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LUIS PESSOA *

QUALIDADE, MARKETING E ESTRATEGIA

"A complexidade dos anos noventa, vai ser (estd a ser) muitissimo superior
a turbuléncia dos anos oitenta". Esta conslatacdo leva-nos as seguintes
quesibes: as estratégias dos anos oitenta poderdo continuar a assegurar

0 sucesso nos anos noventa?

A qualidade ftotal, tao demasiadamente falada nos finais dos anos oitenta,

continuara a ser uma estraiégia valida, s6 por si, nos anos novenia?

Vamos tentar neste artigo aprofundar a ligagdo da
qualidade com o Marketing, com a 6ptica de mercado,
com a orientagio do cliente, fazendo ressaltar a neces-
sidade, cada vez maior, de colocar o cliente (externo)
no centro da organizagao (segundo o IQS-International
Quality Study, a Qualidade estd no “olhar do cliente”).

Vamos por fim mostrar que a mais elevada de todas
as formas de qualidade, “A Qualidade da Vis&o” (simul-
taneamente Estratégica e Organizativa), deve ser
o principal motor da organizag&o.

S6 tendo uma visao estratégica de “valor acrescentado
cliente (externo e interno)” se podera assegurar o
sucesso das Estratégias de Marketing e da Qualidade

INTRODUCAQ AD CONCEITO DE QUALIDADE

Até meados dos anos setenta a Qualidade era con-
siderada somente como uma fungdo técnica.
Subitamente (por volta de 1976/1978), com a continua

DIRIGIR:
sl s



invasdo dos mercados ocidentais pelos produtos e
empresas japoneses, tomou-se consciéncia da importan-
cia da qualidade (total) e comegou-se a integrar na
pratica empresarial a utilizagio estratégica da operagao
qualidade.

De facto, a Qualidade Total é na sua origem a reuniéo
de “instrumentos” ja longamente utilizados na indastria
a partir da primeira metade deste século, tais como:

e As estatisticas

e A andlise de valor

e A normalizagao

e A gestdo econémica da qualidade
e A garantia da qualidade

Mesmo a evolucdo recente de outras disciplinas
(manutengdo, diagnéstico da qualidade, plano de me-
lhoria da qualidade, produgéo informatizada, Kanbau,
etc.) que foram sendo incorporadas na bateria de
“‘instrumentos” utilizados na qualidade, todos com base
em conhecimentos de origem cientifica, foram sendo
confrontados, na pratica da gestdo empresarial, na
obrigacdo de obtengdo de sucesso empresarial, com
outros conhecimentos de tipo empirico (Marketing, es-
tudos do consumidor, direcgao participativa, etc.) que sdo
absolutamente necessarios a obtengdo desse sucesso.

Essa sintese, essa conciliagdo, dentro da ldgica
empresarial, destes dois tipos de conhecimentos, sé foi
obtida nos anos setenta quando se conclui que a
performance da empresa passava obrigatoriamente pela

ANOS 60 E 70
CONTROLO DE QUALIDADE

mobiliza¢do das energias de todos na empresa visando
a satisfacdo dos seus clientes.

O caracter técnico, as disciplinas e os métodos em
torno da producdo, a nova filosofia industrial, o auto-
controlo pelo operador da produgéo, foram enriquecidos
e sO encontraram a sua verdadeira expressdo quando
integrados pela 6ptica de mercado, pela orientagéo
cliente.

Esta ruptura com os conceitos técnicos, matematicos,
nao foi facil se nos lembrarmos que Dening e Juran (dois
dos principais divulgadores dos conceitos de qualidade)
eram discipulos de Shewart (matemético) que nos anos
vinte introduziu na Western Electric a estatistica como
meio de dominio da qualidade.

Até finais dos anos sessenta a qualidade era da
competéncia exclusiva dos engenheiros, e aplicava-se
sobretudo ao produto e aos produtos.

Mesmo hoje, no 18° Coléquio de Qualidade (realizado
recentemente), a APQ pbde como objectivo a necessi-
dade de “chamar a atencéo das empresas/organiza¢ées
para que nao basta produzir Qualidade, é necessario que
ela seja reconhecida pelos seus clientes e utiliza-
dores”.

Se reparamos bem nos dois quadros seguintes, um
apresentando as caracteristicas diferenciadoras do
Controle de Qualidade (anos sessenta e setenta) e da
Qualidade Total (anos noventa), e outro apresentando
a Evolugdo dos Sistemas de Qualidade, podermos
reparar que a énfase principal é sempre dada aos
processos internos da empresa e nunca ao cliente.

ANOS 90
QUALIDADE TOTAL

s Controlo a posteriori.

e Accdo sobre os efeitos.
Acgéo curativa.
Campo de accéo: o produto.

O cliente e o comprador.
Actuacdo estatica.
Obtencdo da Qualidade sem considerar
os custos.

* s o 0

Controlo a priori.
Identificacdo e eliminacao das causas.
Acgdo preventiva.
Campo de accdo: toda a Empresa.
O cliente ¢ o utilizador.
Actuacdo dinamica, evolutiva.
Avaliacao economica.
Optimizacdo dos custos.

« Existénciade normas, tolerancias, habitos
O defeito é normal.
« O controlo é feito por algun
+ Desconfianga.
O cliente paga a Qualidade.

*

A Qualidade custa dinheiro

Recusa absoluta da Ndo Qualidade.

Zero defeitos. Especificacdes evolutivas.

¢ O controlo é exercido por todos.
Confianca. -

A Qualidade paga-se a si propria.




EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE QUALIDADE

1) CONTROLO DA QUALIDADE

¢ Medida da conformidade de um produto em relagao a um especificagao
ou a um caderno de encargos.

e Apoia-se no eixo técnico (redaccdo de especificacoes; classificacdo de
defeitos; planos de controlo). Nao envolve aqueles que se lhe submetem, logo

ndo actua no eixo social.

2) GARANTIA DA QUALIDADE

“MAIS VALE PREVENIR QUE REMEDIAR”

o E um programa técnico que tem por objectivo demonstrar, a priori ao cliente,

a capacidade organizacional da empresa, no que se refere ao dominio da
qualidade do proprio processo de fabrico.

* Apoia-se no eixo técnico (redacgdo de especificagées e procedimentos de
organizacdo da qualidade) para enquadrar o produto na area das relagées
clientes/fornecedores e contribui para a redugéo do custo dos defeitos e dos
acidentes de fabrico (eixo econdmico).

v

o E um conceito sistémico que envolve o conjunto dos R.H. da empresa para
atingir o seguinte objectivo: fazer bem a primeira vez todas as actividades
que concorrem para a satisfacdo do cliente, contribuindo para melhorar os
resultados financeiros da empresa.

3) QUALIDADE TOTAL

* Apoia-se no eixo social: libertar o potencial de criatividade da empresa.
Procura do ZERO DEFEITOS.

Se analisarmos a actual definicdo do conceito de
Qualidade:

e Conjunto de caracteristicas ‘e funcoes de um
produto ou servico que lthe conferem a aptidao para
preencher as expectativas, explicitas ou implicitas:

dela desapareceu o final ambiguo “dos seus utiliza-
dores”.

Isso quer dizer que o produto ou servico deve
responder (durante todo o seu ciclo de vida) a expec-
tativas expressas e até a necessidades implicitas.

Mesmo referindo-nos a intermediarios e distribuidores
que nao sejam verdadeiros utilizadores do produto. Foi
esta ambiguidade pela ampliagdo da perspectiva a
jusante que foi suprimida.

Esta definigcao diz-nos que a qualidade nao tem s6 a
ver com a qualidade de concepgao, com a qualidade
devida ao fabrico, mas também a qualidade assegurada
pela distribuicdo, a qualidade devida ao servigo pos-
-venda, a qualidade de exposigéo, etc.

Se esta definicdo for confrontada com as inUmeras
definicbes do Marketing, sobretudo a do Marketing
Operacional, vemos de imediato a evidente complemen-
taridade entre Qualidade e Marketing, a imediata arti-
culagéo entre eles.

Desde os estudos qualitativos visando detectar os
motivos e impedimentos racionais e afectivos que presi-
dem a compra de um produto ou servigo.

Desde o estabelecimento das listas de “funcbes de
uso” e das “fungdes de estima”, até as definicbes de
servigos ou as prestagdes imateriais ligadas aos bens
ou ao seu “acompanhamento” (empréstimos bancarios,
seguros, etc.), até a constatacao de que os produtos sao
bens dotados de servigos, ndo apenas servico pos-ven-
da, como também servigo antes, durante e apds venda.

Quer a definigdo dos segmentos visados, os posicio-
namentos dos produtos na mente dos clientes, e a
definicao do Marketing Mix mais apropriado. Quer inclu-
sive a definicdo em termos e Marketing Estratégico dos
segmentos estratégicos a investir (binémios produtos/
/clientelas homogéneas), ou daqueles que é necessario
continuar a ocupar, em fungao da carteira de tecnologias
dominadas e acessiveis a empresa.

Todas estas areas especificas do Marketing (ver figura
seguinte) nos mostram a complementaridade entre
Marketing e Qualidade. Todas elas sao utilizadas para
identificar e compreender os valores de qualidade que
os clientes reconhecem e para adequar a empresa
a esses valores.

Mas ao contrarioc também, a maior transformacgio
introduzida pela abordagem da Qualidade Total é a
“Redescoberta do Cliente”, € a maior importancia (cada
vez maior) dada ao cliente.

MARKETING/QUALIDADE

ESCOLHA DO
SEGMENTO
ESTRATEGICO

CARTEIRA DE
TECNOLOGIAS

MARKETING
ESTRATEGICO

RESEARCH
MARKETING

. DEFINICAO CLIENTE
Qualidade aptidao
para satisfazer .

potencial

CONCEPCAO
(especificacdes)

MARKETING
OPERACIONAL

PRECO
COMUNICACAO
E VENDA
CANAIS E POSTOS
DE VENDA

PRODUTO ENTREGUE

DOMINIO DO VALOR
Pauio Buchinho© '92
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Podemos dizer que, na sua esséncia, a operagao de
Qualidade Total visa definir e p6ér em pratica uma
“configuracao interna” capaz de fazer com que a em-
presa tenha éxito no seu mercado, isto é, tenha éxito
através da satisfacao do cliente. Tal como o Marketing,
o projecto de Qualidade Total centra-se principal-
mente na satisfacdo do cliente e na adaptacdo
permanente ao mercado. Os instrumentos da quali-
dade total também permitiriam, na pratica, aprofundar o
conceito de Marketing Integrado tdo necessério a ver-
dadeira adopcdo de perspectiva de Marketing pelas
empresas. Isso é possivel através de um dos funda-
mentos da orientagdo para o cliente dentro da em-
presa pelo reconhecimento de que 0S processos sao
cadeias de clientes e de fornecedores, que cada
servigo/departamento (dentro da empresa) deve ser uma
dupla definicdo da sua missao:

e enquanto cliente dos servicos e montante;

e enquanto fornecedor dos servigos a jusante.

Isto possibilitou, de facto, que as exigéncias do cliente
penetrem o mais profundamente possivel no coracéo da
empresa.

Assim como o Marketing ajudou e ajuda a Qualidade
a evoluir, esta ajudou e ajuda o Marketing a evoluir.

Nesta perspectiva, podemos dizer que como fruto da
pressdo conjunta das ideias de Marketing e da Qualidade
Total, neste momento o principio base do sucesso
empresarial passa por colocar o “cliente no centro da
Organizacéo’.

Servir o cliente, se possivel melhor do que os con-
correntes, &, sob uma pressdo concorrencial acrescida,
um imperativo de sobrevivéncia e desenvolvimento.

RALL G ENTRA A2,

E o cliente que nos julga e n3o 0s NOssos técnicos
e especialistas.

E somente a sua satisfacdo que pondera o nosso valor
acrescentado.

Cada servigo, cada tarefa, cada pessoa, devem contri-
buir para esse valor acrescentado cliente e ter cons-
ciéncia disso, ser motivado para esse fim. S6 assim “a
sombra do cliente paira sobre a empresa; e a Qualidade
passa a ser entendida como estando no “olhar do cliente”,
através de valor acrescentado de satisfagdo ou de servigo.

A inovagéo e a criatividade na empresa devem centrar-
-se na satisfagdo do cliente, que s6 se transforma em
vantagem concorrencial duradoura a custa de uma
dindmica de progressos/melhorias constantes e inces-
santes. Os desenvolvimentos técnicos tem que estar em
contacto permanente com as realidades do cliente e dos
concorrentes.

Desta complementaridade Marketing/Qualidade pode-
mos concluir que:

“A forma de conseguir Qualidade é fornecer valor
percebido pelo cliente” (QUALIDADE COMPETITIVA)

e que

“O cliente é o Unico arbitro do valor acrescentado pela
empresa.”

Sera que os projectos de Qualidade sé terdo éxito
quando aplicados numa empresa que seja uma Empresa
Marketing, isto é numa empresa que tenha o cliente no
centro da sua organizagao?

Acreditamos que sim.

Mas nesta condigdo, que consideramos necessaria,
nio ¢é suficiente, no nosso entender, para assegurar
a vantagem competitiva duravel da empresa no médio
e longo prazo.

Se o cliente externo deve estar no centro da orga-
nizagdo, ele ndo deve la estar sozinho.

Tem que estar acompanhado por outro cliente:
O CLIENTE INTERNO.

Entdo, no centro da organizagdo, deverdo estar os
cLiEnTES (Externo e Interno).

COMPLEMENTARIDADE
ESTRATEGIA/MARKETING/QUALIDADE

Um outro factor perturbador, para além do cliente,
introduzido nos conceitos técnicos da qualidade, foi o da
necessidade de participagdo dos homens da empresa.

O progressivo alargamento das preocupagdes da
qualidade a todas as actividades de procedimentos da
empresa, a obrigagao de levar todos 0S intervenientes
nessas actividades e procedimentos a “fazerem bem a
primeira”, obrigaram a uma maior participacdo das

pessoas na empresa.
DURIGIR
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Express6es como:

“‘;A‘Qual‘idadé‘,é res‘pbh‘sabiﬁdédé de todoé”; | S
_“A gualidade é uma tarefa que a todos incumbe’;
“A qualidade comeca na qualidade da gestao do

pessoal de uma organizagéo” ; ~

tentam ser a expressao dessa obrigagao de participagao.

Mas a empresa moderna, competitiva, deve ir mais
longe do que a corrente das relagbes humanas e a
gestao participada.

Nos anos noventa, perante contextos cada vez mais
complexos, perante pressdes concorrenciais mais fortes
e mundializadas, perante evolugbes tecnol6gicas verti-
ginosas, perante clientes de exigéncias mais refinadas,
a empresa ja ndo pode escolher: os seus colaboradores
podem bloquear (por desmotivagao, por falta de entu-
siasmo, por ndo adesdo a formagédo continua, etc.) ou
podem, pelo contrario, contribuir, através da cooperacao
voluntaria, para o sucesso da empresa.

A relagao da empresa com os seus clientes — inter-
nos e externos — estd a modificar-se, estd mesmo a
inverter-se.

Eles ja ndo estdo dispostos a permanecerem fiéis a
empresa.

Pelo contrério: eles estdo a pressionar a empresa a
ser-lhes fiel. E a empresa que ¢ fiel aos seus clientes
e nao estes & empresa.

A empresa de Marketing com projectos de Qualidade,
a empresa que pretende ser, hoje e no futuro, competi-
tiva, tem .que permanentemente encontrar formas de
manter fiéis quer os clientes externos quer os clientes
internos.

Tem de procurar formas de estabelecer uma relagao
de fidelizag&o reciproca e de partilha de valores dinamica
e congregadora.

A empresa esforga-se. Os clientes tomam as opgoes.

O cliente interno tem que ter a visdo que s6 a opiniao,
o julgamento do cliente externo é que pode conduzir
a empresa no caminho da qualidade.

Esta visdo cliente estd também instalada no interior
da empresa, quando, como j& se disse, as relagoes
internas, as relagbes com os outros empregados devem
ser encaradas sempre como relagbes com clientes.

Esta VISAC ESTRATEGICA alargada de clientes (internos
e externos) assente numa cultura de qualidade é que
devera ser:

e O “guia de acgdo”, a “orientagdo” para as tomadas
de decisdo quotidianas e para afectagdo de recursos
sempre na perspectiva de fidelizagdo dos “clientes”;

e A “blssola” para a execugdo das acgbes e para a
coeréncia da relacdo com 0s clientes externos e com
os clientes internos, criando a necessaria coeséo entre
todos, partilhada e comunicada.

E esta VISAO ESTRATEGICA, de que a qualidade de todas
as actividades e procedimentos da empresa tem por
objectivo pretender aumentar o VALOR que os clientes
(internos e externos) estdo dispostos a entregar
a empresa, é que deve ser a verdadeira finalidade
da empresa.

Com esta VISAO, a qualidade nZo existe como um fim,
mas unicamente como um meio.

A qualidade nZo é somente um produto nem uma
finalidade, mas sim um meio e uma cultura organiza-
cional (cultura de qualidade) que tem como objectivo
a criagdo de valor para o cliente.

A qualidade nao se reduz ao produto oferecido mas
sim a globalidade da empresa (nas suas relagoes

internas e externas) nos aspectos tangiveis e intangiveis
“(servicos, imagem etc).

Quando a empresa tem uma VISAO ESTRATEGICA colo-
cando o CLIENTE interno e externo no centro de orga-
nizag&o é que podera, agora sim, levar todas as pessoas
(externas internas) a partilhar desta vis&o e, num mundo
cheio de incertezas e complexidades que se aproximam,
a ganhar a competitividade e a coes@o necessarias
a esses desafios.

Possuir esta VisSAo que assenta na identidade da
empresa (naquilo que ela e os seus homens sao de
facto); Criar esta cultura da qualidade de fazer bem a
primeira; Orientar tudo na empresa para a CRIAGAO DE
VALOR para os clientes (externos e internos); Possuir esta
orientacdo Marketing (cliente externo no centro da
organizagao); Aplicar todos os “instrumentos” da quali-
dade para fazer bem & primeira, em suma, fazer esta
alteragdo com vista aos clientes, logo com vista a
qualidade, tem de ser realizado no interior da empresa.
Tem de ser realizado de dentro para fora.

DVRIGIR
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Dificilmente, para ndo dizer nunca, podera ser reali-
zado de fora para dentro.

A aquisicdo de packages externos nao dardo a
empresa uma vantagem competitiva durével e nao criam
a visdo e a cultura necessarias.

Terdo, sim, que passar a dominar (apés adquiriry um
processo que lhes possibilite criar, partihar e divulgar
uma VISAO ESTRATEGICA especifica; que thes permita por
em pratica uma orientagéao cliente alargada (externos
e internos); que lhes dé um processo de reflexdo e de
construcdo de procedimentos flexivel, inovador (porque
os clientes sdo a fonte e o motor da inovagao), com
permanente atengdo a melhoria constante e a evolugao
quotidiana das - exigéncias dos clientes. Este meétodo
e processo ja existem. E o Raciocinio Estratégico.

CONCLUSOES

Nesta procura de complementaridade da Qualidade/
/Marketing e Estratégia, talvez seja possivel tirar algumas
conclusdes que nos permitam encarar o papel novo da
qualidade nos anos noventa, e os ideais de modernidade
e mudanca que lhe estdo associados.

a) A abordagem destes problemas de MUDANGA devera
ter uma visdo tridimensional:

e Qualidade
e Marketing
e Visdo Estratégica

b) Como garante da Qualidade e de evolugio estraté-
gica devera trocar-se o emblema da Qualidade pelo
emblema de cliente (na perspectiva alargada).

¢) Que a Qualidade s6 sera atingida quando se
consegue criar valor percebido pelos clientes.

d) Que esse valor é criado por Pessoas. Pessoas da
empresa {clientes internos) que criam valor para pessoas
externas (clientes externos).

e) Que o “emagrecimento” tdo falado das empresas,
deve ser guiado por esta VISAO ESTRATEGICA CLIENTE.

Actividades que ndo acrescentem valor, quer para 0s
clientes externos quer para os clientes internos, devem
ser, pura e simplesmente, suprimidas.

f) Que talvez o “percurso” mais rapido de ter éxito na
aplicagao de “Projectos de Qualidade Total” — ou melhor
de Projectos de Empresa Excelente” — deva entéo
comecar por:

e Criagdo da VISAO ESTRATEGICA CLIENTE
e Adopgao de OPTICA DE MARKETING GLOBAL

¢ Implantagdo do Projecto de Qualidade, a criacdo de
tal configuragao interna para a empresa ter éxito no
mercado.

S6 possuindo a VISAO guiada por uma Estratégia
Marketing é que as empresas criardo valor para os
clientes (internos e externos) e terdo as condigdes de
aplicar todo o “instrumental” da Qualidade. Em principio,
obtendo resultados. Em principio ndo criando (pelo
contrario) burocracia, papelada, fichas de controlo, etc.,
que sdo as grandes criticas aos actuais Projectos de
Qualidade Total.

