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INFORMAGAO, COMUNICAGAO E... QUE MAIS?

Naquele conjunto de objectos pessoais que, como toda
a gente, retenho perto de mim no trabalho, existe a
reproducdo de uma pintura em que Bruegel fixou a
imagem da torre de Babel. Esta torre é uma construgéo
imensa cuja arcaria ciclénica se encontra recheada pela
multiddo dos construtores e cujo cume inacabado atra-
vessa as nuvens.

Bruegel parece ter pretendido sublinhar essencial-
mente o orgulho e a presungdo humanos, face a Deus,
que a obra efectivamente representa. Mas ha, implici-
tamente, um outro significado fortissimo ilustrado pelo
mesmo episodio biblico e que constitui, talvez, a mais
dramatica e incisiva exemplificagdo da importancia da
comunicagio para o funcionamento das organizages.
Sem linguagem comum, sem possibilidade de transmitir
e receber informagao, qualgquer empresa sucumbe ao
colapso e o mais gigantesco empreendimento € t&o
vulnerdvel como uma conversa acabada.

E isto que normalmente se procura fazer compreender
guando se analisam em abstracto os mecanismos e a
- importancia da comunicagdo. No entanto, uma anélise
esquematica diz pouco das barreiras que efectivamente
estdo em todos nés e que inibem, se nao o funciona-
mento minimo das organizagbes, pelo menos o seu
rendimento optimo ou razoavel.

Quase todas as pessoas que dirigem organizagdes
confrontam-se, mais tarde ou mais cedo, com a sen-
sacdo de que & impossivel transmitir o que é necessario
para que o trabalho corra melhor. Objectivos, entusias-
mo, apoio na execucdo sdo, muitas vezes, elementos
gue é necessario transmitir mas que se esmagam em

T ORI AL

barreiras invisiveis mas nem por iss0 pouco reais ou
eficazes.

O que inibe e extermina a possibilidade de enten-
dimento minimo a volta de qualquer coisa que aparen-
temente devia ter interesse comum numa organizacao:
o trabalho? O que transforma comummente o nosso
esforgo de comunicagdo em pregagao estéril é, talvez
mais do que outra coisa qualquer, o ponto de vista
profundo dos interlocutores. Os valores, as motivagoes,
o significado real do trabalho e da prépria organizagio
para quem nela trabalha, sdo condicionantes invisiveis,
mas reais, & adesdo as orientacdes mais logicas e
benéficas. A comunicagdo s6 pode ser efectivamente
estabelecida quando “os quereres” profundos se encon-
tram sintonizados, predispondo as pessoas para a
compreensao e aceitacao.

As barreiras a comunicagéo “formais”, a linguagem, a
falta de informagao sdo, hoje, factores inibidores ultra-
passaveis, mas apesar disso resta intacto e valioso o
significado profundo do episédio biblico que citamos.

Mas os aspectos intangiveis gue nos condicionam
profundamente e que tém a ver com a generosidade com
que somos (ou nao somos) tratados e reconhecidos, que
geram o sentimento profundo de adesdo (ou negacao)
ao local onde gastamos uma parte significativa da vida,
esses invisiveis condicionantes sdo mais pesados e
definitivos do que o melhor discurso ou documento.

E dessa comunicagdo profunda, entre as pessoas e
as organizacdes, que nés necessitamos, como elemen-
to de que a “outra” comunicagdo se alimenta. Sem es-
se terreno fértil e essencial os discursos correm 0 risco,
se nao a inevitabilidade, de valer apenas o que valem
em si.

OURIGIR,
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MADALENA AVILLEZ*

A capacidade de comunicar

faz do Dr. Vitor Baltazar, logo a partida,
um especialista nesta maléria.

Talvez por isso tenha dedicado

grande parte da sua vida

ao jornalismo amador e de empresa.

Na EPAL desde 1957,

a sua grande ligacdo a empresa

onde fez loda a sua carreira profissional
{com excepgdo dum curto interregno

de alguns anos) fa-lo falar do jornal

de empresa com um brilho nos olhos.
Acredita profundamente no importante papel
que este orgao de comunicacéo

pode desempenhar no quadro

duma gestdo moderna, proacliva,
participada, exigenie e desafiadora...

E afirma, com seguranca,

que o jornal de empresa ha-de sempre
sobreviver a telematica e as outras formas
modernas de comunicar...

0 JORNAL DE EMPRESA:
FERRAMENTA DA GESTAO MODERNA

DIRIGIR - Na sua qualidade de presidente da Direc¢éo
da Associagao Portuguesa de Comunicagdo de Empresa,
conte-nos como nasceu a APCE, o que tem feito, quem
sd0 0s seus associados, e quais 0s objectivos que
prossegue?

Dr. VITOR BALTAZAR - A Associacio existe oficial-
mente ha dois anos, embora ele tenha existido como
projecto ha mais de vinte anos. Em 1988 alguns jornais
de empresas portuguesas encontraram-se em Bolonha,

no Congresso da FEIEA (Federag&o Europeia de Jornais
de Empresa), e eram 0s Unicos jornais presentes que
nao estavam representados através duma associagdo
nacional! Quando regressaram a Lisboa decidiram en-
contrar-se a 8 de Maio de 1989. No Museu da Agua,
fizeram uma reunido, de onde saiu uma comissao
instaladora, que criou a associagao.

A Associagao tem sido, nestes dois anos, uma forma
de discussdo e de andlise dos problemas ligados a
comunicacido empresarial, com énfase especial na comu-
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nicacdo interna. No entanto, sabemos que a comunica-
¢ao interna é estanque e delimitada no espaco e no
tempo. Ela esta ligada a todos os tipos de comunicagao
existentes na empresa. Alias, é por isso que chamamos
a nossa associagao Associagao Portuguesa de Comu-
nicagdo de Empresa.

Os seus associados s&0 as empresas gue tém jornais
de empresa, como a EPAL, com o Aguas Livres, a
Carris, a ANA, a RN e tantas outras.

D. - Quer destacar alguns aspectos da vossa activida-
de nestes dois anos?

V.B. - Ja realizdmos dois encontros nacionais e, antes
de perfazermos trés anos, promoveremos 0 NOSSO
terceiro encontro. Estes encontros tém sido fortemente
participados, numa progressdo muito estimulante. No
primeiro tivemos 100 participantes; no segundo, 140;
e no terceiro, por este caminho, vamos ter 180!

Com a preocupacgado da descentralizagdo, ja realiza-
mos dois seminarios no Porto, cujo objectivo foi a
formacao, numa perspectiva de debate mais restrito. No
Luso, realizamos, em Abril, 0 12 Encontro de Comuni-
cacdo Empresarial de Lingua Oficial Portuguesa, em
associacdo com a UCLA.

Procuramos nesse encontro debater a ideia de que
uma das barreiras que surge a comunicagao é o idioma.
Ora os falantes de portugués podem ser uma realidade
feita no Mundo, se souberem amar a sua lingua, e nao
abdicarem tanta vez a favor do inglés e do francés:
0 portugués é a terceira ou quarta lingua mais falada
no Mundo!

Também realizamos jornadas de reflexao. Além disso,
temos um grupo de investigacdo da prépria APCE, no
qual participa a Universidade Nova de Lisboa, através
do seu departamento de Comunicagdo Social da Fac-
uldade de Ciéncias Sociais e Humanas. Este grupo de
investigacdo tem feito alguns levantamentos que tém
permitido caracterizar as novas empresas do ponto de
vista da comunicagao.

D. - Pode, entdo, dar-nos uma ideia de como vai
a comunicagao interna nas empresas portuguesas?

V.B. - Nas grandes empresas vai havendo a preo-

cupacido de se fazer comunicacdo duma forma mais
organizada e estruturada.

de 125 956

333 p cerﬂo edttam uma rewsta e 30% e&ttam,
um jcrnal ; .

Hoje, essas empresas ja estabelecem os seus planos
de comunicacdo definindo uma politica e uma estratégia
para a area da comunicagdo. Actuaimente, gastar di-
nheiro em comunicacio ja nao € um custo de exploragéo,
€ um verdadeiro investimento.

As 35 empresas que hoje formam a APCE tém a
consciéncia de que a Comunicagcdo € um auténtico
instrumento de gestédo, que ndo pode ser esquecido. As
administracoes destas empresas sabem que a comu-
nicagao tem que ser gerida como a gestao financeira,
a gestao de recursos humanos, a gestdo de aprovisio-
namentos ou outras gestdes, que ao longo da vida do
management foram percebendo que era necessario que
fossem feitas de forma cada vez mais cientifica.

E por isso gque hoje se verifica que nas areas da
comunicagao ja vai havendo uma certa profissionaliza-
¢ao. E a area de comunicacao tem conquistado a sua
dignidade.

D. - H4 a ideia de que, na sua maior parte, 0s jornais
de empresa sao tolerados ou ignorados pelos trabalha-
dores. Porque serd que as empresas desaproveitam
assim o potencial que o jornal de empresa pbe ao seu
dispor?

V.B. - Sobre esta matéria ndo ha uma verdade oficial,
e se algum dia houver, a APCE est4 no mau caminho.
Estas matérias entram no campo da subjectividade, e
nos nossos encontros chegamos a tirar conclusbes
contraditérias, o que no meu entender indicia que
estamos no bom caminho. Nao ha verdades feitas nesta
matéria.

Em Portugal, a comunicagdo empresarial esta mais
atrasada. De qualquer forma, o facto de existir esta
associagéo, de no seu ambito serem promovidos encon-
tros e seminarios que trazem centenas de técnicos de
dezenas de empresas a reflectir sobre esta problematica,
significa que algo esta a mudar. Mas, como sabe, ndo
é em dois anos que se muda o mundo, sobretudo em
Portugal onde parece que tudo tem tendéncia para andar
mais devagar. De qualquer forma, ha uma grande
motivagdo. Um jornal tem que satisfazer o clienté a quem
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se destina. Ora eu penso que muitos jornais de empresa
nao satisfazem o seu cliente: os trabalhadores. O in-
vestidor, 0 dono ou o conselho de administracdo da
empresa devem ter assessores suficientemente informa-
dos e formados nestas areas para lhes dizerem que um
jornal de empresa sé cumpre a sua fungao se for lido
pelo publico interno da empresa. Se um jornal de
empresa nao for lido pelo seu publico interno, nao vale
a pena fazé-lo.

D. - E um jornal de empresa destina-se essencialmente
ao pubiico interno da empresa?

V.B. - Nao lhe vou dizer, pois ndo é a posi¢cdo da
APCE, que o jornal de empresa deve ser dirigido exclu-
sivamente ao publico interno e ao pessoal na reforma,
desempenhando aqui o papel de cordao umbilical.

Nem todas as empresas tém um estrato académico
semelhante. Empresas como a EPAL, a EDP, os CTT,
os TLP, a Carris, o Metropolitano, a Quimigal, os
Estaleiros Navais de Viana do Castelo, o Servigo de
Transportes Colectivos do Porto tém um conjunto de
trabalhadores de diversos niveis, que vao da quarta
classe a licenciatura. Ora o jornal tem de fazer a sua
0Opcao: ou a empresa arranja varios jornais, um para cada
publico, o que é impensavel, ou faz um jornal para o
grande publico, sem prejuizo de o departamento de
comunicacgao interna da empresa fazer revistas ou jornais
ou folhas especificas para determinados publicos.

Por outro lado, nalgumas empresas ha a tentagéo de
fazer do jornal a voz do dono. E uma tentagao que alguns
administradores tém quando pensam: “Eu é que pago
o jornal, portanto o jornal deve dizer aquilo que eu
penso.”

Ora quando isso acontece, é um erro tremendo. Esse
jornal esta destinado ao cesto dos papéis. A mensagem
ndo atinge o receptor porque é repudiada.

Os departamentos de comunicagao da empresa podem
aferir a grande aceitagdo do jornal através dum meétodo
simples, como passar pelas secretarias no dia da
distribuicdo do jornal, se o encontrarem no cesto do
papéis: (as vezes mesmo cintado!), podem concluir que
aquele jornal nao esta a interessar, e portanto algo esta
mal.

4 A eﬂcléncua da Empresa depende muito da boa
gestao cia informacéo.

5 0s encargos inerentes de um srstema de comuni-
cagao devem ser considerados como um investi-
mento e ndo como um custo. *

6 Reconheceram-se as vantagens, para 0 desem*
penho de actividades na area da Cominicacio
Empresanal de uma formacéo académica de mvet '
supenor

*:"9 Reconheceu-se o interesse de um ‘“tronco comum
de fon agao para prcfissronans de comumcagao

jﬂm, de empresa 8 utlhzado tantc para a o~

. municacdo interna como para a comunicacdo
_externa. Nao devera, contudo, deixar de ter o seu
. eslatuto editorial, em fungéo do qual se onentaré :
de forma auténoma , ;

che: News{etrer da APCE, n? 5,, Nov/Dez,91:

D. - Até que ponto é que os jornais, destinados
ao publico interno da empresa, ndo estdo prejudicar
a mensagem que se quer fazer chegar a este publico,
ao serem simultaneamente utilizados para envio a
publicos externos?

V.B. - Esta é uma questao muito importante. “Em casa”
usamos cédigos e falamos de coisas, que nao podem
ser abordadas e faladas da mesma forma “fora de casa”.

Comega a ser motivo de reflexdo se nao se devera
contribuir para que o jornal interno seja apenas interno.
E que, se a empresa quiser enviar mensagens para 0s
seus publicos externos, crie outro jornal para esse fim,
0 qual também deve ser enviado ao publico interno!

“Infelizmente, mesmo nas grandes empresas, iSso que
refere ainda se constata!

D. - Até que ponto é que o jornal de empresa pode
ser utilizado para estruturar uma cuitura de empresa
solida?

V.B. - O jornal faz cultura, embora a cultura na sua
génese nao seja feita pelo jornal.

Mas o jornal, se consolida essa cultura, também pode
ser usado para influenciar a opinido. Todavia eu acho
que as pessoas repudiam instintivamente um jornal de
empresa que thes queira “lavar o cérebro”.

Para um jornal facilitar que haja comunica¢ao em todos
os sentidos, horizontalmente e verticalmente, deve ouvir
os trabalhadores e ouvir as administragdes.

Um jornal é da empresa, deve servir a empresa, nao
deve ter a preocupagdo de servir nem o conselho de
administragao, nem os trabalhadores nas suas reivindi-

cacbes, por mais legitimas que sejam.
| | DIRI91



O jornal pode e deve ser porta-voz daquilo que tanto
o conselho de administragdc como © sindicato ou a
comissdo de trabalhadores tém para dizer.

Na minha Optica, o jornal também deve ter o seu
estatuto editorial que estabelece as regras: desde que
guem la escreva cumpra as regras, tem ali uma tribuna.
O garante dessas regras € o director do jornal, que tem
que saber dizer “nao”.

O jornal, sem ser professor ou paizinho, pode desem-
penhar uma importante funcdo pedagégica como érgao
colectivo que é, permitindo que as pessoas aprendam
a respeitar, na medida em que s&o respeitadas.

O Aguas Livres, Jornal da EPAL de que fui director
muitos anos, tem sido isso.

Nunca houve atagues pessoais embora tenha havido
ataques a ideias. Houve muitos debates de ideias. Um
jornal assim tem mais hipéteses de ser motivo de orgutho
dos seus trabalhadores. E j& ha alguns muito bons
jornais de empresa lidos e desejados pelo seu publico
de trabalhadores... E dai vem a tentagdo dessas em-
presas mandarem o jornal para o exterior, ao ponto de,
num inquérito que fizemos em Outubro, chegarmos a
conclusdo que as tiragens da amostra das 30 empresas
atingiam um total de 230 mil exemplares, quando, de
facto, sO existiam nessas empresas 125 mil traba-
lhadores!... O que quereria dizer que 125 mil chegavam.
Ora aqui poe-se o problema: até que ponto o jornal deixa
de desempenhar a sua verdadeira fungdo, dado que
quando o estamos a fazer, e sabemos que o jornal vai
para o exterior, esse facto implica que sejamos mais
cuidadosos com a sua redacgdo, com 0s numeros, etc.

D. - A informacgdo é hoje um quarto poder. As admi-
nistracoes ja se terao apercebido disso, relativamente ao
_jornal de empresa?

V.B. - Julgo que estdo a descobrir isso. Ha coisas que
s6 acontecem guando se vive em regime ditatorial.
A liberdade, quando se lhe toma o gosto, nunca mais
se perde. Pode dizer-se que a vida nas empresas reflecte
sempre 0 regime politico em que essas empresas estao
inseridas.

Hoje, um empresario moderno que queira gerir uma
empresa com o “quero, posso e mando” ndo tera muito
éxito.

Cada vez mais as empresas sdo comunidades vivas
onde o ser humano € o agente mais importante. As
empresas estio a redescobrir a importancia do Homem,
a necessidade de o respeitar, embora ainda se esteja
no inicio dum longo caminho.

e estratégia da comunicagao por parte dos Conseiﬁosk
de Admmtstragéo das empresas. Estes, com raras
"excepgoes néo estdo sensibilizados para o problema.
Os curricula dos cursos de gestao devem moiwr a
ccmumcagao de emprssa ,

2. Com excepgées, nao existe nas empresas
integra-céo entre varias édreas de comumcagao pelo
que esta perde eficacia. , ,

Vive-se hoje numa sociedade de mfotmagéo e‘ de.
comunicacao e, por isso, estas iungoes tem ma
~|mporténeia fundamenta! .

B Constatoirss & neeessidaée de incremen
_profi saonal;zae;ao dos réspons"ve:s pela mi
'cagao nas empresas. ;

40 jarnal deve se; da empresa e néc da Admsw
is!ragéo ou dos trabalhadores. Eie c}eve prossegurr(
0s ob;ec:twos da empresa - -

5. Sendo 0 cliente interno ou o agente mtemo 0
3 comunic , esta deve comr;bu:r para a

Com a comunicagdo é a mesma coisa. A falta de
informacao nas empresas provoca o0 rumor, 0 boato, a
perturbacao, o desgaste, a falta de credibilidade no 6rgao
gestor e, principalmente, uma desmotivagao total.

Para a motivagado, muito mais importante do que um
bom salario e um bom gabinete ou uma boa oficina, séo
as outras necessidades, aquelas que fazem mover
a alma. Se uma pessoa, por ndo ser devidamente
motivada, ndo sente que “faz parte” e participa de um
todo mais vasto que € a sua empresa, se nao conhece
os objectivos da empresa, se nao conhece, o seu
projecto e a sua estratégia, porque nao lhe sao expli-
cadas numa linguagem que ele perceba, fica cada vez
mais desmotivada, arrastando outros consigo.

Chega-se a conclusdo de que as pessoas que nao
estdo informadas ndo podem ser responsabilizadas.

Qualquer hierarquia, qualquer quadro, a qualquer nivel,
tem que ser um elemento informado e esclarecido, senéo
nao desempenha bem a sua fungao.

O capataz que recebe ordens e zela pela respectiva
execugdo, hoje ja nao existe.

E agora uma critica aos quadros médios € a chefia
de topo das empresas: querem saber tudo o que vem

O RIGIR;



de cima e conhecer tudo o que vem de baixo, mas ainda
nao estdo suficientemente permedveis para deixar pas-
sar para baixo tudo o que vem de cima, e para cima
tudo o que vem de baixo...

Os jornais podem desempenhar um papel pedago-
gico. Podem contribuir para que as empresas néo
sejam empresas onde coexistem duas culturas, favo-
recendo a consolidagdo duma cultura Unica onde se
interpenetram as varias culturas que la existem.

E um trabalho moroso, mas j& esta a ser feito
actualmente.

A comunicacao interna n3o se esgota no jornal de
empresa, principalmente se o jornal for mau, ou se for
muito bom, com um O6ptimo papel couché, umas qua-
dricomias valentes, e custar milhares de contos, servir
para mandar para os ministérios e para os amigos dos
administradores, mas nao cumprir a sua fungao: ser lido
pelos trabalhadores.

D. - O conteldo do jornal € um dos seus aspectos
mais importantes?

V.B. - O jornal sé é lido pelos trabalhadores se o con-
teudo lhes interessar e se for escrito de forma a que eles
percebam.

Veja no campo da publicidade: se nao se despertar
interesse, as pessoas nao olham sequer para 0 anuncio.
Portanto, a primeira coisa € despertar interesse. Razao
porque um jornal deve ser tao diverso na sua paginagao,
que, se ndo captar o leitor com um artigo de fundo muito
bem feito, capta por uma entrevista, pelas palavras
cruzadas, ou pelas reportagens nas secgdes. Ninguem
tem a presungdo de ler um jornal de ponta a ponta.

Lé-se a manchete, gosta-se, vai-se ler a noticia e
muitas vezes fica-se pelo lead. Estas técnicas de fazer
jornalismo também s&o importantes: se o jornal de
empresa conseguir ter uma boa manchete, mas depois

nao tiver lead nenhum, as pessoas ndo tém paciéncia -

para chegar ao fim.

D. - Um bom jornal de empresa existe numa empresa
com uma gestéo participada, podendo ser um importante
érgao de comunicagao. Ja falou de varias caracteristicas
que deve ter para ser bom. N&o falou ainda da figura
do director. Ndo |he parece que ha um perfil ideal para
o director do jornal da empresa? Pode acumular com
fungdes de director de recursos humanos, por exemplo?

V.B. - A figura do director é fundamental. Penso que
h4, de facto, na estrutura organica duma empresa alguns
lugares que nao se compatibilizam muito com a fungao
de director do jornal.

O director do jornal deve ser um individuo capaz de
fazer com que a expressao de cada um e de todos seja
livre.

Deve estar profissionalmente desvinculado de certas
fungbes que o levam a ter que assumir uma determinada

postura de forma a que lhe seja permitido o exercicio
da livre expressao, de qualquer quadrante que ela venha.

Um director de jornal deve permitir que no jornal da
sua empresa sejam expressas todas as correntes de
opiniac. E isto ndo estard nunca contra a empresa se
o director do jornal conseguiu que essas opinides sejam
sempre construtivas, que surjam com a inten¢éo de fazer
uma empresa melhor.

E que, no fundo, todos querem a mesma coisa: o éxito
da empresa. Hoje isto ja nao é utopia. Penso mesmo
que estdo condenados os jornais que ndo facam isto,
que nao desenvolvam a cultura da empresa de forma
livre, e que, em vez disso, tentem colocar um colete de
forcas na cultura da empresa, impedindo que ela se
desenvolva naturalmente, tentando induzir o seu desen-
volvimento.

D. - Para além do reforgo da cultura organizacional,
o jornal da empresa também pode ter um importante
papel na formagdo dos seus trabalhadores, ndo lhe
parece?

V.B. - Claro, mas deve resistir a tentagdo de inserir
longos artigos de formagao.

Os varios especialistas tém revistas proprias, que léem
para fazer a sua autoformagdo. Portanto, o papel do
jornal de empresa ndo deve ser s informativo, mas
também formativo, devendo alargar-se ao campo profis-
sional mas também & area da pessoa na sociedade.

D. - Quando fiz esta pergunta estava a pensar também
que o jornal da empresa pode ter um papel importante,
por exemplo, em fazer compreender aos trabalhadores
como a mudanca é hoje fundamental, como o gosto
pelos desafios e pela criatividade séo essenciais nas
empresas do futuro.

V.B. - O jornal deve fazer tudo o que seja para

- despertar, desenvolver, fazer crescer. Nao deve fazer

nada que tenha a ver com induzir, condicionar. Senao
passa a ter a sua propria opinido, passa a ser o portador
de uma opinido. Nao quer dizer que o director, de vez
em quando, ndo se assuma, escrevendo O seu Proprio
editorial. Mas isso néo significa que essa seja a opiniao
do jornal.

D. - Imagina-se mais facilmente um jornal de empresa
numa grande empresa. Como é no caso das PME?

V.B. - Uma média ou mesmo pequena empresa pode
ndo ter estrutura que prejudique um jornal, e veja que,
mesmo numa grande empresa, ndo é habito haver
pessoas dedicadas a tempo inteiro ao jornal. Eu proprio,
que durante um certo periodo fui administrador da EPAL,
era simultaneamente o director do Aguas Livres.

Nesse caso, essas empresas podem criar um news-
letter, onde informem com clareza a verdade.
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O newsletter é uma coisa barata. Pode tambem
recorrer-se a micro-informatica e fazer um newsletter
electrénico, desde, claro, que haja a certeza que cada
trabalhador tenha um terminal para ler o seu jornal
electronico...

As empresas podem nao ter um grande jornal, mas
podem e devem ter varios instrumentos de trabalho que
utilizem a palavra. A palavra é o pivot da comunicacao
e nao deve ser subestimada. S6 a palavra escrita é
verdadeiramente compreendida.

D. - Como é gue o jornal de empresa pode contribuir
para a empresa e 0s seus trabalhadores assumirem
a sua responsabilidade social?

V.B. - O jornal pode cumprir essa fungao. As empresas
gue provocam ma vizinhanga também sdo necessarias.

Através dum trabalho de informagao, a empresa pode,
ela também, assumir uma consciéncia de determinadas
coisas que ja nao pode ignorar... Nao é possivel as
empresas portuguesas continuarem a esquecer-se de
cuidar dos afluentes dos rios onde despejam os seus
residuos, sem serem tratados, até porque entrariam
numa concerréncia desleal com as suas congéneres
estrangeiras.

Mas, claro, coloca-se esta questdo: esse papel cabe
ao jornal de comunicagdo interna, ou ao jornal de
comunicagao externa? Neste caso, talvez se deva ir para
um jornal de comunica¢do externa, que deve ser dis-
tribuido a todos os trabalhadores tambem.

D. - Quais sao as principais regras que se podem e
devem observar para fazer um bom jornal de empresa?

V.B. - A partir da minha experiéncia de sete anos de
director do Aguas Livres, eu diria que as condigdes em
que eu voltaria a fazer um jornal sdo as seguintes:

e O jornal deve ser da empresa, pago por ela, de
acordo com um orcamento previamente estabelecido, ao
gual o director do jornal se deve limitar.

e A qualidade dum jornal nao passa tanto pela
qualidade do papel mas mais pela harmonia gréfica.
O jornal deve ser atraente, bonito, agradavel, deve ter
boas fotografias, boas ilustragdes. Todos os ingredientes
devem ser usados para levar a pessoa a dizer: “Apetece
ler.” Se a composi¢do grafica nao for atraente, as
pessoas ndo pegam no jornal. Uma vez conquistada,
uma determinada imagem ndo deve ser mudada, sob
risco de se perderem os leitores.

e O jornal deve defender a empresa. Devem definir-
-se quais sdo os interesses da empresa, que nao sao
necessariamente os do conselho de administragdo, nem
os dos trabalhadores representados nos seus 6rgaos.
Mas, embora isto seja dificil de entender, o jornal deve

encaixar-se nisto. Por essa razao, o jornal deve ter um
estatuto editorial, e deve cumpri-lo.

e O jornal deve ouvir todos, deve dar voz a todos,
sempre com respeito por todos, e sempre praticando
isencao e rigor. A verdade, a verdade e s6 a verdade,
e quando nao se puder dizer a verdade, o melhor
é nao dizer nada. Mas nunca escamotea-la.

e E necessario uma equipa. Sem equipa que apreenda
estes principios, que os assimile, os alimente, os sus-
tente e os pratique, antes e depois do jornal sair, também
nao ha jornal.

D. - H& pouco disse que um jornal tem uma alma...

V.B. - Pessoalmente, julgo que seja o que for que a
gente faga, se nao for feito com um pouco de paixao,
nao sai bem feito. E as coisas s6 saem bem feitas
quando tém algo de metafisico nelas. Principalmente um
jornal, que é fruto, ndo duma formula ou maqgueta
preconcebida, mas da criatividade de quem o faz.
Qualqguer coisa que seja diferente das anteriores e seja
diferente das futuras, tem que ser feita com paixao.

Ha, porém, uma questdao que estd em aberto e que
julgo que as empresas tém que saber equacionar: até
que ponto é que as empresas devem querer o “jornal
perfeito”, entendendo-se por um jornal perfeito aquele
que obedece a todas as regras do design, do lettering
da maquetagem... Face a esse jornal perfeito, devemos
perguntar até que ponto é que ele vibra e faz vibrar o
leitor? Se nao faz vibrar o leitor, é capaz de ser um
bom jornal do ponto de vista grafico, mas ndo é um
bom o6rgao de comunicagao.

As empresas podem, nesta area, recorrer aos consul-
tores. Um bom consultor pode ser uma ajuda preciosa
para garantir uma comunica¢do eficaz. Todavia, no
campo concreto do jornal de empresa, tem de ser um
homem da casa a dirigi-lo, isto ¢, um homem ou uma
mulher com raizes na empresa.

Se o jornal conseguiu fazer mexer as pessoas, de facto
0 jornal provoca nas pessoas a apeténcia do préximo
numero...

Um jornal de empresa deve ser uma coisa desejada,
e ndo uma coisa tolerada. Alias, neste dltimo caso, é
preferivel a administragdo acabar com essa despesa,
porque ai nao ha investimento nenhum, ha um custo.
E dentro duma politica redutora de custos, o melhor
€ acabar com o jornal, se o jornal é apenas tolerado,
ou se € apenas “para inglés ver”.

* Coordenadora da DIRIGIR.
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M. ROSARIO C. LOPES*

COMUNICACAO:
Um poder
redescoberto
pelas estrategias
e marketing

Embora se va ja falando

da Importincia da comunicacéo,

poucas sdo as empresas de servicos

e industriais que se aperceberam

do seu verdadeiro significado

e da sua enorme importancia.

Hoje em dia para se vender

é preciso existir, é preciso que o cliente
saiba quem somos e acredite em nos.

COMUNICAR?

“Comunicar”, traduz indiscutivelmente, uma nogdo ou
conceito considerado importante, mas o que é certo é

que é um termo linguistico que traduz mdltiplos concei-
tos. E embora alguns deles se insiram num mesmo
sector tematico e por isso mesmo se toquem, outros
apresentam-se com significagdes tdo dispares que nos
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levam a pensar se realmente este termo sera o mais
apropriado para traduzir 0 que se pretende ou se, se
pelo contrario, sera apenas o melhor possivel.

Se procurarmos as origens desta palavra, encontramos
o verbo latino ‘communicare” que dava conta das
relagbes comunitdrias que se estabeleciam entre os
seres através da comunhido de certos bens, sejam
materiais, espirituais ou afectivos. Communicare traduz-
iria entdo uma partilha, ou seja, o dar alguma coisa a
alguém e, ao mesmo tempo, receber alguma coisa desse
alguém. Mais tarde, o sentido de communicare evoluiu
no sentido de conceptualizar a acgdo ou atitude de
“entrar em relagdo com alguém”, realgando, sobretudo,
o lago que se estabelece entre os individuos por
intermédio da palavra, pelo que durante muito tempo o
termo comunicar foi exclusivamente conotado com a
expressdo verbal humana.

Entretanto esta palavra adjectivou-se, dilatando o am-
bito do seu significado tradicional, de tal forma que foi
englobando subconceitos como, por exemplo, “expresséo
corporal” “expressao gestual’, etc., que completam de
alguma forma a expresséo oral e escrita, sem provocar
grandes distorgdes ao significado original do termo.

No entanto, esta dilatagdo do termo néo parou e talvez
rebuscando a tal nogéo latina do estabelecimento de um
lago entre individuos, hoje em dia comunicagéo pode
querer dizer apenas uma conversa ou um sinal gestual
entre dois seres, ou pode querer traduzir a utilizagéo de
instrumentos comerciais como, por exemplo, a publici-
dade, ou pode ainda significar uma industria sofisticada
como é a das comunicagbes.

Discussao interessante seriam concerteza, a de tentar
perceber se esta utilizagdo da palavra comunicar se
estendeu a estas dareas pois se entendeu que as
_ empresas, os produtos, os servicos fazem parte do
proprio homem e, como tal, com ele comunicam, ou se,
por outro lado, se explorou a relagdo afectiva do
individuo com as “coisas” materiais a tal ponto que se
legitimou assim a sua humanizagaoc.

Bom, mas o que é certo é que hoje chamamos
comunicagdo a muitas coisas... Escrever um livro é
comunicar, langar um novo produto € comunicar, pro-
mover um acontecimento € comunicar, langar um novo
produto é comunicar, patrocinar uma obra de restauro
de um monumento €& comunicar, proporcionar uma
noticia num jornal é comunicar...

Comunicar o qué? No caso do livro, uma ideia, uma
inspiragdo ou mesmo partilhar um sonho; no caso do
langamento de um novo produto comunica-se a disponi-
bilidade desse novo produto € as suas vantagens em
relagdo aos outros seus concorrentes, ou a sua inovagao;
No caso dos acontecimentos, dos restauros, das noticias
comunica-se a pretensdo do estabelecimento de uma
relacAo afectiva entre as “coisas” e o Homem. Estas
“coisas” podem ser uma empresa, um negécio, uma
postura especial perante o mercado, etc.

Por tudo isto, quando nos pedem para falar sobre
comunicagio tanto podemos cingir-nos e dissertar sobre

0 seu sobejamente conhecido esquema basico “Emissor
- Receptor”, como podemos divagar sobre as técnicas
comunicativas hoje em dia utilizadas em favor das
estratégias de marketing, como podemos, ainda, afundar-
-nos em textos altamente técnicos como sdo 0s que
descrevem a moderna indistria da comunicagdo ou
mesmc 0s seus produtos mais conhecidos, como
o telemdvel ou o bip-bip.

DO CONCEITO DE VENDA
AC SOCIETAL MARKETING

Embora haja autores que de-
fendam que o marketing
remonta a ldade Média,
na verdade, e pelo
menos do modo
como o enten-
demos hoje,
ele comegou
a tomar

forma
apéds
arevolu-
¢ao indus-
trial, a par
com o inicio do
desenvolvimento
das comunicagbes e
da formag&o das gran-
des cidades.




A sua primeira orientagdo foi no sentido de sobreva-
lorizar o conceito de produto, baseando o relacionamento
das empresas com 0s mercados nos seguintes pres-
supostos: qualquer produto que possa ser produzido
pode ser vendido; a empresa sé deve produzir os
produtos essenciais; e, por Ultimo, a fun¢ao principal da
administracao de uma empresa é a de conseguir baixos
custos de produgao.

Esta filosofia foi sustentavel enquanto a procura foi
superior a oferta. O consumidor tinha entio ao seu dispor

gamas muito limitadas de produtos. A postura
) empresarial mais ilustrativa desta filosofia
o foi a imposta por Henry Ford, exce-
lentemente exemplificada pelo
anuncio “Ford sells Ford-T
in any color that consu-
mer wants, as long
as it is black.”
Entretanto, com
0 aumento da
concorréncia
industrial

e o de-

senvolvi-

mento tec-
nolégico, ©
vector oferta-
procura vé os

seus valores inver-
tidos, pelo que as
empresas tiveram que
rapidamente pensar em es-

timular a venda dos seus produtos, o que origina entao
um novo conceito, o de Venda.

O relacionamento das empresas com o0s mercados
muda e passa a assentar basicamente num pressupos-
to: a tarefa fundamental passa a ser a de encontrar
compradores para os seus produtos, ou seja, a fungao
primeira é a de conseguir convencer o comprador a
comprar o0 seu produto. As empresas passam entio a
dar uma atengdo especial as formas de comunicagdo
entdo disponiveis: a Publicidade e a Promocgao.

