-
dade.

Y

o — ESCOLAS DE GESTAQ

O ISEG — Instituto Supe-
rior de Economia e Gestao,
integrado na Universidade
Técnica de Lisboa, é a mais
antiga escola de economia
e gestdo em Portugal.
Descende, por via directa,
do ex-ISCEF — Instituto
Superior de Ciéncias Eco-
némicas e Financeiras, que
por sua vez teve origem no
ja histérico Instituto Indus-
trial e Comercial de Lisboa,
fundado por Emidio Navar-
ro ha mais de um século.

Além do mais antigo, o
ISEG foi até ha poucos
anos praticamente o (nico
estabelecimento de ensino
de gestéo existente no Pais.
As outras escolas, com
intervencdo no dominio da
gestdo, s6 comegaram a
surgir a partir de 1971 (que é o caso da Universidade
Catdlica) e 1972 (casos do ISCTE — Instituto Superior
de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, sediado em
Lisboa, e da Universidade de Coimbra). As universidades
do Porto e de Evora, anteriores a estas, sio casos sui
generis.

Apos o 25 de Abril a gestao empresarial passou a estar

-na ordem do dia. Mais precisamente a partir de 1980,
" tem-se vindo a assistir a uma explosdo de novas escolas:

elas sdo universidades, umas publicas outras privadas;
elas s&o institutos universitarios, institutos superiores,
institutos politécnicos — localizados ndo s6 nos grandes
centros como em muitos outros pontos do Pais. Dir-se-
-a, dum ponto de vista quantitativo, que as necessidades
estarao mais ou menos cobertas. Ha é um défice de
qualidade que falta satisfazer. Algumas dessas institui-
¢oes, até porque recentes, ainda nao relinem condigbes
inteiramente satisfatérias em muitos aspectos do seu
funcionamento. No caso de algumas das instituigoes
privadas, estd por fazer a compatibilizagcdo necessaria
entre as finalidades pedagégicas e as finalidades em-
presariais subjacentes a propria natureza dessas esco-
las, como entidades particulares. Por uma razédo ou por
outra, faltam condigbes de ensino, falta nivel pedagégico,
faltam padroes de exigéncia, para que algumas dessas
escolas nascentes se possam afirmar como instituigoes

plenamente Uteis e prestigiadas.
ONIRIGTIR]
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GESTAD - CIENCIA DU ARTE?

Alguns autores tendem a considerar a gestdo como
uma ciéncia igual a qualguer outra, baseando-se no facto
de que esta vem sendo estudada e organizada numa
série de teorias. Outros ha que chamam a aten¢do para
o facto de que as teorias de administracéo ainda estéo
longe de dominar todos os aspectos que interferem no
comportamento das organizagdes, faltando ainda aprender
muito sobre as interacgdes das pessoas, sobre a estru-
tura social das organizagbes, e muito mais coisas.
Enguanto assim for, os gestores terdo de confiar no seu
julgamento humano (falivel) e em informagdes incom-
pletas. Sendo assim, embora em alguns aspectos a ges-
tao se tenha tornado cientifica, em muitos outros ela con-
tinua sendo uma arte: «A arte de fazer coisas através
das pessoas.» Dai a questdo de sempre:

PODE A GESTAQ ENSINAR-SE?

Entre as varias caracteristicas que 0s gestores devem
ter, ha trés em que os especialistas parecem concordar:
a aptidao técnica, a aptiddo conceptual e as qualidades
humanas.

" A aptiddo técnica traduz-se no
dominio das matérias instrumen-
tais da gestao, tais como conta-
bilidade, estatistica, célcuio finan-
ceiro, fiscalidade, analise de pro-
jectos, gestao financeira, etc. E a
que se pode transmitir com mais
facilidade e geralmente é bem
ensinada quer nas universidades,
guer em cursos de pos-gradu-
acao, quer ainda em programas
de formagdo promovidos pelas
empresas.

Mas mais importantes do que
a aptidgo tecnica sdo a aptidao
conceptual e as qualidades hu-
manas.

A aptidao conceptual —
traduzida na capacidade mental
de apreender as empresas/or-
ganizagbes como um todo e de
entender como as partes depen-
dem umas das outras — é pos-
sivel ser aperfeicoada mas escas-
seiam 0s cursos e mesmo as

de formacdo na area do planeamento estratégico tém
procurado suprir esta lacuna.

Conforme seria de esperar, mais dificil de ensinar sao
as qualidades humanas. As relagoes envolvem elemen-
tos complexos, sendo dificil demonstrar que determinado
tipo de trato pessoal € mais eficaz do que outro. Além
disso, mesmo que possa ser facil admitirmos a nossa
ignorancia em questdes técnicas, ja ndo € tao facil
aceitarmos que precisamos de aprender novas maneiras
de lidar com as pessoas. Alguns cursos, e também certo
tipo de acgdes de formacgéo, procuram desenvolver estes
aspectos, trazendo para a gestdo o apport das ciéncias
sociais, da antropologia, da sociologia e — entre todas
a mais importante — da psicologia.

UMA CRITICA AD ENSINO DA GESTAO

Uma critica que costuma ser apontada aos cursos de
gestao em geral, e da qual as nossas escolas n&o parece
gue estejam isentas, € a de que tais cursos ndo ensinam
as pessoas tudo o gque elas precisam de saber para se
tornarem bons gestores. Ensinam a resolver problemas
e a tomar decisbes. Mas em pouco ajudam a adquirir
outras capacidades importantes que o bom gestor deve
possuir. O que realmente deveria
ser ensinado aos gestores —
afirmam — é a capacidade de
detectar problemas e oportuni-
dades. Com efeito, mais impor-
tante do que saber resolver pro-
blemas é saber evita-los. E mais
importante do que evitar proble-
mas € a capacidade de detectar
e aproveitar as oportunidades.
Afinal de contas, € isso que ajuda
as organizagbes a ter éxito.

Em consequéncia de tudo quan-
to atras ficou exposto, teremos de
concordar que afinal a melhor ma-
neira de se aprender a ser um bom
gestor serd aprender as técnicas
da gestdo, isso sim, mas depois
poder trabalhar com bons gesto-
res e observar o seu trabalho.

Com maus gestores € mais

dificil aprender — mas tambem
nao é impossivel.

A TERMINAR ...

desenvolvidas. Alguns cursos de

feitas, termina-se salientando o

e

acgdes de formagédo em que tais /—w
aptidées sejam suficientemente ‘/f Resumindo as consideragbes

* seguinte:

pbés-graduagado ou certas acgdes
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Durante muito tempo, ensi-

nar administragdo e gestdo de

empresas pareceu uma audacia;
mas ha quase meio século que

esta tarefa audaciosa € levada a
cabo com sucesso. De ha alguns

anos a esta parte, os temas de
gestao tém sido inclusive objecto
de abundante literatura, prova pro-
vada de que as experiéncias de
uns sdo Uteis a outros e que ©
conhecimento delas resultante é
transmissivel.

Gestor, na moderna acepgao
da palavra, ndo é coisa para a
qual baste ter-se intuicdo. A di-
reccao e a decisdo, aos dife-
rentes niveis nas empresas, de-
vem estar atribuidas a pessoas
competentes, aliando as quali-
dades pessoais uma boa pre-
paragdo tedrica e pratica nas di-
versas matérias da gestao.

Muitas das qualidades dos
gestores sao caracteristicas que
as pessoas desenvolvem muito
antes de entrarem em qualquer
curso de aprendizagem administra-
tiva. Sao qualidades de caracter e estilo impossiveis de
ensinar na sala de aulas. Mas muitas aptidées podem
e devem ser aprendidas. O que de modo nenhum se
admite é que o gestor ignore os principios basicos da

filosofia e das técnicas de di-
reccao de empresas.

# E forgoso reconhecer que
as possibilidades de éxito dos
self-made-men da gestéo, como
aquele a que se refere o episé-
dio com que iniciamos estas
notas, sdo cada vez mais redu-
zidas. A gestao das empresas
exige hoje um total profissiona-
lismo e tecnicidade. Dai a
importancia dos cursos sobre
técnicas de gestao e a preo-
cupagao generalizada de se
aperfeigcoarem os dirigentes ac-
tuais e de se prepararem o0s
gestores para as necessidades
do futuro.

# Por ultimo, insiste-se, nao
ha escolas — quaisquer que
elas sejam — que formem ges-
tores. Nas escolas aprendem-se
técnicas e métodos de actuagéo
necessarios ao exercicio da ges-
tdo. A aprendizagem da gestao
faz-se, apds esta preparacao
bésica, através do exercicio das
proprias funcdes gestivas, de

preferéncia ao lado de bons gestores.

*Economista.
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“OUTDOOR TRAINING”
UMA FORMA DE APRENDER

Artur Lemos de Azevedo esta ha muitos anos

ligado a formacdo profissional. Foi director de Formacdo na RN
e na Renault, exercendo presentemente esse cargo na Nestlé.
Ajudou a criar o CIFAG, teve um bar, dirige a editora Monitor

e lecciona na Universidade... Gracas a sua personalidade criativa
e sonhadora, e ao modo apaixonado como se interessa

pelas quesides ligadas a formacdo, é um verdadeiro pioneiro
nesta area. Foi na verdade o primeiro a falar e a levar a prdlica
um outdoor em Portugal. Melhor do que ninguém soube falar desita
metodologia, que completa outras como o PNL, a assertividade,
ou a andlise transaccional. Os media ralam do outdoor training
como algo de espectacular, em que os gestores se transformam
em "rambos”. Lemos de Azevedo descansa-nos:

o que la se passa, quando é bem feilo, é tdo-sé

um profundo trabalho de auto-aprendizagem.

DRI




DIRIGIR - O que é o outdoor training e o que traz
de inovador a formagao profissional?

LEMOS DE AZEVEDO - Trata-se duma formagéo
comportamental. Prefiro chamar-lhe comportamental e
nao relacional, embora esta seja uma expressdo mais
rica, mas muito datada e relacionada com o sector moral.
O outdoor procura desenvolver, tratar e mudar com-
portamentos, e ndo mudar atitudes. De facto, eu nao
sei se se podem mudar atitudes fora de contextos,
enquanto que os comportamentos sdo susceptiveis de
mudancas rapidas; e a empresa exige cada vez mais
eficacia a formacao.

O outdoor assenta na actividade fisica, encarada como
parabola ou simbolo de comportamentos.

D. - Que tipos de comportamentos é que se podem
treinar no outdoor?

L.A. - Todos os comportamentos. As limitagdbes sao
as limitacdes de encontrar as pardbolas capazes de
induzir os tais comportamentos. Um aspecto muito
importante é que o outdoor é uma forma de aprender,
néo uma forma de ensinar. Entre uma e outra n&o ha
separacao. E um continuum com dois pélos: um em que
ha mais dressage, o pdlo do ensino, e o outro que tem
a ver com a aprendizagem e a autoformagéo.

Sao os interessados que descodificam os conteudos,
as parabolas, os simbolos, de modo a aprenderem com
a actividade fisica.

D. - Mas o outdoor € mesmo aquela formagao-espec-
taculo que transforma os gestores em “rambos”?

L.A. - A actividade fisica é uma parabola. E 6bvio que
ha que ter cuidado com a escolha das actividades fisicas.
Ha alguns outdoors que tém tendéncia para explorar as
actividades fisicas mais espectaculares.

Ora o outdoor ndo é um espectaculo, ndc é um con-
curso, nem uma competigao.

Eu costumo chamar a esses outdoors-espectaculo,
os “jogos sem fronteiras” das empresas, porque
essa ndao é de forma alguma a perspectiva do
outdoor como formagao comportamental.

Nesses outdoors-espectaculo privilegia-se a promogao
das empresas, e dai a espectacularidade que alguns
exercicios assumem.

Ora o objectivo do outdoor training nao é a
competicdo entre as equipas que representam dife-
rentes empresas.

Pode haver pontualmente competicido mas ela
surge para as pessoas perceberem quais sdo os
limites e as vantagens de competir.

D. - Qual &, entao, o verdadeiro objectivo do outdoor?

L.A. - O objectivo é aprender através da reflexao sobre
o comportamento. Nao se pretende descobrir nem treinar

os melhores. O que se pretende é que todas as
pessoas aprendam a pilotar a sua prépria experién-
cia.

D. - Fale-nos de alguns dos exercicios mais signifi-
cativos que fazem.

L.A. - Fazemos exercicios desafiadores, que tenham
algum risco, mas cujo grau de perigosidade ou
espectacularidade ndo ponha em causa a simbologia.
O grau de risco nédo pode bloguear as pessoas, porque
0 que nos interessa no outdoor é a reflexdo que as
pessoas fazem sobre o exercicio e ndo o exercicio
em si.

Quanto aos exercicios que fazemos ha por exemplo
um muito apreciado que é “fazer jangadas”. A partir de
toros cada equipa constréi uma jangada a sua maneira,
e depois faz percursos de lagoa. O que se pretende
provar? A capacidade de planear: algumas jangadas
mais estruturadas comegam a ir ao fundo passado pouco
tempo. Este exercicio serve para se treinar a confianca
no grupo: algumas pessoas, mesmo com o colete, nao
sobem para a jangada.

Também usamos este exercicio para treino de lide-
ranca: como é que 0s conhecimentos do grupo foram
postos ao servico de um objectivo comum?

D. - Como sdo constituidas as equipas?

L.A. - Em termos metodolégicos, o outdoor assenta
na dindmica de grupos, que sdo constituidos no local.
As equipas sdo formadas em funcao dos cbjectivos que
sao definidos. Geralmente grandes equipas de trabalho
sdo subdivididas. Os métodos usados para a formagao
deste grupo mais pequeno, pode ser a auto-escolha ou,
por exemplo, uma corrida ao pé-coxinho! Neste caso,
os lideres, indicados por nés escolheriam, por cooptacéo

‘0s membros para o seu grupo.

Na Nestlé, os cinco outdoors que fizemos foram todos
com equipas de trabalho preexistentes ao outdoor. Este
ano estamos a langar um tipo de outdoor a que cha-
mamos “inter-sectorial”, um outdoor para pessoas de di-
ferentes sectores.

D. - Os outdoors tomam geraimente o nome dos locais
onde s&o realizados. Qual é a razao?

L.A. - No caso da Nestlé escolheu-se a montanha
porque tem uma tradicdo simbélica muito forte. Desde
Moisés, desde as revelagbes de Deus, que os grandes
eventos acontecem na montanha.

E um simbolo.

Os aspectos ligados a simbologia e aos ritos sao
muito importantes no outdoor.

Por exemplo, um dos ritos que temos é o de nascer
de novo. Num ambiente informal, as pessoas sugerem
uma mudanca de nome para esses cinco dias, que
justificam a partir da sua histéria pessoal.

ORIGIIR;
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A ideia que se pretende aproveitar aqui é emprestada
a andlise transaccional: soltar a criang¢a. E faciimente
pessoas as vezes com mais de cinquenta anos aderem
a proposta com enorme prazer.

A simbologia e o rito sdo tdo importantes que, em dois
outdoors da Nestlé, criamos uma espécie de “ordem”,
com rito de imposi¢do e tudo!

D. - Como é organizado o funcionamento do grupo?
Tem um supervisor?

L.A. - Nao lhes chamamos supervisores, mas facili-
tadores. Os facilitadores sédo psicélogos que planificam
as actividades e que, ou de imediato, ou ao fim do dia,
ajudam na reflexdo sobre o vivido.

Um aspecto muito importante do outdoor é o de que
ninguém é obrigado a fazer ou a dizer nada. Se se
recusam a fazer uma actividade, a Unica coisa que se
pede as pessoas é que déem uma razao, ao fim do dia,
que ajude a perceber aguela recusa. Se uma pessoa
diz “tive medo”, ha com certeza alguém que pede para
saber mais sobre os medos daquele parceiro do grupo.

D. - Portanto, fundamentaimente, ha a actividade fisica
e depois um intenso trabalho de dindmica de grupo?

L.A. - Exacto. Ou logo a seguir ou no fim do dia.
O facilitador tem duas funcoes:

« planear e configurar as actividades, dando instrugbes
para o seu desenvolvimento;

= gjudar a descodificago.

Neste ultimo aspecto houve alguma evolugdo nos nos-
sos outdoors. Nos primeiros apostamos na auto-aprendi-
zagem até aos limites, isto é, deixamos os participantes
na ignorancia quanto a finalidade dos exercicios, para
fazerem um grande esforgo individual de andlise que os
levasse a descodificagdo. Neste momento, porém, a
nossa posicdo € ajuda-los um pouco mais, porque o
factor tempo (0os nossos outdoors sao muito curtos,
apenas quatro dias completos) limita a pessoa na sua
aprendizagem. Mas € nossa intengdo torna-los mais
prolongados (de quinze dias a trés meses, como nal-
gumas escolas estrangeiras).

O problema do tempo € acrescido do facto de as
pessoas, entre nos, ndo estarem habituadas a aprender
com aquilo que elas préprias fazem. Dai ser necessario
ajuda-las um pouco mais.

De gualquer forma nés n@o temos nem paper board,
nem papel, nem lapis, nem ha nunca sessdes de
formacgdo segundo o modelo tradicional. A reflexédo
decorre do experienciado no local.

D. - Ha a ideia de que o outdoor sé funciona com
equipas de trabalho preexistentes em empresas? Isso
€& mesmo assim?

L.A. - Do meu ponto de vista o outdoor pode até
servir para treinar pessoas que até nem procurem 0O
outdoor por razbes profissionais mas por razdes pes-
soais!... Que queiram reflectir sobre a vida tout-court,
sobre o que querem ser enquanto homens ou mulheres...

Ja me perguntaram qual era a diferenca entre o out-
door e um retiro. Ha diferengas e grandes.

¢ Enquanto que no retiro:

- a reflexdo é para dentro, recorre-se & metodologia
introspectiva, a pessoa esta num circulo fechado
que favorece a criacao da sua propria réverie;

- ha uma cultura dos sentimentos;

- 0o enfoque é nas intengoes;

= nos outdoors:

- a reflexdo é para fora, sobre aquilo que se faz, sem
discursos, nem conselhos, nem juizo sobre o que se
deve fazer,

- ha uma cultura de actuagcbes e comportamentos;

- as pessoas confrontam-se com o que fizeram e com
o que queriam ter feito.

Como ja disse, o outdoor procura levar a pessoa
a desenvolver, tratar e mudar comportamentos. Ora
a moral dos valores até & uma coisa bonita, mas
formulada através de normas e deveres nao contribui

DURIGIR;
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nada para o equilibrio e a salde da humanidade.
Ninguém faz nada por dever. Noventa por cento do que
se faz é aquilo que nos interessa e que nos da prazer.

D. - Portanto, pelo que percebo, mesmo empresas
pequenas, sem capacidade para terem uma equipa sua
num outdoor, podem enviar pessoas individualmente.

L.A. - Sim, claro. O outdoor pode funcionar com equi-
pas de pessoas vindas de varias empresas, com es-
caldes hierarquicos diferenciados.

D. - Voltando um pouco atras, a curta duragao dos
outdoors portugueses, isso nao ter4 consequéncias ao
nivel da eficacia da acgao?

L.A. - Uma coisa é certa e indiscutivel: as coisas ficam,
a memodria das experiéncias ndo se esvai. Ficam
unidades de aprendizagem a que as pessoas voltam.
Sao erupgbes que vém a meméria mais tarde, e que
s6 entdo as pessoas relacionam com outras situagoes,
com outras reflexdes.

Tenho vérios testemunhos de pessoas que, dois a trés
meses depois de virem dum outdoor, se sentem mais
saudaveis fisica e psicologicamente. Mas ndo é aquela
sensagao de conforto e bem estar que se sente depois
dum “curso de cristandade”, do tipo “ah, como aquilo
€ bom, que conforto interior!”. Nao. As pessoas ficam
mais soltas, mais activas. Em relagdo a sua prdpria vida,
conheco casos de pessoas que foram ao ponto de mudar
de actividade profissional!

A Politechnics of London, que faz outdoors com
quadros top e executivos, durante trés meses, nas
montanhas da Escécia, tém tido resultados curiosissi-
mos: trinta por cento dos participantes abandonam
a vida que tém dizendo: “Eu aprendi a viver, e o
tempo de vida que me resta é para fazer outras
coisas mais importantes.”

No outdoor ha uma descoberta de si préprio, de
um novo contacto com a vida, de uma forma mais
autéonoma de viver.

D. - Fazem avaliagdes de outdoors? Como e quando
sao feitas?

L.A. - S6 a fazemos se o grupo a pede de forma
expressa, e dentro de determinadas condi¢gbes. Uma
delas é a reuniao ser, nao para evocar 0s bons momen-
tos la passados, mas para fazer transfer de compor-
tamentos.

Até hoje, na Nestlé, s6 o fizeram uma vez. Passamos
um dia reunidos.

A manha foi passada nas dunas de S. Jacinto, com
um percurso para desentorpecer e descontrair. A tarde,
até as duas da madrugada, foi dedicada a reflexao sobre:

- quais os comportamentos de que eu gostei no out-
door,

- desses, quais 0s que estou a aplicar;
- dos que gostei, quais é que nao estou a aplicar.

D. - Sendo uma técnica nova, certamente tém encon-
trado resisténcias. Quer falar sobre isso?

L.A. - Em primeiro lugar, em termos de pais, nés
temos um défice forte na area comportamental. De
acordo com um inquérito feito pelo Expresso, trinta por
cento da populagdo nao distingue um psicélogo dum
astrologo!

Mesmo ao nivel dos novos quadros, a formagéo na
area comportamental € quase nula. E por isso que has
nossas empresas o comportamento dos empregados
é frequentemente um espectaculo lamentavel. Nao
sabemos estar com os outros de maneira cons-
trutiva e saudavel.

A escola, ainda vai transmitindo alguma coisa na area
cognitiva, mas ao nivel comportamental limita-se a
transmitir alguns valores sociais de referéncia e pouco
mais... A necessidade duma formacgao deste tipo ndo é,
portanto, consciente, embora exista.

Num dos nossos semanarios, um articulista compara-
va-nos com os Espanhois e dizia que eles tém uma
cultura da alegria, e nds temos uma cultura da melancolia
e do fado. D. Duarte morreu de melancolia. E a
melancolia tem a ver com a falta de optimismo, com
o comportamento: é a velha histéria da garrafa meio
cheia ou meio vazia.

Ora nao é possivel aprender estas coisas em sala. Isto
aprende-se sobretudo fora da sala. O outdoor da um ins-
trumento para essa aprendizagem, que € a actividade
fisica.

Uma das coisas mais decisivas nesta década é a for-
magao na area comportamental. Nés somos radicalmen-

ENTAO , JA"EsTAO FATGADOS?”
E IMPoSSIVEL /! .
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te construg&o. O que ha de mais naturalmente humano
em nds é construido e, portanto, aprende-se.

D. - O outdoor engquadra-se numa nova abordagem
da formacgao profissional? Que tendéncias permite an-
tever?

L.A. - O outdoor ¢ uma forma de formagao compor-
tamental aberta. HA outras, como, por exemplo ©
“desenvolvimento organizacional”, que entre nés nunca
passou da teoria a pratica.

Eu integro o outdoor numa perspectiva que neste
momento me apaixona e que é a da “empresa que
aprende”.

Estamos perante uma abordagem nova da formacéao
aberta, ndo apenas coghnitiva mas também comportamen-
fal. Os dois vectores essenciais sdo a auto-aprendiza-
gem gue se faz através do trabalho. A empresa aprende
porgue centra a aprendizagem no seu prdprio desem-
penho.

O importante na empresa que aprende ndo é pro-
mover muitos cursos de formacao; o importante é que
cada pessoa pilote a sua propria aprendizagem. Ja
ha metodologias para aprender através do trabalho que
se faz.

D. - Como, por exemplo, o couching?

L.A. - Sim, isso e também as “caixas de aprender”
gue usamos na Nestlé e os “contratos de aprendizagem”
gue estamos a implementar.

E também a action learning do Prof. Revans, uma
técnica ja com vinte anos mas que continua actual, e
que no fundo é a aprendizagem através do projecto, bem
conhecida dos pedagogos.

D. - Portanto, o futuro aponta para uma “empresa que
aprende”, mais do que para uma empresa que promove
a formagao dos seus empregados?

L.A. - No futuro todas as pessoas que queiram
aprender devem ter possibilidade de aprender sem
serem ensinadas e através da actividade profissional que
desenvolvem.

A formacao profissional de centro ou de escola que
coexistirdo com “a empresa que aprende”. Mais. “a
empresa que aprende” contribuira para aumentar a
eficacia do ensino e da formagéo.

Podemos distinguir trés maneiras de gerir a formagéo
nas empresas ou outras organizagoes:

A empresa escola transmite aos empregados uma
formagéo eleborada pelo sistema escolar e -de acordo
com os meios de transmissdo tipicos do ensino.

A empresa formativa é aquela em que a formacéo
esta no centro da empresa, mas como formagéo e nao
como aprendizagem. HAa sempre zonas que ficam de
fora. Outra diferenca em relacdo a primeira é que esta

formacao esta relacionada com o trabalho desempe-
nhado, enquanto que, no primeiro caso, a formagao esta
relacionada com a profisséo.

Na “empresa que aprende” a aprendizagem toca
todos. Nao ha hiatos. A aprendizagem centra-se no
trabalho actual e no trabalho futuro, e todos aprendem:
a empresa, os fornecedores, os clientes e os emprega-
dos. O centro de gravidade da formacdo esta, porém,
em quem aprende (empresa e empregados) e nac no
contelido nem no mestre.

D. - Sao complementares as trés?

L.A. - Nao propriamente, mas correspondem a trés
maneiras, todas legitimas, de encarar a ligacdo da
Escola com a empresa.

No futuro, penso que a ligagdo entre ambos sera
cada vez maior porque a desactualizacdo dos sabe-
res € um risco real. As universidades e a formagéo
profissional terdo que evoluir para formas simultanea-
mente cada vez mais complementares e mais especi-
ficas. Os préprios diplomas poderdo ser temporarios, e
revalidados ao fim de uma dezena de anos. Os cursos
iniciais poderdo ser mais curtos e a pessoa deverd ter
créditos duma formagcao recorrente universitaria, volvidos
alguns anos.

O conceito de formagdo profissional torna-se neces-
sariamente mais amplo. Dentro dele cabem o ensino, a
formacado e a aprendizagem. Em inter-relagéo, natural-
mente.

D. - Portanto, a empresa de sucesso do futuro, € a
empresa que aprende?

L.A. - Sem qualquer divida. A aprendizagem é a chave
para a turbuléncia e a descontinuidade do mundo em
que vivemos.

As empresas aprendem através de processos como
o outdoor, que privilegiam o autocontrolo, a experiéncia
e a iniciativa.

E que as empresas eficazes precisam de pessoas
autonomas. A autonomia nao é pouco. E a raiz de
tudo. “A empresa que aprende” daréd assim o seu
contributo para a década da aprendizagem, que é
esta nossa década de noventa. Gostaria, entretanto,
de voltar as paginas da DIRIGIR para abordar, com
mais profundidade e a partir da minha experiéncia
na Nestlé, este tema apaixonante.

* Coordenadora da DIRIGIR.
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PRODUTIVIDADE E NI

Existe uma estreita relacdo entre produtividade

e nivel de vida das populaces.

Parece qgue as empresas, 0S empresdrios e os gestores
estdo perante um desafio fundamental:

a forma como reagirem e o lipo de respostas que derem
vai determinar o aumento ou a redugédo

do nosso nivel de vida.




80 cabe no ambito e na dimensdo admissivel para
um artigo de uma revista técnica, a exploragdo, em
termos de grande utilidade, da vastissima matéria envol-
vida no significado de um termo que hoje serve até para
classificar o estado de evolugdo tecnoldgica de uma
Naczo.

PAZ BRANCO *

As diferengas de produtividade entre os paises «ricos»
e «pobres» nao tém, em si, uma relagio directa com
0s recursos naturais ou o grau de equipamento disponi-
veis; elas explicam-se em especial pelas desigualdades
na organizagao e métodos praticados. O crescimento da
produtividade foi sempre, e continua a sé-lo, o efeito de
um trabalho de racionalizagdo persistente.

Todas as estatisticas mostram que existe, tanto no
espago como no tempo, uma estreita relagdo entre a
produtividade e o nivel de vida das populagoes.

Nos estamos, de facto, perante um desafio de cuja
resposta depende o melhoramento significativo do nosso
nivel de vida. E nessa capacidade de resposta que
podemos encontrar o Unico meio para reduzir as dife-
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rencas que sentimos em relagdo a outros paises da
Europa.

Noés somos capazes!

Muito do que la foi ja encontrado ndo teremos que
o procurar desde o zero, poderemos utiliza-lo se sou-
bermos encontrar as nossas etapas, a percorrer a partir
das nossas condicdes actuais. Se pretendéssemos apli-
car aqui aqueles modelos, tal como 14 existem, paga-
riamos caro em perturbacdes e insucessos a ousadia.
Nos exemplos que adiante vamos referir encontraremos
a prova do que aqui afirmamos.

CONHECERMO-NOS
PARA PROGRAMAR O CAMINHO

Teremos portanto que conhecer, de facto, a nossa
situagio e as nossas capacidades e, desde logo,
programar as acgbes possiveis a caminho da primeira
etapa.

Cabe aos trabalhadores intelectuais actuar cientifica-
mente e em grupos vocacionados para este trabalho,
para o estabelecimento dos programas e a criagio de
condicbes para o langamento do percurso até & primeira
etapa. Percurso que ndo serd igual para todas as
empresas e regides, mas com muito de comum a todas.

Percurso que forcosamente tera o seu inicio nos
gabinetes de projectistas, passando em seguida aos
gabinetes de estudos das empresas, onde serdo esta-
belecidas as indispensaveis bases para as transforma-
¢oes a levar a efeito nos nossos estaleiros.

E de facto nestes locais que as condigbes terao que
ser criadas; sao estes os lugares e 0s técnicos a quem
cabera a missdo principal de iniciar todo o longo
processo de transformagdes a levar a efeito nas nossas
empresas.

Vamos continuar apresentando as informagdes moti-
vadoras referidas.

UM POUCO DE HISTORIA..

O termo «produtividade» aparece na nossa lingua ja
no segundo quartel deste século a significar simples-
mente a «faculdade de produzir», para se lhe acrescen-
tar depois: «quantidade produzida em consideragdo do
trabalho e/ou do capital investido».

Ha muitos séculos que a quantidade produzida em
consideraciao das energias consumidas é objecto de
aprofundados estudos, dirigidos sempre ao crescimento
de riqueza. Mas o termo, em si mesmo, s6 no limiar
do século xx adquire um sentido econdémico preciso.

Serve entdo ja para definir a qualidade de uma nagéo
(econdémico-politica), de uma empresa, de uma indistria;
traduzindo sempre a relagdo entre o trabalho e o seu
resultado.

Depois de servir para definir varios conceitos de
relagéo entre a producio, o tempo, os meios e métodos,

acaba por se confundir e tornar-se sinénimo do termo
«gficiéncia».

Quisemos atingir este ponto, esta relagdo, com tudo
o que ela envolve. Enquanto o termo «produtividade»,
em si mesmo, ainda hoje se presta a variadas interpre-
tagoes, quando sinénimo de eficiéncia j& nele se entende:
efeito, casualidade, rendimento, realizagao, pragmatismo.

Logo, ao utilizar-se o termo «eficiéncia», entende-se
qgue, mesmo a caminho de uma relagdo entre investi-
mento/resultados econémicos, existiu alguma acgéo produ-
tora ou transformadora responsavel por esses resultados.

O termo «produtividade» na ligagao estabelecida apa-
rece, portanto, reforcado e com um significado ainda
mais ligado a resultados econdmicos.

Continua, no entanto, inacessivel a aplicagado de
qualquer unidade de medida especifica e sempre intima-
mente relacionado com a qualificagdo da nagdo ou
organismo econémico a que se refere.

Vejamos um exemplo corrente de uma frase recolhida
de uma revista de Economia: «[...] confirmando o que
antes afirmamos, verifica-se que ac aumento da produ-
tividade das suas industrias, correspondeu quase de
imediato o melhoramento do nivel de vida da popula-
¢aol[...]»

«De resto, as enormes diferengas salariais que se
verificam entre os paises da Europa, explicam-se quase
totalmente por correspondentes diferengas de produtivi-
dade.»

Esta provado que os recursos naturais ou o grau de
equipamento tecnolégico de um pais, s6 por si, tém
menos relagdo com o referido nivel de vida do que a
«qualidade» dos seus centros de produgéo, e que esta
«qualidade» € o reflexo da capacidade organizativa dos
seus quadros dirigentes e do saber profissional do
pessoal trabalhador.

Entre nds ainda é comum referir-se a baixa produti-
vidade como um defeito de «outros», apontando-se
guase sempre a ignorancia ou incompeténcia dos «alvos»,
gue variam consoante a posi¢cado que ocupa quem faz
as afirmagoes.

POR DETRAS DOS RESULTADOS
QUE DESEJAMOS ESTA ALGO QUE NAO FAZEMOS

E tempo de se acabarem as acusacbes estéreis e
estabelecermos comparagdes validas com a intervengéo
dos resultados, a par das diferengas nos processos que
os_justificam.

E tempo de descobrirmos que por detrds dos resul-
tados que «desejamos» estd algo que nao fazemos:
a racionalizagao do trabalho.

Ja ha muitas décadas que nos paises présperos se
entendeu que a produtividade se procura e se encontra
nas accdes a desenvolver antes de se iniciar qualquer
accao produtiva e, sé depois, na capacidade de coor-
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denar todos os meios a utilizar na prossecugao dos
planos dirigidos a um objectivo final.

Ha muitos séculos alguém afirmou que a preguica é
o estimulo que nos impele a economia de esforgos
fisicos; esse alguém diria hoje que nao é a preguica,
mas sim as leis da Economia, da concorréncia, do
progresso.

Foram estas «leis» que impulsionaram F. H. Taylor,
o casal Guilbreth e, mais tarde, Hallan Mogensem, para
os primeiros passos a caminho da criagao das Ciéncias
do Trabalho, ainda hoje em crescimento e permanente
reajustamento a condigbes em constante evolugao.

Ciéncias infelizmente aqui pouco estudadas com o
pragmatismo que merecem alteragdes em habitos a que
grande parte dos nossos técnicos se mantém firmemente
«ancorada».

No sector da construgdo, ha cerca de trés décadas
gue foram estabelecidos os primeiros contactos com
novas técnicas de Organizagdo de Trabalho, mas sim-
plesmente no campo das «Finangas e Contabilistica»,
tendo-se obtido, naturalmente, como Unico resultado a
informacgdo mais rapida de que funcionavamos mal. Os
técnicos gue aqui se deslocaram com elevados custos
foram desprestigiados e «baptizados» como «homens da
mala preta», por nao alterarem os resultados.