Sei que todas as consideragbes feitas neste artigo
estdo longe de ser pacificas, em primeiro lugar para os
homens responséveis das empresas, quer para 0s
diferentes especialistas (de Qualidade, de Marketing, de
Recursos Humanos).

E um risco assumido por mim e pela Revista.

Mas se através dele se desencadear um processo de
discussao e reflexdo (mesmo apaixonado) e se em ultima
analise, as empresas portuguesas e os clientes (internos
e externos) ganharem, por pouco gque seja, alguma coisa,
ja valeu a pena.

* Director do Departamento de Gestdo e Comercial do Férum

Atlantico.
DIRIGIR
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FAUSTO MARSOL*

UM OLHAR PARA A LUA

Gerir com qualidade

serd apenas uma gquestdo de meétodos

e gualificagbes? Nio sera que,

para produzir qualidade, o facior humano
tem um peso decisivo?

. alguns anos atras, num encontro de profissionais
de Pessoal, o director de Recursos Humanos de uma
das maiores e melhores empresas téxteis do Pais relatou
aquela que foi a sua primeira intervencgao.
Inesperada e inexplicavelmente a empresa vira-se
confrontada, nos Ultimos meses, com uma anormal
devolucao de pegas de tecidos, por estes apresentarem
pequenos defeitos nos desenhos. Produzindo fazendas
de elevada qualidade, essencialmente para o mercado
internacional, nao havia meméria que tal situagéo tivesse
ocorrido antes. Havia por isso que investigar.

DYRIGIR;
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Reunido o estado-maior da empresa, ficou claro entre
todos, que algo ndo estava a funcionar no controlo de
qualidade, a quem competia a aprovagao dos produtos
antes da sua comercializagdo. Assim, todo o Departa-
mento de Controlo de Qualidade foi passado a pente
fino, procurando-se afanosamente onde e porqué falha-
vam as coisas. Foi entdao que o referido director de
Pessoal notou que algo se passava com as ‘revistadei-
ras”. Observando o seu trabalho, mesmo a olho nu se
apercebeu de que seria praticamente impossivel aque-
las mulheres cumprirem a sua fung¢éo, por manifesta
falta de visdao. Sentadas em frente de uma intensa fonte
de luz, era suposto que controlassem o aspecto dos
tecidos que faziam passar entre si e a referida fonte de
luz. Procurando confirmar as suas suspeitas, 0 nosso
director pediu a Medicina do Trabalho que submetesse

a exames oftalmolégicos todas as “revistadeiras”, veri-
ficando-se que 80 por cento dessas mulheres apresen-
tavam acentuados défices de visdo, nao usando qualquer
delas éculos.

Na semana seguinte, quando todas as controladoras
usavam ja dculos, o director de Pessoal anunciou, em
reunido, a chave do problema: durante anos, diariamente
sujeitas a agressdo de uma intensa luz, elas tinham vindo
a perder acuidade visual. Estava, porém, ja resolvido
o problema.

Tudo estd bem, quando acaba bem! O estado-maior
retirou o alerta vermelho e a empresa pode assim voltar
a sua rotina.

Mas e como diria a minha amiga Noémia Cabral —
mulher a quem a vida ndo permitiu grandes estudos, mas
senhora de uma perspicacia e um saber de experiéncia
feito notaveis —, A QUALIDADE NAO SE CONTROLA,
PRODUZ-SE!

Uma andlise apenas um pouco mais atenta permite-
-nos perceber que ha muito as controladoras nao
cumpriam a sua funcdo. De facto, ndo é de crer que

_-tenha sido de um dia para o outro que ficaram sem visao.

Donde, o problema nao estava ali. Mais: donde, ha muito
gue a empresa gastava dinheiro inutilmente com um
servico que nado funcionava.

Nestes casos, lembro-me sempre de um velho provér-
bio oriental que diz que “quando uma méo aponta para
a Lua, o palerma olha para o dedo”.

Bem avisada estava a Noémia. Com ela aprendi, numa
altura em gue era suposto estar a proporcionar aprendi-
zagens a outros, que nestas coisas das qualidades
e mesmo noutras, se calhar, como o palerma, se olha
demais para o dedo. Responsavel, na altura, por um
sector de produgdo de embalagens, na fabrica de Avanca
da Nestlé (é justo que publicamente se preste home-
nagem, quer a guem tao profissionalmente desempenha
o seu lugar — exemplo longe de ser unico naquele meio
— quer a uma fabrica que, no seu todo, t&o elevados
padrdes de qualidade apresenta), a Noémia sabia-o bem:
a qualidade era da sua responsabilidade, nao de quem
eventualmente a viesse a controlar posteriormente. Sabia-
-0 e fazia-o saber aos que com ela trabalhavam.

VI3 9952
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Infelizmente, o exemplo da Noémia esta longe de ser
‘uma pratica instituida. Muitas vezes a Qualidade parece
(e aparece) “desligada” de quem produz, dependendo,
isso sim, de estatisticas, normas, métodos, qualificagoes,
enfim, de “coisas de engenheiros”, de coisas que
. guem produz, até mal entende.

Como a César o que é de César, a produgdo o que
¢ da produgao: produzir.

E este muitas vezes o panorama. Temos para nds que
se tem dado mais aten¢do aos equipamentos, aos
fornecedores, aos materiais, aos processos de fabrico,
etc., etc., do que a quem produz.

N&o retirando importancia e peso ao que todos
sabemos ter, talvez nao fosse mau lembrar que sao as
Pessoas que fazem {(ou ndo) a Qualidade. “Alguns’,
parece que se esquecem com demasiada frequéncia
desta pequena verdade: falam da Qualidade, estudam

a Qualidade, pensam a Qualidade, concebem a Quali-
dade, como se organizagdes, empresas e fabricas nao
fossem essencialmente constituidas por Pessoas, mas
por autdmatos. Aborda-se a Qualidade como se apenas
e s6 de um problema técnico, de engenharia, se tratasse.

A Qualidade &, antes de tudo, um problema humano.
Sdo mesmo as Pessoas que fazem a diferengal

Qualquer abordagem séria da Qualidade tem que,
necessariamente, contemplar os aspectos humanos. Ha
algum tempo atrds, dizia-me o director do CEQUAL
(Centro Protocolar de Formagao para a Qualidade) que,
num encontro internacional em que recentemente es-
tivera, “as grandes novidades” tinham vindo todas dessa
area. Que pena Portugal ficar tao longe! Que pena que
“as novidades” tenham chegado ainda t&o pouco a
Portugal, pesem embora algumas boas vontades, insu-
ficientes, contudo, para alterar praticas instituidas.

E confrangedor verificar, salvo raras e honrosas ex-
cepgbes, 0 peso e a importancia que sdo dados ao factor
humano nas abordagens, intervencdes e mesmo progra-
mas de formacdc sobre Qualidade onde, ou nao esta
mesmo presente, ou estando, tem um tratamento tao
pouco significativo e adequado, que é quase irrelevante.

Nzo pode haver Qualidade sem efectivos com quali-
dade e ndo ha efectivos com qualidade sem uma Gestao
de qualidade que, nao se esgotando embora ai, passa
muito pela qualidade da Gestédo de Recursos Humanos.
Passa pela efectiva importancia que é dada as Pessoas.
Passa pelo investimento que (verdadeiramente) é feito
na melhoria da gualidade das Pessoas. Passa, em ultima
analise, pela gualidade de vida que se proporciona as
Pessoas. E, como diz a Mafalda, essa, a do Quino:
“Nunca repararam gue a vida é como um rio? Pois é
gueridos amiguinhos! A chatice é que todos pensam que
sabem de hidraulical”

Como de Pessoas, acrescento eu.

Nao sera altura de se olhar um pouco mais para a
Lua?

Obrigado, Noémia.

*Director-geral da O&D.

DIRIGIR:
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ISABEL PAIS FIGUEIREDO *

Eng. Antonic Sa, director da Cenfim da Marinha Grande

ENFIM DA MARINHA GRANDE

A DIRIGIR foi a4 Marinha Grande entrevistar o director
do Nucleo do CENFIM, Eng? Anionio Sa.
Falou-se de formacdo profissional, da importancia da produtividade
para a industria nacional, e do papel do CENFIM nisso tudo.

@ Nucleo do CENFIM da Marinha Grande resultou
da necessidade de formagao profissional e do dinamismo
declarado de industria de moides implantada nessa zona.

De facto, o apoio que o Nicleo tem prestado a esta
industria tem contribuido de uma forma decisiva para
0 seu desenvolvimento e crescimento.

Em 11 de Novembro de 1985, num espago alugado
ao Sport Operario Marinhense, o Nucleo iniciou a sua
actividade numa acgéo de formagao para activos de oito
empresas de fabrico de moldes. Dai até hoje ndo tem

parado, com acgdes de formagdo para jovens desem-
pregados ou a procura do primeiro emprego, acgdes para
Quadros e Chefias Intermédias — Formacéo de Activos
e Formacao em Gestao Geral para Quadros Superiores
e Gestores — tendo ainda desenvolvido contactos com
entidades nacionais e internacionais de Formacéo Pro-
fissional nesta area de intervencéao.

O crescimento nos primeiros cinco anos processou-se
de uma forma harmoniosa e de acordo com o0s meios
postos a sua disposicao.

VIRIGL
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Quanto a instalagées, o Niucleo possui, neste momen-
to, bons espagos, embora com determinadas caréncias
de infra-estruturas de apoio. Ao nivel de equipamentos,
tanto convencionais como baseados em novas tecnolo-
gias, o Nucleo deve apostar num reforgo tendo em vista
a resposta cabal as solicitagdes que lhe s&o colocadas.

O principal objectivo da Formagado Profissional na
Industria de Moldes devera visar o aumento de produ-
tividade nas empresas. Esta produtividade além de estar
ligada ao desenvolvimento de infra-estruturas, como vias
de acesso, transportes e comunicagdes, sistema educa-
tivo e financeiro etc., também depende de factores
internos as empresas.

Dentro da empresa, a produtividade depende:

¢ Dos equipamentos produtivos e da sua utilizagao;
» Dos processos e tecnologias de produgéo;

» Da organizagdo e gestdo do sistema produtivo;

= Das politicas de comercializag¢ao;

» Da utilizagao racional de energia; e sobretudo

¢ Da qualidade dos Recursos Humanos.

Todos estes factores internos tém como elemento
comum as pessoas. A fraca produtividade na industria
de moldes deve-se a baixa escolaridade e formagao dos

recursos humanos, a sua organizagdo e a sua extrema
mobilidade interempresas.

O Nucleo esta sensivel a este problema e desenvolve
todos os esforcos necessarios a sua resolugao, orientan-
do a sua formacao tanto na direcgéo dos jovens, tendo
em vista a sua inser¢do na vida activa, como na sensi-
bilizagao, reconverséo, qualificagdo e especializagdo de
operarios, quadros, chefias intermédias e gestores.

A formacao de jovens, tanto em acgdes de curta e
média duragdo como em regime de alternancia (Lei da
Aprendizagem), assume, cada vez mais, uma importan-
cia vital se se pretender uma viragem na Industria Portu-
guesa.

Distinguimos duas vertentes na formagao inicial de
jovens. Uma baseada na Lei da Aprendizagem (D.L..102/
/84 e D.L. 436/88), que confere a saida uma equivaléncia
ao sistema oficial de ensino, existindo dois cursos, um
basico e outro intermédio, conferindo equivaléncias ao
92 ano e 122 ano de escolaridade, respectivamente.

Assim, com acesso a partir do 62 ano de escolaridade
e com saida equivalente ac 9° ano e nivel Il da CEE
estdo a decorrer cursos técnicos basicos de metalome-
canica com vdrias saidas profissionais.

Com acesso a partir do 9° ano de escolaridade e com
saida equivalente ao 122 ano e nivel Il da CEE estao
previstos os seguintes cursos intermédios:

Desenho de construgdes mecéanicas

s Desenho de moldes

Programacédo em C.N.C.-Comando Numérico Com-
putorizado

« Manutencdo mecanica

& Manutengao hidromecanica

&

A outra vertente assenta numa formacdo modular
dirigida fundamentalmente a duas areas:

» Desenho Convencional e Maguinagdo Convencional
. (Desenho Assistido por Computador e Comando Nu-
mérico Computorizado).

Este tipo de formagdo prevé varias saidas para a
empresa, permitindo, no entanto, o acesso a outros
moédulos de formagdo mais avancados. Os esquemas
apresentados seguidamente ilustram a organizagéo e se-
guéncia dos mddulos.

DURI9IT
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Este tipo de formagéo resulta do interesse demonstra-
do pela industria e é ela que destina as linhas de orien-
tacdo, de acordo com as suas mais prementes neces-
sidades de formacgao. Foram efectuadas até ao momento
accdes nas seguintes areas:

« Tecnologia de moldes metalicos

8

para plasticos
Desenho e projecto de moldes para plasticos

+ Rectificacdo e afinacdo de ferramentas

B

= Controlo dimensional
#» Manutengao electromecanica
» Operagdo e programagao C.N.C.

Leituras e interpretacdo de desenho técnico

OIRIGHI;
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s Comando numérico computorizado

# Qualidade

» Gestdo industrial

s Gestao de produgao

« Planeamento e controlo de produgao
# Gestao geral

Durante o ano de 1991 o Nucleo realizou 86 acgoes
de formacdo com um total de 55 964 horas de formagao
e para 1201 participantes. Estiveram envolvidas nesta
actividade 96 empresas diferentes, com um total de 239
participagbes. E de referir, também, que no total das
horas ministradas, 91 por cento foram dirigidas a jovens,
sendo 1107 a média de horas por acgéo. Nos activos,
a média de horas por acgao cifra-se nos 125.

HORAS DE FORMACAO
1985/1991
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T
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1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991

-F.D.-ACTIVOS.

- APRENDIZAGEM - - F.D. JOVENS i '

Além da necessidade de formagdo a ministrar aos
jovens para a insergdo na vida activa ser bastante
superior aquele que se deve atribuir aos activos, foram
detectados outros factores que contribuiram para essa
diferenca.

Referimos, como principais, a indisponibilidade mani-
festada por parte dos trabalhadores em receber formagao
e a necessidade das empresas recorrerem muito fre-
guentemente ao trabalho suplementar.

Quanto a formacédo de activos e atendendo a que
praticamente toda a formagéo se dirigiu & industria de
moldes, apenas 10 por cento dos activos receberam
formacado no Nucleo.

No entanto, relativamente ao numero de empresas
aderentes & formacgdo ministrada, a percentagem ja &
superior, situando-se na ordem dos 60 por cento.

EMPRESAS
1985/1991

60 4

; i B8

5,’ /‘zw !

A e :// !

[T} Y MU —
s
15 g
i kS
: £
! | | B | | §
o f } f f f t } 2
g

1985 1986 1087 1988 1989 1990 1991

© -rosrenTES ARTICIPANTES

O Ndcleo pretende consolidar o tipo de formagao inicial
de jovens que tem desenvolvido até ao momento e
apostar na formagdo em alternancia (Lei da Aprendiza-
gem de nivel Ill da CEE), tanto na vertente do desenho
como na da Programagao C.N.C.

Quanto aos activos e depois de ouvir a indUstria acerca
das suas caréncias de formagdo, vai preparar 0s seus
guadros e munir-se de um corpo de formadores que
assegure uma formagdo de alta qualidade. Neste tipo
de formacao vai continuar a privilegiar a sensibilizagdo
para a utilizagdo racional das novas tecnologias de
producdo, a qualificacdo em novos métodos e técnicas
especiais de produgdo, e, finalmente, a especializago.

A preparagao dos seus quadros de formagao insere-
-se numa politica de autoformacéo e investigagio, tanto
na metodologia pedagogica como na formagao técnica.

Por Gltimo, o Nucleo vai criar uma estrutura de apoio
de ambito social, tendo em vista tanto uma correcta
orientacio profissional como uma assisténcia pés-forma-
cao eficaz, de modo a garantir bons e reais resultados.

*Colaboradora da DIRIGIR.
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LUiS GRACA*

LDA.

0 CASO EUROAGRO,
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A EUROAGRO, Lda., comecou a laborar em 1985.
Esta instalada num concelho rural do Alto Alentejo. No
entanto, a sua criagdo e localizagdo geografica foram
pensadas em termos estratégicos, tendo em conta tanto
o facil acesso a rede rodo-ferroviaria da peninsula de
Setlbal, como as vantagens comparativas (matérias-
-primas, mao-de-obra, clima, cultura, incentivos fiscais,
etc.) que o nosso pais entdo oferecia na perspectiva da
integracéo europeia.

A producdo da empresa, sob a forma de produtos
alimentares enlatados, congelados e refrigerados, des-
tina-se na totalidade ac exigente mercado da Europa do
Norte.

O essencial da matéria-prima (produtos horto-frutico-
las) é proveniente do Aigarve, da regidao do Ribatejo
Oeste e, supletivamente, da Andaluzia, no Sul de
Espanha.

A maior parte das operagdes sao automatizadas. O nu-
mero de trabalhadores anda, em média, pelos 250,
podendo variar sazonalmente.

A empresa labora durante cinco dias por semana, com
dois turnos. A eventual criacdo de um terceiro turno, em
certos periodos do ano, estd em fase de estudo.
Pretende-se atingir os 90 por cento da capacidade
produtiva do complexo nos préximos dois anos.

O pessoal operario é constituido por mulheres, com
uma média de idades de 35 anos, pouco ou nada
qualificadas, e que executam na maior parte dos casos
tarefas de vigilancia/controlo de maquinas e painéis de
comando ac longo das vérias fases do circuito de pro-
ducdo. Outras trabalham a montante ou a jusante da
produgdo, em tarefas que implicam uma maior carga
fisica de trabalho (v.g., recepcao e triagem de matéria-
-prima, embalagem, operagbes de carga e descarga em
camaras frigorificas).

O absentismo por doenga é baixo, a taxa de frequéncia
de acidentes de trabalho é relativamente elevada (devido
sobretudo a quedas e queimaduras), embora o grau de
gravidade nao seja preocupante.

O turnover (ou rotacao de pessoal) €, no entanto, alto.
O principal concorrente da empresa, por muito estranho
que parega, € a emigragdo sazonal (e, muitas vezes,
clandestina) para a Suiga. Por enquanto ndo ha proble-
mas de recrutamento de mao-de-obra, mas as entradas
e saidas de pessoal acabam por dificultar a programacao
e a realizacdo de acgbes de formagao profissional.

Os salarios estao acima da média em relagao ao que
se pratica na regiao. Mais de metade do pessoal feminino
€ contratado a prazo. Usufruem, no entanto, de boas
regalias sociais (v.g., refeitério, sala de repouso, creche
e jardim de infancia, servico de saulde ocupacional,
transportes privativos).

Os quadros superiores e intermédios, bem como as
chefias directas, sao exclusivamente do sexo masculino.
As relagbes das operarias com os encarregados néoc sao
as melhores. Um ou outro caso de assédio sexual tém
prejudicado o clima de trabalho. Os encarregados nao
tém formacgdo especifica em gestdo ou superviséo.
Alguns deles vieram da secgdo de manutengio/con-
servacdo, eram antigos operarios, que participaram na
instalagdo da fébrica.

Por outro lado, o prémio de produgao por turno e por
equipas parece desencorajar a melthoria da produtividade
individual, de resto dificil de medir, devido ao elevado
nivel de mecanizagao e automatizagdo das diversas
operacgodes.

O Eng® W. Grundemann ¢ o director de Producéo e
um dos sécios-gerentes da firma. Conhece Portugal
e os Portugueses desde 1973. Tem como lema e sigla
de gestao “os trés ‘Q’ de qualidade: Qualidade do que
entra; Qualidade do que sai; Qualidade do ambiente de
trabalho™.

Frontal e directo, nado poupa criticas nem elogios ac
pessoal. Acha que os empresarios portugueses ainda
dao pouca importancia a gestao dos Recursos Humanos.
“Os nossos trabalhadores nadoc podem ser postos ao
mesmo nivel dos restantes factores de produgio. Temos
de dar valor as pessoas. Temos de as valorizar econémi-
ca, cultural e socialmente...” Critica também as associa-
¢bes sindicais por privilegiarem as reivindicagdes quan-
titativas. “E as pausas no trabalho, meus senhores? E
o conforto e 0 bem-estar dos trabalhadores nos locais
de trabalho? E a protecgao colectiva das maquinas?...
Espantosamente, os trabalhadores portugueses conti-
nuam ainda a aceitar trabalhar em condigbes por vezes
durissimas, que nao ficam atrds das de muitos paises
subdesenvolvidos!”

Visivelmente orgulhoso da sua empresa, “a muitos
titulos pioneira no ‘casamento’ entre as exigéncias




técnicas, os elevados padrdes de produtividade e de
gualidade duma industria como esta, e os imperativos
sociais e humanos da gestdo, as preocupacgbes com
a salde e a seguranga no trabalho...”

Numa primeira e rapida visita as instalagbes fabris,
o Eng® Grundemann explicou-the a si, novo director de
Pessoal, que “guando planedmos esta fabrica, que
esteve para ir para Aimeria, no Sul de Espanha,
apostamos deliberadamente na modernizagdo da tecno-
logia e das condigbes de trabalho, com a preocupagdo
de minimizarmos os riscos profissionais”.