Estamos entdo perante o cenario ideal para o grande
desenvolvimento da publicidade, que vive nesta época
a sua idade de ouro. Uma vez que as acgbes de
promogao se baseavam quase exclusivamente em
redugbes de pregos através de campanhas ou da compra
de “Pacotes” de produtos, a publicidade era praticamente
a unica forma de comunicagdo empresarial e centrava-
-se sobretudo na informagao.

No inicio desta época e tendo como primeiro objectivo
o0 de provocar o consumo em massa, ela pretendia
apenas informar o maior nimero possivel de pessoas
da existéncia deste ou daquele produto, das suas
caracteristicas, e, claro, das suas vantagens em relagéo
aos outros.

Entretanto, o consumidor vai-se tornando mais exi-
gente e sofisticado. Ja n&o aceita qualquer tipo de
produto, o0 que leva ao aparecimento do conceito global
de marketing moderno, que traduz, em ultima analise,
a passagem de um mercado de vendedores para
o mercado de compradores.

Esta nova postura assenta em trés principios: as
empresas devem produzir os produtos que os clientes
querem; a administracdo deve integrar todas as activi-
dades necessarias ao desenvolvimento de programas
que satisfacam os desejos dos consumidores; e os
objectivos de lucro a curto prazo ndo devem ser
entendidos como prioritarios, sendo mais importante a
satisfagao dos consumidores e a criagao de uma relagao

. de_lealdade.

E a partir deste posicionamento empresarial que
podemos conceptualizar o marketing moderno, dizendo
que este € uma actividade realizada por individuos,
empresas organizagdes, paises.. dirigida para a satis-
fagdo de necessidades e desejos dos consumidores,
através de processos de troca.

Assim e a medida que as leis do mercado passam
a ser ditadas pelo consumidor e ndo pelo produtor, novos
desafios s@o criados em termos de comunicagdo em-
presarial. A publicidade de consumo em massa vé-se
contestada fundamentalmente pela falta de rigor que
integra a sua informacao, pelo que teve que se adaptar
rapidamente, pela criatividade e diferenciagdo, as novas
exigéncias do consumo, a segmentagao do mercado, -aos
novos estilos de vida e as novas preocupagbes socio-
culturais.

Assistimos também nesta época a implementagéo de
novas formas de comunicagdo, como, por exemplo, a
venda directa, o marketing directo e as relagbes publicas,
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que pretendiam complementar a comunicagdo conse-
guida através da publicidade.

Mas serd que este conceito de marketing e estas
técnicas de comunicagao ainda nos servem? Ao ignorar
o confiito entre a satisfacdo do desejo individual e o
interesse colectivo a longo prazo, ele tornou-se obsoleto,
sendo vejamos: atentemos, por exemplo, na industria
— automével americana ela preenchia o desejo individual
dos seus clientes ao proporcionar-lhes carros de grandes
dimensées, mas, por outro lado, concorria para um maior
consumo de combustiveis e para uma maior taxa de
poluigdo, o que prejudicava os interesses colectivos. A
crise que esta industria vive hoje em dia, se, por um
lado, se deve & propria recesséo econémica americana,
por outro lado deve-se também, e em grande parte, a
este tipo de factores.

Perante a constatacdo deste tipo de novos dados
envolventes evoluiu-se para o chamado societal market-
ing que orienta as estratégias no sentido de proporcio-
narem satisfacdo e bem estar aos consumidores indi-
viduais e ao colectivo a longo prazo, e que se rege por
quatro principios:

« A miss&o principal da empresa deve ser a de criar
clientes satisfeitos e saudaveis e contribuir para a
qualidade de vida;

o A empresa deve procurar sempre melhores produ-
tos, definidos em termos de atracgdo e beneficio
para o consumidor;

« A empresa deve evitar produtos que nao preencham
os interesses dos consumidores e do colectivo;

« E, finalmente, na certeza de que os consumidores
apoiardo aquelas empresas que demonstrem real
preocupagdo para com a sua satisfagdo e bem
estar.

E fundamentalmente na sequéncia deste dltimo item
que se tem vindo gradualmente a inovar nas formas e
técnicas de comunicagdo, uma vez que ndo basta que
a empresa se reja por principios correctos, € preciso da-
los a conhecer quer aos seus clientes, quer & opinido
publica em geral, quer aos seus empregados, parceiros,
etc.

Ja nao basta informar, ja ndo basta recrutar e
treinar a melhor forca de vendas... A empresa tem
que existir, tem que demonstrar vida propria e que
estar em permanente ligagdo com o seu meio en-
volvente... numa palavra, tem que comunicar.

Consequentemente, a publicidade comercial por si s6
veio a revelar-se de facto insuficiente para responder as
necessidades de comunicacdo das empresas. Quer pela
saturagéo dos suportes publicitarios tradicionais, quer
pela sua ineficacia face as novas necessidades empre-
sariais, como, por exemplo, a comunicagéo interna e
relagio entre a empresa e os seus diversos publicos —
uma vez que, como vimos, agora o interlocutor das
empresas esta longe de se esgotar no consumidor.

Cada vez mais se entende a empresa enguanto
instituicéo social, logo, ela terd de comunicar o seu todo
e ndo s6 as virtudes dos seus produtos. Ela terd de
adoptar diversas linguagens ou discursos consoante o
publico a que se dirige — a linguagem da notoriedade
quando se relaciona com instituigbes estatais, financei-
ras, etc.; a linguagem do mecenas quando interage com
as suas populagdes vizinhas; enfim, a empresa, a marca
ou marcas e os produtos por ela produzidos ou com-
ercializados terdo de ser identificados, reconhecidos e
portadores de uma imagem de prestigio homogénea e
duradoura.

Enfim, lembram-se certamente que quando se falava
do marketing mix referiamo-nos aos quatro elementos
fundamentais das estratégias de marketing, mais conhe-
cidos pelos quatro “P’s”: Produto (Product), Prego (Price),
Promogéo (Promotion) e Distribui¢do (Phisical Distribu-
tion). Cada vez mais observamos a substitui¢do do termo
Promocgéo pelo de Comunicagio.

Infelizmente em Portugal este conceito de societal
marketing ainda é praticamente inexistente, excluindo
alguns bons exemplos de multinacionais e de grandes
empresas portuguesas. As nossas PME, na sua grande
maioria, ainda aplicam o simples conceito de venda;
no entanto, a integracdo na CEE e a consequente
liberalizacdo real dos mercados tera forcosamente
que modificar o actual cendrio.

A COMUNICACAO DE EMPRESA
TAL COMO E DESEJADA NOS ANOS 90

No seu sentido lato, a comunicagdo empresarial obe-
dece, assim, a vinculagido de quatro niveis de discursos
distintos:

« O discurso identificador (cartdo de identidade), que
expressa a tao falada corporate image da empresa;

e O discurso da personalidade, ou seja, a chamada
comunicacdo de marca que revela a expressio
sociocultural da empresa,

o O discurso factual ou comunicagdo de produto que
expressa a realidade fisica produzida pela empresa;
e o discurso cultural ou comunicagdo institucional
gue traduz os valores e a missdo da empresa
enquanto instituicdo social.

Como vimos, os destinatarios da comunica¢éo empre-
sarial sdo multiplos e variam de sector para sector e
até mesmo de empresa para empresa, no entanto,
generalizando um pouco, podemos agrupa-ios enquanto
alvos de trés tipos basicos de comunicagao:

e a interna, destinada aos proprios empregados da
empresa, aos accionistas, aos sindicatos, etc.;
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e a geral, que se destina ao mercado em geral, en-
globando clientes, distribuidores, consumidores fi-
nais, etc.;

e e a institucional que se destina ao meio envolvente
da empresa e que integra desde a comunicagéo
com escolas e universidades, visando o recrutamen-
to de pessoal, até ao mundo financeiro, politico,
administrativo e fundamentalmente, a opinido pu-
blica.

Obviamente que quer para os diferentes niveis de
discursos, quer para os diferentes tipos de destinatarios,
ha que encontrar a técnica de comunicagac e 0s seus
possiveis instrumentos de apoio —, mais apropriada a
cada situagio. Estas podem ser sintetizadas da seguinte
forma:

« A comunicagao da identidade da empresa é expres-
-sada através da imagem grafica da empresa (logo-
tipo, cor, etc.), do design de produto e das suas
estruturas de exposigio, da sua arquitectura exterior
ou interior, das fardas dos seus empregados, do
arranjo grafico das suas viaturas...

o A comunicacio de marca e de produto, que recorre
normalmente & comunicacao publicitaria, através de
campanhas de imprensa, de afixagdo exterior, radio
e televisdo;

« A comunicagio exclusiva de produto, que pode ser
complementada através das chamadas campanhas
de selling in ou seja, pela estimulagdo das forgas
de vendas e da distribuicdo, e de selling out que
usualmente se caracterizam pelas acgdes de pro
mogao, de animagdo dos pontos de venda e de
accbes de merchandising. Cabem aqui igualmente
as campanhas de direct mail, de telemarketing, de
anuncios-cupéo, etc.;

« E, finalmente, a comunicagio sdcio-interactiva, que
concorre para a construgdo quer da imagem institu
cional da empresa — e cujas técnicas mais utili-
zadas sao as das relagdes publicas —, quer na sua
vertente interna, conseguida normalmente através
do jornal de empresa, quer na sua vertente externa,
que engloba a assessoria de imprensa, a criagio

e organizagdo de eventos, e a constru¢gdo de um
loby favoravel a empresa, e, por ultimo, as relagbes
institucionais de solidariedade expressas nomeada
mente através de patrocinios e de donativos, nor-
malmente ao abrigo da lei do mecenato.

OS NOVOS PROFISSIONAIS DE COMUNICAGAO

Podemos entdo dizer que assistimos ao nascimento
de uma nova profissdo. Os criativos e copys de
“tarimba”, que eram os verdadeiros artistas da comuni-
cacdo até ha pouco tempo, hoje em dia nao podem
continuar a trabalhar sozinhos, até porque mesmo a
criatividade no seu sentido restrito ndo pode ser reduzida
a simples exercicios de estilo ou de expressao desti-
nados a surpreender ou a seduzir; a criatividade passou
a ser um elemento central e estruturanie de toda a
comunicacdo. Por exemplo, se uma empresa constroi
uma imagem baseada em principios tradicionais, os seus
produtos ou marcas nao podem ser propostos, como &
6bvio, de uma forma ultramoderna.

A comunicagéo, no seu sentido lato, necessita agora
da intervengdo de um conjunto de conhecimentos, quer
académicos, quer praticos, que, pela sua complexidade
e especificidade ja ndo sédo sindnimos de “ter jeito” ou
de “ter tido um grande mestre”. Hoje em dia pede-se
a um profissional de comunicagdo que integre capaci-
dade técnica, experiéncia e talento. Fundamentalmente
o novo profissional de comunicagdo tera de ter uma
grande capacidade de coordenagédo de talentos e de
assimilagado de informagao.

Coordenacdo de talentos, pois nao é normal que a
mesma pessoa tenha jeito para criar um anuncio co-
mercial € a0 mesmo tempo consiga imaginar a melhor
maneira de se estabelecer boas relagbes institucionais
com a populagdo vizinha da empresa, por exemplo.

Assimilagdo de informagdo, pois é esta que lhe permite

“ter-a nogdo do “todo” da empresa, a partir do qual se
" podera trabalhar os diversos niveis de comunicag&o, uma

vez que estes deverdo obedecer a um fio condutor
comum.

* Socibloga
Secretaria Geral da AAMBA.
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ISABEL P. FIGUEIREDO*

CENJOR
Centro Protocolar de Formacao
Profissional para Jornalistas

Neste numero dedicado a comunicagdo, O CENJOR,
através do seu director, tem a palavra.

DIRIGIR - Porqué e como surgiu o Centro Protocolar
de Formacdo Profissional para jornalistas?

ADRIANO ROCHETEAU - Em resultado da expanséo
que se tem verificado durante os ultimos anos no sector

dos mass media o numero de jornalistas com titulo
profissional aumentou em mais de 50 por cento, sem
que, nalguns casos, tenham sido as instituicoes de
ensino no dominio da comunicagao social a fornecer este
contingente.

Coloca-se, pois, o interesse da prestagdo de formacéao
permanente para estes profissionais. Por outro lado, no
ambito da Imprensa Regional, a necessidade de acgbes
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formativas é uma constante, devido, sobretudo, a escas-
sez e precaridade de preparagdo técnica e especifica
dos respectivos meios humanos.

O cenJor-Centro Protocolar de Formacgao Profissional
para Jornalistas surge de um protocolo entre o Instituto
do Emprego e Formagao Profissional, a Direc-cao-Geral
da Comunicagdo Social, o Sindicato dos jornalistas, a
Associacdo da Imprensa Didria e a Associacdo da
Imprensa N&o Diaria, devidamente representados para
o efeito e nos termos do Decreto Lei n® 165/85, de 16
de Maio.

D. - O que é o CENJOR € quais sao as suas finalidades?

ALR. - O cenJor é um organismo dotado de per-
sonalidade juridica de direito publico, com autonomia
administrativa e financeira e patriménio préprio. As suas
actividades desenvolvem-se no ambito da educacao e
da formagao profissional, de modo a assegurar, no sector
jornalistico, a modernizagdo e o aperfeicoamento profis-
sional impostos por novas exigéncias tecnoldgicas
e sociais.

O sector da Comunicagao Social ocupa mais de 2500
jornalistas profissionais, distribuidos pelas cerca de duas
dezenas de publicacdes de expansdo nacional, mais de
700 titulos de alcance regional, quase 400 radios locais
(mais duas regionais e duas de cobertura nacional) e
ainda pelo canal televisivo de servigo publico e em breve
concorrente de dois canais privados ja licenciados.

No ambito da formacdo e
valorizagao profissional, o CEN-
JOR propde-se contribuir para
a resolucdo de alguns proble-
mas e questdes, promovendo:

+ Preparacdo que possibilite
o reenquadramento de pro-
fissionais ja existentes;

s Formagao que possibilite a
adaptagao dos profissionais
a novas areas de comuni-
cagao social;

Formacgao e integragao de
novos profissionais;

» Adequacao as novas neces-
sidades tematicas e tecno-
l6gicas;

= Conhecimentos basicos de
todas as linguagens espe-

cificas dos suportes dos media, possibilitando a in-
tercomunicabilidade e mobilidade dentro do sector.

D. - Quais sao as prioridades, em termos de Formagao,
no sector jornalistico em que o cenJorR actua?

A.R. - No ano de 1992 o nosso Plano de Formagao
comporta 9000 horas de Formagao e desenvolve as suas
accdes em dois grandes quadrantes:

1. Cursos de formacgao inicial em jornalismo e de
formagdo continua, visando a actualizagdo técnica, a
adaptacao a novos métodos de trabalho, a utilizagéo de
tecnologias avancadas, a pesquisa de novas areas de
informagéo, o dominio de linguas estrangeiras, o jorna-
lismo de imprensa, de radio e de televisdo, e cursos de
reportagem fotografica, etc.

2. Cursos pontuais de resposta as necessidades
especificas solicitadas pelas empresas jornalisticas.

Para além do mencionado, o cenjJOR tem acgdes
complementares de formagao que incluem:

» estagios;
# visitas de estudo;

# semindrios, conferéncias, coldéquios, com a partici-
pagao de profissionais nacionais e estrangeiros de
reconhecido mérito;

publicagbes de textos de apoio.

Neste momento, temos cursos a serem realizados de
norte a sul do Pais e nas regides auténomas da Madeira
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e dos Agores, e estamos a desenvolver uma acgao de
Formagao destinada a directores de informagao, jornalis-
tas e técnicos dos quatro principais 6rgaos de Comu-
nicagio Social da Republica de Angola, e temos também
preparadas duas acgbes com Cabo Verde e Guiné-
-Bissau. Para além da nossa actuagio a nivel nacional
e com os paises africanos de lingua oficial portuguesa,
gostaria de noticiar aqui, “em primeira mao”, que esta-
mos em vias de assinar um protocolo com o Instituto
de Apoio & Emigracdo e as Comunidades Portuguesas
visando o desenvolvimento de acgdes para emigrantes
portugueses que trabalham no dominio da Comunicagao
Social (imprensa, jornalismo, e radios locais de expres-
séo portuguesa) nos paises da Comunidade Europeia
e que esti prevista a realizagdo de uma acgéo para
uma radio de expressédo portuguesa de Paris, que € a
Radio Alfa.

O Centro tem uma tradicdo de colaboragdo com
entidades estrangeiras no dominio do jornalismo, como
é exemplo a cooperagdo ao nivel do intercAmbio cienti-
fico de formadores e de formandos com o Centro de
Formagao de Jornalistas de Paris e de Marselha.

No campo de Formagao Pedagégica de Formadores,
estamos a realizar uma acgdo com o apoio do Instituto
do Emprego e Formagdo Profissional, de modo a
podermos conceber um modelo de Formacio de For-
madores num sistema individualizado e de auto-forma-
¢ao, no sentido de os jornalistas profissionais terem
menos dificuldades de . frequentar estas acgbes de
Formagao de Formadores.

D. - A quem se destina as acgbes de Formacao
Profissional do cenJor?

A.R. - A frequéncia do Centro é facultada:

s Aos trabalhadores inscritos no Sindicato dos Jorna-
listas ou nas empresas filiadas na Associagido da
Imprensa N&o Didria e na Associagdo da Imprensa
Diaria;

¢ Aos colaboradores das empresas jornalisticas regio-
nais devidamente credenciados pelas respectivas
empresas;

# Aos restantes jornalistas detentores de carteira pro-
fissional;

« Aos trabalhadores provenientes de paises terceiros,
com os quais sejam estabelecidos acordos de cola-
boracdo nesta 4rea especifica de formagéo;

# Aos candidatos a profissdo com perspectivas de co-
locagdo no mercado de emprego.

¢ Aos emigrantes das comunidades portuguesas no
estrageiro que de alguma forma exercem a activi-
dade no dominio da Comunicagdo Social nos paises
de acolhimento.

E para o conjunto destes destinatarios que o cenJOR
concebe, projecta e concretiza as suas iniciativas de
contetido pedagégico, norteado pelo principio de que é
atraves da formag&o de cardcter profissional que se pode
satisfazer os imperativos emergentes das alteracdes
(juridica, tecnolégica) do sector da Comunicagdo Social.

De um modo geral, o conjunto de cursos/acgoes
destina-se a jornalistas e a outros trabalhadores de
empresas jornalisticas, bem como a candidatos & profissao
com perspectivas de colocagdo e que possuam o 12°
ano de escolaridade, como habilitagdo literaria.

No final dos cursos e estagios serdo entregues cer-
tificados de aproveitamento e/ou diplomas.

Para todos os interessados o contacto é:

Centro Protocolar de Formacdo Profissional
para Jornalistas

Rua Jilio de Andrade, n® 5 «— 1100 LISBOA
Telef.; 575439 - Fax: 3560834

Director: Adriano de ‘Oliveira Rocheteau

* Colaberadora da DIRIGIR.




MADALENA AVILLEZ*

BRISA: NOVOS VENTOS PARA A FORMACAO

No passado més de Marco, a Brisa promoveu no Luso um seminario
de reflexdo individual e colectiva sobre os trés meses de irabalho
intenso de Dezembiro de 1991 a Marco de 1982
de forma¢do na area técnica.

A Dr? Adelaide Franco, responsavel pela gestdo lécnica de Pessoal,
na Brisa desde Fevereiro de 1990, disponibilizou-se para uma conversa
sobre o antes e o depois da formacdo na empresa, encarada como factor
determinante da mudanca.

DIRIGIR - Comeg¢o por the pedir que caracterize ADELAIDE FRANCO - A necessidade dessa acgao de
sumariamente a ac¢io de formagao que a Brisa desen- formagéo surgiu da recente revisdo do contrato de
volveu recentemente na area técnica e que constitui o concessdo que atribui a Brisa a responsabilidade de
ponto de partida para esta conversa. construcdo, reparacao e exploracdo das auto-estradas
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em Portugal, o que inclui o langamento de obras
importantes como a CREL, Palmela-Marateca e Porto-
-Valenga, numa extensao de cerca de 301 quilémetros.

Ora para essas obras vai ser necessario aplicar novas
tecnologias de construgdo e dai a necessidade sentida
em aperfeicoar e reciclar as competéncias técnico-pro-
fissionais dos trabalhadores envolvidos.

Fundamentalmente pretendia-se que os trabalhadores
com fungbes nas areas de fiscalizacdo de obras e
controlo laboratorial aprofundassem e aumentassem os
seus conhecimentos, facilitando, ao mesmo tempo, a
permuta de experiéncias e o encontro de trabalhadores
que, por estarem dispersos geograficamente, dificiimente
podem partilhar saberes e experiéncias.

D. - Como é que foi estruturada esta acgdo? Ha
caracteristicas que de algum modo a tornam inovadora?

A.F. - Esta acgao permitiu por a trabalhar em conjunto
0s destinatarios e os préprios organizadores da forma-
¢do. O curso n&o surgiu como um produto acabado que
se oferece aos clientes internos. Desta vez tivemos que
trabalhar em conjunto, e ainda bem. Quer ao nivel dos
conteudos programaticos quer ao nivel da prépria orga-
nizagdo houve uma estreita colaboracdo entre a area
técnica e a DRH. Os Recursos Humanos estiveram
sempre na retaguarda, dando suporte a acg3o. Isto teve
varias vantagens, uma das quais foi os clientes internos
aperceberem-se do trabalho que da pér a funcionar uma
accao de formacdo e dos beneficios que todos dela
podem colher. A area técnica passou a encarar a
formagao com uma atitude muito mais positiva. Foi ao
fim de doze anos que conseguimos fazer um trabalho
de formagdo com esta area. Os préprios formadores
acabaram por, preparando a formacao, fazerem a sua
autoformacéo.

D. - Os formadores eram todos internos?
A.F. - A excepcao do médulo "Prevencgao e Seguranca”

(onde contamos com a colaboragdo da AECOPS) os
formadores eram Quadros da area técnica, que durante

todos estes anos, porque era preciso cumprir prazos (e
as vezes antecipar esses prazos), ndao tinham disponi-
bilidade para um trabalho mais profundo de bactualiza-
cao e reciclagem dos seus conhecimentos através,
nomeadamente, da leitura e do estado. Tinham um
incrivel saber acumulado, que conseguiram pér ao dispor
dos seus colegas, num valioso dossier técnico que a
Brisa pretende publicar, pois podera ser Gtil a outras
entidades nacionais e aos paises de lingua portuguesa.
Alias consideramos extremamente positivo este aspecto
da acgdo de formagdo pér ao dispor de outras em-
presas, nomeadamente de paises de lingua oficial
portuguesa, a vastissima documentagéo que foi produ-
zida e onde se podem encontrar obras Unicas e impor-
tantissimas sobre o tema das auto-estradas. E que esta
documentagdo é essencialmente pratica, é dai o seu
interesse para a formagao: baseia-se, toda ela, numa
reflexdo a partir de casos e de exemplos concretos.

D. - Que necessidades identificaram para concluirem
que era necessario um programa de formagdo em
moldes diferentes do habitual?

A.F. - Por um lado, porque, como ja disse, se tratava
duma populagdo que precisava dum “refrescamento” em
termos de formacéo.

Este grupo profissional tem os seus conhecimentos
técnico profissionais assentes, fundamentalmente, numa
base pratica, num "aprender-fazendo".

Dai ter havido a necessidade de Ihes transmitir uma
outra perspectiva do seu trabalho através de um enqua-
dramento tedrico.

Por outro lado, em Setembro terminou uma primeira
fase de construgcdo de auto-estradas. Até Dezembro iriam
realizar-se apenas acabamentos de obras, e depois
surgiriam cerca de trés meses disponiveis, pois as obras
s6 recomegariam depois de Margo. Era, portanto, uma
oportunidade a nao perder.

D. - Pelo que entendi, no seminario, a avaliagao que
foi feita desta accdo n&o s6 recorreu a métodos inova-
dores, como permitiu chegar a conclusbes muito inte-
ressantes... :




A.F. - Relativamente & avaliagdo, tivemos um pro-
blema que foi o de dar resposta as exigéncias do IEFP
nessa matéria, ja que a acgdo foi subsidiada. Os
questionarios tiveram uma enorme contestacio, porque
os_ trabalhadores sentiram que havia ali uma segunda

intencdo. Muitos dos formadores eram chefias dos .
formandos. Dai que, nos questionarios, as pessoas

tenham acabado por sé dizer bem dos formadores e da
acgao: para eles, tudo correu bem, foi tudo uma
maravilha.

Essa avaliagdo funcionou como um pré-forma e por
isso sentiu-se a necessidade de criar uma avaliagéo
paralela.

A partir da iniciativa de um dos coordenadores téc-
nicos, optou-se por passar um questionario anénimo, j&
depois da acgdo terminar, onde se pedia as pessoas
que expressassem livremente a sua opinido quanto a
qualidade pedagégica dos formadores. Os resultados
deste se-gundo questionario foram completamente difer-
entes do primeiro e iam ao encontro das nossas
expectativas e daquilo que nos era expresso informal-
mente.

No Luso, as pessoas estiveram reunidas para fazerem
0 balanco da acgdo de formagho e as conclusdes que
retiraram foram muito interessantes.

Estavam todas juntas e sentiram-se muito mais liber-
tas, criticando o curso, mas numa atitude muito positiva.
Por exemplo, foram extraordinariamente exigentes com
a qualidade pedagdgica dos formadores e chegaram a
conclusdo de que ndo basta ser professor universitario
e/ou técnico excelente numa dada area. A formagéo
profissional exige uma aprofundada preparagéo pedago-
gica dos formadores.

Antes desta accdo, num dia, juntdmos todos os
formadores e transmitimos em flash os principios basicos
da pedagogia da formacéo. Mas nao foi suficiente.

D. - Ao longo dos quinze anos de vida da Brisa, qual
tem sido o papel que a formagdo tem desempenhado
na empresa?

A.F. - Julgo que, apesar de tudo, a formacao teve
sempre uma certa importancia na vida da empresa.
Embora em anos anteriores nao existisse uma estrutura
formal que organizasse e tratasse da formacao, sempre
se fazia alguma coisa para os quadros técnicos e chefias,
recorrendo a formagdo no exterior, nomeadamente no
estrangeiro. »

Penso que os fundos comunitarios, por volta de 1985,
acabaram por dar um certo "empurrdo” a formacéo, mas
1989 foi o ano que se podera considerar como o ano
do arranque da formagéo.

A pouco e pouco a empresa tem vindo a adquirir
consciéncia de que a formagido é essencial ao seu
desenvolvimento como organizacao.

Este ano estamos a tentar fazer um levantamento das
dificuldades sentidas pelas pessoas no desempenho da
sua fungao, para identificarmos as respostas que a
formacéo Ihes podera dar. J& ndo se trata de organizar
0S Ccursos que as pessoas acham que precisam, mas
de identificar as causas que estdo por detras dessas
dificuldades e intervir sobre elas.

D. - Portanto, em resumo, qual é a postura da empresa
face a formagao?

A.F. - Penso que a propria empresa esta a “aprender
a formacgao”...

D. - Do que foi dito no seminario, apercebi-me de que
comecava a desenhar-se uma nova estratégia para a

Brisa, na qual a formagdo tinha um papel importante.

AF. - Esta de facto a comegar a emergir uma
consciéncia de que a formagao € importante para aquilo
que estamos a fazer. Apesar de nédo termos, até aqui,
desenvolvido um grande trabalho em termos de ava-
liagdo da formagdo, comega-se a perceber que ha
resultados concretos da formagao. Por exemplo, ao nivel
do atendimento dos nossos portageiros, recebemos feed-
back dos utentes que nos permitem avaliar os bons
resultados da formacdo que temos dado a este grupo
profissional. A empresa esta a tomar consciéncia de que
a formagéo é importante, que esta por detras de alguns
dos bons resultados alcangados em diversas areas, e
a partir dai a formagdo comegou a ser encarada como
algo muito importante, como algo de inevitavel. Foi um
trabalho calmo, quase subliminar, que ao longo de trés
anos se torna evidente através dos bons resultados
alcancados. Dai que eu pense que estdo criadas as
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condigbes para que qualquer projecto de desenvolvi-
mento que surja na empresa tenha necessariamente que
passar pela formagéao.

D. - “A Brisa tem que se assumir em formagao
permanente/continua”, disse o Dr. Artur Mota no sem-
inario. Isso vai ao encontro do que acaba de dizer...

A.F. - A area da formacgao tem que deixar de ser uma
estrutura rigida, fechada e burocratica, como foi durante
algum tempo. Tem que se instalar o “bichinho da
formagéo” em todas as pessoas. A Brisa tem admitido
muita gente nova e, curiosamente, o efeito que isso
produz nos mais velhos é criar-lhes o desejo de
aprenderem mais, de se actualizarem.

Hoje, sempre que ha um projecto novo, a primeira
preocupagac, antes de comegarem a trabalhar, é fazer
passar as pessoas pela formagéo.

Para além da formacao do dia-a-dia, e da tal formagao
permanente, ha uma ideia que j& é aceite e que &
importante na éptica da gestao previsional: antes de se
avancar com um projecto, vamos preparar as pessoas.

D. - A formacdo comeca a estar ao servico do
crescimento e do desenvolvimento das pessoas e da
empresa.

A.F. - O ideal é as pessoas respirarem formagéo. Diria
que existem duas fases: a primeira que corresponde a
fase da formacgao=aprender, e depois a fase da formacao
passar a ser tdo natural e vulgar como qualquer outro
procedimento no seio da empresa.

A maneira como a formagado ¢ vista pelas pessoas
evoluiu: primeiro era vista como um castigo, depois como
uma promocdo. Actualmente faz parte do dia-a-dia
normal de um trabalhador estar em formagéo... As

préprias chefias ja ndo reagem negativamente quando
€ necessario dispensar os seus colaboradores para irem
a formagao.

D. - Os quadros intermédios, segundo disse o Dr. Ar-
tur Mota no seminario, gragas a formagao que recebe-
ram tém sido os principais suportes do crescimento e
do desenvolvimento da Brisa. Esta questdo interessa
particularmente aos leitores da DIRIGIR. Quer comen-
tar, no quadro da evolugdo da fungdo das chefias
intermédias?

AF. - No ano passado os encarregados fizeram
formagdo nas areas da informatica e da lideranga, e ha
trés anos fizeram um curso de gestdo de Recursos
Humanos.

Além disso tém participado como formadores internos
em acgdes de formagdo, o que os predispds a uma
atitude de grande abertura a formagao. Por outro lado,
o esforco de sistematizagdo a que sao obrigados para
organizarem e darem os diferentes cursos leva-os a
tomar consciéncia de uma série de questdes e, ajuda-
0s a “crescer” profissionalmente.

Este ano vamos apostar na formagao deste nivel de
chefia.

Ao nivel dos quadros, no ano passado fizemos um
"ciclo de gestdo", que vai ser repetido este ano com
varios melhoramentos.

Sem esta formagdo, as chefias intermédias e o0s
qguadros terdo dificuldade em encontrar as respostas
exigidas pelo desenvolvimento da Brisa.

D. - No seminario, o vosso presidente disse que a Brisa
era uma empresa preocupada com a integragdo ecolo-
gica e paisagistica das auto-estradas no ambiente. Fale-
-me um pouco desta vertente da responsabilidade social
da Brisa. Como fazem esta integragéo?

A.F. - Actualmente somos obrigados a fazer estudos
de impacte ambiental antes de comegarmos a construir
as auto-estradas. Mas antes da existéncia dessa legis-
lagdo, noés ja faziamos esses estudos.

Nomeadamente no tragado entre Fatima e Leiria,
surgiram vdérias dificuldades ligadas a aspectos ecolé-
gicos, por exemplo, as grutas que se iam descobrindo;
isso obrigou-nos a criar alternativas para construir a auto-
estrada.

Na area da construgdo, ha actualmente a preocupa-
gao estética da auto-estrada, o que me parece também
muito importante: ndo se trata s6 de construir duas ou
trés faixas de cada lado, fazé-lo, mas de de forma a
garantir um enquadramento paisagistico que nao choque
o préprio utente. A auto-estrada € assim vista nao so
como um melhoramento ao nivel das infra-estruturas
basicas, mas também como um contributo para o
embelezamento duma regido. Embora seja necessario
destruir para fazer a auto-estrada, a seguir reconstruimos

também.
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D. - Este é o Ano Europeu
da Higiene e Seguranga. Em
termos de formagdo o que é
que fazem nesta &rea?

A.F. - Estamos agora a
integrar médulos de higiene
€ seguranga nos Nossos cur-
s0s, sobretudo nos cursos na
4rea da obra civil e na da
assisténcia a utentes. Esta-
mos actualmente a reflectir
sobre o tema de forma glo-
bal, a pensar qual o enqua-
dramento ideal da prevengdo
e seguran¢a na Brisa para
depois, a partir das conclu-
sbes e com a participagao
das pessoas, passar a uma
leitura mais fina ao nivel das
varias areas.

D. - Para terminar gostaria que, em linhas gerais, me
falasse do vosso programa de formagdo para o corrente
ano.

A.F. - Optamos por organizar ciclos de de formagao.
As pessoas ndo vao a cursos. Elas passam por ciclos
de formagdo onde aprendem um pouco de tudo aquilo
que pode estar na origem das dificuldades identificadas
no seu desempenho.

Em 1992 vamos tentar terminar alguns dos ciclos que
iniciamos.

Vamos trabalhar na area da exploragdo ao nivel da
assisténcia aos utentes, tentando fazer um ciclo de
formagao que vai ter, entre outros, temas como “controlo
emocional em situagbes de stress’ (porque S&0 0s
individuos que acorrem em primeiro lugar aos acidentes
e tém que ter uma atitude ajustada), atendimento de
publico, inglés, etc.

Como empresa de servicos que também somos,
vamos dar uma ateng&o particular ao atendimento dos
utentes. Esses trabalhadores, que s&o a face visivel
da Brisa, tém, através do seu desempenho profissional,
uma grande importancia para a imagem que se cria da
empresa.

Na obra civil, além de prevengao e seguranga, vamos
aprofundar certas areas técnicas que comegaram a ser
tratadas neste programa de longa duragio.

A informatica vai continuar a ser uma prioridade.

Para os quadros, a area comportamental vai ser a mais
trabalhada.

Este ambicioso programa vai ser dificil de concretizar.
A dispersdo geografica das pessoas é muito grande, e
o numero de empregados esta reduzido ao essencial:
ndo ha margem para se poder dispensar uma pessoa
por muito tempo. E sempre necessario encontrar alter-
nativas para cobrir a falta que as pessoas fazem. Muitos
dos trabalhadores acabam por fazer a formacao. Na sua
nas suas folgas o que, desde logo, revela a sua boa
vontade e a apeténcia que criaram pela formagdo. Na
sua optica entedem que a empresa se lembrou deles,

. e isso agrada-lhes.

E é, por outro lado, gratificante para nés sabermos

‘desse sentimento.

*Coordenadora da DIRIGIR.
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M. ANGELES DE LOS RIOS*

“FORMAR-SE
COMO PESSOA’
E 0 QUE?

"A nossa Humanidade

esfa muito subdesenvolvida

no que se refere

as suvas riquezas profundas...