Isto porque a alteragdo de métodos em um sé Sector
era de facto infrutifera, e os outros Sectores mantinham-
-se inalteraveis.

Poucos anos depois surge a «febre» do reequipamento
como «solugdo» para a «baixa» produtividade e, em trés
anos, aos custos de entdao (1970), importaram-se
19.000.000 de contos de maqguinas e «técnicas de mani-
pulagdo» destas.

Como resultado Unico: agravamento dos custos.

Isto porque ac importarem-se as maquinas nao se
elaboraram antes os estudos de viabilidade econémica
e/ou a aplicagdo dos métodos de gestao de equipamento
que se impunham.

A produtividade tem as suas exigéncias; ndo aceita
solugbes de recurso ou decisfes de improviso. Ela tem
gue se preparar em acgdes combinadas muito antes de
se iniciar qualquer actividade produtora. Deve nascer na
concepcgdo da «coisa» a produzir.

Deve merecer, desde a origem da ideia, preocupagdes
que se projectam muito para além da defini¢do de formas
e dimensbes, e materiais a utilizar.

As formas e dimensbes, como a qualidade da coisa
a produzir, surgem no fim de um percurso através de
uma série mais ou menos significativa de condicionantes
gue tém sempre a acompanhé-las a preocupacao dos
custos e da qualidade.

O projecto é o meio de comunicagdo do promotor ao
executante. Elaborado pelos projectistas que transfor-
mam a ideia original numa forma de linguagem técnica
e artistica acessivel aos técnicos da execugao.

Logo, nessa comunicacao figurativa de ideias interpre-
tadas e limitadas por condicionantes de natureza econémi-
ca, ndo cabem liberdades que ultrapassam as limitagoes.

EXIGENCIAS DA PRODUTIVIDADE

O projectista s6 produz comunicagdo valida quando
nao ultrapassa essas limitagdes e, para isso, ou domina
a «mecanica dos custos» ou fica sujeito & avaliacao
tardia da validade do seu ftrabalho face a uma das
condicionantes impostas. Tem que, para conhecer 0s
precos, conhecer as exigéncias da «produtividade».

A produtividade exige:

1- Dos projectistas, que 0s projectos sejam organiza-
dos com a preocupacgao de prestar aos executantes uma
informagdo clara e completa, contemplando todas as
fases da obra e processos de construgéo tecnicamente
recomendaveis. Do ponto de vista tactico, um projectista
deve sentir-se também motivado para a simplificagdo do
trabalho.

E certo que, para isto, torna-se todavia necessario um
conhecimento profundo das técnicas de construcéo e de
organizacao de trabalho, mas, tal como acontece para
trabalhos de engenharia e instalagcbes técnicas, pode
encontrar os conhecimentos referidos em técnicos
especialistas e com eles ftrabalhar em equipas poliva-
lentes.

Exige ainda, ao nivel dos projectos, que se implante
no Pais um sistema modular contemplando os compo-
nentes ja normalizados e promovendo a dilatagdo da
normalizagdo ao maior numero possivel de outros
componentes, com a participagéo activa dos fabricantes
mais esclarecidos quanto ao valor do factor repetitorio
e outros na produtividade.

2 - A transformacgao evolutiva programada dos «melho-
res» centros de producdo (empresas) em «novos cen-
tros», novas estruturas, fazendo com que estes se tor-
nem produtivos pela mudanga de habitos (situagbes),
transformando-os decididamente no lugar de encontro
dos -homens que s&o, como s&o e com o que sabem,

.motivados para a promogao permanente e Util, a caminho

da produtividade e nivel de vida que «outros» alcanga-
ram assim. Transformacdo que exige a colaborag¢ao
efectiva de todos os membros do grupo humano
constituido por profissionais de todos os escaldes de
conhecimentos cientificos e empiricos, ligados por um
sistema de comunicagéo eficiente.

3 - Nas novas estruturas referidas em 2 e na trans-
formacdo do comportamento dos grupos, dirigimo-nos
naturalmente e em especial a um novo sistema. Sistema
no gual se deverdo implantar novas regras e conceitos
de disciplina, rigor e economia, sem 0s quais 0s resul-
tados serdo duvidosos.

S6 com estas novas regras e conceitos, terd validade
o estudo que se impde de racionalizagdo do trabalho
com todas as suas potencialidades, a impor um percurso
de ponderagao, investigagdo e produ¢éo de informagao,
gue devera preceder qualquer acgao de produgéo, e que
procuramos sintetizar nesta breve exposigao.
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4 - O acerto de cadéncias individuais entre os
componentes dos grupos de actividade polivalentes ou
complementares, e o acerto de cadéncias entre 0s gru-
pos de actividade e meios tecnologicos de apoio.

4.1 - A questdo da distribuicao dos efectivos de pes-
soal no espaco fisico do centro de produgéo
e a movimentagdo de materiais e outros meios
necessarios a sua laboragao fluente.

4.2 - A sequéncia racional nas sucessivas operagdes
das tarefas de um grupo e entre este e outros
SUCesSsIivos.

4.3 - As condigbes de seguranca, ambientais e regula-
mentares a considerar em todas as fases e situa-
cOes previsiveis na obra.

4.4 - O estudo comparativo de custos previsiveis para
todas as alternativas possiveis na escolha de um
método de laboragao.

4.5 - O plano para a informagéo e capacitagao de pes-
soas a todos os niveis, a preceder a introdugao
de novas técnicas de execugédo de tarefas.

Nao esgotamos as exigéncias da produtividade, mas
com a lista apresentada do que ela exige em ponderagéo
e preparacdo prévia julgamos ter ja oferecido uma
imagem das preocupagdes que urge assumir desde ja.

Deve ter-se, no entanto, presente que tudo o que for
estudado e aceite como vélido em projecto, deve ser
objecto de informagdes claras e precisas a todos 0s
interessados.

De nada serviriam estudos prévios e decisfes con-
sequentes, nao transformadas em informacao comple-
mentar.

E corrente ouvir-se dizer que a empresa nao pode
comportar 0s encargos com estes servigos; nds pro-
pomos que se avalie o custo da sua ndo existéncia.

Ficamos nesta série de questbes, a provocar outras
dos leitores, julgando té-los motivado para encontrarem
a sua vocagdo em qualquer lugar deste vastissimo
campo.

* Professor da Escola Gustavo Eiffel.

GESTAO

DISSE SOBRE

FORMAGAO NA BRISA

«[...] A Formag&o é absolutamente indispensavel no
nosso tempo. A grande batalha trava-se, em termos
de  competitividade, em ‘termos de luta de saberes.
Vencerao 0s que estiverem melhor preparados, os que
tiverem saberes mais actualizados.

Saberes gue nds podemos considerar saberes de
base, saberes comuns, saberes técnicos dentro de
uma concepcdo harmonica e integrada que dé a
possibilidade -de polivaléncia.

A Formacao ¢é tdo estrategicamente - necessdria
como qualquer outro investimento e, se me permitem
o atrevimento, os Recursos Humanos sao até a par-
te gue define a cultura e a parte essencial da Em-
presa [..]»

PinTo CARDOSO
in Comunicar

AR 4

«A - obra da Sonae seria continuada pelos mais
capazes, independentemente de serem da familia ou
ndo. Seria um- fracasso total meu se isso ndo fosse
verdade.»

Belmiro DE AZEVEDO
in" Expresso

¢

«— O que espera do futuro em termos de associa-
tivismo empresarial?

- Unidade. Possivel ‘com muito: dialogo. Eu digo
a0s meus colegas “ndo vendam - as empresas.
Associem-se mas ndo as vendam.” Poderia ser
extremamente negativo -em termos das novas
gerages.»

RocHa beE Matos
in ‘Exportar




ANTONIO MARIA DE MATOS*

SEGURANCA
CONTRA
INCENDIOS

2* Parte — A Prevencao.
Formar e Organizar

"EMCASODE| ©
INCENDIO e .
[PARTAO VI3

A forma de concrelizar a prevencado dos sinistros

é a segunda fase do processo de seguranca e prevencgio.
A intervencdo dos bombeiros em estreita articulacao

com os proprietarios dos edificios ou estabelecimentos,
parece ser o tom correcio de fodo o processo.

ideia-forca que se entende fazer ressaltar, em
especial junto dos poderes publicos constituidos, € a de
gue, perante a hip6tese de uma situagao de sinistro, se
deve actuar de modo a evitar-se correr riscos, nomea-
damente o de incéndio, estruturando-se e estabelecendo-
-se esquemas de seguranga contra incéndios, no sentido
de proteger pessoas e bens em perigo.
A seguranga, além de ser o resultado de um
trabalho voltado para a aprendizagem, formacéo,
consciencializacao e organizagao, deve traduzir uma

constante e perseverante actuagao preventiva, forte-
mente afectada pela pratica frequente de medidas de
prevengdo, de proteccdo e de socorro.

Se ¢ importante que os procedimentos respeitantes as
accdes de prevencdo se apoiem, em regra, em suportes
legais e técnicos — normas e regras técnicas —, tais acgdes
podem ser desenvolvidas, apoiando-se em meios de fisca-
lizagao e de protecgao, cujos vectores, embora se interli-
guem, apresentam caracteristicas prdprias, que devem ser
objecto de programacao e desenvolvimento adequados.
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Em termos de prevengdo, hd que ter em conta 0s
seguintes vectores:

a) a educagdo da populacdo em seguranga;
b) a engenharia de seguranga,;

c) as inspeccdes de seguranga;

d) a investigagao dos sinistros; e

e) a elaboragao de planos prévios.

A educacio da populagdo em seguran¢a passa pelo
préprio sistema educativo instituido, desde o nivel pré-
-primario ao universitario e complementado por formagao
profissional.

Embora a “educacdo em seguranga” deva abranger
todos os grupos etérios, ela podera ter um maior impacte
na camada jovem e devera fazer parte integrante dos
programas escolares e até extra-escolares.

Com a educacgao pretende-se sensibilizar as pessoas
ndo s6 para a seguranga-preven¢do mas também para
gue saibam actuar numa situagao de emergéncia, poden-
- do os proprios bombeiros dinamizar ac¢des na sua area
geografica de actuagao.

Trata-se de um sector onde os meios de comunicagao
social poderdo e deverdo actuar, mobilizando a popu-
lacdo para uma tarefa de que ela sera a grande be-
neficiaria.

D CoMO IRAVERIFICAR,
0 NOSSO NOVO

SISTEMA DE SEGURAVGA

7/ LONTRA INCENDIOS, B

EXTREMAMENTE
l

ENGENMARIA DE SEGURANCA
I FERRAMENTA PRECIOSA

Quanto a engenharia de seguranga — compreenden-
do esta o estudo, o projecto e o desenvolvimento de
materiais, equipamentos e técnicas no sentido de
minorar o risco de eclosdo de incéndio, de detectar
a sua existéncia ab-initio, de limitar a sua propa-
gagdo e accdo destruidora e de criar condicbes de
evacuacao das pessoas em perigo de vida, facilitan-
do a proépria extingao do incéndio — é uma ferramenta
preciosa que deve estar ao dispor de todos e em especial
dos bombeiros, e ndo s6 no campo da prevengdo mas
também no do combate ao sinistro, quando aquela falha.

De facto, € através da engenharia de seguranga que
se promove a normalizagdo técnica dos equipamentos
de detecgdo, de alarme, de alerta e de protecgao
individual e dos elementos materiais de construgao de
que o legislador se vai servir para regulamentar os
aspectos técnicos em que se baseia a seguranga contra
o risco de incéndio, considerada a “chave” da melhoria
das condicdbes de vida.

A engenharia de seguranga € um vector que permite
ainda criar os meios ou dispositivos indispensaveis a
actuacdo de quem tem que intervir no combate ao in-
céndio, proporcionando preciosas pistas nesse sentido.

Apesar dos esforcos desenvolvidos pelas entidades
ligadas a prevengéo e ao combate ao incéndio, é um
facto que o fogo continua, na sua senda destruidora, a
ser um desafic permanente a engenharia de seguranga
e as normas e regras técnicas que vao sendo promul-
gadas, as quais devem ser actualizadas e escrupulosa-
mente levadas a pratica.

Outro aspecto importante consiste na manutengao das
condigdes de seguranga a levar a cabo pelos utentes
e sempre com a supervisdo do dono do edificio ou
estabelecimento ou daquela a quem cabe dirigir a
actividade.

AVALIAR AS CONDICOES DE SEGURANCA

Quanto a inspecgoes de seguranga e outras acgdes
tendentes a avaliar as condi¢cbes de seguranga contra
incéndios, trata-se de uma area em que, por forga das
disposicbes legais em vigor, cabe a estrutura dos
bombeiros intervir, fazendo visitas, elaborando relaté-
rios e emitindo pareceres, o que nao significa que as
entidades donas dos edificios ou exploradoras dos
estabelecimentos nao disponham de pessoal prépric ou
entidades especializadas, que actuardo de acordo com
as instrugbes constantes do “manual de seguranga ou
de autoproteccdo”, que deve existir e ser mantido,
sempre que se justifique.

A estrutura dos bombeiros, coordenada e tutelada
pelo Servico Nacional de Bombeiros, deve pronunciar-
-se sobre o projecto, anteprojecto ou estudo prévio
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dos edificios ou instalagées a construir, reconstruir
ou adaptar, proceder a uma vistoria apos a conclusao
da obra e realizar visitas de inspeccao mais ou menos
periédicas para avaliar as condigées de seguranga, além
da colaboragdo a prestar quer na normalizagdo quer na
elaboragao de legislagdo de seguranca.

As disposicdes legais constantes dos varios regula-
mentos de seguranga devem contemplar conveniente-
mente as acgdes de inspecgao, graduando-as, se neces-
sario, segundo mecanismos, de acordo com o tipo de
riscos e tendo em conta o nivel de ocupacdo, o tipo
de actividade e a envergadura dos edificios.

Quanto a investigacao dos incéndios, nhomeadamente
-as suas causas, € relevante a actuacao dos bombeiros.

Na verdade, e paralelamente a accéo policial, que
compete as entidades policiais, cabe aos bombeiros
investigar as causas dos sinistros e os factores condi-
cionantes da sua propagagao, evolucao e efeitos, quer
no que concerne a aspectos materiais, quer no que
concerne a perda de vidas, 0 que naturalmente permitira,
no futuro, limitar o numero daqueles e atenuar a sua
gravidade.

A investigacdo constitui a base da prevencéo e
proteccdo contra incéndios, em que o apuramento
correcto e preciso das causas de incéndios, dos motivos
do seu alastramento e do rendimento do equipamento
de proteccdo e de combate utilizados sao fontes pre-
ciosas de informagao para futuras actuagoes.

Nos relatérios periciais e que sao obrigatérios devem
ser registadas as deficiéncias encontradas na cons-
trugao, responsaveis pela propagagao do calor, das
chamas, dos fumos e dos gases, além de referéncias
a arquitectura do edificio e a operacionalidade dos
equipamentos de proteccdo e de combate ao incéndio.

A investigacdo do incéndio a efectuar pelos com-
batentes do fogo é considerado um instrumento relevan-
te, de caracter cientifico para a elaboracéo de legislagao
que consigne disposi¢des relativas a riscos em edificios
ou em estabelecimentos recebendo publico. Alias, esta
investigacdo nao dispensa outras, a realizar em labo-
ratorios, empresas de investigacao e universidades e que
servirdo para melhorar o conhecimento do comportamen-
to dos materiais e elementos estruturais ao fogo.

Os bombeiros, para além da investigagcao referida e
com base nela, deverao proceder a elaboragao de planos
prévios, que constituem a base da sua actuagédo no
combate a incéndios.

Isso implica que 0 comando do corpo disponha de uma
informacao completa dos principais e mais frequentes

\ —
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tipos de riscos na sua area de actuacio; avalie as
possibilidades de ocorréncia de um sinistro, num dado
local ou estabelecimento; preveja a possivel evolugao da
situagao; planeie os meios humanos e materiais a utilizar
e 0s procedimentos tacticos a adoptar perante uma
situacdo de sinistro e com base no plano previamente
elaborado.

Existem modelos de planos prévios, dispondo de dados

-indicativos respeitantes aos locais criticos onde se pode
" desenvolver o incéndio, e bem assim dos procedimentos,

a adoptar, durante as préprias acgbes de salvamento e
combate voltadas fundamentalmente para a proteccdo
dos ocupantes do edificio ou estabelecimento (utentes),
em que o principal objectivo consiste em prestar-lhes
S0COrT0.

Os planos prévios devem ser elaborados em cola-
boracédo estreita com as entidades detentoras de
edificios ou que exploram os estabelecimentos e que
pelas suas caracteristicas o justifiguem, nomeadamente
quando estdo abrangidos pelas disposigdes legais em
vigor, em que a organiza¢do da seguranga, com tudo
quanto ela acarreta, incluindo o plano de emergéncia,
€ considerada uma ‘“ferramenta” de enorme relevancia
na seguranca dos estabelecimentos ou edificios e dos
seus ocupantes.

*Director dos Servigos Tecnicos do SNB.

DUl
—_—



“MARKETING” INOVADO

DO SECULO XXI

O autor fala-nos dos requisitos essenciais do Marketing do futuro:
distribuicdo, atengdo as reais necessidades do cliente e criatividade.

efinir, aqui e agora, o que é Marketing, seria quase
estulticia da nossa parte, tantos foram os eminentes
tratadistas que dele se ocuparam, com proficiéncia e
clareza.

Né&o resistimos, todavia, a tentacio de transcrever o
significado que dele deu o esclarecido autor francés
Armand Dayan: “O Marketing é um conjunto de técnicas,
assentes num estado de espirito particular, que visam
satisfazer, nas melhores condigces psicolégicas para o
publico, e nas melhores condigdes financeiras para
o distribuidor, as necessidades naturais ou as susci-
tadas.”

E qual a razao, qual o porqué desta eleigao por nds
feita, quando tantas outras interpretacdes se conhecem
do género?

Na realidade Dayan ndo aludiu, com bastante subtile-
za, as condigbes financeiras do fabricante, nao referiu
a producdo, nem mesmo as condigdes de venda, etc.,
mas invocou, e bem, o retorno do distribuidor.

Tratando-se de bens, de produtos, ocorre que em
muitas das nossas empresas, ainda que ndo em todas,
s&o dignos de cuidados especiais, a qualidade — e essa
é imprescindivel! — controlos adequados e normas sobre
muitos dos factores de Marketing, como o estudo do pro-
duto, o acondicionamento e o0s stocks, o estudo do
mercado, o pre¢co e demais condigbes de venda, a
promogao e a publicidade, etc., mas nem sempre os
canais de venda, os distribuidores, merecem dos
responsaveis os cuidados e as atencdes especiais,
a cujo credito, sem duvida, fazem jus irrecusavel.




Chamem-se eles armazenistas, retalhistas, agentes,
representantes ou comissionistas, o distribuidor &, incon-
testavelmente, o marco decisivo que ha-de impulsionar,
ou retardar e até anular — quantas vezes isso ocorre!
— a venda dos produtos.

Ignoré-lo é descurar o indispensavel apoio, o constante
acompanhamento, a continua motivagao, as atengbes
especiais a que sempre obriga, é meter raposa em
capoeira de galinhas...

Se a distribuicdo nao for constantemente estimulada
e apoiada, se s6 bradarmos aos céus quando ouvirmos
0s trovdes, os raios nos cegarem, e s6 entdo clamarmos
por Santa Barbara, tal como j diziamos em Dezembro
de 1987 no extinto Jornal do Comércio, entao o produto
terd sido como que mais um nado-morto.

Se a seu tempo ndo viermos a dispensar a distribuicao
0s cuidados requeridos, como muito bem ensina na
revista Competir, de Abril de 1991, o Dr. Simdes das
Neves, em breve serd tarde de mais e hd, como solugéo,
que meter a cabeca na areia...

Desde h& muito, sao de tal modo reconhecidos o valor
e a importancia decisiva da distribuicdo que, num
relatorio da American Marketing Association de 1948, se
chegou a recomendar que o termo «distribuicdo» fosse
empregado como sinénimo de Marketing.

Depois, ha ainda a considerar que se o distribuidor
vende um bem, ele presta automaticamente um servico,
sempre, 0 servigo intrinsecamente embutido no mesmo
bem, e ndo podemos esquecer que a época para que
caminhamos, em aceleragdo crescente, no cerne da
qual alias ja nos encontramos, sera a idade do primado
dos servicos.

Nesse sentido quase se poderia dizer que o Marketing
ndo é mais que o servico para o Homem.

Esta implicita, em tudo até aqui escrito, a importancia
impar da distribuicdo, pois ela acaba por ser o natural
ponto de partida da actividade especulativo-econémica
de qualquer empresa comercial, ao possibilitar o escoa-
mento dos produtos, ao embaratecer os custos, através
de mais volumosas fabricagbes, em especial os custos
fixos, ao proporcionar fundos de maneio, ao diminuir os
stocks, reduzindo o investimento diluido na rotacao dos
mesmos, ao difundir a marca, consolidar a imagem da
empresa, aumentar as margens, talvez unitariamente
menores mas quantitativamente mais elevadas por mais
frequentes, e tantos outros beneficios, ainda que ndo
caiba aqui descrevé-los agora.

De qualquer modo, o distribuidor é sempre o fio de
Ariadne que o minotauro ndo conseguiu anular.

Uma coisa, entretanto, ha sempre que tomar em
consideracdo: se a cada bem, a cada produto diferente,
corresponde, sem excepgdo, Um servigo, ou VArios até,
ha por boa norma que destringar a natureza do servigo
e, assim, a motivagao correspondente, para a qual se
deve apelar.

A FUNCAD QUATERNARIA

Nao obstante a miriade de bens ora existentes, a que
0S servigos inerentes respeitam, ndo sera arriscar muito
afirmar que, no limiar do século xxi, n4o esquecendo que
para tal nem uma década nos separa, 0s servicos
seré@o, quica, em muito maior nimero que os produ-
tos conhecidos neste século que se esvai.

Na verdade eles manifestam-se ja, ainda que isso
escape ao Homem, nos primérdios dos tempos, no
paleolitico, quando o aborigene ou autéctone, habitante
entao das cavernas ou das agora milendrias antas,
trocava um machado de pedra ou uma peca de silex,
pelo boomerang do vizinho, com o qual cacaria as aves
desprevenidas que iriam garantir o seu sustento, enquan-
to que pela cedéncia do machado ele permitiria, ao outro,
o abate da foca ou do mamute errantes, como a pale-
ontologia nos mostra ainda hoje e 0s museus ciosamente
guardam e deixam ver.

Desde muito cedo, ndo ha duvida, é ao servigo e ndo
ao bem a que os homens mais se ligaram, ainda que
muitas vezes sem disso se aperceberem, considerando
decisivos a qualidade e o preco, factores que, é certo,
ainda hoje influenciam e fundamentam a opgéo ou uma

_preferéncia, bem como o poder psicolégico de posse,

de ser dono, e a duragido do produto, etc.

Mas sé@o os servicos que estdo tendo uma primazia
tal que ja ha cerca de um quarto de século, o Instituto
Hudson da Ameérica preceituava, mercé duma visdo bem
realista, que as actividades do Homem n3o se circuns-
creveriam em breve, aos sectores primario, secundario
e terciario, mas também, e preponderantemente, a
funcdo quaternaria, a dos servicos ndo especula-
tivos, as fundagbes e pesquisas desinteressadas, como
a todas as demais semelhantes que levem o ser humano
a felicidade e o conduzam na senda da auto-realizacéao,
o levem, enfim, ao cume da pirdmide axiolégica de
Abraham Maslow, que tdo bem escalonou todas as
necessidades até agora detectadas, partindo das de
ordem bioldgica ou de sobrevivéncia, como é natural.

E a essas necessidades que o Marketing, definido tao
sabiamente com as melhores hermenéutica e exegese
com que o fez Dayan, deve atender, se dele esperarmos
eficacia e satisfagdo completas.
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N&o obstante todos os encémios, alias devidos, tecidos
a Armand Dayan, note-se no entanto, na sua esmerada
definicido de Marketing, a ordem por que se apresenta
a satisfacdo das “necessidades naturais ou as suscita-
das” e, ai, sim, s6 ai temos um pequeno comentario a
fazer.

Neste bindmio “necessidades naturais-necessidades
suscitadas”, entendendo-se estas dltimas como as cria-
das, feitas novas, deflagradas, digamos assim, com base
numa motivagdo em gue o consciente e o inconsciente
se combinam, e por vezes se debatem, nos preferimos
inverter a relacdo, a ordem dos termos, e antes dizer
“necessidades suscitadas — necessidades naturais”.

E ébvio que estas Ultimas, por serem naturais, estao
imanentes no ser humano, que acompanham do feto a
tumba, e ndo precisam de demonstragdo, nem obrigam,
para gue aparecam e se desenvolvam, a qualquer es-
forco intelectual, podendo asseverar-se que a sua autoria
€ de ordem divina.

Todavia, as primeiras, as criadas, inventadas, conge-
minadas, visualizadas, tém por base a inovagdo funda-

mentada nos mé-

biles do comprador,
sejam eles emotivos
ou racionais, selec-
tivos ou fundamen-
tais, e esses, sim,
demandam um es-
forgo inteligente, um
trabalho de ordem
mental, como nos
demonstrou e ensi-
nou o insigne médi-
co austriaco Sig-
mund Freud, ja na

. metade final da sua
vida.

Isto se ignora, quase sempre, nos cursos, coloquios,
estagios, palestras e ligdes, de que ao longo de muitos
anos temos tido conhecimento, mas ali residem, afinal,
as regras de diamante do bom éxito de quem se dedica
ao Marketing.

Em cada ano que passa, 0 materialismo sobrepassa
o interesse espiritualista, nao sendo indispensavel a
leitura dos varios espléndidos livros de Alvin Toffler,
como A Terceira Vaga e mais meia duzia deles, para
disso termos provas bem claras e convincentes.

Quando Freud se ocupou do jiceberg maravilhoso que
criou e tanta relevancia deu ao espirito — onde o
Marketing é engendrado — somos levados a imaginar,
por artes gue desconhecemos, se ele tera escutado o
ateniense Platdo, nascido a 427 a.C. e falecido oitenta
anos depois, quando este afirmava que o maior erro
cometido por um médico era “querer curar 0 COrpo sem
primeiro tentar curar o espirito”!

Falta-nos ainda, para terminar, dizer que o homem de
Marketing do ano 2000 terd essencialmente de cuidar
do espirito, das motivagoes, estudar o tipo e género dos
mébiles e ter toda uma pandplia de conhecimentos
aprofundados, além de possuir os ditames da mais
exuberante criatividade, como se exemplifica a seguir.

Um certo vendedor batera todos os maximos de
vendas e, bastante modestamente, explicava ao patrgo:

— O que € necessario € vender ideias. Entrou um
fregués e vendi-lhe uns anzéis. Depois disse-lhe: “O
senhor vai precisar de um fio para esses anzéis!” e vendi-
-lhe o fio!l Depois acrescentei: “O senhor tem de levar
uma cana para esse fio.” Vendi-lhe entdo a cana com
o carreto! “Agora o0 que devia era ter um barco para
usar a sua nova aparelhagem em &guas profundas.”
E vai dai, também comprou o barco!

— Mas eu — disse-lhe o patrdo — tinha-o mandado
ajudar la em cima, na impressao dos cartées!

— Pois foi, senhor, e eu fui! Sé que, quando vim ca
abaixo, entrou um fregués cuja namorada fracturara a
bacia, segundo ele me contou. Depois de ouvir a histéria
disse-lhe: “O senhor agora vai estar aborrecido durante
umas semanas! Porque nao tenta ir pescar?” E ele
aceitou a ideia!

Foi a criatividade que permitiu aos Americanos — para
0S quais até entdo se punha sobretudo o problema da
producdo —, nos finais da Segunda Guerra Mundial, a
distribuicdo dos mil e um produtos criados com as
matérias-primas que se atulhavam até aos tectos das
suas oficinas, armazéns e sagubes, para a manutengéao
e o abastecimento das suas numerosas tropas na Europa
e na Asia. Tera nascido ai o Marketing ou, pelo menos,
a terapia que o tornou adulto.

*Consultor da APCS.
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DILMA CLAUDINO *

«QUTPLACEMENT>
Vertente da Estrategia
Social das Organizacoes

Q "Ouitplacement” é mais uma vertenie

da responsabilidade humana e social que as empresas de hoje
iém forcosamente que assumir

Integrado num sistema de gestdo previsional das carreiras

e inseride num ambienie em que exista um didglogo sauddvel
empresa-empregados, pode ser uma via para se enconirar

uma saida ajustada ao grave problema social

gue lhe esid subjacente.

£ 1 introdugao de novas tecnologias nas empresas,
novos conceitos econdmicos, novos desafios, num
mercado altamente concorrencial, leva frequentemente a
necessidade de aligeirar estruturas, redefinir funcgoes,
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revitalizar Quadros, para tornar a empresa competitiva,
podendo assim ser geradores de sobreefectivos ou de
efectivos nao adaptados.

A forma como as empresas se tém posicionado face
ao problema da inadaptagdo trabalhador/funcéo, ou a
existéncia de sobreefectivos, tem acompanhado a evo-
lugdo da Gestao de Recursos Humanos, que tem evolui-
do muito rapidamente nos Ultimos decénios.

Ha alguns anos atras, as grandes empresas paternalis-
tas resolviam o problema da inadaptagdo dos seus
Quadros criando na estrutura, por vezes a medida,
lugares de staff em que eles se pudessem inserir,
lugares com designagbes como assessor ou consultor.
Era uma forma de assumir responsabilidades humanas
e sociais, num tempo em que era frequente fazer-se toda
a carreira profissional na mesma empresa, e em que
0s custos com pessoal ndo assumiam o0 peso que se
verificaria mais tarde. Imperativos concorrenciais, por
vezes mesmo de sobrevivéncia das empresas, obrigam
a pér em adequagao qualitativa e quantitativa os homens
com a nova estrutura ou a nova estratégia da empresa.
O contributo de entidades exteriores, afectivamente
desligadas, sem constrangimentos a uma andlise descom-
prometida e objectiva é, neste caso, da maior importancia.
Nesta perspectiva deve ser encarado o “Outplacement”.

O “Outplacement” ou assisténcia a reinsergéo profis-
sional de trabalhadores dispensados pela empresa em
que trabalham, surgiu na década de sessenta e visa
apoiar a empresa e 0s seus colaboradores no processo
de saida por iniciativa da organizagao, permitindo assim
minimizar traumas e prejuizos de ambas as partes.

O “Outplacement” tem como objectivos basicos:

e Prestar apoio as empresas que por qualquer razdo
necessitam de dispensar a colaboragio de trabalhadores
seus, aconselhando-as no processo.

# Prestar apoio aos trabalhadores visados pela dis-
pensa, ajudando-0s a sua reinsercao profissional noutra
organizagdo, nas melhores condigbes psicolégicas, so-
ciais, materiais e de tempo, minimizando assim o trauma
psicolégico que acompanha normalmente o desligamento
forcado da organizagdo em que trabalham e permitindo
manter a sua auto-estima.

TGS DE SERVICC
PELAS EMPRESAD

No que concerne & empresa:

# Assessoria e aconselhamento aos gestores da em-
presa mais directamente implicados no processo quanto
a forma e conteldo das comunicagbes a fazer aos
colaboradores abrangidos, a forma de administrar reac¢oes
subsequentes que eventualmente venham a surgir, enfim,
acompanhar e aconselhar todo 0 processo na empresa.

No que concerne ao profissional abrangido:

1. Defini¢do do perfil psicoprofissional do trabalha-
dor, por forma a encontrar os projectos profissionais
validos e assim propiciar um correcto posiciona-
mento no mercado de emprego:

# Analise da historia pessoal: formagao académica, ou-
tras qualificagbes, experiéncia profissional adquirida
{(antecedentes, percurso).

» Avaliagcdo Psicoldgica através de meios psicotécni-
cos, por forma a conhecer as capacidades, aptidées,
motivagdes e limitagdes do individuo.

Um dos objectivos desta fase é aumentar as opgdes
de carreira

2. Estratégia de aproximacdo ao mercado de
emprego:

« Elaboracao do curriculum vitae.

» Treinamento em entrevista, através de familiarizagao
com guestdes normalmente colocadas nessas situa-
¢oes, aumentando assim a auto-confianca e reduzin-
do a ansiedade e tensdo que frequentemente as
acompanham.

» Informag&o sobre o mercado de emprego por forma
a canalizar os esforgos naguelas areas em que vale
a pena fazé-lo, desprezando areas ou fungbes em
que o mercado se encontra mais fechado.

+ Plano de formagdo nas areas em que se concluir
ser essa formagao importante para uma meihor abor-
dagem ao mercado de emprego.

DYETEN,
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3. Suporte estrutural de um escritério:
Local fisico, apoio de secretariado, telefone, fax, re-
cebimento de correspondéncia.

4. Apoio psicolégico, preferencialmente, se possivel,
integrado em grupo de pessoas na mesma situagéo.

“Um problema partilhado € mais facilmente suportado.”

A empresa patrocinadora devera acompanhar a evo-
lucdo das diferente etapas, através de relatérios perid-
dicos.

AVALIACAC DA EMPRESA
FORNECEDORA DE SERVICOD "OQUTPLACENMENTT

Ao avaliar-se uma empresa de consultoria para acon-
selhamento em “Outplacement”, deve ter-se em conta,
nomeadamente:

- O ambito e diversidade dos servigcos oferecidos

- A competéncia dos profissionais da empresa consul-
tora que vao interferir no processo.

Nos consideramos de muita importancia que estes
profissionais tenham profundos conhecimentos:

« de empresa - area organizacional, fungbes empre-
sariais, etc.

s do mercado de emprego - fungdes mais procura-
das, fungbes de que existe excesso de oferta, remu-
neragdes por actividade/fungéo.

- A experiéncia anterior em processo de Desmobiliza-
cdo de efectivos e de “Outplacement”, pois, embora a
especificidade de cada empresa e de cada situacdo
tenha sempre que ser tida em conta, exigindo por vezes
uma abordagem sui generis, de um modo geral os
processos sao idénticos, com nuances especificas pré-
prias.

- E, também, o custo dos servicos.

SENEFICIOS EM RECORRER
AL TOQUTPLACEMENTT

Para a empresa promotora, para além dos aspectos
ligados a sua responsabilidade humana e social, os
beneficios sao evidentes:

¢ Preserva a imagem da empresa na comunidade, com
reflexos positivos nos seus parceiros externos e re-
forco da atractividade, aquando do recrutamento de
pessoal.

» Preserva o clima sociolaboral, mantendo o moral dos
trabalhadores que ficam.

#» Facilita as relagbes com os parceiros sociais, con-
tribuindo assim para manter um clima social positivo.