E mais adiante, no meio de um ruido tecnicamente
aceitavel, acrescentou: “Como vé as instalagbes séo
boas, as maquinas sdo seguras, o ambiente & arejado,
limpo e com boa luz... Criamos uma comissédo paritaria
de higiene e seguranga mas néo funciona, ao que parece
por falta de contencioso... Mas gostaria que vocé a
dinamizasse. Alids, a participac@o dos representantes do
pessoal tem de ser revista. Nao temos comisséo de
trabalhadores ou equivalente... Mas seria bom envolver
mais as pessoas nos problemas, dar-lhes a conhecer
a politica da empresa, consulta-las em relagéo a certas
decisbes ou planos para o futuro...”

E depois de mostrar as instalagbes sociais da fabrica,
j& no refeitério onde os trabalhadores tém direito a uma
refeicdo gratuita por dia ou por turno, com quatro pratos
a escolha, dieteticamente equilibrados, e tendo em conta

a tradicdo gastrondmica e os habitos alimentares da
regido, o gestor holandés concluiu:

“E, contrariamente ao que certas for¢as politicas e
sindicais insinuaram a nosso respeito no inicio, nao
temos nem nunca tivemos quaisquer propésitos impe-
rialistas. Sentimo-nos em casa, ja fizemos deste pais o
nosso. E a prova estd a vista: implantamos a fabrica
numa regido economicamente desfavorecida e, até ha
uns anos, com uma forte conflitualidade social devido
ao processo da reforma agraria; criamos duas centenas
e meia de postos de trabalho directos; construimos uma
rede de tratamento de esgotos industriais; continuamos
a cooperar com a autarquia local numa série de
iniciativas sociais, desportivas e culturais... Enfim, esta-
mos ha muito na Europa e pensamos como Europeus!”

* Sociodlogo.
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M. ANGELES DE LOS RIOS”

E urgents apostar no homom,

centrar 2 pgesido da empresa em mmrﬂa
e necessidades humanizadas

porgue =e vive hoje num cgi‘ada

de subdesenvolvimento humano

preaccupanle...

ASPIRAGOES E NECESSIDA
E FENOMENO

‘Darmimes sabre fesouros; snbmpnmsde&kmﬁ
gia, sobre um veldo de cratividade...”
Anore Aocks

‘Dormimos sobre lesouros, sobre poces de energia,
s00rE um vulcas de cnatwidade, sobra reservas incriveis
de amor vercadelre.. Tudo esld al, nesse subsolo dos
hamene & das mulheres deste planeta. Tudo estd al para
forar um mundo mais humano...

"Os males sociais gue deploramos nao sao ¢ fulo da
desesporanga nslalada no coragio dagueles que, nao
58 sgntindo reconhecidos nem Acolhidos, nao puderam
ocupar um lugar na nossa humanidade... e lutam contra
gsta Sociecade que nao fhes deu o direlto a awelin?
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MNUES

FOT'OC EMILIA K

DES DO HOMEM
S DE EMPRESA

Eig agui, em breves frases de André RAochals, uma
gintege clara e concisa da encruziiiada social am gue
nos encentramos: a encruzlihada deste séoulo <1 onds
¢ hiperdesenvalvimenta cientifico e técnice dos  nosacs
paizis industrializados contrasta com um “sdbdesanvalv-
menta. humang” gque desequiibra & ameaga a dificl
establlidade economics & A fragl paz mundial,

De gue se frala concretamente? Cliais as causss deste
fendmens inguietante? Nao vames yoltar 2gui 8 aspectos
|& tratndos nesta revista sobre a Importancia central do
‘hamem” ¢ da “formagdo do homem’ ra empresa e

A Rochas: “Trouse dans e luwr

“Formar Gestares de. Agste Humang', Qegir n* 23 Aunanii

E o Qus?, Dingr n' 23

na sociedade ©. Na sequéncla desses lemas & 0omo uma
certa concratizagdo deles, abordaramos hoje algo que
pode ser considerado coma uma das chaves explicativas
dos NosS0s pEguEnos @ grandes problemas pessoals e
relacionais: o fendémenc “das aspiragoes e das neces-
sidades do homem’. 5im; & daste simplas hindmio que
depende lundamentalmente o bem-estar ou o mal-estar
das pessoas 8, por isso. dos grupos  humanos e da
sociedade. Do modo como eslas duas realidades sdo
U mae sac vividas pele homem, depende o facte de
que e@sse mesmo hamem engendre A sua valta ou uma
“Spciedade de ralagio de forgas" ou uma “Sociedace
corvencional”

Para abordar sucrtamante oste assuntd; aprasentare.
mes-alguns pentos de partida. Veremos depais alguns
‘aoidentes de percurso’. Deter-nos-emos um pouco nas
consaquencias e repercussdes desses acidentes g oon-
cluremos com cerfas parspectivas de fuluro

Como o demonstaram amplameante as Investigactes
dgo Carl Rogers, Masiow, Machl, André Rochais & de
oulres autores, o futuro de todo o ser humano
positive” o nuclep mals profunde da persenalidade e
conslifuido por um conjunto de riguezas, por um feixe
de potenociAldades & de dinemismos essanoalments
construtivos. @ fundamentalmenie socializados.

Estas riguezas profundas astdo replatas de vida. Esles
dinamismos essanciais do homem sfo hobitados por
ume lreprimivel aspiragdo a existir por uma forgs
Impariosa gue o impulsiona a desenvelverse e &
concralizar-sg Tudo 1550 @ expermentado pala pessoa
como algo que a Brgue. que 3 mpele para a frente. B
o desgje de vivar, de cregeer, de realizarse; @ a aspl
racac B amar, @ relacionar-se, & cHar:|acos; & 0 anseio
de conhecer, de actuar, de ser livre e de sentirse
responsavel..

Para gue iodo esie potencial humane possa desabro-
char, & pessoa ndcessila anoontrarn, desde 3 infancia
um main vitalzante que sstimule 8 faverege o seu
desenvoivimento. A cChanga Vive assim, Com grande
Intensidade, toda uma gama de necessidades normais
que espera ver satisfeitss, sobrefudo por parte das
pessdas que 280 imporlanies para ela: é a necessidade
de ser “visia". a necessdade de ser regonhecida, amada
respeitada, estimulada. . Se estas necessidades forem
devicamenta satsfeilas, 0 seu desenvolvimanio humano
tar-se-a& normalments dando ongem a uma persanalidade
pleng e oguiibradz e a umas relagbes Interpessoais
faceis & harmonriosas:

a Empiesa do HOMEM®, Guwgr o 24, Formarsa comg  Pessca

_U.Irl-;f'; ﬁj_rlf
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Os principais “acidentes” de crescimento produzem-
-se precisamente nesse longo periodo de vulnerabilidade
gue é a infancia e a adolescéncia, ja que a personalidade
humana nao esta ainda formada nem é sélida. Se a
crianga ndo encontrar entdo um meio favoravel capaz
de responder as suas necessidades e de acolher e
estimular o desenvolvimento das suas potencialidades,
as consequéncias para ela podem ser graves: 0 seu
crescimento serd dificultado; algumas das suas riquezas
profundas nao conseguirdo desenvolver-se e no seu
psiquismo ficardo feridas profundas e persistentes que
entorpecerdo o seu futuro. A pessoa crescerd, mas
crescera desfigurada e em certa desarmonia interior:
a desarmonia produzida pelas aspiragdes truncadas e
pelas necessidades néo satisfeitas. Umas e outras
continuardo a existir sub-repticiamente, reaparecendo ao
longo da vida adulta sob formas desproporcionadas e
as vezes desconcertantes, que nao sdo sendo meca-
nismos de defesa ou de compensagido da desarmonia
interior que experimenta.

Entre estes mecanismos podem incluir-se comporta-
mentos mais ou menos extremos como a violéncia, o
recurso a droga ou ac dlcool; fendmenos mais correntes
como determinadas reacgdes agressivas ou depressivas,
rejeigbes ou apegos exagerados, competicdo exasperada
ou luta pelo poder, e inclusive, paixbes mais “nobres”
como o activismo, o afa desmedido pelo éxito, a corrida
ao dinheiro, ao prazer ou mesmo aos deleites intelectuais
ou artisticos... E o caracter frequentemente “exagerado”
destas experiéncias que as torna um sinal claro de outra
realidade mais profunda: a realidade de necessidades
que ficaram em vazio, fruto de um passado doloroso
em que as necessidades normais nao foram devida-
mente satisfeitas. Hoje, camuflada e repetitivamente, sao
_ essas necessidades as que reaparecem sob mil e uma
formas diferentes. A pessoa tenta com frequéncia “igno-
rar’, “controlar”, “superar” e até corrigir esses comporta-
mentos, sem chegar, no entanto, a consegui-lo com-
pletamente: as raizes sdo mais profundas e nio basta
“cortar a arvore pelas folhas”.

Se observarmos agora a vivéncia global do homem,
poderemos constatar, pela nossa propria experiéncia, a
coexisténcia e a mistura, nos nossos sentimentos intimos
€ nos nossos actos concretos, desses trés tipos de
movimentos internos antes mencionados:

e a nobreza e o altruismo das aspiragées mais pro-
fundas que so desejam existir e concretizar-se gra-
tuitamente;

e as necessidades normais que esperam ser satis-
feitas e receber dos outros um feed-back positivo e
gratificante;

e as hecessidades exageradas (ou necessidades “em
vazio”) que se manifestam frequentemente arrastan-
do-nos a atitudes e a comportamentos desajustados
gue nos desfiguram e que desejariamos evitar.

E é aqui, nesta tensao interior mais ou menos acen-
tuada pela maior ou menor percentagem de cada um
destes ‘“ingredientes psicolégicos”, onde o ser humano
— que é cada um de nés — se debate entre a riqueza
essencial da sua humanidade profunda e os desajustes
comportamentais produzidos por um passado traumatizan-
te que actua em si mesmo, mal-grado seu. E precisa-
mente nestes disfuncionamentos pessoais, que ocultam
e caricaturam o verdadeiro rosto do “homem”, e nas
dificuldades relacionais geradas por eles que se encontra
a raiz das tensdes sociais de que padecemos. Delas
todos somos, ao mesmo tempo, vitimas e causantes.

Esta panoramica global que incidéncias particulares
tem na vida da empresa? A resposta surge de forma
imediata: muitas e muito acentuadas! E isto porque a
empresa, como grupo humano, tem caracteristicas que
lhe sao peculiares devido ao nimero, & heterogeneidade
e a diversidade da escala de valores vivida pelos
membros. Por isso, teremos de limitar-nos aqui a breves
e esquematicos pontos de referéncia relacionados com
0S gue nos parecem ser os trés fenémenos principais
da empresa: a “tensdo fundamental”; as tensdes e os
conflitos; e o fenémeno do poder e da influéncia.?

A “TENSAO FUNDAMENTAL”

O que poderia chamar-se “tensdo fundamental da
empresa’, é a resultante da diversidade de objectivos
que pretendem atingir as duas categorias de membros:
os dirigentes e os trabalhadores.

e Os dirigentes estdo fundamentalmente polarizados
no imperativo vital da empresa: a produtividade. Sem
ela, a empresa nao teria viabilidade nem razéo de ser:
a “realizag&o humana” do pessoal — as suas “aspiragées
e necessidades” — nem sempre estd em primeiro lugar
entre as preocupacdes dos dirigentes.

o Os trabalhadores, por seu lado, tém como objectivo
prioritario satisfazer as suas necessidades — ganhar a
vida! — e, se possivel, concretizar as suas aspiragées.
O imperativo da produtividade esta frequentemente, para
eles, em segundo plano.

Desta disparidade de objectivos resulta inevitavelmente

® Estes pontos serdo completados no préximo nimero desta revista, com o tema “Como Gerir Tensdes e Conflitos”.
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uma “tensdo”, ainda que com os melhores dirigentes e
com o melhor pessoal. Ela ndo podera ser totalmente
eliminada, mas sim atenuada, se os dirigentes consegui-
rem, sem descurar a produtividade, colocar em primeiro
lugar a pessoa dos empregados e se estes, por sua vez,
puserem ao servico da empresa as riquezas das suas
capacidades e da sua criatividade.

AS TENSOES E OS CONFLITOS

Existe também na empresa esse fenémeno frequente
e espinhoso das tensées e dos conflitos. Eles apa-
recem, habitualmente, sob a forma de insatisfagdes, de
criticas, de reivindicacdes... Bem analisados, eles séo
apenas a manifestagdo externa de uma realidade mais
profunda vivida pelas pessoas, consciente ou inconscien-
temente: o que acontece, de facto, é que, por algum
motivo, eles sentem as suas aspiragoes profundas ou
as suas necessidades nao satisfeitas.

Dada a diversidade dessas aspiragbes e necessidades
sentidas pelos membros da empresa, a existéncia de
tensbes interpessoais é inevitavel. Mas, tomando-as a
sério e buscando entre todos solugbes adequadas, seria
possivel evitar que essas tensbes degenerassem em
conflitos: sdo estes os que dividem as pessoas, queimam
as energias e diminuem a eficacia e a produtividade.

O PODER E A INFLUENCIA

Estas duas realidades: o poder e a influéncia,
interferem poderosamente no funcionamento da empre-
sa. Também aqui a chave fundamental é essa realidade
de fundo das aspiragdes e necessidades. Efectivamente:
dentro de um grupo ndo tem influéncia quem quer té-
-la, mas aquele que responde as aspiragdoes e as
necessidades das pessoas que o constituem. Sdo elas
gue lhe outorgam esse “poder” que é a influéncia, e que
difere do “poder hierarquico” que detém os responséveis
do grupo.

Seria ideal para a empresa que os dirigentes, pela sua
solidez humana, pelo seu equilibrio pessoal e pela sua
capacidade de relagdo, conseguissem associar em si
mesmos a influéncia e o poder. Isto torna-los-ia profun-
damente eficazes, permitiria o bem-estar das pessoas
e beneficiaria a rentabilidade.

ERSPECTIVAZ DE FUTURD

A ligeira panoramica que acaba de ser apresentada
é sé um palido reflexo da realidade; dessa realidade
magnifica constituida pela imensa riqueza intrinseca do
ser humano no nicleo da sua personalidade e pela
grande fragilidade que também o habita nessa outra zona
mais perturbada e conflituosa do seu psiquismo.

4 André Rochais, ob. cit.

5 Nacht, “Guérir avec Freud”.

Individual e colectivamente todos vivemos mais ou
menos divididos entre essas duas partes de ndés mes-
mos: a primeira, mais profunda e mais pacifica, que
actua e se manifesta naturalmente quando estamos
serenos e quando nos sentimos realmente “nés mes-
mos”, e a segunda, mais epidérmica, impulsiva e até
descontrolada, que nos arrasta intempestiva e agitada-
mente quando cada um esta, como é costume dizer-se,
“fora de si”.

Com essa endémica miopia que nos caracteriza,
corremos o risco, também aqui, de nao ver mais do que
as aparéncias — “o essencial é invisivel aos olhos...!”
— e de reduzir a pessoa e a sociedade a esse campo
de batalha onde se desenrolam os conflitos e onde
“o homem é um lobo para o homem”.

Nao estaremos a cair assim numa falsa nogao do ser
humano e da vida relacional sobrevalorizando e até
cultivando, com 0 nosso negativismo pessoal e com a
nosso exibicionismo social, 0 que no comportamento do
homem é menos “humanc” e que afirmamos querer
evitar?

Nao estaremos a descurar, na pratica, essa ex-
traordinéria mina de potencialidades, de riqueza e cria-
tividade que dorme no mais profundo de cada pessoa,
em vez de trabalharmos para trazé-la a luz do dia?

“Quando quebraremos”, pergunta André Rochais, “essa
cadeia onde os escravos de ontem transformados em
senhores de hoje encadeiam sem o querer a geragao
de amanha, ainda que procurando fazer melhor do que
fizeram com eles?” *

Existe um s6 caminho: o caminho que permitira “fazer
crescer o Homem no homem”. Este caminho nao é
outro que o da formagao profunda da “pessoa”. Sé este
tipo de formac&o dirigida ao que o homem &, permitira
ir fazendo desaparecer os traumas e as desarmonias que
o desfiguram superficialmente e facilitara a emergéncia
e a unificacdo de si em torno desse nucleo essencial-

‘mente positivo da sua personalidade.

Falando desse nucleo positivo, que ele chama o “eu-
-auténomo”, Nacht afirma o seguinte:

“No decurso da minha experiéncia, pude aperceber-
-me nas pessoas dessa parte de si mesmas de que néo
eram conscientes e que nao participava nos seus
conflitos, mantendo-se fora do tumulto do psiquismo,
como uma espécie de ponto estavel num turbilhdo de
instabilidade]...]. Estou convicto de que este ponto é
inato, que existe em todos os homens|...]. Este eu-
-auténomo, se o homem tomasse consciéncia dele,
ajuda-lo-ia a resolver os seus conflitos, a ir além dos
redemoinhos que 0 agitam sem cessar, para entrar nessa
zona essencialmente pacifica e agarrar-se ao Unico
ponto estavel em si proprio.” ®

Sim, hoje mais do que nunca, & preciso ajudar o
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homem a descobrir e a actualizar esse melhor de si e
a deixar-se conduzir pelas for¢as de vida que o habitam.
Hoje é urgente que o maior nimero possivel de pessoas
utilize os meios de formag¢do humana ja existentes e
experimentados com éxitos notaveis em numerosas
células sociais. Hoje é indispensavel que todos aqueles
aos quais a crise nao conseguiu quebrar a esperanga
nem recortar o optimismo nem fazer desaparecer a
criatividade e a capacidade de sonhar, se encontrem
e trabalhem juntos por “humanizar” a Humanidade.

Para concluir, tomamos alguns paragrafos de André
Rochais, esse homem apaixonado pelo HOMEM que
soube levantar, com o seu método de formacdo, uma
onda humanizadora que arrasta hoje nos cinco continen-
tes milhares de pessoas, de instituicdes e de empresas.

“Os homens e as mulheres de hoje vivem num estado
de subdesenvolvimento humano que estdo longe de
imaginar. E, no entanto, sao tao ricos! O seu génio é
inegavel. A sua energia, a sua inteligéncia e a sua
habilidade sdo magnificas]...].

“Quando se vé no que se tornam aqueles que se

reconstroem e a extraordindria criatividade que se liberta
neles, sente-se desejo de dizer: ‘Aceleremos a libertacao
profunda do maior nimero possivel de pessoas... Saiba-
mos juntos, solidariamente, todos os que o desejamos,
sair desse estado de subdesenvolvimento interior e
arrastemos aqueles que dormem sem saber que no
fundo de si mesmos existem tesouros enterrados... As
suas energias emergidas enriquecerdo a Humanidade.
A sua criatividade liberta permitira encontrar solugdes
adequadas para os mil e um problemas com os .quais
se debate hoje a nossa civilizagdo...’

“Tudo esta ai, nesse subsolo da Humanidade, nesse
subsolo interior dos homens e das mulheres deste pla-
neta. Tudo esta ai para forjar um mundo mais humano,
ou melhor, o elo de hoje que teremos de transmitir &
geragdo de amanh3[...].” ©

& André Rochais, ob. cit.

* Responsével da Associagdo Portuguesa de Personalidade
e Relagbes Humanas — PRH; Formadora.
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No n.° 23, dois dos desenhos das pags. 64 e 65, que ilustram o artigo “Andlise
do Ponto Critico”, apresentam gralhas. Do facto pedimos desculpa ao autor, o
colaborador “veterano” Dr. Carlos Nabais, e aproveitamos para reproduzir os gréaficos
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No n.c 24, na pag. 67, a fotografia ndo é da autoria de Emilia Mendes mas de
Duarte Cabral. Ao fotografo as nossas desculpas.

No n.° 25, na pdg. 3, a fotografia ndo é da autoria de Duarte Cabral mas de Emilia

Mendes. A fotégrafa as nossas desculpas.
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JOSE PEREIRA DOS REIS *

MEMORIAS DE OFICINAS,
AFRICA E COMBOIOS

A Tviagem” iniciada na DIRIGIR n® 24 chega agora ao fim...
E podemos concluir que ja naquele tempo a gestdo das pessoas exigia
"bom espirito directivo, pessoal motivado e boa vonlade de todos”...

omo ja referi noutro artigo sobre este tema, publi-
cado nesta revista, trabalhei nos Caminhos-de-Ferro de
Mogambique, em Lourenco Marques, de 1950 a 1952,
e em Janeiro de 1953 fui transferido para os Caminhos-
-de-Ferro da Beira, com sede na cidade do mesmo
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Os CFB tinham sido comprados
aos ingleses dois anos antes e, sob
o ponto de vista de oficinas, de
equipamento e de pessoal, foi pre-
ciso comecar tudo de novo.

Estava-se na situagdo de uma
empresa que vai construir uma ofi-
cina ou fabrica numa regiao com
poucos recursos humanos. A dnica
vantagem da cidade da Beira estava
nos transportes, visto dispor de um
bom porto, de caminhos-de-ferro e
de um &ptimo aeroporto.