Hoje estamoes num limiar:

o de uma personalizacio

acelerada e de uma humanizacao

acelerada da Humanidade.”
André Rochals, Fundador da PRH

conceito de “formacao” estd hoje muito difundido:
fala-se dele em todos os campos e aplica-se a todos
os dominios. Este € um dos sinais positivos do nosso
tempo que pode ser considerado, simultaneamente,
causa e consequéncia do progresso.

No entanto, neste momento de mudanca radical e
acelerada em que vivemos, a “formagao” surge as vezes
sem contornos bem definidos: nem sempre se sabe quais
sd0 concretamente 0s seus contelidos, nem quais 0s
meios mais adequados, nem ainda os objectivos priori-
tarios.

' “Amanha ... a Empresa do Homem” DIRIGIR, n?24.

No mundo da empresa concretamente e mesmo
quando se fala de “formagao dos recursos humanos” e
de “privilegiar a formagédo das pessoas’, quase sempre
isso é subentendido e fica praticamente reduzido ao
dominio da técnica e da competéncia profissional.

Mas, serd s6 deste tipo de “formacio” de que falam
0s autores que citavamos no nosso artigo precedente?’
Afirmando que “num futuro, talvez mais préximo do que
possamos imaginar, as empresas que alcangardo maior
prosperidade serdo as que tiverem sabido colocar o
Homem no centro mesmo das suas preocupagdes”

DYRICIR;
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(Claude Royer), ou que “a capacidade para mobilizar os
recursos humanos ndo é ja apanagio de algumas
empresas excepcionais mas a condigdo universal de
éxito e até de sobrevivéncia” (Yves Connac), o que €
que concretamente se pretende dizer? Em que consiste
exactamente “investir no recurso humano” e “optar pela
formagao do Homem”?

Para responder a esta questao tentarei abordar sucin-
tamente o que poderiamos chamar a “estrutura”, as
engrenagens principais do homem que é preciso formar.
Veremos, também em parte, a sua ordem normal de
funcionamento. Falaremos seguidamente da necessi-
dade dessa formagao da pessoa e de alguns meios para
a conseguir. Indicaremos, por fim, certas condigbes,
dificuldades e objecgcbes a esta formagdo na empresa.

Optarei voluntariamente por uma linguagem acessivel
e nao “tecnicista”: creio que o que interessa aos gestores
e responsaveis sdo alguns pontos de referéncia claros
para se compreenderem e para compreenderem também
os membros da sua empresa sem estarem obrigados
para isso a serem psicologos ou psicanalistas.

ALGUMAS ENGRENAGENS
DAB "MAQUINA? H{}MANAﬁ“

Uma das mais profundas necessidades que o homem
experimenta é precisamente a de conhecer-se e com-
preender-se: “Conhece-te a ti mesmo...” Eis aqui o velho
e sempre novo conselho classico nunca acabado de
concretizar... As vezes sentimo-nos, efectivamente, con-
duzidos por forgas internas contraditérias e antagénicas,
e ficamos desconcertados pelas nossas préprias reacgdes
e comportamentos. Isso produz em nds uma certa
sensacdo de incoeréncia e deixa-nos um sentimento
frustrante de confuséo.

Perante estas realidades podemos tomar dois tipos de
atitudes: cruzar os bragos e resignarmo-nos a ser sempre
uns estranhos para nés mesmos, ou tentar aproximarmo-
-nos 0 mais possivel desse “mistério humano” que nos
constitui. Foi esta atitude que tomaram, entre muitos
outros, investigadores como André Rochais, Carl Rogers,
Janot, Nacht, Frankl, Maslow... consagrando a sua vida
a observagao directa do ser humano e & compreensao
das suas leis de funcionamento.

Baseados na convergéncia das suas investigagoes,
poderiamos diferenciar, globalmente, varios “niveis” na
pessoa; varios pélos ou lugares de onde podem partir
actos e comportamentos:

e Ha o nivel fisico constituido pela dimenséao bioldgica,
pelo que é somatico: o corpo com os seus sentidos,
as suas leis de funcionamento, as suas necessi-
dades.

e Ha o nivel que poderiamos denominar globalmente
“cerebral”, constituido por tudo o que é do dominio

racional: o gue se refere ao “saber”, ao “querer”,
a capacidade de optar e decidir.

e Ha o nivel “emocional”, essa zona sensivel onde se
produzem no homem as vibragbes agradaveis e do-
lorosas que estao subjacentes e condicionam — as
vezes mal-grado seu — muitos dos seus modos de
se comportar.

e E ha, por fim, a zona mais profunda do ser humano,
a base sdlida e “essencialmente positiva” da perso-
nalidade (Carl Rogers, André Rochais). E dai que
partem as intuicbes e as aspirages profundas, e
os dinamismos de vida relativos a sua identidade,
a sua capacidade de relagdo humana, as suas ap-
tiddes para a acgéo.

Alguns autores (Hartmann, Kris e Loewenstein...)
denominam esta realidade “eu auténomo”.

Estes quatro niveis da pessoa nio tém todos o mesmo
peso nem a mesma importancia: ha neles uma ordem,
uma hierarquia. O homem pode descobri-la numa es-
pécie de “ponto de unificagdo” ou de “lugar-sintese” da
sua pessoa a partir do qual pode perceber os outros
quatro niveis e decidir pelo que sinta mais construtivo
para o conjunto.

A "ORDEM DE FUNCIONAMENTO”

A ordem normal de importancia destes quatro niveis,
a escala de prioridades a dar-lhes na vida, se a pessoa
deseja alcancar a sua plena realizagdo e felicidade, €
a seguinte:

e O primeiro lugar corresponde ao “eu auténomo”, isto
¢é, & descoberta e a concretiza¢ao das riquezas humanas
qgue constituem, em todo o individuo, a zona mais

- profunda e positiva da sua personalidade (verdade, amor,

relagio, coeréncia, criatividade...).

e Vem, em segundo lugar, a instancia “cerebral’. E
a ela que corresponde conhecer, decidir, mobilizar as
energias para a acgao. Poderiamos dizer que esta é,
no homem, a instincia de “governo” que capta e marca
o rumo a seguir. Mas o importante para a unificagio
e realizacdo da pessoa & que o0 rumo descoberto e
escolhido por esta instancia seja, precisamente, o que
melhor favore¢a o rendimento dos dinamismos de vida
e das riquezas profundas inscritas no nucleo da perso-
nalidade. Caso contrario, o ser humano sentir-se-a,
necessariamente, dividido e em tensao.

e O corpo vem em terceiro lugar, com as suas
necessidades legitimas de saude, de satisfagbes nor-
mais, de descanso e descontrac¢ao. Se estas neces-
sidades biolégicas nao forem devidamente satisfeitas —
ou se o forem de modo desordenado — o funcionamento
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interno, relacional e profissional da-pessoa sera inevi-
tavelmente perturbado: mens sana “in corpore sano é
uma verdade conhecida ha muito tempo.

e A zona “emocional”, o nivel sensivel, apesar da sua
riqueza, é o Ultimo em ordem de importancia ainda que,
frequentemente, seja o primeiro a reagir. A sua neces-
sidade de paz e de harmonia é, no psiquismo humano,
uma espécie de ‘radar’ que capta o estado de saude
e de funcionamento do conjunto da pessoa.

So6. vivendo, de facto, segundo esta ordem de
prioridades que é uma ordem natural, € que o ser
humano funciona como um conjunto harménico e
entra no caminho da auto-realizagéo, da felicidade
e da eficacia profissional.

A FORMACAO "DA PESSOA"

A pormenorizacao de quanto precede — vasta na sua
propria concisdo — pareceu-nos necessaria para com-
preender a escala de valores a dar na empresa a
formacdo das pessoas. Efectivamente, os modelos
formativos desenham-se sempre em referéncia a uma
concepcdao do homem e do seu desenvolvimento.

e Se 0 homem é prioritariamente considerado como
um elemento de producdo, a “formagéo” ir4d ser
preferentemente dirigida a aquisicdo de conhecimentos
técnicos que lhe permitam um “saber” e um “saber fazer”,
e conseguir assim uma boa “competéncia profissio-
nal”. Esta formacgao, indispensavel, claro esta, para a
pessoa e para a empresa, pode tornar-se, se for
exclusiva, prejudicial para ambas: a competéncia profis-
sional chega, as vezes, a ficar neutralizada por dificul-
dades pessoais e relacionais que polarizam as energias
e dificultam a prépria produtividade. Quem nao estd bem
consigo e com 0s outros, ou nao trabalha ou trabalha
mal

e Se 0 homem é prioritariamente considerado como
pessoa, a formagdo irda ser, sobretudo, encaminhada
para desenvolver a sua personalidade em todas e cada
uma das dimensdes de si mesmo acima referidas e
segundo a ordem em que foram hierarquizadas. S6 esta
formacao integral do homem produz a verdadeira “soli-
dez pessoal” que é a gque esta na base do equilibrio
humano e relacional e da plena eficiéncia social.

Porque, neste como em todos os dominios, obtemos
nao os resultados das nossas ‘“intengbes”’, mas os
resultados dos nossos métodos. Por isso, tanto na em-
presa como fora dela:

e uma “formagdo” — melhor “instrucdo — preferen-
temente dirigida ao exterior, aos conhecimentos e as
técnicas, mas que descuide o especificamente humano,

s0 podera produzir seres nao unificados e pessoas néo
plenamente satisfeitas que engendram instituicdes e uma
sociedade tensa, dividida e até violenta — hoje estamos
bem situados para o comprovar!

e uma formagdo que, sem descuidar o cientifico e o
tecnoldgico, se ocupe prioritariamente do humano, cria-
ra, normalmente, seres unificados, felizes e préximos que
constituirdo uma sociedade humana e convencional —
hoje ja existe em determinadas células sociais: nao é
uma utopial

Poder-se-ia objectar que, para nés, adultos e compro-
metidos hoje em absorventes afazeres profissionais, tal
formagdo deveria ter comecado na infancia ou na
juventude. E certo. Mas também é certo que ndo é
lamentando as deficiéncias do passado que melhora-
remos o presente. Como a nivel técnico e profissional,
também — e mais ainda! — a nivel humano é possivel
e necessario a formagédo continua que aperfeigoe a
nossa maneira de ser pessoas e gue nos permita viver
cada vez mais como seres soélidos, autdbnomos, livres
e solidarios ao mesmo tempo. E isto, porque:

“N&o somos responsaveis” afirma Sartre, fPelo que
fizeram de nds, mas somos responsaveis pelo que
fazemos com o que fizeram de nés.”

E é aqui onde, a nivel pessoal e a nivel de empresa,
se situa para mim a necessidade, e até a urgéncia, de
uma “forma¢do do homem”.

“A nossa Humanidade estd muito subdesenvolvida
no que se refere as suas riquezas profundas...” diz-
-nos André Rochais.

Sim; o mais grave subdesenvolvimento de que hoje
sofremos nao é tanto o subdesenvolvimento econémico
vivido por grande nimero de paises do Planeta, mas
0 subdesenvolvimento humano — aquele é conse-
quéncia deste — que vivemos nos nossos paises indus-
trializados:

e “que ultrapassaram a etapa da sobrevivéncia e
entraram numa etapa de prosperidade,

e que desenvolveram muito a inteligéncia e investiram
muito na acgdo e na transformagio da natureza,

e que comegam a descobrir a extraordinaria mina de
potencialidades e de criatividade que dorme no mais
profundo do ser humano,

e € que comegam a encontrar-se em becos sem saida:

- a prosperidade econémica ndo basta para criar a

felicidade do homem,

- a aquisi¢ao de conhecimentos cada vez mais vastos

nao colmata as aspiracbes profundas da pessoa,

- 0 progresso das ciéncias e das técnicas levanta pro-

blemas novos diante dos quais o homem se sente
desarmado.

“Hoje estamos a atravessar um limiar: o limiar de
uma personalizacdo acelerada e de uma humaniza-
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A transformacdo das pessoas deve preceder — mas
também ser acompanhada — pela modificagéo das
estruturas, dos métodos de decisdo e de delegacéo do
poder: despertar para a criatividade e para a mudanga
requer facilitar os meios para que isso possa ser
concretizado.

cdo acelerada da Humanidadel...]. A passagem deste
fimiar é possivel gragas a diversos meios de formacéao
em profundidade que, como as perfuradoras para 0s
pocos de petrdleo, permitem chegar a essas minas de
potencialidades e de criatividade de que falamos e trazer
a luz as riquezas profundas sobre as quais dormimos
sem suspeitar™.

Entre os “meios de formacdo em profundidade” hoje
existentes, posso simplesmente testemunhar a eficacia
daqueles que mais conhecgo: os criados pelo André
Rochais e utilizados na escola por ele formada e a qual
pertenco: Personalidade e Relagdes Humanas - PRH?.
Com eles, centenas de formadores em mais de quarenta
paises dos cinco continentes e milhares de participantes
nas nossas accdes de formacgdo, experimentamos em
nés mesmos que é possivel crescer como pessoas e
caminhar em direcgdo a uma realizagdo humana mais
profunda, a relagbes interpessoais mais harmoniosas e
a uma maior eficacia profissional.

5 - Nao estar sé.

A solidao pessoal que o dirigente tera de viver perante
a mudanca radical que se aproxima, ndo implica que a
tenha de viver sozinho: é indispenséavel inventar grupos
e modos de encontro onde, longe da imediatez quo-
tidiana, possam compartilhar e avancar juntos aqueles
gue sdo movidos pela f&é no homem e pela esperanga
de uma sociedade mais humana.

OBJECGOES, DIFICULDADES

As objeccées e as dificuldades levantadas por quanto
acaba de ser exposto sdo, sem duvida, multiplas e
variadas. Limitar-nos-emos a resumir, em breves frases,

CONDIGOES, OBJECCOES, DIFICULDADES... algumas das que se ouvem com mais frequéncia:

E impossivel determo-nos aqui. Sobre este tema “can-
dente” da formac&o do homem na empresa haveria muito
gue dizer. Vamos limitar-nos quase a “enunciar”.

e “Isso da formacao pessoal pertence a vida privada:
0 que interessa a empresa é a formagao profissio-
nal...”

e “Estamos em momento de crise; temos problemas
mais urgentes, como podemos ocupar-nos da ‘rea-
lizagao’ das pessoas?”

e “Uma formagao assim requer muito tempo; é neces-
sario algo mais rapido.”

e “Esse tipo de formacéo da pessoa seria ideal, mas
é muito dificil..."”

CONDIGCOES
No seu texto “La formation de 'homme, chemin de
I'entreprise nouvelle”, Claude Royer enumera cinco:

1 - Que 0s responsaveis comecem por si mesmos.
Se como dirigentes e como formadores nao comega-
mos por aplicar a nés mesmos a formagao que propomos E
aos outros, ndo havera mudanga significativa na empre-
sa. Nao posso pretender que os outros mudem: posso )
sim mudar-me a mim préprio e arrastar os outros com
a minha propria mudanga.

ha grande parte de verdade em tudo isto:

A formagado da pessoa é fundamental para ela mes-
ma, mas o gue a pessoa “é” nao terd incidéncia
alguma na sua vida profissional e na sua actividade
dentro da empresa?

2 - Que as pessoas sejam respeitadas.

A formagdo pessoal é exigente e toca aspectos
profundos do homem. S6 é eficaz com agueles que es-
tejam realmente motivados. A sua irradiagdo sera conta-
giosa na empresa.

3 - Que a formacédo seja programada para ter uma
certa duracéo.

A gestacdo de algo importante € sempre lenta. Uma
verdadeira modificacac dos comportamentos requer tem-
po, esforgo e paciéncia, mas é a Unica coisa eficaz: 0s
beneficios, assim obtidos, sao significativos e gratifi-
cantes, logo desde o inicio.

4 - Que a formacdo humana se inscreva no quadro
de uma transformacgéo global.

2 André Rochais, Comment faciliter la croissance des personnes.

e Os problemas econdémicos sao hoje complexos e as
necessidades urgentes; mas, ocupando-nos sempre
das coisas “urgentes”, nao correremos o risco de
ir deixando de lado as ‘importantes™

e A formacdo “da pessoa” requer tempo e é dificil,
mas, na empresa, consideramos so o “curto prazo”
ou deixamos de ocupar-nos dos problemas sé por-
que eles sao “muito dificeis™?

Prefiro, deixar abertas as questdes... Por minha parte,
estou convencida disto: é preciso investir na pessoa
se se quiser investir eficazmente — a curto e a longo
prazo sera o mais ‘rentavel”’. Hoje, mais do que nunca,
é necessario construir sobre 0 HOMEM se se quiser
construir de modo sdélido.

3 Rua B a Pr. Méario Azevedo Gomes, Lt. 2-2° Fr.-2775 Parede - Telefone: (01) 4574693.

4 “Gestores de Rosto Humano”, DIRIGIR n? 23.

* Doutorada em Psico-pedagogia do Crescimento Humano; Directora da PRH-Portugal.
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LiDIA S. BRANCO *

A MAGIA

Comunicagao existe desde ha centenas de milhar
de anos, quando ja o homo sapiens comunicava,
exteriorizava as ideias, necessidades e desejos a partir
do seu proprio corpo. Usava os sentidos, sem se
aperceber que os usava. Cada sentido desempenhava
um papel complementar, nao sabia dissocia-los. As
“linguagens” do corpo eram-lhe subjectivas e pessoais.
Comunicava sem ter consciéncia da comunicag&o.

Curiosidade

Para o homo sapiens o olfacto servia para a caga;
0 gosto determinava a alimentagao; o tacto permitia-
Ihe bater-se e amar; mas para comunicar era através
da vista e do ouvido que percebia melhor as men-
sagens dos outros homens e as do seu ambiente.

Os modos e os meios de comunicagao foram evoluindo
em paralelo com a histéria da evolugdo humana. Pouco
a pouco, 0s sons que acompanham os gestos articula-
ram-se formando palavras. Essa combinagdo vem dar
origem a linguagem verbal.

O Homem torna-se um comunicador. Comunicar ja nao
€ uma fungao instintiva, como a de cagar ou de comer,
mas uma func&o cultural. E através do som que o
Homem vai passar a comunicar, a transmitir as suas
sensacbes e emogOes. A palavra substitui o gesto.

O primeiro meioc de comunicagido ou media (suporte
material que torna possivel a comunicagio) foi o proprio
homem. O homem que gesticula e que fala transmitindo
ao outro a sua mensagem ou entdo o homem mensagei-
ro aquele a quem se confia uma mensagem pela im-
possibilidade de a transmitir ao interlocutor.

Mas estes mensageiros reproduziam pelas suas pro-
prias palavras, pelos seus proprios gestos, a mensagem
gue lhes era confiada, alterando-a.

Curiosidade

O Homem sentiu a necessidade de perpetuar as
suas mensagens. Foi entdo que apareceram o0s
contadores, os aedos do mundo grego, os bardos das
tribos celtas, o trovadores da Idade Média, os feiti-
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DA COMUNICACAO

ceiros de Africa, os velhos contadores canadianos, e
o documento: a placa de argila, os papiros, o muro
das cavernas eram os primeiros documentos da
Humanidade.

Entao o Homem sentiu que podia inventar algo capaz
de o ajudar a comunicar a distancia, um mensageiro-
-instrumento.

E foi assim que no ano 360 a.C. surgiu o primeiro
instrumento de telecomunicagdo, o telégrafo hidraulico
optico. Segundo a descrigdo de Eneas na sua obra
Poliorcetes, era possivel enviar mensagens através de
uma vara a flutuar 2 mesma altura em cada uma das
estacoes, desde que se abrisse e fechasse uma torneira
de agua nas duas esta¢bes ao mesmo tempo. Utiliza-
vam-se tochas como sinais de inicio e fim de transmis-
sdo. Entretanto surge o “Polibius”. Enquanto o telégrafo
de Eneas s6 podia enviar mensagens de conteldo
limitado, o “Polibius” podia enviar mensagens usando
duas tochas e um quadro de simbolos com colunas e
linhas. As tochas num dos dispositivos indicavam o nu-
mero de coluna, e as duas tochas colocadas no outro
indicavam o numero de linha.

As primeiras tentativas de transmissao da palavra a
distancia surgiram ja nos finais no século XVII, quando
apareceu em Franga o telégrafo visual inventado pelo
abade Claude Chappe.

Mas era importante facilitar ainda mais a comunicacao,
encurtar ainda mais as distancias e foi assim que o
homem inventou a telegrafia eléctrica. O inventor do
primeiro aparelho foi Samuel Morse. Como todos sabe-
mos Samuel Morse também contribuiu para o desenvol-
vimento da telegrafia com a invengdo de um cédigo
morse que é igualmente aplicavel a telegrafia éptica e
acustica.O cédigo € constituido por dois sinais; ponto
(sinal breve) e trago (sinal longo). Um grupo de dois
elementos mais ou menos repetidos e alternados repre-
sentam as letras necessarias ao entendimento da
mensagem.

E os modos e meios de comunicagdo foram acom-
panhando a evolucdo da ciéncia e da técnica e as
exigéncias da vida das sociedades.

No dia 10 de Maio de 1876 aconteceu algo de
extraordinario. Algo que iria revolucionar o mundo inteiro.
Alexandre Bell consegue transmitir a palavra, comuni-
cando com o seu ajudante atraveés de um fio, para pedir

auxilio pois entornara acido no fato. Estava descoberto
o telefone, maravilhoso invento que na altura parecia um
truque de magia e que hoje ja comeca a estar ultra-
passado, pois a sua rapidez j4 nao satisfaz as neces-
sidades da nossa época.

Ainda em 1876, Bell apresenta o seu telefone, na
exposicao de Filadélfia, a um publico interessadissimo.
entre o publico estava D. Pedro Il, Emperador do Brasil,
que ao participar na experiéncia exclamou fascinado:
“Santo Deus! Isto fala!” E falava mesmo, a voz humana
ja podia ser ouvida através de um aparelho chamado
telefone.

Curiosidade
O rei D. Luis foi um dos primeiros monarcas da
Europa a ter o telefone ligado a rede publica.

Encontrando-se de luto, mandou instalar, em 1884,
linhas especiais entre o Palacio da Ajuda e o Teatro de
S. Carlos, de modo a ouvir a 6pera Laureana de Augusto
Machado.

Os meios de comunicagao evoluiram de ano para ano.
Do T.P.F. rapidamente se passou ao T.S.F. Entdo, as
nossas casas foram “invadidas” pelos sistemas de co-
municac@o audiovisual: radio, televiséo, telefone, etc.

E a comunicacdo foi vencendo cada vez mais as

" distancias.

Durante a década de setenta e inicio de oitenta, deu-
-se 0 boom, surgiram as chamadas Novas Tecnologias.
O Homem comecgou a poder comunicar por fax, telex,
computadores, satélites, etc... Podemos dizer, sem in-
correr em erro, que a comunicagao passou a ter uma
dimensao planetaria.

Surgiu assim a nova era da comunicacdo, do mundo
transformado em “aldeia global”.

Hoje, no nosso dia-a-dia encontramos meios de comu-
nicacéo tdo perfeitos que até os podemos considerar
extensdo do préprio Homem. Mas nédo nos podemos
esquecer € que 0s media sao apenas elementos de
comunicacéo a distancia e que a melhor forma de co-
municarmos com os outros é usando o “media Homem”,
0 primeiroc meio de comunicagdo a existir.

* Curso Superior de Recursos Humanos
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LEMOS DE AZEVEDO *

A EMPRESA QUE APRENDE

“Aprender é a chave da sobrevivéncia e do pro-
gresso das empresas na década de noventa”.
Mike PeoLer

“Organizagdo que aprende” é a traducgdo literal da
expressao inglesa learning organization.’

Sé muito recentemente comegou a falar-se de empre-
sas e instituicdes que aprendem. Peters e Waterman,
no ja classico livro Na Senda da Exceléncia, referem que
“as empresas excelentes aprendem”. O tema moderno
da cultura de empresa tem naturalmente algo a ver com
a “organizacao que aprende’. De certa forma, a cultura

representa o aprendido que as empresas vao segregan-
do através da sua actividade. Durante a ultima década
prestou-se atengao ao desenvolvimento dos individuos
dentro das organizacbes depois de se ter relevado a
importancia do desenvolvimento dos sistemas organiza-
cionais. E o desenvolvimento individual trouxe natural-
mente para a ribalta o tema da aprendizagem.

A “Organizagdo que aprende” sera seguramente moda
na década de noventa porque os desafios com que as
empresas se defrontam as obrigam a isso.

Os trabalhadores, cada trabalhador, reclamam o direito
de prestar as empresas um contributo inteligente, au-
tonomo, significante e solidario. A qualidade de vida
profissional implica essencialmente isso. Por outro lado,
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0 mercado, instavel e planetario, exige empresas flexiveis
e criativas. Aprender é seguramente um meio de res-
ponder a estas exigéncias.

Para vencer os desafios como a crise dos regimes do
socialismo real, a ruptura dos equilibrios mundiais, a
ameaca ecoldgica, o mercado Unico, a generalizacao da
toxicodependéncia e da sida, a vertigem genética e entre
outros, ndo ha solugbes no cardapio do passado. O
mundo da década actual ndo é apenas turbulento e
imprevisivel, € manifestamente descontinuo. Sé a procu-
ra permanente e sistematica e a experimentagao ousada
poderao levar-nos as melhores solugbes. Na década de
90 nao serdo s6 as empresas a aprender, a sociedade
no seu todo tera que optar por ser “sociedade que
aprende”.?

g

“Explora a oportunidade. O tudo da vida é opor-
tunidade.”
DaLe CARNEGIE

Utilizamos indistintamente, neste artigo, organizagao e
empresa que aprende, porque, a este nivel de gene-
ralidade, o que se disser sobre organizagfes lucrativas
€ igualmente valido para as que nao sido lucrativas.

‘AEMPPESA QUE
APRENDE E 0 LusAR
QNDE A MODANGA E UMA
OPOPTONIDADE € AS
PESS0AS CRESCEM \
ENQUANTD TRABALHAM -

O termo aprender, aqui, significa adquirir novas com-
peténcias pela via da pratica e implica que quem pilota
0 processo de aprender é quem aprende. Em certa
medida opbe-se a ser ensinado ou ser formado e a
transmiss&@o pura e simples de conhecimentos porque se
encara o processo mais como descoberta do que como
intercambio entre doador e receptador.

Empresa que aprende serd ndo s6 a empresa que
facilitar aprendizagem aos seus membros mas também
a empresa que, enquanto tal, aprender.

E relativamente facil identificar empresas que propor-
cionam ensino, formagdo ou aprendizagem aos seus
membros. Ha, de resto, algumas que nao fornecem nada

disto. Mas medir o coeficiente de aprendizagem da
empresa enquanto tal, é bastante mais dificil. Certas
faléncias provam que essas empresas nio dispuseram
de capacidade de aprender. Algumas vicissitudes por
que as empresas passam podem ter a ver com o
coeficiente de aprendizagem respectivo. E ha empresas
que prosperam seguramente gragas a uma superior
capacidade de aprender.

A aprendizagem faz-se, como se disse, em contacto
com a actividade de producdo e comercializagdo de
produtos e servicos mas nao resulta automaticamente
dela. Algumas actividades, por vezes inevitaveis, podem
até diminuir a inteligéncia de quem as exerce. E nece-
ssé&rio, por conseguinte, criar oportunidades concretas de
aprendizagem, abrindo as actividades adequadas a
dimensao aprendizagem.

Pedler® agrupa as oportunidades de aprendizagem em
duas categorias: as actividades que contribuem para criar
um clima de aprendizagem e as actividades de auto-
desenvolvimento. Contribuem para criar um clima de
aprendizagem a ideia do aperfeigopamento constante, o
culto da diferenca e da inovagdo, a auto-avaliagio
assistida, a permissao de errar e o aproveitamento dos
erros, a recompensa; da aprendizagem e o coaching por
parte das chefias.

Héa éareas ainda mais abrangentes do que o clima de
aprendizagem que importa tocar para aumentar signifi-
cativamente o coeficiente de aprendizagem das empre-
sas. Referimo-nos a participacéo dos trabalhadores na
gestdo, a configuragdo do processo de elaboracdo e
implementacao da estratégia como processo de aprendi-
zagem, aos modelos de comunicagao interna, a estru-
turas organizativas dindmicas e flexiveis, & associagéo
de clientes e fornecedores e a escuta do contexto que
envolve a empresa. )

Quanto as actividades especificas de auto desenvol-
vimento, quer grupal quer individual, aborda-las-emos na
parte final deste artigo. Note-se, entretanto, que, neste
dominio como no do clima de aprendizagem, ha muito
para experimentar e para descobrir.

FACILITAR A APRHENDE

“Empresa .que aprende é o lugar onde a mudanga
é uma oportunidade e as pessoas crescem enquanio
trabalham.”

CHARLES Hanpy

Vamos caricaturar, intencionalmente, o modo como se
encara a aquisicdo de novas competéncias dentro da
empresa, sabendo que ha empresarios que entendem
gue as empresas devem comprar exclusivamente ao
exterior os equipamentos humanos e técnicos. Na opi-
nido ou na pratica desses empresarios trabalho e
aprendizagem sao realidades antagénicas, como s&c na
perspectiva taylorista em organizagao.
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EMPRESA ESCOLAR

EMPRESA FORMATIVA

EMPRESA QUE APRENDE

@ José Valeme ? 93

Figura 1 Figura 2

Figura 3

Legenda

= Formacio

Na primeira caricatura, que designamos por Empresa
Escolar, a empresa vai buscar novos conhecimentos a
um reservatério (Escola externa ou Centro interno) que
é alimentado directamente pela comunidade cientifica e
profissional em geral. Os conhecimentos devem estar
prontos a serem recepcionados e utilizados e, por isso,
devem ser normalizados e fiaveis. Aos participantes
exige-se que dominem a linguagem da matéria em
apreco e que tenham as bases em que o novo médulo
de conhecimentos ir4 assentar. Nunca sera possivel
fazer Higiene 2 antes de Higiene 1 ou Marketing 3 antes
de Marketing 2. Privilegia-se obviamente o ensino. Se
0 aluno ndo aprendeu é porque o professor nac ensinou
bem ou o aluno nao esta preparado ou nao tem capa-
cidade de aprender. O responsavel de formacao enco-
menda ou elabora cursos a partir do estado actual dos
conhecimentos e recruta os participantes de acordo com
0s conhecimentos ja adquiridos e para servir as neces-
sidades da empresa.

A Empresa Formativa parte da analise do trabalho, na
perspectiva individual e, por vezes, também colectiva,
para dai concluir quais as competéncias a desenvolver.
O conteldo das acgdes de formagdo obedece, por
consequéncia, prioritariamente, a légica do trabalho que
estd a ser realizado. Para seleccionar os candidatos a
formagao recorre a andlise objectiva da performance do
trabalhador. Se um trabalhador ndo escreve bem inglés
e tiver necessidade disso para o bom exercicio da fun-
¢ao, ird aprender a redigir cartas comerciais em inglés.
Se o chefe for autoritario e provocar conflitos indese-
javeis, ird fazer compulsivamente um curso de lideranga.
A empresa formativa, como é sugerido pela designagéo,
pretende moldar e enformar a inteligéncia profissional

D = Empresa

dos trabalhadores. Nao ha duvida de que é mais eficaz
gue a anterior. Mas tem dificuldade em desenvolver a
iniciativa e a criatividade dos formandos, apesar de, em
termos metodologicos, procurar estreitar a ligacdo das
matérias a pratica e recorrer a intervencao frequente
deles. E que o estilo prescritvo da gestdo apela
essencialmente para o conformismo intelectual. Outro
inconveniente é, possivelmente, o de nao estar suficien-
temente aberta para o futuro. Os trabalhadores sao
fundamentalmente treinados para o presente.

A Empresa Que Aprende parte de quem aprende,
individuo, grupo ou colectivo da empresa. Leva os
actores da empresa, empregados fornecedores e clientes

" .a interrogar-se sobre o que querem e como querem

aprender para levarem por diante os diferentes projectos
profissionais em que estao envolvidos, projectos colec-
tivos e individuais, naturalmente. O desenho da formagao
decorre dai. A empresa que aprende, em vez de ensinar
a formar, cria oportunidades de aprendizagem, ali-
mentando o clima de aprendizagem e implementando
actividades de autodesenvolvimento, como se disse. Nao
selecciona formandos, acompanha, apoia e estimula
todos a aprender. Nao define conteludos, abre o maior
niamero possivel de caminhos.

Sera mais eficaz do que as anteriores? No médio prazo
seguramente e no curto prazo cremos também que sim.
E que a aprendizagem, tal como a temos vindo a expor,
cria energias insuspeitadas.

De qualquer modo ndo ignoramos que grande numero
de profissionais nunca tiveram qualquer experiéncia sig-
nificativa de auto-aprendizagem e que o ensino tedrico,
magistral e livresco constitui, em muitos casos, a Unica
via para adquirir novos conhecimentos. Estamos perante
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uma dificuldade de certa monta e teremos de contar com
outras, nomeadamente com as novas modalidades de
exercicio da gestdo da formagao. O gestor da formacéao
tem uma fungdo mais dispersa e mais diversificada e,
seguramente, com menos poder de autoridade mas com
mais poder de influéncia. Exige-se-lhe também mais
competéncia pedagdgica e de natureza diferente, e mais
conhecimento concreto da actividade produtiva e comer-
cial da empresa.

“Agora sabemos como as pessoas aprendem. Sabe-
mos que ensinar e aprender ndo sdo faces da mesma
moeda.”

PeTEr DRucker

O ponto de partida pode situar-se nas praticas de
pessoal ou nas praticas especificas de formacao.

Quanto as primeiras, este conceito casa-se perfeita-
mente com o Projecto da empresa. E possivel, também,
fazer evoluir qualquer sistema de avaliagdo de pessoal,
por mais mecanicista que seja, para a apropriagao, por
parte dos avaliados, do processo de formagao, e, a
medio prazo, do préprio processo de gestdo do trabalho
e da carreira profissional. As bolsas de estagiarios e os
assessment centers tém também virtualidades possiveis
de explorar no sentido da empresa que aprende, sobre-
tudo no que toca a mudanga de comportamentos das
chefias.

As praticas especificas de formagao séo o ponto de
partida mais obvio e, porventura, mais facil. Neste caso con-
vira introduzir, no modelo de formagéo vigente, quer mu-
dangas incrementais quer mudangas transformacionais.

A empresa-escola e a empresa formativa privilegiam
a formag&o em sala, ou formagdo fechada, e centram

a formagéo sobre quem ensina incrementa-se a quanti-
dade da formagao e, sobretudo, a qualidade, reforgando,
nesse quadro, a individualizagdo do ensino, utilizando
todas as potencialidades da dinamica do grupo, desen-
volvendo as simulagdes (role-play, business game e
simulagbes técnicas), multiplicando o estudo de casos
e as actividades ludicas e de manipulacao fisica, obri-
gando os participantes a desempenhar os seus papéis,
embora secundarios, e dando-lhes o gosto da auto-
-avaliagdo. “A chamada” oral ou teste individual escrito
podem ganhar eficacia, sobretudo no caso dos adultos,
se Ihes retirarmos a dimens&o judicial condimentando-
-0s com auto-avaliagdo e com a resolugao de problemas
do dia-a-dia profissional. Ao refinarmos o ensino conse-
guimos ndo sé moldar a inteligéncia dos participantes
como desperta-la para a aventura da aprendizagem.