Para o profissional abrangido pelo “Outplacement”, os
principais beneficios sio:

#» Encontrar um trabalho efectivamente adaptado as
suas caracteristicas e motivagdes pessoais.

# Manter a auto-estima e a confianga nas suas po-
tencialidades.

&= Minimizar os problemas inerentes a uma saida for-
¢ada da empresa.

BIBLIOGRAFIA:
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REIS SANTOS*

0 METOD
AS OBSERVACOE
INSTANTANEAS

12 Parte

Racionalizar e objectivar a gestio

para, a partir de informacdo operacional,
suslentar decisfes rapidas e eficazes,
parece ser um imperativo, hoje.

Num tom diverlido, o autor introduz

o problema, e promele voltar a guestio
num proximo numero da DIRIGIR.

a dias para esquecer! O pessoal ja saira e o chefe
olhava para as notas das questdes que tinha de resolver.
E hoje fora um dia em cheio.

Ainda nao se tinha instalado, nessa manha, quando
a D. Alzira irrompeu pelo gabinete a queixar-se da carga
de trabalho e a pedir uma pessoa para arquivar as coisas
que lhe choviam durante o dia e nao a deixavam atender
o telefone e dactilografar as notas que lhe pediam.

T~

Depois, veio a reunido para analisar a utilizagio da ponte
rolante; a questio da necessidade de outra ponte ficou
adiada devido as opinides discordantes dos presentes.
E a lista continuava.

Bateram a porta e o Jorge, ja vestido para ir para casa,
veio despedir-se; ao ver a cara preocupada do chefe
entrou para dois dedos de conversa. E a conversa caiu
sobre aqueles problemas.

O Jorge, da secgdo de preparagio de trabalho, era
um colega sempre pronto a dar uma ajuda.

— Tenho a impress&o que a Dona Alzira esta enganada.
Sempre que passo pela secretdria dela, vejo-a ao tele-
fone e n&o creio que o arquivo a ocupe tanto tempo
como ela diz.

— Francamente, ndo tenho opinidao sobre o assunto.
Sempre escada acima, escada abaixo, nem reparei
nisso. Nao tenho dados que me permitam saber se é
de uma nova telefonista que precisamos ou se é de uma
arquivista ou de uma dactilografa.

DYIRIGHIR
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— Porque ndo se faz um estudo da ocupagdo do
tempo dela nessas trés tarefas que ela executa?

— E onde tenho quem possa estar junto dela a registar
0 tempo que passa nessas tarefas? Ainda por cima, o
patrao pediu-me elementos para se decidir sobre a ponte
rolante! Se arranjar alguém com um bocado de tempo
€ para observar a ponte rolante.

— Olhe 1a: na inspecgao da qualidade nao se inspec-
cionam todas as pegas... faz-se uma amostragem!
Porque nédo fazer o mesmo com essas duas questbes?
Assim saberia como a Dona Alzira ocupa o seu tempo
e onde € necessdria uma ajuda. No caso da ponte
ficariamos a saber a verdadeira ocupacio e se se tem
de pensar noutra! Quer fazer um ensaio amanha?

A ideia da «amostragem do tempo» surgiu assim tao
bruscamente que o chefe ficou silencioso. Mas o Jorge
continuou...

— Em vez de arranjar uma pessoa para estar a
observar a Dona Alzira durante alguns dias (o que iria
pé-la nervosal) peca ao Jodo para passar algumas vezes
por la e pela ponte rolante e registar o que se passa.
Para Ihe facilitar o trabalho, preparamos uma folha de
observacbes em que ele sé precisa de fazer cruzes.

Pegou num papel e preparava-se para comecar a
tragar a «folha de observagdes» quando o chefe, ainda
a pensar na ideia, pds a mao sobre o papel para
interromper o entusiasmo do seu colaborador.

— Calma! E que conclusdes tiro eu dai? O que me
interessa...

— Eu sei! Eu seil Mas vamos fazer este ensaio antes
de passarmos ao estudo. Para j&, vemos se o principio
funciona, ganhamos alguma experiéncia e colhemos uns
dados que nos orientarao no estudo.

— Entao, vamos la ao principio...

— A amostragem poupa-nos trabalho 14 na inspecgao:
observam uma parte e generalizam as conclusbes para
todo o lote. Assim n&o inspeccionamos todo o lote.

— Obrigadinho! Isso sei eu! E quanto maior for o
nimero de pecas da amostra, maior sera a precisao da
vossa generalizacdo. Isso € das «probabilidades».

— Neste caso faziamos 0 mesmo para o trabalho da
Dona Alzira e para a ponte rolante: em vez de ter alguém
a observar durante varios dias (das oito as dezassete
horas) o que se passa nesses postos, apenas se obser-
vam de tempos a tempos.

— Bom!... De tempos a tempos, nao! Os momentos
das observacdes tém de ser ao acaso...

— Também ¢ das probabilidades! — exclamou o Jorge,
que puxou do papel e desenhou o seguinte quadro:

PONTE HOLANTE

EM ANDAMENTO PARADA
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— Vocés tém a mao uma tabela de nameros ao
acaso...

— Eu levo o papel, tiro os nimeros da tabela e pego
ao Jodo para amanha fazer os registos. Ah! E fago outro
guadro para o caso da Dona Alzira. No fim do dia
falamos...

PARA O LEITOR:

Experimente o leitor registar & frente das horas os
numeros do Totoloto das préximas semanas; € uma
maneira de arranjar nimeros ao acaso. Esses nimeros
representam os minutos que, em cada hora, o Jo&o ira
ver 0 gue esta a fazer a D. Alzira e a ponte rolante.
Esta «volta» do Jo&o leva dez minutos a realizar-se, pelo
que s6 poderd reter os numeros do Totoloto cuja
diferenga é superior aos dez minutos da durag¢do da
«volta». Por exemplo, suponha que os nimeros das
extracgées do Totoloto, quando este artigo foi escrito,
foram:

O que dara para o quadro do Jorge as seguintes horas
- para as voltas do Joao:

Nota impartante: como os nimeras do Totoloto terminam
em 49 nunca o Joao poderia iniciar a “volta” para as
suas observagdes nos Ultimos 10 minutos de cada hora.
Isto altera a realidade pois, como dizia o chefe, as
observacdes devem ser feitas em momentos ao acaso;
mas para efeitos de demonstragdo... e evita a consulta
de uma tabela de nUmeros ao acaso (que faremos no
proximo artigo).

No préximo artigo veremos como correu o dia ao Jodo
e as conclusbées que, no final do dia, tiraram o Jorge
e o chefe; com base nesta pré-sondagem veremos como
planearam o estudo.

* Engenheiro.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

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

cOD. (32679)

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

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

(ou enviando-nos a propria etiqueta)
€ a nova morada. Sempre gue nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nés.

Obrigado.
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LUIS MARTINS *

ESTRATEGIA |
E PME

"Ataque-os onde eles ndo estdo” é decerto uma ideia-forca
capaz de potenciar uma visdo estratégica

com virtualidades para as PME portuguesas.

Depois de, no niumero 22 da DIRIGIR,

Luis Pessoa ter introduzido o tema, Luis Martins vem,
com o presente trabalho,

apresentar uma perspectiva diferente.

Trata-se de iraduzir a sobrevivéncia e a competitividade
das PME pela procura de solidariedades empresarials.
Trata-se de privilegiar estratégias relacionais,

como mais capazes de polenciarem

o sucesso das PME porluguesas.

Perspectivas diferentes? Quem vem a lica?

“A melhor estratégia na guerra e aqg
os objectivos sem ter
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juela que permite realizar
* que lutar.”

Tsung Tzu, 500 a.C.

A ANGUSTIA DO SRE. BALDI

«Um perfume de Pélissier poderia, assim, agitar todo
o mercado. Se, num ano, a moda era agua-de-colénia
hungara e Baldini se fornecera, consequentemente, de
alfazema, bergamota e rosmaninho a altura das neces-
sidades, eis que Pélissier surgia com Ar de Almiscar,
um perfume almiscarado e ultrapesado. E logo se
impunha que toda a gente emanasse este odor anima-
lesco, restando a Baldini como unica solugao utilizar o
seu rosmaninho em locbes capilares e meter a sua
alfazema em saquinhos cosidos destinados a perfumar
os armarios. Se, pelo contrario, no ano seguinte, enco-
mendara grandes quantidades de almiscar e castéreo.
Pélissier entregava-se & fantasia de criar um perfume
baptizado de Flor dos Bosques, que se tornava, de
imediato, um sucesso. E se, por dltimo, apds ter feito
experiéncias durante noites a fio ou untado algumas
maos, Baldini conseguia ficar a par da composi¢ao da
Flor dos Bosques, eis que Pélissier exibia uma outra
carta chamada Noite Turca, ou Perfume de Lisboa, ou
Ramalhete da Corte, ou sabe-se & que mais.

De qualquer maneira, este homem constituia um perigo
para 0 ramo com esta sua criatividade desenfreada.
Seria desejavel que se reencontrasse a severidade das
antigas leis corporativas. Seria desejavel que se to-
massem medidas drasticas contra este chato, contra este
inflacionario da perfumaria...

[...]JAos frinta e cinco anos, este safado Pélissier
possuia, sem duvida, uma fortuna maior do que a que
ele, Baldini, conseguira reunir ao cabo de trés geragbes
e mediante um labor obstinado. E a fortuna de Pélissier
aumentava de dia para dia, ao passo que a de Baldini
sofria uma reducdo diaria. Outrora, uma coisa destas
seria impensavel! S6 ha algumas dezenas de anos se
assistia ao espectaculo de um respeitavel artesao, um
comerciante bem estabelecido ter que lutar apenas para
garantir a sua mera existéncia! S6 desde a altura em
que, por todo o lado e em todos os dominios, se

“expandira esta ansia febril de inovar, esta dinamica

desenfreada, esta raiva de experimentar, esta loucura
das grandezas na industria, no comércio e na ciéncial»

PATRICK SUSKIND
O Perfume

aldini € um empresario atento. Sempre atento, alias,

ao seu mais directo competidor. Quando este langa um

produto, Baldini ndo hesita, tenta imitar-lhe o sucesso
produzindo 0 mesmo produto.

Como guia de acgdo é claro. Olhos postos no(s)

competidor(es). Considerada uma certa industria, como
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referencial, a licdo é explicita. Tem de se bater os
competidores. Se eles desenvolvem o produto, desen-
volvamos também o produto. Se eles dominam os canais
de distribuicdo, dominemos também os canais de dis-
tribuicdo. Se eles tém o melhor sistema logistico, bata-
mo-los, implementando um melhor sistema logistico.

Como orientacdo para ac¢do é clara. Como execucéo
métrica é rigorosa, mas também, porventura, errada.
Quando o foco da atencao esta nas formas de combater
a competicdo, define-se uma estratégia em termos de
competicao.

Evidentemente que considerar a competi¢do é impor-
tante, mas nao deve vir em primeiro lugar. Em primeiro
lugar devem vir as necessidades do cliente e as nossas
possibilidades de lhes responder.

A estratégia, mais do que ser definida contra os
competidores, deve ser definida a favor, pela positiva,
isto é, a favor dos clientes. Antes de se testar a si
préprio contra a competi¢ao, veja as possibilidades que
tem em criar valor para os clientes.

A INDUSTRIA EMPAREDADA

A industria, em especial as PME, esta em geral
emparedada entre duas concepgdes de desenvolvimento.
Uma, baseada nos custos baixos, que é a principal
preocupacao dos novos paises industrializados, coreanos
e outros. Uma outra, corporizada pela inddstria, alema,
de grande qualidade, de que os BMW e os Mercedes
sao exemplos paradigmaticos. Alta qualidade, pregos
muito elevados, produtos altamente evoluidos, mas ainda
assim com margens nao muito apreciaveis.

Se as alternativas fossem de olhar exclusivamente
para os competidores, digamos que seriam estes o0s dois
parametros fundamentais: ou o custo mais baixo ou pro-
dutos de alto custo e de alta qualidade.

Olhar para a competicdo é, contudo, uma estratégia
que para a maioria das empresas nao é solugdo porque
nem alemdes, nem coreanos podem ser modelos. O
coracao da estratégia deve ser antes de mais o de criar
valores para os clientes. E ha varios exemplos disso.

VOLTAR ATRAS NA ESTRATEGIA,
CRIAR VALOR PARA OS CLIENTES

Em cerca de 409 milhdes de pianos no mundo, a
Yamaha representa 40 por cento do mercado mundial
(Ohmae, 1988).

O mercado de pianos esta contudo em recessao. Nos
ultimos cinco ancs o mercado tem vindo a diminuir 10
por cento ao ano. Face a este contexto, a Yamaha
poderia ter desenvolvido uma politica de redugdo de
custos, desenvolvendo outros modelos, etc. Mas nao foi
essa a filosofia. A filosofia foi a de recriar valor para
os clientes. O que € que a Yamaha fez? Implementou

um sistema digital e dptico capaz de detectar 92 graus
da velocidade da forga de tacto. Este sistema éptico e
digital permite ler e gravar numa disquete de 3.5 a for¢a,
a pressac e a velocidade com que dado pianista prime
as teclas. Este sistema acoplado a cada piano permite
que este togue exactamente como estando a ser manu-
seado por um dado pianista. Adquirida a disquete, que
contém a informacao de como um pianista prime as
teclas e a velocidade com que o faz, o sistema permite
que um dado piano seja activado por essa informagao.

Digamos que este processo de descobrir valor acres-
centado é contagioso, e a Yamaha ndo parou, tendo
desenvolvido outros sistemas de apoio a aprendizagem.

Para muitas das PME, a estratégia nao quer dizer bater
a competicao. Quer dizer trabalho duro e continuado para
compreender as necessidades do cliente. O objectivo
nao é apenas melhorar, mas desenvolver o produto
certo.

Voltar atrds na estratégia é voltar atrdas numa com-
preensao profunda sobre o que € um produto.

Ohmae (1988) refere um exemplo interessante:

Um empresa japonesa pretendia langar uma maquina
de café. E as questdes que se colocaram na concepgéo
do produto foram: interessa ser mais rapida do que a
da Philips? Maior do que a da General Electrics?

Mas serd que as questdes que se devem pOr sao
estas? A questdo fundamental nao devera ser antes o
gue € um consumidor espera de uma magquina de café?
E se a resposta “é que ela faca um café saboroso”, é
claro que a questdo seguinte serd esta: como é que
podemos fazer uma maquina que faca um café saboroso
ao gosto do cliente? E quando nessa empresa se
perguntou aos engenheiros que estavam a desenvolver
a maquina o que € a caracterizava quanto a confecgéo
de um café mais saboroso, nenhum soube responder.

Importa saber fazer perguntas certas. Ou seja, esta
abordagem traduz a célebre frase de Tsung Tzu, em 500
a.C., em que dizia: “A melhor estratégia na guerra é
aquela que permite realizar os objectivos sem ter que
lutar.”

ESTRATEGIA: Cooperar com outros para criar valor
para os clientes.

“[...] Nao é a dimensdo da companhia que importa,
mas sim as relagées empresariais que ligam as com-
panhias umas as outras. A principal unidade de produgéo
j& ndo é a companhia individual, mas sim a rede
descentralizada de companhias [...]”

Rosert HowaRrD

«Can Small Business Help Countries Compete»
in Harvard Business Review, n.°6, 1990

(trad. in Exame, Maio 1991)

Hoje nao ha duvidas quanto a importancia dos con-
tributos das PME para o aumento da competitividade.
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Mesmo nos Estados Unidos as pequenas empresas com
menos de cem empregados criam oito em cada dez
postos de trabalho. As PME, isto é, as empresas
americanas com menos de 500 trabalhadores, respon-
dem por 46 por cento da mais-valia dos produtos
originados nos EUA.

A questdo central na produtividade e competitividade
empresariais ndo € a dimensdo mas a organizagao
industrial. Enquanto que na perspectiva tradicional a
grande dimensao gera eficiéncia, ainda que com rigidez,
a pequena dimensao produz flexibilidade, ainda que com
estabilidade.

O desenvolvimento tecnoldgico tornou possivel um
novo tipo de organizacao que alia as virtudes de ambas.

Neste novo modelo organizacional ndo é a dimensao
da companhia que importa mas sim as relagdes empre-
sariais que ligam as companhias umas as outras. A
principal unidade de produgdo ja ndo é a companhia
individual, mas sim a rede descentralizada de compa-
nhias.

Este novo paradigma de relacionamento empresarial
exige claramente uma nova cultura. Mas também novas
infra-estruturas de apoio ao desenvolvimento e incentivo
a criacao de redes constituidas por PME. S6 a criagao
dum ambiente propicio, quer quanto a disponibilizagdo
de instrumentos organizativos e financeiros de apoio,
bem assim como de uma filosofia de cooperacao pode
transformar as PME em instrumentos poderosos de
competitividade nacional.

Nesta perspectiva, 0 desenvolvimento de estratégia
relacional € um factor central para que as PME conciliem
a sua flexibilidade natural com a estabilidade possivel
num mundo de turbuléncia.

A ESTRATEGIA A TRES DIMENSOES
OU A COMPETITIVIDADE E O BELACIONAMENTO

Anastassopoulos (1985) refere que:

“Uma estratégia diz-se relacional quando se funda nao
sobre a lei da concorréncia, mas sobre as relacdes
privilegiadas que a empresa estabelece com certos
parceiros do meio onde intervém. A nogao de concor-
réncia ndo estd aqui totalmente afastada mas € se-
cundaria. A concepgcao tradicional da estratégia acresce
assim uma terceira dimensdo — a da seguranga — que
a estratégia relacional propicia.”

A estratégia global da empresa possui assim trés
dimensbes essenciais e ndo sb duas.

Pode-se, com efeito, considerar que a procura da
seguranga — compreendida como o contrario da con-
corréncia — € uma dimensac que se vem juntar as
dimensdes classicas de valor de um dominio de activi-
dade e a competéncia da empresa nesse dominio.

Estas duas ultimas dimensbes sdo as Unicas que na
maior parte dos modelos sdo usualmente referidas,
como, por exemplo, na grelha do B.C.G.

Para o Boston Consultive Grup (B.C.G.), o valor é
medido pela taxa de crescimento e a competéncia pela
posicao concorrencial. Trata-se agora de ter em conta
uma terceira dimens&o ignorada nos modelos classicos.
Uma lei permite traduzir a actividade da empresa nesta
dimenséo do relacionamento: é a lei de maximizacdo de
seguranga. Seguranga entendida como o grau de certeza
que caracteriza a relagdo entre a empresa e cada um
dos seus parceiros privilegiados.

Esta dimenséo, tal como as outras — competéncia e
valor —, pode ser medida, ainda que de um modo
simplificado, em duas posigdes: forte e fraco.

As trés dimensdes estratégicas — seguranca, com-
peténcia e valor — dao assim lugar a um espago a trés
dimensbes, que se pode representar graficamente:

Deste modo podemos traduzir
graficamente uma dada estra-
tégia através de um pequenc
cubo cuja localizagao é deter-
minada pela posigao forte ou
fraca em cada uma das dimen-
sOes estratégicas.

VALOR

COMPETENCIA

SEGURANGA
YALOR

1. A ESTRATEGIA
VENCEDORA

Corresponde a uma estratégia
que tem um valor elevado nas
trés dimensdes — valor, compe-

téncia e seguranca. T o>
COMPETENCIA
VALOR '
A SEGURANGA
2. A ESTRATEGIA
PR SUICIDARIA
4 ‘ E a estratégia que apresenta
- posicdes fracas em todas as di-
- » mensdes estratégicas. Dominio

cwerinern de actividade de fraco valor,
Y 2 com competéncia em declinio e
SE5uRENGA sem recurso a qualquer tipo de
seguranga relacional importante.

Entre estas duas estratégias-limite podemos identificar

outras intermediarias.
VALOR

A
3. A ESTRATEGIA
NAO RELACIONAL

E a empresa que ignora a segu-
ranga que lhe poderia trazer rela- s
¢bes privilegiadas, e que afirma e e >
toda a sua estratégia na sua pro- - '
pria competéncia e no valor do domi-
nio de actividade em que actua. g

COMPETENCIA
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4. A ESTRATEGIA A
SECURIZANTE

E a da empresa que, sem com-
peténcias firmadas, aposta numa
forte seguranga relacional num
dominio da actividade forte. -
© COMPETENCIA

SEGURANGA

POTENCIALIDADES E LIMITES
DA ABORDAGEWM TRIDIMENSIONAL

A abordagem tridimensional permite uma grande ver-
satilidade na analise estratégica. Possibilitando interpre-
tar e acompanhar as mutagbes que ai se verificam. E
isto porque uma empresa pode e € muitas vezes levada
a mudar a estratégia num dado momento da sua histéria,
0 que tem uma traducao analitica e grafica clara neste
modelo, através da mobilidade do cubo no espago
tridimensional.

As empresas podem, num dado momento, procurar a
seguranca através de uma estratégia relacional para
voltar a uma estratégia mais concorrencial quando as
condigbes externas e internas o permitirem. Ou per-
manecerem e instalarem-se na quietude da seguranga,
valorizando eventualmente menos as outras dimensfes
estratégicas.

O espaco a trés dimensdes vem permitir compreender
melhor a complexidade da estratégia que os modelos
concorrenciais classicos ndo explicam.

A alianga interempresarial - sucessos e condicio-
nantes

Ha condicionantes facilitadoras do sucesso e do insu-
cesso de uma dada configuragéo relacional interempresa-
rial.

Ha algumas condi¢bes a garantir para propiciar o0 seu
sucesso, nomeadamente:

1 - Uma reflex@o estratégica deve preceder a consti-
tuicdo de uma alianca, a fim de avaliar a compati-
bilidade dos objectivos.

2 - Uma boa qualidade de comunicagéo e de coorde-
nacao, a todos os niveis, das empresas envolvi-
das.

3 - Uma cultura comum: os parceiros devem partilhar
um conjunto de valores, um estilo e uma cultura.

4 - A existéncia de um centro de decisao, com autori-
dade para comprometer todos os parceiros, cons-
titui um dos factores de sucesso de uma alianca.

5 - Evitar a hiperespecializagdo. Uma muito grande
especializagao pode fazer perder a um dos parcei-
ros uma parte do seu saber-fazer.

6 - A perda de uma margem de manobra (a exclusi-
vidade da utilizacao de uma estratégia de alianga
com exclusédo de todas as outras, arrisca-se a fa-
zer perder a empresa a sua margem de manobra
sobre o mercado).

' CONCLUSAO:
ESTRATEGIAS RELACIONAIS E COMPETITIVIDADE

A dimensao estratégica da seguranca vem alterar
qualitativamente 0 modo de entender e desenvolver o
desenho de uma dada estratégia. Com efeito, esta
dimensao vem possibilitar uma reflexdo importante,
nomeadamente para as PME portuguesas.

A competitividade destas pode ser reforgada, sobre-
tudo, através do desenvolvimento de estratégias relacio-
nais.

A escolha de parceiros privilegiados de negécios pode
permitir as empresas potenciarem a sua eficacia e, de
um modo conjugado, melhorarem a sua competitividade.

Este modelo, face a realidade portuguesa, parece-nos,
alias, mais adequado do que outros, que privilegiam
estratégias concorrenciais, com vista a obtencao de
vantagens competitivas. E isto, nomeadamente, porque
a debilidade tecnolégica e organizativa de muitas das
nossas PME faz duvidar da exequibilidade e do éxito
das estratégias concorrenciais para a sua sobrevivéncia
e desenvolvimento.

BIBLIOGRAFIA

ANASTASSOPQULOS et alf (85): Pour une nouvelle
politique d'entreprise, PUF, 1985.

DETRIE, J.P. et all (88): Stratégie, structure, décision,
identité, Paris, Inter Editions.

HOWARD, Robert (91): «Can Small Business Help
Countries Compete», Harvard Business Review; tradu-
zido na Exame, Maio 1991.

OHMAE, Kenichi (88), «Getting Back to Strategy»
Harvard Business Review, Dez. 1988,

PORTER, M.E. (85):  Competitive Advantage; The
Free Press, 1985.

* Formador e consultor de empresas.

DRI
HMusd s



LUIS PIMENTA*

APOSTAR NA FORMACAO-ACCAO

Uma das apostas fundameniais da Associacdo industrial Poriuense
no ambito da Formacéo Profissional continua refere-se
a internacionalizacdo das accdes de cariz tecnologico que promove,
Nessa sequéncia realizou em 1991 uma accao de formacdo
sobre Gestdo da Producdo e Produtividade
com ¢ apoio do programa COMETTsendo a equipa formadors
constituida por diversos especialistas franceses na matéria.

Henri Bassard é um especialista em Produtividade e
Gestao da Producao.

Director técnico e responsavel pelo departamento de
Produtividade da LIA (Les Ingénieurs Associés), exerceu
funcoes de responsavel de Produgdo, Controlo de
Qualidade e Produtividade em diversas empresas,
realcando-se a colaboragdo na execugéo do projecto do
avidao Mirage.

Actualmente consultor de empresas e formador na
area produtiva, fez parte da equipa de formagdo que
desenvolveu a acgéo supracitada.

No ambito desta colaboragao disponibilizou-se a falar-
-nos sobre a sua experiéncia nesta area.

DIRIGIR - A Gestdo da Producdc e o aumento da
Produtividade sao o grande desafio das empresas

DIRIGIR
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europeias. Como consultor nesta drea quais sdo as
grandes linhas orientadoras para atingir tais objectivos?

HENRI BASSARD - A Gestao da Producdo tem como
objectivo gerir a capacidade dos meios produtivos em
funcao das necessidades.

Ela dota-se de ferramentas de elevada performance
para obter nos seus calculos grandes previsbes. Por
outro lado, a producdo e, por consequéncia, a melhoria
desta produgdo, é muitas vezes definida com uma
incerteza que falseia os seus resultados:

« Taxa de nao qualidade mal definida (desperdicios);
# Organizacdo administrativa e produgao deficientes;

# Os meios afectos/os postos de trabalho sdo mal adap-
tados ou insuficientes;

= Encadeamento anarquico das tarefas, consequéncia
de aprovisionamentos mal geridos e de uma plani-
ficacao instavel.

O aumento da produtividade s6 podera ser obtido
através da resolugdo de cada factor desta NAO
QUALIDADE.

Uma primeira etapa consiste numa Auditoria da
Qualidade a cada um destes servicos. Tendo em conta
a sua importancia, uma prioridade serd fornecer, aos
parametros mais contabilizaveis para a empresa, os
meios, talvez grosseiros numa primeira fase, com uma
participagao total das pessoas. O aumento da produti-
vidade podera assim ser considerado como um ganho.

D. - Acha que as empresas portuguesas, apesar de
terem uma realidade muito propria, podem dar resposta
a competitividade do Mercado Unico?

M. B. - As empresas portuguesas, tal como algumas
empresas francesas, “provém” de competéncias
artesanais.

A mudancga face ao desenvolvimento industrial passa
pelo investimento em novas tecnologias apoiadas no
desenvolvimento da formagdo e apetrechamento de
meios técnicos. Esta mudanca deve efectuar-se sem
abandonar ou reduzir o que faz a forga destas empresas,
A CRIATIVIDADE e o respeito pelo trabalho bem feito,
ou seja, o que nés chamamos hoje em dia A QUA-
LIDADE. Sera indispensavel que “a luta pelo trabalho
bem feito” englobe todo o processo que conduz a
realizagdo do produto final. A especificidade das empre-
sas portuguesas, como a de qualquer outro pais, tem
que se desenvolver dentro deste contexto.

D. - De uma forma simplificada como definiria as
grandes etapas da Melhoria da Produtividade de uma
empresa? Que métodos recomendava para essa
melhoria?

M. B. - Para responder a primeira parte da questao,
segundo o meu ponto de vista, € necessario, € mesmo
indispensavel, a descentraliza¢ao das responsabilidades.

A melhoria da produtividade, que faz parte integrante
da caminhada para a qualidade total, devera ser obtida
e gerida por cada individuo de cada um dos elos do
sistema. O pbr em pratica uma organizacao deste tipo
tera como etapas a responsabilizacao de cada um destes
elos e de cada individuo que o compde.

Para responder a segunda parte da questao, que
podera ter uma resposta muito vasta, podemos considerar
a melhoria da produtividade a imagem de um novelo;
quando se puxa a ponta do fio é todo o0 novelo que se
desenrola.

Ela comega entdo (deixemos para outra vez a politica
da empresa, o marketing, etc.) por ter em conta a
expresséo das necessidades dos clientes para a area
comercial: que provisoes, que prioridades, traduzidas
em linguagem assimilavel pelo sistema produtivo e admi-
nistrativo, 0 chamado plano director.

Depois as necessidades internas: nao gerir stocks
mas gerir aprovisionamentos. Um produto em sfock
duplica o seu custo em trés anos, logo a sua supressao
reduz os custos financeiros, assim como elimina as
superficies ocupadas, a chamada “Gestao Inutil”.

Irei apresentar algumas das operagdes que vao trazer
valor acrescentado aos produtos. E indispensavel que
as informagbes a serem introduzidas em Gestao da
Producao sejam fiaveis. Sabemos pela nossa experiéncia
que o0s ganhos de produtividade neste dominio constituem
uma importante reserva (de quinze a cinquenta por cento
dos custos iniciais).

A nossa contribuicdo neste dominio baseia-se no
MAP-LIA (Méthode d’Amélioration de la Productivité) e
vai permitir através de uma analise, utilizando ferramentas
adaptadas a matéria a tratar, fazer transparecer todos
os disfuncionamentos do sistema de produgao. Este
método vai ndo somente identifica-los, mas igualmente
quantifica-los sob a forma de:

» percentagem de trabalho produtivo (com valor
acrescentado);

# percentagem de trabalho sem valor acrescentado
(TSVA), e nestes grupos a sua importancia & prio-
ritaria.

Em geral, qualquer que seja a natureza dos trabalhos,
oito a dez casos encontram-se com reparticoes diferentes:

# Falta de produtos acabados, falta de matéria-prima;

« Matéria-prima ou produto acabado presente, mas nao
conforme;

» Falta de informacdo para a realizacao da tarefa;
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# Falta de método, de preparacdo, de encadeamento
das tarefas, ruptura do fluxo de produgdo;

« Espera de decisbes;

» Ferramentas ou meios em falta, mal adaptados ou
incompletos;

# Espagos diversos;

+ Falta de formacao do interveniente e do operador;

&

» Ma implementagdo do posto de trabalho.

O objectivo que se fixa ao grupo de estudo (Pessoal
da Empresa + 1 Engenheiro do exterior) é o de resolver
as causas a partir dos efeitos constatados sob o aspecto
organizacional.

A etapa seguinte, depois de apresentar as solugdes,
& controlar os resultados € gquantificar a mudanga do
trabalho, realmente produtivo, a fim de o introduzir na
base de dados da Gestdo da Produgao.

As ferramentas utilizadas pela LIA para esta quan-
tificagao serdo adaptadas ao tamanho dos langamentos,
em particular os trabalhos manuais e técnicos-manuais.

« MTM 1/ MTM 2: para trabalhos de grandes ou pe-
guenas séries de ciclos curtos (6 minutos);

= MTM “Magnethophone”: para trabalhos de sessbes
pouco repetitivas, ou trabalhos sobre produtos varia-
veis ou com opc¢des;

Técnica por Blocos de Tempos: para trabalhos
sobre produtos muito variaveis;

&

Método A.R.M. (Analise Rapida do “Magnethophone”)
para trabalhos de ciclos longos, tais como manuten-
cdo, ferramentas, parte administrativa (manuais. ou
tecnologicos).

Isto significa que somos capazes de analisar, de p6r
em causa e de quantificar todos os trabathos que podem
ser realizados nas areas da produgao ou administrativa.

Estas técnicas s&o apoiadas por sistemas informaticos,
mas podem ser igualmente construidas e geridas
manualmente. Excepto o MTM 1 e MTM 2, utilizados
em diversas empresas, todos os métodos e técnicas
referidos foram introduzidos ou desenvolvidos pela LIA
em Franca.

Por outro lado, as acgdes que conduzem a qualidade,
os fluxos, as mudancas rapidas de séries, etc., fazem
igualmente parte dos meios apresentados no quadro da
reducdo de custos/melhoria da produtividade apresentados
pela LIA.

D. - A Formacdo em Franca na &rea tecnoldgica ¢
orientada para as Novas Metodologias de Produgao,

algumas ‘“‘importadas” do Japao, como, por exemplo,
Just-in-Time, Kanban, SMED, entre outras. Serdo elas
aplicadas correctamente pelas empresas francesas?

M.B. - E importante dizer que muitos dos novos mé-
todos que nos chegam “Made in Japan” sobre as
denominagbes especificas de Kanban, SMED, etc., tém
a sua origem em grupos europeus ou anglo-saxonicos.

Estas técnicas que surgem em diversas revistas es-
pecializadas nédo trazem suficientes exemplos de aplica-
¢bes bem sucedidas.

No caso do nosso gabinete de organizagdo, tentdmos
desenvolver 0 mais possivel estas acgdes com aplicagoes
concretas em diversas empresas.

Na generalidade, as empresas tém tentado implementar
estas técnicas, mesmo que naoc seja da forma mais
adequada, muitas vezes por falta de bases.

Mas isto obriga a que essas empresas tomem cons-
ciéncia das suas proprias lacunas, e podemos hoje dizer
gue se elas ndo chegaram ao nivel de aplicagac do JIT
ou da qualidade total, estdo no “comboio” da evolugao
face a estas novas técnicas: isto € muito importante!

D. - Pensa que em Portugal estes novos sistemas
produtivos possam singrar?

M.B. - Muitas empresas em Portugal sdo “mais jovens”
que as empresas francesas na aproximagao a estas
técnicas.

Mas tém um handicap importante ao nivel da formali-
zacdo dos procedimentos. Muitos dos dados e metodo-
logias estao ainda na memoria dos individuos € nao nos
bancos de dados das empresas. Podemos esperar que
reajam mais rapidamente as necessidades de formalizar
os seus dados para enveredarem por estas técnicas, se
tomarem consciéncia deste atraso.

D. - A formacdo na area da Gestdo da Produgéo é
actualmente uma das grandes apostas das empresas
portuguesas. Qual a diferenga, no seu ponto de vista,
entre a formacao realizada em Franga e em Portugal?

M.B. - Uma coisa ¢ certa: a formacéo é a base do
progresso de qualquer empresa. E preciso considerar
a qualificacdo na empresa como o lugar gque esta
empresa ocupa devido a “formagéo util” que foi dada
aos seus membros. Portanto, toda a melhoria advém da
aquisicdo de métodos e de novas tecnologias. Neste
dominio nao ha diferenca entre as empresas francesas
e portuguesas. Da mesma maneira, as empresas sao
tentadas a adquirir as UGltimas tecnologias de ponta o
que é logico e natural. Quer sejam portuguesas ou
francesas tém tendéncia a esquecer que 0s métodos ou
técnicas ndo substituem a cultura de base. Esta “cultura
de base” deve entdo ser dada ou fornecida se as
empresas nao quiserem que estes investimentos nao
sejam utilizados, ou utilizados de forma incorrecta.
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NZo podemos utilizar uma Gestao da Produgao eficaz
se as bases manuais sdo defeituosas ou nao sao fidveis.