No tempo em que o CFB era
inglés, a conservagdo e grande
reparacao de locomotivas e restante
material circulante eram realizadas
nas oficinas inglesas situadas na
antiga Rodésia.

A compra dos CFB aos subditos
britAnicos incluia somente umas
pequenas oficinas de manutencao.
Os vagbes e locomotivas recebidos
tinha mais de vinte a trinta anos de
servico; muitos vagdes ja eram praticamente sucata,
mais aptos para abate do que para circulagdo.

Nestas condi¢cbes estava-se numa situagao necessi-
tada de grande actividade e decisdo. Porém, ndo havia
falta de dinheiro e os objectivos estavam bem definidos,
pelo que a tarefa estava faciltada. Havia vontade de
realizar e competéncia para o fazer.

O pessoal era reduzido, apenas os portugueses que
vinham do tempo dos ingleses. Assim, as actividades
consideradas prioritarias foram:

e contratar pessoal fora da Beira, em Lourengo Marques,
em Lisboa e até em Angola;

e encomendar locomotivas; carruagens, automotoras
e vagdes de varios tipos;
# construir novas oficinas e equipa-las.

Pelo que me diz respeito, fui colocado no chamado
Servico de Tracgao, Revisdo de Material e Oficinas.
Diferentemente dos servigos similares noutros Caminhos-
-de-Ferro, na CP por exemplo, o nosso Servigo abrangia
0s maquinistas, as locomotivas e a afectacdo destas
e daqueles aos comboios a efectuar no dia seguinte,
correspondendo as respectivas escalas de servigo.

Apesar daquele departamento chegar a ultrapassar os
1000 homens, portanto equiparavel a uma grande empresa
a nivel nacional, o quadro de pessoal superior era
bastante reduzido: o engenheiro-chefe que fora conira-
tado em Angola, nos Caminhos-de-Ferro de Benguela,
a minha pessoa, ida de Lourengo Marques, do CFM, outro
colega contratado em Lisboa, € mais um engenheiro-
-técnico que estava & frente da manutencdo do material
circulante, constituiamos todo o quadro superior.

Tinhamos assim que ser ecléc-
ticos; e tdo depressa andavamos
pelas oficinas, como estidvamos a
preparar processocs para aquisicao
de magquinas-ferramentas, locomo-
tivas ou materiais diversos, como
tinhamos de ir a linha estudar
um problema qualquer provocado por
um acidente ou por qualgquer questao
com o pessoal.

O Servico de Tracgdo sé por si
dava tanto trabalho que o meu co-
lega ficou quase exclusivamente
dedicado a essa fungdo e, mesmo
assim, varias vezes tive que ir dar
apoic a casos mais urgentes.

Q Como se pode calcular pelo que ja
deixei dito, o pessoal que ia sendo
admitido era muito heterogéneo.

Nao havia Servico de Pessoal,
tinhamos que aceitar como bons
todos os contratados que nos eram
enviados por Lourengo Marques ou
por Lisboa. Por vezes vinham com
classificagbes ambiguas ou discutiveis, o que dava
origem a choques entre os felizardos com melhores
categorias e outros tanto ou mais competentes do que
0s primeiros mas menos felizes nos vencimentos.

Foi preciso muita paciéncia e dedicacdo para
harmonizar este ambiente dispar e desfavoravel, e fazer
deste pessoal individualizado uma equipa unida e
interessada no cumprimento da razdo de ser da
nossa actividade — manter os comboios a funcionar,
garantindo o transporte da carga que, para mais, estava
em aumento acelerado!

Frequentemente foi indispensavel improvisar solugbes.

Vou recordar alguns casos que julgo interessantes e
que, por vezes, tiveram aspectos divertidos ou simples-
mente curiosos.

0OS REIS
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Cheguei a Beira ao mesmo tempo que uma série de
automotoras diesel encomendadas na Alemanha a
Henschel, pertencentes ao plano de novas aquisi¢des
previstas e que constituiram o primeiro Material Circu-
lante a ser recebido. Vieram acompanhadas por um
técnico alemao, cujo nome no fixei, encarregado de
assistir aos ensaios e preparar o pessoal de manutencao
e condugao.

A propésito destas automotoras fago notar que, apesar
da bitola do CFB ser de 3' e 6", portanto da ordem de
grandeza da linha métrica das vias estreitas da CP,
aquelas automotoras faziam 105 Km/h na parte plana
da linha que atravessava a grande planicie de 100
guilémetros que servia o vale de Pdngué, rio que
desaguava na Beira e em cujo estuario ficava o porto.

Conquanto as Oficinas ainda estivessem no papel, ou
melhor, nos desenhos e nas fundagdes, o engenheiro-
-chefe resolveu comecar a fazer grande reparagdes, sem
esperar pela construcdo das novas instalagbes ou seja
ao ar livre e com o equipamento disponivel. Nao havendo
pontes rolantes, lembrou-se de me confiar a construgao
de pérticos de 15 toneladas destinados a levantar a
caldeira das locomotivas a reparar.

Para se compreender melhor o que adiante se contara,
ha que descrever previamente as locomotivas usadas no
CFM e na CP. Eram de um modelo inglés chamado
Garratt.

Imagine o leitor duas locomotivas vulgares, com as
suas grandes rodas, os seus cilindros de vapor e as suas
bielas, mas sem caldeira, colocadas uma a frente da
outra a uma certa distancia e em posi¢do inversa, isto
¢, traseira contra traseira. Entao, é sobre o vao deixado
entre os dois fixes que vai assentar uma estrutura semi-
moével com a caldeira e a cabina de condugdo. No
espaco disponivel em ambos os fixes sao colocadas as
caixas do ténder. A caixa da frente transportava s6 agua
e a de tras carregava agua e carvao. Esta construcéo
bem articulada permitia a inscricdo em curvas da linha
muito apertadas.

Este conjunto, muito feio a vista, deve dizer-se, era
muito eficiente, formando uma Unica locomotiva que valia
por duas. Basta dizer que na ultima série adquirida a
Henschel, construida com patente Garratt, cada locomo-
tiva desenvolvia 2500 CV, o que era notavel para uma
bitola 3'6"!

Agora que demos esta explicagao, podemos voltar a
construgdo dos pérticos para levante das caldeiras
referidas. Como responsavel pela tarefa, tive que me
esforcar e bastante. Por um lado, esta tarefa ndo era
exclusiva, tinha outros assuntos a tratar; por outro lado,
os meus conhecimentos escolares eram algo teo-
ricos e pouco experimentais. Assim, a minha primei-
ra accdo foi ir & gaveta buscar os meus apontamentos
do IST, folhear 0 meu DUBBEL e consultar todos os
livros afins que apanhei a jeito ou me emprestaram.
Ajudou-me muito um livro com casos de aplicagao, creio
gue editado na Argentina, o qual muito oportunamente

descrevia um pértico de 20 toneladas e altura adequada,
bastante semelhante aoc que se pretendia.

De modo que, feitos alguns célculos a mao, porque
na época nao existiam as calculadoras electrénicas,
executei os projectos e desenhos indispensaveis, os
quais, depois de discutidos e analisados pelo engenhei-
ro-chefe foram aprovados, dando-se logo infcio a cons-
trugao. E claro que, devido a urgéncia, tive que aproveitar
as vigas e perfis que encontrei no local e que também
condicionaram o projecto.

Entretanto ia acontecendo uma coisa curiosa, da qual
ndo me apercebi inicialmente, mas de que vim a saber
depois. Foi o caso de se terem formado dois partidos:
um constituido pelos que gostavam do portico e o
apoiavam, e outro incluindo os que ndo aprovavam
o tipo escolhido ou © modo de construgao.

Por fim, os pérticos ficaram prontos e preparou-se tudo
para o ensaio. Eu, pessoalmente, preferia que se fosse

fazendo um ensaio gradual, comecando por cargas

‘ ‘relativamente leves e depois aumentando sucessiva-

mente, até 20 por cento acima da carga limite das 25
toneladas previstas.

Mas o engenheiro-chefe ndo pensava assim. Disse que
confiava nos meus célculos e decidiu ensaiar imediata-
mente os dois pdrticos, levantando a caldeira da primeira
locomotiva a ser reparada nas “futuras” Oficinas.

E assim, na sua presenca, na de quase todo o pessoal
oficinal e de bastantes mirones, em profundo siléncio,
e com 0 meu coragao muito apertadinho, os diferenciais
comegaram a trabalhar, icando muito lentamente a
caldeira. Foi um alivio quando o ensaio terminou e vi
0s porticos portarem-se as mil maravilhas, sem oscilarem
ou darem qualquer sinal de fragueza. Tive também a
satisfagdo de ouvir palmas, umas palavras de louvor e
ver uns sorrisos de simpatia. O comico estava para vir.

No dia seguinte passei pelo tal técnico alemao das
automotoras, de quem ja falei, e ele, que usava sempre
um chapéu de Verdo, para e... tira-me uma grande
chapelada, e isto durante alguns dias! Fiquei intrigado,
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mas soube depois que ele
pertencia ao grupo que critica-
va o modelo de poértico apro-
vado e tinha apostado que
aquela construcédo néo ia
aguentar as 15 toneladas!

Modéstia a parte, foi um bom
trabalho.

Passados anos, fui encontra-
-los em servigo, sempre ao ar
livre, jA n8o na Beira, mas nas
oficinas de Manutengéo de
Gondola.

Para acabar este artigo, conto
outro caso interessante.

A linha férrea dos Caminhos-
-de-Ferro da Beira era de via
unica. O cruzamento dos com-
boios fazia-se em desvios e
estacdes. A quem nao for fer-
roviario explico que a diferenga
entre estagbes e desvios esta
em que naquelas havia pessoal, enquanto estes ultimos
estavam desguarnecidos. O caso é semelhante ao da
Linha de Oeste da CP. Mas nos CFB era pior, porque
com o trafego crescente, 0os comboios eram muito
pesados e compridos, levando duas locomotivas, uma
a cabega e outra a meio da composicdo, ndo cabendo
em certos desvios.

Tem graga que nos passatempos dos antigos alma-
naques o problema do cruzamento de comboios que nao
cabem nos desvios aparecia com frequéncia. Agqui,
porém, no Nnosso caso, era uma ocorréncia bem real,
sendo questdo de estudo para uma Investigagdo Opera-
cional pelo menos empirica. Cada desvio tinha normal-
mente duas agulhas, as quais chamaremos ‘A’ e ‘B’, uma
de entrada e outra de saida. O procedimento adoptado
era, mais coisa menos coisa, 0 seguinte:

e O comboio que chegasse primeiro, parava a agulha
‘A’; entao, era “partido” de modo a que as duas par-
tes pudessem caber no desvio.

e Feito o corte, a parte da frente manobrava para ficar
resguardada no desvio; a parte de tras recuava com
a intengéo de dar mais espago ao comboio esperado.

e Quando chega o segundo comboio, este encontra
livre a linha directa do desvio, passa a agulha ‘B’,
passa a agulha ‘A’ e continua a marcha lentamente,

até libertar a agulha ‘B’
parando entéo.

o Liberta a agulha ‘B, a frente
do primeiro comboio, que
estava resguardada no des-
vio, pode movimentar-se,
passando pela agulha ‘B’ e
entrando na linha principal
onde péra, aguardando a
manobra da segunda meta-
de da composicdo a uma
distancia conveniente da
agulha.

e E a vez de o segundo com-
boio recuar até libertar a
agulha ‘A’. Agora, ja a me-
tade traseira do primeiro
comboio pode manobrar e
resguardar-se no desvio, li-
bertando a agulha e deixan-
do o caminho livre para o
segundo comboio.

e Com o caminho aberto, o segundo comboio pode
seguir para o seu destino.

o Finalmente, as duas partes do primeiro comboio po-
dem de novo unir-se e a composicdo seguir nova-
mente a sua marcha.

S
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Magador, hein? Mas o problema foi resolvido. Como
se calcula, esta operacao podia alongar-se por mais de
uma hora. Bastava que o segundo comboio se atrasasse
ou uma das partes da composi¢do partida nac coubesse
no desvio, para o tempo se multiplicar.

A tripulagdo dos comboios é que gostava destas
manobras. Pudera, para o pessoal o tempc perdido
representava horas extraordinarias e prémios!

A exploragdo do CFB nao podia tolerar mais tempo
esta brincadeira, digamos assim. Com o empenhamento
da Via e Obras, no fim do ano todos os desvios nas
condigbes apontadas foram aumentados mais do que o
suficiente para que todas as composicbes pudessem
caber a vontade nos ramais.

Com um bom espirito directivo, pessoal motivado e boa
vontade de todos, foi possivel resolver muitos problemas
e até fazer impossiveis.

* Engenheiro.
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RUI MOURA *

AUDITORIA  SOCIO-ORGANIZACIONAL:
INSTRUMENTO DE GESTAO (12 Parte)

eaaaaaag

A gestdo pode definir-se como uma funcdo orientada para a obtencdo
de determinados resuliados, mediante os recursos organizacionais
disponiveis, em face de objectivos estipulados. No entanto,
no mundo modernc, a gestdo tem gue possuir, concomifaniements,
uma forte dimenséo de proactividade, anlecipando-se aos aconfecimenios,
provocando situacbes favordveis a empresa, num gquadro dindmico
de construcdo do futuro desejado.

ara a concretizacdo do papel do subsistema gestéo,
no ambito dos recursos humanos susceptiveis de opti-
mizar os demais recursos, torna-se necessario proceder
a uma pormenorizada analise sécio-organizacional, ca-
paz de revelar os aspectos mais importantes das
dimensdes social e organizacional, e indicar estratégias
possiveis de optimizagdo em concordancia com um
diagnéstico de pontos fortes e fracos, de potencialidades
e oportunidades, de ameacas e constrangimentos.

A empresa € um sistema social complexo perspecti-
vado enguanto comunidade de trabalho, conjunto de
recursos, sistema de interaccées e complexo de deci-
sfes, que exige uma gestao rigorosa capaz de equa-
cionar distintos interesses de individuos e de grupos e
de cuja acgdo depende a evolugcéo e o desenvolvimento
da sociedade.
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Estruturada por niveis organizacionais, a empresa
pode ser vista numa relagao sistematica intra e extra-
-organizacional do seguinte tipo:

nivel estratégico .-

nivel de gestao

-
2

Nivel
operacional

Na base do esquema, 0 meio envolvente penetra e
_ influencia o nivel estratégico, modifica os niveis de

gestao operacional, sendo a resposta estratégica o nivel
que influencia directamente o meio envolvente, embora
muitas vezes a partir de dindmicas operacionais e de
gestao. K

Nesta perspectiva, a dindmica organizac&o-meio carece
de uma mediagao estratégica adequada a compatibili-
zagdo entre ambas as vertentes:

Empresa — objectivos a alcancar, recursos disponiveis,
potencialidade e limitagdes.

Meio — ameagas, constrangimentos e oportunidades
face as envolventes politicas, econdémicas, técnicas,
sociais e culturais.

A dindmica entre ambas as vertentes e a escolha da
estratégia necessitam de uma perspectiva de contigen-
cialidade, no sentido de que os atributos da empresa
obtenham das oportunidades do meio envolvente ©
melhor rendimento e sejam afectados ao minimo pelas
ameacas e constrangimentos.

Do ponto de vista extra-organizacional é necessario
determinar as incertezas da empresa na sua relagcdo com
o meio, designadamente as seguintes:

e Incerteza Técnica — equipamentos, processos, produ-
tos, etc...

e Incerteza Econdmica — mercados, concorréncia,
rentabilidade, etc...

e Incerteza Social — meio, cultura, estrutura da po-
pulagao, etc...

Do ponto de vista intra-organizacional, as auditorias
revelam-se fundamentais para os fins em vista, desig-
nadamente na detecgdo das disfuncionalidades que
enfraquecem a empresa e obviam a extrair do meio
envolvente os beneficios que a contigencialidade das
situagdes permite.

No sentido de ilustrarmos os tipos de disfungoes
organizacionais susceptiveis de serem diagnosticados a
partir da auditoria sécio-organizacional, apresenta-se o
caso de uma PME produtora de artigos de plastico da
Regiao da Grande Lisboa (RGL — iniciais que designam
0 pseudénimo da empresa), indicando-se as principais
disfungdes a partir da situagdo da empresa a data da
intervencao e tendo por pardmetros 0 modelo desejado
no futuro.

A RGL apresentava-se com um sistema centralizado
de produgdo em série, correspondendo a uma organi-
zacgao burocratica, caracterizada pela separacao entre
concepcéo e execugao, relacdes formalizadas, rigidez na
divisdo das tarefas de organizacdo do trabalho e co-
nhecimentos parcelizados.

Em face das novas necessidades exigidas pela com-
petitividade, a empresa admite ter que evoluir para um
sistema informatizado de gestao da produgdo a caminho
de uma organizagdo mais flexivel, caracterizada por
descentralizacdo do planeamento e das decisdes ope-
racionais por grupos de trabalho, relagbes informais e
de rede, flexibilidade grupal na organizagdo do trabalho
e maior qualificagao profissional, polivaléncia funcional
e formagdo continua.

Todavia, nem o0s equipamentos técnicos nem os
recursos humanos correspondem a situacao desejada no
futuro, ndo sendo possivel, quer pelos custos de inves-
timento quer pela qualificagde humana existente, passar
subitamente para os tipos de sistema de produc¢do e de
organizagdo do trabalho que se pretendem.

Por isso, assumiu-se uma situagao intermédia, ainda
no interior do sistema de produgdo centralizado, de
desenvolvimento de uma organizacdo de trabalho que,
sem corresponder a “organiza¢ao flexivel”, ja nao seja do
tipo burocratico.

Assim, a auditoria orientou-se para a viabilizagao de
um modelo de “organizagao descentralizada”, cuja evolu-
¢ao faga a ponte para a “organizagao flexivel” durante as
etapas de modernizacao tecnolégica e de adaptacdo da
cultura da empresa.

Neste sentido, um dos aspectos centrais é o desen-
volvimento do potencial dos individuos, aproveitando
conhecimentos, intuigdo e subjectividade, para a insta-
lacdo de um sistema de produgdo que obvie as dificul-
dades de adaptagdo das PME as novas exigéncias.
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Assim, a RGL pretende caminhar para uma competi-
tividade cada vez mais assente no desenho e ha
qualidade dos produtos, no cumprimento dos prazos
de entrega e no servigo personalizado aos clientes.

No ambito do processo descrito, foi possivel detectar,
no quadro restrito da produgao, as seguintes disfungdes
organizacionais e as solugbes subjacentes:

sl e e

Problema: Areas subaproveitadas em virtude de de-
ficiente racionalizagao espacial, 0 que provoca circuitos
complicados durante todo o ciclo da produgao e dificul-
dades de arrumagao dos materiais.

Solugédo: Revisdo dos /ay-outs para racionalizacao do
espaco, designadamente a disposi¢cdo das maquinas de
injecgdo, das maéquinas de recuperagao da matéria-
-prima, dos materiais armazenados em curso de fabrico,
sugerindo-se que por troca
se agrupem as maquinas
de recuperagdc da matéria-
-prima e as maquinas de
injecgéo (separadas pela tri-
turadora e pelo moinho), por
forma a que estas estejam
mais préximas dos semi-
acabados e da montagem.

Problema: Perdas de tem-
po devido, igualmente, a de- 2P
ficiente racionalizacao espa-
cial, designadamente por
vitude das maquinas de
recuperacdo da matéria-pri-
ma (trituradora, moinho e
granuladora) ndo estarem

preventiva e avarias decorrentes da pressdo exercida
sobre a producgao.

Solugédo: Executar rigorosamente o plano de manu-
tencéo das maquinas, respeitando a sua paragem para
manutencao, evitando-se muitas avarias e tempos mortos
de producéo.

Problema: Insuficiente armazenamento de pegas so-
bressalentes para colmatar avarias.

Solucao: Controlo rigoroso destes stocks através de
quantidades minimas obrigatérias.

Problema: Deficiente controlo de ferramentaria com
“extravios” frequentes.

Solucao: Integracao da funcao ferramenteiro numa fun-
gdo polivalente.

Problema: Sistema de refrigeracdo das aguas em mau
funcionamento.

Solucdo: Revisdo e aper-
feicoamento do sistema de
refrigeragdo de aguas.

Problema: Relativo enve-
lhecimento do parque de ma-
quinas e moldes.

Solugdo: Selecg¢ao e reno-
vagéo da maquinaria e dos
moldes, face a estratégia de
mercado.

Problema: Contagens de-
ficientes no controlo da fa-
bricacdo e no armazém de
semiacabados, bem como

pecas estragadas por queda
das paletes.

/// Z. c///// i
agrupadas e pela montagem -
ter que tomar o corredor
central para o armazém de acabados.

Solugéo: As solugdes anteriores eliminam as referidas
perdas de tempo, conjugadas com a abertura de um
corredor na ala leste para alimentagdo as maquinas de
injecg@o e escoamento directo dos produtos montados
para 0 armazém de acabados, mantendo-se no corredor
central a alimentacdo as restantes maquinas e a circu-
lagdo dos materiais em curso de fabrico, evitando-se
simultaneamente “engarrafamentos”.