E pode ir-se mais longe na formagao-ensino. Em vez
4o dossier de documentagdo dispersa ou do manual/
/sebenta, porque nao recorrer, por exemplo, ao roteiro
individual de aprendizagem ou caderno pessoal? Passar
0 mesmo teste, no inicio e no fim do Curso, pode dar
informagbes utilissimas ao formador e fornece segura-
mente ao formando um meio de controlar a sua prépria
aprendizagem. A avaliagao da acgao de formagao pode
ser bem mais do que um pré-forma administrativo ou
um rito de reconciliagdo. E facil abri-la ao feed-back e
a aplicagao pratica, por exemplo, através do contrato
psicologico ou da entrevista com a chefia.

N&o bastam, porém, mudancgas incrementais do tipo
daquelas a que acabamos de nos referir. Importa avan-
¢ar com mudangas transformacionais, isto &, com inici-
ativas que se situem claramente no territério caracteris-
tico da aprendizagem, isto é, que permitam experiéncia
e autocontrolo. Eis algumas:

O contrato de aprendizagem & um contrato subscrito
por quem quer aprender e de sua propriedade e
celebrado entre ele, a chefia respectiva e o formador.
Nele se definem as metas, os instrumentos de avaliagao
e 0s meios e prazos de aprendizagem.

No Qutdoor comportamental o objecto do conhecimen-
to € a actividade fisica experienciada na ocasiéo e quem
interpreta o sentido da actividade é o préprio. Nao ha
ninguém para lhe dar conselhos ou transmitir ideias. O
animador procura tao-sé facilitar o caminho da aprendi-
zagem pessoal ou grupal. De uma mesma actividade
cada qual retirard as conclusbes e os estimulos que
muito bem entender. Assim, o Outdoor comportamental
proporciona aos formandos a possibilidade de cada qual
aprender ou reaprender comportamentos e relacdes.

Aprender, como tudo ou quase tudo nos seres hu-
manos, € uma competéncia adquirida, uma capacidade
construida. Aprendemos a aprender. E parece que nem
todos aprendemos da mesma maneira. A identificacao
dos estilos de aprendizagem pode ser uma pedra
importante para potenciar a capacidade de aprender.
Outras serdo as técnicas de desenvolvimento do pen-
samento l6gico e, sobretudo, as técnicas do pensamento

DIRICT,
DI



criativo. E possivel aprender a pensar com criatividade,
adoptando por exemplo o método do pensamento lateral
do Prof. Edward de Bono.®

A Action Learning, do Prof. Reg Revans, toma como
matéria-prima de aprendizagem a solugdo de problemas
concretos por equipas de profissionais de diferentes
especialidades de gestao. A metodologia, utilizada desde
ha vinte anos e com enorme sucesso, é muito simples,
como se pode ver pela Figura 4.

PROJECTO DA ACGAO
ESCOLHA DO PROBLEMA
e £ DO GRUPO DE

AVALIACAD DAS APRENDIZAGEM

MUDANCAS QUESTOES AOS CLIENTES

PARA CLARIFICAR OBJECTIVOS

IMPLEMENTAGAQ E METODOS

DA ACCAO
DISCUSSAC E CONCERTAGAD
SOBRE A AC RECOLHA DE

w0 FEEDBACK E ANALISE DADOS
00S —
© Copyright Joss Vaente ! 2 DADOS

Os circulos de qualidade provavelmente ndo sdoc mais
do que circulos de aprendizagem o gque, na minha éptica,
ja nao é pouco. Serd gue o processo da “empresa que
aprende” nos podera facilitar o caminho para a sua
implementagao?*

Vamos concluir com perguntas, depois de termos feito
uma mao-cheia de afirmagbes. As perguntas sdo as
conclusdes a que, um dia, gostariamos de poder vir a
chegar com mais certeza e com mais profundidade.

“Empresa que Aprende” € o modelo de gestao verda-
deiramente caracteristico da empresa, isto €, a maneira
de fazer formagao mais consentanea com a actividades
especifica da empresa?

Estamos perante uma solugdo para questdes de
formagao. Qual é o grau de influéncia sobre outros as-
pectos da gestao da empresa que ela pode exercer?

Qual a validade dos diferentes caminhos para orientar
a empresa no sentido da aprendizagem?

Qual o peso dos obstaculos culturais — cultura interna
e externa — a adopg¢ao desta perspectiva que parece
a mais aconselhada para a década de noventa?

Quais as fungdes e competéncias do Servico ou do
Responsavel de formagao da “Empresa Que Aprende”?

Como articular Centros de formag&o ou Instituicdes de
formacgao profissional inicial ou recorrente com a “Em-
presa Que Aprende”?

Qual o grau de eficacia, em termos de formagéo, da
empresa que aprende?

' Azevedo, Artur: “Que Ha de Novo no Mundo da
Formagao?” in Pessoal, n°48, pp. 34-37.

2 Handy, Charles: The age of unreason, Londres, Busi-
ness Books Limited, 1991. Um livro provocador sobre as
mudangas necesséarias para a década de noventa, nome-
adamente na area da educacéo.

8 Pedler, Mike: The learning company, McGraw-Hill, 1991.
Uma mao-cheia de sugestbes para avangar com o proc-
esso da “Empresa Que Aprende”.

Sobre aprendizagem é essencial ler:

Kolb,D., Experiential learning, Prentice Hall, 1984.

¢ Pedler, Mike: Self-Development in organisations, Mc-
-Graw-Hill, 1980;

Mortimer, David: Formagéo Continua e Aprendizagem no
Local de Trabalho: a ditima oportunidade”, PESSOAL, n%54,

" pp. 23-28, 1992.

Repare-se que este package de aprendizagem no local
de trabalho inclui o contrato de aprendizagem de que se
fala no texto deste artigo. Apraz-me registar e aplaudir a
aparigao de consultores que se propdem trabalhar na éptica
da empresa que aprende.

5 O Professor Edward de Bono escreveu cerca de quatro
dezenas de livros sobre pensamento lateral. Pode ler:

De Bono, Edward: Masterthinker's Handbook, Penguin
Books, 1985.

5 O Professor Reg Revans apresenta a histdéria ¢ o
contetdo da Action Learning em The origins and growth
of Action Learning, Chartwell Bratt, Londres, 1982.

* Responsavel de Formagdo da Nestlé Portugal; Docente Uni-

versitario e Editor.
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ANTONIO MARIA DE MATOS *
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SISTEMA CONTRA INCENDIOS
FUNCIONAl.. .

SEGURANCA
CONTRA

INCENDIOS
3 Parte — Quadro Legal

Com este artigo confinuamos o ciclo

da Seguranca e Prevencédo contra Incéndios.

Nesta terceira parte di-se conia de parédmetros,
classificacées e normas que ajudardo por certo

0s responsaveis e dirigentes das empresas

e eslabelecimentos a actuarem da forma mais adeguada.

F

doutrina universalmente aceite que a regulamen- edificios tem em consideragéo os seguintes parametros,
tacdo contra o risco de incéndio em edificios tem por a saber:
objectivo principal criar as condigbes minimas de segu-

ranga que garantam, em caso de sinistro, a salvaguarda a) a natureza da sua utilizag&o;

da vida das pessoas, e em que a protecgao dos bens b) o tipo e nimero maximo de ocupantes (efectivo);
cabe, em regra, a iniciativa dos préprios interessados.
O conceito de seguranca contra riscos de incéndio em €) a sua altura.
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Porque frequentemente no mesmo edificio podem ser . -.

exercidas varias actividades, da responsabilidade de
outras tantas entidades, ha necessidade de recorrer ao
termo estabelecimento, entendido este como espaco
independente em relacdo a terceiros e onde é exer-
cido um unico tipo de actividade.

Com base naqueles parametros foi concebida uma
classificacdo de edificios.

Assim, em fungdo da natureza da sua utilizacao temos:
1- Edificios de habitagcdo (EH);

2- Estabelecimentos recebendo publico (ERP);

3- Estabelecimentos industriais (E.l.).

Por outro lado e em fungédo do nimero de ocupantes

e para os estabelecimentos recebendo publico (ERP),
temos as seguintes categorias:

a) 12 categoria - Estabelecimentos com uma ocupagao
de mais de 1000 pessoas;

b) 22 categoria - Estabelecimentos com ocupagao total
compreendida entre 1000 pessoas e um limiar “L”
definido em fungéo da caracteristicas de cada tipo
de estabelecimento, existindo tabelas para o efeito;

c) 32 categoria - Estabelecimentos com o nimero de
ocupantes inferior ao limiar “L".

Por (itimo e em funcdo da altura do edificio, tendo
em consideragdo os limites de operacionalidade dos
meios de salvamento, em particular o alcance das auto-
escadas mecénicas, temos a seguinte classificagsn

a) Pequeno porte: altura inferior a 9 metros;
b) Médio porte: altura incluida entre 9 a 28 m
¢) Alto porte: altura superior a 28 metros.

Entre nds, o quadro actual de seguranga contra ¢
de incéndio em edificios e estabelecimentos, seir
for a sua natureza, apresenta algumas situag
caréncias ou insuficiéncias bem evidentes e a
niveis, das quais se entende salientar:

a) a deficiente e inadequada legislagdo em vig
insuficiente fiscalizacdo das normas existentes
aplicagéo concreta, cujo enquadramento sera dese . _...
do em posterior trabalho;

b) insuficiente normalizagdo técnica com base nas
normas internacionais e europeias, e na necessidade da
sua compatibilizagdo com as emitidas por organismos
internacionais e da prépria CEE;
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¢) necessidade de acreditacado de entidades, inclusive
laboratérios, e de certificagdo dos materiais e elementos
construtivos (moédulos) utilizados na construcédo e, bem
assim, dos equipamentos que integram os diversos tipos
de instalacdes, a realizar em regra por entidades publicas
e que poderdo delegar em entidades privadas de ido-
neidade reconhecida, pratica, alias adoptada em muitos
paises e prevista na nossa legislacao;

d) deficiente informagéo e formacgao dos diferentes in-
tervenientes na area da seguranga e prevencao, incluin-
do do publico utente dos edificios e estabelecimentos;

e) necessidade de uma melhor definicdo e caracte-
rizagcdo das entidades licenciadoras de obras e de acti-
vidades, e da coordenag¢ao com outras entidades, a se-
rem ouvidas obrigatoriamente nas fases do processo e
face aos varios destinos a dar aos edificios, cuja in-
tervengao podera ir desde a fase de elaboragdo do plano
director local ou regional a fase de projecto de arqui-
tectura e de execugao, a abertura dos estabelecimentos
e, durante o seu funcionamento, através de uma fiscali-
zacéo a levar a efeito pela estrutura dos bombeiros;

f) deficiente investigacdo aos varios niveis, nomeada-
mente no que respeita a materiais e elementos constru-
tivos e, bem assim, dos equipamentos e das causas dos
incéndios, a necessitar de um apoio estatistico adequa-
do;

g) inadequacao das tabelas tarifarias adoptadas pelas
seguradoras no ramo de incéndio e que devem ser
compatibilizadas com os niveis de seguranga exigidos
pelo sector segurador (regras técnicas), e, bem assim,
pelas entidades publicas que legislam nesta matéria.

Naturalmente que o quadro anteriormente tracado
tende a melhorar, embora em matéria de seguranca e
prevencao contra o risco de incéndio o caminho seja
muito arduo e longo, face aos interesses em jogo, a exigir
uma actuagao persistente e colaborante entre as enti-
dades oficiais e privadas ligadas ao sector, sempre tendo
em vista o bem-estar dos individuos, quer numa éptica
personalista, quer vivendo em comunidade, no sentido
de melhorar a sua qualidade de vida.

* Director dos Servigos Técnicos do SNB.
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FERNANDES DE ALMEIDA *

0 TRATAMENTO DA INFORMAGAO:
QUE FUTURO?

A informacdo foi, sempre, um elemento essencial & Geslao.
Quem dispbe de Informacdo de boa gqualidade, fidedigna e em quantitativo
adequado, adquire vantagens competilivas sobre os seus parceiros.

Num passado recente, a informagdo era recolhida, cunscritas a uma area geografica bem delimitada, deno-
individual e colectivamente, em reunides periédicas, minadas ‘“freiras”.
restritas a um determinado sector de actividade e cir- Associagdes de classe (Comércio, Industria, etc.) re-
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colhem Informacao que difundem pelos seus associados.

A Imprensa difunde Informagdo numa area geografica
ampla apenas Iimitada pelo uso do mesmo idioma. Esta
difusao ultrapassa as fronteiras geograficas originais se
o idioma passa a ser conhecido por outra comunidade,
ou se é traduzido para o usado por esta.

As telecomunicagbes, consubstanciadas cronologica-
mente pelo telégrafo, telefone e redes de comunicacéo
de dados, reduzem drasticamente o intervalo de tempo
necessario a percepgdo de um dado, acontecimento ou
facto.

De um modo geral, a Informagao esta disponivel para
um individuo, Empresa ou Organizagdo no momento em
que o acontecimento, que ela representa, ocorreu.

A quantidade de Informagao disponivel num dado
instante, referente a uma dada actividade, é apreciavel
€ a sua mera percepcao ndo é suficiente para que o
gestor possa decidir e actuar sobre o acontecimento, ou
acontecimentos, que lhe deram origem.

A utilizagdo de meios para Tratamento da Informacéo
tem sido uma actividade constante ao longo da Histéria
€ 0 uso de computadores ndo € sendo mais um passo
na evolugdo daqueles meios.

Uma “revolugdo” silenciosa ocorre, actualmente, na
industria de processamento de dados: a era do Com-
putador, que se pode situar entre os anos 1960 e 1970,
esta a dar lugar a Era da Informagdo, que se pode
considerar iniciada na década de 1980-1990.

A diferenca ¢ significativa, pois a énfase esta a incidir
na qualidade e valor do “outpuf’ produzido pelos Sis-
temas ao invés da quantidade de Informacado tratada
e produzida.

A tecnologia da Informagao estd em mudanca rapida
e continua: o que é novidade hoje transforma-se em
obsolescéncia no prério ou no préximo ano.

O Tratamento de Dados “em massa” e a consequente
producéo de volumes apreciaveis de Informagéo continua
a existir, mas limita-se, cada vez mais, a necessidade
de comunicagao com ‘terceiros.

Em contrapartida, a manipulagao da Informagéo tendo
como’ objectivo a sua andlise, a decisdo e a actuagao
sobre os fluxos que lhe dao origem, recorre, cada vez
mais, a meios para tratamento automatico.

A transformagdo operada na Industria fomentou o
movimento no sentido do Tratamento Distribuido da Infor-
magao, colocando nas maos dos utilizadores o conjunto
fisico dos computadores, quer estes estejam instalados
junto ao seu posto de trabalho, quer distantes.

Um inquérito realizado pelo Dr. Jonh Rockart, do
Center for Information Systems Research do MIT, a 81
utilizadores e seis grandes empresas, publicado numa
comunicagao intitulada “User Needs Survey: Preliminary
Results” (CISR Working Paper Draft), em Setembro de
1978, apurou que 90 por cento das aplicagdes informati-
cas em exploracdo eram do tipo produgio. Procurando
avaliar tendéncias futuras, apurou, no mesmo inquérito,
gue os pedidos para desenvolvimento de novas apli-

cagbes informaticas incluiam 60,6 por cento do tipo
producdo e 39,4 por cento se referiam a sistemas do
tipo consulta/andlise de Informagao.

A observagéo realizada ao longo de dez anos numa
e grande empresa portuguesa, em que para o efeito,
se subdividiram as Aplicagdes em exploragdo por dois
tipos:

Batch — com obtengédo de resultados em tempo dife-
rido, isto é: os dados s&o introduzidos por lotes, sub-
metidos a um mesmo algoritmo de processamento apés
a execugao do qual sao obtidos os lotes de resultados.
Trata-se de um procedimento do tipo produgao:;

Tempo Real — com obteng&o de resultados em tempo
util que permita a intervengéo sobre os factos que de-
ram origem aos dados, isto é: os dados s&o introduz
idos individualmente, submetidos a um algoritmo de
processamento apds a execugdo do qual sdo obtidos
os resultados. Trata-se de um procedimento do tipo
consulta/andlise de informagao, usando-se para o efei-
to terminais (CRT + teclado) conectados, localmente
ou a distancia, a um computador;

Apresentou 0s seguintes resultados:

** ANALISE DE EXPLORAGAO **

QUANTITATIVO DE APLICAGAO

Ano Horas BATCH TEMPO REAL TOTAL
1980 9.571 70 2 72
1981 10.708 77 4 81
1982 9.898 88 5 93
1983 11.579 91 16 107
1984 11.030 95 26 121
1985 10.768 106 49 155
1986 11.937 101 81 182
1987 10.727 104 92 196
1988 8.060 104 104 208
1989 7.91 104 104 208
Média 10.219 94 48 142
Cresc. 21% 45% 55,1% 12,5%

Considerou-se, para efeitos de andlise, o quantitativo
horario total de funcionamento dos computadores em
cada ano. O tipo de computadores usado na Empresa
permitia a exploragdo simultdnea nos dois tipos de
Aplicaggo. No entanto, o periodo didrio compreendido
entre as 20 h era reservado unicamente para a explo-
racdo em regime Baich.

A “composicdo da carteira de Aplicagbes em Explo-
ragao” alterou-se significativamente no periodo em andlise.
Assim, enquanto a reparticado em 1980 era:

o 97% Batch,
o 3% Tempo Real;

em 1984 ja apresentava os valores de 78,5% Batch




e 21,5% Tempo Real. Em 1988 a reparticao por tipo
de exploragédo era equitativa:

e 50% Batch;
e 50% Tempo Real.

APLICAQOES EM EXPLORAGAQ
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Estes resultados sdo semelhantes aos previstos pelo
Dr. Jonh Rockart.
No entanto, o quantitativo horario anual de funciona-

mento dos computadores ndo apresentava, no mesmo .

periodo, aiteracdo sensivel. O valor médio anual cifrou-
se em 10.219 horas com um desvio padrao de + 1.365
horas.

UTILIZAGAO DE COMPUTADORES

HORAS/ANO
(MILHARES)

60 80 100 120 140 160 180 200 220
QT. APLICACOES EM EXPLORAGAD

Richard Nolan, no artigo “Managing the Crisis in Data
Processing”, publicado na Harvard Business Revue, no
tomo de Margo-Abril de 1979, enunciava seis estados
para o crescimento do Tratamento Automatico da Infor-
macao (EDP-Electronic Data Processing):

Estado 1 - Iniciacdo — instalagdo do computador na
Empresa e introdugdo da automatizacao;

Estado 2 - Expansdo — rapida proliferacédo e cresci-
mento dos sistemas computorizados na Empresa;

Estado 3 - Controlo — intervengao da gestao no sen-
tido de travar o crescimento rapido dos custos e de
controlar o processamento de dados;

Estado 4 - Integracdo — ponto de transicao para uma
fase de renovagao com crescimento controlado e in-
tegragao das diversas aplicagbes em sistemas coe-
rentes;

Estado 5 - Administracao de dados — conclusao do
desenvolvimento e implantagdo de um Sistema Inte-
grado de Base de Dados;

Estado 6 - Maturidade — estado final do tratamento
da Informagdo na empresa.

A gestdo dos recursos informacionais das empresas
envolve a integracdo de varias discilplinas, tecnologias,
técnicas, bases de dados e outros recursos, nomeada-
mente 0s humanos.

Um ponto de transicaoc representa sempre uma situa-
¢ao de crise em que a mudanga acarreta situagdes de
conflito permanente que poderao inviabilizar a passagem
a fase seguinte ou provocar, num cenario descontrolado,
um retrocesso a anterior.

O sucesso .da transicdo depende do envolvimento

" humano e do empenhamento de técnicos de Informatica,

de gestores e de utilizadores.
Existem trés vectores que caracterizam o referencial
onde se operara a transigao:

e Planeamento;
e recursos humanos;
e tecnologia.

O planeamento devera integrar o planeamento dos
negécios e Sistemas de Informagdo de modo a que, em
conjunto, sejam considerados os objectivos globais da
Empresa.

Um planeamento deste tipo envolve a necessidade de
um Plano Estratégico a longo prazo, raro na maioria das
empresas.

Para os recursos humanos €& imperativo que os
elementos que integram as diversas equipas da Empresa
sejam, futuramente, 0s responsaveis na gestdo e con-
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trolo dos recursos informacionais, em paralelo com a
responsabilidade corrente na gestdo da sua area espe-
cifica.

A tecnologia compreendera nao s6 a especificidade da
Funcao Tratamento da Informagdo como a integracao
dos diversos Sistemas que foram constituidos ao longo
de varios anos, num Sistema de Informagdo para a
gestdo coerente com 0s objectivos globais da Empresa
e utilizando de um modo racional os recursos informa-
cionais.

A imagem de Empresa, no futuro, estara intimamente
ligada a Gestao da Informagao e a transicao entre a Era
do Computador e a Era da Informacao realizar-se-4 mais
rapidamente e de modo mais eficiente nas Empresas que
hoje pbem a énfase na gestdo dos seus recursos
informacionais.

A transicdo exige o recurso a gestdo da Fungao
informatica em fungdo da Informacgédo, de acordo com
0s objectivos globais definidos para a Empresa.

Nao existem, evidentemente, receitas aplicaveis a es-
pecificidade de cada Empresa mas um conjunto de
principios gerais que serdo adoptados. As estratégias a
desenvolver, tem de ser adequadas a cultura e pratica
da Empresa onde se irdo desenvolver as acgoes.

O objectivo principal a fixar sera a Gestao da Informa-
¢ao de modo eficaz, que servira como suporte a decisao
para Gestdao do ou dos negécios que se integram na
Empresa.

A prossecugéo deste objectivo garantira uma adequa-
¢ao do Sistema Informatico ao Sistema de Gestéao, atra-
vés do Sistema de Informagao:

GESTAO DA INFORMAGAO

Sistema Sistema
de Decisao
Informatico Informacgéo

Sistema
de
Controlo

Acgao Transformagéo|

Objectivo

O esquema evidencia a possibilidade de a informatica
ser utilizada como catalisador de mudanga, actuando
sobre o sistema de informagdo e provocandc a modi-
ficagao da estrutura de Gestdo e Decisio.

A utilizagdo da Fungdo Informatica como instrumento
estratégico para a mudanga exige um Planeamento
Estratégico e Operacional muito cuidado, concebido e
controlado pelo mais alto nivel de Gestdo da Empresa.

SISTEMA DE GESTAO

A “revolugéo informacional” esta em curso e, como em
todas as situagdes de mudanca, coexistirdo, por deter-
minado periodo, solugdes do Tipo Produgéo pura, tipicas
da Era do Computador, com solugdes tipicas da Era da
Informacao.

Numa Empresa coexistirdo solugdes dos dois tipos, de
acordoc com o estado de crescimento e a estratégia
adoptada para a evolugao dos negécios que integra.

Como em todas as revolugbes havera vencidos e
vencedores.

Os “vencedores” serdo agueles que se apercebem das
vantagens competitivas que lhes confere a detencio de
Informacéo de boa qualidade, fidedigna e em quantidade
adequada.

Os “vencidos” ndo se terdo apercebido daquelas
vantagens, ou tendo-se, enveredam por acgdes desco-
ordenadas e desenquadradas de qualquer estratégia e
plano para sua implantagao.

Solugbes baseadas apenas na evolugédo tecnoldgica
dos Sistemas Informaticos conduzirdao a situagbes de
instabilidade permanente, causada pela continua e rapi-
da inovag@o que se verificara nas tecnologias em que
se suporta o Tratamento Automatico da Informacéo.
Neste tipo de solucéo, o envolvimento humano tendera
a ser, principalmente, o dos técnicos de Informatica. Os
utilizadores tenderéo a tornar-se especialistas num dado
Produto Software, mais em voga ou mais adaptado &
sua cultura.

Este tipo de solugdo, temporariamente a mais actua-
lizada sob o ponto de vista técnico ou em situagio de
evolugdo permanente, conduzird a um colapso da
Empresa, a médio prazo, por auséncia de sinergia.

As células de um mesmo organismo s6 podem fun-
cionar de forma coerente se existir comunicagéo entre
elas. Uma auséncia de objectivo comum, um ftriplo
divércio entre uma Estrutura, a Informacdo que nela é
produzida e a Unidade de Controlo destréi o Sistema.

* Professor Auxiliar do Departamento de Gestdo de Empresas,

Universidade de Evora.
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CARLOS NABAIS*

ELEMENTOS
DE CONTABILIDADE
ANALITICA

Os responsdveis pela gestao

das empresas tém necessidade de obter
informacbées abundantes, oporiunas, claras
e objectivas para poderem realizar tarefas

como o planeamento, a tomada
de decisdées ou o conitrolo.

Assim, terdo de se apoiar nas técnicas
de informacao, entre as quais
ha a referir a Coniabilidade.

e facto, os gestores terdo necessidade de conhecer
os custos, 0s proveitos e os resultados ndo sé dos
produtos que fabricam e vendem, como também os que
se verificam nos varios departamentos e fungbes da em-
presa, de modo que o processo de tomada de decisbes
na empresa seja eficiente e contribua para o alcance
dos objectivos que prossegue.

Algumas questdes se colocam sobre este tema e que
justificam a publicacdo deste artigo.

'92
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GUESTOES el

1) Qual é a necessidade da Contabilidade Analitica de
Exploragdo na empresa?

2) Qual é o seu ambito de actuagdo?

3) Quais os objectivos a atingir com a Contabilidade
Analitica?

—_—



4) Que requisitos deve seguir?
5) Como aplicar a Contabilidade Analitica?

Passemos a resposta a estas questdes:

1) Qual é a necessidade da Contabilidade Ana-
litica de Exploragédo?

A Contabilidade Geral ou externa nem sempre fornece
as informagdes adequadas e com a periodicidade dese-
javel. Ela nao permite:

- analisar as condi¢gbes internas da exploragdo nem
0 seu controlo com base no calculo dos custos e pro-
veitos das varias fungbes, divisdes, secgbes e postos
de trabalho da empresa;

- apurar os custos e os resultados dos produtos
fabricados nas varias fases do processo produtivo;

- 0 planeamento e controlo das actividades, uma vez
gue os proveitos e 0s custos sao apurados por natureza
e com base em dados histéricos, isto é, a posteriori;

- apurar a estrutura dos custos dos produtos e a sua
evolugdo no tempo;

- verificar se havera necessidade de criar secgbes,
oficinas, etc., para produzir um certo bem ou servi¢o ou
sera mais econdémico recorrer a servicos externos;

- etc.

CONCLUSAC My

e Actualmente, as empresas de certa dimensdo e
complexidade necessitam acompanhar com maior assi-
duidade a evolugéo da gestdo e de planificar e controlar
a sua actividade de modo a poderem tomar medidas
correctivas.

Deste modo, a empresa tem necessidade de ter uma
visdo tdo exacta quanto possivel das actividades dos
varios 6rgdos da empresa e do seu contributo para os
resultados.

e Para obter estas informagbes a empresa tem de
recorrer a outro ramo de Contabilidade: A CONTABI-
LIDADE ANALITICA.

2) Qual é o seu ambito de actuacédo?

A Contabilidade Analitica é recente e esta ainda em
formacao, tal como sucede com outras ciéncias e téc-
nicas.

Ao contrario da Contabilidade Geral, que tem por

objecto as relagdes da empresa com o exterior, a
Contabilidade Analitica estuda as operagoes internas e
relacionadas com o processo de produgéo, de uma forma
analitica e especifica.

ASSIM, TERA POR OBJECTO:

- Os custos, os proveitos e os resultados das organi-
zagbes que determina e analisa, ndo globalmente, como
na Contabilidade Geral, mas sim analitica e especifica-
mente, de acordo com as necessidades de gestdo da
organizagao, de modo a permitir o seu planeamento e
controlo.

O ALCANCE DE DETERMINADOS OBJECTIVOS

3) Quais os objectivos a atingir com a Contabili-
dade Analitica?

A Contabilidade Analitica visa atingir os seguintes
objectivos:

e A valoragdo dos produtos fabricados e vendidos.

e O controlo das condigdes internas de exploragéo.
Esse controlo de gestdo baseia-se essencialmente:
- sobre os encargos relativos a cada combinagéo
dos factores produtivos;
- na comparagao dos custos reais com os potenciais
tendo em vista o calculo dos desvios.

o Proporcionar a informacéo bésica para o estabeleci-
mento de previsbes racionais, de modo a permitir a
elaboragdo de orgamentos e planos e a realizacdo de
estudos de viabilidade econémica.

e Fornecer aos gestores as informagbes necessérias
gue contribuam para a resolugdo de alguns problemas:
- Comprar ou produzir na empresa?
- Quais os produtos que a empresa deve fabricar?
Em que quantidades? Como?
- A que pregos devem o0s bens ser vendidos?

Estes s&o, em sintese, os objectivos e os problemas
que se colocam a gestdo, e a sua resolugdo passa
sobretudo por um bom sistema de informagao. E af que
comega 0 papel da CONTABILIDADE ANALITICA.

4) Que requisitos deve seguir?

A Contabilidade Analitica para melhor atingir os seus
objectivos e resolver os problemas empresariais deve:

- ser objectiva e reflectir com clareza a realidade em-

presarial;



- estar estruturada e ser utilizada de acordo com as
necessidades sentidas;

- obter informagdes claras, precisas, suficientes e
oportunas;

- obter informacgbes rentaveis, isto é, os custos que
comportam devem ser cobertos pelos proveitos que
originam.

5) Como. aplicar a Contabilidade Analitica?
Sao diversas as aplicagdes da Contabilidade Analitica.

Uma delas diz respeito ao calculo dos custos dos
produtos e dos custos das fungdes empresariais.

Critério Classificagédo Compreenséo
Espécie Custo tecnolégico ¢ Quantidades de bens e servigos aplicados
na produgéo e expressos em quantidades
fisicas ou trabalho (quantificagao técnica
de um custo).
¢ Expressao monetaria do custo tecnotégico
Base de Custos reais ¢ S3o determinados com base nos valores
célculo aplicados e registados na Contabilidade (a
posteriori)
Custos tedricos * S3o custos predeterminados, isto ¢, calcula-
ou bésicos dos a priori com base em quantidades e
precos preestabelecidos.
Ambito Custo de produtos * Aqueles que se referem a um produto ou
determinado grupo de produtos
Custos operacionais ¢ Referem-se a uma operagdo determinada
({fabricagdo, montagem)
Custos funcionais ¢ Relativos as fungdes empresariais
— Custo de aprovisionamento
— Custo de transformagao
— Custo de distribuicao
— Custo de administracéo e financiamento
Critério Classificacédo Compreenséo
Conexao Custos directos ¢ Consoante esses custos se identifiquem
(forma de ou ndo com determinado produto ou servigo
imputagao) Custos indirectos
Fase de Custo industrial * Custo dos produtos & saida fabrica
estadio de ou de produgdo
transformagao ¢ Custo dos produtos vendidos no momento
ou laboragdo | Custo comercial da entrega aos clientes
Custo completo ¢ Aquele que compreende todos 0s custos
da empresa
Grau de * Séo os resultados da relagdo existente entre
ligagao Varidveis 0s custos e o nivel de actividade da empre-
com a sa. Os custos varidveis dependem do nivel
actividade de actividade da empresa (produgéo ou ven-
Fixos da). Os custos fixos ou de estrutura sao os
ligados a estrutura da empresa ou da secgao
praticamente independentes da suaactividade.

CUSTOS DOS PRODUTOS

Relativamente ao custo dos produtos fabricados podem
distinguir-se diversos estadios do custo.

Assim temos:

Aprovisionamento

Custo de aprovis. (Ca) =C. Fac. lig. + Desp. compra +

Desp. armazenagem

Produgéo

Custo de transform. (CT) = Mdo-de-obra + Gastos ge-
rais de fabrico

Custo industrial {Cl) = Custo de aprovi. (Ca) + Custo
transf. (CT)

No célculo do custo do produto deve-se ter em conta
0 seguinte:

- Nem todos os bens ou servigos adquiridos dizem
respeito ao periodo em andlise ou aos produtos fabri-
cados.

O custo das matérias consumidas (CMC):

CMC = Existéncia inicial + compras - Existéncia final

- O custo industrial da produgdo pode n&o corres-
ponder ao custo industrial da produgdo do més (C'l):

Cl = Cl + EIPVF - EFPVF

EIPVF = Existéncia Final de Produtos em Via de
Fabrico

- E somente no momento da venda que os custos dos
produtos passam a ser custos de periodo:

CIPV = C'l + EIPA - EFPA
CIPV — Custo Industrial dos Produtos Vendidos

EIPA — Existéncia Final de Produtos Acabados

Distribuigdo
Custo Comercial (Cc) = CIPV + Gastos de Venda

- Abrange todos os custos até ao momento da sua
entrega ao cliente

Custo Completo (C) = Cc + Ga + Gf
Ga - Gastos administrativos

Gf — Gastos de finaciamento

OYRIGHIR
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Custos Funcionais

A Contabilidade Analitica deve, portanto determinar os
custos relativos a cada um dos departamentos e fun¢des
da empresa, analisa-los e transmiti-los aos respectivos
responsaveis, a fim de servir de base a gestdo. Estamos
em presenga dos Custos Funcionais.

- Custos de aprovisionamento (custo das matérias-pri-
mas consumidas);

- Custo de transformacdo (mao-de-obra directa utili-
zada na produgao e gastos gerais de fabrico);

- Custo de comercializagdo — compreende as despesas
resultantes da venda e da distribuicdo dos produtos:

ordenados de vendedores
comissoes

fretes

despesas de expediente
publicidade

etc.

- Custos de administragao e financiamento —
compreende:

material de escritério

electricidade

rendas

juros de financiamento
remuneragdes dos corpos gerentes
etc.

Passemos a resolucdo da seguinte aplicagao:

A Sociedade Alves & Sousa, Lda., que se dedica a
fabricagao do produto Y, dispunha no més de Novembro
de 1986 os seguintes elementos (em contos):

1. AQUISICAO DE MATERIAS-PRIMAS

a) custos de factura........iccoimiicnivnmmnnccnennens 400
b) despesas de COMPra......c.evrieaciviiniininnens 60
2. DESPESAS COM O PESSOAL

a) salarios de operdrios fabris ......covvceniicconnnn 400
b} ordenados do pessoal fabril ........cc.ocriininicnne 80
¢) ordenados do pessoal de escritdrio................ 70

d) ordenados do pessoal de administracdo...... 110
€} encargos.sociais referentes aos

= SAIANIOS eiveieeeeciernicreere st e en Errreesansenne e ennran 40
= ordenados (2D} ...t e e e eaens 15
= OrdeNATOS (2C) 1vvivvrvirrieeriveriseronnriiesriesaererreesreraaens 8
3. QUOTA MENSAL DE REINTEGRAGAO

a) Equipamentos fabris .........ccveviiniiiiiiiiiininne 20
D) Armazém ..ot e 2

c) Servicos comerciais ........... Cerrectas e e setn et 6

d) Servigos administrativos ............... TP 6
4. AGUA E ELECTRICIDADE

8) AIMAZEM .ccoieririiicvre et es et e v e 11
b) Servigos fabris ..o, 15
C) Servigos COMErCIAIS .....covvervevivrensinerieesnrsrecennnns 12
d) Servicos administrativos ........c.coovcvrivecviinnnannn. 8
5. SEGUROS E RENDAS

A) AMMIEZEM it iiveirrieiieenieccrneesaeiosae s et aasssannseesreeives 6
b) Servigos fabris ......icccniiniii i e, 12
C) - Servigos COMEICIAIS .....oooceovevrearnsrncrsiesirecenires e 7
d)} Servicos administrativos ...t 5
6. FABRICA :
8) ENBIGIa....ccioiinimnmincrnnnicsesacenvnessen s sseninsens 12
D) CONSEIVACAD ....oiiiireiiieireniar e serrrerieenrannsssvssnnns 8
7. DISTRIBUIGAO

2) VeNndas ... 2 580
b) Orden. cOMISSOES -..cocviiecviniiieiiiriicce e, 40
8. EXISTENCIAS INICIAIS

a) Matérias-primas ........ccrveevencrinnicninnnneiennen 800
b} Produtos acabados (400 un.).......l...c...... 360

9. EXISTENCIAS FINAIS
a) Matérias-primas .......cccerveccrrieecveescserninnsineenns 750
b) Produtos acabados (300 un.)

10. PRODUCAO

Produto Y .. i 1 000 unidades
11. DESPESAS FINANCEIRAS

) JUIOS it v reerees 25
b) Desc. de THUIOS ...c...cccovvevecre e 8
C) OUIOS ...ttt e 2

PRETENDE-SE O CALCULO DOS
1. Custos Financeiros

2. Custo dos Produtos

RESOLUCAO

1. Custos Funcionais

a) custos de aprovisionamento
Ca = Cust. MP + D. Arman.