Do mesmo modo, nao poderemos melhorar a produ-
tividade com um controlo rigoroso dos tempos
(eventualmente assistido por computadores) se a orga-
nizacdo da empresa nao permitir que estes tempos
possam ser correctamente “tragados” pela producao,
provocando uma taxa de disfuncionamento elevada.

Enfim, toda a acgdo sobre qualidade ou o em-
penhamento da empresa em “assegurar a qualidade” nao
poderdo ser bem sucedidos se cada individuo, se cada
sector, cada servigo da empresa, nao puderem realizar
e gerir a qualidade.

As empresas devem obrigatoriamente procurar conhecer
0 que existe no dominio da elevagdo de niveis de toda
a natureza (Produgao, Qualidade, etc.), mas sao obrigadas
da mesma maneira, a prosseguirem paralelamente a
cultura da empresa sobre as bases indispensaveis
e adquiridas.

D. - Uma das grandes apostas da Associag¢ao Industrial
Portuense no dominio da formacdo € a internacionali-
zacao na area tecnolégica. Que proveitos poderac as
empresas portuguesas retirar desta orientagdo?

M.B. - Nao posso deixar de estar de acordo com a
orientagdo definida pela Divisdo de Formagao Profissio-
nal da Associa¢do Industrial Portuense e, consequen-
temente, dar as empresas portuguesas beneficios ao
adquirirem conhecimentos sobre técnicas e modelos ja
desenvolvidos noutros paises.

No entanto, as empresas nao devem parar nesta fase
de informagao/formagao, mas concretizarem estas acgdes
dentro da prépria empresa.

Este objectivo podera ser atingido através da rea-
lizacdo do projecto Formacédo-Accéo.

As pessoas que participarem neste projecto poderdo
recolher a informagao necessaria, aplicando na empresa,
com o apoio do formador, estas novas técnicas, passando-
-se assim de um nivel inicial para um nivel “operacional”.

O pbr em pratica este modelo permitirda as empresas
integrarem e aplicarem uma estrutura onde os cbjectivos
poderao ser largamente atingidos. Este projecto permite
também fazer uma avaliagdo pratica de toda a formacéo
realizada, podendo estas empresas ter modelos estra-
tégicos de actuacdo completamente diferentes.

Neste sentido, penso que a grande aposta da
Associagao Industrial Portuense no &mbito da Formagao
Transnacional devera prioritariamente passar por projectos
de Formacgé&o/Acgao.

* Engenheiro Mecanico; Técnico de Formagéo na AlPortuense.
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IDEAL DA ESTREMADURA:
RESPOSTAS

E GQUE NAO
ENCONTRAMOS LUGAR
PARA 05 PERFISI...

CASO "IDEAL DA ESTREMADURA” 1 - Levantamento de informagao sobre a situagéo ac-

HIPOTESE DE SOLUCAC tual.
Como director-geral admitido aplicaria a seguinte me- 2 - Andlise critica com pontos fartes & pontos fracos.

todologia para diagnostico da situagdo da empresa: 3 - Medidas preconizadas.
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Teriamos entéo:

1
)
.
e

2

- Produto e Mercado:
Muitos produtos diferentes
Influéncia de sazonalidade
Perda de clientes

Aprovisionamento:
Dificuldades com fornecimentos
Armazenagem n&o racional
Nao existe codificagio
Material movimentagdo manual
Gestao existéncia fraca

Produgéo:
Mé& implantagao fabril
Linha “B” mal mantida
Falta planeamento e controlo
Prazos ndo cumpridos
Qualidade nao controlada
Altos custos

Muitos lotes fabrico com tempos altos de prepa-
racao

Recursos Humanos:

Falta trabalho em equipa
Falta de comunicagéo

- Uma analise critica da situacio descrita leva a

conclusao de que todos os pontos apontados sio fracos,
e os fortes podem basear-se somente no eventual
conhecimento do mercado, do produto e do dominio do
processo produtivo.

3

- As medidas preconizadas poderiam ser:
Produto: Reduzir gama de produtos

Mercado: Diminuir dependéncias de sazonalidade
com clientes diferentes

Aprovisionamento:
Selecgdo de fornecedores

Armazenagem cuidada com material de movimen-
tagdo adequado

Codificagdo e gestdo das existéncias a melhorar

- Producéo:
e Melhoria da implantag&o fabril tendo como exemplo:

SAipA Do o 0\
I

CLIENTE

J C
I
[—<—| I-»—»

AREA PREPARAGAO PROPUTC
AReA (PoLIMENTO ETE ) MCARDO—

| ] r

ENTRADA ARMAZEM MATERIA-BAMA

PRINCIRL P
h “ ADTN'SW‘TM ﬂ % @%8@
A

ENTRADA “LAY-0UT” DA IDEAL DA ESTREMADURA
PRINCIFPAL

e Melhoria da linha “B” nos rectificadores e instalagao
elétrica

e Verificagdo da qualidade do produto fabricado, em
especial a espessura da anodizacao

e Planeamento e controlo da produgéo racional com
especial atengao ao nimero de lotes de fabrico de
tipos diferentes

- Recursos Humanos:

e Formagao para toda a empresa em gestdo giobal,
comunicagao, lideranga e trabalho em equipa

* Eng® Peres Alves
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Exmos. Senhores:

Em resposta ao vosso desafio langado na revista
n? 19, proponho como directora-geral da Empresa Ideal
da Estremadura, o seguinte plano de acgéo:

12 - Caracterizar o que vai mal na Empresa ideal
da Estremadura;

a) Analisar o ambiente interno, a organizagdo em
termos estruturais, funcionais, tecnolégicos e em termos
de motivagdo e skills (capacidades).

b) E o ambiente externo: os clientes-alvo; as fungbes
servidas e tecnologia utilizada; a existéncia de vantagem
comparativa; as estratégias de investimento e, por fim,
0s inputs estratégicos.

22 - ldentificar as causas do fracasso:

a) Auséncia de autocritica na cultura da empresa, o
que leva a persisténcia dos erros.

b) Falta de criatividade, que implica que as novas
solugbes encontradas continuem a falhar — quadros di-
rectivos mal preparados ou com preparagdo inadequada.

¢) Indecisdo constante, que provoca auséncia de
solugdes ou solugbes tardias.

32 - Entdo. com estes requisitos, a ldeal da
Estremadura necessita de um turn around. Para o
realizar é necessario:

a) Que a empresa tenha um ndcleo de funcionamento
viavel. Devem-se fazer analises da situagao da mesma
que cubram a érea financeira, os mercados e a produg¢ao.
Depois desta analise é necessario identificar os factores
criticos do mercado, recursos humanos e processo
produtivo, etc.

b) Que se avalie a possibilidade de reunir
suficiente que financie o turn around.

¢) Que haja uma equipa de gestao competente e mo-
tivada, e com ambiente para agir.

d) Que o director-geral possua:

capital

d.1. Uma visao (capacidade) para construir um cenario
atraente e motivador para os subordinados.

d.2. Empenho no atingimento dessa visao.

d.3. Capacidade de comunicar essa viséo.

d.4. E vontade para implementar medidas necessarias
para atingir 0s objectivos tragados.

42 .- O director: geral da Ideal da Estremadura
deveria agir da seguinte forma, para aplicar um tun
around:

a) Centralizar o mais possivel.

b) Congelar salarios e recrutamento.

¢) Reunir todos os projectos de investimentos.

d) Controlo absoluto de tesouraria.

€) Fazer projeccoes detalhadas de cash flows (balan-
¢os, demonstragdo de resultados, mapas de aplicagao
de fundos), para cenarios possiveis.

f) Classificar claramente a posi¢cdo da empresa quanto
a sobrevivéncia, a posicdo competitiva a decrescer
e quanto as perdas continuas.

g) Avaliar os mercados e a concorréncia.

h) Avaliar os custos produtivos e eficiéncia geral.

/) Avaliar os quadros da empresa.

J) Qualificar todos os factores que inibam o turn around.

k) Ter cuidado com a “contabilidade criativa” na
avaliagdo dos activos, existéncias e débitos de curto,
médio e longo prazos. Depois desta avaliagao geral feita,
€ necessario construir uma equipa, fazer um programa
detalhado de acgdo de emergéncia, motivar a equipa
e tentar atingir uma etapa de estabilizagao.

2 - Relativamente aos dados concretos do texto:

a) A politica zero stocks implementada pelo Dr. Relvas
foi um desastre, na medida em que nao teve em conta
as encomendas ndo satisfeitas, atrasando assim as
entregas e ndo cumprindo os prazos estabelecidos.

b) Neste caso, para atingir capacidade de resposta
rapida a clientes é necessario realizar os seguintes
passos:

b.1. Nos préximos dois anos implementar projectos
de associagdo com pelo menos 60 por cento dos
clientes e fornecedores.

b.2. Eleger rapidamente um ou dois clientes mais im-
portantes e formar imediatamente uma faskforce
para estudar agregacdes mais profundas.

b.3. Langar um projecto para esmagar o tempo de res-
posta requerido para satisfagdo de encomendas
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em pelo menos 50 por cento nos préximos dois
anos. Envolver os fornecedores.
b.4. Nao parar nos 50 por cento.

¢) Ha necessidade de um reordenamento do espago
da Ideal da Estremadura com vista a redu¢do de custos:

Linha B "l smosém)
de

Area produtos Saida
B de
Linha A Mercadorias

Entrada ini i
B E Administrativa

T ——

Armazém de Materias primas

© Copyright Joss Valents / 62

A reducio de duas entradas principais para uma unica
entrada principal vai fazer com que se reduzam custos:
na contratacao de dois porteiros, etc. Dever-se-ia tam-
bém mudar a disposi¢ao das linhas, na medida em que
os produtos acabados provenientes da linha “A” deixas-
sem de ser transportados pelo exterior e por camioneta
para 0 armazém.

d) Nota-se precaridade na linha “B”, que deveria ser
eliminada; investindo na modernizagao da linha “B”...
Mas e os trabalhadores?

e) Investir-se-ia em formagao.

f) Um erro fatal que a Ideal da Estremadura tem é
a inexisténcia de um controlo de qualidade. Portanto
é necessdaria uma revolugao:

f.1. Dever-se-ia fazer reunibes mensais e fazer esta-
tisticas para saber qual a causa dos defeituosos.

f.2. Deve-se montar um sistema de qualidade: criar
um departamento de qualidade, fazer um organo-
grama, descricao e qualificagao de fungbes, pro-
gramas de remuneragdo adequados e politicas de
incentivos; sistemas objectivos de quantificagao de
resultados, ou seja, deve-se avaliar se o output
é defeituoso por negligéncia ou por ma qualidade
de matéria-prima.

.3. Deve-se persistir sempre nos programas de quali-
dade langados.

f.4. Quantificar 0s custos e ndo a qualidade; deve-se
analisar se o cliente deixa de comprar ou se ele
devolve perfis por causa dos defeituosos vendi-
dos.

f.5. Deve-se langar dois objectivos distintos: a redugao
da taxa de defeituosos (medida profilactica) e que
nenhum defeituoso chegue as maos do cliente (me-
dida curativa).

f.6. Tem-se que montar um esquema que premeie a
qualidade: nas areas produtivas — prémios de
produgado pagos em funcdo da percentagem de
defeituosos; na area comercial — fazer variar os
prémios em fungdo do numero de reclamagdes
dos clientes, obrigando a que os individuos da

area comercial tratem o numero de defeituosos,
isto porque o objectivo principal € nao deixar per-
der o cliente.

f.7. Trabalhar com pequenas melhorias de qualidade
€ nao com projectos megalémanos.

f.8. Finalmente, deve-se envolver no esquema de qua-
lidade os fornecedores e 0s clientes.

g) No que toca a qualidade ha quatro acgdes especiais:

g.1. Formagao dada por nés aos fornecedores e clien-

tes.

g.2. Criar um clima de fornecedores = bussiness as-
sociated.

g.3. Impor metas para a reducdc de defeituosos aos
fornecedores.

g.4. Fazer reunibes periddicas para avaliagdo do pro-
gresso no esquema de envolvimento.

O ESFORCO DE OBTENGAO

DA MELHOR QUALIDADE

E UM ESFORCO CONTINUO
E NAO DEVE ABDICAR NUNCA

DA REDUGAO DE CUSTOS.

h) Em relagdo aos trés directores:

h.1. O Dr. Relvas deveria operar nas areas de mar-
keting, vendas e produg¢do como membro e nao
como centralizador e policia.

h.2. O Eng® Técnico Inacio deveria dar mais atengao
a qualidade no sector produtivo. A producao deve
ser a principal fonte de inovagao do produto orien-
tado para o mercado; deve realizar séries curtas
porque o cliente exige cada vez mais opg¢des do
produto; deve ser flexivel, mudando rapidamente
a especificidade do produto com vista as neces-
sidades do mercado.

h.3. Finalmente, no sector comercial os vendedores
devem ser gestores de relacionamento e ndo des-
pachantes do produto.

Esperando corresponder ao solicitado, subscrevo-me,

Laura Maria Gouveia DA RocHa
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AMANHA...
A EMPRESA
DO “HOMEM”

PRELIMINARES

Seria injusto ndo reconhecer que as empresas e 0s
servigos tém feito grandes esforgos para a formagao dos
seus membros: algumas consagraram-lhe tempo e so-
mas consideraveis e obtiveram certos resultados. O
problema é que ndo é qualquer tipo de “formagao” que
pode modificar os comportamentos pessoais, libertar a
criatividade profissional e melhorar as relagdes humanas.

E se, precisamente hoje, se vive um certo desencanto
e até cepticismo a respeito da formagao nas empresas,
é porgque, com 0s meios utilizados, nem sempre se
conseguiram o0s objectivos pretendidos.

Entrevistada pela coordenadora de DIRIGIR tive ocasiao
de apresentar sucintamente, no numero precedente
desta revista, o Organismo de que sou responsavel em
Portugal: Personalidade e Relagdes Humanas-PRH. Acei-
tando depois 0 seu convite para tratar, nos restantes
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nimeros do ano, temas relativos & Forma¢do humana
no mundo da empresa’, tive e tenho consciéncia de
correr um risco e de cometer, talvez, uma imprudéncia.
E isto por trés motivos principais:

« O primeiro, é que ndo sou escritora nem jornakistd
sou formadora no campo da psicopedagogia do
mento humano e a minha profissdo ndo congjstd
“escrever sobre a formagéo”, mas em realiza
de formacéao nas quais os homens..e.mulher
desejem possam fazer a exp
-se e crescer como pessg

# O segundo motivo é o
receios — frequentement
sentem a respeito da ma
abusiva, de introduzir con
no campo das empresas

anfessat:kgjesp meL’ optnmsmo. ,
ranga em tudo isto e correr o risco, e com razao
de ser apelidada de ingénua, idealista ou utépica.

No entanto, acolhendo e respeitando as opinides
contrarias, creio que me serd permitido partilhar sim-
plesmente as minhas convicgdes profundas. Convicgdes
baseadas, e nunca até hoje desmentidas, numa larga
experiéncia pessoal e profissional com homens e mu-
Iheres de diversos paises e diversas culturas. Convic-

¢bes partilhadas com muitos outros especialistas da
minha escola e de escolas diferentes. Convicgdes que
assumo e que confesso sem qualquer intengdo de
absolutizar, teorizar ou convencer.

- A INGTABILIDADE DE UM "PASSO”

E algo mais que sabido: estamos num mundo em
mutacdo. Um mundo agitado pela tipica efervescéncia
de uma crise, preludio e inicio de mudangas gigantescas.

Os periodos de crise sdo sempre dificeis de atraves-
sar, mas sdo, ao mesmo tempo, ocasides privilegiadas
que vém abanar as nossas velhas segurangas e as
nossas estruturas mentais, obrigando-nos a questiona-
mentos de fundo e a respostas adequadas. E é uma
destas respostas o que hoje busca a nossa sociedade.

Se tivesse que localizar 0 momento histérico em que
vivemos, fa-lo-ia, talvez, com umas quantas frases
globalizantes e até simplistas:

# Houve uma primeira civilizacdo a que poderiamos
chamar agricola e artesanal. Rudimentar e lenta na pro-
dugao, foi, simultaneamente enriquecedora e personali-
zante.

# Veio depois a civilizagao industrial, riquissima em
progressos e avangos técnicos, todavia, por vezes,
massificadora e despersonalizante.

# Hoje, uma terceira civilizagdo desponta timidamen-
te provocando a conhecida agitagido do nosso mundo.
A natureza desta “terceira civilizagdo” é, fundamental-
mente, de tipo psicolégico e socioldgico.

Creio que, neste momento, estamos, precisamente,
a dar o passo entre a segunda e a terceira civilizagao,
e é este “passo”, complexo e decisivo, que produz a
crise em que nos encontramos: crise de uma gestao do
Homem e da “sociedade do Homem” como lhe chama
André Rochais; crise de uma “personalizagdo acele-
rada”.

N&o me parece necessario pintar com cores demasia-
do tenebrosas o quadro da nossa sociedade em geral
e das empresas em particular, para pdr em relevo o
actual mal-estar das pessoas e dos grupos. Basta abrir
0s olhos e ouvidos na familia, na empresa, na rua, nos
meios de comunicagdo social: tensbes, reivindicagdes,
lutas, violéncias... O homem de hoje nao é feliz; o mundo
de hoje nao é feliz. E, no entanto, o mundo e o homem

' A palavra “empresa” serd sempre aqui utilizada no sentido amplo que para mim tem de “grupo humano”, com um trabalho comum
a realizar, seja ele no campo da produgdo, dos servigos, dos organismos, dos hospitais, das escolas, etc., etc.
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contam hoje com maiores meios, a todos os niveis:

» recebemos um rigquissimo legado cultural de épocas
passadas;

# grescemos em cultura maierial: os inventos prodigali-
zam, a medicina avanga, 0 mundo mecaniza-se tor-
nando a vida mais cémoda e mais facil;

# estamos na era atomica e espacial e as possibili-
dades da ciéncia e do progresso parecem dilatar-
-se até ao infinito...

Mas, no meio de um progresso jamais alcangado, o
homem de hoje esta tenso, inquieto, insatisfeito, até
mesmo frustrado... Porqué? De que servem os avangos
da ciéncia e da técnica se ndo fazem o homem mais
“Homem” nem l|he permitem sentir-se mais realizado?
Como se explica que o proprio progresso levante pro-
blemas sociais perante os quais a prépria sociedade se
sente ameagada e impotente?

A razao fundamental parece-me clara: o homem con-
quistou o mundo exterior, mas estagnou na descoberta
e na conquista do préprio mundo. Cresceu a ciéncia,
cresceu a técnica, cresceram as invengdes e as maqui-
nas, mas nao cresceu o HOMEM. Com a mecanizag&o
industrial, o homem tornou-se maquina; descurou as
intimas aspiragbes e a ciéncia do seu préprio coracao...
E, naquelas regides profundas onde cada um se encon-
tra a sOs consigo mesmo, foram-se, as vezes, apagando
as luzes dos valores humanos e, com elas, o sentido
da existéncia e a sa alegria de viver...

E hoje, estando cientifica e tecnicamente superequi-
pado, o homem sente um “vazio” que se confessa ou
se oculta a si mesmo por tras de um activismo desen-
freado: é o vazio de ser dono das coisas, mas ndo de

si; de ter descoberto e explorado os mistérios da Terra.

e do espago, mas nao as suas proprias potencialidades
nem os mecanismos de um bom funcionamento pessoal
nem os caminhos para um relacionamento harmonioso
consigo e com o0s outros... Hoje o homem tem muito
que “fazer”’, mas ndo consegue “ser”. E, “ser ou néo
ser, eis a questao...” Sim: quer queiramos quer nao, o
homem completo n&o é s6 ciéncia e mecanica € como-
didade: além disso possui uma personalidade profunda
onde deve chegar também — e sobretudo! — a salutar
influéncia da civilizagdo e do progresso.

Esta panoramica, aparentemente negativista, nao &, no
fundo, sendo uma optimista chamada de atengado: a
chamada a orientar os objectivos e a investir no Unico
recurso do qual pode partir o verdadeiro progresso da
empresa e da sociedade: o recurso humano. E para
ele que convergem os olhares e as expectativas dos que
perscrutam o futuro:

“A nossa humanidade esta muito subdesenvolvida
do ponto de vista das suas riquezas profundas.

Pressentimos que ha nesta Humanidade tudo o que é
necessario ¢ de modo superabundante

- para fazer face aos multiplos problemas que encon-
tramos...

a2 caminhar rumo a uma realizagag
Niga: nivel dos grupos, como das Na
a Humanidade.”

e dela se tm ocupado muito tanto os guadros como

os trabalhadores.

« Existe também a solidez pessoal, que esta ligada
a0 que a pessoa é, a estabilidade e a seguranga
humanas que ela vive dentro de si mesma. A importan-
cia desta solidez é ainda pouco conhecida e explorada
na empresa e fora delal

Para conseguir estes dois tipos de solidez, sao
necessarios dois tipcs de formagao diferentes:

- A solidez profissional requer uma boa formagéo
técnica. N&o vou ocupar-me dela porque nao é neces-
sario ressaltar a sua importancia nem isso entra no meu

campo de competéncia.
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O que me parece bom realgar é que este tipo de
formagéo profissional, se estendeu, desde ha algum
tempo, ao campo de vida em grupo: comunicacao,
expressao em publico, animagdo de grupo... Um bom
nimero de pessoas aprendeu assim a “fazer” methor e
a facilitar a coexisténcia na empresa.

Isto € bom e é importante; no entanto, creio-o ainda
insuficiente: nao é esta a formagao que pode edificar
a verdadeira solidez humana e modificar os comporta-
mentos: ela detém-se frequentemente na superficie, nas
maneiras de “fazer”, mas nem sempre chega aos modos
de “ser”.

- A solidez pessoal requer uma formacido do homem
como pessoa %, uma formagio em profundidade. S¢
este tipo de formagdo pode modificar os modos de ser
e melhorar as relagbes. E as causas dos comporta-
mentos humanos que é preciso chegar; é na raiz que
€ preciso trabalhar:

# Tanto na raiz de onde parte o melhor de nés mesmos
— verdade, coeréncia, justiga, cooperagao, respon-
sabilidade... — para desenvolvé-lo;

& Como na raiz de onde surgem as nossas fragilidades
humanas, rejeigdes, agressividades, medos, comple-
xos, ambicdes... — para modifica-las.

E exactamente disto que fala Jean Boissonat no seu
Jornal de Crise.

“A empresa mudou o mundo. O mundo mudou o0s
homens. Os homens pedem uma nova empresa, onde
se viva de modo diferente; onde se mande de modo
diferente. E questdo de modos de ser mais do que
de estruturas...”

Sim, é questao de “modos de ser”; é nestes, repito,
que ha que investir, se quisermos melhorar os compor-
tamentos e as relagdes. S6 daqui podera nascer a em-
presa de amanha.

“Vivemos mutagbes profundas”, afirma Yves Connac
no seu artigo “La nouvelle entreprise”. “Um novo mo-
delo surge pouco a pouco no ocidente industrial: 0 mo-
delo de uma comunidade de trabalho mais participativa,
mais aberta, mais humana e mais democratica...” E certo
que sempre houve empresas mais atentas do que outras
a dimensdo humana. A novidade consiste em que a ca-
pacidade para mobilizar os recursos humanos no é ja
apanagio de algumas empresas excepcionais: tornou-

2 Este sera o tema do nosso préximo artigo.

-se condicédo universal de éxito e mesmo de sobre-
vivéncia.

“De sobrevivéncia”, isto é, sem alternativa possivel.
Ocupar-se sim, da produtividade, mas occupar-se também
e sobretudo da realizagdo humana dos seus membros,
nao é um “luxo” para a empresa: hoje converteu-se na
guestao vital. S6 quando a pessoa se sente ela mesma,
realizada no seu trabalho e pelo seu trabalho, pode
pdr ao servico da empresa todas as riquezas da sua
personalidade: a produtividade e o lucro dar-se-do0 como
consequéncia.

“Os dirigentes franceses”, diz Marc Clairvois em Métier-
-patron, j4 ndo sdo o que eram. Agora sdo, acima de
tudo, animadores, preocupados, sim, com a perenidade
e o desenvolvimento da sua empresa, mas preocupados
também com a realizagdo das pessoas que nela traba-
lham, e isto, comegando por si mesmos... O oficio do
dirigente é despertar a paixdo do trabalho.”

E a “paixdo”, a motivacdo, s6 sera despertada se a
pessoa se tornar consciente e for estimulada a pér a ren-
der todo o potencial humano que leva consigo:

“Sempre acreditei no homem. Sempre pressenti que,
no fundo de si mesmo, frequentemente enterradas e mal
exploradas, ha potencialidades imensas de inteligéncia,
de coragao, de criatividade... Sempre acreditei que o
mundo pertencera aqueles que tiverem sabido libertar em
si mesmos e a sua volta essa riqueza imensa e que,
a partir dela, tiverem sabido esclarecer com os seus
semelhantes relagbes auténticas, calorosas e harmo-
niosas.”

(Claude Rouyer, La formation de 'homme, chemin de I'entreprise
nouvelle.)

As citagdes poderiam multiplicar-se e a “melodia”
continuaria a ser a mesma em todos aqueles a quem
a crise nao conseguiu recortar o horizonte nem tirar a
capacidade de prever. Hoje vivemos um momento
crucial. Contra todas as aparéncias, avizinha-se uma
viragem profunda na escala de valores da empresa e
da sociedade; a viragem que colocard 0 Homem no lugar
que lhe corresponde, isto é, no primeiro. Fazer esta
viragem, atravessar este “‘umbral” em que nos encon-
tramos e a que André Rochais chama “de personali-
zacéo acelerada e de humanizacdo acelerada da
Humanidade”, é hoje caminho obrigatério para os indivi-
duos, para os grupos e para a Sociedade.

* Responsavel em Portugal da Associagdo Portuguesa de Personalidade e Relagbes Humanas - PRH: Formadora.
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EUGENIO VIASSA MONTEIRO*
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DOZE ANOS
DE FORMAGAO EM GESTAO

A formacdo em gestdo lem muito que se lhe diga.
GQuem melhor do que a AESE,
que ha doze anos forma a hierarquia de topo das empresas,
para nos falar de melodologias e de conteudos?

ndada em 1980, a AESE-Associacdo de Estudos
Superiores de Empresa, vem-se dedicando aos diri-
gentes de topo das empresas. Os seus vinte Programas
de Aperfeicoamento, realizados nos Ultimos doze anos
com o efectivo de mais de 850 participantes, deram ja
suficiente material de reflexdao para se concluir da
importancia e valor dos seus Programas de Alta
Direccdo de Empresa- PADE e dos Programas de
Direccao de Empresa - PDE.

Seguindo uma metodologia activa — focada para o
desenvolvimento das capacidades praticas de direccao,
mas sem descurar 0s conhecimentos técnicos —, 0s

Programas séo basicamente veiculados pelo método do
“caso”. Cada “caso” € a descrigao de uma situagao real
em condi¢cdes de simulagdo, em tudo semelhante as
situagdes que um dirigente empresarial encontra nos
seus afazeres diarios. Os participantes estudam —
individualmente — o “caso”, fazendo o seu préprio
diagnostico, identificando os problemas e buscando
solugbes para eles; depois, debatem-nos em reunides
de grupo reduzido, onde cada qual contrasta os seus
pontos de vista com os dos seus colegas de equipa;
e, finalmente, tem lugar a sess&o geral, dirigida por um
professor, onde se discute com toda a amplitude o
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“caso”, cuidando-se que-a argumentagao flua com ordem
o rigor 16gicos; que os diversos: pontos de vista sejam

aprofundados para ver da sud aplicabilidade e da sua e

especificidade, e se encontrem as solugGes mals acer-
tadas para as condu;oes concretas do “caso em dis-

CUSSE0. ‘
O processo pedagogico vai dando gfadualmenf
treino na abordagem dos mais variados problemas,

em mais de cem ‘casos’ diferentes, acab
rico (pelo concurso: de variados pontos i
atraente (pelo divertido que ¢ manusear snuagoes fla
grantemente proximas das nossas) o processo formativo:

desenvolve ds capacidades .de analise & de sintese;

ajuda a discernir entre objectividade de factos e im-
pressbes pessoais; faz desenvolver raciccinios comple-
tos, ideias acabadas, com planos de acgdo; faz, em
suma, exercitar o processo de tomada de decisdc em
situacbes reais.

Em cada Programa de Aperfeicoamento, PADE ou
PDE — frequentado em média por 45 dirigentes — ha
um plano de estudo para as 24 sessdes, que totalizam
200 horas “em aula” e mais cerca de 300 horas de
trabalho pessoal. Os Programas decorrem num periodo
de aproximadamente seis meses, a cadéncia semanal,
ocupando a tarde de um dia e a manha seguinte. No
termo de cada sessdo, é entregue a cada participante
0 seu dossier com o material — “casos” e notas técnicas
— que devera estudar ao longo da semana, como
preparacao da sess@o seguinte. Alguns “casos” sdo
portugueses, elaborados pela AESE, sendo outros do
IESE e do lIST, europeus, americanos e japoneses.

O plano geral, fixado logo no comego de cada Pro-
grama, com alguma adaptacéo posterior de acordo com
o pertfil dos participantes, incide, com perspectiva inte-
gradora, sobre aquelas areas que directamente interes-
sam a um dirigente com responsabilidades cimeiras,
a saber:

“Politica de Empresa”

Desenvolve o ponto de vista da Alta Direccdo, inte-

pois
0 contraste de 'opinibes e perspectivas ajuda a ob
servacdo mais objectiva das situacoes, a raciocinar com
Iégica, a decidir com prudéncia. E esse treino, re etido

« pr
os relatevos a comumcagao autoridade, delegagao

confhtos etc., & as diferentes estratégias que 0s podem
solucionar: as ‘dimensées do difigente e 0% aspectos
deontologicos da sua tarefa.

A ética, como parte nuclear da ac¢do empresanal,
fundamentada numa perspectiva realista, destaca o pri-
mado da pessoa sobre as coisas.

Direccao de Producao, Tecnologia e Operacoes
Estuda trés grandes tipos de decisdes:

12 - As que se referem ao desenvolvimento de produtos
— bens ou servicos — e dos processos isto é, a ino-
vagdo tecnoldgica, a configuragdo e a direccdo de
projectos

2 - As decisbes que dao forma ao processo diario
de transformagdo, onde se consideram aspectos como
a logistica, o fluxo de produgdo, a qualidade, a produ-
tividade e os recursos humanos;

32 - As decisbes que configuram o processo de
fabricagdo a longo prazo, como a planificagao global do
sistema produtivo (localizagao, capacidade...) o desen-
volvimento internacional da produgdo, a racionalizagao
industrial e a direc¢do da tecnologia.

Direccao Financeira

Ocupa se da andlise e diagnéstico financeiros, da
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gestao do cnrculante e do fmanctamento a curto prazo;
da andlise de investimentos e do estabelecimento de

politicas financeiras a longo prazo (divida, dividendos e -

autofinanciamento), da avaliagdo de empresas e de

todos os elementos que acrescentaram novas dlmensoesf

a gestao financeira.

Direcgéo Comercial
Aborda quatro ambitos

12 - Anahse de decnsées comerc;als
22 - Concepcao da estratégia comercial;

32 - Estabelecimento dos programas comerciais em “
fungao da situagdo do mercado e das actividades

concorrentes;
42 - Marketing internacional, com vista ac desenvol-
vimento dos mercados de exportacao.

Controlo

Ocupa-se da obtencao, andlise e utilizagdo dos dados
guantificaveis, matéria de Contabilidade Financeira. Trata
também da Contabilidade de Gestao, incluindo a Con-
tabilidade de Custos e a Andlise da Rendibilidade dos
Produtos. Examina questdes relacionadas com a avalia-
¢do da gestao das diversas divisbes e a sua conexao
com o processo de planificagdo, principalmente através
do sistema or¢camental.

Andlise Social e Economica para a Direcgéo

Analisa os diferentes aspectos do enquadramento
(social, econémico — nacional e internacional — laboral,
sindical...) na medida em que afectam a vida da em-
presa. Procura aprofundar nas responsabilidades sociais
do empresério.

Para quantos seguiram com assiduidade algum dos
Programas de Aperfeicoamento, a AESE vem realizando
Accbes de Continuidade, nomeadamente:

Sessdes de Continuidade, em média cinco por ano,

“sobre temas de actualizagdo, com a duragdo de uma

tarde;

~Seminarios, cerca de quatro por -ano, com uma
duracao med;a de um dia e meio, sobre temas inova-
dores e com ideias praticas transponiveis para a vida
empresarial; e, anualmente, um.seminario no Japao, em
Maio; sobre organizacéo da:Producgéo (just-in-time, etc.);

Assembleias, de dois-em-dois anos, dirigidas-a-todos

. 0s Membros (antigos partnmpantes nos Programas), onde
« se .debatem -femas -mais amplos — Formagao, Cultura

da Empresa, Iniciativas e Acgdo -~ gue sio como. que
um' marco de referéncia- ¢ dedebate de: experiéncias
bem sucedidas no pancrama da. empresa; -nacional e
internacional;

Correio da AESE, com edigao quinzenal, regularmente
publicado desde 1988, onde, no “Panorama”, se procura
reforcar e actualizar ideias que foram surgindo na
discussdo dos “casos” e que se véem feitas realidade
em instituicdes nacionais e estrangeiras. Na sua secgao
“Documentacao”, alguns ensaios muito elaborados tratam
com simplicidade de aspectos da filosofia de accgéo.

'O seu ambito de difusdo ultrapassa muito largamente

o conjunto dos 850 Membros da AESE.

A AESE tem vindo a produzir alguns “casos” portu-
gueses e notas técnicas na sua Diviséo de Investigagéo.
Estes casos, uma vez aferidos, virao a ser utilizados nos
nossos Programas e Seminarios, e também pelas enti-
dades com quem mantemos um trato privilegiado, no-
meadamente o IESE (Barcelona e Madrid) e o ST
(Sevilha). Habitualmente, os nossos “casos” tém sido
elaborados sobre situagbes de empresas das quais um
dirigente, tendo feito algum dos Programas, se mostrou
interessado na escrita do mesmo. H& projectos de
ampliar a produgdo de “casos” nacionais, em consonan-
cia com a atitude cada vez mais aberta e colaboran-
te dos dirigentes e empresarios para deixar estudar
e debater situacbes da sua empresa.