Problema: Sistema de controlo de qualidade inci-
piente, sem qualquer ocorréncia ao longo do ciclo
produtivo.

Solucédo: Implementagdo de um sistema de qualidade
ao longo do ciclo de produgao, mediante a sensibilizacao,
formacéo e qualificagdo do pessoal para o cumprimento
das normas exigidas.

Problema: Incumprimento do plano de manutengao

Solucdo: Aumento de con-
tentores para evitar quedas

das paletes e organizagdo numa perspectiva vertical, o

que permite uma arrumagdo mais adequada e, simul-
taneamente, a supressao de anomalias nas contagens
dos produtos originadas pela arrumagao deficiente.

Problema: Elevados cusios em tempo e dinheiro
resultantes do crescente recurso ao exterior para a de-
coracao de pegas.

Solucgéo: Efectuar estudo de viabilidade de processo
de metalizagdo por vacuo, avaliando-se as vantagens
econémicas da empresa dispor de tecnologia propria.

Problema: Descoordenacdo departamental entre os
sectores da produgao, o que provoca equivocos, des-
gaste psiquico e perda de tempo e eficiéncia.

Solugdo: Reuniao semanal dos responsaveis de
producéo (armazém de matérias-primas, fabricacao, semi-
acabados, montagem, armazém de produtos acabados,

expedicao), a fim de concertarem tarefas.
p AL




Problema: As encomendas feitas pela area comer-
cial sdo recebidas pela légica “cliente”, o que dificulta
o planeamento da produgaoc para optimizagdo das mé-
quinas.

Solugédo: Controlo das encomendas na area comer-
cial, agrupando encomendas por produtos, a fim de se
obter maior racionalidade no planeamento para as ma-
quinas.

Problema: Excessiva diversidade de produtos para
o momento, em face dos custos que comportam e das
dificuldades de planeamento com muitas mudancas de
moldes e de cor.

Solucdo: Estudo de rentabilidade dos produtos e
revisdo do esquema de
planeamento, no sentido de,
nesta fase, se reduzirem as
mudancas de molde e de
cor por aumentos de série.

Problema: Procedimento
moroso das ordens de mon-
tagem em virtude de se
realizar manualmente.

Solugéo: Informatizacao
urgente das ordens de mon-
tagem, a fim de se obter a
racionalizagao do processo
produtivo, interligando pro-
fundamente a fabricagao, os
semiacabados e a monta-
gem. :

Problema: Rupturas de
stock por deficiente organi-
zagao e tratamento da infor-
magao.

Solugédo: Impressao de
listagem regular para o planeamento da produgéo indi-
cando matérias-primas e matérias subsidiarias necessa-
rias aos sectores de produgdo.

Problema: Inexisténcia de organograma e confusdo
e sobreposicdo de funcdes e responsabilidades.

Solucao: Definicdo de fungbes e responsabilidades,
clareza de hierarquias, criagdo de sistema decisério e
elaboracdo de organograma, baseados numa gradual
descentralizagdo de tarefas e decisdes.

Problema: Insuficiente controlo dos padrées de desem-
penho por objectivos mal conhecidos.

Solugao: Estabelecimento de objectivos claros e meios
de controlo das fungées.

Assi™, ARavEs DA AubiBRIA

CONSEGUTMOS (M GEsTAO MAIS BFKAZ |
ELMINANDO As PisruNaES E ATnGaDO
ATRAVES DE (IMA FILOSCFIA COERENTE DE
TUNGIONAMEND; UMA MAIOR RENTARILIDATE £

UM MELHOR,  APROJETMEND frs Nossos RECURSCS!..,

Problema: Sistema de comunicagdo confuso.
Solucado: Estabelecimento das principais ligagdes
funcionais e reunibes periddicas por grupos de trabalho.

Problema: Sistemas de informagdo sem critérios.

Solugéo: Criagao de manual para consulta de procedi-
mentos e tipificagdo das informagdes a prestar regular-
mente.

Problema: Incipiente seguranga industrial, podendo
causar perigos.

Solugao: Cumprimento das normas de seguranca —
incluindo uma revisao as instalagoes eléctricas, repavimen-
tacdo de algumas éareas e
reparacao de parte da ala
oeste por infiltracdo de
aguas — e nomeagao de
um responsavel pela segu-
ranga industrial que seja
capaz de formar e aconse-
lhar o pessoal.

Problema: Ventila¢ao in-
suficiente em zonas nevral-
gicas da fabrica, quer devi-
do ao calor quer devido a
toxicidade na zona de ma-
nipulagao quimica para pre-
paracdo de matérias-pri-
mas.

Solugao: Instalagdo de
exaustores mais potentes
em zonas estratégicas.

Problema: Balnearios da
ala sul em mas condig¢des
de utilizag&o.

Solugdo: Reparacdo e conservagcido desses balnea-
rios.

Problema: Incipiente servico de cantina.
Solugdo: Arranjar e pintar a cantina e criar um servico
de aquecimento de refeicbes mais adequado.

Problema: Acessos do pessoal a fabrica dificultados
no Inverno.
Solugao: Repavimentacdo dos acessos a fabrica.

Problema: Incipiente servigo médico.
Solugéo: Criagdo de um posto médico.

Problema: Estrutura salarial complexa e desequilibrada.
Solugéo: Revisado da estrutura salarial, tendo em conta
a efectiva qualificagdo de fungdes e o desempenho.
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Problema: Caréncia de um técnico especializado
capaz de estudar os moldes e os equipamentos técnicos,
bem como aspectos ligados a afinagbes, reparagbes
e manutencdo das maguinas.

Solucdo: Admissdo de um técnico especializado na
area e com caracteristicas de polivaléncia.

Problema: Caréncia de chefias de produgéo e de ma-
nutencao capazes de introduzir um grau qualitativo no
bindmio pessoas/equipamentos.

Solucdo: Reformas antecipadas e reconversdes pro-
fissionais, acompanhadas de admissdo de chefias de
producdo e de manutengdo consoante 0s casos estu-
dados.

Problema: Blogueios de informagio dos chefes de
turno aos adjuntos por receio de ultrapassagem, o que
simultaneamente dificulta a libertacdo dos chefes de
turno para tarefas de gestdo que lhes competem.

Solu¢do: Contida na solugdo anterior, com acompa-
nhamento dos chefes de turno na passagem dos co-
nhecimentos técnicos aos seus adjuntos.

Problema: Insuficiéncia de conhecimentos técnicos do
chefe de fabricacao, dos chefes de turno, dos adjuntos
e dos operativos.

Solugdo: Numa primeira fase e apos redimensiona-
mento do quadro de pessoal, formacédo da populagao
referida no ambito do funcionamento e afinagdo de
magquinas de injecg¢ao, insuflagéo e extrusdo, bem como
formacao sobre caracteristicas das matérias-primas (in-
cluindo nesta o responsavel pelo armazém de matérias-
-primas).

Problema: Insuficiéncia de conhecimentos no dominio
da qualidade.

Solucao: Sensibilizagdo e formacao especifica sobre
qualidade para todo o pessoal da produgio.

Problema: Incumprimento das normas de seguranca
e higiene no trabalho.

Solucao: Sensibilizagdo e formacao especifica sobre
seguranga e higiene no trabalho para toda a produgao.

Problema: Caréncia de lideranga nas chefias e ad-
juntos da produgao.

Solucédo: Formagdo comportamental especifica nas
areas da comunicagao, motivagao, lideranga, conflitos
e tomada de decisdo, bem como rigorosa defini¢cdo
de responsabilidades.

Problema: Dificuldades de comunicagdo funcional entre
0 pessoal.

Solugdo: Formacao especifica em comunicagdo e
relacdes interpessoais para toda a produgao.

A deteccdo das referidas disfungbes segue uma
metodologia sistematica de abordagem por areas, me-
diante técnicas de recolha documental, entrevistas,
questionarios e observagao directa, com tratamento
estatistico dos dados recolhidos.

No préximo artigo incluir-se-a uma abordagem as
finalidades, niveis e dominios da auditoria, numa
perspectiva globalizante deste instrumento de gestéo,
assim como o quadro de acgdes a desencadear na RGL
no ambito dos Recursos Humanos, da sua implemen-
tacdo a partir das filosofias subjacentes a intervencéao
e dos resultados diagnosticados pela auditoria. Serao
visiveis, entao, todos os avangos, dificuldades e recuos
gue caracterizam qualquer processo de mudanga orga-
nizacional apostado em agitar as aguas mansas de um
comodismo instalado.

Convém acrescentar, ainda, que qualquer processo de
mudanga tem que ser apoiado pelo topo dirigente da
empresa e suportado por filosofias coerentes: na RGL,
a alteracao ocorrida nos corpos dirigentes permitiu essas
duas condigbes.

* Docente, Formador e Consultor em Sociologia e Gestao de
Recursos Humanos (CIDEC/ISCTE); Presidente da Associagao
Portuguesa de Profissionais em Sociologia Industrial, das Orga-
nizagbes e do Trabalho (APSIOT).
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PLANO
DE ACCAO
PARA A
UALIDADE

Com base na analise de programas
concretos — implementados

em varias empresas —, o aulor destaca
alguns passos comuns e propoe

um Plaro de Accdo para a Qualidade.

ualquer empresa pode seguir 0 seu proprio cami-
nho para a Qualidade Total e ser bem sucedida, desde
que todos estejam verdadeiramente empenhados e
dedicados a esse objectivo. O plano de acgdo que se
vai apresentar € apenas uma sugestio, baseada na
anélise de programas concretos seguidos em varias
empresas. Dessa analise identificaram-se passos comuns
que se descrevem a seguir:

s Compromisso e envolvimento da Direccéo;

» Estabelecer métodos de medigdo da qualidade;
« Determinar os custos da qualidade;

» Estabelecer um sistema de acgbes correctivas;
= Incremento da consciéncia para a qualidade;

s Definicdo de objectivos de melhoria;

= Diagnéstico e solugao;

= Reconhecimento.
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COMPROMISSO E ENVOLVIMENTO NA DIRECCAO

Esta € uma condicao fundamental de sucesso do
programa de Qualidade Total. A experiéncia mostra que
as empresas adquirem a personalidade da sua Direcgao.

A Direcgéo deve aceitar a responsabilidade pessoal de
certas decisbes e acgdes que sdo criticas para se
atingirem os niveis de qualidade compativeis com o mer-

cado. Estas decisbes e acgdes consistem fundamental-
mente no seguinte:

« Participar na preparagdo dos programas da quali-
dade;

+ Estabelecer os principais objectivos da qualidade
e identificar projectos de meihoria;

= Definir e implementar as infra-estruturas necessarias,
designadamente o modelo aplicavel da NP EN 29 000
€ a organizacdo necessaria para tal;

« Providenciar a formacgao e treino, e outros meios ne-
€essarios;

#» Acompanhar 0s progressos;

» Estabelecer processos de reconhecimento.

ESTABELECER METGDOS
DE BEDICAT DA GUALIDADE

A medicao é fundamental para que toda a gente saiba
0 que se passa relativamente a qualidade. E possivel
medir a qualidade em qualquer drea, mesmo nas areas
de servigos. Os progressos so serao visiveis se medirmos,
ao longo do tempo, os resultados obtidos.

Esta medicdo da qualidade permite alertar para os
principais problemas e langar acgdes correctivas. Os
indicadores usados devem ser simples e, se possivel,
acompanhados de informagao grafica que possibilite uma
avaliagdo facil das tendéncias reveladas pela qualidade.

Alguns exemplos de medigbes da qualidade:

% de produtos defeituosos;

n® de defeitos por unidade de produto;

% de produtos que funcionam bem a primeira;
n® de reclamagbes;

% de discrepancias no sistema da qualidade;

% de facturas erradas;

n? de alteragdes de desenhos e especificagdes de-
vidas a erros;

% reservas nao satisfeitas (recepgdo dum hotel);

# atrasos acumulados numa estacdo ferrovidria;

# alteracbes de ordens de compra devidas a erros.

@ % B % B @ @

GETERMINAR O8 CUSTOE DA QUALIDADE

O custo da qualidade é o custo resultante de se
fazerem as coisas mal feitas. E um tipo de medigao que
transforma os erros em escudos, e isso tem grande
impacte junto dos empregados, principalmente da gestao.
Permite determinar os beneficios resultantes das ac¢oes
correctivas.

Todos os negdcios da empresa sao medidos em
termos monetarios, através de margens, lucros, valor
acrescentado, etc. A importancia que a qualidade tem
para o0 negécio da empresa € um facto que procurdmos
justificar e ilustrar anteriormente, e que nos leva a
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procurar medi-la também em termos monetarios, através
dos chamados custos da qualidade.

Se encararmos a qualidade como a auséncia de
defeitos e falhas, quanto maior ela for, menor serda o
custo da qualidade. Ha um caso famoso passado na
fabrica de televisores a cores Quasar, comprada pela
sociedade japonesa Matsushita, e que mostra a im-
portancia da medi¢ao de custos na avaliagdo de melho-
rias da qualidade. Durante trés anos, foram feitos in-
vestimentos em melhoria da qualidade, caracterizados por
alteragbes varias: no projecto do televisor, de modo a
torna-lo mais fiavel; nos processos de fabrico, de modo
a torna-los mais precisos e a prova de erros humanos;
nas relagbes com fornecedores, de modo a melhorar
a qualidade dos componentes adquiridos.

Estas alterag6es melhoraram nao sé a qualidade mas
também a produtividade e os custos, como se pode ver
a seguir, através de alguns indicadores, um deles sob
a forma de custos:

* valores em milhdes de USD

Os beneficios foram enormes para os utilizadores (97
por cento de reducdo da taxa de falhas) e para o
fabricante (reduziu custos e passou a vender mais). E
claro que houve custos resultantes dos investimentos
efectuados, mas a rentabilidade deste investimento foi
largamente compensadora. As melhorias da qualidade
podem, assim, ser avaliadas pela redugao de custos da
qualidade ou pela rentabilidade do investimento efectua-
do. Isto tem um impacte enorme na sensibilizagéo e en-
volvimento da Direccdo da empresa.

Tem por objectivo a implementagcio e o controlo de
acgdes correctivas, isto €, de eliminacdo das causas dos
defeitos, identificados pelo sistema de medicdo criado.
Os problemas devem ser estudados dum modo sistema-
tico, em reunides regulares dos departamentos relacio-
nados e, se for necessario, entregues a equipas de
diagnéstico. A prioridade deverd ir para os problemas
mais vezes detectados ou que geram maiores custos.

Este tipo de acgbes insere-se na prevengio, uma vez

que se procura atacar as causas primeiras dos pro-
blemas.

Estas causas estdo frequentemente ocultas e exigem
um trabalho de analise. Por vezes, as causas teoricas
néo sdo as verdadeiras e s6 apds uma analise mais ou
menos profunda elas se revelam.

A medida que vao surgindo acgbes correctivas e que
a informacao chega a todos os empregados, o grau de
consciéncia vai aumentando. A divulgagao sistematica da
informacdo sobre a qualidade é importante para este
efeito. Esta informagdo inclui os indicadores da quali-
dade, a sua evolugdo e as acgbes correctivas em curso.
E necesséario preparar acgdes de formagao para quadros
intermédios e supervisores, que, por sua vez, dever&o
promover a formagdo do seu pessoal.

Este passo é muito importante para o envolvimento
& mobilizagao crescente de toda a gente, condiciao de
sucesso do sistema de Qualidade Total.

O envolvimento na melhoria da qualidade deverd ser
ainda mais profundo e alargado a toda a empresa,
possibilitando a iniciativa e participacdo de todos os
empregados. Para isso, é necessario criar uma organi-
zagao especifica para a melhoria que pode ser constitui-
da pelos seguintes érgéos: Grupo de Orientacao; Grupos
de Diagnostico; Grupos de Melhoria; Circulos da Qua-
lidade.

E necessario também proceder a definigao de objec-
tivos de melhoria e de projectos concretos.

Ha objectivos de melhoria definidos por iniciativa da
Direcgao (Grupo de Orientacdo), a partir das informagoes
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disponiveis sobre a qualidade e seus custos, nao s6 do
produto/servigo, mas também da organizagéo, dos servigos
e seu funcionamento. Os projectos de melhoria selec-
cionados sdo depois atribuidos a equipas pluridisciplina-
res (Grupos de Diagnéstico), que irao fazer o diagndstico
e propor solugdes.

Ha também objectivos de melhoria departamentais e
individuais, que comegam, normalmente, por se centrar
em aspectos relacionados com a qualidade do trabalho.
O responsavel por cada departamento promove esse
processo, constituindo Grupos de Melhoria. A pouco e
pouco, vai sendo criado o habito de pensar em termos
de objectivos e de executar tarefas especificas em
equipa.

Ha ainda um outro tipo de objectivos de melhoria, de
iniciativa dos empregados, tratados quer individualmen-
te (sistema de recolha de sugestdes), quer em trabalho
de equipa, por exemplo, sob a forma de Circulos
da,  Qualidade.

E necessario criar um ciclo continuo de melhoria e in-
troduzir isso nos habitos de todos.

PRODUTO
SERVICO

SATISFACAO
MELHORAR DOS
REQUISITOS

AVALIAR
O
SUCESSO

Paulo Buchinho ©'92

Fig.1: E necessario criar um ciclo continuo de melhoria

DIAGNOSTICO E SOLUCAC

Uma vez definidos objectivos e projectos de melhoria,
ha que fazer o diagnéstico (recolher e analisar dados
e identificar causas) e estudar solugdes.

Para isto, & necessario tempo, conhecimentos e ob-
jectividade. As ferramentas usadas sao varias: brain-
storming; andlise de Pareto; andlise de causa-efeito;
gréficos; etc.

A implementagdo das solucbes ndo é inteiramente
pacifica.

A experiéncia mostra que as solugdes técnicas
necessarias afectam o status, os habitos adquiridos, as
crengas, etc.,, das pessoas envolvidas. Isto gera a
chamada resisténcia a mudanga, que deve ser vencida
antes de se implementarem, com sucesso, as solugdes
escolhidas. Para isso, é necessario descobrir a influéncia
que as solugdes definidas tém nos padrdes culturais das
pessoas relacionadas, e descobrir modos de lidar com
essas resisténcias.

RECONHECIMENTO

Através do processo de melhoria, estamos a tentar
mudar as atitudes individuais. Ha duas formas basicas
pelas quais podemos dar énfase a necessidade de
mudanca: castigar os que ndo conseguem fazer o seu
trabalho sempre bem, ou recompensar os individuos e
grupos sempre que atingem uma meta estabelecida ou
contribuem significativamente para o processo de me-
Ihoria. A primeira ndo parece ser uma boa solugédo, pois
contribuiria para degradar o espirito de lealdade dentro
da empresa. A melhor solugdo sera reconhecer 0s
empregados pelos éxitos obtidos e encoraja-los a prosse-
guirem nesse caminho. Este processo nao para aqui,
deve ser recomecgado e tornado um habito.

Bibliografia:

e Quality Is Free
P. Crosby - McGraw Hill Book Company;
e Qualily Control Handbook

J. Juran - McGraw Hill Book Company.

* Director de Qualidade da SISTEL.

( Artigo reproduzido de uma publicagdo do Ministério da Industria,
editada com o apoio do Programa 6 do PEDIP.)
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GEOSIS

A DIRIGIR Toi visitar a GeoSIS empresa de servico
de transferéncia elecitronica de documentos.

Da conversa que manlivemos com o Eng® Nuno Rebelo, ficamos a saber
que um sistema de correip elecironico ¢ uma forma avancada de broca
de documentos e informacdo, por via electronica, que interessa
a individuos, empresas ou oulras organizacdes que precisem
de comunicar com rapidez e eficdcia.

NUNO REBELO - Esta empresa tem tido um percurso
um pouco acidentado: comegou ha alguns anos, com

DIRIGIR - Um sistema de correio electronico € um uma ideia de um negdcio ou de uma actividade rela-
servico recente e mujto pouco conhecido. Como tivamente nova e inovadora, ndo s em Portugal como
comegou a empresa e porqué apostar nesta area? na Europa. Portanto, a empresa nasceu a partir da ideia
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de explorar o correio electronico em Portugal: o correio
electrénico, pela sua propria natureza, exige uma rede
relativamente extensa, portanto procurdmos, em vez de
criar uma rede do zero absoluto, operar com uma rede
internacional j& existente. Sabiamos (todos estamos
metidos dentro do mercado da informatica) que a area
dos computadores pessoais € da informatica teve um
grande boom nos ultimos dois, trés anos; portanto, para
que um correio electrénico tenha algum sucesso é
necessario que exista uma grande difusdo dos meios
informaticos no Pais ou nas empresas. Aqui ha dez anos
talvez essa difusdo fosse significativa. Por outro lado, o
correio electrénico é basicamente orientado para a men-
sagem individual, o que quer dizer que é preciso haver
uma massa critica minima de operadores individuais.