E necessario determinar o total das matérias consumi-

das:

DV,
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CEC. = El + C - EF 2. Custos dos Produtos

Desp. Armazenagem = 2f) + 3b) + 4a) + 5a) a) Custo industrial
O custo do aprovisionamento: Cl= Ca + CT
= 554 + 602
b) custo de transformacao = 1156 contos
CT = MOD + GGF Como a produgdo em unidades fisicas foi de 1000

unidades o custo unitario industrial sera:

e Méao-de-obra directa
1156 000$00 : 1 000 = 1155%00

MOD = 400 + 40
2(a) 2(e) b) Custo industrial dos produtos vendidos
= 440
CIPV = Cl (EIPA - EFPA)
e Gastos gerais de fabrico = 1156 + (360 - 346.8)
= 1169.2
GGF=80 +15 +20 + 15 + 12 + 20
(2b) (2e) (3a) (4b) (5b) (6) ¢) Custo comercial
Finalmente temos: Cc = CIPV + Gv
=1169.2 + 67
CT = 440 + 162 . =1236.2

602
d) Custo completo

c¢) Custo de comercializagao

Compreeende todos os custos directos e indirectos C =Cc + Ga + Gf
suportados com a venda dos produtos. =1236.2 + 215 + 35
=1486.2

E igual & soma dos elementos:

8 + 12 +7 + 40 = 67
{3c) (4c) (5¢) (7b)
Nota: Para melhor compreensao destes assuntos

d) Custo de administracao consulte o livro do autor Contabilidade Avaliativa de
O custo de administragdo compreende as seguintes Exploracao, editado pela Editorial Presenca.
despesas:

78 + 110 +8 + 6 + 8 + 5 =215
(2c) (2d) (2e) (3d) (4d) (5d)

e) Custo de financiamento

25+ 8+ 2= 35 * Escritor e investigador; Autor de obras nas areas de contabilidade
(11a) (11b) (11¢) e finangas; Professor no Colégio Valssassina.
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REIS SANTOS *

0 METODO

DAS OBSERVACOES =
INSTANTANEAS g

2 parte )

Conforme prometido, assim como o problema que preocupa o chefe:
nesta segunda parte o autor apresenia o
uma detalhada aplicacdo deste método e obter dados para tomar uma posicdo sobre a

aquisicao de outra ponte rolante e sobre o recrutamento

que revela varias vantagens: de uma ajudante para a D. Alzira. Mas nao ha tempo...

nao exige pessoal especializado

e permite obter dados cuja recolha A conselho do Jorge decidiram fazer uma amostragem
serta economicamente inviavel ao tempo de trabalho da ponte e da D. Alzira. Gomega-
por outros meios. ram, hoje, por uma pré-sondagem.

Com uns papéis na mao, o Jorge entrou no gabinete
do chefe e disparou:
0 primeiro artigo apresentdmos os personagens da
nossa historia: JORGE — A ponte rolante estd parada cerca de 25
por cento do tempo!
e O CHEFE da produgao;

e JORGE, da preparagdo do trabalho; CHEFE — O qué?
e ALZIRA, administrativa;
e JOAQ, o ajudante; JORGE — Quanto a Dona Alzira, tem ai os resultados




( rolante e pelo posto da D. Alzira. Foi combinado fazer,
nesta pré-sondagem, duas observagdes por hora.

Adiante o leitor encontra uma tabela de nlmeros
tirados ao acaso (com dois digitos); desta tabela podem
ser retirados 0s nimeros que serdo colocados em cada
hora para efectuar as observagdes.

obtidos na pré-sondagem de ontem:

24 por cento do tempo passou a arquivar e

31 por cento a dactilografar; o mesmo ao telefone e

12 por cento do tempo n&o estava no seu posto de
trabalho.

CHEFE — Ah! S&o os resultados da pré-sondagem.
Esses 25 por cento com a ponte parada... custa a
engolir! Como se trata de um investimento importante
temos de ser mais cuidadosos no estudo.

JORGE — Quanto a D. Alzira parece que a dactilo-
grafia e o telefone sdo as suas principais actividades.
De qualquer modo ela passa muito tempo a arquivar...
€ capaz de ter razao.

Expliguemos como o Jorge escolheu aquelas horas
para o Joado iniciar a sua volta passando pela ponte

TABELA DE NUMEROS TIRADOS AO ACASO

1737932378
77 0474 47 67
9810507175
524207 44 38
4917 46 09 62

798386 1962
8311463224
0745321408
0056 76 31 38
423407 96 88

1389510374
97122593 47
16 64 36 16 00
4539 34 68 49
20153900 49

44227884 26
7191386754
96 5769 36 10
7784570329
5375919330

6719007174
0294 37 34 02
7978 4504 91
87756681 41
34 86 82 33 91

11 0565 09 68
5227411486
07 606293 35
04 0233 3108
0190107506

9203313977
6171629915
7332081112
42105067 42
26 78 63 06 55

12 41 94 96 26
969302 18 39
1047484588
3581330376
4537 5903 09

Fonte: «Introdugdo ao estudo do trabatho».

87 3520 96 43
2176336025
12 86 73 58 07
1551001342
9052 84 77 27

06 76 5003 10
20148588 45
3298940772
8022 02 53 53
54 42 06 87 98

1776 37 13 04
7033240354
0443186679
127207 34 45
52 85 66 60 44

04 33 46 09 52
13568182476
96 46 92 42 45
10456504 26
34 252037 27

6047212968
76 70 90 30 86
16 92 53 56 16
4001749162
0052434885

76 83 20 37 90
2298122208
5933824390
39541649 36
4078788962

59 56 78 06 83
0651291693
44959263 16
3217558374
1308 27 01 50

44 95 27 36 99
0702 18 36 07
1341438920
2430124860
9035572912

8426349104
3392120676
4439523879
99 66 02 79 54
0802734328

552364 0505
10937288 71
9385791075
86 60 42 04 53
3585294839

0774211930
97774644 50
9477242190
9927729514
3868881180

68 07 92 06 57
15 34 55 95 52
97 60 49 04 91
1104 96 67 24
4048733192

02 02 37 03 31
384594 30 36
02753093 98
48 51 84 08 32
27 55 26 89 62

5716001166
07 52 74 95 80
49 37 3844 59
4795931320
0267741233

5291057074
58 05 77 09 51
29 56 24 29 48
94 44 67 16 94
15293939 43

0296 74 30 83
2599327023
9717144917
18991072 34
82 62 34 65 60

DYRIGHIR]
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H& varias maneiras de retirar os ndmeros da tabela.
O Jorge comegou por baixo, no nimero 45, e foi subindo
nessa coluna; como queria dois nimeros para cada hora
reteve o 45 e foi procurar o seguinte: 35. Como a dife-
renca entre 45 e 35 é de 10 minutos e a duragdo da
volta ¢ também de 10 minutos, o Jodo comecard a
primeira volta as 8:35 e nem
se chega a sentar quando

e a arquivar, 24 por cento (12/16100);
e a dactilografar ou a telefonar, 31 por cento (5/16*100);
e ausente, 12 por cento.

Estas conclusoes foram obtidas sem acréscimo de
tempo de observagao!

regressar desta volta. Com

efeito, ele chegara as 8:45

da primeira volta e iniciara PONTE ROLANTE D. ALZIRA

imediatamente a segunda

volta. Passemos as 9 horas. HORAS ANDAMENTO PARADA ARQUIVAR DACTILOG. TELEF. AUSENTE
Procuremos outros dois nu-

meros da tabela. O primeiro 8:35 1 1

que encontramos (a seguir a 8:45 1 1

35) 6 10; isto &, as 9:10 o o1 ] ! ]

Jodo dara a sua terceira vol- 10:01 1 1

ta. Continuando na tabela 10:42 1 1

encontramos 0s nimeros: 96, H?‘]' } }

12 e 26. O primeiro nao ser- ’

ve por ser superior aos 60 13:02 1 1

minutos da hora e o segundo 13:34 ] !

tambem n&o porque as 9:12 14:53 1 1

o Jodo ainda se encontra na 15:16 1 1

sua terceira volta. Logo, foi 15:45 1 1

retido o numero 26. Para as }gilg 1 . ] 1 o
10 horas retiveram os ) 2
nimeros seguintes: 42, 73, =
61, 92, O1;gassim teremos | TOTAIS 12 4 4 5 5 2 |2
10:01 e 10:42. Para as 11 2

horas: 04, 07, 52 e 11. Para

depois de almogo: 34, 87,

79, 02, 67. Para as 14 horas o Jorge retirou os niimeros
seguintes: 53, 77, 96, 71, 44, 20; ou seja, as voltas do
Jodo iniciar-se-20 as 14:20 e 14:53. Para as 15 horas
teremos o par de nimeros seguinte: 16 e 45. Para as
16 horas: 97, 13, 42, isto &, 16:13 e 16:42.

12
9 10 11 13

8:30 11:30

. Se o leitor verificar na Figura 1 os periodos de
paragem e andamento da ponte rolante, confirmara as
conclusbes do Jorge. Do mesmo modo, o Jodo foi
assinalando, na coluna respectiva, a actividade da D.
Alzira quando passou por ela nas suas voltas. As
conclusdes foram: 4 vezes a arquivar, 5 vezes a
dactilografar e, também, 5 vezes a telefonar e 2 vezes
néo estava no seu posto de trabalho; em percentagens,
o Jorge concluiu:

Para o leitor:
Suponhamos que o registo continuo (durante as 8 ho-

ras) da ponte rolante revela os tempos de andamento/
/paragem seguintes:

17 Horas

14 15 16

P iharo o 72

13:30 14:30 15:30 16:30

Nota: As partes sombreadas indicam que a ponte
estava em andamento; considere que o diagrama indica
periodos de 15 minutos.

Registe na sua folha de cbservagbes, publicada no
namero anterior da DIRIGIR, os resultados que obteria
{utilizando os numeros do Totolotol).

Dividindo o numero de observagbes da maquina
parada pelo nimero de observagbes feitas, teremos:

DRI
Had A



Regressando ao escritério do chefe:

PONTE ROLANTE JORGE — Como vocé dizia, quanto mais observacées
v fizer mais precisas se tornam as conclusdes. Trouxe
HORAS ANDAMENTO PARADA comigo o grafico para decidirmos o nimero de obser-
vagbes a fazer.
8:35 1 . . o i
8:45 1 E dizendo isto, apresentou ao chefe o grafico seguinte:
9:10 1
9:26 1
10:01 1
10:42 1
11:04 1 Percentagem de Erro Namero de
N 1 probabilidades (precisdo absoluta observacdes
13:02 1 p) requerida) n)
13:34 1
} 2522 } 1 99 o+ 0,.6%
15:16 1 2000
15:45 1
16:13 1 1600
16:42 1 S 1200
£ . Ep g 1268
TOTAIS 12 4 § 1100
SO0
3 7
4:16=24, 9, ou seja, 25 por cento. O resultado ndo &, a0
pois, muito diferente do que foi obtido pelo Jodo! Por W os 700
outras palavras “perdendo” menos de trés horas nas 16 s00
voltas dadas pelo Jodo, chegamos a uma conclusdo que . os =0 oo
se afasta 9 por cento do resultado que obteriamos se . o
estivessemos a observar a ponte durante as 8 horas! 200
E caso para dizer que “o crime compensa’, ou que o ! o3 30
método das observacbes instantaneas compensa. : o
Por outro lado, poder-se-a diminuir aquela diferenca 1o %0 200
fazendo mais de 16 observagdes; isto é, a precisdo do i 4 a0
resultado obtido pode ser a que desejarmos, desde que 13 a7
fagamos mais observagoes. o oe 5.0 200
= S§7
20 a0 7.0
25 75 " 80
’ 30 70 9.0
Prono, amas i
DA& CixERVM‘OES :;g .
lNSW\YUANEAS, RoeMos ‘li.g :Z

150

AMENTAR A PropumivipAe!. .

&0

50

100

Grau de Confianga 1
de 95 por cento

]
JORGE — Portanto, se a pré-sondagem deu para a
ponte rolante 75 por cento em andamento, s6 temos que
decidir a precisdo que vocé pretende.

DYRIEIY,
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CHEFE — Como se trata de um investimento impor-
tante temos de dispor de dados fiaveis. Digamos... 5 por
centol!

JORGE — Entdo... temos de fazer... 300 observagoes.
E para o caso da Dona Alzira?

CHEFE — Ai o caso é menos grave... bastara... 10
por cento.

JORGE — Entdo... 70 observagdes serao suficientes
para saber o que se passa com o arquivar...

O gréfico que o Jorge apresentou (Figura 2) é um
nomograma para a determinagdo do numero de ob-
servagOes a fazer, em fungao do resultado obtido na pré-
-sondagem e da precisdo pretendida.

H& varios tipos de graficos que permitem determinar
0 numero de observagdes; em vez de graficos também
se podem utilizar tabelas.

Neste caso, o que o Jorge fez foi marcar o ponto 75
(P=75 por cento) na escala da esquerda, relativo a
percentagem da actividade (andamento) da ponte rolan-
te. Depois marcar o ponto 5,0 na escala do centro, que
foi a precisao pretendida pelo chefe; finalmente, ligou os
dois pontos e prolongou a recta até cortar a escala da
direita. Como pode verificar o nimero de observacgoes
indicado nesta Ultima escala € um pouco superior a 300
(com 95 por cento de grau de confianga).

1l of

7]

sepuseTia D2,

Percentagem de Erro Nimero de
probabilidades (precisdo absoluta observacoes
P) requerida) m)
1 ka4 + 0.5%
2000
1600
1500
1400
1300
2 P8 1200
1o 1100
1000
3 7 so0
800
700
4 &
&00
2.0
s ?s 500
L3 o4
7 23 30 400
8 22
i
° L3 300
" 20
1t a9
12 sa 4.0
13 87
14 as 5.0
15 as 200
16 84
18 82 6.0
20 80 70
25 75 8.0
30 70 ¢0
gg gg 0.0 100
110 o0
12.0
13.0 80
14.0 70

15.0
&0

50

100

Grau de Confianca 1
de 95 por cento

Foulo Buchinhe 7 97

CHEFE — A proxima reunido da Direcgdo é daqui a
um més, o que nos da 4 semanas para fazermos as
300 observagodes.

JORGE — 300 a dividir por 4 semanas, da 75 por
semana, ou seja, 75 a dividir pelos 5 dias da semana,
da 15 observagbes por dia.

Bom, continuamos a fazer 2 por horal

Como sdo apenas necessarias 70 observagbes para
a Dona Alzira, s6 precisamos de uma semana de
observagoes; a partir dai, j& o Jodo ndo precisa de

passar pela Dona Alzira na sua vola.
DIRIGIR
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CHEFE — Ja agora, pecgo-lhe que prepare a folha de
observagbes para o Jodo.

Agora o leitor ja pode preparar a folha marcando as
horas de inicio das voltas do Jodo nas proximas 4 se-
manas, utilizando a tabela de numeros ao acaso.

Passaram-se 4 semanas e o0s resultados das ob-
servagdes do Joado registadas nas folhas comegcavam
assim:

PONTE ROLANTE D. ALZIRA
DIAT ANDAMENTO PARADA ARQUIVAR DACTILOG. TELEF. AUSENTE
8:04 1 1
8:37 1 1 1
9:10 1 1
9:42 1 1
10:17 1 1
10:45 1 1
11:34 1 1
11:56 L} 1
13:12 1 1
13:22 1 1
14:19 1 1
14:57 1 1
15:27 1 1
15:32 1 1
16:10 1 1
16:41 1 1 5
=
DIA2 %
-
8:37 1 1
8:47 1 1
10:02 1 //‘—\\/
o0 | 1 | ]
e terminavam assim:
DA20
8:05 1
8:28 1
9:39 1
9:53 1
10:14 1
10:30 1
11:24 1
11:57 1
12:31 1
13:59 1
14:30 1
14:51 1
15:23 1
15:48 1
16:17 1
16:34 1 g
£
TOt1AlS | 205 115 8 26 39 2 g

Nas vésperas da reunido da Direccdo voltemos ao
escritorio do chefe quando Jorge concluia sobre o estudo
feito.

JORGE — ... que somam 205, ou seja, 205 a dividir
por 320 observagbes feitas a ponte, da: 64 por cento.

CHEFE — Mais baixo que a pré-sondagem. Nao ha
davida que ndo podemos pensar em comprar outra ponte
guando s6 se trabalha 64 por cento do tempo com esta.
E a Dona Alzira?

JORGE — Bom, ai as coisas passam-se com uma
surpresa para nés: 10 por cento do tempo a arquivar!

CHEFE — Ola! E qual é o trabalho que a ocupa mais
tempo?

JORGE — 39 em 80 observagbes... sa80 praticamente
50 por cento ao telefone. E... 32 por cento a dactilografar!

CHEFE — Claro, essas sao as fungdes dela. Por isso,
vé 0 arquivo como uma actividade suplementar. Mas
voltemos a ponte.

JORGE — Bem, conviria agora fazer ao contrario e
ver, na realidade, qual é a precisao destes 64 por cento.
Ligando os 64 por cento com as 320 observagoes...
cruza nos... 6,5 por cento. O erro ¢é ligeiramente superior
aos 5 por cento pretendidos.

CHEFE — ..
-sondagem?

e se juntarmos os resultados da pré-

JORGE — Daria 320 + 16 = 336 observagbes, o que
da 64,5 por cento... com um erro de 6,5 por cento.

CHEFE — Temos de ver como é utilizada a ponte.
Peco-lhe que prepare um plano de alteragbes nos
trabalhos que utilizam a ponte, de modo a methorar a
sua utilizagao.

Quando poderiamos analisar o plano?

E a conversa prosseguiu: um plano para aumentar a
produtividade da ponte rolante dispondo-se de um mé-
todo simples e rapido para controlar o efeito.

Nao exigindo pessoal especializado em medida do
trabalho 0 método das observagdes instantaneas permite
a obtengéo de factos cuja recolha seria economicamente
inviavel por outros processos, com uma precisdo tao
elevada quanto se gueira e sem afectar o trabalho normal
dos operadores observados.

* Engenheiro.

DVRIGIE,
DURICIE



SERVICOS

SOLUGOES CONCRETAS
QUANDO A GESTAQ EXIGE
DECISOES IMEDIATAS:

TRABALHO TEMPORARIO
MANPOWER SELECCAO
MANPOWER FORMACAO

CONSULTE-NOS
ESTAMOS A DISTANCIA DO SEU TELEFONEMA
{Alvara n.°1 de 90/07/27 D.L. 358/89, art.°3 n>1g2)

FUSNGDiIé)OR—l
APE7 | |ISBOA (01) 352 54 55 PORTO (02) 200 24 26 ALBUFEIRA (089) 58 81 13 PONTA DELGADA (096) 62 98 30
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DUARTE CABRAL

12 Parte

O grande boom surgiu ainda ‘ndo ha uma dezena de anos.

Foi, praticamente, na década de oitenta que a "grande invasdo”
teve inicio. Os computadores, a "maior invengdo do séculc’,
comegaram a penetrar nos lares, a instalar-se ao nivel do doméstico,
mostrando, assim, a quem gquer que duvidasse,
as suas reais potencialidades e virtualidades, capazes, por si s0,
de modificar profundamente o nosso planeta azul.

azedores de milagres ou do impossivel, a verdade é
que eles vieram, de facto, para ficar. Nao ha mais
retrocessos, ndo ha mais retornos ao passado, nao ha
mais regressos a confusdo e ao caos. O caminho é o
futuro e ele esta, certamente, pejado destas “maquinas
diabdlicas” que tudo sao capazes de fazer (7). Porém,
0 curioso em tudo isto é que estas maquinas parece

pretenderem ultrapassar-se a si prdprias, pois o que
agora foi “gerado”, neste mesmo momento ¢ ja cbsoleto,
pertence ao ontem. A capacidade de revitalizagdo e
reformulagdo do hardware é assombrosa, pelo que a
caminhada é sempre a passo de gigante, a velocidade
da luz...

Ha, por consequinte, que estar preparado para esta

OIIRIGIR:
b CAZEEM



viagem ao desconhecido. A menos que n&o se queira
entender este novo tipo de linguagens que muitos ja
apelidam de linguagens de sobrevivéncia. A menos que
nao se queira acreditar que no ano 2000 quem n&o
souber de computadores, ndo sera detentor de grande
lastro cultural...

Muito embora os computadores se encontrem dissemi-
nados por todo o Globo, h4 que reconhecer, no entanto,
que eles sao, ainda, utilizados de uma forma rudimentar
por uma grande maioria, sendo a grande maioria. Quer
isto significar que essas potencialidades e virtualidades
que atras referimos ndo foram “exploradas”, de uma
maneira eficiente, em toda a sua extensdo, por nem
sequer imaginadas.

Héa que inverter esta situagéo, pois s6 um conhecimen-
to intrinseco das maquinas podera conduzir-nos ao seu
dominio total. E dbvio que eles, os computadores, estao
entre ndés como nossos fiéis servidores, para serem
utilizados e manipulados sem necessidade de grandes
“mergulhos” nas suas entranhas mais ocultas. Nao ha
que ser visceral, é um facto. Mal de nés se assim fosse.
Porém, o que também é dbvio e por demais evidente,
€ que saber de computadores nao pode significar, de
nenhum modo, qualquer tipo de actuagido ao nivel do
teclado e das aplicagdes em uso. Saber de computa-
dores tera de ser muito mais do que isso. Quanto muito
entender os “comos” e “porqués” de toda a fenome-
nologia produzida...

A velocidade execucional destas maquinas, no proces-
samento da informacdo e na execugao rigorosa das
instrucbes solicitadas pelo Homem — ou melhor, nas
ordens que ele lhes transmite! — confunde, por vezes,
0s que nao estdo por dentro destas coisas. Elas, as
Maquinas, sem um queixume, sempre servis, estdo
sempre prontas a repetir, vezes sem conta, aquilo que
aos humanos se afigura, a priori, tedioso, se nao im-
praticavel. Isso convida-nos, certamente, a reflectir sobre
estas maravilhas saidas do génio criativo e a admira-
-las, ou, pelo menos, a tentar entendé-las melhor...

DUARTE CABRAL

Nao é dificil trabalhar com computadores, quando nos
perspectivamos como simples utilizadores, isto €, quando
nos abeiramos das maquinas e accionamos 0S Seus
teclados, do modo que nos é solicitado pelas aplicagbes
em uso. O que acontece é que estas aplicagbes, ou
programas especificos, direccionados, portanto, a um
objectivo predefinido, estao construidos de maneira a
facilitar tremendamente a vida do utilizador, propondo-
-lhe diversos menus e opgdes, 0s quais, por sua vez,
podem ser activados, facilmente, mercé de um cursor
deslizante que os “ilumina”. Em certa medida, digamos,
€ como um condutor que conduz o seu carro a um
determinado ponto, sem necessidade de ter conhecimen-
tos de mecanica, mas tdo, somente, saber pd-lo a
trabalhar e dirigi-lo, obedecendo, porém, a um conjunto
de semaforos e regras de trénsito, de modo a precaver-
-se contra qualquer acidente de percurso.

Olhando a grande maioria de utilizadores de computa-
dores pessoais, verificamos que o DOS, ou, mais
concretamente, o Sistema Operativo de Disco, é
ignorado, simplesmente conhecido, ou louvado pela sua
presenga.

Nao é possivel “viver” sem o DOS, mesmo que toda
a fenomenologia se desenrole nos bastidores. Ele é o
corddo umbilical que nos mantém em contacto com a
Maquina. Ele é o elo de ligagdo necessério para que
0S recursos inimaginados do hardware convertam as
nossas pretensbes em objectivos plenamente concre-
tizaveis. Ele é o conjunto de programas, altamente
especializados, que possibilitam gerir € manipular, da
melhor maneira, a informagao gravada.

Se, para muitos, 0os computadores representam “ada-
mastores” inultrapassaveis, negar a existéncia do DOS,
é tornar a viagem completamente impraticavel e inatin-
givel. Se ele nao existisse, a partida, teriamos nés de
estabelecer o contacto que ele permite, o que, sem
quaisquer conhecimentos prévios sobre como tudo se
processa dentro da maquina, ndo seria viabilizado.

Entretanto, alguém construiu o DOS para nés. Tudo
assim é mais facil, tudo mais disponivel e ao alcance
das méaos. E se alguém construiu 0 que nao somos
capazes de fazer, por complexo, entdo, lidar com
computadores pode ser igualmente dificil, quando situa-
dos a esse nivel. Se nao dificil, pelo menos de uma
complexidade impressionante. Para quem duvide, aqui
estd o convite para um “mergutho” na linguagem-ma-
quina, a unica que os computadores entendem, para um
“passeio” pelas linguagens de alto nivel, estruturadas,
como o0 PASCAL e o C, para um “contacto” com a mui
recente “linguagem orientada para os objectos”, e para
tudo 0 que se relacione com as interrupgdes e servigos
do DOS, os seus registos, as suas flags, e como se
acede a tudo isso, etc., etfc., etc.

Mas valera a pena!?

Como atras referimos, podemos ser utilizadores de
computadores, sem nunca chegar a entender o DOS,
0 que significa que nao entenderemos, igualmente, o
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“intimo” das maquinas. Quando um computador é ac-
tivado, processa-se um conjunto de tarefas cujo objectivo
é saber se tudo esta a funcionar plenamente, isto é, se
as memorias da maquina e tudo o que a ela esté ligado
estdo operacionais. O mesmo ¢é dizer que as maquinas
despoletam um conjunto de testes através dos quais se
autodiagnosticam. Se algum incidente inesperado acon-
tecer, por exemplo, com a RAM (a meméria dos
utilizadores, por disponivel), com a ROM (a meméria que
ndo é partilhada), o teclado, o monitor, o disco rigido,
as unidades de disquete e outros periféricos, sera
devolvida uma mensagem de erro, ou de alerta, cha-
mando a atencao do utilizador para algo que esta mal...

Depois dos testes iniciais podemos observar no monitor
uma série de caracteres mailsculos, tal como a seguir
se mostra:

C>_ ou A>_

S4a0 os chamados PROMPT de Sistemas, indicadores
de que as maquinas estdo em situagdo de disponibili-
dade total, isto é, s6 nesse preciso instante e possivel
accionar quaisquer comandos. O C> é o designativo
habitual do disco rigido, um dos suportes de massa com
maior capacidade de armazenamento. O A>, por sua
vez, refere a drive, ou unidade de disquete. Esta disquete
é, também, um suporte de informagéo, porém, com
capacidades de armazenamento muito diminutas, quan-
do comparadas com os discos rigidos. A existéncia de

dois dispositivos ou periféricos, designados por A: e C:
faz pressupor a presenga de um terceiro designado por
B:. Embora essa presenga possa ser um facto, nao é
uma realidade incontroversa. Na verdade, numa configu-
racdo-base, podem admitir-se varias hipdteses:

A: e B:
ou A: e C:
ou A: B: e C:

A primeira referira uma configuragdo comportando
duas drives, ou duas unidades de disquetes, A: e B:;
a segunda, uma configuragdo comportando uma sé drive
e um disco rigido, respectivamente A: e C:, e a Ultima,
uma configuragdo comportando duas drives (A: e B:) e
um disco rigido (C:).

A existéncia de uma segunda drive (B:) nao implica
num possivel “arranque” do Sistema em B:. Isso ndo
sucede nunca, pois o Sistema arranca sempre em A:
— se a drive contiver uma disquete com Sistema
Operativo (DOS)! Caso isso nédo se verifique, o Sistema
procurara arrancar em C:, o disco rigido, se ele efec-
tivamente contiver o DOS. Por outras palavras, o Sis-
tema procura sempre o DOS em A: e devolve o
respectivo PROMPT caso isso acontega. Se assim nao
for, ira entdo a C: procurar o DOS, arrancando de
seguida. Ha que considerar, no entanto, que a simples
existéncia de uma disquete em A:, sem o DOS, impede
a procura em C: j& que o Sistema devolvera uma
mensagem alertando o utilizador para o facto de a
disquete em A: nao conter o DOS. Dai em diante, s6
ha que seguir dois caminhos: trocar a disquete em A:
por uma de Sistema, ou retira-la, pura e simplesmente,
e tentar o arranque em C:.

A possibilidade de arrancar em B: s6 é viavel através
de software que modifiqgue o registo de arranque na
disquete. Como isso exige do utilizador um conhecimento
intrinseco do Sistema que, a partida, certamente nao
possui, € melhor ndo se pensar nunca em tentar resolver

-essa situacdo, porquanto o arranque em B: n&o trara

grandes benesses.

O cenario descrito é o cenario comum a todo o sistema
de computadores pessoais, que utilizam invariavelmente
o DOS como suporte. H4, evidentemente, outros Siste-
mas Operativos, com maiores potencialidades. Porém,
o DOS instalou-se praticamente desde os primeiros dias.
E tem permanecido, sem vontade de desaparecer,
prestando servigos inestimaveis ao utilizador. Tem sabido
evoluir ao longo dos anos. Uma nova verséo, a 5.0,
acaba de surgir, oferecendo mais e melhores servigos.
Ela representa, de per si, a versao com que o utilizador
sonhava desde ha muito. Embora nao revolucionaria, é,
no entanto, a consequéncia de uma evolugao...

Conhecer o DOS, ainda que seja a superficie, paga
sempre dividendos. Disso n&o restam quaisquer du-
vidas...

*Analista Programador.




CECILIA R. SILVA*

“OUTPLACEMENT”
Separacao Suave

vida das Empresas é de vez em quando pertur-
bada por fenémenos que, como trabalhadores, nos
inquietam e, como especialistas de Recursos Humanos,
nos langam desafios. E a mecanizagdo e a informati-
zagao a requererem novas competéncias e talvez menos
pessoas, s&o as reorganizagbes ditadas pelas economias
de escala, s8o as alteracbes de mercado a imporem
medidas de gestdo e redifinigdes de objectivos. E isso
recai sobre pessoas que, apesar de tudo, é preciso
manter motivadas, activas, colaborantes, empenhadas.
E este tipo de desafio que tem levado os especialistas
de Recursos Humanos a desenvolverem novos “produ-
tos” que ajudem a gestdo a fazer face e resolver estas
situagdes com um minimo de custo para todos os in-
tervenientes.

Surge assim uma metodologia designada internacional-
mente por Oulplacerment e que tem tido larga aplicagao
em situagbes em que as Empresas necessitam de
dispensar Quadros Superiores.

De uma forma muito sucinta, diriamos que é uma
forma de suavizar a separagio.

Confrontada com a situagdo de ter que dispensar
Quadros Superiores, a Empresa desencadeia um pro-
cesso de apoioc na procura de nova ocupagao profissio-
nal, pondo a disposigdo do Quadro Superior um Con-

selheiro de Ouiplacement.
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Este Conselheiro fara com o Quadro Superior:

¢ - A avaliagdo realista da situagdo — andlise de
competéncias adquiridas, de motivacoes, de expectati-
vas, etc. — um verdadeiro balango profissional.

2 - Apoia-lo-a na pesquisa do mercado em que as
suas competéncias poderao encontrar colocagéo.

9 - Ajuda-lo-a a clarificar o seu projecto profissional:
procurar novo emprego? Em que area de actividade?
Trabalhar como independente, montar a sua propria
Empresa, etc.?

Todas as hipéteses s@o analisadas, cabendo sempre
ao Quadro Superior a deciséo.

¢ - A partir daqui trata-se de definir e operacionalizar
a estratégia que mais se adeque a consecugdo do
objectivo definido — elaboragdo do CV, preparagdo de
respostas a anuncios ou de contactos com possiveis
empregadores, de entrevistas, de negociagdo de con-
dicbes de trabalho, etc.

2 - Simultaneamente e de acordo com as necessi-
dades do Quadro Superior, o Conselheiro proporcionara
0 apoio psicolégico adequado. Sao situagbes sempre
geradoras de ansiedade com refiexos nas varias com-
ponentes de vida dos individuos (familia, amigos, etc.)
e que podem provocar alteragdes comportamentais de
gue o préprio nem sempre se apercebe e que sem apoio
especializado tera mais dificuldade em ultrapassar.

Eﬁirétanio;{iqai é o Papel da Empresa?

Para além de assumir 0s encargos com a colaboragao
do Conselheiro, proporcionara ao Quadro Superior todo
0 apoio logistico que ele necessite: secretariado, tele-
fone, local para onde os contactos possam ser encam-
inhados.

E este apoio s6 terminara no dia em que o Quadro
Superior inicie a sua nova actividade profissional.

No fundo, trata-se de partilhar com o individuo uma
situacdo desagradavel, ndo o fazendo “pagar”’ todos os
custos duma decisdo necessaria em termos de gestao,
mas de que ele individualmente nio é responsavel.

E deste espirito de partilha, desta perspectiva de que
o problema é também da Empresa, que decorre toda
a possivel eficacia do processo.

Quais as Vantagens?

Para além das vantagens a nivel individual — o Quadro

“Superior sentir-se apoiado num momento dificil, nao sair

em conflito com a Empresa, perceber o porqué duma
decis@o e ter a quem recorrer na procura de nova
ocupacgdo —, para a Empresa os beneficios também sao
Obvios:

2 - As repercussdes e consequéncias a nivel do clima
interno: quando um quadro € convidado a abandonar a
Empresa, quem fica questiona-se sobre o que lhe podera
acontecer; se verificar que a “sorte” dos que saem nao
¢ indiferente a Empresa, que, pelo contrario, se empenha
em ajuda-los a resolver os problemas individuais, sentir-
-se-4 menos ameagado e a imagem positiva da Empresa
é reforgada, contribui assim para manter a motivagao e
o empenho.

¢ - A imagem de mercado da Empresa também sai
reforcada ou, pelo menos, ndo é abalada — a imagem
que é transmitida é duma gestao, firme e com objectivos

—



mas de rosto humano: a “sorte” dos seus colaboradores
nao lhe ¢é indiferente mesmo no momento em que ja
nao necessita do seu contributo.