* Engenheiro; Director-Geral da AESE.
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ANDRE MAGRINHO*

DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL
AO ALCANCE DAS PME

A Associacdo Industrial Portuguesa, através do seu Centro de Competéncia Técnica —
COPRAI, vem desenvolvendo desde o inicio de 1991 um programa transnacional

para as PME, o EURO-IN, em parceria com a Camara de Comércio e Industria de Lyon,
Confederagdo Regional dos Empresarios de Aragdo (Saragoca) e ENFAPI/SOGEA

da Federacdo Industrial dos Empresarios da Liguria (Génova).

EUROMARKETING, EUROTECNOLOGIA e EUROGESTAO, corporizam trés projectos

de desenvolvimento empresarial no quadro do EURC-IN,

envolvendo cerca de 300 empresas e estagidrios recém-licenciados

~ dos quais 80 sdo portugueses — no conjunto dos quatro paises.

INTERNACIONALIZAR AL PME PARA (¢
NO GRANDE MERCADO EUROPREL

Internacionalizar as PME para competir no grande
Mercado Interno Europeu constitui o objectivo central
subjacente ao EURO-IN. )

Com efeito, a realizagdo do Mercado Unico Europeu,
a internacionalizagdo e interpenetracio crescentes das
economias, bem como o ritmo vertiginoso com que se
operam as mutacdes tecnoldgicas, estdo a condicionar
fortemente as varidveis determinantes dos diversos

O RIGHIR;
e T




mercados, nomeadamente ac nivel da situagdo concor-
rencial que as empresas teréo que enfrentar.

Também ao nivel dos sistemas de produgdo e da
organizacdo do trabalho se registam alterages profun-
das e substanciais, cujas linhas de forga se sintetizam
nas seguintes palavras de ordem: qualidade, flexibili-
dade, diferenciagao, pressupondo uma crganizacdo do
trabalho que assenta, cada vez mais, em equipas
pluridisciplinares e polivalentes.

REFORCAR A ESTRUTURA DE RECURSOS
HUMANOS DAS PME

Neste quadro, a Formagao Profissional desempenha,
cada vez mais, um papel central na valorizagdo dos
Recursos Humanos; estes prefiguram-se como uma
variavel estratégica, permitindc as pMeE encontrarem
factores de competitividade baseados na inovagéo, na
gestdao e na alteracdo do patamar tecnoldgico.

O EURO-IN, ac pretender reforgar a estrutura de recur-
sos humanos das PME, com a integragdo de recém-
-licenciados, insere-se neste quadro de preocupagbes
e exigéncias.

Estruturado com base num modelo inovador do tipo
“Formacgao-Accdo-Conselho”, visa responder adequada-
mente e de forma equilibrada as exigéncias decorrentes,
por um lado, do desenvolvimento do projecto da empresa
e, por outro lado, da necessidade de conceber e
implementar um programa de formagéo ajustado as ne-
cessidades empresariais das PME.

Os Formandos/Estagiarios, os Directores do Projecto’
e os Tutores das Empresas sdo os agentes que
viabilizam o desenvolvimento dos projectos das PME .

Refira-se que a existéncia de um projecto empresarial
da PME é uma condigao exigida para a sua participagao
no EURO-IN, constituindo aquele o fio condutor de tode

0 processo, tanto no que se refere a formacao geral e

especifica, realizada no coPRal e em Bruxelas, como na
fase de estagio realizada num pais comunitario e nas

empresas-hospedeiras que séo os alvos privilegiados do
EURO-IN.

Os trés projectos do EURO-IN tém um envolvimento de
1.200 horas cada no EUROMARKETING & EUROTECNOLOGIA
e de 1.000 horas no EUROGESTAO.

Independentemente das especificidades de cada um,
apresentam uma metodologia de desenvolvimento idén-
tica cujo faseamento se sintetiza:

1) INTEGRAGCAO NA PME

Trata-se do primeiro contacto significativo com a
empresa e com o tutor que ao longo de todo o processo
acompanhara o estagiario, nomeadamente na definicéo
e implementagao do projecto da empresa.

2) FORMACAQ TEORICA

Visa proporcionar aos formandos, os conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento dos projectos, incluindo
a formagdo em linguas.

As principais tematicas abordadas em cada uma das
acgbes sao as seguintes:

a) EUROMARKETING

Com o proposito de facilitar e aprofundar o processo
de internacionaliza¢do das rME e potenciar a sua inter-
vengdo nos Mercados Europeus, a formagdo no dmbito
do EUROMARKETING estrutura-se a volta dos seguintes
temas:

- Gestao Empresarial

- Teoria de Base do Marketing

- Marketing Internacional

- Técnicas de Negociagdo Internacional
- Operagdes de Comércio Internacional
- Logistica de Exportacao

- Mercados Especificos

- Formacdo em Linguas

- Programas Comunitarios para as PME
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b) EUROTECNOLOGIA

Com o propésito de capacitar os licenciados para
desenvolverem projectos ou processos que permitam as
PME capitalizar os factores de inovacao tecnoldgica, a
formacédo no ambito do EUROTECNOLOGIA estrutura-
-se & volta dos seguintes temas:

- Gestao Empresarial

- Gestao e Organizacao da Qualidade

- Gestdo de Projectos Tecnoldgicos

- Inovacdo e Desenvolvimento de Produtos
- Novas Tecnologias

- Concepgao Assistida por Computador

- Robética

- Novas Técnicas de Gestao da Producao
- Certificagao e Normalizagéo

- Formagao em Linguas

- Programas Comunitarios para as PME

c) EUROGESTAO

Com o duplo propdsito de capacitar os participantes
com as modernas teorias e técnicas de gestdo, e os
normativos comunitarios que afectam o ambiente da
gestao, a formacgao no dmbito do EUROGESTAO estru-
tura-se a volta dos seguintes temas:

- Gestao Empresarial
- Sociedades Sujeitas a Regimes Especiais
- Gestao Financeira
-- Gestao de Recursos Humanos
- Gestao da Qualidade Total
- Marketing
- Gestao Administrativa
- Comércio Internacional
- Contratos Especiais de Comércio
- Planeamento e Controlo de Gestéo
- Mercado Unico Europeu
- Gestao de Operacdes Financeiras Internacionais
- Gestao de Informacdo Comunitaria
- Formagao em Linguas

3) MISSAQO DE BRUXELAS

Pretende-se, nesta fase, reunir em Bruxelas os forman-
dos, tutores e representantes das organizacdes promo-
toras com o objectivo, por um lado, de estreitar as
relaces e a troca de experiéncias entre o0s principais
intervenientes, no sentido de potenciar a criagcdo de uma
rede das PME e, por outro lado, realizar um conjunto
de sessbes especializadas de caracter formativo e
informativo, a ter lugar em instituigbes da comunidade,
sobre temas comunitarios de grande relevo para as PME.

4) DEFINIGAQO DO PROJECTO

E o momento decisivo para aprofundar a definicao do
Projecto da empresa, com apoio do Tutor e do Director
do Projecto, por forma a preparar a Missao no Estran-
geiro.

5) MISSAQ NO ESTRANGEIRO

Trata-se de um momento em que 0s estagiarios
permanecerdo durante um certo periodo num pais comu-
nitario, que pode variar entre trés meses, no caso do
Projecto EUROMARKETING, e cerca de trés semanas
no EUROGESTAO e no EUROTECNOLOGIA.

No primeiro caso — EUROMARKETING — podera
estar em causa o desenvolvimento de um plano de
exportagdo ou andlise de um determinado mercado,
enquanto no EUROGESTAO e no EUROTECNOLOGIA
0s estagiarios poderao estudar um modelo especifico de
gestao, estabelecer relagbes com empresas de paises
comunitérios do interesse da empresa hospedeira, ana-
lisar uma determinada tecnologia ou processo tecnolo-
gico, efc.

6) DESENVOLVIMENTO DO PROJECTO NA EMPRESA

Nesta fase, em que o formando regressa a empresa-
-hospedeira, proceder-se-4 a andlise e discussdo dos
resultados do trabalho desenvolvido no estrangeiro, bem
como a sua aplicacdo na empresa.

DESENVOLVER UMA EURQO-REDE DAS PME,
POR VIA DO INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS
EOHMATIVAS E INFOBMATIVAS

Proporcionar aos empresarios e dirigentes das PME
participantes no EURO-IN um envolvimento em redes de
cooperagao empresarial e intercAmbios formativos e
informativos, por forma a potenciarem o desenvolvimento
estratégico das empresas, constitui um dos aspectos
inovadores que importa relevar.

Dada a ligacéo estreita formando-empresa que carac-
teriza o EURO-IN, consideramos da maior importancia
desenvolver actividades de informagao/formacgao de &mbito
europeu, direccionados aos dirigentes das empresas, 0s
quais sdo responsaveis pelo acompanhamento dos
estagiarios nas empresas-hospedeiras e no desenvolvi-
mento dos respectivos projectos.

Um momento importante para a concretizagdo da
EURO-REDE tem lugar em Bruxelas, durante cerca de
uma semana, em que sao realizadas diversas activi-
dades envolvendo os estagiarios e dirigentes das PME,
visitas a empresas belgas, contactos com instituicdes
comunitarias, nomeadamente DG V, DG XVI e DG XXIll,
seminarios versando a problematica empresarial e comu-
nitaria, uma mesa redonda com 0s empresarios dos
quatro paises participantes, com o objectivo de explorar
complementaridades e interesses comuns.

Com efeito, as PME beneficiam com o facto de se
inserirem em redes, quer a nivel nacional quer a nivel
transnacional, por forma a posicionarem-se em circuitos
atinentes a circulagdo de informacao pertinente para o
mundo dos negdcios. A informagdo constitui, como é
sabido, um recurso fundamental no contexto de uma
economia cada vez mais internacionalizada e com ritmos
de evolugao tecnoldgica surpreendentes.
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A participagdo das PME portuguesas em programas
transnacionais (como é o caso do EURO-IN), na area
da informagdo e formagdo, afigura-se-nos uma via de
inegavel interesse.

Constitui uma forma de, através dos seus empresarios
e dirigentes, entrarem numa rede de contactos inter-
empresas, relagdes internacionais e institucionais facili-
tadoras da sua participagdo em projectos comunitarios
de Investigagdo e Desenvolvimento (BRITE-EURAM,
ESPRIT, etc.), de Transferéncias Tecnoldgicas (SPRINT,
etc.), de Desenvolvimento de Novos Negécios (BUSI-
NESS INNOVATION CENTER, etc.) de Bases de Dados
de Informacao (EUROGABINETE, BCNETT, etc.), de
Cooperagdo Empresarial (ENTREPRISE, etc.).

Com efeito, o EURO-IN na sua primeira realiza¢ao, que
ainda esta em curso, ja permitiu um conjunto significativo
de encontros e sessdes de natureza formativa e infor-
mativa, bem como contactos bilaterais entre empresa-
rios e dirigentes de empresas de Espanha, Portugal,
ltdlia e Franga, que tiveram lugar nestes diferentes
paises e também em Bruxelas.

Algumas complementaridades de interesses entéo
despoletadas tém contribuido para animar e institucio-
nalizar a rede.

CHIAR UMA REDE EUROPEIA
DE CENTHOS DE FORMACAQ ESPECIALIZADOS
NO DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIAS
ESPECIFICAS PARA AS PME

As quatro organizagdes promotoras do EURO-IN tém
vindo a aproximar-se, através de um processo continuo
de reconhecimento reciproco em torno de um ndcleo de
interesses e caracteristicas comuns, que podem sinte-
tizar-se no seguinte:

# Ligacdo institucional e real com os empresarios e .

o meio envolvente das empresas;

# Visdo global e integrada dos servigos necessarios
ao desenvolvimento técnico-econémico do tecido em-
presarial;

» Focalizagdo nas PME das actividades de Formagao
e Consultoria;

# Apoio as empresas, tendo em vista a realizagéo do
Mercado Unico Europeu;

# Interesse na experimentagao e melhoria continua de
uma metodologia eficaz de intervencao (formacao-
-acgao-consulta), para o desenvolvimento técnico-
-econémico das PME.

Acresce, ainda, o propésito de, em cada accao de
formacgado, se procurar de forma diferenciada, mas co-
ordenada e global, atenuar as barreiras estruturais que
limitam a europeizacéo, facilitando o confronto de expe-
riéncias e das diferentes culturas empresariais das re-
gides envolvidas.

Este processo interliga os coordenadores e técnicos
das organizagbes promotoras, os formandos, os forma-
dores e os tutores das empresas-hospedeiras, por forma
a ultrapassarem-se 0s aspectos criticos mais significa-
tivos:

& Conhecimento das diferentes linguas;

» Conhecimento das diversas situagdes institucionais
e nacionais;

+ Compreensao das caracteristicas empresariais e so-
cioecondémicas dos paises envolvidos;

# Consciéncia das instituicdes e dos programas comu-
nitarios.

' Os Directores de Projecto do EUROMARKETING, EURO-
GESTAO e EUROTECNOLOGIA sao, respectivamente: Eng? Luis
Pessoa, Dr. Carlos Barros e Eng® Sérgio d’Espiney.

*Director do Programa EURO-IN.
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JOSE PEREIRA DOS REIS

MEMORIAS DE OFICINAS
COMBOIOS,

feilo
lransporfa pama o
& nos relals

Umr eascrifo

JUe Nas

preocupade em

puerm |& Tob lerrowiario, ou ja biebeu agua oo Umbe-
luz| (Mogampigque) ou do Quanza (Angola) nunca mais
esquece o3 combolos ou a Alpca das Aoilos roplcais
2 da Lua gue nGo mania (nole-222 20 3 sul 0o Equador).
Em especial & velhy ocomotiva & vabor, yuente g
coma gue bumana, com o calds dia sua caldeira € & Sua
forca heroulea; o seu apito que parecis dizer “Ca vou
gu, vinde ca gue ad levo-es d tempo 8 horas ag yoss0
festing, com o mel canlaralar pousa-terra, pouca-terma.”
At ha alguns anos alrés ser-se lesrroviang sra mals
o que um Bmprege, &fa uma YOGagdn em gQue &5
péssoas procuravam n&o lanto o wil metal mas o orgulhe
de periencer a actividade dos iranspories 8. dentro
desla, aps combolos
Acabel o meu cursa de Engenharia Mecanica. licen-
ciado palo Inshtio Superior Técnico, em 1349 Nesse
[BmEs, 0 Curso durava SEIE aN0E ¢ QUET perdassa Uma
cadsira tinha de marcar passo no ano seguinte. pols nNao
58 passava coxo’ Faelizgmente ou infelizmante ndo perd
nanhum ano, Houve colepas nessas condicfes que
aproveifaram a oportunidads. para:.8e oasargm

a0 sabor 0§ pena, aa
ltempa das locomallvas &
as agruras

regrgamnizar ¢ raciondlizar

mamorig e do

SONFEaR

Vidpor

aLm r’-‘lf_j;’.".'hr'-rrr.,
& ftrabalhe nas oficinas..

Erm 1950 inscraw-me vo Minstens do Ulramar como
engennelm dos Caminhos-de-Fern de Mogambigue,
sendo colocado, a0 lempo, em Lourenco Marques, nas
Dficings de Grande PBeparagio

Julgo sge apariung lembrdr 2gof2 um parmeanar de meu
curso

Mo hm do guinio ano do Tecnico fiz um estagio na
CP, nas velhas oficinas dasta Compantla de Gaminhos-
de-Farro, situadas em frenta a Igraja da Madre de Deus.
Aproveltsl o estagic para lirar o maximo de elemeantcs
sobre aguelas oficinas, com as suas maguinas-fararman-
tas, o disposicho destas; o5 principios dg sug organi-
zacao; & prncipaimente, um grafico de Gantt com a
programaciy dd reparagao de uma lpcomoliva & vapor
Soube também gue os trebalbos com esta maguina,
desde & data em que entrava nas oficinas até qus saia,
duravam um periodo de ¢ois meses. Estava am esiudo
uma reprogramacin para baixar aquele periodo para 45
dias

Ao apresantar-me nas oficings de Louranco Mamuas
Vi que estavam duas ou lrés locomotivas em reparagac
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TOEIA OB CULTURA

Perguntei ao engenheiro-chefe do Servigo e Tracgao e
Oficinas quanto tempo levava a aprontar uma locomotiva.
Respondeu-me que seis a oito meses, conforme o tipo
de locomotiva. Recordei-me dos apontamentos colhidos
nas oficinas da CP e disse-lhe, sem pensar: “Ah, sim!
Mas nas oficinas da CP s6 levam dois meses!

Aprendi & minha custa que ndo se devem dizer
verdades que os chefes nao gostam de ouvir. Felizmente
que esse chefe, passado um més, foi para a América
do Norte acompanhar o fabrico e os ensaios de uma
série de novas locomotivas a vapor, que foram as Gltimas
construidas nas Baldwin Works. Devo dizer que eram
umas belas locomotivas do tipo Montanha.

Para os leitores pouco versados em comboios a vapor
informo que o tipo Montanha tem os rodados distribuidos
como se segue: um boggie a frente, quatro rodados
motores € um bisel atras. .

A bitola geral dos CFM era a chamada bitola de Africa
— 3 pés e 3 polegadas — portanto superior & bitola
de um metro, mas inferior a bitola europeia de 1,47m
e ainda mais a bitola ibérica de 1,67m, ou seja o
espacamento dos carris na CP. Apesar desta diferenga
de bitolas, muitas locomotivas dos CFM eram tédo
potentes como algumas da CP.

Por isso ndo € exagero comparar as locomotivas e
a sua reparagéo entre si.

Como chefe das oficinas tive logo trés tarefas prin-
cipais:

# a primeira, tratar das multiplas tarefas do dia-a-dia
gue aparecem em qualquer oficina, mas que se multi-
plicam quando se esta sozinho (0 mestre da oficina tinha
ido as ilhas de S. Tomé e Principe buscar material
ferroviario de via muito estreita mas adaptével a linha
isolada de Inhambane a Joado Belo);

# a segunda, era a tarefa de principiante: conhecer
a arquitectura das oficinas, o seu equipamento, as fun-
¢des de cada secgdo, os seus contramestres, as suas
técnicas, algumas das quais eu conhecia mal e tive de
aprender o melhor e mais rapidamente possivel;

& por Ultimo, e por ser 0 mais importante, conhecer
0 pessoal, uns 700 homens com as suas qualidades e
defeitos, 0s seus vicios, as suas manhas e as dos seus
chefes.

s a terceira ocupacgdo, que me agradava muito espe-
cialmente, era a da programagao, da melhoria da pro-
dutividade e das técnicas;

# havia ainda uma quarta tarefa, muito importante
também — a parte administrativa — com os seus
orgamentos, as suas contas, 0s seus relatérios, os seus
custos. Este servico deu-me uma certa preocupagéo, ao
principio, porque quase nao tinha pessoal de escritério.
Este era constituido apenas por um auxiliar de escritério,
vindo de operario, antigo casapiano, tuberculoso curado,

e um landim, de orelhas rasgadas, que sabia ler, es-
crever e fazer contas, e passava a escrita a maquina.
Devo-lhes um bom auxilio.

A contabilidade era curiosa, porque o director-geral
e o director da Contabilidade Geral tinham conseguido
o jeito de adaptar a Contabilidade Publica Geral, com
a sua divisio em Despesas, Pessoal e Diversos, a
Contabilidade Oficial. Seja como for, ao fim de alguns
meses entendia-me bastante bem com o Orgamento e
0s Duo-décimos.

Inicialmente fazia-me uma certa confusa@o a existéncia
de pessoal que “existia” no papel, mas que eu nunca
via nos trabalhos oficinais.

Soube depois que era um pequeno trugue, para se
pagar a jogadores do Clube Ferroviario. Deste clube foi
técnico durante varios anos o saudoso ftreinador e
jornalista de A Bola Severiano Correia.

Desculpe-me o leitor que se tem dignado acompanhar
a minha despretensiosa prosa, que, de vez em gquando,
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faga uns desvios ao fio do discurso, escrito ao sabor
da pena, da meméria e do coragao.

Feita esta nota, justa, voltamos ao principio, ou seja,
ac tempo de reparagdo de uma locomotiva e ao meu
esforgo de reorganizagio, para diminuir o seu periodo
de imobilizagdo na oficina.

Como ferramenta foi-me precioso o uso do grafico de
Gantt. Nesse tempo ainda néo se falava em PERT, nem
em CPM, mas tenho a satisfagdo de que apliquei
correctamente os seus principios, embora empregando
o gréfico de Gantt.

Quando comecei a trabalhar na oficina, estava em
conclusdo a reparagdo de uma maquina muito potente,
do tipo Mallet, com quatro cilindros, dois de alta e dois
de baixa pressdo. Este tipo de locomotiva tinha a
seguinte particularidade: podia dirigir-se o vapor vivo
vindo da caldeira directamente para os cilindros de baixa
pressdo, o que dava a esta maquina uma forca de
tracgdo consideravel. No entanto, esta vantagem tinha
de ser aplicada com muito discernimento para nao
provocar patinagens.

Esta locomotiva, depois de pronta e ensaiada, pesando
mais de 80 toneladas, foi carregada num navio que
dispunha de um pau de carga de 100 toneladas, com
destino ao caminho-de-ferro do Niassa, o mesmo que
passava por Nampula.

O estudo da programagdo tinha duas finalidades:
primeiro, o estudo detalhado das fases de reparagdo da
locomotiva; posteriormente, a conjugacdo do primeiro
programa aplicado a varias locomotivas a reparar simul-
taneamente. Ambos os programas eram fundamentais,
porque tinham de ser muito bem conjugados, visto haver
certos trabalhos que nao podiam ser feitos ao mesmo
tempo, como, por exemplo, o torneamento das rodas
motoras, por se dispor apenas de um Unico torno da
capacidade necesséria.

Outro trabalho, relacionado com a programagao era a

determinagdo do que se chamaria o “caminho critico” em -

PERT/CPM. No caso em estudo havia dois trabalhos
criticos: um, ja citado, ou seja o torneamento dos
rodados motores, e 0 outro a reparagao da caixa de fogo.

Como se sabe, em caldeiras ¢ fundamental o bom
estado da caixa de fogo, assim como do seu escoramen-
to, por razbes técnicas e de seguranga.

O escoramento era constituido por largas centenas de
escoras de varias dimensdes.

Quando cheguei as oficinas de Lourengo Marques, o
método usado era o de desmontar o conjunto da caldeira
com a caixa de fogo e examinar as escoras uma por
uma. Depois retiravam-se as escoras a substituir, uma
a uma, s6 entdo sendo fabricadas e torneadas, também
uma a uma e por medida .

Este método de proceder causava grandes demoras,
tanto mais que os torneiros, pessoal escolhido e quali-
ficado, tinham que trabalhar, por vezes, para duas ou
mais locomotivas em simultaneo.

Era esta a causa dos seis a oito meses necessarios
para concluir uma reparagdo geral.

Um estudo da normalizagao das medidas das escoras,
e o seu fabrico em série para armazéem, permitiu reduzir
0 tempo da reparagdo da caixa de fogo e da caldeira
para cerca de um quarto. Mais tarde, a existéncia de
uma caldeira completa de reserva permitiu encurtar ainda
mais aquele periodo.

A existéncia de grandes 6rgaos em reserva, como este
caso da caldeira, levanta alguns problemas que, ainda
hoje, nao estdo completamente resolvidos e esclareci-
dos. Mas este assunto fica para outro artigo.

Apesar das melhorias obtidas com a normalizagao e
ordenagao das reparagdes, é curioso notar que nem toda
a gente ficou satisfeita. A inércia, o despeito, a inveja,
a intriga e até a sabotagem, de tudo apareceu. Ao tratar
com os homens temos que contar também com as
reaccoes humanas.

Em Janeiro de 1990 assisti no Férum Picoas a um
seminario sobre processos modernos, tais como “Just-
-in-Time”, Circulos de Qualidade, Qualidade Total, Dese-
nho Assistido por Computador, Produgéao Assistida por
Computador e outros temas afins.
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Um dos oradores contou o
caso de uma multinacional que
comprou uma fabrica ja exis-
tente, ficando com o seu pes-
soal. Era necessario, por isso,
fazer uma reconversdo dos
trabalhadores; adapta-los a no-
vos trabathos e a novos mé-
todos operacionais, em espe-
cial o just-in-time e a qualidade
total.

Os peritos estrangeiros
daquela multinacional levaram
mais de seis meses somente
a mentalizar as pessoas. Quan-
do, finalmente, o processo
entrou em funcionamento pleno,
0 pessoal estava tdo mentali-
zado e entusiasmado com os
novos métodos que se desin-
teressaram quase completa-
mente de sindicatos, embora
anteriormente tivessem sido
bastante activistas.

Em Africa, além dos proble-
mas de trabalho e psicoldgi-
cos em geral, punham-se tam-
bém problemas especificos,
tantc com os elementos de
raca branca como os de raca
negra. Em relagdo a estes ha-
via, por vezes, conflitos étni-
cos. Apresentavam-se também
casos de doengas cronicas e
mortais, questées e desgostos
familiares. A temperatura quente e humida era desgas-
tante para os europeus.

Qutro problema era a bebida.

Nesse tempo, em Lourengo Marques, havia o habito
de grandes petisqueiras.

Tudo isto nao faciltava a motivagdo e o envolvimento
dos trabalhadores, nem ajudava estes esforgos de
racionalizagao do trabalho.

Este artigo ja vai um tanto longo. Porém, antes de o
terminar gostava de referir que o Caminho-de-Ferro de
Mogambique e o Caminho-de-Ferro da Beira davam
lucro. Ligavam os portos de Lourengo Marques e da
Beira com o hinterland-Africa do Sul e, ao tempo, as
Rodésias. Com a experiéncia africana adquiri uma
sensibilidade muito viva para estes problemas. Por isso,
ha coisas aqui, neste velho cantinho, que me custam
a compreender.

O ano passado, li numa
revista francesa de caminhos-
-de-ferro um artigo muito ac-
tual sobre 0 TGV espanhol, o
Ave, ligando Madrid a Sevilha
e a inaugurar por ocasiao da
grande Exposi¢do Universal de
1992. Relacionado com aque-
la linha, referia-se o artigo a
ligacao do ramal de Badajoz,
salvo erro em Brasa-Tortas.
Este ramal nac seria para
TGV mas para 180/200 Km/h,
e com esta particularidade:
teria duas bitolas, a europeia
(bitola do TGV) e a ibérica.

A certa altura do artigo com
varias péginas, numa caixa,
perguntavam ao representante
espanhol (ndo esquecer que a
revista é francesa) o que havia
com as autoridades portugue-
sas quanto ao prolongamento
daquele ramal de Badajoz até
aos portos portugueses de Lis-
boa, Setubal e Sines, terminus
evidente daquela finha. O re-
presentante espanhol respon-
deu que o assunto estava
SUSpenso porque 0S respon-
saveis portugueses ainda nao
. tinham tomado qualquer de-
cisao.

Ao ler estas linhas do artigo,
a impressao com que se fica-
va era a de que tanto os franceses como os espanhdis
achavam muito estranha a atitude dos responsaveis
portugueses pelos caminhos-de-ferro sobre esta questao.

Com a experiéncia africana ndo tenho qualquer ddvida
de que os estrangeiros tém razao: o hinterland dos portos
de Lisboa, Setubal e Sines é a Espanha. A orografia
a sul do Tejo é favoravel. A regido é plana e, por isso,
nao se compreendem as hesitagdes das nossas autori-
dades. Compare-se a facilidade do terreno a sul do Tejo
com as dificuldades do leito ao longo do Tejo, da linha
da Beira Baixa, da linha de Castelo de Vide e da linha
da Beira Alta!

*Engenheiro Mecanico (IST).
Consultor da APCS
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SERVICOS

SOLUGOES CONCRETAS
QUANDO A GESTAQ EXIGE
DECISOES IMEDIATAS:

TRABALHO TEMPORARIO
MANPOWER SELECCAQ
MANPOWER FORMAGAQ

CONSULTE-NOS _
ESTAMOS A DISTANCIA DO SEU TELEFONEMA™

(Alvara n.° 1 de 90/07/27 D.L. 358/89, art.°3 n.* 1 e 2)

SOCI0
FUNDADOR

APEZ7 | LISBOA (01) 352 54 55 PORTO (02) 200 24 26 ALBUFEIRA (089) 58 81 13 PONTA DELGADA (096) 62 98 30
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REMATA BOTTINI o
AMBIENTE

NTE EM NOTICIA

Dia a dia, cresce a preocupagéo

de todos com o ambiente em gue vivemos.
Com a terra, o ar, a8 aguas,

a delerioracszo dos meios naturais

de sobrevivéncia da ra¢a humana.

Portanto, com s qualidade de vida

que sera & nossa heranca

para ag geragcoes fuluras.

A CAUSAE "VERDE™ EXIGE COMPROMETIMENTD

An contrario do que multos pensam, a ideia essencial
do movimentn "verde” & conceguir que grande quantida.
de de pessoas facam pequenas colsas. Ter ideias feno-
mengls @ bom, mas as peguenas mudangas na vida
didria de cada um & que =30 reaimente necessarias. Ha
gente & dizer a inddstria € ao Govamo o' gue deveriam
2 o gue nao deveram fazer. E ndw ha gente sulicienis
a fazer as peguenas coizas. Quantos s&0 os que se
preccupam em juntar as garrafas usadas para coloca-
las nos “wdides'? E guanios os gue amontoam os
jornais velhos com o masmo propdsito? Qualquer um
radn lazef G5885 pequenas coisas e elas s34 muito
mgartantaes,

O compromstimento das pessoas com a causa “verde”
lava. necessariamente, ao comprometimento das gover-
nos & das empresas. Por 1odo o munde. acluaiments
mais do que nunca, aparecam novas associacoes “ver
des" & pequanas inlciativas s3o tomadas para proteger
o ambiente. Recertemante, o Laicester Gily Football Ciub
decidu aderr ap movimento amoienial. O campo de
tutebol & agora adubado com ferlilizantes orgdnicos &
pubficou-se uma carla de principios a ser sequida por
todos o8 mambroes & funclondrios do dube, Isto significa
ECONOMZAr energla apagando as luzes, fazer copias
xerax nos dois lados do papel e ndo sobresquecsr os
ambientas no Inverno. As casas de banho do estadio
faram adaptadas para economizar mais dgua, colocaram-
-sa reCipiertes nos pargues de estacionamento para
racolher materlals reciclaveis e a relva & agora regada
com a agua da chuva recolhida do lecto do edificio
principat.
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O automovel faz parte integrante da vida do homem
moderno.

Inventado no inicio deste século, o seu uso generali-
zado transformou-o num bem, hoje, praticamente ao
alcance de todos. Sé em Portugal, 500 novos veiculos
entram em circulagdo a cada dia.

Os carros de empresa tornaram-se muito populares em
toda a Europa na década de setenta como uma forma
de contornar as restricdes fiscais impostas pelos gover-
nos. As empresas costumam pagar os carros dos exe-
cutivos e substitui-los dois ou trés anos depois. Também
pagam a substituigio de pegas e de pneus, substituem
o veiculo se nao funcionar e pagam o seguro e servigos
de manutencdo. Por isso mesmo, até ha poucos anos
atras, nao havia a preocupagdo de adquirir carros eco-
némicos, mesmo que ndo alcangassem grande veloci-
dades. De um modo geral, os carros que as empresas
fornecem aos seus executivos s&o potentes e pouco
eficientes do ponto de vista dos combustiveis.

Tudo estaria muito bem se isso ndo acarretasse con-
sideraveis prejuizos para o ambiente: os congestiona-
mentos de transito pioram a cada dia, aumenta o
consumo de combustivel e, portanto, a emissao de gases
nocivos a saude.

O Mercado Comum Europeu estabeleceu que a partir
de 1992 todos os veiculos em circulagdo na Europa
deveréo estar equipados com aparelhos de controlo de
emissdo de gases. A tecnologia é relativamente barata
e acarreta pouca diferenca no desempenho do motor ou
no consumo de gasolina. Em alguns paises, entretanto,
tais aparelhos comecaram a ser instalados nos veiculos
distribuidos ao mercado ja em Agosto de 1988. Nos
Estados Unidos da América, os aparelhos de controlo
de emissdao de gases sdo obrigatorios desde 1981.

Automoveis bem assistidos e com motores bem afina-
dos consomem menos combustivel, duram mais e cau-
sam menos poluigao.

Na Inglaterra, desde Dezembro de 1991 que se exige
um teste de emissdo de gases para a renovagdo da
matricula dos carros. Os novos testes limitam os niveis
de emissdo do mondxido de carbono a 4,5 por cento
para os carros em circulagio a partir de Agosto de 1983
e a seis por cento para 0s que entraram em circulagéo
entre 1978 e Julho de 1983. Os carros mais antigos sdo
submetidos também a testes de emissao de gases.

Como se estima que aproximadamente metade dos
automéveis em circulagdo no pais foram anteriormente
carros de empresas, o RAC — organizagao do tipo
Automével Clube — que tem uma equipa a realizar testes
por todo o pais, estima que até seis mithdes de carros
ficardo fora de circulacdo e nao terdo as suas licengas
renovadas. A nao ser que os seus proprietarios corrijam
esses problemas, claro.

E se as emissbes de gases poluentes por automoveis
j& se tornaram tao graves, que dizer, entdo, dos avides?
Os seus motores langam para a atmosfera dioxido de
carbono, vapor da agua e Oxido de nitrogénio. Um

relatério sobre poluicdo causada por avides, publicado
recentemente pelo WWF-World Wildlife Fund for Nature,
declara que esses gases estdo, provavelmente, a au-
mentar a temperatura global do Planeta e prevé um
aumento de 50 por cento de Oxido de nitrogénio na
atmosfera no ano 2020.

Por outro lado, na Holanda, comegarao a circular ainda
este ano autocarros movidos a combustivel derivado do
acgucar de beterraba e trigo. O bioetanol € um combusti-

vel renovavel e menos poluente do que o dleo diesel.

Ja se tornou pratica comum, em alguns paises eu-
ropeus, a distribuigdo gratuita de jornais de ambito local.
Entretanto, em algumas areas, ja comegam a aparecer
autocolantes a exibir os dizeres: “Ndo queremos jornais
gratuitos - gostamos de arvores.” Alguns destes auto-
colantes sdo produzidos comercialmente mas, na maior
parte dos casos, sao distribuidos por individuos compro-
metidos com a causa “verde”. Em certos bairros da
cidade de Oxford, na Inglaterra, as objecg¢bes foram
tantas que houve quem parasse de distribui-los em toda
uma zona postal, diminuindo a tiragem em 4000 exem-
plares.