D. - Mesmo assim apostaram num servigo pouco
conhecido. Tera sido por isso que o percurso foi
acidentado?

N. R. - Penso que ndo, penso que foi mais uma
questdo de encontrar uma postura, as associagbes
correctas, até porque os investimentos necessarios, em
termos iniciais, sao relativamente elevados. Quanto ac
facto de ser pouco conhecido, isso € verdade ao nivel
do grande publico; j& ndo é tao pouco conhecido nas
grandes empresas. Simplesmente este servico é basi-
camente orientado para a pequena empresa e ai, tem
razao, ha dificuldades em fazer transmitir esta men-
sagem. Podemos estabelecer um paralelismo entre o
correio electrénico e os primeiros telefones: é basica-
mente a mesma coisa. Ha sempre uma reacg¢ao inicial
a introducdo de uma nova tecnologia e sé depois de
ultrapassar uma certa inércia inicial as coisas comegam
a correr methor.

D. - Mesmo assim sentiu-se motivado para arris-
car? :

N. R. - Senti-me, sim, embora tivesse consciéncia de
que no inicio iria ter algumas dificuldades. No entanto
nao tinha grande duvida de que a cultura informatica é
uma coisa que cresce naturalmente, o aumento de
ndmero de computadores era um incentivo interessante.
Verdade seja dita, entramos nisto um pouco de cabega.
Ninguém tinha maneira alguma de prever 0 sucesso ou
0 insucesso que o negdcio pudesse vir a ter em termos
de empresa; nao havia indicadores, nao havia possibi-
lidades de fazer estudo de mercado. Fomos das primei-
ras empresas a comegar com esta actividade, portanto
0 dar ou ndo dar resultado, o ter ou ndo ter sucesso,
era o grande ponto de interrogacdo. Neste momento as
perspectivas sao 6ptimas, sdo excelentes. Ja nos ex-
pandimos, nomeadamente para Angola, e a verdade é
esta: sob o ponto de vista puramente empresarial, se
fizéssemos tal e qual como vem nos livros, nés nunca
nos teriamos metido nisto. Ndo havia maneira nenhuma

de prever a viabilidade da empresa, foi uma«aposta no
escuro, 0 que € comum numa actividade que nédo é
conhecida, que é pioneira. Foi também um pouco por
essa razao que a empresa ao longo destes trés, quatro
anos, sofreu diversas vicissitudes, tendo finalmente
agora estabilizado.

CORREIO ELECTRONICO: FORMA AVANCADA
DE COMUNICAR

D. - Sendo o mercado deste servigco de telecomu-
nicacdes um mercado recente, ha muita gente que
ndo sabe o que é o correio electronico. Pode dizer-
-nos 0 que é?

N. R. - O correio electronico € um sistema, como o
correio tradicional de troca de mensagens, basicamente
orientado para a mensagem pessoal e individual. Quando
digo mensagem pessoal, mensagem individual, nao
significa necessariamente individuo a individuo, mas
podera ser empresa a empresa ou instituicdo a institui-
¢éo, mas é tal como o correio tradicional. No correio
tradicional temos uma mensagem que é composta por
um texto, documento, etc., e que é colocada num
envelope e depois é entregue a um operador publico
para a transportar ao destinatario. No correio electrénico
€ rigorosamente a mesma coisa, s6 que o papel é
composto num teclado ou num TC, o envelope € uma
informac&o de destino e o transporte é feito através de
uma rede que esta apoiada nos operadores publicos de
comunicagbes, ou seja, os CTT, TLP, Marconi, etc. Nés
utilizamos as infra-estruturas de que eles ja dispdem para
dar um formato diferente as mensagens. Isto parece
relativamente simples em termos de compreensao do
conceito, mas em termos de implementacdo & compli-
cado. Consideremos um correio tradicional: temos um
envelope e somos relativamente livres para escrever o
envelope com a cor que queremos, usar um envelope
com a dimensdo que entendermos, de colocarmos no
envelope aquilo que quisermos, desde papel a dinheiro
ou pequenos objectos, etc. Quer dizer, podemos chamar
ao correio tradicional um sistema aberto. Com maiores
ou menores custos 0s correios transportam sempre a
mensagem. Com os computadores, 0 caso muda um
pouco de figura; temos outras regras. O correio elec-
trénico impde uma certa forma de normalizagao na troca
de mensagens. Tecnicamente, tem algumas dificuldades,
hoje mais faceis de ultrapassar, devido ao desenvolvi-
mento tecnolégico, do que ha dez anos atras.

D. - Se eu quisesse, por exemplo, usufruir dos
servicos do correio electréonico o que precisaria
fazer?

N. R. - Para p6r a funcionar um correio electrénico
tudo o que precisava era de um terminal, de um
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computador pessoal, de um MODEM, que é um aparelho
para ligacdo desses computadores de terminais a linha
telefénica, e de uma linha telefénica corrente. Quer isto
dizer que, em termos praticos, o investimento necessario
para ser assinante de um sistema de correio electrénico
é praticamente nulo. Este tipo de comunicacdo é ba-
seado na existéncia de “caixas de correio” electronicas,
para ambos os utilizadores, e fisicamente residentes no
sistema informatico, que é a base do servigo. Os
utilizadores acedem a este sistema normaimente através
(como disse ha pouco) dos MODEM, sobre linha tele-
fénica comutada convencional, ou em alternativa através
da rede publica de dados.

D. - E quanto ao custo das assinaturas?

N. R. - E muito baixo, as
taxas iniciais e de insta-
lacdo sdo: MODEM de
2400 bps e correcgao de
erros, 65.000$00; insta-
lacao de MODEM e SW
de acesso, 25.000$00; taxa
inicial de ligagdo ao ser-
vigo, 5.000$00; a assina-
tura mensal para particu-
lares é de 1.300%00 e para
empresas/instituices é de
4.000$00.

D. - Quais sédo os uti-
lizadores potenciais? Dé-
-nos exemplos de utili-
zagdao em que O servigo
se revele de maior im-
pacte.

N. R. - Este tipo de
servico é necessario a
qualquer individuo, empresa, instituicdo ou organizacao
que necessite de trocas de informagao frequentes com
outras entidades, sendo tanto mais interessante con-
soante a variedade de processos necessarios para atingir
eficazmente o0s respectivos destinatarios/interiocutores.
Esta especialmente indicado para trocas de mensagens
pessoais ou entre organizagbes, permitindo um grau
elevado de flexibilidade e independéncia, ndc exigindo
que o destinatario esteja presente ou disponivel no
momento.

Quanto as utilizagbes com maior impacto, temos as
redes comerciais envolvendo, por exemplo, uma marca
e respectivos agentes e/ou concessionarios; aplicagdes
telemarketing e de difusdo automatica de informagao;

comunicagbes com colaboradores deslocados do seu
local habitual de trabalho, por exemplo, vendedores ou
funcionarios em viagem no Pais ou no estrangeiro.
(Neste caso particular é de referir que, sendo a GeoSIS
uma rede internacional, o acesso de um funcionério a
partir dum pais estrangeiro naoc tem necessariamente
que ser efectuado através duma chamada internacional,
mas pode ser para o ponto de acesso mais préximo do
local onde se encontrar); encomendas a fornecedores;
acesso a servicos de fax e/ou telex a partir de casa;
sendo ja frequente a existéncia de um PC em casa, com
0 pequeno investimento de um MODEM, pode enviar
faxes ou telexes a partir do PC doméstico sem o
dispéndio relativamente elevado de aquisicdo dum apa-
relho deste tipo.

Para finalizar a minha
resposta, quero insistir no
seguinte ponto: este tipo
de servigo é especialmente
indicado a pequena e mé-
dia empresa, assim como
ao profissional liberal,
como um meio econémico
de acessc a meios sofisti-
cados e diversificados de
trocas de informagao que
de outra forma poderiam
exigir investimentos muito
superiores.

D. - Quais sao os vos-
sos planos para o fu-
turo?

N. R. - Quanto ao futuro,
esperamos conseguir ga-
nhar a batalha da criagao
do habito do uso do cor-
reio electronico, porque a
receptividade é excelente.
Mas isto € muito complica-
do: é a habituacao ao uso,
nao porque as pessoas
achem que ndo preste ou que ndo serve, ou por nao
haver cultura informatica, mas, pura e simplesmente, por
uma questdo de habituagdo. E uma nova ferramenta e
como qualquer nova ferramenta as pessoas tém que
habituar-se a usa-la. Por outro lado, neste momento ca
em Portugal, sé temos um né, ou seja, um computador
de correio electrénico. Isso € um pouco limitado porque,
por exemplo, os assinantes fora da éarea de Lisboa
podem aceder ao servigo mas como teriam que aceder,
como os de Lisboa, através da linha telefénica, os custos
das chamadas ja comegam a ter algum impacte. Por
conseguinte, 0s nossos projectos mais imediatos sao a
instalagdo de um ponto de acesso no Porto na zona
norte, e ainda estdo em estudo um na zona centro e
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outra na zona sul. Além disso, e considerando um
conjunto de circunstancias que favoreceram esta de-
cisdo, temos ja um né em Angola. E um servigo
extremamente interessante para as empresas que dis-
ponham de negécios ou de filiais, representacbées ou
parceiros econémicos em Luanda. Sabendo as dificul-
dades de comunicagdes que Angola tem, é facil de ver
que o0 servico tem uma receptividade completamente
diferente do que c¢a, porque ao passo que em Portugal
o correio electrénico € mais um complemento a outros
meios de comunicacdo j& existentes, tornando-os mais
praticos, em Angola, por exemplo, a comunicagdo com
Portugal ou com a Europa em geral é muito mais
facilitada com um servige desta natureza. E muito mais
econémico do que o telefone e muito mais facil. Ainda
ha pouco tempo estive em Angola e verifiquei que o
tempo médio para o envic de um fax era elevadissimo
porque as linhas caiam, etc.; ora, com um sistema deste
género o envio de um fax & praticamente instantaneo,
visto que temos uma comunicagdo privada. Temos
planos para Mogambique e Brasil, s6 que € um projecto
a longo prazo, apesar de ja termos os meios humanos
€ técnicos necessarios para essa expansdo. Temos
também projectos para Espanha, porque, curiosamente,
nao existe nenhum operador equivalente em Espanha.
O nosso Unico dbice é de caracter econémico. Gostaria-
mos de poder andar mais rapido, mas, como disse,
a nossa Unica restricdo é de caracter econdmico.

*Curso Superior de Recursos Humanos.
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‘Sera a
empresas

capacidade empresariatﬁue dlstlnguiréﬁ as
eficientes e compelitivas, das outras, a

. gue nio

resiard outra solucfo sendo desaparecer’,

. afirmou o
Monteiro,

secretario de Estado da Industria, Alves
em Oliveira de Azeméis.

s

“Muitos

restauranies irdo encerrar. Ficarao os que

melhor qualidade e servico tiverem’, disse Ernesto

revista Equipotel.

Santos a

00

guatro, ci

a mesma

afirmou Rodrigo Garvajal da REFA, ao jornal Publico.

“Os trabalhadores portugueses sabem que, pela
actividade que estdo a desenvoiver, recebem firés,

nco vezes menos do que um trabalhador

_de um outro pais da Europa que faga exactamente

coisa. lsso acaba por ser desmotivador’,




METODOS E TECNICAS DE MEDICAO
DOS TEMPOS DE TRABALHO

Este tema foi ja por varias vezes tratado na DIRIGIR. Desta vez, o aulor
explicita detathadamente alguns dos métodos abordados de forma mais
genérica em numeros anteriores

METODOS DAS OBSERVACOES
DESCONTINUAS OU INSTANTANEAS,
OU DE AMOSTRAGEM (WORK SAMPLING)

Este método de medigdo do trabalho consiste em
substituir uma medigdo continua do tempo gasto, pela
medicao do nimero de vezes que um funcionario é
“surpreendido” ao efectuar uma operagao que se aplica
a termos intermitentes.

A amostragem do trabalho tem os mesmos fundamen-
tos que o controlo estatistico da qualidade, isto &, se
tomarmos uma amostra das actividades de um “admi-
nistrativo” mediante observagoes instantaneas realizadas
ao acaso, pode-se estimar com antecedéncia o seu
comportamento em termos de tempo de ocupacgao.

Ao efectuar-se as observagdes em todos os instantes
dum dia de trabalho, obtém-se uma leitura da ordem dos
100 por cento, ou seja, uma leitura continua.

DIRIGIR:
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Por outro lado, se se observar a actividade dum fun-
cionario num ndmero N de instantes, obtém-se um
resultado final, que se aproxima tanto mais da realidade,
quanto maior for o nimero de observagdes e mais amplo
se tornar o periodo de tempo estudado. A este nimero
N de instantes observados chama-se amostragem.

Pode entao dizer-se que uma amostra significativa é
aquela que contém um numero suficientemente elevado
de observacgdes aleatérias, efectuadas durante um perio-
do de tempo, e que inclua todos os tipos de tarefas que
se pretende estudar.

Para aplicar este método, convém estabelecer trés
fases: a Preparacéo; a Colheita de Dados; e o Apura-
mento de Resultados.

Na fase de Preparagdo e, como actividades prelimi-
nares, destacam-se:

a A Fixagdo do Objectivo (0 que queremos e como
queremos);

# O Estabelecimento das Tarefas a analisar;

# A Preparagao de Impressos necessarios;

# A Determinacéo dos Tempos ou Instante em que vao
efectuar-se as observacgdes, da sua frequéncia e do
nimero de observagbes a realizar.

Apés o estabelecimento das tarefas a analisar, as
mesmas deverao ser codificadas mediante a atribuicio
dum ndmero ou letra que as represente, devendo
também obedecer as seguintes condicdes:

» Que contenham todas as operagbes que formam
a tarefa;

e Que sejam claras, identificaveis e breves;

# Que sejam postas por escrito;

= Que sejam previamente definidos os espagos a per-
correr, para 0 que se torna necessario dispor de um
plano ou planta do local, assinalando nos mesmos
0s respectivos itinerarios.

Obtém-se assim a distancia a percorrer em cada ob-
servagao e o tempo que esta gasta, podendo determinar-
-se deste modo o numero de observagbes que cada
analista podera realizar num dia de trabalho.

Quanto a determinagdo dos momentos das observacdes,
da sua frequéncia e do numero de observacbes, €
fundamental que as mesmas sejam imparciais, indepen-
dentes e aleatdrias.

A Imparcialidade consegue-se com a preparagao prévia
do pessoal.

A Independéncia garante-se com um plano de ob-
servagao.

A Aleatoriedade obtém-se escolhendo ao acaso os
momentos em que deve efectuar-se as observagoes.

Estes momentos podem fixar-se através de diversos
meios: Tabela de Numeros Aleatérios; Tabuas de Loga-
ritmos; Sorteio.

O melhor sistema é o das tabelas de numeros
aleatérios. Perante elas, pode-se, por exemplo, fixar:

= O momento exacto em que deve efectuar-se cada
observacao;
# O funcionario a “observar”.

A frequéncia das observagbes sera condicionada pela
natureza da tarefa, pelo numero de observagdes
necessarias do tempo disponivel e da distancia entre os
postos de trabalho em observagio.

A estimativa do numero de observagdes necessarias
estara em fungdo da exactiddo ou do grau de precisao
que se deseja obter nos resultados, ou da tolerancia que
se admitir nos mesmos.

Outro dado que é necessario conhecer é um valor,
mesmo que aproximado, da tarefa que vamos medir, em
percentagem aproximada.

Por Gltimo, deve fixar-se o nivel de confianga com que
se deseja trabalhar (95 por cento).

O ndmero de observagbes necessarias pode-se cal-
cular através de trés processos:

# por Férmula;
= por Gréfico;

+ por Abaco.
Formula
K2 1-P
N= —. —
L2 P
sendo:

N =numero de observacoes

K =coeficiente que depende do nivel de confianca
68%, K = 1; 95%, K = 2; 99%, K = 3

e = exactiddo, expressa em forma decimal

p =0 elemento que se pretende medir, isto é, a per-
centagem da actividade expressa em forma de-
cimal.

Gratico

Conhecidos os valores de p e e, e 0 nivel de confianga
que vem expresso no grafico, através de uma leitura
rapida obtém-se N.

Abaoo

Um modo bastante mais simples de determinar o
nimero de observagbes, consiste na utilizagdo dos
abacos de Alderidge para a Eastman Kodak Corporation.
Para os utilizar, & necessario também conhecer o0s
valores de p e e. Da unido destes dois valores, através
duma recta, obtém-se o N.

DIRIGTIR]
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Do CROBOMETRAGEM

Este método consiste em medir, com auxilio de
cronémetros, os tempos de execucao das tarefas, com
vista a estabelecer padrdes.

Consoante o grau de precisdo que se pretenda atingir,
podem ser consideradas trés formas de cronometragem:

« Cronometragem global,
» Cronometragem de estudo ou diagnoéstico;
» Cronometragem analitica.

% Reduzido contelido inte-

S/6E QUE A St TABELA
MTM REVELA UM FACTR DE 470,

Entre a cronometragem global e a analitica, pois ndo
€ tdo global como a primeira, nem tdo precisa e
detalhada como a segunda.

Como método de medigdo de constatagdo, nao pre-
tende fixar normas, embora contemple ja uma determi-
nada decomposicao dos trabalhos nas principais subfa-
ses e permita, portanto, uma analise relativa dos mé-
todos de trabalho.

Como método de medigao normativo, visa, pelo seu grau
de precisdo, a fixagdo de
normas, isto é, de tempos
normalizados de execugéo
por tarefa, operagao, etc.

Implica por isso um maior
numero de medigdes, uma
andlise dos tempos bastante
mais cuidada, e, conforme
se disse anteriormente, faz

lectual;
» Grande simplicidade e re- (& IE NosTA © u NDice
petitividade; TE £ CACIA %’EW\TN £ O‘;
» Pequenos tempos de exe- = , AsS Cdiw
CUCao; &INDG LE OcuTHCAD. -
# Alto grau de estandardi- :
s Poucos factores aleato- @ k
rios.

Compreende, normalmen-
te, trés fases:

» Fixacao clara dos objec-
tivos

» Racionalizagéo das tare-
fas e processos de tra-
balho
—estandardizagao
—decomposicao por fa-

ses
—analise do posto de
trabalho

&

Preparacao de meios e
instrumentos necessarios
—impresso de registo de dados
—prancheta de trabalho

— crondmetro

Apos a medi¢ao dos tempos de execugdo, torna-se
necessario proceder a sua analise, nomeadamente ao
estudo da sua dispersdo, bem como a sua ponderagao
pelos diversos factores a considerar, como sejam, por
exemplo, o Factor de Actuagdo (FA) e o Factor de
Correccao (K)

intervir o Factor de Actua-
géo (contempla o ‘“ritmo”-
-velocidade, exactiddo do
executante ao realizar de-
terminada tarefa). Serve
para ponderar os tempos
cronometrados, normalizan-
do-os, e a sua amplitude
normal varia entre 80 e 120.
Pode-se atribuir um FA de
100 a um executante experi-
%  mentado, bem ambientado e
&K conhecedor do seu trabalho,
que realiza a sua actividade
sem pressas excessivas nem
perdas exageradas de tem-
po, € ndo sujeito a “pressdes”
nem beneficiando de incen-
tivos especiais. Este marco
100 estabelece a fronteira
entre os executantes menos
rapidos e/ou aptos, e os
mais capacitados.

Nestes termos, um tempo de execugao de uma tarefa
(ja devidamente ponderado pelo factor de correcgao)
realizada por um funcionario com um FA de 120, devera
ser incrementado em 20 por cento para se normalizar
0 respectivo tempo de execugdo. Note-se, portanto, que
o factor de actuacao deve ser atribuido individualmente
a cada funcionario.

Através do Factor de Actuagdo, poderd ser, assim,
calculado o tempo normal de execug¢do de uma tarefa
ou operagao, pela utilizagdo da férmula:

TR.FA
TN =

100
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TN = tempo normal

TR = tempo real (tempo cronometrado ponderado pelo
factor correccao)

FA = factor de actuacgao.

Também pela aplicagdo do Factor de Actuagéo, podera
ser calculado o indice de eficacia ou indice de actividade,
através da férmula:

indice de Eficacia = indice de Ocupagdo x Factor de
Actuacao

O indice de Ocupagdo ou de Emprego obtém-se
através da relacéo:

Tempo de Trabalho Real

Tempo de Presenca

Consoante a finalidade que
se pretende atingir e tendo
em conta o que atrds se
referiu, existem varios tipos
de tabelas criadas por diver-
s0s autores e organizagdes,
entre as quais se salientam
as tabelas MTM, UOC, QSK.

Este método consiste numa
andlise das tarefas executa-
das, levada a cabo pelo
préprio interessado sobre o
desempenho da sua activi-

« Percepgao, por parte do executante, da sua produ-
tividade e da importancia da sua actividade no con-
texto global dos servigos.

s Conhecimento, por parte dos servigos, das tarefas
executadas por posto de trabalho, dos tempos pro-
dutivos e improdutivos, e, consequentemente, das res-
pectivas cargas de trabalho, etc.