¢ - As relagbes com as organizagdes representativas
dos trabalhadores também n&o séo prejudicadas, nao se
agravando assim os indices de conflituosidade.

E evidente que este tipo de processo sé tem sentido
e € exequivel num contexto de transparéncia de infor-
Macao e em que a comunicacio clara e objectiva é a
pratica corrente da gestao.

A experiéncia internacional aponta para a vantagem
de serem profissionais seniores, cuja carreira profissional
tenha passado pelo recrutamento e selecgdo; parece ser
vantajoso que a sua origem académica seja a Psicologia
e que o gosto por ajudar os outros seja uma componente
forte da sua personalidade. Talvez de preferéncia psico-
logos com motivagéo clinica, que apés terem percorridos
os caminhos do recrutamento e selecgdo (o que lhes
tera dado um bom conhecimento dos postos de trabalho
e do mercado) se “reconvertam” em Conselheiros. De
certeza especialistas que, tendo feito uma boa gestao
individual da sua carreira, estejam disponiveis para
ajudar outros a fazerem o mesmo em relacdo as suas
vidas profissionais.

Sendo uma actividade de ajuda, complexa, que faz
apelo a experiéncia de trabalho com organizacdes e a
experiéncia de trabalho a nivel individual e comportamen-
tal, parece um “ponto de encontro” adequado a quem,
fazendo o seu balango individual de carreira, conclua
que, sem deixar de actuar a nivel organizacional quer
ter, junto dos individuos, uma actuagéo de ajuda na
dimensao profissional.

A ajuda de que falamos é exactamente, e so, isso —
ajuda. Nao se trata de substituir em nada o individuo
gue procura nova situagéo profissional, mas apenas de
com ele analisar todas as variaveis em jogo, as varias
saidas possiveis, os meios disponiveis para alcancar
0 objectivo definido e a forma dos utilizar. Nunca o
Conselheiro se devera encarregar de fazer o que quer
que seja que o “aconselhado” possa fazer, sob pena de
lhe estar a retirar uma oportunidade de pér a prova as
suas capacidades e reforgar a sua auto-estima. Devera,
sim, preparar com o Quadro Superior (treinar, se for caso
disso) a resposta a situacao por forma a potenciar as
probabilidades de éxito (o que contribui também para
reassegurar e dar confianga a quem estd a viver uma
situag@o sempre traumatizante).

Nalguns paises existem |4 associagbes de Conselhei-
ros, com codigos de conduta bem estabelecidos por
forma a que, quando uma Empresa recorre aos servicos
destes profissionais, saiba exactamente com o gue conta
€ que apoio esta a disponibilizar ao seu colaborador.

Em Portugal é um tipo de actividade ainda sem
expressdo significativa. Condicionantes legais, culturais
€ outras, tém determinado diferentes formas de resolver
0 problema dos “excedentes” - prateleiras mais ou menos
douradas, indemnizagées mais ou menos chorudas,
reformas mais ou menos antecipadas; no geral, opcdes
em que o futuro profissional do trabalhador nao é
assumido como preocupagao da Empresa. Ao Outplace-
ment podemos ir buscar, sendo o modelo operacional
na sua totalidade, os principios inspiradores — a ces-
sag@o do contrato de trabalho é, naguela circunstancia,
do interesse da Empresa que devera, com vantagem,
assumir a sua responsabilidade também na vertente
individual do problema dando ao individuo meios para
encontrar uma nova ocupagdo profissional.

A metodologia atras apresentada tem sido utilizada
sobretudo com Quadros Superiores e pelas suas carac-
teristicas de tratamento individual da situacdo ndo é
facilmente aplicavel quando se trata de recolocar um
numero mais significativo de trabalhadores. No entanto,
as preocupagdes a que da resposta podem encontrar
outras saidas.

A titulo de exemplo, vamos referir um processo que
teve como objectivo encontrar ocupacdo para traba-
Ihadores excedentes na sequéncia da automatizagio do
Servigo Telefonico das Telecomunicagdes dos CTT.

Esgotadas as capacidades de recolocacao da Empresa
na area de residéncia desses trabalhadores (que por
varias razdes néo pretendiam abandona-la) e face a uma
situacdo de clara desocupagdo profissional, entendeu
a gestao ser mais adequado e mais saudavel para
0s proprios trabalhadores ceder o seu trabalho a orga-
nismos pblicos que, tendo caréncia de colaboradores,
0s nao podiam contactar por imperativos legais e
orgamentais.

Depois de negociagbes aprofundadas, envolvendo o
Ministério da Administragido Interna e a gestdo da
Empresa acerca das condicbes de cedéncia e dos
possiveis locais de colocacao, foi desencadeado um
processo faseado da forma seguinte:

# Clarificagao da situagio e das condigdes de cedéncia
com a gestdo local do organismo publico {(no caso, um
Gabinete Técnico de Apoio a Camaras Municipais) onde
os trabalhadores excedentes iriam dar colaboragao.

+ Levantamento das necessidades concretas do GAT;
foram identificadas tarefas compativeis com as habilita-
¢oes das trabalhadoras, embara, nalguns casos, exigindo
novas aprendizagens: apoio aos desenhadores, apoio
aos topdgrafos no tratamento dos dados recclhidos no
terreno, secretariado geral, atendimento directo e tele-

fénico.
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« Informagdo dos trabalhadores excedentes e das
organizagdes representativas dos trabalhadores sobre as
condigbes de cedéncia e as tarefas que poderiam ir
desempenhar.

# Avaliagdo psicol6gica dos trabalhadores que mani-
festaram interesse na situagdo, com vista a fazer a sua
orientagdo para as tarefas disponiveis.

# Informac&o individual dos resultados da avaliagéo e
negociagdo das possiveis tarefas a desempenhar.

¢ Informagdo aos trabalhadores do GAT sobre todo o
processo, condi¢bes da colaboracdo dos trabalhadores
dos CTT, tarefas em que iam colaborar, etc., no sentido
de facilitar o acolhimento e reduzir algumas resisténcias
que tivessem sido levantadas.

# Acompanhamento da integracdo dos trabalhadores
excedentes nas novas tarefas.

Sendo um projecto-piloto, o ndmero de trabalhadores
envolvidos foi pouco significativo. Portanto, sé uma ana-
lise qualitativa pode ser feita.

A avaliagdo feita pela chefia do GAT foi sempre
positiva: as pessoas integraram-se sem problemas no
ambiente de trabalho, adaptaram-se as novas tarefas
com facilidade, deram um contributo muito positivo para
0s objectivos do Servigo.

Para as trabalhadoras que participaram, foi uma
oportunidade de valorizagao profissional, que lhes pro-
porcionou uma ocupagdo produtiva do tempo, para além
de novas aprendizagens, sem perda de vinculo contra-
tual aos CTT.

Para a Telecom Portugal o processo representou uma

redugdo do numero de pessoas desocupadas, dando- -

-lhes oportunidade de se valorizarem; para as traba-
lhadoras que nao quiseram ou nao puderam participar
no projecto, foi ainda um sinal de que o seu problema
era sentido pela gestdo, que dentro das condicionantes
da situagdo procurava as alternativas possiveis.

Condicionantes de varia ordem impediram que o
projecto tivesse maior desenvolvimento. Ele ficou, no
entanto, para todos os que tivemos oportunidade de nele
participar, como um sinal do que é possivel fazer quando
as situagbes se encaram de forma positiva e criativa,
e a gestdo assume a sua responsabilidade na minimi-
zacao dos efeitos negativos de decisbes inadiaveis
e necessarias ao desenvolvimento da Empresa.

! Actualmente, Telecom Portugal.
* Psicéloga, area de Recursos Humanos da Telecom.

GESTAO

DISSE SOBRE

Todas as empresas tém direito a ocupar, em cada
um de nés, um espagozinho que podemos baptizar
de territorio da imagem. Todas as empresas, repito,
mesmo aquelas que o0 ndo querem. Mesmo aquelas
que julgam nada fazer por isso.

As empresas resta apenas escolher uma das
maneiras de gerirem o territério de imagem: ou deixam
que ele se movimente a mercé das pressdes dos seus
concorrentes ou do livre arbitrio dos lobbies, ou, entao,
tomam a iniciativa de nele investir, criando os esti-
mulos para uma definicdo que julgam adequada & sua
identidade.

Quando pergunto aos meus clientes como véo de
comunicagdo interna, ndo raramente dao-me repostas
do genero: "Temos um boletim que sai quatro vezes
por ano e uma revista semestral.” Ora isto ndo €
comunicagao interna, é burocracia,

Luis PaixAo MARTINS
in Dn Empresas

*o0

O INDEPENDENTE: A publicidade é para todas as
idades?

DAVID OGILVY: Nao. Ninguém devia ir para a
publicidade antes dos trinta e cinco anos. Deve fazer-
se outras coisas antes. Eu fiz varias. Fui chefe,
trabalhei em investigagao na Gallup e, finaimente,
quando tinha cerca de trinta e oito, comecei com a
minha agéncia de publicidade. Muito tarde. Mas ainda
l4 estou, com cento e setenta e sete anos.

Todas as grandes ideias vém do subconscien-
te. Nao se pode chegar racionalmente a uma grande
ideia. Tem de vir do inconsciente. Mas o inconsciente
tem de estar bem informado, ou terd ideias irrele-
vantes.

O INDEPENDENTE: Qual é o lado pior de dirigir
uma multinacional?

DAVID OGILVY: “O lado pior? [Pensa). Cada
pessoa é um estranho. Hoje entrei num restaurante
e havia |4 dezassete pessoas que trabalham para uma
companhia chamada Ogilvy. Eu sou o Ogilvy, e nunca
tinha visto nenhum deles. Voltarei a vé-los outra vez?

Com os clientes passa-se 0 mesmo. Quando eu
tinha sé um escritdrio, conhecia intimamente os meus
vinte clientes. Hoje temos trés mil clientes, a maioria
dos quais n&@o sei quem sao. Gostava mais quando
éramos pequenos, quando eu conhecia os problemas
de toda a gente. Sabia quem dormia com quem, sabia
toda a bisbilhotice, todos os escandalos. Agora é tudo
impessoal.

in O Independente
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O PEQUE
E O CO
DE “MA

Uma colsa é ceria:

o consumidor s volta & loja

se for bem atendido.

Uma orientacdo de markeling

tem como finalidade

satistazer os desejos do cliente....
Mas para issc é necessdrio descobri,
adivinhar os desejos do cliente ..
O comercianie deve, por isso,
estar voltado para o mercado

e ndo para o produfo.

#> marketing & tao basico hoje que nao pode ser
considerado uma func¢ao separada dentro da empresa.
E o0 negacio global, o resultado final visto pelo consumi-
dor.

O comércio retalhista, para ter sucesso, precisa ficar
perto do consumidor, atender bem o0 mercado onde opera
e saber motivar os vendedores a oferecer servigos de
bom atendimento e gualidade aos seus consumidores,
por forma a manter os consumidores “presos” a loja.
Para o marketing ndo interessa vender apenas pela
primeira vez: o consumidor sé volta & loja se for bem
atendido.

Tudo isso significa pér em pratica o conceito de
marketing. produzir satisfagdo ao cliente, considerado o
fator-chave de toda actividade comercial. E a razao é
simples: consumidor satisfeito repete a compra, fala bem
da loja, dos vendedores, e divulga isso aos amigos
e conhecidos, de forma positiva.

O conceito de marketing € uma orientagdo para o
cliente, que tem como finalidade satisfazer-lhe os desejos
e as necessidades em todos os niveis e, em consequén-
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NO RETALHO
CEITO
CETING”

cia, realizar o objectivo da empresa, em termos de lucro.
Isto & feito por meio do produto e por todo o conjunto
de coisas relacionadas com a criagdo, a entrega e o
consumo desse produto. Mas muito mais importante do
que tentar vender (0 que, para o retalhista, a principio,
€& mais facil), & descobrir 0 que o consumidor esta
guerendo comprar. Ou seja, € necessario preocupar-se
antes de mais nada com as pessoas e seus desejos,
ao invés de se preocupar apenas em vender produtos.

O comerciante deve estar voltado para o mercado e
nao para o produto. Deve procurar identificar e analisar
as necessidades dos clientes e oferecer-lhes solugdes,
produtos ou servigos que vao de encontro a essas
necessidades.

E como a actividade retalhista tem uma concorréncia
bem acirrada, é preciso que o lojista adopte a chamada
estratégia da vantagem diferencial para poder pdr em
pratica o conceito de marketing. Isto significa que, para
conseguir mais clientes e atendé-los bem, é necessario
que 0 comerciante retalhista procure vantagens reais
para oferecer e ndo apenas diferencgas ftriviais.

E nao basta, também, vender ao cliente apenas aquilo
que ele pede. E preciso resolver o seu problema, que
muitas vezes esta para além do simples acto de compra.
Por exemplo, o cliente de um banco pede um livro de
cheques ou um extracto. Mas o banco deve oferecer
mais. Os seus “caixas” e demais funcionarios devem ser
cordiais, devem sorrir mais, o que faria com que o banco
fosse mais querido pelos clientes. E claro que isso
pressupde conhecer as necessidades financeiras dos
clientes e as inovagbes e adaptacbes adequadas de
produtos e servicos para atender a essas necessidades.

Finalmente, o conceito de marketing liga as ac¢des das
empresas retalhistas aos interesses dos consumidores,
criando o bem-estar do consumidor a longo prazo. Por
iSS0, 0 comerciante tem que incluir consideragoes sociais

e ecolégicas em suas acgdes quanto a produtos e
marketing, a fim de atender, de modo responsavel, 0s
interesses dos clientes visados e da sociedade como um
todo.

* Professor da Universidade Catédlica Portuguesa.
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NATALIA F. CHAMBEL *

O BENEFICIO DO CONFLITO

ra uma vez dois burros, que se chamavam De S...
Ambos trabalhavam num hospital. O D era enfermeiro-
-director e o S enfermeiro-supervisor. Tinham formas
diferentes de estar na organizagao, de olhar as situagbes
e de resolver os problemas. Vejamos o que se passou
entre eles.

D e S tinham objectivos opostos dentro do hospital.
Cada um corria no sentido que melhor pensava poder
alcanga-los.

©

Mas ... essa corrida colidia com os interesses um do
outro. Havia um impasse, a relacéo entre ambos tornou-
-se muito critica e ... mediram forgas ... Quem vencera?

Nao houve vencedor e o ambiente entre ambos era
de desconfian¢a. D tentou tirar partido do poder formal
gue tinha sobre S. Este, por sua vez, estava de pé atras,
pois sabia que D lhe ia “pregar a partida”, e tinha que
se precaver.

O ambiente era cada vez mais tenso e apos alguns
dias a discussao “estalou”. Agrediram-se verbalmente ...
ambos se excederam ...

DULNGY3
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Apbés a exaltagdo, D e S acalmaram e reflectiram
seriamente sobre o sucedido ...

D e S sentiram necessidade de se entenderem e foram
a um frente a frente. Resolveram dialogar. Pesava-lhes
a responsabilidade do caos nos servicos, devido as
ordens e contra-ordens.

Comprometeram-se a ultrapassar as divergéncias entre
ambos, respeitando, no entanto, o espago de intervengao
de cada um.

Ul T 22

D e § passaram a analisar os problemas olhando para
os dois lados e tentaram juntos encontrar solugdes para
esses problemas.

A melhoria das relagbes profissionais conduz a pers-
pectiva global dos problemas, permitindo uma tomada
de decis@o mais equilibrada e, consequentemente, a
eficacia das acgoes.

Licdo a tirar ...

O conflito faz parte das organizagdes. Embora ele
origine periodos de instabilidade, quando detectado
a tempo e bem gerido, pode produzir beneficios,
como, por exemplo, o crescimento dos interveni-
entes. No entanto, ha condi¢cbes que sac essenciais
e que devem estar presentes no comportamento das
pessoas, como: liberdade, didlogo, negociagdo e
cooperagao.

Nesta histéria, o conflito ocasionou o entendimento
de dois dirigentes que desempenhavam um papel
importante na gestdo de um sector profissional: a
enfermagem.

Assim, contribuiram para o fortalecimento da classe
na Qrganizagio.

* Enfermeira, Hospital de Santa Cruz
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CRISTINA PESCE *

COMO GASTAR
MENOS TEMPO
AO TELEFONE

Utilizar correctamente o lelefone,
pode ajuda-lo a aumentar a sua eficacia,
a economizar esforco, e a poupar tempo,
esse bem cada vez mais raro e precioso...

lefone é factor importante
para a empresa. Por meio
dele milhares de negocios
sao realizados. Contudo, é
necessario saber utiliza-lo
correctamente, de maneira
a gastar o minimo de tempo
possivel e obter os melho-
res resultados. Existem al-
gumas técnicas que podem
ser aplicadas quando se
utiliza o telefone, que o
fazem poupar esforco e
tempo.

92

Paulo Buchinho

3 . A secretéria deve
actuar como seleciona-
dora das chamadas rece-
bidas, para que o gestor
possa decidir se podera
atendé-las ou n&o. De-
termine que a secretaria
faca as suas ligagoes e
s6 o chame quando o
interessado estiver para
atender.

1. Agrupe as ligagdes para
efectivagcdo conjunta em
periodos de tempo predefi-
nidos. Tente reunir, sempre
que possivel, as chamadas
por assunto (fornecedores,
credores, clientes, etc...).

Paulo Buchinha '+ '92

2 . Nao confie na me-
méria. Ao aproximar-se
do telefone tenha sem-
pre a mao o material ne-
cessario as anotacdes e
recados. Frequentemen-
te, o gestor pode prepa-
rar-se para realizar ou
atender uma chamada te-
lefénica munindo-se an-
teriormente de documen-
tos ou informagbes que
fardo com que a conver-
sacao nao sofra interrup-
¢Oes desnecessarias.

Paulo Buchinho - 92
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4 . Instrua a secre-
taria para solicitar que
as ligagbes de retor-
no sejam efectivadas
dentro de um horario
de sua conveniéncia.
O ideal seria reservar
trinta minutos, em ca-
da periodo do dia,
para receber e fazer
ligagoes.

Paulo Buchinho ©: 92

5 . Se estiver impossi-
bilitado de atender quais-
quer ligacbes externas,
tome a iniciativa de res-
ponder num hordrio de
sua conveniéncia. Evite
que a mesma pessoa
volte a repetir a chamada
externa em horario tam-
bém inadequado.

.
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6 . Fale somente o necessario. Va directo ao assunto.
Racionalizar o uso do telefone ndo significa deixar de
falar, mas sim fazé-lo clara e
objectivamente, utilizando termos

. de facil compreensao. Lembre-se
de que as palavras e 0s termos
técnicos devem ser evitados. Eles
podem ser comuns entre 0s cola-
boradores de uma mesma em-
presa, mas, desconhecidos para
outras pessoas.

Paulo Buchinho

q 7 . Evite deixar espe-
, \ : rando quem o chamou.
Quando nao for possi-
vel fornecer a informa-
Ggao rapidamente, con-
sulte quem estana linha
para saber se a pessoa
prefere aguardar ou
chamar novamente. Nao
percatempo. Se as duas
alternativas forem im-
possiveis, anote todos
os dados necessarios
e diga que dara um
retorno mais tarde.

Paulo Buchinho - 92

8 . Recorde-se de
gue ao falar com
pessoas ao tele-
fone a regra basica
€ objectividade e
educacao. Lembre-
-se de que o tele-
fone comercial de-
ve ser utilizado pa-
ra recados e assun-
tos urgentes, e que
0 Seu uso requer
disciplina e respei-
to pelo tempo dos
outros.

Paulo Buckinho 92

9 . Considere o telex ou
o fax como uma alternativa
ao telefone. Além da vanta-
gem de serem mais baratos
e eliminarem as interrupgdes,
poderdo proporcionar-lhe
mais tempo para as respos-
tas e perguntas imprevistas
e registar tudo o que for
combinado.

Paulo Buchinho . 92

Algumas pessoas, devido a falhas de comportamento,
comprometem o entendimento e, consequentemente, o
aproveitamento dos assuntos tratados durante a conver-
sacéo telefénica.

Os gestores eficientes devem estar atentos a isto.

1. Ao conversar com pessoas que nao param de falar,
uma maneira de se evitar o problema é iniciar a ligacéo
declarando qual o tempo de que dispbée e encurtar a
chamada com respostas iacénicas como “sim” ou “nao”.

2. Quando se fala ao telefone com pessoas distraidas,
a melhor atitude é dizer ao interlocutor que repita o que
lhe disse, para poder verificar se tudo ficou claro.

3. Ao falar com pessoas que descrevem situagoes sem
objectividade, procure fazer perguntas objectivas, quan-
titativas, e declare imediatamente que nio entendeu,
quando for o caso. Pega a outra pessoa que seja directa.

DYIRIGTIR
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Agrupe as ligagbes para efectiva-las conjuntamente
em periodos predefinidos.

Nao confie na meméria. Faga anotagbes.

Peca & secretéria que actue como “filtro”, isto @,
selecione as chamadas recebidas.

Responda as ligagdes externas em hordrio de sua
conveniéncia.

Fale somente 0 necessario. Seja objectivo e directo.

Evite deixar quem o chamou a espera.

. Considere o telex ou fax como uma alternativa ao
telefone.

Transforme o teiefone num poderoso auxiliar do
seu desempenho como gestor.

Hes

Preocupa-se em poupar tempo quando esta ao te-
lefone?

Numa ligagéo telefénica como procede quando se
depara com pessoas que apresentam comportamen-
tos que dificultam o bom entendimento?

Acha importante manter um registo de telefonemas
realizados, com a data, pessoas, a chamada, as-
sunto e tempo gasto?

Estabelece horérios para as suas chamadas, agru-
pando-as sempre que possivel por assuntos?

Antes de fazer uma chamada telefénica ou de a
atender, prepara-se convenientemente de maneira
a evitar que a conversagdo sofra interrupgbes?

Ja pensou em, sempre que for possivel, substituir
o telefone por telex ou fax?

*Pedagoga e Assistente Técnica da Subdivisdo de Estudos

Sociais, da D.O.S. do SESI de S. Paulo.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dds
leitoresda DIRIGIR saoimpressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente & sua distribuicao.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o seu novo enderego, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o nimero 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 que nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nds.
Obrigado.
DIRIGIR
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MADALENA AVILLEZ*

s0BRE 0 MED
DE FALAR
EM PUBLICO..

(2]

Nos tempos que correm, a "arte

ou a capacidade de comunicar
eficazmente é meio caminho andado
para se alcancar sucesso e renome...
Se é dos que sofrem desta sindrome,
este artigo interessa-lhe.

a0 pense que é o Unico a ficar com taquicardia
antes de uma apresentagéo publica...! Poucas s&o as
pessoas que ndo sentem um nd na garganta no
momento em que se encontram perante um grupo de
clientes, de formandos, de superiores hierdrquicos ou de
colegas da mesma area...

Vamos ver se no fim deste texto sai convencido de
que falar em publico pode nao ser “doloroso”, pode até
ser gratificante. Para conseguir vencer esse medo que
a/o paralisa terd que aprender a:

criar um estilo quando est4 “em sala”;
sentir-se confortavel nessa situagao;
permitir-se ter sucesso,

treinar novos comportamentos.

Para facilitar, agrupamos as varias dificuldades que vai
encontrar ao tentar atingir esses objectivos, em quatro
obstaculos que tera que ultrapassar:

12 Incapacidade em conseguir uma presenga entu-
siasta e entusiasmante.

22 Convicgdo de que a audiéncia ndo o vai ouvir
porque discorda das suas posigoes/opinides.

32 O medo de ser avaliado pelo grupo.
42 O medo de cometer efros.

Porém, o medo de falar em publico ndo tem sé
aspectos negativos.

Tem uma faceta que esta relacionada com uma certa
exigéncia de perfeicdo que pode ser altamente estimu-
lante e levar-nos a atingir niveis que nao imaginavamos
ser capazes...

Numa personalidade persistente, a dlvida e a incerteza
qguanto as nossas capacidades podem levar-nos muito

longe.
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Vejamos agora, o que pode fazer para ultrapassar
estas barreiras:

12 Incapacidade em conseguir uma presenca
entusiasta e entusiasmante

Nado esconda os seus sentimentos em relagdo ao
assunto sobre o qual vai falar. Isto parece-me muito
importante. Nestas situagoes, inevitavelmente com algum
formalismo, ha sempre a tentacdo de “abafar o nosso
sentir”, de transmitir informagao, emitir opinides, mas de
nac deixar transparecer gqualguer emocdo mais entu-
siasta, com medo de cair no ridiculo, de n&o parecer
suficientemente profissional.

E o resultado sdo umas sessdes chatérrimas, arras-
tadas, animadas aqui e ali com as famosas ajudas a
formagdo, mas sem calor, sem afecto.

Nunca pensou que as pessoas aprendem quando
aderem, mas s6 aderem quando gostam?

Deixe ‘as pessoas gostarem de si e daquilo que tem
para lhes dizer. Todos temos um lado expressivo que
facilita imenso a comunicacdo com o0s outros. E nao
pense que fica com um ar menos profissional se passar
a explorar mais esse seu lado expressivo...!

Deixe os discursos monétonos para os grandes es-
pecialistas, para os “craques”l Mesmo esses, correm o
risco de, na audiéncia, alguém pensar. “Esta senhora
pode ser um génio, mas é tao aborrecida! A comunicacao
dela n&o tem vida...”

E isso, vida!

Ponha vida nas suas comunicagbes, inunde-as de
entusiasmo e de expressividade.

Imagine-se na audiéncia, a bocejar, e ponha-se no
lugar deles. Quando o orador ndo consegue “passar a
mensagem”, as pessoas “desligam”.

Ora, para conseguir “passar a mensagem”, tem que

comecar por sentir prazer em comunicar com 0s
outros.

Eu sei que nao é facil.

Mesmo nas relagdes a dois, precisamos muitas vezes
de sentir o reconhecimento do outro, para sermos mais
transparentes, para deixar fluir entusiasmo e afecto... Se
queremos comunicar qualquer coisa importante a um
amigo, ndo nos limitamos a telefonar-lhe, a dizer o que
gueremos oralmente... Precisamos de o ver, de o
“sentir’através da comunicacdo ndo verbal.

Com o grupo que tem a sua frente acontece precisa-
mente 0 mesmo.

Se mostrar apre¢o por eles e¢ por aquilo que lhes
quer transmitir, vai ver que pode contar com a adeséao
deles.

Para isso nao basta falar.

22 Convicgdo de que a audiéncia ndo o vai ouvir
porque discorda das suas posicoes

E depois?!

Da discussado nasce a luz. Porque teriam que estar
todos de acordo?! Uma coisa é certa: vocé tem que
acreditar profundamente naquilo que vai transmitir!

E ser flexivel!

Encare a eventualidade de surgirem opinides diferentes
como um enriquecimento aquilo que tem para transmitir
as pessoas.

E depois, quem sabe, se for suficientemente convin-
cente, talvez as pessoas mudem de opinido. Mas, para
mudarem, tém que o desejar, e tém que acreditar em
si.

Por isso, motive-os, entusiasme-os, conquiste-os.

32 Medo de ser avaliado pelo grupo

Porque sera que, de um modo geral, as pessoas com
sucesso reconhecido publicamente nos intimidam?

Se calhar ja viveu isso: até nem tem dificuldade em
falar em pdblico, mas se a audiéncia ¢ constituida por
gestores ou politicos de sucesso, fica a tremer, tem
suores, as palavras nao saem...

O medo é tanto que nem se lembra que antes de
serem figuras publicas, elas sdo pessoas: que sentem,
que vibram, que se apaixonam, que se emocionam...

Comunique com as pessoas que tem & sua frente,
vibre, emocione-se...

Vai ver como a sua mensagem é recebida, e tem
retorno!

4° Medo de cometer erros

“Errare humanum est’.

Ora aqui esta uma verdade velha como a Histdria da
humanidade.

E com os erros que se aprende.

Quantos avangos nao foram alcancados na Histéria a
partir de erros...

/—\



Os erros ndo sdo mais do que bloqueios de um
processo, € chamam a atengio para insuficiéncias que,
uma vez ultrapassados, conduzem finalmente ao dese-
jado objectivo.

E, ja agora, alguma vez assistiu a uma comunicagio
perfeita?

Aposto que nao.

Errar é propric do Homem.

Se pensar na sua comunicagdo com a preocupagao
de ser perfeito, esta a centrar-se na eventualidade de
cometer erros e nao na forma de os corrigir.

O bom conferencista é aquele que sabe emendar a
tempo e airosamente 0s erros que comete e nao aquele
gque nunca comete erros.

Enguanto andou distraido a construir barreiras, ou
desculpas para justificar o mal que corriam os seus
discursos, vocé ndo se centrava no verdadeiro problema
— a sua dificuldade em comunicar com um grupo.

Uma vez identificadas e isoladas, chega a conclusao
que as barreiras que o assustavam tanto eram, afinal,
alibis ou “escudos invisiveis”. Porém, sem elas, sente-
-se ainda mais infeliz e perdido.

Todos sabemos, hoje, que s6 se aprende fazendo.

Por isso o que tenho para lhe propor ¢ uma abordagem
muito pragmatica desta questdo. A Unica via é mesmo
mudar de comportamento em sala.

A medida que vai experimentando os resultados dos
seus novos comportamentos, apercebe-se que, afinal,
¢ gratificante comunicar com um grupo.

Lentamente vai tomando consciéncia de que é capaz
deste e daquele novo comportamento e que, por isso,
0 grupo reage de forma diferente...

Mas tem que treinar... e muito!

Falar em publico aprende-se fazendo, como tudo
na vida!

Para neutralizar a ansiedade legitima que vai sentir
nas primeiras vezes que estiver a frente de um grupo,
depois de ter “desfeito” as barreiras de que faldamos
atras, sugerimos-lhe algumas técnicas muito pragma-
ticas.

o e p o
MIek oo

e Prepare-se com antecedéncia
Isso representa para si varias vantagens:

- fica com tempo para aprofundar um ou outro
aspecto que estava menos bem preparado;

- pode preparar melhores e mais eficazes meios
audio visuais de suporte;

- permite que o seu subconsciente tenha tempo
para integrar e elaborar o que tem para dizer. Durante
0 sONno, 0 subconsciente continua a trabalhar e é uma
altura optima para consolidar a memorizagao de toda
aquela informacéo.

o Converta-se as novas tecnologias

Filme-se a si proprio, ou grave, simplesmente a sua
voz. A possibilidade de nos vermos ou ouvirmos como
0s outros nos véem e ouvem, permite corrigir 0s pontos
fracos e realgar os pontos fortes.

Este “ensaio” tem a vantagem de lhe permitir
aperceber-se do impacte da sua comunicacao:

- se 0 seu estilo é suficientemente apelativo, e
capaz de captar a atengado do auditério, se a sua postura

fisica é descontraida e apela a comunicacdo, se tem
tiques ou expressdes menos adequadas, se o seu olhar
néo exprime medo fugindo dos olhares do seu publico...
Tomar consciéncia de si, deste modo, ajuda mesmo
muito...

e Accdo psicologica sobre si prdprio

Lembre-se das barreiras que ja identificou e ja
percebeu que nao tinham razdo de ser.

Objectivamente pode-se deixar convencer que nao
ha razbes para ter medo, porque nao ha razées para
nada correr mal: vocé preparou-se, ja viu no video quais
s@o os seus pontos fracos, sabe que pode emendar os
erros, que os “craques” que vAo estar sentados na
cadeira sdo pessoas como vocé, etc, etc...

VIR
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s A visualizagdo positiva

Trata-se de uma técnica oriunda da programagéo
neurolinguistica. Faz apelo as nossas capacidades de
imaginacdo e de autopersuasdo, e combina-as.

E assim: visualise-se na conferéncia ou na sessdo
que vai fazer, mas incorporando na situagéo imaginada
as nogbes de sucesso e de éxito. Imagine o olhar
encantado do publico durante a sua comunicagéo,
imagine-se e no fim, a receber os parabéns de uns
guantos colegas conceituados.

Esta técnica permite combater sentimentos nega-
tivos muito interiorizados do tipo: “Eu sei que néo sou
capaz.”

Permite também que vocé se centre na realidade
que esta a viver e ndo no “medo de falar em publico™:
em vez de pensar nesse medo (que, em si mesmo, nao
é real, pois remete para uma enorme variedade de
situacdes e experiéncias vividas), pense naquilo que
sente no seu corpo: “Tenho um né na garganta”; “Olha,
0 meu coragdo parece que quer sair’; “Cé esta outra
vez esta sensagdo de asfixia”... e por af fora.

Se seguir este caminho, vai tomando consciéncia
da forma como vocé deixa avangar e crescer essas
sensacbes. SO assim pode comegar um verdadeiro
trabalho de autotransformacao, separando o medo des-
-sas reacgdes fisicas, e ndo as deixando aumentar,
controlando-as até as neutralizar.

o Prepare um resumo fdcil de ler, daquilo que vai
dizer

Sé nao deve resumir a introdugéo e a conclusao,
pelas seguintes razoes:

- S30 dois momentos essenciais da exposi¢ao e,
por isso, ndo podem correr mal. O primeiro desperta a
audiéncia para o tema; o segundo deve deixar boa
impressao.

- No inicio da conferéncia esta-se sempre mais
nervoso e ansioso. O facto de a introdugdo estar escrita,
ajuda a suprimir o medo de perder a memoria e, portanto,

evita também a perda de meméria que este medo
origina...

Na véspera

o Deite-se cedo. Nada como uma boa noite de sono
para se sentir bem.

o Cuide da sua aparéncia fisica. Mas nao estreie uma
“fatiota”! Use uma roupa agradavel mas familiar, con-
fortavel e que tenha a ver consigo, com o local e com
0 evento.

No dia

e Chegue uma hora antes, para se familiarizar com
a sala. Conhecer bem 0 espaco reduz a margem de
desconhecido e fa-lo sentir-se mais seguro.

e Antes de as pessoas chegarem, é indispensavel
mexer 0 corpo, para nao se deixar paralisar pelo medo.
Para isso:

e contraia primeiro 0os muasculos com forga e
descontraia-os de seguida;

e respire lentamente, e tome consciéncia disso;
e ao expirar, faga-o usando a voz

o do local onde ira falar, faga varios percursos até
junto dos “ouvintes”, para se familiarizar com o
caminho.

A medida gque vai vendo as pessoas entrar, continue
a respirar sempre. O medo bloqueia a respiragéo,
lembre-se. Por isso respire, devagar, profundamente...

Depois comece... € boa sorte!

* Coordenadora da DIRIGIR
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..A COMUNICACAOQ
AS ORGANIZACOES

Pauto Buchinho © '92

F Diz-nos Marques Apolinaric que

a comunicacdo esta para a empresa como

a corrente sanguinea esta para o nosso organismo:
no primeiro caso, alimentando a organizacéao

com informacgédo, e no segundo caso alimentando

as nossas células com oxigeénio.

Dai ser tdo importante conhecer as regras essenciais
de uma comunicacdo boa e eficaz.