A reciclagem de materiais estd na ordem do dia. Em
alguns paises, a recolha de papel porta-a-porta é
patrocinada pela industria. Ha, por toda a parte, grupos
a defender a reciclagem do papel e de outros materiais
reaproveitaveis. Sao sintomas de que existe uma preo-
cupagao crescente em relacdo a defesa do ambiente e
com a recuperacao de materiais cuja matéria-prima leva
anos e anos para ser reposta.

Em praticamente toda a parte se encontram pelas ruas
os “vidrdes”, que ja.se tornaram parte da paisagem
urbana, para recolha de materiais, em geral garrafas.

DIRICIR;
—

FOTO: DUARTE CABRAL



Para permitir que cada um possa contribuir para a causa
“verde”, chega-se a sofisticacdo de colocar, um ao lado
do outro, um “vidrdo” para garrafas transparentes, outro
para as garrafas verdes, outro para as castanhas. As
vezes, encontram-se também recipientes para latas,
embora haja métodos alternativos para separa-las do
resto do lixo. Na cidade inglesa de Manchester estdo
a ser usados imanes gigantescos para retira-las do lixo
domeéstico e separa-las para reciclagem. S6 na Grande
Manchester, mais de 60 milhGes de latas sao recicladas
em cada ano.

Se pensarmos que uma familia média de quatro
pessoas produz uma tonelada de lixo por ano e que pelo
menos metade desse lixo € potenciaimente reutilizavel
ou reciclavel, vé-se logo que hd um desperdicio a ser
evitado. Foi por isso que foi criada a Punchbowi, uma
empresa de reciclagem de lixo doméstico que funciona
no condado de Devon, em Inglaterra.

A Punchbowl possui a tecnologia para reprocessar,
reparar ou reutilizar cerca de 50 por cento do lixo
domeéstico e fornece a uma rede de clientes uma boa
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guantidade de pegas eléctricas e mecanicas para utilizar
em consertos ou substituir outras pegas. Num vilarejo
préximo, um mecénico compra todas as bicicletas da
Punchbowl, por precos que vao dos 1000$00 a 2500300,
conserta-as ou restaura-as e revende-as por precos em
média 50 por cento inferiores aos do mercado de
bicicletas novas.

Duzias de televisdes, fogdes e maquinas de lavar
roupa séo revendidas semanalmente a electricistas ou
mecénicos para reparagdo e revenda a baixo prego.

Uma artista visita semanalmente a empresa para
encontrar materiais, como jarras de metal e bandejas,
que redecora com minuciosos desenhos, expde e re-
vende.

O lixo organico serve para a produgdo de adubo: ha
um monte de nove toneladas, cobertos por tapetes
multicoloridos, no patio da empresa, para venda aos
interessados.

A camada de ozono que envolve a Terra esta a ser
prejudicada pela enorme quantidade de gases que s&o
emitidos pelas maquinas e aparelhos que o homem criou.
A medida que se abrem “buracos” na camada de ozano,
0s raios do Sol ndo sao mais filtrados e todo o Planeta
aquece, causando o que os cientistas chamam de “efeito
estufa”. Com o correr do tempo, se nada for feito para
evitar a catastrofe, a Terra ficard tao quente que sera
impossivel a sobrevivéncia dos seres humanos.

Uma das pequenas medidas que podem ser tomadas
por cada um de nos € evitar a utilizagdo de aerossois
em cuja composigdo entre o clorofluorcarboneto (CFC)
gue é o elemento quimico mais prejudicial & camada de
ozono. Muitas empresas europeias dedicaram-se, nos
dltimos anos, a pesquisa de alternativas para o CFC e
em praticamente todos os paises europeus determinados

‘produtos trazem, na embalagem, uma indicagao do tipo

“*N&o prejudica a camada de ozono".

A Dinamarca proibiu o uso de aerossois contendo CFC
j& em Janeiro de 1987. Na Alemanha, um ano depois,
o Governo entrou em acordo com a indistria para reduzir
0 seu uso em 90-95 por cento até 1990. A Holanda
seguiu o exemplo naquele mesmo ano, enguanto que
na Suiga foi dado a industria um prazo de dois anos,
até 1990, para que efectuasse um corte de 92 por cento
no uso do CFC.

Em 1987, embora ndo houvesse nenhuma obrigato-
riedade legal, as empresas inglesas Johnson Wax e
Talbex, modificaram as etiquetas dos seus produtos
mostrando aos consumidores que aqueles ndo conti-
nham CFC. Naguela época, foi uma atitude pioneira.

As empresas de produtos quimicos apresentam, pelo
préprio tipo de produtos que utilizam, um potencial de
risco para a comunidade maior do que as outras. Por
isso mesmo, séo vigiadas mais de perto pelos governos
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e pelo publico e muitas delas ja tomaram medidas de
seguranga para evitar acidentes.

Ja em 1978, o Governo francés abriu um longo
processo contra a Anoco apés um desastre ecologico
nas costas da Bretanha, quando um petroleiro derramou
no mar mais de 200 mil toneladas de crude poluindo
mais de 160 quilémetros de costa e matando 30 mil aves
marinhas e 230 mil toneladas de peixe e marisco. A

pesca foi suspensa por quatro meses, 0s viveiros de
ostras s recuperaram trés anos depois € o comércio
turistico local sofreu prejuizos pelo menos durante dois
anos.

Ha alguns anos, um derramamento de produtos quimi-
cos no Reno fez com que a Sandoz Products, empresa
de produtos quimicos, instalasse uma série de aparelhos
destinados a proteger os rios, ao mesmo tempo que
implementou um novo conceito de armazenagem, para
evitar acidentes.
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A BP-British Petroleum, multinacional que opera em
praticamente todo o Mundo, tem demonstrado, ao longo
do tempo, preocupagdo com a salde, seguranga e
ambiente porque reconhece o impacte que as suas activi-
dades podem ter sobre tudo o que cerca as empresas
do grupo. Criou um Departamento do Ambiente e uma
politica ambiental corporativa que deve ser seguida por
todas as empresas do grupo ou a ele ligadas. Em linhas
gerais, essa politica resume-se a quatro grandes pontos:

e Conseguir que as suas operagdes sejam seguras e
sauddveis, criando um ambiente de trabalho onde né&o
ocorram acidentes e em que a saude dos seus empre-
gados, clientes, empresas contratadas e o publico em
geral ndo seja exposta a qualquer risco.

e Produzir e colocar no mercado produtos que possam
ser usados com seguranga, avaliando cada um de
maneira a ter a certeza de que, a despeito dos riscos
a eles inerentes, possam ser armazenados, manusea-
dos, transportados e usados sem causar problemas.
Oferecem aos seus clientes recomendacdes sobre o uso
desses produtos e de como deit4-los fora sem que ocorra
qualquer impacte adverso ao ambiente.

e Melhorar progressivamente o seu desempenho
ambiental, procurando minimizar o impacte das suas
actividades, reduzir as emissées de gases e o desper-
dicio na utilizacdo de energia. Nas novas fabricas que
vierem a ser construidas serdo utilizadas as melhores
técnicas de controlo da poluigdo comercialmente viaveis.

e Respeitar os interesses dos seus vizinhos e da
comunidade mundial, mantendo contactos com aqueles
gue vivem ou trabalham nas proximidades das suas
fabricas para assegurar de que compreendem as opera-
¢oes em curso, e de que a empresa compreende as
suas preocupagdes. Devem procurar trabalhar activa-
mente em colaboragdo com os governos, o publico e
outros organismos relevantes em busca de solugbes para
problemas referentes a salde, seguranga e ambiente
associados com as suas operagdes e produtos.

O desempenho desta politica € medido continuamente
e comparado a objectivos estabelecidos para a BP como
um todo e para cada uma de suas empresas. Para isso
criou grupos de “auditores” encarregados de verificar se
a politica ambiental de cada empresa é consistente com
a politica do grupo e com a legislacdo local.

E dada grande énfase ao conhecimento da filosofia
e da politica ambiental da empresa pelos diferentes
niveis de administracdo e cada uma das empresas do
grupo deve estar preparada para responder a questao
de como incorpora as questdes ambientais no seu plano

estratégico.
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A BP foi galardoada, em 1988, com uma medalha de
ouro — a International Corporate Environmental Achieve-
ment —, prémio conferido pelo World Environment
Center dos Estados Unidos. O WEC é uma instituicéo,
patrocinada pela inddstria, que promove a proteccio do
meio ambiente pelo sector industrial e a medalha é
oferecida anualmente a empresa com melhor desempe-
nho. Entre outras empresas ja premiadas, encontram-
-se a 3M, a Exxon e a DuPont.

Infelizmente, porém, nem todos se preocupam com
politicas ambientais.

No Norte da Escandinavia, todo um povo — os Sami
— esta a ser dizimado por trés empresas: a Stora, lider
sueca de produtos florestais; a Korsnas, de que a Stora
também é accionista; e a MoDo.

As trés em conjunto instauraram um processo judicial
para tentar desalojar os Sami das terras cobertas de
florestas onde vivem do pastoreio de renas desde ha
séculos. Alegam que obtiveram legalmente o direito de
acesso as florestas escandinavas e, portanto, podem
transformar as arvores em toros, mobilidrio e matéria-
-prima para fraldas descartaveis para bebés. Se o
processo tiver sucesso, os Sami assistirao ao fim das
renas que representam seu meio de vida. O Norte da
Suécia, onde vivem, é um dos Ultimos lugares, a
excepcao dos jardins zooldgicos, onde se podem encon-
trar renas.

A Stora ja utiliza enormes areas das florestas suecas
para fornecer & Procter & Gamble a maior parte da
matéria-prima necessaria para a fabricagdo de um dos
seus produtos mais populares: as fraldas de papel
descartaveis. Sé na Inglaterra sdo consumidos nove
milhdes dessas fraldas por dia e trés bilibes por ano,
usando no processo sete milhdes de arvores.

As terras dos Sami estendem-se da Laponia as
montanhas da peninsula nérdica. A area ficou fracciona-
da com a criagdo da Noruega, Finlandia e Suécia, mas
é ai que o Ultimo povo indigena da Europa desenvolveu
0 seu estilo de vida ndémada, baseado na migragéo
sazonal das suas renas semidomesticadas. Nos meses
de Verdo, as renas deslocam-se para as montanhas a
procura de alimentos frescos e temperaturas mais amenas,
e no Inverno séo conduzidas para o abrigo das florestas
das terras baixas.

O pasto desses animais s@o as florestas, onde encon-
tram liquenes em abundéncia no solo, ao redor das
pedras e pendendo das arvores. As renas possuem
olfacto sensivel e podem detectar liquenes sob mais de
um metro de neve. Também se alimentam de erva, mas
nao conseguem comé-la no Inverno porque ndo conse-
guem cheira-la sob a neve.

Os Sami acreditam que a natureza pode ser usada
e aproveitada pelas pessoas durante a sua vida, mas

é preciso deixa-la no seu estado original para as
geracgdes futuras. Os lugares sagrados fazem parte da
natureza; pedras e colinas que s6 eles proprios conse-
guem reconhecer como sagrados.

Entretanto, a Stora declara que os direitos histéricos
dos Sami para que as suas renas pastem nao sao
compativeis com os conceitos modernos de propriedade
da terra e que se eles quiserem usar a terra entdo
deverao pagar renda aos proprietarios. O argumento
contrasta severamente com a velha ideia Sami de fazer
uso da terra e ndo possui-la.

Os ecologistas suecos, por sua vez, dizem que
duzentas e nove espécies de plantas e animais estdo
ameacadas pelas companhias florestais suecas, que sdo
um perigo ndo s6 para os Sami, mas para o equilibrio
ecoldgico de toda a regido.

Pouco a pouco, ao longo dos anos, a area dos Sami
foi sendo invadida pelos suecos que af se estabeleceram
principalmente nas regides do Sul. Hoje, os Unicos frag-
mentos de floresta virgem que ainda restam estdo nas
montanhas, enguanto que no resto do territorio Sami sao
praticamente inexistentes.

Se a Stora e as outras empresas vencerem a batalha
legal, sera o fim da eultura Sami no Sul da Suécia.
A criacdo de renas é a esséncia do seu modo de vida.

Aos poucos, volta a tona o antigo habito de lavar e
ferver as fraldas. Criaram-se até mesmo empresas
especializadas que recolhem e levam as fraldas sujas
e devolvem-nas limpas, lavadas e desinfectadas, no dia
seguinte.

No estado americano de Nebrasca ja se decidiu que
o uso de fraldas descartaveis sera totalmente banido a
partir de 1993. Mas a batalha para a manutengdo do
ambiente estd apenas a comegar. E as vozes mais
ouvidas sdo sempre as dos consumidores.
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Entretanto, cresce a preocupagdc com o mundo em
gue vivemos, com sua manutencao, com a qualidade de
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vida. Todos os dias surgem novos grupos interessados
em alguma causa ecoldgica.

e O grupo SAS-Surfers Against Sewage (Surfistas
contra o Esgoto) foi criado ha pouco mais de um ano
por jovens surfistas desesperados para obter 0 completo
tratamento dos esgotos e ja conta com mais de quatro
mil membros.

e A Mission Rainforest Foundation (Fundacdo Missao
Floresta Tropical), fundada ha um ano, acaba de salvar
da completa destruigdo milhares de hectares de floresta
na Argentina. Cada membro contribui com o equivalente
a 7500%$00. Apés a compra, a floresta pode ser utilizada
para beneficio das comunidades locais.

e Foram tantas as cartas de jovens dirigidas a National
Anti-Vivisection Society (Sociedade Nacional contra a
Vivissecgao) que acabou por ser criada a Animal Defen-
ders (Defensores dos Animais), a ala jovem daquela
sociedade, exclusivamente para membros entre 0s oito
e 0s dezoito anos.

e A SAFE-Saving Animals from Extinction (Salvando os
Animais da Extingdo) empenha-se em salvar animais que
correm perigo de extincao e ja levou a cabo, com éxito,
varias campanhas. Entre os seus programas estdao em
andamento a salvagdo das tartarugas de Madagascar,
dos iguanas das Caraibas, dos répteis de Santa Lucia,
dos morcegos-da-fruta do oceano Indico, das aves das
ilhas Mauricias.

Estes sado apenas alguns exemplos de novas inicia-
tivas, para além daquelas das grandes organizacdes
internacionais ja existentes e bastante conhecidas.

Mas nao surgem apenas associacdes ecolégicas. Sao,
“ diariamente, fundadas novas empresas cujo empenho
estd profundamente ligado ao ambiente. J4 se publicam
em toda a Europa, revistas “verdes”, com periodicidades
diversas, como a Green Magazine inglesa. Até mesmo
a publicidade demonstra uma preocupacgao ecoldgica: os
fabricantes anunciam sapatos e botas feitos de outros
materiais que ndo o couro, as agéncias de viagens
excursdes para a floresta tropical, os construtores apare-
lhos de energia solar, os produtores vegetais e adubos
organicos, os proprietérios alugam e vendem proprie-

dades ‘“verdes” (com reciclagem de &gua, turbinas
eblicas, energia solar etc.). Até os prémios oferecidos
nas promo¢oes anunciadas sao “verdes”, como uma arca
para congelar que consome menor quantidade de ener-
gia eléctrica.

Ja existem, também, agéncias de empregos especiali-
zadas em profissionais do ambiente, que mantém bases
de dados repletas de ecologistas perfeitamente qualifi-
cados & procura de trabalho na industria ou investigacéo.

Surgiram também empresas de investimento que pre-
tendem levar uma dimensao ecolégica as atitudes dos
investidores e investigam o desempenho das empresas
qgue tem um compromisso com a manutengao sistematica
do ambiente.

A Comissao Europeia esta a oferecer as empresas
cerca de 825 milhdes de contos para pesquisa e
desenvolvimento do ambiente, e mais fundos deverao ser
colocados a disposigao no futuro.

Uma pesquisa levada a termo pelos Environmental
Policy Consultants demonstrou que a maior parte das
empresas europeias simplesmente desconhece a exis-
téncia desses fundos.

E se a Comissao seguir adiante com seus planos de
fazer incidir um “imposto de carbono” sobre combustiveis
fosseis, altamente poluentes, fontes de energia “limpas”
como o vento, as ondas e a energia solar, tornar-se-
-8o financeiramente mais viaveis.

As taxas de imposto mais altas incidirdo sobre com-
bustiveis como o carvdo e a gasolina, mas as fontes
de energia facilmente renovaveis ndo sofrerdao qualquer
imposto. O planc da Comissdo também beneficiaria
a energia nuclear.

Entretanto, um relatério publicado pela organizacdo
Greenpeace sugere que o “imposto do carbono” custaria
a Europa bem menos do que se pagasse 0S prejuizos
causados pela chuva acida — o imposto desencorajaria
as pessoas a queimar combustiveis fdsseis, contribuindo
assim para diminuir a chuva &cida.

* Jornalista.

DIRIGHR;
T TS



mos neste nimero abordar os aspectos mais rele-
vantes do regime legal das denominadas sociedades
comerciais por quotas. Esta forma societéria foi introduzi-
da no ordenamento juridico portugués em 1901, pela
entdo denominada Lei das Sociedades por Quotas que
decalcava em varios aspectos a legislagido alema, sendo
sem duvida, aquele que maior representatividade assu-
me no universo empresarial, uma vez que é chamada
a “dar forma” as pequenas e médias empresas, realidade
dominante na vida econdémica portuguesa.

Recorrendo de novo aos dados estatisticos disponiveis,
constata-se que em 31.7.86 estavam registadas no
Registo Nacional de Pessoas Colectivas cerca de 134.552

Paulo Buchinho © '92

sociedades por quotas, que representavam cerca de 96,8
por cento das sociedades comerciais registadas naquele
instituto publico. As suas caracteristicas fundamentais
sdo duas: o capital social é representado por guotas;
a responsabilidade da sociedade (e dos sdcios) é
limitada ao patriménio da sociedade.

O seu regime consta, actualmente, dos artigos 197°
a 2702 do Cédigo das Sociedades Comerciais (CSC).

Enguanto estrutura juridica da empresa, veio a demons-
trar uma enorme aptiddo para viabilizar as pequenas e
médias empresas, dotando-as dos meios necessérios ao
desenvolvimento da sua actividade.

Por um lado, porque permitiu o aparecimento em
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empresas de dimensao reduzida, de sécios financiadores
da actividade empresarial, completamente desligados da
gestdo corrente da sociedade.

Por outro, porque dando a possibilidade aos socios de
confiarem o exercicio das fungbes de geréncia a terceiros
levou, em muitos casos, a profissionalizagdo da gestao
da prépria empresa.

Finalmente, a limitacdo da responsabilidade dos sécios
face a terceiros levou a que estes se predispusessem
a correr um risco calculado no langamento de actividades
econbémicas.

As sociedades por quotas representam, assim, uma
situacao intermédia entre a tipica sociedade de pessoas
— sociedade em nome colectivo — e a tipica sociedade
de capital — sociedade andnima.

Nos termos do CSC, o contrato de uma sociedade por
guotas devera mencionar o0 montante de cada quota de
capital e a identificagdo do respectivo titular, bem como
o montante das entradas efectuadas por cada s6cio e
0 montante das entradas diferidas.
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Em qualquer hipdtese, o capital social minimo é de
400.000$00, podendo as quotas que o compdem ter
valores diferentes, desde que nado sejam inferiores a
20.000$00, e sejam divisiveis por 250.

Temos assim que, para a constituicdo de uma socie-
dade por quotas, bastam dois sécios e um capital social
nao inferior a 400.000$00.

Da andlise do seu regime, conclui-se que nesta ma-
téria existe uma ampla faculdade de regulamentagéo por
parte dos sécios, nomeadamente no que se refere a
exigibilidade de prestagdes suplementares, suprimentos,
regras relativas a transmissdo por morte, cessdo de

quotas, nomeagao e remuneragao de gerentes, criacao
de 6rgéo de fiscalizacao, etc.

Os 6rgaos que manifestam a vontade e representam
as sociedades por quotas sao dois: a assembleia geral
e a geréncia. O contrato de sociedade pode ainda
determinar que a sociedade tenha um conselho fiscal,
que fica sujeito as normas aplicaveis ao conselho fiscal
nas sociedades anénimas.

Sendo a assembleia geral o 6rgao societario que
institucionaliza a participagdo dos sécios na vida da
sociedade, compete-lhe decidir sobre as questdes mais
importantes da vida da empresa, como, por exemplo: a
exclusdo de sécios, destituicdo de gerentes € membros
do 6rgao de fiscalizagao, a aprovagao do relatério da
gestao e das contas do exercicio, a atribuigdo dos lucros
e tratamento dos prejuizos, a alteracao do contrato de
sociedade, a fusao, cisao, transformagao e dissolugdo
da sociedade e o regresso da sociedade dissolvida a
actividade.

Se o contrato de sociedade nao dispuser diversamente,
competira ainda & assembleia geral deliberar sobre
a designagdao de membros do 6rgao de fiscalizagao,
a alienagao e oneragao de bens imdveis, e a subscrigao
ou aquisicdo de participagdes noutras sociedades e
respectiva alienagdo ou oneracgao.

Quanto as formas de deliberacéo pelos sécios, ha que
considerar, além da assembleia geral (ordinaria), a
possibilidade de deliberar por escrito e em assembleia
geral universal, caracterizando-se esta Ultima pela
presenga de todos os sécios e dispensa das formali-
dades relativas a convocagao da assembleia.

As assembleias gerais sac convocadas por qualquer
um dos gerentes, através de carta registada, expedida
com a antecedéncia minima de quinze dias. Salvo
disposicao diversa do contrato de sociedade, a presidén-
cia de cada assembleia geral pertence ao sécio nela
presente que possuir ou representar maior fraccado de
capital, preferindo-se em igualdade de circunstancias o
mais velho.

Cada socio dispde de um voto por cada 250$00 do
valor nominal da quota, considerando-se, salvo dispo-
sicao diversa da lei ou do contrato de sociedade, as
deliberagbes tomadas quando obtiverem a maioria dos
votos emitidos. As abstencdes nao produzem quaisquer
efeitos.

Concluida a assembleia geral, é lavrada a competente
acta no livro respectivo, devendo ser assinada por todos
os sécios presentes. No caso de a deliberagao ter sido
tomada por escrito, um dos gerentes lavrara a acta em
gue mencionara a verificacdo das circunstancias que
permitem a deliberagdo por voto escrito, transcrevera a
proposta e o voto de cada sécio, declarara a deliberagao
tomada e enviara cépia desta acta a todos os socios.
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A geréncia compete assegurar a administragéo e re-
presentacao da sociedade, podendo ser composta por um
ou mais gerentes que deverdo ser pessoas singulares.

A designacdo dos gerentes é feita no contrato de
sociedade ou em assembleia geral, por periodo deter-
minado no contrato de sociedade ou, na sua auséncia,
até a renuncia ou destruicao.

No exercicio das suas fungbes, os gerentes devem
praticar os actos que forem necessarios para a realiza-
¢ao do objecto social, com respeito pelas deliberagbes
dos sécios. Salvo disposigdo do contrato da sociedade
em contrario, os gerentes tém direito a uma remuneragao
fixada pelos sdécios.

Se a geréncia for composta por varios membros, 0s
poderes que the sdo conferidos s&o exercidos conjunta-
mente, considerando-se vdlidas as deliberagbes que
relnam os votos da maioria.

Sobre os gerentes de qualquer sociedade por quotas
recai o impedimento de exercer, por conta propria ou
alheia, actividade concorrente da sociedade. Este
impedimento é, no entanto, removivel pelo consentimen-
to expresso dos socios.

Além da renlncia ao cargo ou o termo do mandato,
o0 exercicio da geréncia pode cessar pela destituicao. De
facto, os sécios podem deliberar a todo o tempo, a des-
tituicao de gerentes.

A destituicdo pode fundamentar-se na verificagdo de
justa causa (violagdo grave dos seus deveres ou inca-
pacidades para o exercicio normal das respectivas
fungbes) ou independentemente da existéncia de justa
causa. Nesta ultima hipétese, e ndo havendo indemni-
zacdo contratual estipulada, o gerente destituido tera
direito a ser indemnizado, dentro de certos limites, pelos
prejuizos sofridos.

No que se refere a fiscalizacdo da actividade das
sociedades por quotas, a lei permite que o0s sécios

estipulem, no contrato de sociedade, a existéncia de um

conselho fiscal. Na hipétese de estar prevista a sua
existéncia, a sua regulamentacado sera igual a que a lei
prevé para as sociedades andnimas.

O caracter facultativo do conselho fiscal nas socie-
dades por guotas nao significa, porém, que estas nao
estejam obrigadas — quando atingidos certos limites —
a proceder a revisdo legal das suas contas.

Assim, as sociedades que nao tiverem conselho fiscal
devem designar um revisor oficial de contas para
proceder a revisdo legal desde que, durante dois anos
consecutivos, sejam ultrapassados dois dos seguintes
limites: a) total do balango: 180.000 contos; b) total das
vendas liquidas e outros proveitos: 280.000 contos; c)
numero de trabalhadores empregados em média durante
0 exercicio: 50.

A revisio legal das contas deixara de ser necessdria
se a sociedade entretanto designar um conselho fiscal
ou se dois dos trés limites deixarem de se verificar em
dois anos consecutivos.

FINANCIAMENTO

INTERNO

Pouic Buchinho © 92

Financiamento Interno

Analisando, agora, as formas que a lei faculta as
sociedades por quotas na hipétese de estas se deba-
terem com problemas de subcapitalizagao, ha que distin-
guir, as formas de financiamento interno e as formas de
financiamento externo.

Como formas de financiamento interno temos, além do
aumento de capital social, as denominadas prestagdes
suplementares e o contrato de suprimento.

Visando um mesmo fim — superar dificuldades tem-
porarias no financiamento da actividade empresarial —
as prestacdes suplementares e o contrato de suprimento

" configuram, na perspectiva do direito, dois institutos

distintos.

Integrando-se na categoria das prestacdes acessérias
dos socios, as prestagdes suplementares traduzem uma
obrigacdo adicional dos sécios para com a sociedade.
Dai que o legisiador tenha sido minucioso na sua
regulamentagdo, dispondo expressamente que as pres-
tacbes suplementares s6 podem ter por objecto dinheiro,
e que s6 serdo exigiveis se o contrato de sociedade
expressamente as previr e fixar o respectivo montante
global.

Na auséncia de disposigbes relativas a reparticao das
prestagdes suplementares, todos os socios ficam obriga-
dos a realiza-las na proporgdo em que participam no
capital social. As prestagfes suplementares n&o vencem
juros e sdo contabilizadas como integrando a situagao
liquida da sociedade.

A restituicdo s6 poderd ser deliberada pela assembleia
geral dos sdcios se a situagdo liquida néo for inferior
a soma do capital e da reserva legal. As prestacbes
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suplementares materializam, portanto, uma aportacao
adicional de capital que permite a sociedade fazer face
a dificuldades transitérias.

Diversamente, o contrato de suprimento (“suprimen-
tos”) consiste num “empréstimo” concedido pelos socios,
ou por qualquer um deles a sociedade. Pode ter por
objecto dinheiro ou outra coisa fungivel, ou pode consistir
na convengac pela qual se acorde o diferimento de
créditos do sdcio sobre a sociedade.

A obrigacao de efectuar suprimentos pode constar do
contrato de sociedade ou de deliberacdo da assembleia
geral. Nesta ultima hipétese, e por forma a tutelar os
s6cios que nao tenham hip6tese de os realizar, a
deliberagao s6 vincula os socios que a votarem favo-
ravelmente.

Os suprimentos distinguem-se do “empréstimo” comum
na medida em que se caracterizam pela sua permanén-
cia, isto €, uma vez realizados terdo que ter uma duragéo
de pelo menos um ano. Esta caracteristica, que poderia
julgar-se meramente técnica, pode em certas hipoteses
ter uma importancia determinante. E o caso das socie-
dades gestoras de participagbes sociais que estando
impedidas em geral de financiar outras sociedades,
podem, nos termos do artigo 5°, nimero 1, alinea f) do
Decreto-Lei n® 495/88, de 31 de Dezembro, realizar
suprimentos em beneficio de sociedades por quotas suas
participadas. Ora, se nesta hipdtese nao se verificar a
permanéncia do suprimento por prazo inferior a um ano,
o financiamento serd considerado “empréstimo”, sujei-
tando-se a sociedade gestora de participagdes sociais
a aplicacdo de uma coima entre 100.000$00 e
3.000.000$00.

Além da caracteristica enunciada, os suprimentos
podem ou n&o vencer juros conforme o estipulado, nao
dependendo o seu reembolso de quaisquer circunstan-
cias especiais. No entanto, os soécios que hajam efec-
tuado suprimentos ndo podem requerer a declaragéo de
faléncia da sociedade.

Do exposto, resulta também, que a contabilizagao dos
suprimentos € diversa das prestacdes suplementares,
integrando-se no passivo da sociedade.
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Financiamento Externo

Quanto ao recurso das sociedades por quotas ao
financiamento externo, far-se-a exclusivamente uma breve
andlise do seu acesso ao mercado de capitais.

De facto, e apesar de nio estar expressamente
previsto no Coédigo das Sociedades Comerciais, a le-
gislacdo vigente permite as sociedades por quotas a
emisséo de obrigagbes. Neste sentido dispde o artigo
tnico do Decreto-Lei n® 160/87, de Abril, dizendo que
as sociedades por quotas podem emitir obrigagdes,
devendo observar-se, na parte aplicavel, as disposicoes
legais relativas as emissdes de obrigagdes das socie-
dades anénimas.

Assim, e uma vez observados os requisitos da emissao
de obrigacoes e efectuado o registo da operacac na
Comissao do Mercado de Valores Mobiliarios, as socie-
dades por quotas poderdo oferecer a subscrigao publica
ou privada as obrigacdes emitidas.

As sociedades por quotas, se assim o entenderem,
podem, desde que reunidas as condigcdes legalmente
exigiveis, requerer a admissao a cotagdo das obrigacoes
emitidas.

* Jurista.
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O QUE PODEMOS FAZER...

... meramente uma consequéncia do que podemos ser.
(Max De Pree, Liderar E Uma Arte)
O ser precede o fazer e condiciona-o.

£ s reconhecidas caréncias do sistema de ensino
portugués e as caracteristicas socioculturais do Pais
induzem, em geral, no trabalhador portugués, a todos
os niveis, uma forma de estar e de fazer que, compa-
rativamente com outras realidades, se pode dizer ser
pouco profissional. O profissionalismo e, no fundo, uma
atitude. Uma atitude em primeiro lugar em relagdo a si
proprio, que se estende progressivamente aos outros,
a vida e obviamente — e s6 entdo — ao trabalho, porque
o trabalho é apenas uma componente da vida, ainda que
uma componente importante e muitas vezes mesmo

determinante.
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Cada vez mais o tenho constatado: esta-se na
empresa como na vida. O que se é condiciona o que
se faz e 0 que se sabe. O ser antecede o fazer como
antecede o saber. O problema-base é, quanto a nos,
um problema de atitude.

E ¢é isso que a escola tem deixado de fora, como tem
deixado também, frequentemente, a formagao profissio-
nal. Para se chegar as atitudes, hd& um percurso que,
demasiadas vezes, ndo é feito. Nao foi feito na escola
e ndo é feito também na empresa.

Apéds o projecto, os edificios comegam-se pelos alicer-
ces. Insistir numa formagdo que privilegie em primeiro
lugar o saber ou mesmo o saber fazer, € 0 mesmo que
construir sem alicerces: com facilidade o edificio se
desmorona. Isto, se se chegar a conseguir construir
alguma coisa, porque sem bases sélidas, ndo ha cons-
trugbes soélidas.

A falta de Saber Ser € uma constante no quotidiano
de qualquer cidadao que, estando vivo e atento,
tenha que sair de casa: dos transportes ao café, ao
restaurante, a empresa onde trabalha, dos fornecedores
aos clientes passando pelos organismos publicos, ao fim
do dia exemplos nao lhe faltardo.

O profissionalismo é (ainda) escasso. Talvez nao
tanto por falta de saber, talvez ndo tanto por falta
de saber fazer, mas muito, por falta de Saber Ser.

E hora de mudanca, diz-se! Esta gasto! Os desafios
que se apresentam, apregoa-se, exigem-no! Ensaiam-se
mesmo algumas mudangas, que no essencial, pouco al-
teram. A atitude base, salvo raras excepg¢des, mantém-se.

O que podemos (entdo) fazer? Esta é para nés uma
das grandes “descobertas” que o Pais e as organizagbes/
/organismos que o integram devem fazer. Este é o es-
paco da formagdo comportamental, espago mal com-
preendido e mal preenchido, onde a aposta (investimen-
to) é pouca e muitas vezes ma. Pouca, porque as
organizagbes e 0s organismos (essas entidades abs-
tractas!) parecem ainda nédo ter entendido bem o cerne
do problema. Ma, porque o agente de mudanca,
o formador, 0 que consegue fazer, é também me-
ramente uma consequéncia do que consegue ser.
E as vezes, é bem pouco.

Entender hoje definitivamente a necessidade da for-
magédo comportamental, € um problema de lucidez. Apos-
tar, investindo seriamente, na mudanga de mentalidades,
na alteragio de atitudes, é uma questdo de viséo
empresarial. O éxito, a exceléncia, na pequena como na
grande empresa, do operario ao administrador, passa,
engquanto organizagbes e enquanto trabalhadores, pelo
que forem capazes de ser. O que tem tanto de saber,
de técnica, como de arte. Da arte de viver, de que

7

o profissionalismo é meramente uma consequéncia.

Mas a resisténcia a mudanca é um facto conhecido.
Mudar gera inseguranga e a inseguranga provoca incé-
modo. Mudar ¢, de certo modo, passar do conhecido
ao desconhecido. Do sei onde estou, para o ndo sei para
aonde vou. E é aqui que muitas vezes as coisas
comegam logo por falhar: a mudanga é, tem de ser, um
acto voluntario individual. Nao ha mudanga de fora para
dentro, ndo ha mudangas impostas. A mudanga acon-
tece por adesdo emocional, mais do que racional,
e sempre de dentro para fora.

“Provocar” mudancgas, exige uma intervengdo muito
especializada, exige um grande saber e experiéncia, ao
alcance apenas de uma formagdo comportamental séria
e competente, servida por formadores verdadeiramente
profissionais. Os processos de aprendizagem/reaprendi-
zagem sdo mais ou menos eficazes, de acordo com a
adesdo emocional do individuo. E assim que a formacéo
comportamental deve, antes de mais, estar dirigida a
parte emocional do individuo e menos a parte cognitiva.
As técnicas que a formagao comportamental fornece ao
individuo sdo meros suportes que, mais do que apren-
didas, devem ser apreendidas e vivenciadas. O agente
de mudanga, o formador, ndo é mais, ndo pode ser
mais, do que um catalisador, o que exige um

e o
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profundo conhecimento do ser-pessoa e um grande
saber (“de experiéncia feito”).