Esta distribuicao das tarefas devera ser posteriormente
analisada através de um quadro de reparticdo de tarefas,
pelo que serdo faciimente detectadas duplicagbes ou
omissdes de execucdo de tarefas, nimero de unidades
de trabalho que delas se ocupem, etc.

s Tarefas caracterizadas por dificuldades de normali-
zacdo de processos de trabalho;

& Situagbes em que ape-
nas se pretenda um le-
vantamento pouco pro-
fundo da situagao, inte-
ressando principalmente
a obtencdo de elemen-
tos globais, mesmo que
para efeitos comparati-
vos relativamente a exe-
cucéo das mesmas tare-
fas em areas diferentes;

» Quando se pressupdem
situagbes de subocupa-
¢ao do pessoal.

Esrai feeprapoll..

Compreende trés fases:

s Preparacéo
— Fixagao clara dos ob-

dade.

A Auto-Andlise devera ser
registada em ficha adequa-
da, na qual deverao ser re-
lacionadas as diferentes tarefas realizadas, o seu volu-
me, tempo dispendido em cada uma delas (em valores
absolutos ou em percentagens), de modo a poder saber-
-se, relativamente a cada posto de trabalho:

= O que se executa;
# Quando se executa;
# Quantas vezes se executa.

Pela aplicagao deste método, visam-se essencialmente
dois objectivos:

jectivos

— ldentificacdodasareas
e postos de trabalho a
analisar

—Cuidada mentalizagao dos executantes e chefes

# Recolha de Dados
—Recolha periédica das fichas preenchidas
—Rectificacdo oportuna dos erros e desvios veri-
ficados

» Andlise e Tratamento dos Dados Colhidos
—Confirmacédo dos dados colhidos
—Estudo do peso relativo das tarefas
—Deteccao de anomalias
—Completamento dos dados colhidos
—Analise das cargas de trabalho por posto

DVRIGIR:
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» Auto-Andlise Fechada — utiliza questionéarios que
relacionam as diversas cargas, obrigando o executante
a referenciar, na relagao, as relativas a sua actividade;

= Auto-Andlise Aberta — neste tipo de auto-analise ¢é
deixada ao executante a liberdade para a relacionagao
das tarefas por ele realizadas, o que implica a neces-
sidade de um maior esclarecimento do mesmo e a
utilizagdo de uma linguagem uniforme relativamente
a outros executantes, com vista a sua correcta identi-
ficacdo pelo analista.

g g wa oy gy g g e
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Este método consiste na determinagcdo de tempos
normalizados de execugao de diversas tarefas, movimen-
tos, etc., que servirdo de padrdo para comparagao com
tempos de execucéo real das tarefas em causa.

Inclui-se nos métodos normativos, em virtude do seu
caracter cientifico.

Na sua aplicacao sdo utilizados os diversos métodos
de medicdo atras referidos, nomeadamente o método da
cronometragem analitica, pois os tempos-padrdo deter-
minados deverdo ja ser devidamente ponderados pelos
diversos coeficientes considerados anteriormente

E apenas aplicavel a tarefas absolutamente normali-
zadas, ndo sé no respeitante a métodos de trabalho,
como equipamentos utilizados, etc., o que leva a reco-

menda-lo como o mais adequado para trabathos de tipo
industrial.

A determinagao do tempo pratico de execugédo de
determinada tarefa deve obedecer ao seguinte fasea-
mento metodoldgico:

s Selecgao da tarefa a padronizar (de acordo com o
seu grau de repetitividade, de normalizagao, de ocu-
pagao, de unidade de trabalho, de peso no contexto
global da actividade do servigo, etc.);

« Andlise dos postos de trabalho onde a mesma é exe-
cutada (meios humanos e materiais);

« Decomposicao da tarefa nos seus diversos compo-
nentes;

# Agregacao dos componentes em dois grandes gru-
pos (componentes constantes, componentes varia-
veis);

e Determinagao do tempo-padrao para os componen-
tes constantes (por célculo matematico) e para os
elementos varidveis (estimativa);

= Determinacao do tempo-padrao da tarefa, através do
somatério dos tempos atrds determinados;

= Ponderagao do tempo-padrao da tarefa pelos diver-
sos coeficientes (nomeadamente factor de actuacao
e factor de correcgao).

*Técnico da Direcgdo de Servigos de Desenvolvimento Organi-
zacional, do Instituto de Informatica.
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LUIS GRACA*

A EMPRES
ENQUANTO SISTEMA ABERTO

Utilizamos o termo sistema para significar coisas
bastante diferentes. Por exemplo, falamos do sistema
genético, do sistema de ar condicionado, do sistema po-
litico, etc.

De um modo geral, utilizamos o termo numa acepcao
mais organicista do que mecanicista. Por oposi¢do a
conglomerado (v.g., um mineral), a ideia de sistema
refere-se a um todo complexo e organizado dotado
de meios de auto-regulagédo (v.g., o corpo humano).

Para observar e analisar as organizacbes, a sua
estrutura e 0s seus processos, as suas relagoes internas

e externas, foram as ciéncias sociais buscar as nogées
de sistema e de sistema aberto as ciéncias da vida,
como a biologia, e da informagéo, como a cibernética
(que curiosamente, e tal como a palavra “governo”, vem
do grego gubernetes, a arte de pilotar sistemas com-
plexos, a arte do timoneiro).

Segundo a teoria geral dos sistemas, haveria carac-
teristicas comuns a todos os “seres vivos”, da célula a
empresa, da colmeia das abelhas a uma associagéo
sindical:

» S80 sistemas complexos (compostos por diferentes

OIRIGIR:
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subsistemas ou fungdes especializadas) e sobretudo
abertos ao exterior.

¢ Do exterior (meio ambiente) recebem inputs sob
a forma de matéria/energia e informagéo.

s Transformam esses inputs de uma maneira siste-
matica.

# Desenvolvem-nos sob a forma de outputs (matéria/
/energia e informacao).

» Tém mecanismos de retorno dos oulputs (retro-
acgao ou feedback) que permitem a sua auto-regu-
lagao.

= Sem esses mecanismos, que lhes permitem manter
um equilibrio dindmico, tenderiam rapidamente para
a entropia, a desorganizagdo maxima, a morte.

Trata-se, pois, de um modelo simples para com-
preender sobretudo o processo de inter-relacdo das
partes com todo o vice-versa. E portanto Util ao gestor,
a quem compete justamente ndo sé compreender e
predizer os comportamentos da sua organizagdo como,
sobretudo, controlar, influenciar e mudar esses com-
portamentos.

Esse modelo pode ser ilustrado pelo seguinte esque-
ma:

Fronteiras

Entrada I Processo | Saidas

Meio ambiente =—> > de ===> Meio ambiente

Inputs I Transformagao I Outputs
A

Retroacgao ‘

Feedback

@ Copyright José Valente/ 92

Segundo este modeio, a empresa recebe do exterior,
do seu meioc ambiente (fisico, demogréfico, social,
econdmico, politico, etc.) inputs (ou entradas) de diversa
natureza, sob a forma de matéria/energia (v.g., matérias-
-primas, electricidade, recursos humanos, técnicos e fi-
nanceiros) e informagdo (v.g., dados econdmicos sobre
o mercado, legislacdo, noticias de jornal).

Alguns desses inputs (ou entradas) séo relativamente
previsiveis e controlaveis (v.g., capital, equipamento).
Mas outros sdo mais dificeis de distinguir (v.g., ne-
cessidades, valores e expectativas dos clientes).

Menos previsiveis e controlaveis do que o preco do
petréleoc s&do, por exemplo, os individuos e grupos,
afectos ao processo de transformagdo. O engenheiro,

0 encarregado-geral ou operdrio ndo sao simples fac-
tores de produgdo mas actores sociais, com as suas
ideias, sentimentos, valores, normas, estratégias, etc.

Numa perspectiva mais sociolégica, faciimente iden-
tificamos os principais grupos de actores que fornecem
0s principais fnputs a empresa:

# Os accionistas ou titulares do capital;

= Os trabalhadores;

# Os colaboradores (v.g., banca, empresas de servico);
« Os fornecedores;

+ Os clientes.

Os trés dltimos, no entanto, tém uma ligagcdo mais
ténue ou frouxa em relagdo a empresa, na medida em
que fazem parte de outros sistemas. Os dois primeiros,
no entanto, constituirao o “ndaclec duro” da empresa.

Ligados aos inputs (ou entradas), ha subsistemas
(funcdes ou servigos) especificos articulados ao processo
de transformagao: o departamento de recursos humanos
que selecciona e treina o pessoal, os servigos de salde
ocupacional, o gabinete de organizacdo e métodos, 0s
servicos comerciais, a tesouraria, etc.

O processo de transformagéao tem a ver com tudo
iSs0: a energia que é consumida, 0 pesscal que recebe
formagéo profissional ou que é objecto de vigilancia
médica periédica, os servigos que sao organizados,
a matéria-prima que se transforma em bens de consu-
mo, etc.

Os outputs (ou saidas) sao os resultados do processo
de transformagéo: produtos acabados, servicos pres-
tados, decisbes tomadas, salarios pagos, dividendos
distribuidos... Mas esses resultados podem também
assumir outras formas: conflitos, acidentes, poluicao,
desperdicios, erros, faltas de qualidade, etc.

Esses produtos ou resultados sdo depois devolvidos
ao exterior: os artigos séo vendidos no mercado, os
efluentes néo tratados vao contaminar a atmosfera, os
conflitos de trabalho vao parar ao sindicato e podem
originar uma greve, 0s acidentes sao encaminhados para
a companhia de seguros, etc.

Esses outputs sao geridos por subsistemas (funcbes
ou servigos) proprios. Por exemplo, a manutengéo-
-conservagdo dos equipamentos, o controlo de quali-
dade, os servigos comerciais, a assisténcia pés-venda,
a assessoria juridico-laboral, o controlo de efluentes, as
relagbes publicas, a medicina curativa.

No entanto, alguns desses produtos ou resultados
retornam ao sistema por um mecanismo de feedback
(ou retroacgao). Para sobreviver e manter o equilibrio
dindmico, o sistema precisa de receber inputs (ou en-
tradas) de maior complexidade do que os ouputs (ou
saidas). Por exemplo, a energia e as matérias-primas
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nao sao todas consumidas (uma parte € armazenada),
o jornal nunca é todo lido de fio a pavio, o chefe do
departamento de vendas s6 passa os olhos pelos
gréficos do relatério...

Além disso, para controlar as suas actividades, cres-
cer e desenvolver-se (ou seja, para manter-se em
equilibrio dindmico), o sistema precisa de ser alertado,
através de sinais recebidos do exterior, de possiveis
desvios de percurso, de disfuncionamentos, de
perigos, de erros de gestdo, em suma.

Um classico exemplo deste mecanismo de feedbeck
negativo é o terméstato que controla a temperatura duma
caldeira. O grafico com a evolugéo periédica das vendas,
é outro exemplo. A empresa € sancionada peic mercado.
Se nao vender, nao pode produzir e, ndo produzindo,
entra em crise...

Além disso, os sistemas, para controlar o processo de
entrada e saida e definir a sua propria identidade,
definem eles proprios as suas fronteiras ou o0s seus
limites de manutencao. Essas fronteiras podem ser de
trés tipos:

« fisicas (v.g., o arame farpado da prisdo, o muro do
hospital, a portaria da fabrica, o edificio de vidro dos
escritérios, com relva a volta);

= simbdlicas (v.g., a bata branca do pessoal técnico,
a bata azul dos operérios);

# culturais (v.g., certas atitudes e comportamentos,
a giria dos engenheiros, o caldo do pessoal da “fer-
rugem”).

Ha certas instituicbes (militares, psiquiatricas, prisio-
nais, etc.) que sao mais fechadas do que outras, em
sentido fisico, cultural e simbdlico, condicionando ou
restringindo ao estritamente necesséario as transacgbes
com o exterior.

A propésito do processo de transformacao, convird
entretanto distinguir trés tipos de actividades essenciais,
comuns a todas as organizagbes, independentemente da
sua natureza ou objectivos (associacdes politicas, igre-
jas, sindicatos, hospitais, empresas, etc.):

1. Actividades que visam a realizagdo dos objectivos
(v.g., ganhar as elei¢bes, obter lucros, curar a doen-

ca);

2. Actividades centradas sobre a manutencéao do sis-
tema interno e das suas fronteiras (v.g., formar,
organizar o trabalho, avaliar o pessoal);

3. Actividades orientadas para a adapta¢ao ao contex-
to (econdmico, social, politico, cultural, etc.) da orga-
nizacao (v.g., inovagao técnica, mudanga de imagem,
patrocinio de actividades cientificas ou culturais).

Imagine que vocé é o novo director de Pessoal da
empresa a que se refere o caso apresentado neste
numero, em Problemas & Decis6es (‘O Caso do Novo
Director de Pessoal da Euroacro, Lda.”).

Utilizando o modelo de sistema aberto, procure
identificar e caracterizar os principais elementos da
sua nova organizagao, bem como a maneira como se
inter-relacionam:

1. Tipo de entradas ou inputs (v.g., necessidades de
formacgao do pessoal, tendéncias do mercado de traba-
lho, legislacao laboral, histéria recente da empresa, sua
ligagao a uma multinacional).

2. Processo de transformacéo. Actividades essen-
ciais:

2.1. Realizacdao dos objectivos (v.g., produgao e
distribuicao de produtos alimentares);

2.2. Manutengéao do sistema interno (v.g., informa-
¢ao do pessoal, manutencio dos equipamentos);

2.3. Adaptacéo ao exterior (v.g., marketing, estudos
de mercado, pesquisa das tendéncias sociode-
mogréaficas da regiao).

3. Saidas ou oulputs (v.g., produtos embalados, ab-
sentismo, conflitos sociolaborais, satisfagdo do pessoal).

4. Subsistemas (ou fung¢odes) ligados aos inputs
(v.g., creche e jardim de infancia, servico de salde
ocupacional, tesouraria).

5. Subsistemas (ou fung¢des) ligados aos outputs
(v.g., controlo de qualidade, expedi¢ao, servigos comer-
ciais).

6. Mecanismos de retro-informacao e de auto-regu-
lacdo (v.g., como se controla a realizac&o dos objectivos
e se corrigem os desvios, comissdo de higiene e se-
guranga, prémio de producao).

7. Fronteiras ou limites de manutengao (fisicas,
simbdlicas, culturais) (v.g., logotipo da empresa pintado
na sua frota automdvel).

8. Meio ambiente pertinente (v.g., comunidade local
e regi@o, com as suas caracteristicas demograficas, so-
cioculturais, etc.; clientes, fornecedores, sindicatos,
mercado externo).

* Saciblogo.
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O Dr. Marques Apolinario,
membro do conselho redactorial,
responde ao nosso leitor de Faro
que quer saber como se moniam
negocios lucrativos.

Se nés soubéssemos...!

Quanto a primeira questdo, e admitindo que se trata
de um jovem, j& que nos diz ser estudante-trabalhador,
aconselha-lo-iamos a dirigir-se & FUNDAGAC DA JUVENTUDE,
organismo sediado no Porto, com Delegagdo em Lisboa,
que tem por finalidade apoiar iniciativas destinadas a
promover a integragdo dos jovens na vida activa,
designadamente através do estimulo a sua capacidade
empreendedora. Na mesma ordem de ideias, podemos
sugerir-lhe igualmente que se dirija & ANJE—ASSOCIAGAO
NacionaL pos Jovens EmpresARrios, no Porto, entidade
também ela vocacionada para o fomento da actividade
empresarial dos jovens, nomeadamente através do apoio
ao lancamento de novos projectos e empresas.
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Especificamente para a obtengcdo de informagoes
comunitarias (legislagdo, auxilios, oportunidades de
mercado, etc.) poderdo ser contactados os chamados
“eurogabinetes”, um dos quais o EurocaBINETE DO AL-
GARVE, esta instalado em Faro (P¢. da Liberdade, 2).

No ambito da politica de desenvolvimento regional da
Comunidade Europeia tem vindo a ser estimulada a
criacdo de Centros Europeus de Empresas e Inovagao
—Ceel ou Business Inovation Centres— Bic, com o
objectivo de contribuir para a regeneracao das econo-
mias locais em regides com potencialidades de desen-
volvimento industrial. Os Bic tornam possivel, através de
apoios efectivos e diversificados, a viabilizacdo de
projectos e negdécios inovadores que promovam o desen-
volvimento regional e a modernizagdo das empresas.
Existem em funcionamento, no nosso pais, trés Centros,
um em Lisboa, o CrPIN—CENTRO PROMOTOR DE INOVAGAO
E NEgocios, cuja zona de influéncia se estende a Regiao
Centro; outro em Setubal, CeiseT—CENTRC DE EMPREGO
E INovagAo DE SETUBAL; e outro ainda no Porto, ©
NeT—Novas Empresas e TecnoLoGias, cobrindo a Regiao
Norte.

Se acha que o seu projecto tem caracteristicas
inovadoras, pode tentar um contacto com um destes
centros.

Além dos organismos acabados de mencionar, outros
ha cujo contacto podera ser Gtil a quem se propde entrar
na actividade empresarial. Para ser mais preciso na sua
indicagao, tornar-se-ia necessario conhecer o ramo de
negécio (agricultura, inddstria ou comércio) em que o
projecto se insere. Em todo o caso, nao deixamos de
sugerir um contacto, por exemplo, com 0s seguintes
organismos e entidades, qualquer deles instalados em
Faro: lapmer—INSTITUTO DE APoio As PEQUENAS E MEDIAS
EmPRESAS E A0 INVESTIMENTO(NUCIEO de Faro); lEFP—INsTiTUTO
po EmPREGO E ForMmacAo ProrissionaL (Delegacado Region-
al do Algarve); e Nera—NUCLEO EMPRESARIAL DA REGIAO
DO ALGARVE.

Qualquer das entidades referidas podera ser contacta-
da pessoalmente, por telefone ou por escrito.

Quanto as publicagdes que o poderao orientar nesse
tipo de iniciativa, infelizmente sédo muito poucas aquelas
que se centram especificamente na problematica da
criagdo de empresas. Mesmo assim, podemos indicar
as seguintes, distribuidas através do circuito comercial:

CRIACAO DE PEQUENOS NEGOCIOS — Guia Prati-
co, edicdo conjunta do IEFP e da Caixa geral de
Depositos (1988);

CRIACAO DE EMPRESAS — Guia Prético, edigao
conjunta do IAPME!, IEFP e CGD (1987).

Ambas estas obras poderao ser adquiridas em livrarias.
Sem ser no circuito comercial, existe uma variedade

imensa de publicagbes postas a disposicio dos inte-

ressados, regra geral gratuitamente, através dos orga-
nismos e instituicdes vocacionados para a prestacdo de
apoios a actividade economica. Essas publicacbes séo
de caracter informativo e centram-se normalmente em
tematicas especificas e de variada indole, sendo poucas
aquelas que se dedicam a problematica da criagdo de
empresas. Mas nem por isso deixam de ser de grande
interesse informativo para os futuros empresarios.

Qualquer das instituicbes anteriormente referidas tem
tido actuagdo empenhada no dominio da informacéao
técnica. Por isso, o contacto com essas instituicdes
podera, também neste sentido, ser bastante proveitoso.

Aproveitando a oportunidade que nos da a resposta
as pertinentes questdes do nosso leitor, ha alguns
aspectos que, pela sua importancia, nos parece apro-
priado relevar. Um desses aspectos é o seguinte: ndo
héa livro nem publicagdo em que possamos ter um guia
completo do langamento e condugédo eficaz das empre-
sas. Como se transforma um pequeno empresario numa
multinacional é algo que ainda ninguém conseguiu
explicar cabalmente. Por isso, quaisquer que sejam as
suas razbes para langar uma empresa, é importante ter
presente que uma carreira de pequenc empresario tende
a envolver, pelo menos na fase inicial, longas horas de
trabalho por pouco dinheiro. Como pequeno empreende-
dor, devera dispor de uma forte determinagdo para
superar as normais dificuldades dos primeiros anos.

Outros aspectos da maior importancia sio as capaci-
dades pessoais e 0 sentido das realidades do futuro
empresario. Antes de ir mais além, este devera sentar-
-se e reflectir objectivamente sobre o potencial do seu
negécio. Ter trabalhado numa empresa pode constituir
uma excelente ajuda em termos de apreensao da reali-
dade empresarial. E igualmente aconselhavel falar sobre
0s seus planos com amigos ou familiares, em cujas
opinides mais confie. Saber o parecer de outras pessoas
ou conhecer 0s altos e baixos de outras iniciativas podem
constituir preciosos elementos de informag&o para o novo
empresario tragar 0s seus préprios objectivos com
realismo.

Depois da ideia bem amadurecida, para que se
concretize é necessario que a aprofunde e elabore um
Projecto de Empresa. Nao basta dizer: “Tenho uma ideia
que me parece viavel.” Tem que dizer-se: “Tenho uma
ideia que é viavel e posso demonstra-lo.” E essa a
fungdo do Projecto, que, para todos os efeitos, constitui
como que a maqueta da futura empresa.