MEMORANDO

Para: Sr. Joao Vivago - Delegagdo Comercial Sul
De: Torcato Tintas - Chefe de Vendas

Assunto: Orgamento Anual

Estamos ja no dia vinte e estranho muito o facto de
nao ter ainda recebido, como Ihe pedi, as previsdes da
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sua Delegagéo para o orgamento das vendas do proximo
ano. E de suma importancia que me envie esses ele-
mentos com a maxima urgéncia, sob pena de o Depar-
tamento ndo apresentar 0 orgamento dentro do prazo
estipulado, o que seria de facto muito lamentavel.

No entanto, sei que vocé e 0s seus colaboradores
devem andar muito ocupados com a campanha de
promogao do final do ano. Se nao puder enviar as
previsdes, podera pedir uma prorrogagao. Teremos que
explicar ao Gabinete de Planeamento a razéo do atraso.

Aproveito para lhe dizer que as previsdes de vendas
deverao vir desagregadas por produtos e por meses,
além de que, este ano, deverd também apresentar um
orcamento dos custos da sua Delegagdo no qual é
preciso separar bem os gastos fixos e os gastos va-
riaveis.

O Chefe das Vendas
a) Torcato Tintas

MEMORANDO

Para: Sr. Torcato Tintas - Departamento de Vendas
De: Joao Vivago - Delegagdo Comercial Sul

Assunto: Orcamento Anual

O seu memorando sobre as previsdes or¢gamentais
deixou-me completamente perplexo. Realmente ha nele
uma série de coisas que eu ndo entendo.

Em primeiro lugar, quando vocé me solicitou esses
elementos disse que precisaria deles no “fim do més”;
por isso, como é que eu poderia saber que queria
recebé-los até ao dia vinte?

QOutra coisa que ndo entendo é esta: se se trata de
assunto tdo urgente e importante por que razao é que
s6 agora me diz que sdo necessarias previsdes desa-
gregadas, quer das Vendas quer dos Custos? Sabe
muito bem que nos anos anteriores nunca se elaboraram
as coisas dessa forma e que isso iria implicar uma
sobrecarga importante de trabalho. Por isso, deveria ter-
-me avisado atempadamente e com rigor do que pre-
cisava para eu poder programar devidamente as tarefas
da Delegagao.

Francamente, vocé parece ndo dar valor ao esforgo
qgue estamos fazendo, nesta ponta final do ano, para
cumprir as metas comerciais.

Mas, enfim, se o orgamento é importante, tomarei
todas as providéncias para que tenha ai as previsées
0 mais rapido possivel.

Sé espero é que ndo pense que, quer o or¢camento,
guer a campanha, serdo realizados tdo bem quanto
deveriam ser. Mas sobre isso declino ja qualquer res-
ponsabilidade.

O Responsavel da
Delegacao Comercial Sul
a) Jodo Vivacgo

Os memorandos anteriores sdo um bom exemplo de
ma comunicagdo. O Sr. Torcato Tintas nao tinha obvia-
mente uma ideia clara do que queria alcangar com o
seu memorando. Por um lado, pretendia que as Pre-
visdes Orgcamentais da Delegacao Ihe fossem entregues
a tempo. Mas por outro lado, ele sabia que Jodo Vivago
andava muito ocupado com ¢ lancamento da campanha
comercial do final do ano e via a necessidade de lhe
possibilitar uma prorrogacdo. Esta indefinicao resultou
numa mensagem confusa que acabou por frustrar o seu
destinatario. Na resposta, Joao Vivago expressa a sua
reaccao irritada e propde-se satisfazer os dois compro-
missos, embora sacrificando a qualidade do trabalho.
O resultado foi que nem um nem outro, e muito menos
a organizacdo, conseguiram aquilo que queriam. Ma-
nifestamente, porque a comunicagdo nao foi eficaz.

A comunicacdo é eficaz quando o interlocutor (recep-
tor) compreende a informacdo que o emissor lhe quis
transmitir e actua em consequéncia.

Isto pressupde duas coisas: primeiro, que 0 emissor
consiga exprimir exactamente o que deseja dizer; se-
gundo, que o receptor compreenda exactamente o que
ele pretendia dizer-lhe e que o demonstre pelas suas
reacgoes.

Reza a Histéria (seja verdade ou nao) que Napoledo
Bonaparte, em plena guerra no Médio Oriente, no ano
de 1799, quando pensava em libertar 1200 prisioneiros
turcos, tera tido um acesso de tosse e disse para 0 seu
ajudante “Ma sacree toux” (maldita tosse). O ajudante
entendeu “massacrez tous” (massacrar todos) e os 1200
prisioneiros foram executados!

Uma simples distor¢édo entre a ideia expressa e a ideia
interpretada e o resultado foi aquele que se viu. Um
desastre!

Isto leva-nos a examinar as condigoes duma comu-
nicacdo eficaz.

Para transmitir a mensagem que tem a intengdo de
comunicar, 0 emissor deve:

a) Ter uma ideia clara do que deseja dizer ao seu
interlocutor;

b) Utilizar uma linguagem clara, ndo somente para ele,
mas também, e sobretudo, compreensivel para o outro.

Portanto, se queremos comunicar algo, em primei-
ro lugar, ha que ter ideias claras daquilo que
queremos comunicar.

Voltemos ao memorando do Sr. Torcato Tintas.

E patente a falta de ideias claras. Por um lado, ele
queria, claramente, que as previsdbes da Delegagao
Comercial Sul lhe fossem entregues a tempo. Mas, por
outro, sabia que o pessoal andava nessa altura muito
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atarefado com a campanha promocional de fim de ano
e sentia que lhe devia conceder uma prorrogagio.

Este conflito ndo solucionado resultou num memorando
rigido e confuso que terd deixade o seu interlocutor
frustrado em vez de o ter mobilizado para o objectivo
que era preciso realizar. Quase diriamos que melhor fora
ndo dizer nada. Talvez as previsdes nao fossem forneci-
das atempo mas, pelo menos, desse modo nao haveria
motivo para a campanha néo ser realizada como deve-
ria ser.

Na verdade, em muitas situagdes:

Uma ma comunicacéo é pior do que uma auséncia
de comunicac¢ao

Os 1200 turcos que o digam.

Outra regra de ouro da boa comunicagdo é o emissor
utilizar uma linguagem clara, nao apenas para si proprio,
mas também, e sobretudo, para o seu interlocutor.

Dizer, como fez o Sr. Torcato Tintas, que as previsoes
deverdo ser entregues “no final do més”, podera ser claro
para ele mas para 0s outros certamente que nao o é.
Pior do que tudo: ninguém detecta nesta mensagem
nenhum sinal de urgéncia.

Escrever simplesmente “Preciso de ter esses elemen-
tos no dia vinte” diz pouco, mas aquilo que diz nao pode
ser mal interpretado. E, por outro lado, quanto mais
especifico for, mais provavel sera que o prazo seja
respeitado.

A comunicacgao é “eficaz” quando o emissor obtém do
seu interlocutor os resultados que pretende. O objectivo
da comunicacido eficaz é levar o destinatario da men-
sagem a reagir em consequéncia e de acordo com
determinada finalidade. No caso do memorando do Sr.
Torcato Tintas essa finalidade era obter atempadamente
as previsdes orcamentais sem prejudicar a campanha de
vendas.

A “boa” comunicagao ocorre quando o receptor com-
preende bem a mensagem que o emissor |lhe quis
transmitir. Na boa comunicagao, o alvo a ser atingido
€ a correcta compreensdo da mensagem pelo des-
tinatario.

Claro que o destinatario pode compreender a men-
sagem e nao actuar em consequéncia. Em tal caso, a
comunicacao € “boa” porque permite uma compreensao
correcta, mas ndo é ‘“eficaz” porque o objectivo que
0 emissor desejava ndo é alcancado.

Porém, a comunicac¢ao eficaz depende muito da boa
comunicacdo. Como é evidente, se o receptor nao
puder compreender correctamente a mensagem, menor
probabilidade havera de esse mesmo receptor actuar
como se deseja.

Muito embora nas organizagdes as pessoas possam,

por vezes, ter a preocupagdo de alcangar uma “comu-
nicagéo eficaz”, nem sempre acontece 06 mesmo quanto
a preocupacao de conseguir uma “boa comunicagio”. No
entanto, um pouco de cuidado com os factores que
interferem com a boa comunicagdo e provocam mal-
entendidos pode ser decisivo para um processo de
comunicacao bem sucedido.

Com bastante frequéncia as diferencas entre uma
comunicagdo bem sucedida e uma comunicagdo desas-
trosa sdo tdo ténues que nem chegam a ser detectadas.
As Unicas pessoas que reparam nessas diferencas sao
os destinatarios da mensagem — e nessa altura ja o
mal esta feito.

Considere-se a passagem do memorando em que ©
Sr. Torcato Tintas diz: “Aproveito para lhe dizer...", e,
zas, toca a exigir uma série de coisas novas e trabal-
hosas, que ndo s6 nao era habitual fazerem-se como
80 & ultima hora o Sr. Torcato Tintas se lembrou que
faziam falta.

Mas sobre a razdo desse pedido tardio nao teve o
Chefe do Departamento de Vendas nem uma sé palavra.
Por simples inabilidade de comunicagdo? Tentativa
subrepticia de ocultar o seu esguecimento? Ou sentido
de superioridade perante um subordinado a quem nao
se devem explicagbes?

Fosse |4 porque fosse, o certo é que, naturalmente,
esse foi um dos mal-entendidos focados pelo Joio
Vivago e, certamente, também um dos motivos da sua
irritagéo.

Se falhar reconheg¢a que falhou.

As pessoas que estdo menos seguras daquilo que
fazem sao exactamente aquelas que tém maiores difi-
culdades em reconhecerem os seus erros. Os bons
profissionais actuam correctamente a maior parte do
tempo, mas sabem quando e por que razdo é que se
enganam, e ndo tém receio de o reconhecer.

As consequéncias mais gravosas, muitas vezes, nao
estdo no erro em si mas na forma como ele é gerido.
- Voltando ao caso Torcato Tintas: como se pode
suscitar simpatia e desejo de colaboragdo em alguém
através de uma mensagem que se lhe pode revelar
confusa, insincera ou mesmo sobranceira?

A PG A DA COMUNICACAD
oy

Mam WH

A comunicacao eficaz é importante para as organi-
zacOes por duas razdes principais. Em primeiro lugar,
porque € o processo através do qual as préprias fungées
de gestdo — planeamento, organizagdo, lideranca e
controlo — s&o exercidas. Em segundo lugar, porque a
comunicacao é a actividade a qual os gestores destinam
a maior parte do seu tempo.

Efectivamente, é através do “processo de comuni-
cacao” que as pessoas que trabalham nas organi-
zacoes transmitem informacgées entre si e actuam em
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conformidade. Assim, o que a comunicagdo repre-
senta para uma empresa pode comparar-se ao que
a corrente sanguinea representa para o organismo.
A corrente sanguinea alimenta as células com ox-

igénio; a comunica¢éo alimenta os sectores da

organizagdo — departamentos, pessoas, etc. - com
informagéo. Privadas de oxigénio, as células funcionam
mal e morrem; sem informagao necesséria, as pessoas
e 0s departamentos dentro da empresa funcionam mal,
0 que prejudica a eficiéncia da empresa no seu todo.

No caso concreto dos dirigentes, é através do “pro-
cesso de comunicagdo” que eles adquirem as infor-
magdes necessarias para o “planeamento” das activi-
dades; os planos tém que ser comunicados as pessoas
para poderem ser levados a cabo; a “organizagao” requer
comunicagdo com as pessoas sobre as tarefas que tém
gue executar. A ‘lideranca” exige gue os gestores co-
muniquem com os seus subordinados para que os
objectivos do grupo possam ser atingidos. Em suma, a
comunicagdo que 0s gestores assentem a sua activi-
dade.

No entanto, a comunicagdo néo é sé a base em que
os gestores assentam o seu trabalho, sendo também
aquilo a que dedicam a grande maioria do seu tempo.

A ideia do dirigente, tipo pensador, qual estatua de
Rodin, cogitando sobre o futuro para tomar as suas
decisbes, nao passa de uma ilusdo. Com efeito, rara-
mente os dirigentes estao sozinhos pensando, planeando
ou imaginando alternativas. Na realidade o tempo do
dirigente é gasto, em grande parte e quanto mais elevado
€ o nivel de direcgdo mais notdrio isso é em comuni-
cagdes pessoais ou telefénicas com os subordinados, os
chefes, os colegas, os clientes ou os fornecedores.
Quando nao estdo em conversagéo com outras pessoas,
. directamente ou pelo telefone, os gestores podem estar
redigindo relatérios, cartas ou ordens internas — ou,
talvez, lendo relatérios cartas ou ordens internas que
lhes tenham sido dirigidos por outros.

DOIS TIPOS DE COMUNICACAO:
COMUNICACAD FORMAL
E COMUNICACAD INFORMAL

A “comunicagdo formal” é aquela que ocorre dentro
da cadeia de comando. Quanto aquela que ocorre a
margem da cadeia de comando diz-se “comunicagio
informal”. E tanto uma quanto a outra sdo importantes
nas organizagoes.

Ao arquitectar a estrutura organizacional da empresa
ou de um determinado departamento, o dirigente esta
“de algum modo sendo também o arquitecto da respectiva
estrutura de comunicagbes formais. A comunicagéo for-
mal da-se tanto em sentido “ascendente” como em
sentido “descendente” na cadeia hierarquica, colocando-
-se em cada um deles problemas especificos de comu-
nicacao.

A “comunicac¢ado informal” pode revestir o caracter de:

o Comunicacgdo lateral; ou
o Comunicacdo de bastidores.

A “comunicagéao lateral” refere-se a comunicagéo entre
pessoas de diferentes departamentos de igual nivel
hierarquico (“comunicagao horizontal”) ou de nivel hierar-
quico diferente (“comunicagao diagonal”). A comunicagéo
lateral geralmente segue o fluxo de trabalho. Através dela
pode dar-se e receber-se informacdes mais rapidamente
do que se todos comunicassem entre si através das
respectivas cadeias formais de comando.

Outro tipo de comunicacdo informal é a chamada
“comunicagao de bastidores”. Os bastidores das orga-
nizagdes compdem-se de vérias redes de comunicacao
que se sobrepbem e se entrecruzam em muitos pontos
— isto &, algumas pessoas “bem informadas” pertencem
a mais de uma dessas redes. Os bastidores desprezam
totalmente os escaldes hierarquicos e podem ligar
pessoas em qualquer direc¢do — horizontal, vertical ou
diagonal.

Além de fungbes de comunicagdo social e informal,
0s bastidores também tém funcbes relacionadas com o
trabalho e podem mesmo ser intencionalmente usados
como tal. Muitas vezes funcionam até mais rapidamente
do que os canais formais de comunica¢do. De que
maneira? E simples. Basta, antes da revelagdo, utilizar
a expressao magica“ Isto fica aqui entre nds, ouviu?”

Referéncias Bibliograficas:

A Contemporanea, David R. Hampton, Macgraw-Hill.
Administracdo, James Stoner, Pretince/Hall.

*Economista
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ROGERIO M. R. F. FERREIRA*

REGIME FISCAL |

UMARIO DE LEGISLAGAO FISCAL
ALTERACOES DE TAXAS
E LISTA

S DO IVA

“ Aprovada pela Assembleia da Republica no passado
dia 25 de Fevereiro, a Lei do Or¢gamento do Estado para
este ano veio a ser publicada, em Suplemento da série
I-A do Diario da Republica, em 9 de Mar¢o de 1992.

A respectiva proposta de lei, apresentada pelo Gover-
no & Assembleia da Republica, continha uma disposi¢ao
onde, cautelosamente, se previa a entrada em vigor do
Orgamento no primeiro dia do més seguinte ao da sua
publicagao.

Tendo este preceito sido suprimido na Lei entretanto
publicada houve que aplicar regras supletivas (estabele-
cidas pelo legislador e desenvolvidas pela doutrina e
jurisprudéncia) sobre aplicacdo de leis no tempo.

Assim, tendo o referido o Suplemento sido posto a
venda, pela Imprensa Nacional — Casa da Moeda, sé
no dia 19 de Margo a Administragao Fiscal veio esclare-
cer o publico no sentido de que a Lei do Orgamento
do Estado teria entrado em vigor, cinco dias depois, em
24 de Margo (3 de Abril, nas regides auténomas dos
Acores e da Madeira).

Acontece, poréem, que esse Suplemento foi distribuido

" aos assinantes do Diario da Republica, ao que sabemos,

ja a partir desse mesmo dia (24 de Margo) em que a
Lei do Orgamento tera entrado em vigor, o0 que provocou
surpresa a generalidade dos contribuintes.

Ora, isto foi particularmente preocupante para as
empresas que se viram confrontadas com a impossibi-
lidade de procederem, em tdo curto espago de tempo,
a modificagdo dos seus sistemas informaticos de fac-
turagédo, dado que a Lei do Orgamento do Estado para
0 ano corrente previu alteragdes diversas no Imposto
sobre o Valor Acrescentado (IVA).

Dai que, ciente deste problema, a Administragio
Fiscal, segundo noticiou a comunicacdo social, tenha
dado instrugdes aos seus funciondrios dos servigos de
fiscalizag&o no sentido de informarem os contribuintes
sobre aquelas alteragdes, designadamente das novas
taxas, e para procederem com rigor apenas a partir do
passado dia 1 de Abril (precisamente cinco dias apos
a distribuigdo pelos assinantes do Diario da Republica).
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Apesar da receita adicional gerada pela supresséo do
referido preceito contido na proposta de lei do orcamento,
que antecipou a sua entrada em vigor, nao vemos
vantagens neste procedimento, gerador de incerteza
e de inseguranga.

g

y
fb% A alteracdo ao IVA mais importante, contida na Lei
do Orcamento do Estado para 1992, foi, sem duvida,
a relativa as taxas: a taxa normal desceu de 17 para
16 por cento, a taxa reduzida de 8 para 5 por cento
e a taxa “zero” foi abolida, mantendo-se a taxa agravada
em 30 por cento.

Simultaneamente a esta modificagdo, o legislador
procedeu a eliminagdo da lista Il anexa ao Cédigo do
IVA — relativa aos bens e servicos anteriormente
tributados a taxa reduzida de 8 por cento — passando
a antiga lista Ill — relativa aos bens e servigos tributados
a taxa agravada de 30 por cento — a designar-se por
“lista Il — bens e servigos sujeitos a taxa agravada”.

Por seu turno, a lista | — relativa aos bens e servigos
anteriormente tributados a taxa “zero” (conferindo direito
ao reembolso do imposto suportado nas aquisices em
operagbes isentas)—, apesar de continuar a designar-
-se pelo mesmo numero, passou a
referir os bens e servigos tributados
a taxa (reduzida) de 5 por cento.

Os bens e servicos hoje tributados
a esta taxa séo, assim, aqueles que
estavam incluidos na anterior lista |,
mas também outros, que lhe foram
aditados, anteriormente tributados a
taxa de 8 por cento (porque cons-
tantes da antiga lista ).

Estes UGltimos passaram, conse-
quentemente, a ser tributados 3 taxa
de 5 por cento. Sao, designada-
mente, os seguintes: vinhos comuns, electricidade, uten-
silios e outros equipamentos destinados ao combate e
deteccéo de incéndios, aparelhos e outros equipamentos
destinados a captar e aproveitar formas alternativas de
energia, transporte de passageiros, espectaculos,
manifestagbes desportivas e outros divertimentos publi-
cos, gasoleo, fueldleo e respectivas misturas, alojamento
em estabelecimentos de tipo hoteleiro, empreitadas de
construgdo de imdveis em que sejam donos da obra

"/:Z/'
///‘/

cooperativas de habitagcdo e construgdo ou autarquias
locais, e utensilios, alfaias agricolas e outras maquinas
e apare-lhos destinados-a agricultura, silvicultura ou
pecuéria.

Nota-se que a maioria dos bens e servigos incluidos
na anterior lista Il (tributados, por-
tanto, a taxa de 8 por cento) nao

7 . sdo previstos pela actual lista |
//;' 2 (taxa de 5 por cgnto) pelp que
.- passaram a ser tributados a taxa
normal de 16 por cento e nao a taxa
reduzida de 5 por cento. Sao ex-
emplos: a gasolina, os servigos
conexos com o fornecimento de gas
5, e electricidade, incluindo a taxa de
poténcia e outras com esta rela-
cionadas, os servicos de assistén-
cia médico-sanitaria efectuados em
hospitais, clinicas, etc., as empreitadas de obras publi-
cas, os servigos de telecomunicacbes e, mesmo, 0s
produtos proprios para a alimentacdo humana ndo des-
critos nas actuais listas | e Il.

Tendo em conta que estes Ultimos artigos, anterior-
mente tributados a taxa de 8 por cento, passaram a sé-
-lo & taxa de 16 por cento, que os demais artigos proprios
para a alimentagdo humana, antes sujeitos a taxa “zero”,
passaram a tributar-se a taxa de 5 por cento e que as
familias mais pobres gastam grande parte do seu
rendimento em alimentagdo, em conjugacao com o facto
de os rendimentos disponiveis gastos em consumo
destas familias constituirem elevada percentagem do
consumo nacional, facilmente constatamos uma das
causas do acréscimo de receita proporcionado pelo
Orgamento do Estado e da dificuldade em manter a in-
flagao deste ano nos niveis anunciados.

s As novas taxas do IVA a aplicar em transmissdes
de bens, prestacdes de servigos e importagbes efectua-
das nas regides auténomas dos Acores e da Madeira
sdo actualmente, também por forga do disposto na Lei
do Orgamento para 1992, de 4 por cento (taxa reduzida,
a aplicar aos bens e servigos constantes da actual lis-
ta 1), de 21 por cento (taxa agravada, para os bens e
servicos constantes da lista 1), e de 12 por cento (taxa
normal, para os restantes bens e servigos).
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4ILE Além das apontadas modificages e de outras, que
entraram imediatamente em vigor (no passado dia 24
de Margo), estdo contidas na Lei do Orgamento do
Estado para 1992 diversas autorizagbes legislativas, de
alteragéo do cédigo do IVA e de legislagao acesséria
ou complementar que o Governo, provavelmente, vira a
utilizar durante 0 ano em curso.

LISTA |
BENS E SERVICOS SUJEITOS A TAXA REDUZIDA

PRODUTOS ALIMENTARES

Cereais e preparados a base de cereais:

e Cereais.

e Arroz (em pelicula, branqueado, polido, glaciado,
estufado convertido em trincas).

e Farinhas, incluindo as lacteas e nado lacteas.

e Massas alimenticias e pastas secas similares. Ex-
cluem-se as massas recheadas, embora prontas para
utilizagdo imediata, e as massas dos tipos Raviolli,
Cannelloni, Tortellini e semelhantes).

e Pao e produtos de idéntica natureza, tais como gres-
sinos, paes de leite, regueifas e tostas.

Carnes e miudezas comestiveis, frescas ou conge-
ladas de:

e Espécie bovina;

e Espécie suina;

e Espécie ovina ou caprina;

e Espécie equidea;

e Aves de capoeira;

e Coelhos domésticos.

Peixes e moluscos:

o Peixe fresco (vivo ou morto), refrigerado ou conge-
lado, seco, salgado ou em salmoura, com exclusao do
peixe fumado e dos referidos na lista Ill. ,

e Moluscos, com excepgdo das ostras, ainda que
secos ou congelados.

Leite e lacticinios; ovos de aves:

e Leite em natureza, concentrado ou esterilizado,
evaporado, pasteurizado, ultrapasteurizado, condensado,
em blocos, em p6é ou granulado, e natas.

o Leites dietéticos.

e Ovos de aves, frescos, secos ou conservados.

Gorduras e oleos gordos:
o Azeite.
e Banha e outras gorduras de porco.

Frutas frescas, legumes e produtos horticolas:

e Legumes e produtos horticolas, frescos ou refrigera-
dos, secos ou desidratados.

e Legumes e produtos horticolas congelados, ainda
que previamente cozidos.

e Legumes de vagem secos, em grdo, ainda que em
pelicula, ou partidos.
e Frutas frescas.

Ag,ua, incluindo aluguer de contadores:
e Agua, com excepgdo das aguas minero-medicinais
e de mesa, e das gaseificadas.

Vinhos comuns.
Outros:

e Jornais, revistas e outras publicagdes periddicas,
como tais consideradas na legislacdo que regular a ma-
téria, de natureza cultural, educativa, recreativa ou des-
portiva.

o Papel de jornal, referido na subposicdo 48.01.A da
Pauta dos Direitos de Importagao.

e Livros, folhetos e outras publicagdes nido periddicas
de natureza cultural, educativa, recreativa e desportiva,
brochados ou encadernados.

Exceptuam-se:

e Cadernetas destinadas a coleccionar cromos, decal-
comanias, estampas ou gravuras;

e Livros e folhetos de caracter pornografico;

e Obras encadernadas em peles, tecidos de seda,
veludo ou semelhante; :

e Calendarios, horarios, agendas e cadernos de es-
crita;

e Folhetos ou cartazes promocionais ou publicitarios,
incluindo os turisticos e roteiros ou mapas de estradas
e de localidades;

e Postais ilustrados.

Produtos farmacéuticos e similares e respectivas
substancias activas a seguir indicados:

e Medicamentos, especialidades farmacéuticas e ou-
tros produtos farmacéuticos destinados exclusivamente
a fins terapéuticos e profilacticos.

e Pastas, gazes, algodao hidréfilo, tiras e pensos
adesivos e outros suportes andlogos, mesmo impregna-
dos ou revestidos de quaisquer substancias, para usos
higiénicos, medicinais ou cirdrgicos;

e Plantas, raizes e tubérculos medicinais, no estado
natural.

Compreende-se nesta verba os resguardos destinados

a incontinentes.
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e Aparelhos ortopédicos, cintas médico-cirdrgicas e
meias medicinais, cadeiras de rodas e veiculos seme-
Ihantes, accionados manualmente ou por motor, para
deficientes, aparelhos, artefactos e demais material de
protese ou compensagao destinados a substituir, no todo
ou em parte, qualguer membro ou 6rgéo do corpo hu-
mano ou a tratamento de fracturas. Exceptuam-se o cal-
¢ado ortopédico e ds armagdes de lentes para correcgao
da vista.

e Utensilios e quaisquer aparelhos ou objectos espe-
cificamente concebidos para utilizagdo de invisuais.

e Utensilios e outros equipamentos exclusiva ou
principalmente destinados a operagbes de socorro e
salvamento adquiridos por associa¢gdes humanitarias e
corporagdes de bombeiros, bem como pelo Instituto de
Socorros a Naufragos e pelo SANAS-Corpo Voluntério
de Salvadores Nauticos.

o Prestacdes de servigos, efectuadas no exercicio das
profissbes de jurisconsulto, advogado e solicitador a
reformados ou desempregados, identificados como tais,
as pessoas que beneficiem de assisténcia judiciaria, a
trabalhadores, no ambito dos processos judiciais de
natureza laboral, e a qualquer interessado, nos proces-
s0s sobre o estado das pessoas.

o Electricidade

e Utensilios e outros equipamentos exclusiva ou
principalmente destinados ao combate e detecgao de
incéndios.

e Aparelhos, maquinas e outros equipamentos exclu-
siva ou principalmente destinados a:

- Captacédo e aproveitamento de energia solar, edlica
e geotérmica;

- Captagdo e aproveitamento de outras formas alter-
nativas de energia;

- Produgao de energia a partir da incineragao ou trans-
formagao de detritos, lixo e outros residuos;

- Prospeccdo e pesquisa de petréleo e/ou desenvol-
vimento da descoberta de petrélec e gas natural;
- Medigao e controlo para evitar ou reduzir as diversas

formas de poluicao.

e Transporte de passageiros, incluindo aluguer de vei-
culos com condutor, -

Compreende-se nesta verba o servigo de transporte
e suplemento de preco exigido pelas bagagens e
reservas de lugar. -

e Espectaculos, manifestacdes desportivas e outros
divertimentos publicos, com excepgdo dos referidos na
verba 13-A da lista Il

Exceptuam-se os espectaculos e divertimentos de
caracter pornografico ou obsceno, como tal considerados
na legislagdo sobre a matéria.

o Gasodleo, fueléeo e respectivas misturas, jet-fuel,
petréleo iluminante e carburantes e residuos da refinaria
do petréleo, de alta viscosidade.

e Alojamento em estabelecimento do tipo hoteleiro.

A taxa reduzida aplica-se exclusivamente ao prego do
alojamento, incluindo o pequenoc-almogo, se nado for
objecto de facturagdo separada, sendo equivalente a
metade do prego da pensdo completa e a trés quartos
do preco da meia-pensao.

e As empreitadas de construgdo de imdveis em que
séo donos da obra cooperativas de habitagdo e cons-
trugao constituidas nos termos do Decreto-Lei n® 218/
/82, desde que directamente contratadas entre aquelas
e 0 empreiteiro, e as empreitadas de construcao de
imoéveis efectuadas por empresas que construam habita-
¢ao social no ambito de contratos de desenvolvimento.

e As empreitadas de bens iméveis em que sdo donos
da obra as autarquias locais, desde que as referidas
empreitadas sejam directamente contratadas com o em-
preiteiro.

BENS DE PRODUGAO DA AGRICULTURA

e Adubos, fertilizantes e correctivos de solos.

e Animais vivos, exclusiva ou principalmente destina-
dos ao trabalho agricola, ao abate ou a produgao.

e Farinhas, residuos e desperdicios das inddstrias
alimentares e quaisquer outros produtos préprios para
a alimentagdo de gado e de outros animais, incluindo
0s peixes de viveiro, destinados a alimentacac humana.

e Produtos fitofarmacéuticos.

e Sementes, bolbos e propagulos.

e Forragens e palha.

e Plantas vivas, de espécies florestais ou frutiferas.

e Utensilios e alfaias agricolas, silos moéveis, motocul-
tivadores, motobombas, electrobombas, tractores e ou-
tras maquinas e aparelhos exclusiva ou principalmente
destinados a agricultura, pecudria ou silvicultura.

Compreendem-se nesta verba os moinhos de mds de
pedra de didametro igual ou inferior a um metro e os es-
teios de lousa exclusivamente destinados a agricultura.

Consideram-se tractores agricolas apenas os que
como tal estejam classificados no respectivo livrete.
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e Bagago de azeitona e de outras sementes oleagino-
sas, grainha e folhelho de uvas.

e Sulfato cuprico, sulfato férrico e sulfato duplo de
cobre e de ferro.

e Enxofre sublimado.
e Rafia natural.

LISTA 1l
BENS E SERVICOS SUJEITOS
A TAXA AGRAVADA

e Espadarte, esturjdfo e salmao, fumados, secos,
salgados ou em conserva e preparados de ovas (caviar).

e Perfumes, 6leos essenciais e esséncias.

e Tecidos, em pega ou em obra, de seda natural de
vigonho, de pélo de camelo, de alpaca, de laque, de
caxemira ou de cabra mohair.

e Peles de avestruz, de elefante, de répteis, de peixe
e de mamiferos marinhos e penas de avestruz e suas
obras. (Nao se consideram obras aquelas em cujo valor
as peles ou as penas entrem em proporgéo inferior a
30 por cento.)

e Peles em cabelo para adorno, abafo ou vestuario
e suas obras (com exclusdo das de coelho e de ovino
ou caprino adultos de espécies comuns nao denomina-
das). (Nao se consideram obras aquelas em cujo valor
as peles entrem em proporgao inferior a 30 por cento)

e Pedras preciosas (com exclusdo das que sao
destinadas a uso industrial) naturais, sintéticas ou recons-
truidas e pérolas naturais ou de cultura e suas obras,
quando destinadas a adorno pessoal ou ornamentacao.

e Artefactos total ou parcialmente de metais preciosos.
(Exceptuando-se os objectos de casquinha, bem como
os de prata com ou sem associacdo de outro metal ndo
precioso, quando neste Ultimo caso o0 seu peso total ndo
exceder 304g.)

e Moedas de ouro ou prata e de ligas em que entrem

metais preciosos, com excepgao das que tiverem curso
legal no pais de origem ou que tenham uma cotacdo
publicitada regularmente.

e Madrepérola, &mbar, coral, tartaruga, marfim e seus
artefactos destinados a ornamentagio, toucador ou
adorno pessoal.

e Jogos e acessérios de jogos (dados, fichas). Incluem-
-se 0s jogos mecanicos e electrénicos em estabeleci-
mentos abertos ao publico: maquinas, flippers, maquinas
para jogos de fortuna e azar, jogos de tiro eléctricos,
bingo e jogos de video cujas caracteristicas os tornem
utilizaveis em estabelecimentos comerciais.

Exceptua-se o material de jogos reconhecidos como
desportivos e de jogos com caracteristicas de brinque-
dos.

e Prestacbes de servigos que consistam em propor-
cionar a utilizagdo dos jogos mencionados na verba 13
da presente lista, que ndo sejam isentas de imposto nos
termos do numero 32 do artigo 92 do CIVA.

e Armas de fogo de qualquer natureza e suas partes,
pecas e acessoérios, com excepgdo das armas de guerra.

e Avides, aeronaves e seus acessorios. (Exceptuam-
-se aqueles cujas caracteristicas os tornem utilizaveis em
servicos publicos de transporte de pessoas ou merca-
dorias ou em fins militares.)

e Objectos em porcelana e faianga artistica, pintados
inteiramente & mao.

e Karts.
e Motociclos de cilindrada igual ou superior a 125 cm?.

e Filmes, videos, livros ou folhetos de caracter porno-
gréafico ou obsceno, como tal considerados na legislacéo
sobre a matéria, bem como as prestacdes de servicos
que consistam em proporcionar a utilizagao dos referidos
bens.

* Jurista.
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MICHAEL BLAND
PETER JACKSON

A COMUNICAGAO NA EMPRESA

Porqué comunicar? Quem sio os
responsaveis pela comunicagdo?
Onde colocar a informagao? O que
deve ser comunicado e quando? Eis
as questdes que se colocam ao
gestor empenhado no sucesso da
sua empresa e na motivagdo dos
seus empregados.

Questdes a que este livro vem dar
resposta ao apresentar, de forma
acessivel, os varios métodos actual-
mente disponiveis para implementar
e avaliar a eficacia de um programa
de comunicagao.

E assim que o leitor vai encontrar,
ao longo do livro, descritas as van-
tagens e desvantagens de diferen-
tes meios de comunicagao escrita,
oral, e audiovisual, e como adapta-
-los as suas necessidades especi-
ficas com um minimo de tempo e
dinheiro.

FICHA TECNICA

Titulo: A Comunicagdo na Empresa
Autores: Michael Bland, Peter Jack-
son

Coleccéao: Biblioteca de Gestdo
Moderna

Editora: Editorial Presenca

A VENDA NAS LIVRARIAS

BOESTUDO

DE MERCADO
AOPLANO

DE MARKETING

PIERRE THUILLIER

S

DO ESTUDO DE MERCADO
AO PLANO DE “MARKETING”

Este livro foi inspirado pela cons-
tatacdo do confronto diario dos re-
sponsaveis de empresa com as
realidades provocadas pelas modi-
ficacdes ou mutacbes do seu meio
econdémico e industrial.

Por nao se ter sabido adaptar,
nem antecipar, um grande numero
de empresas foi radicalmente erradi-
cado do mundo industrial.

O autor, depois de conhecer o
terreno, soube de uma maneira prati-
ca dar respostas as preocupacdes
quotidianas dos que actuam na
empresa. Descreve as etapas, as
tecnicas a aplicar e a metodologia
a respeitar para lhes permitir dota-
rem-se do instrumento indispensa-
vel de gestdao que é um Plano de
Marketing.