Trabalhar ao nivel do Ser provoca alguma dor,
implica o reconhecimento, o pér em causa, de compor-
tamentos e atitudes, conscientes ou inconscientes, ja
adquiridos e tidos muitas vezes como bons. E ninguém
gosta de sofrer, ainda que de um sofrimento relativo se
trate, a menos que a mudanca seja entendida como Util
e necessaria, 0 gue, muitas vezes, ndo & o caso.

A mudanga é entendida, na maicria das vezes, como
uma necessidade exterior ao individuo: uma necessidade
da empresa, da direcgdo, da chefia, eventuaimente da
~ sociedade, mas, de qualquer modo, sempre dos outros.

A frase, frequente na formagao, e em todos os niveis,
de que ‘guem devia ca estar ndo era eu”, é disso uma
prova. A mudanga é, até por defesa, uma necessidade
primeira dos outros. Assim é muitas vezes entendida.

E é isto que & necessario inverter, até porque nao
fazem as empresas — e nés — outra coisa sen&o estar
em constante mudanca. Estar vivo, € mudar. Sé que esta
é normalmente uma mudanga reactiva, fruto da adap-
tacao necesséria as transformagbes do meio. E uma
guestao de sobrevivéncia. Mas a mudanga de que
falamos é outra. E uma mudanga pré-activa que antecipa
as transformacbes previsiveis no meio ou, no minimo,
as acompanha concomitantemente no tempo. Falamos
de gerir a mudanca. E preparar o Homem para isto,
€ campo por exceléncia da formagéo comportamental.

A uniformidade, conformismo, certeza e dependéncia
de ontem, contrapéem-se hoje a singularidade, a liber-
dade, a incerteza e a independéncia. O monolitismo e
a monovaléncia passaram. O definitivo é cada vez mais
provisorio.

O fazer diferente, 0 mudar actuagbes, o estar aberto
a novas exigéncias e a novos trabalhos, o estar pre-
disposto a alterar métodos e formas de organizagéo,
o encarar a qualidade como uma consequéncia natural
e nao um meio de, o entender o cliente como a razao
de ser de qualquer organizagdo, o interiorizar a neces-
sidade da melhoria constante e da aprendizagem continua,
passa pelo SER, pelo que cada um for capaz de ser.

E as empresas, nao sendo mais do que o que 0s
individuos que a integram forem, serdo o que os tra-
balhadores, todos, que dela fazem parte forem capazes
de ser. De SABER SER.

* Director-Geral da O & D.




NAO BASTA SER CHEFE,
E PRECISO SABER SE- LO'

A chefia indirecta e o quadro intermédio tém, enquanto lideres, a fung¢do ingrata
de serem os «bodes expiatorios» dos niveis estratégicos e operacional!
Que caracterisiticas precisam de ter estes «aclores»
para desempenharem, a conlenio de lodos, este dificil papel «intermédio»?

As chefias directas e quadros intermédios ja ouvi
chamar muitos nomes. Alguns, por sinal, bem feios e
pouco cristdos, que o pudor me coibe de reproduzir aqui.

Mas esssa é também uma das fungbes de quem é
lider: quando as coisas correm mal, 14 no escritorio ou
na oficina, o chefe também funciona as vezes como
bode expiatério... De resto, é sempre bom haver

alguém que pague as favas, & semelhanga do treinador
de futebol.

N&o sendo propriamente estrelas ou primeiras figu-
ras, os actores que, nas nossas empresas e demais
organizagdes, desempenham os papéis de chefia directa,
enquadramento ou supervisdo, ndo deixam de ser im-

portantes e até mesmo susceptiveis.
OIRIGUIR;
b LA AL



Por analogia com a tropa, eles sdo os oficiais subal-
ternos e os sargentos, representando o nivel tactico da
organizagao e fazendo a ponte entre os niveis estratégi-
co (o dos oficiais generais e superiores) e operacional
(o dos soldados e dos cabos) (Fig.1).

Figura 1: Tipos e proporgdo de saberes, por niveis organiza-

cionais
NIVEL
ORGANIZACIONAL TIPOS DE SABERES

1, ESTRATEGICO
(DIRECGAO)

2. TACTICO
(DEPARTAMENTO)

3. OPERACIONAL
(SECGAQ)

(Fonte: Adaptagado parcial de Hersey e Blanchard)

Para usar os palavrdes dos sociélogos, as pessoas
que estdo neste nivel intermédio, entre o topo e a base
da piramide organizacional, chamam-se chapéus de chu-
va, ecris, tampdes, comutadores, interruptores, filtros,
relés, porteiros, etc., nomeadamente pelo papel funda-
- mental que tém no sistema de comunicagdo interno.
- De facto, sdo eles que recebem e tratam informagdes
vitais para os de cima e os de baixo, 0os generais (a
direccdo) e os soldados (a produgdo). Ora a informagao
ndo é neutra: &€ um recurso politico, um trunfo que se
pode traduzir em poder, isto é, em controlo de uma éarea
de incerteza importante para outros sectores da empre-
sa {ou para toda a empresa).

Contrariamente ao que pensam 0$ NOssos amigos da
informatica, recolher e tratar informagdo ndo é uma
operacado estritamente técnica e, como tal, neutra. Numa
organizagdo, a informacdo ndo € como a corrente
eléctrica, nao flui de maneira racional, de acordo com
as leis da fisica a através de circuitos predefinidos. Pelo
contrario, passa por multiplas operacoes, redes e relés
(alguns deles parasitas) até chegar — se chegar! —
ao seu destino final.

De facto, a informagdo nas organizagbes é como a
agua na montanha. Entre a fonte e o destinatério, a in-
formagdo pode ser filtrada, seleccionada, destruida,
arquivada, desviada, retida, reformulada, alterada, con-
densada, enviesada, negociada, retransmitida, etc.

De qualguer modo, ndo € exactamente o mesmo que
comunicar, uma palavra que vem do latim, communi-
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care, isto é, por em comum... Quando o chefe nao
consegue, ndo pode ou nao quer pér em comum algo
(uma ideia, uma informag¢do, uma emogéao) que é
pressuposto ser importante para o desempenho ou
funcionamento do grupo, as pessoas do grupo dizem
que o chefe é incompetente...

Afinal, que competéncias, capacidades, qualidades,
conhecimentos ou saberes devem entdo ter estes ac-
tores de modo a desempenharem bem o seu papel e
para que a gente ndo lhes possa chamar nomes feios
ou poucos cristaos?

No fundo, 0 que se pede a um encarregado, a um
chefe, a um supervisor, é que seja competente em trés
grandes areas:

o Saber-fazer (capacidades técnicas ou instrumen-
tais);

e Saber-saber (capacidades conceptuais ou cogniti-
vas);

e Saber-ser, saber-estar (capacidades humanas,
relacionais, néo cognitivas).

O saber-fazer tem a ver com a competéncia técnica,
as qualificagdes, a aptidao para utilizar o conhecimento,
os métodos, as técnicas, as maquinas e outros equipa-
mentos com vista a realizagdo de uma fungéo especifica
ou conjunto de tarefas especificas (v.g., operar uma
maqguina de comando numeérico).

O saber-saber compreende as capacidades cogniti-
vas, a cognicdo (a faculdade ou o acto de conhecer,
o conhecimento), a teoria e a metodologia necessarias
a compreensdo da realidade como um todo (v.g., as
relacdes entre a empresa e o mercado).

O saber-ser e o saber-estar dizem respeito as
gualidades humanas néo coghitivas, que ndo se apren-
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dem tradicionalmente na escola, mas que sdo impres-
cindiveis no exercicio das fungdes da gestdo, sejam elas
a nivel do director-geral, do engenheiro de produgéo ou
do simples chefe de equipa. E um outro tipo de conhe-
cimento, retirado da experiéncia, que ndo pode ser
aprendido, testado ou aplicado com rapidez, contraria-
mente ao conhecimento de tipo cognitivo.

Estas Ultimas séo sobretudo competéncias relacio-
nais, isto é, tém a ver com a relagdo que o gestor
estabelece com os outros: comunicar, ouvir, falar, motivar,
apoiar, aconselhar, punir, recompensar, delegar, coope-
rar, dirigir, etc. Em suma, saber ser lider e assumir-
-se como lider.

Ora é aqui, no campo das competéncias humanas e
nao tanto no das competéncias estritamente instrumen-
tais ou técnicas, que pre-
cisamente muitas das
nossas chefias directas
ou quadros intermédios

47 por cento ndo sabem motivar as pessoas da sua
equipa.

A nivel de saber-fazer, as criticas feitas sdo as de que
o0 superior hierarquico se desactualizou, se deixou ultra-
passar em termos de conhecimento e técnicas. Ou
entdo, pelo contrario, tem dificuldade em relacionar o
conhecimento técnico com o conhecimento da experién-
cia pratica.

Significativamente, mais de metade do total dos itens
referidos (54,5 por cento) dizem respeito a area do
saber-ser e saber-estar.

As criticas vdo no sentido de que o supervisor
hierarquico nao é um verdadeiro lider, ndo sabe trabalhar
para, com e através do grupo, ndo é aceite e
respeitado como lider pelo grupo, e, como tal, o seu

Quadro 1: Avaliagdo do superior hierarquico feita por alunos de administragao
de servigos de enfermagem (n=51)

«falham», ou sdo «menos
bons». Competéncias em que o superior N® (e percentagem) de
] ) superiores hierdrquicos a
hierdrquico falha ou é menos bom que se reportam os itens
1. SABER FAZER:
Sera o caso, por exem- « Conhecer e aplicar a legislagio 6 (118)
plo, dos enfermeiros com  Planear o avaliar 9 (176)
fungbes de chefia, super-  Prestar cuidados de enfermagenn 18 (353)
visdo ou direccao, nos N(e%dototal)deitens . . . _ . . __ ... 33 (15)
nossos hospitais e cen-
tros de saude, de acordo 2 SABER SABER:
com uma recente ava-  Formar 119
liagao feita por alur]os de . Conhecer a organizago 5 98)
uma escola superior de A
enfermagem (Quadro 1). "Organizar 6B
Uma grande parte + Formular objectivos 14 (275)
desses alunos eram en- + Analisar problemas 14 (27,5)
fermeiros-chefes, tendo « Tomar decisdes 23 (45,1)
por superior hierarquico N(e%dototal)deitens . . . . . ... ... 63 (29,9)
ou enfermeiro-supervisor
ou director. Outros eram 3. SABER-SER, SABER-ESTAR:
enfermeiros especialistas « Tratar assuntos de pessoal 4 (78
ou graduados, tendo « Gerkr confiitos 4 (798
como superior hierarqui- « Ser perseverante 6 (118)
co um enfermeiro-chefe. + Comunicar 8 (156)
‘Na opinido dos subor- « Avaliar pessoal 9 (176)
dlnadc_)s, 35 por gentq do - Lideran 12 (235
superiores hierarquicos )
avaliados (n=51) nao » Assumi responsabilidades 13(55)
terdo conhecimentos su- + Cooperarfirabalhar em equipa 15 (29,4)
ficientes ou actualizados * uiciegar 255,
em matéria de prestagao « Motivar 24 (47,1)
de cuidados de enferma- N2(e%dototal)deitens . . . . . _ .. .. 115 (54,5)

gem, 39 por cento nao
delegam fungbes, 45 por
cento nao sao eficazes
na tomada de decisdes e

211 (100,0)
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desempenho nado pode ser eficaz.

De acordo ainda com a Fig. 1, a area do saber-ser
e saber-estar é comum aos trés niveis organizacionais
(estratégico, tactico e operacional). O que varia, em
termos de proporgdo, sdo as duas areas de competén-
cias, o saber-fazer e o saber-saber.

SiM SENHOR!
\

O NOSSO (CHEFE

£ UMA GRANDE FONTE€ ©

5.0

A primeira diminui 2 medida que sobe o nivel, enquanto
gue a outra aumenta. Voltando a linguagem da tropa,
o saber-saber é imprescindivel aoc general a quem
compete definir a estratégia da guerra depois de recolher
e tratar toda a informacao sobre o inimigo. Para ele, que
ndo tem de actuar na primeira linha de combate, nao
lhe é exigido que saiba utilizar um canh&o sem recuo
(saber-fazer).

Em contrapartida, este tipo de saber-fazer é neces-
sario ao pelotdo de armas pesadas que, no terreno,
" executa as missdes que lhe sdo superiormente ordena-
das pela cadeia de comando.

Por seu turno, o saber-ser e o saber-estar (v.g.,
motivagio, espirito de corpo, lideranga) sao qualidades
que sdo exigidas a todas as chefias, qualquer que seja
o nivel organizacional em que se encontram.

Tal como a vitéria na guerra, 0 sucesso do gestor na
empresa depende da perfeita conjugacido destes trés
tipos de saberes ou competéncias.

A laia de conclusao, poder-se-ia dizer que ndo basta
ser chefe, ter o titulo, a posicdo, os galées ou as di-
visas... E preciso merecer sé-lo, é preciso saber sé-lo...

Foi, de resto, a pensar nisso que imaginamos para
si, caro leitor, o exercicio de auto-avaliagdo («Vocé E
Um Chefe de Equipa Eficaz?), que vem publicado neste
niamero (ver pag. 81).

* Socidlogo

Referéncias Bibliograficas:

Hersey, P.; Blanchard, K.: Management of Organiza-
tional-Behavior, 4.2 ed., Englewood Cliffs, Nova Jérsia,

Prentice: Hall, 1982.
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LUIS GRACA*

=22 .

VOCE E UM CHEFE DE EQUIPA EFICAZ?

INSTRUCOES

A eficacia de uma equipa ou grupo de trabalho resulta,
em grande parte, da eficacia do seu lider. Tanto uma
como outra podem e devem ser avaliadas periodica-
mente. A percepcao dessa eficacia por parte do lider
e dos restantes membros do grupo nem sempre coincide,
naturalmente. Até por falta de instrumentos ou grelhas
de avaliagao.

A presente escala, com 24 itens, ajuda-o a avaliar a sua
eficacia como lider de uma equipa, de acordo com dez
critérios, quatro dos quais tém a ver com as suas

competéncias em matéria de «saber-fazer» e as restan-
tes seis com o «saber-ser» e o «saber-estar». (Veja o
artigo «Nao Basta Ser Chefe, E Preciso Saber Sé-lo!»,
neste nimero da revista.)

A escala de eficacia vai de 1 a 7, tendo a seguinte
configuragao’:

Totalmente ineficaz 1 2 3 4 5 6 7 Tofalmente eficaz
Pense no seu actual grupo de trabalho (ou numa equipa

com quem tenha trabalhado recentemente). Em qualquer
dos casos, vocé deve ser o chefe, o coordenador, o

' Adaptagéo livre e parcial de Hall, Douglas T. et al.: Experiences Management and Organizational Behavior, 2.2 ed., Nova lorque, John

Wiley & Sons, 1982, pp. 401-404.
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responsavel, o lider, em suma, dessa equipa. Se nao
for esse o0 caso e vocé nao passar de um simples
membro de uma equipa, ponha-se no papel do seu ultimo
(ou actual) chefe, coordenador ou supervisor, a pessoa,
enfim, a quem reporta directamente na sua empresa.
Em resposta a cada uma das 24 questdes ou itens,
assinale o numero da escala que melhor traduz a sua
opinido. Por exemplo, se vocé nunca — mas mesmo
nunca! — delegou uma tarefa a alguém do seu grupo,
marque 1 (pontuagdo minima). Se ndo gosta de delegar,
mas uma vez por outra ja o tem feito, marque 2 ou 3.
Se tem por habito delegar, assinale 5 ou 6. Se por
acaso vocé delega sempre — mas sempre! — tudo o
que pode e deve ser delegado aos seus subordinados,
entdo marque 7 (pontuagdo maxima).

5”%
At gue ponto s&o claros os objectivos que habitual-
mente defino para cada uma das pessoas que trabalham

e {93567

#5: Sabe-se quais sdo os principais objectivos a atingir

- 234567

o I - -
. %2’ Esses objectivos estdo ordenados em fung¢éo do seu
grau de importancia ou prioridade?

Claros. De um modo
geral, as pessoas sabem
o que tém a fazer.

Confusos. Muitas vezes
as pessoas nao sabem
o que tém a fazer.

Sim. Ha objectivos
comuns, conhecidos e
partilhados por todos.

De modo algum.
Os objectivos variam
dentro do grupo.

Nao: Os objectivos da Sim. Toda a gente no gru-

equipa nao estao hierar- po sabe quais os objecti-
quizados por grau de vos definidos como  mais
: importantes ou prioritarios.

importancia ou prioridade.

@g& De um modo geral, basta-me a informagdo de que
disponho antes de tomar decisdes que afectem o grupo?

1234367

5 ’
@’ Costumo envolver as pessoas nas decisdes que lhes
dizem respeito, de modo a garantir o seu comprome-

e {934567

N&o, em muitas
situagdes procuro obter
no grupo a informagao

necessdria a deciséo.

Sim, em geral presumo
ter toda a informagéo
necessaria para decidir.

Geralmente néo. Geralmente sim.

Face a uma dada tarefa ou problema, a minha
equipa costuma comegar por definir os objectivos e
métodos?

Habitualmente nzo. Cada Habitualmente sim.

um executa a parte que A equipa discute os
the compete sem se objectivos e os métodos
preocupar com a meto- antes de iniciar

dologia de trabalho. um novo trabalho.

' Sei como avaliar o desempenho do grupo?

© A maneira como trabalho pode ser descrita como
eficiente, sistematica e metddica?

1234967

Funciono melhor em estruturas estaveis? Por exem-
plo, quando os objectivos estdo definidos, a tarefa esta
programada, os recursos distribuidos?

1234567

As pessoas que trabalham comigo sentem-se
como fazendo parte integrante de uma verdadeira equipa?

1234567

Em que medida consigo que na minha equipa
sejamos um por todos e todos por um?

Em grande parte. Posso
contar com cada um
e com todos dentro

do grupo.

Sim, na maior parte
das situagbes sei
como avaliar o grupo.

N&o. Nao ha criterios
de avaliagdo do
desempenho do grupo.

Geralmente n&o. Geralmente sim.

Geralmente
funciono pior.

Geralmente
funciono melhor.

Sim. A maioria sente
que faz parte de uma
verdadeira equipa.

N&o. A maioria nao se
sente como parte
integrante do grupo.

Muito pouco ou nada.
Ninguém se preocupa
com o que acontece
ao grupo.

Pode dizer-se que todos participam na vida do grupo?

1234567

* Sou reconhecido e aceite como lider?

Sim. De um modo
geral, todos participam
na vida do grupo.

N&o. Sao poucos
0s que participam
na vida do grupo.

Sim. Sou respeitado e
aceite como lider pelas
pessoas do grupo.

N&o. As pessoas

e 1034567

véem-me apenas como

Y TS



A minha lideranga estd centrada no grupo?

1234567

* Nas reunibes da equipa, toda a gente expde
livremente os seus pontos de vista?

1234567

Sim. Geralmente & uma
lideranga participativa,
centrada no grupo.

Né&o. Geralmente é uma
lideranga autocratica, cen-
trada na minha pessoa.

Sim. E frequente as pes-
soas emitirem livremente
as suas opinides

Nao. E rara a livre
expressdo de opinides.

%’ Facilito frequentemente a expressao de sentimen-
tos dentro do grupo?

1234567

Quer individualmente
quer em grupo procuro
que as pessoas se
exprimam abertamente

Raramente as pessoas tém
oportunidade de exprimir
os seus sentimentos.

Até que ponto as pessoas do grupo cooperam
e se ajudam mutuamente?

1234567

we’ As pessoas da minha equipa sao frontais umas
para com as outras?

Nao, ndo sdo nada frontais. 1 234567 Sim, sdc muito frontais.

> Reagimos mal quando fazemos criticas negativas

s (934567

> A comunicacao é aberta, de duplo sentido? Ha
preocupagao em dar e receber feed-back.

1234567

N&o h& cooperagao ou
ajuda mutua entre as
pessoas do grupo.

Sempre que é neces-
sario ajudamo-nos
uns aos outros.

Sim. As pessoas parece
sentirem-se ameacadas
pelas criticas negativas.

N&do. Somos capazes
de ouvir e de aceitar as
criticas uns dos outros.

NZo. N&o ha
feed-back, a comu-
nicagdo é fechada,
num s6 sentido.

Sim. Toda a gente
no grupo comunica
entre si.

H& feed-back.

- ntacd
Tipo de Saber Critérios de eficdcia fems o tézga!wagaa Divisdopor, | Score

Saber-Saber | 1. Definico de objectivos 12, (Y+()+()= z
2. Tomada de decisao (1+()= z
3 Analise de problemas ()+()= z
4. Organizagio ()+()= z
Sub-total 1ad (3+.()= H
5. Integragaoicoesio 101,12 (Y+()+()= 3=
6. Liderana 3 (1+()= E
7.Comporiameno expressvo | 5,167 | ()+()+()= 3=
8. Comunicacio nterpessoal gen | O+0)+()= D 3=

9. Gestao de conflitos N ()+()= D= 5

10. Motivagio/satisfagdo B (+()= P2z 2

£

| Subtota D24 (J4.t()= 15: §

| o 1% (J4+.4()= % §
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Deixo que os conflitos dentro do grupo venham
ao de cima ou, pelo contrario, tendo a ignora-los ou a

escamotea-los?
Sim. Abordo com o gru-
4 po os conflitos e, juntos,
procuramos resolvé-los.

« Tenho geralmente uma perspectiva positiva acerca
do conflito no grupo? Isto &, procuro que todos ganhem
com a sua resolugdo?

1234367

dis9s Sei como motivar os meus colaboradores, satis-
fazendo as suas necessidades e expectativas?

1234367

Nao. Raramente deixo
o conflitoc se manifeste
a nivel do grupo.

Sim, em geral
ganhamos todos.

Nao, geralmente
ganho s6 eu.

Habitualmente néo. Sim, habitualmente.

&% Procuro, na medida do possivel, reconhecer e
recompensar os resultados obtidos pelas pessoas do
grupo?

Nunca ou raramente. 1 234567 Sempre ou quase sempre.

APURAMENTO DOS RESULTADOS

Calcule, a seguir, 0 seu score de eficacia como chefe
de equipa. Veja em que areas ou dimensfes é que vocé
falha ou é menos bom. Um score inferior a 4 num ou
dois dos dez critérios néo é nada de grave. Trés a quatro
scores inferiores a 4, ja comega a ser preocupante... Um
score global (a pontuagdo total a dividir por vinte e
quatro) inferior a 4 é que seria um «desastre», obrigando-
0 a rever o seu papel na equipa. Uma pontuagio entre
4 ¢ 5, na escala de 1 a 7, querera dizer que vocé ainda
podera vir a ser um grande chefe de equipa. Entre 6
e 7, vocé € 0 maximo e vai ser promovido.

* Sociblogo.
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DICIONARIO DE AGRICULTURA

O Dicionario de Agricultura explica
o significado de termos muito diver-
s0s, que vao desde expressdes
regionalistas as expressdes proprias
da Politica Agricola Comum, de
palavras simples a conceitos cienti-
ficos, englobando de forma exaus-
tiva areas como as da Zootecnia,
Botanica, Pedalogia, Arboricultura,
Mecanizagao, entre outras.

Esta obra € um instrumento (til
para estudantes, agricultores, empre-
sarios, técnicos agricolas e todos
aqueles que fazem da arboricultura
um hobby.

FICHA TECNICA
Titulo: Dicionario de Agricultura

Autor: Anténio Mantas
Editora: Publicagbes Dom Quixote

A VENDA NAS LIVRARIAS

E. HARLE
G. CHEVALIER
J. D'"HCERAENE

COMO ADAPTAR
A EMPRESA
A EVvoLUuCcAoO
DOS MERCADOS

ECONONIY ¥ GENTIO
PERLIC LRI BV L INGTY

COMO ADAPTAR A EMPRESA
A EVOLUGAO DOS MERCADOS

Este livro tenta apresentar o essen-
cial de certas actuacdes e perspec-
tivas cuja finalidade é ajudar as
empresas a adaptar-se permanente-
mente aoc meio envolvente.

Os autores deste livro procuram
responder a questbes tais como:
como dar a empresa a rapidez de
reacgao indispensavel no mundo de
hoje? Como adaptar as suas estru-
turas as necessidades de mudanca?
Como garantir a obtencdo de meios
de previsdo correctos?

Claro e rigoroso, este volume é de
leitura indispensavel para gqualquer
gestor — de pequena, média ou
grande empresa — assim como
para estudantes de Gestao e para
0s seus professores.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Adaptar a Empresa a
Evolugcdo dos Mercados

Autores: E.Harlé, G.Chevalier, J.
D’'Hoeraene

Editora: Publicacées Dom Quixote
Colec¢do: Economia e Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS

DIRIGHIR;
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Como:ser um

supervendedor»

m tudo. o que . fizer

A ARTE DE FECHAR
QUALQUER NEGOCIO

Este livro ganhou a reputagao de
ser a «Biblia do Supervendedor»
tendo-se transformado num best-
seller internacional.

Sao trés as finalidades.

12 E um livro de referéncias sobre
o fechar de vendas.

2° E um guia para os vendedores
profissionais, altamente especializa-
dos e directores comerciais, expli-

" cando as novas maneiras de con-

cretizar uma venda no actual mer-
~cado competitivo.

32 Apresenta uma férmula para
fechar uma venda (0 segredo de
Sam) cujos registos de sucesso com-
provado excederam todas as ou-
tras estratégias e técnicas de ven-
das conhecidas.

Este livro foi concebido para ajudar
os vendedores, permitindo-lhes aper-
feicoar e estudar as melhores téc-
nicas de vendas.

FICHA TECNICA

Titulo: A Arte de Fechar Qualquer
Negécio

Autor: James W. Pickens
Editora: Edigcbes Cetop
Colecgéo: Vendas & Negocios

A VENDA NAS. LIVRARIAS

ANALISE DE FUNGCOES

A proliferagdo de «postos de tra-
balho», ou divisao do trabalho, fruto
da evolugdo tecnoldgica, originou
toda uma série de problemas de
ordem econémica, social e politica,
favorecendo o aparecimento das
modernas ciéncias, teorias e técni-
cas ligadas ao mundo laboral: direito
do trabalho, psicossociologia do tra-
balho, organizagdo administrativa,
medicina do trabalho, ergonomia
e analise de fungdes, entre outras.

Esta obra fala-nos da Técnica da
Anélise de Fungbes como instru-
mento valido de recolha, tratamento,
reformulacao e aproveitamento opor-
tuno por parte da Gestdo de Pes-
soal dos dados relativos as fun¢des
e respectivas exigéncias

FICHA TECNICA

Titulo: Andlise de Funcées
Autor: José Jesus Faria

Editora: Platano Editora
Coleccgao: Livros Platano de For-
magao Profissional

A VENDA NAS LIVRARIAS

o0CI0LOGIA
OE EMPRESA

mudanga e conflito

LUis ROSA

SOCIOLOGIA DE EMPRESA
(MUDANGCA E CONFLITO)

Numa empresa, a mudanga e o
conflito sdo din@micas bem reais,
decorrentes do modo como se estru-
tura e do jogo de relagbes e interes-
ses que cria.

Para conhecer a empresa (dever
de cada gestor), torna-se necessario
conhecer 0s mecanismos que regem
0 viver em sociedade.

O objectivo desta obra, dedicada
a todos os estudantes e profissio-
nais de Gestdo, é dar a conhecer
de uma maneira simples esses me-
canismos.

O livro esta dividido em trés par-
tes: na primeira € descrita a orga-
nizacdo da empresa, 0 processo
social e como se processa a mudan-
¢a social; a segunda parte é sobre
a sociologia dos conflitos; a dltima
parte trata da forma como se exerce
o controlo social.

FICHA TECNICA

Titulo: Sociologia de Empresa
Autor: Luis Rosa

Editora: Editorial Presenca
Coleccédo: Biblioteca de Gestao
Moderna

A VENDA NAS LIVRARIAS
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PROGRESSO PARADOXAL

Desde o inicio da década de oitenta,
Portugal foi o pais europeu que registou
a redugdo mais acentuada de doengas
cardiacas, passando a média de cem
mortes por cem mil habitantes, ha dez
anos, para 75 actualmente, disse o
cardiologista Fernando Padua.

Para diminuir a «auténtica mortan-
dade» — assim a classifica o cardiolo-
gista — provocada pelas doencas car-
diovasculares, é necessario adoptar um
«gstilo de vida» mais saudavel.

As doengas cardiovasculares cons-
tituem a principal causa de morte em
Portugal. Em 1991 vitimaram mais de 45
mil pessoas. Os acidentes vasculares
cerebrais causam por ano, entre nés, 20
mil ébitos e o enfarte do miocéardio oito
mil. O curioso é que a hecatombe
aumentou proporcionalmente aos indices
de progresso.

Para evitar o agravamento da situagao
prevista para os proximos anos, de
acordo com estudos do Programa CIN-
DI-Portugal, torna-se necessario contro-
lar os factores de risco conhecidos —
a hipertensdo arterial, a obesidade, o
tabagismo e a diabetes. O exercicio
fisico, a alimentagdo saudavel e deixar
de fumar constituem atitudes que a
populagdo devera assumir para reduzir
as probalidades de sofrer um acidente
cardiovascular.

O progresso econdmico registado em
Portugal nos Ultimos anos contribuiu
para aumentar os factores de risco
conhecidos deste tipo de doengas, a
exemplo do que se passou noutros
paises.

A publicidade televisiva, por exemplo,
cria necessidades artificiais de consumo

de certos alimentos que sao prejudiciais
e/ou aumentam os riscos ja existentes.

in Didrio de Noticias, 5.5.92

o0

| SIMPOSIO EUROPEU
DE ERGONOMIA

Realizou-se no Estoril o | Simposio
Europeu de Ergonomia organizado pelo
Departamento de Ergonomia da Facul-
dade de Motricidade Humana, com o
apoio da Comissdo das Comunidades
Europeias.

O programa apresentou a seguinte
sequéncia:

Recepcdo dos participantes
Sesséo de abertura
Conferencia inaugural
Ateliers de investigacéo
AplicacBes ergonomicas
Comunicagdes livres
Analises ergonémicas
Ergonomia nos contextos de traba-
tho o '

o Ergonomia.na infegragao das pes-

soas dificientes -~ =
» Ergonomia no trabalho informatizado.

o 0 9 8 9 8 0 @

Os cerca de 320 participantes deste
simpdsio tiveram oportunidade de anali-
sar, reflectir e constatar a pertinéncia da
interven¢ao de um novo técnico com um
“saber” préprio que contribui para uma
melhor resolugdo de problemas nas mais
diversas areas de actuagdo das orga-
nizagdes.

E de salientar, também, que esta
iniciativa trouxe a Portugal os mais
conceituados experts da Comunidade
Europeia nesta matéria, honrando-nos
pelo nosso interesse e interveng&o como
pioneiros na organizagdo deste sim-
poésio.

Parabéns a comisséo organizadora e
executiva.

IsaBEL FIGUEIREDO

NORPEDIP

A NORPEDIP apresentou no exer-
cicio econdmico de 1991 resuitados liqui-
dos de 320 mil contos, dos quais 300
mil sdo ja afectados por um montante
de provisdes para cobertura dos riscos
constituidos por razées de gestdo pru-
dencial.

No final de 1991, a carteira de par-
ticipagdes da NORPEDIP quantificava
dois milhdes de contos, distribuida por
27 empresas, 0 que representa uma
subida da quota de mercado dos 2 por
cento obtidos em 1990 para 12,6 por
cento, ou seja mais 30 por cento do que
o inicialmente definido. As participagbes
acumuladas pela NORPEDIP até ao
passado dia 10 de Maio contabilizam
cerca de 2,8 milhdes de contos de valor
realizado em 30 empresas.

Para o futuro, a estratégia da NOR-
PEDIP vai orientar-se para operagbes de
fusbes e concentracéo, constituicdo de
redes de cooperagdo e, sobretudo, na
internacionaliza¢gdo de empresas portu-
guesas na vertente europeia (“expansao
comercial”) e africana (“expanséo terri-
torial”).

in Publico, 13.05.92

¢

AUTONOMIA SINDICAL FACE
AOS PARTIDOS POLITICOS

O sindicalismo esta em crise pslo que
urge repensar conceitos e romper com
imobilismos. E que as questbes da
produtividade e da competitividade das
empresas, por exemplo, ja ndo sdo
apenas um problema dos patroes, mas
uma questdo que deve preocupar e
mobilizar os trabalhadores para que o
factor essencial do desenvolvimento deixe
de ser a mao-de-obra e matéria-prima
baratas para se basear no conheci-
mento cientifico e tecnolégico, [...] referiu
o lider da CGTP.

in Publico, 24.02.92
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Apesar da capa negra

e do papel cinza

e talvez por isto também...
desta vez eu nao resisto
a dar-vos os parabéns!

...Com o verde la no fundo,
mas que agradavel surpresa...
igual ao melhor do Mundo,
vale mais que quanto pesal

FERNANDES DA SiLvA

Resposta:

Mais uma vez nao resistimos a publicar na integra uma
carta, desta vez em verso e de um leitor de Ovar.

Fala-nos o leitor da revista n® 22. Qutros assinantes,
enviaram-nos, que ndo em forma de verso, testemunhos
preciosos, indiciadores de que alguma coisa estd a
mudar ao nivel da consciéncia social dos problemas,
sejam eles de formagédo, de produgao, ou de simples
actos de gestao corrente.

Alids, se quisermos grosseiramente interpretar os
resultados da nossa iniciativa, podemos dizer que se
atingiu o objectivo principal: incomodar, motivar o debate
e a troca de ideias acerca dum tema que esta na ordem
do dia. Devido ao seu conteldo e a forma como foi
apresentado, a DIRIGIR teve honras de telejornais e de
radio! Apresentada como uma fonte fidedigna e fidvel,
foi ponto de partida para, junto da opinido publica, se
falar de ambiente e de responsabilidade social.

Os que nos léem que desculpem o “incémodo”, que
esta mudanga — como qualquer mudanga — provocou...

Estamos certos de que, muito em breve, quando forem
confrontados com a inevitabilidade da legislagao comu-
nitaria sobre a proteccdo do ambiente, terdo a atitude
evoluida de alguém que hd muito vem reflectindo sobre
esse assunto...

A mudanga é por vezes incomoda, mas nao ha davida
de que provoca reflexao...

DIRIGIR
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O desenvolvimento tecnolégico a que
temos assistido nos ultimos anos
determina novas exigéncias de
qualificagdo da forga de trabalho.

A formagdo assume, assim,
actualmente, um papel de grande relevo
no ambito profissional. .

Dada a importancia e actualidade do
tema, propomo-nos neste ndmero, de
forma sucinta, apresentar aos nossos
leitores um conjunto de incentivos
(nacionais e comunitarios) ao ensino,
e em especial, a formagao profissional.
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EDICAO DO INSTITUTO DE EMPREGO
F. FORMACAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N.° 24
NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
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I - INCENTIVOS AO ENSINO
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A - OBJECTIVOS
Dar uma dimensao europeia & cooperagao tecnologica entre as universidades e as empresas no
dominio da formagéo inicial e continua.
Favorecer o desenvolvimento conjunto de programas de formagéo e de intercambio de experiéncias,
respondendo as necessidades de formagdo das PME em termos de qualificagbes.
B - LEGISLAGAO BASICA
* Decisdo do Conselho de 16.12.88.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* CESE

A - OBJECTIVOS
Estimular o aumento gradual da investigagao e do desenvolvimento na Comunidade, de forma
a permitir incorporar as novas tecnologias nos instrumentos’ e infra-estruturas de apoio ao ensino
avangado, em especial, 0 ensino aberto e a diétancia.
B - LEGISLAGAO BASICA
* Decisdo do Conselho de 29.06.88.
«

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* UA
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A. OBJECTIVOS
Promover a cooperagao entre universidades de todos os Estados membros, através da mobilidade

do pessoal docente, melhorando a qualidade da formagéo ministrada nas universidades, e da frequéncia,

por parte dos estudantes universitarios, de um perfodo de estudos noutro Estado membro.

B. LEGISLAGAO BASICA

-

* Decisao do Conselho, J.O. 166 de 15.06.87.
* Decisdo do Conselho, J.0. 395 de 30.12.89.

C. ENTIDADES RESPONSAVEIS

* GCACME
4 - LINGUA
A - OBJECTIVOS

Contribuir para o financiamento de bolsas de intercambio e de material didactico para promover
a formagéo dos professores em linguas estrangeiras, bem como a aprendizagem de linguas no ambito
do -ensino superior, da formag&o profissional e das empresas.
B - LEGISLAGAO BASICA

* Decisdo do Conselho, J.O. L239 de 16.08.89.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
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A - OBJECTIVOS

Os apoios concedidos no &mbito deste programa destinam-se sobretudo a melhorar a qualidade
da formacao e adaptar a sua oferta em funcdo do nivel dos jovens e das mutagdes econdmicas,
sociais e tecnoldgicas.

O programa compreende trés vertentes distintas e complementares:

* uma rede europeia de iniciativas de formagéao;
* 0 apoio a “projectos de iniciativa jovem”;
* cooperagdo ne dominio da investigagao.

B - LEGISLAGAO BASICA

* Decisdo do Conselho 87/569/CEE.
* Decisao do Consetho 91/387/CEE.

C - ENTIDADES RESPCNSAVEIS

* UCN

8 - TEMPUS

A - OBJECTIVOS

Contribuir para a melhoria da qualidade da formagdo nos paises elegiveis (Pdiénia, Hungria,
Checoslovaquia, Bulgaria, Jugoslavia, Roménia) e incentivar a sua cooperagdo com parceiros da
Comunidade, dando a possibilidade aos estudantes dos paises elegiveis de beneficiarem de um pericdo
especifico de estudo numa universidade ou efectuarem estagios numa empresa dos Estados membros
da Comunidade. )
B - LEGISLAGAO BASICA

* Decisao' do Conselho 90/233/CEE, de 07.05.90.'

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* GCACME






v

Il - INCENTIVOS A FORMAGAO PROFISSIONAL

1.1 - INCENTIVOS NACIONAIS

1 - FUNDO SOQIAL BURDPEU {FEE)

PROGRAMA OPERACIONAL 1 — FORMAGAO PROFISSIONAL DE ACTIVOS

A - OBJECTIVOS

* Contribuir para a valorizagdo pessoal e profissional dos Recursos Humanos Activos,
proporcionando-lhes a aquisigéb de maiores competéncias profissionais;

* Contribuir para o desenvolvimento e modernizagdo das empresas e dos processos
produtivos no sentido do aumento da sua produtividade e competitividade.

Este programa esta estruturado em subprogramas/medidas, permitindo uma formagao especifica
consoante o grau de qualificagdo da mao-de-obra:
* subprograma/medida 1: formagao profissional de base para activos;
* subprograma/medida 2: formag&o profissional de méao-de-obra qualificada;

* subprograma/medida 3: formagao profissional de quadros e empresarios.
B - LEGISLAGAO BASICA

* Regulamento Geral dos P.O.
* Desp. Normativos n= 67, 68, 69 e 70, de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
* [EFP

* Delegagbes Regionais do IEFP
* Centros 'de Emprego do IEFP



PROGRAMA OPERACIONAL 2 - PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO E APOIO
As ESTRUTURAS DO EMPREGO E FORMACAO

PROGRAMA 2.1 - DESENVOLVIMENTO DO EMPREGO

A - OBJECTIVOS

Proporcionar apoio técnico, de formagao e apoio financeiro a pessoas (ou entidades) empenhadas
no desenvolvimento dos Recursos Humanos, estimulando e apoiando, nomeadamente, a criagao de
empregos e a formagao profissional )

B.- LEGISLAGAO BASICA
* Regulamento Geral dos P.O.
* Desp. Normativos ne 67, 68, 69
e 70 de 25.03.91.
C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
* IEFP

* Delegagbes Regionais do IEFP
* Centros de Emprego do IEFP

DIRIGIR;
IRIGIR



PROGRAMA 2.2 - FORMAGAO DE FORMADORES

A - OBJECTIVOS

Contribuir para a melhoria da qualidade da formagéo através da qualificagéo e aperfeigoamento
de formadores nos dominios pedagogico, organizativo e técnico. ’
Apoiar a introdugdo de novos modelos e métodos pedagégicos, através de acgbes de informagéo

e formagao.
B - LEGISLAGAO BASICA

* Regutamento Geral dos P.O.

* Desp. Normativos 87/88 e 88/89 de 12/09.
* Desp. Normativos n= 67, 68, 69

« e 70, de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* |EFP |

* Delegagtes Regionais do IEFP

* Centros de Emprego do IEFP

* Centro Nacional de Formagdo de Formadores



PROGRAMA OPERACIONAL 3 - APRENDIZAGEM/FORMAGAO PROFISSIONAL DE JOVENS
EM REGIME DE ALTERNANCIA

A - OBJECTIVOS

Contribuir para o rejuvenescimento dos recursos humanos através da preparagdo, nas empresas,
de jovens trabalhadores qualificados capazes de intervir, com eficacia, num contexto de desenvol-
vimento. Esta formag&o realizar-se-a em alternancia entre o centro de formagao e a empresa e destina-
-se a jovens dos 14 dos 24 anos ndo abrangidos pelas disposigdes legais relativas a escolaridade
' obrigatéria.

B - LEGISLACAO BASICA

* Dec. Lei n® 102/84, de 29/03.

* Dec. Lei n? 436/88, de 23/11.

* Desp. Normativos n= 67, 68, 69
e 70, de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
* IEFP

* Delegagbes Regionais do IEFP
* Centros de Emprego do IEFP

DIRIGIR:
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PROGRAMA OPERACIONAL 4 - FORMAGAO AVANGADA.

EM NOVAS TECNOLOGIAS DE
INFORMAGAO

A - OBJECTIVOS
O Programa Operacional 4 tem como principais objectivos:

* o aumento da produtividade e competitividade das empresas;
* 0 desenvolvimento do emprego;

* a adequagao entre a procura € a oferta de mao-de-obra qualificada;
* promover condigdes de adesdo & mudanga nas organizagoes;

* dinamizar os diferentes agentes de formagao profissional, e os empregadores para
a importancia das Novas. Tecnologias.

B - LEGISLAGAO BASICA

* Regulamento Geral dos P.O.
* Desp. Normativos n% 67, 68, 69
e 70, de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
Y IEFP

* Delegagbes Regionais do IEFP
* Centros de Emprego do IEFP



PROGRAMA OPERACIONAL 5 - FORMAGAO PROFISSIONAL DE ADULTOS DESEMPREGADOS
DE LONGA DURAGAO

A - OBJECTIVOS

Proporcionar aos desempregados de longa duragdo as oportunidades de formacdo que Ihes
permitam a reinser¢do no mercado de trabalho.
Assim pretende-se com este Programa Operacional:
* desenvolver acgbes de formagao profissional, com a componente de novas tecnologias;
* valorizar as potencialidades locais e regionais de desenvolvimento socioeconémico;
" promover a inser¢do profissional, através de sistemas de formagfo polivalentes- em areas
funcionais;
* incentivar os diferentes agentes de formagéo profissional e os empregadores & modernizagao.

B - LEGISLAGAO BASICA ~
* Regulamento Geral dos P.O.
* Desp. Normativos n= 67, 68, 69
e 70, de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVES

* IEFP‘
* Delegagdes Regionais do IEFP

DIRIOR



B S - AGAERA I
\“\? 2 Xg

2
T
%

PROGRAMA OPERACIONAL 7 - FORMAGAO/EMPREGO PARA ADULTOS DEFICIENTES
DESEMPREGADOS

A - OBJECTIVOS

Apoiar o desenvolvimento de acgGes de preparagao/qualificagio profissional visando dota as
pessoas deficientes de competéncias gue lhes permitam o desempenho de uma actividade profissi nal
no mercado de emprego.

B - LEGISLACAO BASICA

* Reg. especifico de acesso aos apoios a formagao profissional no ambito dos P.O. ne= 7
e 12. ’

* Dec. Lei n®247/89, de 5/08.

* Desp. Normativos n= 67, 68, 69
e 70, de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
* |EFP
* Delegacgoes. Regionais do {EFP

* Centros de Emprego do IEFP
* Direcgao dos Servigos de. Reabilitagao

13



PROGRAMA OPERACIONAL 8 E 13:- FORMAGCAO E EMPREGO DE MULHERES
(ADULTAS E JOVENS) ) '

A - OBJECTIVOS

Estes Programas Operacionais destinam-se a financiar projectos de formagéo e emprego de
mulheres que prossigam os seguintes objectivos:

* insergdo profissional de grupos desfavorecidos;
* reinsercdo ou insergao tardia;

* transigdo escola - formagéo profissional - emprego;
* diversificagdo das escolhas profissionais;

»

criagdo de empresas.
B - LEGISLAGAO BASICA

" Regulamento Geral dos P.O.

* Desp. Normativos n= 67, 68, 69
e 70, de 25.03.91.

.C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* IEFP
* Delegagdes Regionais do IEFP

DIRIGHIR:
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PROGRAMA OPERACIONAL 10 - FORMAGAO PROFISSIONAL PARA A INSERCAO
DE JOVENS NA VIDA ACTIVA )

A - OBJECTIVOS

* Desenvolver acgbes de Formagao Profissional adequadas as necessidades ae mercado,
facilitando a insergao profissional de jovens;

* Reduzir as assimetrias regionais de desenvolvimento socioeconémico;

* Reconverter ou complementar qualificagdes com a utilizagdo substancial das Novas
Tecnologias.

Podem candidatar-se a este programa jovens com menos de 25 anos a procura de emprego
e Centros de Formacdo Profissional, Empresas e Associagdes.

o

B - LEGISLAGAO BASICA
* Regulamento Geral dos Programas Operacionais
* Desp. Normativos ne 67, 68, 69
e 70, de 25.03.91.
C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
* |EFP

* De|egacéeé Regionais do IEFP
* Centros de Emprego
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PROGRAMA OPERACIONAL 12 - FORMAGCAO/EMPREGO PARA JOVENS DEFICIENTES

A - OBJECTIVOS

Facilitar o0 acesso a formagao profissional de jovens deficientes, tendo em conta as limitagées
especificas de cada um, possibilitando-thes adquirir e manter um lugar adequado no mercado de
trabatho. B

Este programa destina-se a jovens deficientes a procura do primeiro emprego com idade inferior
a 25 anos, e a entidades privadas sem fins lucrativos, Centros de Reabilitagio Profissional do 1EFP,
Centros de Formagéo Profissional do IEFP e outras entidades publicas.

B - LEGISLAGAO BASICA

* Reg. ESpecifico de Acesso -aos Apoios a Formagao Profissional dos P.O. n= 7 e 12.
* Dec. Lei n®247/89, de 05/08/89.
* Desp. Normativos ne 67, 68, 69

e 70 de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
* Delegagbes Regionais do IEFP

* Centros de Emprego do IEFP
* Direcgdo de Servigos de Reabilitagao

DIRIGIR
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A - OBJECTIVOS
Relativamente aos trabalhadores adultos:

* pér a sua disposigdo meios que lhes permitam o ‘acesso a novas profissoes;
* proporcionar-lhes uma valorizagéo profissional e social mediante a formagéo tedrico-pratica
com vista a sua reintegragdo no mercado de trabalho.

Relativamente as entidades empregadoras:
* proporcionar alternativas no recrutamento de trabalhadores, qualificados e ajustados as suas
necessidades; .
* estimula-las a proporcionar aos trabathadores adultos desempregados formagéo e experiéncia

profissional adequadas a sua reintegragdo na vida activa.
+

Podem candidatar-se a este programa os trabalhadores desempregados ha mais de 12 meses
com idade igual ou superior a 25 anos, as Empresas, as Cooperativas, as Associagbes Profissionais
e as Instituicdes Privadas de Solidariedade Social.

B - LEGISLAGAO BASICA
* Regulamento de acesso

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* Delegagbes Regionais do- IEFP
* Centros de Emprego do IEFP

17



S FIGr FORMACAD B INTEGRACLAD DE QUADROE
A - OBJECTIVOS
Relativamente aos recém-diplomados:

* complementar a sua formagdo académica com formagao pratica em situagio real de trabalho
de modo a facilitar-lhes a integra¢do nas empresas;

* pbr a sua disposigdo um meio de acesso ao emprego na darea de aplicagdo dos co-
nhecimentos adquiridos no sistema escolar.

Relativamente as empresas:

* facilitar-lhes o recrutamento de pessoal nos dominios tecnolégico, de organizagdo, gestio
e outros;

* sensibilizar alguns sectores de actividade para a vantagem que as empresaé retiram da
integragao de quadros especialmente qualificados.

Podem candidatar-se ao programa FIQ individuos com idade inferior a 25 anos, & procura do
primeiro emprego e os desempregados ha mais de 12 meses, com idade até 35 anos, que possuam
licenciatura, bacharelato ou equivalente ao nivel de quadros superiores, ou cursos técnico-profissionais,
112 ou 12° anos de escolaridade, para acesso ao nivel dos quadros médios.

B - LEGISLAGAO BASICA
* Desp. 10/89 do SEEFP (D.R. n= 72, Il Série, de 28.03.89).
* Desp. 1/90, de 10 de Janeiro.
* Regulamento do programa anual.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* Delegagbes Regionais do IEFP
* Centros de Emprego do IEFP

- DIRIGIR
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4 - LUOVIPD INSERCAC DE JOVENS NA VIDA PROFISSIONAL
A - OBJECTIVOS ) ;
Relativamente aos jovens:
* pbr a sua disposicdo meios que lhes facilitem o acesso ao mercado de trabalho;
* proporcionar-thes uma formagéo tedrico-pratica através de formagdo em sala e estagio nas
entidades empregadoras.
Relativamente as entidades empregadoras:
* incentiva-las a participar no processo de formagao proﬁssidnal dos jovens de modo a contribuir
para a existéncia de trabalhadores qualificados, para melhorar os processos produtivos

e a produtividade das empresas.

Podem beneficiar deste programa os jovens com idade igual ou superior a 18 anos e inferior
a 25 a data do inicio da actividade e que tenham pelo menos a escolaridade minima obrigatéria.

C - LEGISLAGAO BASICA
* Desp. 37/89, do SEEFP (D.R. n? 15, Il Série, de 18.01.90).
* Desp. Normativo 150/91, de 8 de. Agosto.
* Regulamento do Programa Anual.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

' * Delegagbes Regionais do IEFP
* Centros de Emprego do IEFP
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A - OBJECTIVOS
Ir ac encontro das necessidades especificas de formagao na indistria, elevando o nivel de
qualificagdo dos seus quadros.
Este programa subdivide-se em medidas consoante as areas de formagéo:
Medida B: Formagdo em areas de Gestao para Quadros Superiores e Intermédios;
Medida C: Formagdo em Novas Tecnologias para Quadros Superiores e Intermédios;

Medida D: Formagdo para Quadros Superiores, Intermédios, Técnicos Especialistas e outros
trabalhadores para a reestruturagdo e modernizagdo tecnolégica e organizacional dos sectores
industriais;

Medida E: Formacéo profissionalizante para Quadros Médios e Especializacio de Quadros Superiores;

Medida F: Formagao profissional de Investigadores;

Medida G: Formagéo para a Insergdo na Vida Activa de Jovens Licenciados e Bacharéis - Projecto
Jovens Técnicos para a Industria;

Medida H: Formagdo de Formadores e Tutores;
Medida I: Preparacdo e apoio & Promogdo e Edigdo de Material Didactico;

Medida J: Avaliagdo das Acgbes de Formagdo do Programa 2.

B - LEGISLAGAO BASICA
* Desp. Normativo 1/90, de 4 de Janeiro.
" Desp. Normativos n= 67, 68, 69 e 70, de 25.03.91.
* Desp. Conj. do MIE e MESS, de 20.08.91.
* Desp. Conj. do MIE e ME, de 05.11.91.

- C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

DURIGIIR
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.2 - INCENTIVOS COMUNITARIOS

A. OBJECTIVOS
A iniciativa EUROFORM destina-se a promover o estabelecimento e o funcionamento de
associagées transnacionais, entre agentes de formacdo profissional, com a finalidade de adaptar
a formagao as transformagdes' tecnolégicas, tendo em vista 'a realizagdo do mercado interno.
B. LEGISLAGAO BASICA
* J.0. C 327/3 de 29.12.90.
C. ENTIDADES RESPONSAVEIS
*lEFP
ELRO-
A - OBJECTIVOS
O EURO-IN é um programa transnacional de desenvolvimento empresarial que tem por objectivo
apoiar as PME na vertente de Recursos Humanos, através da realizagdo de um package
de Formagéo - Acgdo - Consultoria, tendo em vista as exigéncias da competitividade acrescida no
quadro do Mercado Interno Europeu.
Este programa inclui trés préjectos de desenvolvimento empresarial: Euromarketing, Eurotecnologia
e Eurogestao, e destina-se.a Pequenas e Médias Empresas, e a jovens a procura do primeiro emprego
ou desempregados ha mais de um ano que possuam licenciatura, bacharelato. ou equivalente.
B - LEGISLAGAO BASICA
* Programa do EURO-IN.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* AIP/COPRAI
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3 - BUROTECNEY
A - OBJECTIVOS
Promover a inovagdo no dominio da formacéo profissionat inicial e continua, tendo em vista as
mudangas tecnolégicas presentes e futuras e o seu impacte no emprego, no trabalho e nas qualificagdes
e capacidades necessarias.

B - LEGISLAGAO BASICA

* Decis@o do Conselho n? 89/657/CEE, de 18.12.89.
* Decisdo da Comissao (90/C34/04).

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
* JEFP
4 - FORCE
A - OBJECTIVOS
O programa FORCE visa a realizagdo de medidas transnacionais e compreende trés grandes
acgdes, cada uma delas utilizando e desenvolvendo as parcerias comunitarias para reforgar uma maior
expansao e meihoria da qualidade da formacgao profissional continua dos trabalhadores.

Acgéo 1: Apoio na Formagdo Profissional;

Accao 2: Cooperagéo entre os Estados membros na andlise das necessidades de formagéo profissional
continua e da oferta de formagédo existente;

Accdo 3: Ampliacdo da rede FORCE através de consorcios regionais e de parcerias de formagao
transnacionais financiados pelo FSE.

B - LEGISLAGAO BASICA

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

DURVGIR;
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A - OBJECTIVOS s

PN \/

A iniciativa HORIZON destina-se a pessoas deficientes e a pessoas destavorecidas e tem 0s

seguintes objectivos:

* pessoas deficientes: melhorar as condigdes de acesso ao mercado de trabalho e melhorar

a sua competitividade;
* pessoas desfavorecidas: reforgar as capacidades locais de acgao ¢ estabelecer uma rede
de troca de experiéncias a nivel comunitario, que proporcionem‘a aquisicao de competéncias
sociais e profissionais € 0 acesso a uma situagdo profissional estavel, mobilizadora do

processo de integragdo social.
B - LEGISLACAO BASICA
* Regulamento de acesso do MESS. .
* Comunicagdo da Comissdo 90/C 327/05 (J.O. C327/9, de 28.12.90).

* Desp. Normativos n= 67, 68, 69
e 70, de 25.03.91.

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS
“ EFP
£ - NOW
A - OBJECTIVOS

A iniciativa NOW destina-se a reforgar e inovar os programas de formagdo de mulheres e a

promover a sua participagdo em acgdes de . formagdo e no emprego.
O programa destina-se a mulheres desempregadas de longa duragio e em situag@o de emprego

precario.
B - LEGISLAGAO BASICA
* Comunicagao da Comissdo (J.O. C327, de 29.12.90).

C - ENTIDADES RESPONSAVEIS

* IEFP



AIP: Associacédo Industrial Portuguesa
P¢. das Industrias - 1399 LISBOA
Telefone: 3620100 / Telex: 62715/COPRAI / Fax: 3639046

CESE: Conselho de Cooperagdo Ensino Suberior/Empresa
Av. 2 de Outubro, 107-9 - 1051 LISBOA CODEX

CNPL: Comissao Nacional para o Programa LINGUA
Av. 5 de Outubro, 35 - 1000 LISBOA .
Telefone: 3523683 / Fax: 545590 - .

FP-FST: Departamento de Formagado Profissional para o Sector Terciario
Rua de Xabregas, 52 - 1900 LISBOA

GCACME: Gabinete Coordenador de Acgdes Comunitarias em Matéria Educativa
Av. 5 de Outubro, 35 - 1000 LISBOA
Telefone: 3523685 / Fax: 542694

IEFP: Instituto do Emprego e Formagao Profissional

Av. José Malhoa, 11 - 1100 LISBOA

Telefone: 7265904 / Telex: 63186 IEFP SC / Fax: 7265755
Rua de Xabregas, 52 - 1900 Lisboa

Telefone: 858 29 67

Fax: 858 75 05/55 62

LNETI: Laboratdério Nacional de Engenharia e Tecnologia Industrial
Azinhaga Lameiros - Estrada Pago do Lumiar - 1699 LISBOA CODEX
Telefone: 7582712 / Telex: 42486 LNETI P / Fax: 7580901

UA: Universidade Aberta
R. Escola Politécnica, 141/7 - 1200 LISBOA
Telefone: 672334 / Fax: 542694

UCN: Unidade de Coordenagdo Nacional do Programa PETRA
R. S. Jodo da Praga, 90, 12 Dt - 1100 LISBOA
Telefone: 8883828 / Fax: 8882968

DIRIGIR
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CENTROS DR EMPREGO

AMARANTE
R. Candido dos Reis, 363, 1° - 4600 AMARANTE
Telefone: 055-423036/3 / Telex: 29957/CTEAMA / Fax: 426277

BRAGA
R. 25 de Abril, 457, 12 - 4719 BRAGA CODEX
Telefone: 053-613255 / Telex:33419/CTEGRA

BARCELOS
Av. Alcaide Faria, 333, 12 - 4750 BARCELOS
Telefone: 821212 / Telex: 33964

BRAGANGA
R. Loreto, 123 - 5300 BRAGANGA
Telefone:073-23345/6 / Telex: 29637/CTEBRC

CHAVES
Largo 8 de Julho, 7, 12 - 5400 CHAVES
Telefone:076-21229 / Telex: 29606/CTECHA

" FAFE
R. José Cardoso Vieira Castro - 4820 FAFE
Telefone: 053-598775/6 / Telex: 33173/CTEFAFE

GUIMARAES
Largo do Toural, 27 - 4800 GUIMARAES
Telefone: 053-514800 / Telex: 33192/CTEGUI

LAMEGO
R. do Teatro, 10 - 5100 LAMEGO
Telefone: 054-62192 / Telex: 29686/CTELAM

MACEDO DOS CAVALEIROS

Be S. Francisco Assis, Bl. A, r/c, Dt®

5340 MACEDO CAVALEIROS

Telefone: 078-42729 / Telex: 29635/CTEMAC

MATOSINHOS

Av. Serpa Pinto, 522, 2° - 4450 MATOSINHOS
Telefone: 02-933106 / Telex: 29079/CTEMAT |
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MIRANDELA
P¢. 5 de Outubro - Edificio Conde Pessoa - 5370 MIRANDELA
Telefone: 078-42729 / Telex: 29631/CTEMIR

PENAFIEL
R. do Pago, 49, 1° D2 - 4560 PENAFIEL
Telefone: 055—711083’./ Telex: 29584/CTEPFN

PORTO
R. Guedes de Azevedo, 212 - 4000 PORTO
Telefone: 02-2003353 / Telex: 26034/CTEPOR /2 Fax: 2006610

)

NUCLEO DE CAMPANHA
R. Pinto Bessa, 400, c/v - 4300 PORTO
Telefone: 02-50625 / Telex: 563522

POVOA DE VARZIM / V. CONDE
R. Junqueira, 74-A, 12 - 4490 POVOA DE VARZIM
Telefone: 621008 / Telex: 29540/CTEPVC

SAO JOAO DA MADEIRA
R. Visconde, 2291, 1° - 3700 SAQO JOAO DA MADEIRA
Telefone: 056-831975 / Telex: 29586/0TSJM

SANTO TIRSO
L. Coronel Baptista Coelho, 17, 12 - 4870 SANTO TIRSO
Telefone: 052-52387 / Telex: 29527/CTEST!

TORRE DE MONCORVO

Av. Eng® Duarte Pacheco - 5160 TORRE DE MONCORVO
Telefone: 079-22204 / Telex: 29634/CTETMO

VALENGA

R. Mouzinho de Albuquerque, 19 - 4930 VALENCA
Telefone: 015-22103

VALONGO ;
R. Conde Ferreira, 256 - 4440 VALONGO

~

VIANA DO CASTELO
R. Pedro Homem de Melo, 52-60 - 4900 VIANA DO CASTELO

DRI



VILA' NOVA DE FAMALICAO
R. Augusto Correia, Bloco 3, 12 - 4760 V. N. FAMALICAQ
Telefone: 062-23526 / Telex: 29685/CTEFAM

VILA NOVA DE GAIA
Av. da Republica, 2307, r/c - 4400 VILA NOVA DE GAIA
Telefone: 02-393203 / Telex: 29065/CTEVNG

VILA REAL
R. dos Combatentes da Grande Guerra, 46 - 5000 VILA REAL
Telefone: 059-23026 / Telex: 29684/CTEVRE

CENTRDS DE EMPREGO

AGUEDA
R. Her6is do Ultramar - Apartado 223 - 3750 AGUEDA
Telefone: 034-623659 / Telex: 37761 / Fax: 034-602350

ARGANIL
Largo da Feira, 9 - 3300 ARGANIL
Telefone: 035-22984 / Telex: 52876

AVEIRO
Praga Marqués de Pombal, 4, 2° - 3800 AVEIRO
Telefone: 034-29252/63/74 / Telex: 37200

CASTELO BRANCO
Av. Pedro Alvares Cabral, 6, r/c. - 6000 CASTELO BRANCO
Telefone: 072-23997 / Telex: 52700

COIMBRA
Av. Fernao de Magalhdes, 660 - 3000 COIMBRA
Telefone: 039-36561/72/83 / Telex: 52653

COVILHA

Av. Marqués de Avila e Bolama, 57, 1°. - 6200 COVILHA
Telefone: 075-23194/24097 / Telex: 52797
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FIGUEIRA DA FOZ
R. 10 de Agosto, 60 - 3080 FIGUEIRA DA FOZ
Telefone: 033-24031/2 / Telex: 53335

FIGUEIRO DOS VINHOS
Ed. Casa da Crianga - Av. das Escolas - 3260 FIGUEIRO DOS VINHOS
Telefone: 52150 / Telex: 53284

GUARDA
Av. Dr. Afonso Costa - 6300 GUARDA
Telefone: 071-21415 / Telex: 53384

LEIRIA
R. S. Francisco, 32, 12 - 2400 LEIRIA
Telefone: 044-24027/25462/3 / Telex: 18803

MARINHA GRANDE
R. Machado Santos, 49, 12. - 2430 MARINHA GRANDE
Telefone: 044-567019 / Telex: 18839

SEIA
Av. 12 de Maio - 6270 SEIA
Telefone: 038-23683/22691 / Telex: 52541

SERTA
R.. Defensores+da Patria, Lote 3, r/c. - 6100 SERTA
Telefone: 072-61632/3 / Telex: 52070

TONDELA
R. Dr. Abel Lacerda, 12 12 - 3460 TONDELA
Telefone: 032-82615/82959 / Telex: 52728

VISEU
Av. Alberto Sampaio, .12 - 3500 VISEU
Telefone: 032-26121/2 / Telex: 53383

DIRIGIR:
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ABRANTES
R. Avelar Machado, 14, 2°. - 2200 ABRANTES
Telefone: 041-22534/49 / Telex: 13682

ALMADA
R. D. Joao IV, 18-A - 2800 ALMADA
Telefone: 2766393/57/46 / Telex: 13141

AMADORA
Parque Delfim Guimaraes, 1, 12 F. - 2700 AMADORA
Telefone: 4940071 ‘

BARREIRO R
R. Vasco da Gama, 43, 45-B - 2380 BARREIRO
Telefone: 2075542/3/4 / Telex: 44312

CALDAS ‘DA RAINHA
Hemiciclo Jodo Paulo I, 11, 12 - 2500 CALDAS DA RAINHA
Telefone: 062-23407 ./ Telex: 44356

CASCAIS .
Alto do Moinho Velho, 85-A - 2750 CASCAIS
Telefone: 2864181/2/3 / Telex: 62252 Telefax: 2840262

LISBOA
R. Conde Redondo, 129-A - 1000 LISBOA
Telefone: 524553 / Telex: 64533

Av. 5 de OQutubro, 24 - 1000 LISBOA
Telefone: 563801

LOURES
R. de Goa (Alvogas) - 2670 LOURES
Telefone: 9832143/9835870 / Telex: 15098



MONTIJO
Praga da Republica, 7-A, 2°. - 2870 MONTIO
Telefone: 2313776/7/8 / Telex: 62268

MOSCAVIDE
R. Laureano de Oliveira, 21, 12 - 1885 MOSCAVIDE
Telefone: 2511878/1826/1901 / Telex: 62267

SALVATERRA DE MAGOS *
Largo dos Combatentes, 24 - 2120 SALVATERRA DE MAGOS
Telefone: 063-584202

SANTAREM

Praca Alves Redol - 2000

SANTAREM

Telefone: 043-28124/64/84 / Telex: 44332

SEIXAL
R. da Cordoaria, 11-A - PAIVAS-AMORA - 2840 SEIXAL
Telefone: 2251152

SETUBAL ‘ .
" Av. Combatentes da Grande Guerra, 45 - 2900 SETUBAL
Telefone: 065-26053/4/5/6/7

TOMAR .
R. Marqués de Tomar, 8 - 2300 TOMAR
Telefone: 049-32118/32198

TORRES NOVAS
Av. Manuel Figueiredo, 3, r/c. E. - Apart. 85 - 2350 TORRES NOVAS
Telefone: 049-23980/997

TORRES VEDRAS )
* R. Santos Bernardes, 25 r/c. - 2560 TORRES VEDRAS
Telefone: 061-311661/23801/24784

VILA FRANCA DE XIRA
R. 25 de ABRIL, 2, 12 - 2600 VILA FRANCA DE XIRA

O DIRIER
VRIGIR



SENTROS DF EMPREGO

ALCACER DO SAL .
R. Eng. Jodo Soares Branco, 21 - 7580 ALCACER.DO "SAL
Telefone: 065-62806 / Telex; 44335 -

BEJA ) ’
R. Gomes Palma, 22, 12 - 7800 BEJA
Telefone: 084-24137/8

ELVAS
R. Anténio Sardinha, Lote 1, r/c - 7350 ELVAS
Telefone: 068-62753

ESTREMOZ .
R. 5 de Qutubro, 22, 23 - 7100 ESTREMOZ
Telefone: 06822631

EVORA
Largo do Colégio, 1-A - 7000 EVORA
Telefone: 066-24091 / Telex: 16723

MONTEMOR-O-NOVO
Av. Gago Coutinho, 61 - 7050 MONTEMOR-O-NOVO
Telefone: 81517 / Telex: 28554 )

MOURA
Largo de St? Clara, 28 - 7860 MOURA
Telefone: 085-23685

OURIQUE
R.. Armagao de Péra, 1 - 7670 OURIQUE
Telefone: 086-52134

PORTALEGRE

Av. Pio XIl, Lote 10, 1/c. Esq. - 7300 PORTALEGRE
Telefone: 045-22373 / Telex: 18582
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PONTE DE SOR
R. Oliveira, 1 - 4700 PONTE DE SOR
Telefone: 21005

SINES
Bairro 12 Maio, 117-A - 7520 SINES
Telefone: 069-632133 / Telex: 16131

CENTROS DE EMPREGO

FARO
R. ‘Brites de Almeida, 12, 22 - 8000 FARO
Telefone: 089-803656

PORTIMAO
R. da Hortinha, 21 - 8500 PORTIMAO
Telefone: 082-416238

VILA REAL DE SANTO ANTONIO .
R. Oliveira Martins, 4, 12 - 8900 VILA REAL DE SANTO ANTONIO

Telefone: 082-43531 @ 0@0 @0 @
st AL



AIP: Associacao Industrial Portuguesa

CESE: Conselho de Cooperagao Ensino Superior-Empresa
CNPL: Comissao Nacional para o Programa LINGUA
FP-FST: Depart. . de Formagéov Profissional para o Sector

Tercidrio :

GCACME: Gab. Coord. de Acgbes Comunitarias em Matéria
Educativa B

IEFP: Instituto de Emprego e Formagédo Profissional

LNETI: Laboratério Nacional de Engenharia e Tecnologia
Industrial ‘

ME: Ministério da Educagdo

MESS: Ministério do Emprego e Seguranga Social

MIE: Ministério da Industria e Energia

PME: Pequena e Média Empresa

PO: Programa Operacional ]

SEEFP: Secretaria de Estado do Emprego e Formagéo Profis-
sional

UA: Universidade Aberta

UCN: Unidade de Coordenagéo Nacional do Programa PETRA

Isabel Dimas
* Economista
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PUBLINTER

APOSTE NA FORMACAO PROFISSIONAL

Programa Aprendizagem

Jovens integrados de inicio na sua
Empresa com apoio técnico,
pedagdgico e financeiro

Contacte os Centros de Emprego
ou de Formagio Profissional.