FICHA TECNICA

Titulo: Do Estudo de Mercado ao
Plano de Marketing

Autor: Pierre Thuillier

Colecgdo: Gestao

Editora: Edicbes CETOP

A VENDA NAS LIVRARIAS
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MIKE WILSON

COMO FORMAR
UMA EQUIPA DE VENDAS

Formar uma equipa de vendas
dindmica e eficaz é uma tarefa dificil
que exige sdlidos conhecimentos,
que sé um especialista pode dar.

Ciente deste facto, Mike Wilson,
reuniu neste livro a sua vasta expe-
riéncia, produzindo um valioso ins-
trumento de trabalho dedicado ao
gestor de vendas.

Esta obra de consulta, feita para
acompanhar o gestor de vendas no
seu exigente quotidiano, fornece uma
descricdo das técnicas mais efica-
zes, ilustradas por exemplos e su-
gestdes para a sua aplicagio pratica.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Formar uma Equipa
de Vendas

Autor: Mike Wilson

Coleccao: Biblioteca de Gestao
Moderna

Editora: Editorial Presenca

A VENDA NAS LIVRARIAS
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A FORMULA

PARA UM
MARKETING
DE SUCGESSO

RALPH MRGZ

UM GUIA COMPLETD
PARA OS PROFISSIONAIS
DE MARKETING

EDMCOES CETOPR

A FORMULA PARA
UM “MARKETING” DE SUCESSO

A finalidade deste livro é descre-
ver todos os elementos que se
encontram interligados no ambito do
marketing, colocando-0os ao mesmo
tempo numa estrutura que torne
evidente as relagbes entre esses
diversos elementos.

Este guia ajuda-lo-a a definir,
articular, organizar e executar planos
de marketing. A obra enumera todas
as actividades e explica o que cada
uma delas envolve. Cobre as situa-
¢Oes estratégicas e tacticas e de-
screve cada uma das suas fases:
compreender, prever, criar e pro-
mover.

FICHA TECNICA

Titulo: A Férmula para Um Market-
ing de Sucesso

Autor: Ralph Mroz

Colecgao: Gestao

Editora: Edicoes CETOP

A VENDA NAS LIVRARIAS

HABITOS DE LEITURA
EM PORTUGAL

Neste pequeno livro pode o leitor
encontrar nos varios gréaficos e
quadros apresentados respostas a
questdes como, quem |é em Portu-
gal? Que tipo de leitura fazem os
Portugueses? Quem compra livros?,
etc. Estas e outras perguntas en-
contram respostas neste estudo
socioldgico, levado a cabo através
de um inquérito patrocinado pelo
Instituto Portugués do Livro e da
Leitura e efectuado por Eduardo de
Freitas e Maria de Lourdes Lima dos
Santos, que pretende divulgar um
conjunto de dados interessantes para
todos os que de, uma forma ou de
outra, tém alguma ligagdo ac mundo
dos livros ou da leitura.

FICHA TECNICA

Titulo: Habitos de Leitura em Por-
tugal

Autores: Eduardo de Freitas e Maria
de Lourdes Lima dos Santos
Editora: Publicagcbes D. Quixote

A VENDA NAS LIVRARIAS
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IGUALDADE/DEMOCRACIA
E DIREITOS HUMANOS

No numero 33 dos Cadernos da
Condigao Feminina encontramos um
conjunto de textos, de importante
personalidades ligadas a problemati-
ca dos direitos humanos e da igual-
dade para as mulheres, que consti-
tuem algumas das intervencOes
levadas a cabo durante o seminario
“lgualdade, Democracia e Direitos
humanos”, que se realizou em Lis-
boa sob o alto patrocinio de Cathe-
rine Lalumiére, Secretaria-Geral do
Conselho da Europa.

O seminario teve por objectivo a
. sensibilizagdo para a importancia
politica das questbes da igualdade
dos direitos e oportunidades para as
mulheres e homens, como direito
humano fundamental, e o reconheci-
mento da igualdade como elemento
essencial para a construgdo, manu-
tencao e aprofundamento da demo-
cracia.

FICHA TECNICA

Titulo: /gualdade, Democracia e Di-
reitos Humanos

Coleccao: Caderno Condigao Femi-
nina, n? 33

Edicédo: Comissao para a igualdade
e para os Direitos das mulheres
Av. da Republica, 32-12 - 1093
LISBOA CODEX
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EDICOES CETOR

MANUAL DA SECRETARIA

Vera e Christina Hughes, conse-
guem, com este bem estruturado
manual através de uma apresen-
tacdo bem compartimentada por
assuntos, transmitir as informagdes
uteis e necessérias ao bom desem-
penho de qualquer secretaria ou
estudante desta éarea.

De facil consulta, pela sua bem
estruturada organizagdo, é um guia
indispensavel e pratico a qualquer
profissional do secretariado.

FICHA TECNICA

Titulo: Manual da Secretaria
Autores: Vera e Christina Hughes
Coleccao: Gestao

Editora: Edicobes CETOP

A VENDA NAS LIVRARIAS

SEGREDOS DOS GRANDES
VENDEDORES

Dedicado especialmente aos ven-
dedores mas com interesse para
todos os que se dedicam aos negé-
cios, da-nos a conhecer um conjun-
to de conselhos e segredos basicos
para tirar 0 maximo rendimento das
técnicas e estratégias de marketing
ao servico das vendas e dos ven-
dedores.

Escrito de uma forma simples e
eminentemente pratica, este livro de
Jean-Pierre Lehnisch é um 6ptimo
auxiliar para todos os que querem
dedicar-se a0 mundo das vendas.

FICHA TECNICA

Titulo: Segredos dos Grandes Ven-
dedores

Autor: Jean-Pierre Lehnisch
Coleccao: Arte de Viver

Editora: Publicagdes Europa-Amé-
rica

A VENDA NAS LIVRARIAS
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NORGAN FISHER

“MARKETING” PARA A INDUSTRIA
DA CONSTRUCAO

Este livro trata de questbes espe-
cificas como os estudos de merca-
do, consumidores, servicos profis-
sionais de marketing, sistemas de
informagao, o plano de marketing,
as vendas efectivas, a identificagao
corporativa, publicidade, relagdes
publicas e apresentagbes especiais
para vendas.

Este manual foi especialmente es-
crito para ajudar todos os profissio-
nais ligados a industria de constru-
¢ao e que pretendem que as suas
empresas realizem negécios rendé-
veis e em continuo crescimento.

FICHA TECNICA

Titulo: Marketing para a Industria
da Construcdo

Autor: Norman Fisher

Colecgdo: Gestao

Editora: Edicdbes CETOP

A VENDA NAS LIVRARIAS

“MARKETING” PARA QUE
TE QUERO

Os objectivos e metodologias
seguidos neste livro procuram ser o
mais possivel ajustados a gestores
de PME, Quadros Médios e Supe-
riores de Empresas com formagao
nao especializada no tema e todos
0s que, nas empresas, em geral, e
nas PME, em especial, queiram dar
0S primeiros passos para desenvol-
ver a Optica e as praticas de mar-
keting, adoptando uma linguagem
comum.

O autor, Francisco Velez Roxo,
licenciado em Organizacao e Gestao
de Empresas pela Universidade
Técnica de Lisboa (ISE) é actual-
mente coordenador da cadeira de
Gestao Comercial 1l (Marketing In-
dustrial e de Servicos) do ISEG,
professor visitante do CFC da es-
cola francesa Hautes Etudes Com-
merciales (HEC), onde trabalha com
o Prof. Bernard Dubois, e responsa-
vel pelo Departamento de Marketing
da Iberconsul-Formagao e Consulto-
ria. Fez uma abordagem, para nao
especialistas, dos Principios, Méto-
dos e Técnicas de trabalho utiliza-
dos (ou a utilizar...) pelas empresas,
no desenvolvimento das suas acgdes
comerciais/marketing.

Este livro funciona prioritariamente
como um veiculo para o estabeleci-
mento de uma linguagem comum de
marketing, etapa que o autor consi-

dera ser a primeira para a real
adopgdo de tudo o que esta pers-
pectiva de gestdo encerra, em ter-
mos de acgao comercial de qualquer
empresa no mercado.
Esta obra esta dividida em quatro
capitulos:
1 Marketing : Porqué e para qué;
1 Marketing : como e quando;
1+ Marketing nas PME : Os desafi-
0s
1 Exemplos de Aplicagéo dos Prin-
cipios, Métodos e Técnicas do
Marketing nas PME.

Através de dois questionarios/dia-
gnosticos simples, Francisco Velez
Roxo procurou, logo no inicio, colo-
car o leitor perante um referencial
que o ajudara na tomada de notas
que a leitura do texto seguramente
ird proporcionar e, assim, no final,
mais facilmente controlar se o0s
objectivos e a metodologia utilizados
foram adequados.

FICHA TECNICA

Titulo: Marketing para Que Te Que-
ro

Autor: Francisco Velez Roxo
Editora: Instituto de Apoio as Peque-
nas e Médias Empresas e ao Inves-
timento.

DYRIGIR;
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JAPAO AFUNDA-SE
EM RESIDUOS

Transformado nos anos setenta e
oitenta num dos paises modelo em
matéria de luta antipolui¢ao, o Japao
afunda-se actualmente nos seus prop-
rios residuos domésticos e industriais,
0 prego a pagar pelo seu sucesso
econémico, revela o Livro Branco sobre
o Ambiente, editado pelo Governo
Nipénico. “Otempo pressiona, e a
situagao deteriora-se”, refere o relaté-
rio anual sobre o estado do ambiente,
num texto de 690 paginas, apresen-
tado pelo Governo japonés a apenas
alguns dias da Conferéncia das Nagdes
Unidas sobre Ambiente e Desenvolvi-
mento, que teve lugar, de 3 a 14 de
Junho, no Rio de Janeiro. Para além
dos residuos, o ambiente japonés esta
também ameagado, segundo o Livro
Branco, por um “agravamento cons-
tante” do -problema do ruido, dos
cheiros - das chuvas &cidas, assim

" como por uma utilizag¢ao intensiva dos
lagos e dos rios, que se traduz pelo
desaparecimento de numerosas espé-
cies de peixes.

L X X
CONDUGAO AO TELEFONE

Conduzir um automével e telefonar
ao mesmo tempo é uma “situagéo
incompativel” com a seguranga ro-
doviaria, considera a Brigada de Tran-
sito (BT) da GNR, “preocupada” com
as consequéncias das novas tecnolo-
gias de comunicagdo. A legislagao
portuguesa nao prevé ainda esta situa-
¢a0, mas a BT lembra que o Cédigo
da Estrada estatui que “é proibido tudo
0 que possa impedir ou embaragar o
trénsito e comprometer a seguranga e
comodidade dos utentes das vias”. A
multa para os prevaricadores varia

entre os 1500 e os 7500 escudos. “As
vezes, as duas maos sdo poucas para
conduzir, quanto mais para telefonar
ao mesmo tempo”, disse a Lusa o
capitao Maia, da BT.

in Publico
L X X 2

FOME GENERALIZADA EM 20257

A Food and Agriculture Organization
(FAO), agéncia das Nagbes Unidas
que se preocupa com as questdes da
alimentagéo e da agricultura, revelou
nesta semana que “a deterioracao do
ambiente esta a acontecer tao rapida-
mente que poderédo existir muito pou-
€os recursos no ano 2025 para ali-
mentar a populagdo mundial”. A agén-
cia, com sede em Roma, advertiu os
paises participantes na Conferéncia
das Nagoes Unidas sobre Ambiente e
Desenvolvimento da necessidade de
resolver os problemas de pobreza e
de fome do Terceiro Mundo: “Como
é gue se pode esperar que as pes-
soas esfomeadas protejam os recur-
s0s naturais e o ambiente e se pre-
ocupem com © bem-estar das ger-
acdes futuras, se é a sua sobrevivén-
cia imediata que estd em jogo?”,
perguntou o director-geral da Food
and Agriculture Organization, Edou-
ard Saouma.

in Publico
L X X 2

80 POR CENTO
DOS MARMORES SAO ILEGAIS
MAS EXPORTAM 30 MILHOES

Apesar da conjuntura internacional
influenciar o mercado em Portugal, a
exportagdo de rochas ornamentais,
englobando marmores, granitos, ardé-

sias, pedras de calgada e outras afins,
atingiu, em 1991, 33,8 milhdes de
contos. No entanto a Direcgao-Geral
de Geologia e Minas confirma que, no
ano passado, oitenta por cento das
pedreiras, geralmente localizadas em
Borba, Vila Vigosa e Péro Pinheiro,
laboravam em situagdes de ilegali-
dade.

“Talvez por estar associada a uma
ideia de industria pesada e suja, os
jovens desinteressaram-se por esta
actividade. A verdade, entretanto, é
que j& ndo se movimentam as pedras
a forga de bragos ou com alavancas.
Hoje os métodos s&o sofisticados e os
equipamentos com serra de diamante
ja fazem parte de qualquer pedreira”,
sublinha o nosso interlocutor.

A introdugao do diamante industrial
e sintético veio substituir o fio helicoi-
dal, com areia siliciosa, “revolucionan-
do os métodos de corte e transfor-
magé&o da pedra”, acrescenta.

“E uma industria explorada por
pequenas e médias empresas de mao
de obra intensiva.”

Jesus Fernandes refere ainda que
“a exportagao corresponde aproxima-
damente a metade da produgao nacio-
nal, mas a qualidade do produto é
inferior, e por isso menos dispen-
dioso”. Com esta avaliagéo, o director
da Assimagra revela-nos dados ainda
nao analisados: “Uma producéo inter-
na que devera ter atingido no ano
passado cerca de 30 milhdes de
contos.”

Para o desenvolvimento do estudo,
formagao profissional e inovagao tec-
nolégica dos marmores e rochas or-
namentais, o Cevalor — Centro Tec-
nolégico para o Aproveitamento e Vaio-
rizagdo das Rochas Industriais, sedia-
do em Borba, prepara-se para iniciar
a sua actividade ainda no decorrer
deste ano.

in O Jornal

DV RIGHIRS
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3* JORNADAS
DA INDUSTRIA DA AGUA

A EPAL vai realizar nos dias 29
Congressos da Feira Internacio-

Industria da Agua, subordinadas
ao tema “A Indlstria Portuguesa

XXV ENCONTRO
SOBRE GESTAO

dos principais problemas da In-
DE RECURSOS HUMANOS

dustria da Agua na Europa, con-
fronta-los com a situagéo portu-
guesa e abordar, ainda, temas
como o uso de novas técnicas de

Em 11, 12 e 13 de Novembro
proximo, a APG promove o seu
XXV Encontro Nacional, nas in-
stalagbes da FIL (Feira Internac-
ional de Lisboa).

Virado para a educagdao e
para o desenvolvimento, este
encontro vai ser um marco na
reflexdo das questbes cruciais
que se colocam ja hoje as em-
presas.

ragao internacional.
Simultaneamente realizar-se-ao
dois workshops sobre “Coope-
racao Internacional” e “Tecnolo-
gias de Informacgao e Automagao”,
além da 22 Mostra das Activi-

— estratégia empresarial e es-
tratégia de recursos humanos .
— desenvolvimento empresarial
e desenvolvimento pessoal
— qualidade total e gestéo de
recursos humanos

Agua.

metros quadrados da area de
exposicdo do Centro de Congres-
. sos da Feira Internacional de
Lisboa, esta aberta a municipios,

Estado. Através dela pretende-se
expor materiais, equipamentos e
servicos de aplicacdo diversas na
gestdo da agua, constituindo as-
sim um certame de grande inte-
resse para empresarios, gestores
e técnicos ligados a industria da
agua.

Para informagbes e inscrigdo
(que tem desconto se for feita até
30.09.92!) contactar:

APG
Av. Brasil, 194, 7.2 Esq.
1700 Lisboa

Tel. 899766 Fax 809340

e 30 de Outubro, no Centro de
nal de Lisboa, as 3* Jornadas da
da Agua no Contexto Europeu”. :

Pretende-se proporcionar aos -
participantes uma ampla viséo

instrumentagao, controlo e au- |
tomagao, e a capacidade e inter- -
vencdo em projectos de coope-

dades e Servigos da Industria da

Esta mostra, que ccupara 1.200 -

empresas e organisamos do -

V ENCONTRO
DE SOCIOLOGIA INDUSTRIAL,
DAS ORGANIZACOES
E DO TRABALHO

- Aintensificagéo das mudangas

que se adivinham, com o aprofun-
damento da integracao europeia
e a evolugdo dos modos de vida,
- abalam as antigas certezas e sus-
citam novas interrogagdes, parti-
cularmente no que diz respeito ao
. universo do trabalho e das orga-
nizagdes.

A Associagdo Portuguesa de -
Socioclogia Industrial, das Organi- -

' zagbes e do Trabalho (APSIOT) ¢

vai realizar, nos proximes dias 26
e 27 de Novembro, nas insta-
lacbes da Fundacdo Calouste
Gulbenkian, em Lisboa, o V En-
contro, subordinado ao tema
«Organizagbes, Emprego e Con-
dicdes de Trabalho».

Para a discussdo do tema a
APSIOT conta com a participagao
* de investigadores e técnicos, por-
tugueses e de outros paises da
Comunidade Europeia, de reco-
nhecido mérito e competéncia.

A Associagdo Portuguesa de
Sociologia Industrial, das Organi-
zacgbes e do Trabalho tem a sua
sede na Av. Guerra Junqueiro,
19-5° Esq.

1000 Lisboa — telef.: 809628.




Estudante de Geotecnia, venho por este meio felicitar
a revista DIRIGIR pela tematica escolhida [no namero
22] e que foi sobre o Ambiente, e informo-vos ‘que ja
teve efeitos positivos em mim e nos meus colegas de
curso.

Alguns colegas meus (e el propno) pensamos vir:a
criar uma, empresa [...J."Em todos os projectos que eu
pude observar, ndo mencionavam a vertente ambienta:
lista.

Nesses mesmos projectos pude constatar alguns erros
de elaboragdo. Foi entdo gque surgiu a ideia de empres-
tar:lhes a revista DIRIGIR, e é aqui que surgem os
~efeitos positivos da mesma. Depois da sua leitura, nao
. 86 melhoraram a elaboragdo do projecto como também

passaram a debrucar-se sobre o impacte ambiental que
algumas possiveis empresas poderiam vir a ter.

Houve casos em que algum desistiram ou congelaram
0s:.seus projectos. Alguns porque-ndo se encontravam
preparades para vir a ter uma empresa, ‘outros porque
nédo conseguiram resolver alguns problemas :para
que a revista DIRIGIR os tinha alertado.

- Os exemplos referidos salientam bem a necessidade

que muitos jovens potenciais empreséarios tem de uma
-revista como a DIRIGIR.

Jost CarLos FReiras
Mourisca - S. Joao da Madeira

RESPOSTA

A carta deste: Ieltor toca numa questao muito impor-

tante que é7o facto de 2 DIRIGIR pretender ‘ser, antes
de tudo o mais, um projecto de formagdo a distancia.

E nisso que temos apostado. '

E penso que a leitura desta carta-néo s6 noé gratifica,
demonstra que o nosso esforco e a nossa “luta”
. como é suficiertemente elucidativa do
publicagdo como esta pode ter a esse

ra mudanga de atitudes, da suporte
enquadrar a mudanga urgente que
lodos 0s niveis.

‘ a dar o vosso feed-back.
rdadeiramente o seu

DIRIGIR;
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Nota Preambular

Penso que a leitura de alguns fragmentos da obra do filésofo francés Gilles LIPOVETSKY A Era do
Vazio (ed. port. 1988) ajudard a interpretar o conjunto de textos que, quase todos na seccao
COMUNICAGAOQ, a DIRIGIR tem vindo a publicar em torno desse tdo incensado personagem que

até numa das capas da revista era entronizado. como Sua Majestade O CLIENTE.

Na pds-modernidade em que parece estarmos situados, as coisas realmente mudaram, esboroaram-
se as ideologias, esbateram-se as referéncias e, como escreve o Dr. Lemos de Azevedo num dos

artigos que citarei, “em servico é mais avisado procurar ser diferente do que ser melhor”.

As contribuicbes de varios especialistas para a reflexao sobre essa fo}ma mais pessoalizada da
comunicagdo que € o ATENDIMENTO ou a relagdo directa com o cliente (cada vez menos publico
e mais pessoa) levaram-me a desgarrar nesta Separata varias declaragbes que penso.serem
persuasoras, sugestivas, mesmo sedutoras para um eventual servico de formagao de profissionais
do Atendimento (e nao é dito, afinal, que toda a empresa, do embalador ao director-geral, esta implicada

na atengdo ao cliente?).

A DIRIGIR decerto prosseguira na debulha minuciosa do tema. O que me leva a sugerir que se traga
também ao eirado a reflexao sobre o ATENDIMENTO naquelas instituigdes que, ingloriamente, nao

procuram o “sucesso do lucro” nem, mais pds-modernamente, ‘o lucro do sucesso”.

Em quantas dessas instituicdes (servicos administrativos, fiscais, de saude, etc.), cujo emblema é o
guiché, nao lhe acontecera, a.Sua Majestade o Cliente, como na histéria do principe gue trocou de
roupas com o garoto maltrapilho e, pela auséncia de referéncias desta era do vazio, se vé nos trapos

e na pele de mendicante!

FERNANDO MELRO

€
VRN
EDICAO DO INSTITUTO DE EMPREGO
E FORMACAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N.0 25

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
MAL/JUN. - 1992

DURIGHIRS
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O PROCESSO DE PERSONALIZAGAO*

“O ideal moderno de subordinagdo do individual s regras racionais colectivas foi pulverizado; 0 processo

de personalizagio promoveu e incarnou macicamente um valor fundamental, o da realizagdo pessoal,
do respeito pela singularidade subjectiva, da personalidade incomparavel, sejam quais forem, sob outros

aspectos, as novas formas de controlo e de homogeneizagdo simultaneamente vigentes.”

* Gilles LIPOVETSKY, A Era do Vazio - ensaio sobre 0 individualismo contemporéneo, Lisboa, Relégio
d'Agua, 1988.




“Negativamente, o processo de personalizagdo remete para a fractura da socializagdo disciplinar;

positivamente, corresponde & instalagdo de uma sociedade fiexivel assente na informacédo e na

estimulagdo das necessidades, no sexo e no levar em conta os 'factores humanos', no culto da

naturalidade, da cordialidade e do humor.

“Que erro foi anunciar precipitadamente o fim da sociedade de consumo guando é claro que o processo
de pefsonalizagéo néo para de lhe alargar as' fronteiras. A recessao presente, a crise energética, a
consciéncia ecolégica ndo so o toque a finados da sociedade de consumo: estamos destinados a
consumir, ainda que de outro modo, cada vez mais objectos e informagdes, desportos e viagens,
formagio e relagdes, misica e cuidados médicos. E isto a sociedade‘ pés-moderna: n&o o para além
do consumo, mas a sua apoteose, a sua extensdo a esfera privada [...]. Consumo da sua propria

existéncia através dos media desmultiplicados [...]".

“A época moderna foi assombrada pela produgdo e‘peia revolugdo; a época pds-moderna, pela

informagdo e pela expressdo. Os individuos, ao que se diz, exprimem-se no trabalho, por meio dos
“contactos”, do desporto, dos tempos livres, de tal modo que em breve j4 nao haverd uma Gnica

actividade que nao passe a exibir o rotulo de “cuitura”.

“A sociedade pos-industrial foi definida como sendo uma sociedade de servigos, mas, mais directamente

ainda, é o auto-servigo que pulveriza por inteiro o antigo quadriculado disciplinar, fazendo-o0, ndo através
das forgas da Revolugdo, mas das ondas radiosas da sedugio. Longe de se circunscrever as relagées
interpessoais, a sedugdo tornou-se © processo geral ‘que tende a regularizar o consumo, as
organizagoes, a informag&o, a educagao, os costumes. Toda a vida das sociedades contemporaneas
é doravante governada por uma nova estratégia que destrona o primado das relagbes de produgao

em proveito de uma apoteose das relagbes de sedugdo.”

Do Produto ao Servigo...
. até & QUALIDADE TOTAL!

DURIGIIR
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“O produtor para frequentemente na produgdo e na venda, desinteressando-se da utilidade do servigo
que prestara ao comprador, razdo essencial que o levou a comprar’ (LA-13/3)

“Os clientes sdo encarados essencialmente como instrumento para gerar proveitos, a par de outros,
como a bolsa ou os cambios. No limite, algumas gostariam até de passar sem os clientes
(LA-13/5) '

“... enquanto sociedade de consumo, temos vivido sob a tirania dos produtores e vendedores” (LG-
13/77)

“As empresas produtoras tém necessariamente que propor razdes preferenciais de compra que vengam

a indeciséo dos compradores e thes déem a elas vantagens sobre os concorrentes. A publicidade,

as. promogbes e o merchandising j& néo bastam” (LA-13/3)

“[...] h& que comunicar para fazer com que os consumidores experimentem a loja. Esta comunicagao
faz-se sobretudo através da publicidade e das promogbes. [...] Mais importante do que a imagem que
0 comerciante quer transmitir da loja, é o que os consumidores na verdade pensam, qual a imagem

que eles tém da loja" (PD-18/9)

“O consumidor escolhe qualidade, isto é, satisfagio maxima das suas necessidades e expectativas.
Essa satisfagdo resulta tanto do acesso como do gozo do produto [..]. A qualidade total é, por
conseguinte, tanto qualidade do produto como qualidade do servigo, que nele tem de estar incluido”
(LA13/4)

“Qualidade tem ainda a ver com o nivel de comunicagdo na Empresa, com a capacidade de os seus
‘colaboradores terem voz, de vocé, senhor dirigente, ter tempo para informar e sobretudo para saber
ouvir' (PSM-16/44)




COMUNICAR E...

“Nés no fundo, existimos porque os clientes precisam de nés”
“A primeira vertente da nossa estratégia passa por ouvir o cliente e satisfazé-lo na medida do possivel”

(IM-14/64)
“Se ndo ouvir o cliente, eu ndo posso ir ao encontro das suas necessidades” (TB-21/70)

“Comunicar é falar, ler, escrever, mas nac s6. E também ouvir, saber ouvir, perceber que existem
sempre pelo merios duas maneiras de encarar uma situagao, e que o mondlogo & certamente o pior

processo de os resolver” (APL-18/64)

Eu falo...
Tu ouves...

Ele cala-se...

*O contacto pessoal é o meio de comunicagdo humana por exceléncia. Trata-se, com efeito, de um
didlogo aberto para o qual é necessario uma preparagao cuidada [...]. E igualmente fundamental saber
escutar’  (JNS-19/45)

Nos falamos...

Noés ouvimos...

Nés comunicamos!

DURVGIIR:
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“Em servigo, é essencial escutar os clientes, compreender as suas necessidades e expectativas. (@]
marketing vulgarizou os estudos de mercado como instrumento de escuta do cliente. Sao ferramentas
imprescindiveis. Mas ndo é a sua comprovada falibilidade que torna. necessario o recurso a escuta
directa, pessoal e permanente dos clientes. Estes dois instrumentos ndo se substituem, completam-
se [..]. Os estudos de mercado déscobrem ‘as semelhangas e o contacto pessoal identifica as
diferengas” (LA-13/4)

“A COMUNICAGAO INTERPESSOAL E UM PROCESSO TRANSACCIONAL E'ACTIVO, QUE ORIGINA
NOVOS TIPOS DE COMPORTAMENTOS E DESENCADEIA POSSIBILIDADES DE ACTUAGAO [..]

CARL ROGERS AFIRMA QUE A COMUNICAQAO ATINGE O SEU MAXIMO QUANDO O EMISSOR
E O'RECEPTOR PARTILHAM UMA RELAGAO QUE SE CARACTERIZA POR UMA AUTENTICIDADE
E TRANSPARENCIA TAIS, QUE A CADA UM E POSSIVEL VIVER OS SEUS VERDADEIROS
SENTIMENTOS, POR ‘UMA ACEITAGAO E VALORIZAGAQ PLENA DO OUTRO [.]

] € IMPORTANTE QUE O EMISSOR E O RECEPTOR SEJAM PESSOAS 'VERDADEIRAS' CAPAZES
' DE POREM DE LADO AS MASCARAS, VIVEREM SENTIMENTOS, DESCOBRIREM EXPERIENCIAS
£ UTILIZAREM UMA VERDADEIRA LINGUAGEM DE ACEITAGAQ [..]J. O IMPORTANTE E CADA
UM OUVIR-SE A SI PROPRIO, PARA ESTAR EM .CONDICOES DE OUVIR OS OUTROS®
(PTF-14/69) ’

Persuadir...
seduzir...
FIDELIZAR!




[.] esta loja é um pouco 'a sua mercearia’. Quando, de manh4, da ordem para se abrirem as portas,
e fica & porta a receber os clientes, ela sente-se um pouco como o velho merceeiro, que conhecia

os clientes pelo nome [..]" (MA-14/63)

“No futuro eu penso que um servico de vendas s6 conquista o cliente, se ele confiar... E para confiar

ha que ser honesto com o cliente” (TB-21/72)

“O. CONSUMIDOR - Jactual] ESTA >MivELHOR INFORMADO  E‘MAIS CONSCIENTE DOS' SEUS
DIREITOS. EXIGE MAIS ATENGOES E QUER SER: ELE A-DECIDIR" (LA-13/4)

“Se, na compra dum esquentador, o que mais me interessa for uma assisténcia pronta e eficaz, de
nada valerd a oferta do isqueirc para me fazer optar por uma de entre varias marcas. A oferta de
brindes, em muitos casos, é apenas para seduzir os incautos. Ndo fideliza os compradores.
(LA-13/4)

“A fidelidade assegura um volume de trafego regular de clientela [...]. O segredo estd em conseguir
que um comprador ocasional se transforme num c!iente fiel. A fidelizagdo é conseguida sobretudo
corh a satisfagdo pos-compra '
- Para fidelizar a clientela existem vérios meios habitualmente utilizados, como os descontos progressivos
- em fungéo dos volumes de compra, a forma de atendimento personalizado, os cartdes-clientes [...]

e os servicos pds-venda” (MSB-18/10)

“A reclamagéo é uma forma de resposta do cliente. que-permite determinar os pontos de insatisfagao.
Uma reclamacdo solucionada rapidamente transforma-se num aspecto positivo, enquanto ¢ contrario
contribui para desenvolver uma imagem negativa e é sabido que um cliente insatisfeito propaga em

miédia trés a cinco vezes mais essa informagao do que um cliente satisfeito” (MSB-18/10)
“AIMPORTANCIA DO ACOLHIMENTO QUE E' FEITO AO PUBLICO, DA IMAGEM QUE SE
TRANSMITE. DA’ EMPRESA QUANDO SE ESTABELECE UMA RELACAO PROFISSIONAL, SAO,
ENTRE QUTROS, COMPONENTES DUMA MESMA CONVJCGAO: A DE QUE O CLIENTE SO VOLTA
SE FOR CATIVADO” (JNS-19/43) ‘ ' '

“VOCE E A EMPRESA! Consequentemente tudo quanto vocé faga ira influenciar a projecgdo da imagem

‘ DIRIGIR,
DURIGIR:



O PODER DA IMAGEM

N

“Todas as pessoas que trabalham numa instituigdo, desde o simples servente at¢ ao mais alto
funcionério da hierarquia exercem poderes de representagdo dessa instituicdo com reflexos marcantes
na projecgao da imagem, posto que o plblico em geral facilmente mistura a personalidade individual
de cada empregado com a personalidade da empresa” (JNS-19/44)

“Os vendedores podem esmerar-se, os telefonistas podem respirar simpatia, os distribuidores podem
apresentar-se impecavelmente limpos e a horas. Se o director-geral n#o tiver tempo vpara estar com
os clientes, se a empresa nao responder_a reclamagbes, se os chefes de vendas tiverem
comportamentos manipuladores, o servico murchara. Clientes insatisfeitos sdo como nédoas de azeite
em pano branco. A insatisfacdo propaga-se imediatamente e por longe.

Creio que reside aqui a principal dificuldade para as empresas adoptarem a estratégia de servigo”
(LA-13/5)



DESFUNCIONALIZAR A COMUNICAGAQ

[..] os trabaihadores, que nao tém contactp directo com os clientes, actuam exclusivamente dentro
das fungdes que ihes estio atribuidas, fungdes onde se fala de tarefas mas ndo de vendas nem
de clientes. Canafizam todas as suas energias para o cumprimento do dever, um dever que pode
ser processar salarios, embalar brindes, dactilografar cartas, conferir facturas, introduzir dados...
Todas estas e outras tarefas sao inevitaveis e imprescindiveis. [...] E os que as executam n&o raro
tém intengio de contribuir para o sucesso global da empresa. Quando solicitados, porem, a prestar
um servico extra para responder a clientes de carne e 0sso, respondem simplesmente: 'N&do cabe
‘nés minhas fungdes. E com os vendedores ou qualquer outro sector. O pairdo paga-me para cumprir
o meu dever, e é tudo.’

A mobilizagdo de que falamos implica duas coisas: que a empresa encare, realmente, os clientes
como associados no negdcio e que os trabalhadores desfuncionalizem e descompartimentem o trabalho
respectivo.  (LA-13/6)

[.] o chefe directo treina o seu pessoal [..] na importancia dos clientes do ATENDIMENTO”  (IM-
14/64)

FORMAGAO EM ATENDIMENTO - Elementos de Apoio

“O Atendimento do Publico ndao pode ser exercido por simples amadores, embora cheios da maior
boa-vontade, ou-deixado & improvisagdo e a intuigdo. Para ser bem praticado, ele tem de ser bem
aprendido e apreendido. Daqui se conclui a grande importancia a dar 4 formagao dos Profissionais
de Atendimento. [..] Pretende-se, com a formagdo em Atendimento do Publico, atingir, o mais
objectivamente possivel, o equilibrio entre o factor humano e a componente técnica [...]"

PauLo pa TrRiINDADE FERREIRA,

A Imagem da Empre'sa no Atendimento do PUincé, 1984, CTT.

Adaptagdo e resumo de Fernando Melro

DIRIGIR
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A Mediateca do IEFP tem ao dispor das empresas os seguintes audiovisuais para acgdes de formagao
em Atendimento:

FILMES
Titulo Ne Utilizagao
® Se 0s Olhares Matassem 1652 UR

® Como Lidar com os
Outros 2126 UR

® Do Nao ao Sim, a via Censtrutiva

para o Consenso 2953 UR

® Problemas Humanos no Trabalho:
Comunicagdo 1 ) 1816 DP

® Problemas humanos no trabalho:

Comunicagdo 2 1817 bP
® Comunicagdo na Empresa 1897
@ Mao (A) 1909
® Comunicagdo numa Empresa 1916
® Comunicagdo Vertical 2362 UR

® Sinal (o) 2656

® Atendimento Sera

Correcto (0) . 2128 UR
® Comportamento ao Telefone (O) 2131 UR
Legenda

DP - Diaporama
UR - Utilizagdo restrita; sé pode ser utilizado no IEFP

Restantes Titulos: . Utilizagao livre

COMO TER ACESSO
Mediateca do IEFP
Rua de Xabregas 52, 2.2 1900 LISBOA
Telefone - 8582967  Fax - 8585562
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