Ha etapas fundamentais que lhe poderdo permitir
tomar as decisdes acertadas e obter essa maqueta. Nos
numeros 21 e 22 da Diriair, sob o titulo “Um Neaocio
Por OFicio — Poraue NAo?”, encontra informagao util que
o podera ajudar a fazer o ponto da situacdo da sua ideia,
lembrando-lhe alguns dos factores mais importantes para
que a sua iniciativa tenha o sucesso desejado.

O seguinte esquema indica-lhe as principais etapas do

percurso entre a ideia e o projecto.
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3. ELABORAGAO DO PROJECTO

 Tem ja ideias bem definidas
_ sobre todos estes aspectos?

Além das caracteristicas pessoais do futuro empresa-
rio, ha dois outros aspectos que s&o cruciais em
processos de criagdo de novos negocios, os quais
parece apropriado referir particularmente: um é o mer-
cado, outro é o dinheiro disponivel.

Para qualquer empresa sobreviver, é necessario que
venda aquilo que faz. Se se pretende montar um negécio
€ importante, desde logo, ter uma ideia clara daquilo que
se vai fazer. Quanto mais clara melhor. Sabendo exacta-
mente o que se vai fazer, pode desenvolver-se aquilo
que se chama uma pesquisa de mercado, isto &,
identificar os possiveis compradores e avaliar o potencial
de vendas do negdcio. Isso é absolutamente indispen-
savel como ponto de partida para qualquer iniciativa.

Todo o negdcio, por pequeno que seja, precisa de
capital. Se pretende criar uma empresa, deverd contar
com dinheiro para alugar instalagbes, comprar equipa-
mentos e materiais, e subsistir nos meses iniciais até
que o dinheiro das vendas comece a afluir. A menos
gue seja suficientemente rico para financiar 0 negécio
apenas com recursos préprios, o pequeno empresario
precisa de obter financiamentos junto de outras enti-
dades, o que significa concorrer a um subsidio ou
contratar um empréstimo. Mas esta também néo é, sé
por si, a solugdo para o problema. Um empréstimo, ou
mesmo um subsidio, sé excepcionalmente excederao
dois tercos das necessidades de financiamento. Por
conseguinte, uma parte, ainda que menor, terd de ser
sempre financiada pelo proprio, ou pelos préprios, se for
uma sociedade, a partir das suas economias. Por isso
ha que fazer contas.

Feitas todas as contas, ponderados todas as oportu-
nidades e todos os obstaculos, uma coisa faz sempre
falta a todo o novo empreendedor — ¢é isso o que lhe
desejamos, estimado leitor: BOA SORTE!

DVRIGIR
/—\,



JAIME DE L. REBELO PINTO*

No n? 22 da DIRIGIR, o autor tratou

da ligacdo entre qualidade e culiura,
anazlisando alguns obstaculos gue,

no nosso pals, a segunda pbe & primeira.
Agora refoma os temas — qualidade

e cultura — olhando para a parie positiva
da realidade portuguesa: o nosso activo
cultural no que respeita & gualidade.
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CULTURAL

0 artigo publicado no n? 22 da DIRIGIR fizemos uma
analise, breve mas sistemética, dos obstaculos culturais
a implementacdo de sistemas de qualidade em Portugal.
Era o “pontapé de saida” para um trabalho mais vasto,
gue se pretendia viesse a continuar-se nos locais de
trabalho onde chega a DIRIGIR. O que, sabemos hoje,
aconteceu mesmo.

Porgue importa nunca nos ficarmos sé pelos aspectos
negativos e porque no artigo anterior o que foi referido
dizia apenas respeito as fases “W” e “T” do sistema
SWOT' de analise de problemas, vamos hoje passar aos
aspectos positivos (fases “S” e “O"), como entdo foi
prometido. Analisando as reais forcas que possuimos e
as oportunidades que se nos deparam. Isto €, o activo
cultural para a qualidade, visto segundo um esquema
semelhante de trés niveis (do pais; das organizagdes;
das pessoas), com cinco aspectos por nivel.

ACTIVO AO NIVEL DO PAIS

Iniciamos esta andlise pela apreciagdo de cinco
pontos positivos a nivel do Pais: a variedade regional
e cultural; a tradigdo de hospitalidade; a tradicdo de
artesanato; a fraca contaminagéo industrial; e a capaci-
dade de integragdo cultural.

Comegando pela variedade regional e cultural, o
facto de Portugal ser constituido por um mosaico de
regides e de culturas tem muito de positivo. Com efeito,
0 mosaico de regides traduz-se numa riqueza paisagis-
tica invulgar num pais tdo pequeno. Uma riqueza que
importa preservar e defender, lutando contra todas as
formas de exploragdo que a degradem ou ameacem.
Mas o mosaico de regibes é também mosaico de
culturas, cuja riqueza nao é menor, por estar cheia de
fildes a explorar. Dizendo de outro modo, ha ai muitos
valores que, com um pouco de imaginagdo e apelo as
motivacbes de base, contém elementos susceptiveis de
ser aproveitados para uma cultura de qualidade, no
sentido em que hoje nos possa ser mais Util — sem
deixarmos de ser portugueses.

Passando & tradicdo de hospitalidade, os compor-
tamentos de generosidade e genuino interesse perante
quem nos visita — vindo do estrangeiro ou simplesmente
de outro ponto do Pais — continuam a surpreender
agradavelmente os visitantes. E, no entanto, ndo ha nada
de artificial nesses comportamentos: sao espontaneos,

' Recordamos o significado destas iniciais: Strength (forca);
Weakness (fraqueza); Opportunities (oportunidades); Threats

(ameacas).
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840 nossos, estdo-nos na massa do sangue. Constituem
um activo hereditario, sendo pela genética, ao menos
pela cultura passada de geragdo em geragao. Isto é uma
outra riqueza que importa ndo perder: o gosto que temos
em receber outros na nossa casa, na nossa empresa,
no nosso pais.

Continuando pela tradicdo de artesanato, aqui esta
porventura um dos pontos mais relevantes para explorar
em termos dos modernos conceitos de qualidade. Porque
o artesanato, por definicdo, nunca se reduziu a quanti-
dade, tendo sempre conservado a qualidade. Que vem
de o artesdo ser parte em todo o processo produtivo,
desde a escolha e selec¢ao do material de trabalho, até
a venda do produto acabado. Pelo que, para o artesao,
cada peca fabricada tem valor em si, porque nefa foi
posta um pouco da alma do artista.

Adiantando-nos para a fraca contaminag¢@o indus-
trial, ndo estamos a referir-nos ao problema dos po-
luentes, que se agrava entre nds de dia para dia. Nao;
0 que queremos dizer é que, ndo havendo em Portugal
tradicbes de produgdo em massa, também néo existe
a cultura que lhe esta associada, que & uma cultura
operaria de quantidade e de reivindicagdo, desligada
quer da produtividade, quer da qualidade. O grau médio
de alienagdo do trabalhador portugués € menor do que
0 existente em diversos paises muito industrializados.

E um saldo favoravel do nosso falhango da revolugao
secunddria, ou das industrias transformadoras.

Finalizando com a capacidade de integracao cultu-
ral, ndo é novidade que os portugueses se tém mostra-
do, ao longo da Histéria antiga como da actual, capazes
de lidar de modo positivo com outras culturas. Delas
absorvendo novos valores g.b., como na receitas de
farmacias, isto é, na quantidade que baste. Para bene-
ficiarem das trocas culturais, sem deixarem de ser
portugueses. Avangando com um aspecto pratico, o
dinheiro para a maioria dos portugueses tem sido um
valor entre outros e ndo o valor por exceléncia. Como
sucede, por exemplo, na cultura norte-americana. Dito
por outras palavras, de dinheiro queremos q.b.; e
sobretudo para, usando-o, alcangarmos aquilo que real-
mente nos interessa. O que, em si mesmo, constitui um
indicio seguro no que toca a procura de qualidade de
vida: o conceito fundamental da qualidade, onde todos
0s outros vao desembocar.

ACTIVO AO NIVEL DAS ORGANIZACOES

Entrando na analfise dos pontos positivos ao nivel
das organizacoes, citaremos também cinco: a predomi-
nancia de empresas pequenas ou médias; o facto de
trabalharmos sobretudo industrias ligeiras, de mao-de-
-obra intensiva; as nossas capacidades de reorganizacio
e reestruturagdo; as mudangas em curso no conceito de
empresas; e a evolugdo no sentido da gestao.

Comecgando pela predominancia das empresas
pequenas ou médias, predominancia que entre nés é
muito forte, aqui temos uma tradicdo que, bem usada,
pode jogar bem a nosso favor, visto os sistemas de
gestao da qualidade serem mais faceis de implementar
nas PME, tanto no que respeita a custos iniciais, como
quanto a tempos e prazos. Porque tais sistemas se
apoiam sobretudo em instrumentos da qualidade, como
em estilos de lideranga. Ora o uso desses instrumentos
€ menos oneroso nas PME e o nimero dos niveis de
decis@o consideravelmente menor. Pelo que mais de-
pressa se chega a todos e a cada um dos trabalhadores,
condi¢é@o ultima de implantagdo de qualquer sistema de
Qualidade Total.

Passando ao facto de trabalharmos sobretudo em
industrias ligeiras, de mao-de-obra intensiva, verifi-
camos que nao é sbé uma tradicdo da nossa cultura
produtiva, mas também um factor facil de capitalizar, em
termos de sistemas de qualidade. Porque nestas indls-
trias o elemento humano é preponderante — tal como
na maioria das empresas de servicos — e 0s primeiros
passos de um programa de qualidade podem dar-se com
rapidez e com custos baixos. Refiro-me, obviamente, ao
combate a nado qualidade, visto esta resultar em boa
parte de “curto-circuitos” internos e de jogos defensivos
(ver DIRIGIR, n? 22). Uma vez invertido o sentido do
ambiente interno, passando trabalhadores e chefias a
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trabalhar numa base de confianga mutua e reciproca,
0s progressos vém tanto mais depressa quanto menor
e menos capital intensiva for a empresa.

Prosseguindo para as capacidades de reorganizacéo
e reestruturacdo, quase poderiamos dizer que neste
aspecto ninguém nos bate. Com efeito, o portugués
“desenrasca-se” e adapta-se, como adiante veremos. O
que significa que esta sempre pronto para reorganiza-
¢bes, desde que reconhega a utilidade das mesmas. Algo
gue geralmente nao é dificil, chegando o problema a pér-
-se no sentido inverso. Porque nao interessa mudar por
mudar, mas sim mudar para melhor: se qualquer
mudanca tem sempre custos, apenas interessam as
mudancas onde 0s custos sejam investimentos, isto é,
despesas feitas agora com vista em claros beneficios
futuros.

Avancando para as mudangas no conceito de
empresas, verifica-se que uma larga camada de novos
gestores percebe ja as empresas como organizagoes
produtoras de mais-valias ndo apenas econémico-finan-
ceiras, mas também sociais. O que, no aspecto pratico,
facilita a aplicagao das teorias da motivacao ha longos
anos enunciadas, segundo as quais os trabalhadores
satisfeitos e interessados no seu trabalho produzem mais
e melhor — e com menos desgaste, quer pessoal, quer
de material. E também, como veremos no ponto se-
guinte, € essencial para a implantagédo de qualquer bom
sistema de qualidade.

Finalmente, entrando na evolugdo do sentido da
gestdo, parece claro, hoje como ontem, que os empre-
sarios querem as empresas para produzir dinheiro. S6
que, diferentemente de ontem, sabem hoje que isso n&o
pode ja ser conseguido de qualquer maneira. Que, a boa
moda do industrialismo primitivo, comecava na ex-
ploragio de uma prometedora area de negdcios e
terminava na exploragdo dos trabalhadores das suas
proprias empresas.

Nio é verdade, infelizmente, que esta ideia — e as
praticas que |lhe estdo associadas — esteja completa-
mente banida de Portugal. Mas cresce em cada dia o
nimero de empresarios que percebeu que 0s tempos
s&o outros e que, hoje, a qualidade é a Unica forma de
fazer gestdo que garante lucros a meédio prazo. E, a
longo prazo, a certeza de as empresas nao irem & fa-
Iéncia.

 ACTIVO A NIVEL DAS PESSOAS

Vistos alguns activos culturais, antigos ou recentes,
que a nivel de pais e de organizagbes, podem, entre
nos, ser capitalizados em favor de ciclos produtivos
baseados na qualidade, resta fazer igual exercicio em
relagdo ao activo cultural situado ao nivel das pes-
soas. Que analisaremos como temos vindo a fazer, sob
cinco aspectos: a nossa adaptabilidade; o gosto de fazer
bem feito; o bairrismo, o regionalismo, a camaradagem;

0 aproveitamento das novas tecnologias de produgao;
o inconformismo e criatividade.

Comecgando pela adaptabilidade, esta é uma das
nossas caracteristicas mais positivas, que radica numa
forte tradicdo cultural e na propria Histéria do povo
portugués. Se sempre fomos conhecidos como pessoas
capazes de sair do Pais (somos um povo de emigrantes),
adaptando-nos bem aos paises para onde fomos viver
e onde constituimos comunidades respeitadas — hoje
a novidade esta na demonstragdo dessas capacidades
de adaptacdo bem dentro das nossas fronteiras. O que
resulta claro se atentarmos nos resultados, entre nos
conseguidos, por bragos de empresas multinacionais,
aqui constituidas apenas por portugueses. Isto &, filiais
portuguesas onde todo o pessoal é de origem nacional,
e que, frequentemente utilizam os nossos gestores em
operacdes realizadas nos quartéis-generais das sedes.
O que, em resumo, significa que ndo s6 o operério
portugués, quando bem enquadrado e motivado, se torna
um excelente profissional (isso j& era sabido...), mas
também os nossos gestores, bem enquadrados e mo-
tivados (e submetidos a uma boa disciplina de gestao...),
sdo tdo bons como os melhores.

Passando ao gosto de fazer bem feito, este & outro
ponto onde dificilmente seremos batidos pela concorrén-
cia internacional. Porgue este gosto estd em nds per-
feitamente ligado a tradigdo do artesanato, manifestando-
-se de mil e uma maneiras. Que muito frequentemente
surgem em pequenas industrias ligadas a produgéo de
alimentos (é “aquele prato de bacalhau”, sdo “estas
alheiras”, “aquela aguardente”, “esta acorda”...) mas que
ai ndo se esgotam. Porque o togque pessoal apare-
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ce igualmente no gosto por servir bem o cliente, ven-
dendo-lhe artigos de qualidade, numa loja de roupa ou
de calgado. Ou reconhecendo o cliente, como pessoa,
ao balcdo de um banco ou de uma farmdcia.

Por detras, sempre o gosto de fazer bem feito, de
servir bem, que agora até comega a notar-se em alguns
servicos publicos. Onde o autocontrolo substitui, como
noutros servigos, o controlo de supervisao, uma evolugao
que é outra das chaves de qualquer bom programa
de qualidade.

Entrando no bairrismo, regionalismo e camarada-
gem, consideramos que sdo valores de identidade de
grupo e de entreajuda desinteressada, facilmente trans-
poniveis para o trabalho de equipa (ver DIRIGIR n¢ 22)
gue um numero crescente de pessoas considera ser o
principal instrumento do TQM — Total Quality Manage-
ment — ou, em portugués, Gestao pela Qualidade Total.
Que nunca funcionara se néo estiver assente na vivéncia
diaria e no local de trabalho dos valores acima referidos
e que nado é demais repetir: espirito de grupo, baseado
em crengas partilhadas, e entreajuda constante e desin-
teressada. Isto é, ndo baseada numa rigorosa conta-
bilidade de trocas e ajudas, antes mais préxima da
solidariedade e da complementaridade do tipo familiar.
Segundo a velha maxima de origem latina “todos por
um e um por todos”. Que, como se sabe, foi incluida
no emblema de um dos nossos maiores... clubes de
futebol!

Prosseguindo para o aproveitamento das novas
tecnologias de producéo, verificamos que, também
quanto a este particular, a nossa tradicdo de adapta-
bilidade ndo nos esta a deixar mal, pelo contrario. Com
efeito, se atentarmos um pouco em areas como a in-
formatica e os computadores, verificamos que Portugal
nao tem atrasos significativos em relagdo a diversos
outros paises, ditos mais desenvolvidos. O que é muito
relevante, conhecida a importancia crescente dos com-
putadores e da informatica nas economias terciarias. E
importante igualmente porquanto o entusiasmo pelos
computadores esta exercendo uma acgio também bené-
fica nos outros sectores, onde vai penetrando por
arrastamento: sector secunddrio, sector primario.

Sendo espectacular o exemplo dos computadores e
da informatica, esta longe de ser o Unico. Talvez pela
razdo de que 0s nossos jovens gostam de tecnologias
novas; e também pela razao que se apresenta em Ultimo
fugar, mas nao por ser a menos importante.

Com efeito, o inconformismo e a criatividade estio
bem nas nossas tradicbes culturais e na nossa maneira
de viver. Porque somos inconformistas, fomos descobri-
dores e emigrantes; porque somos criativos, soubemos
inventar, inovar, ou adaptar, encontrando solugbes para
0s nossos problemas. E esta é porventura a nossa maior
riqgueza cultural, no que respeita a qualidade encarada
como uma forma de gestao. Riqueza facil de aproveitar
pela simples razdo que todos somos criativos; e muitos,
mais do que se pensa, somos também inconformistas.

Mas criatividade e inconformismo sao justamente dois
dos ingredientes mais basicos de qualquer auténtico
programa de qualidade. Existindo em abundancia entre
noés estas formas nobres de querer fazer diferente
(criatividade) e de querer fazer melhor (inconformismo),
resta aos gestores canalizar estas energias, aproveitan-
do-as da melhor maneira, integrando-as da melhor forma
possivel no ciclo produtivo. Com a certeza de que todos
lucrardo: executantes, técnicos, os proprios gestores,
afinal.

NOVA EDUCACAO PARA O CIDADAO PORTUGUES

Foi com este subtitulo que termindmos o nosso artigo
anterior. E assim que terminamos este porque, também
desta vez, tudo o que ficou escrito ndo é mais do que
um comentario — a trés niveis e cinco pontos por nivel
— sobre aspectos relevantes da cultura que é a nossa.
Traduzidos em aspectos positivos e quase imediata-
mente capitalizaveis através de programas de Qualidade
Total, que os integrem como activos vivos nos ciclos
produtivos.

Nao sera dificil concluir que, sendo embora aspectos
gerais — isto &, positivos tanto para o sector prima-
rio de actividade econémica, como para o secundario
e o terciario —, € em relagdo ao Gltimo que porventura
trarGo maiores dividendos. O que é importante porque,
tal como todas as economias modernas, a nossa esta
no caminho de uma terciarizagdo progressiva.

Mas para que tudo possa dar certo, avancando no
sentido que mais nos convém, & necessario nio per-
dermos nunca de vista dois objectivos essenciais:
melhoria progressiva e segura da nossa qualidade
de vida ( desde a produgdo ao consumo) com con-
servacao simultanea da nossa qualidade de sermos
portugueses. O que pensamos s6 poder ser conseguido
na base de uma nova educagdo do cidadao portugués,
com reflexos em todos os niveis dos ciclos produtivos.
Isto é, desde os decisores aos executantes.

Porque nao basta executar bem: se antes nao tiver
havido boas decisdes, estratégicas, tacticas e operacio-
nais — nao ha boa execugdo final que nos salve de
situagdes criticas ou mesmo catastréficas.

A qualidade ¢ um todo, um final nunca acabado.
Porque é uma ideia em movimento, uma cultura, uma
forma de gestdo. Que, ndo sendo sequer dificil, d4 as
melhores garantias de futuro. Se “a primeira de todas
as obrigagbes morais é pensar com clareza” (cito Michael
Novak), atrevo-me a sugerir que a Ultima sera a de
persistir, diariamente, na aplicagdo do sistema de analise
SWOT: a vida do Pais, como & das nossas organizagdes
ou a de cada um de nds. Agindo em consequéncia.

*Vice-Presidente da Associago Portuguesa para a Qualidade.
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NOVA
CONFIGURACAQ
DO MUNDO

DO TRABALHO
Contributo

das Mulheres

A gualidade de vida e de frabalho passa
também (ou sobreludo) por esta mudanca
de atitudes, em gue mulheres e homens,
em vez de competirem potenciem enfim
as suas capacidades especificas,
contribuindo de forma mais rica e criativa
para o desenvolvimenio da sociedade.

DIRICIR,
U912




Neste final de século, na Europa, as mulheres comegam
de novo a ser consideradas um recurso necessario as
caréncias do mercado e do desenvolvimento econémico.

As previsiveis tensdes no mercado de emprego que
decorrem das tendéncias demogréficas, da reducao das
taxas de natalidade, do aumento da escolarizagdo, da
antecipacio das idades de reforma, vém conduzindo a
afirmagbdes sabre a inevitabilidade de uma participagao
acrescida da mulher no mercado de trabalho, mesmo
por parte dos responsaveis de recursos humanos para
quem “a igualdade e a eficiéncia econémica sao resulta-
dos que se excluem um ao outro, e entre os quais é
necessario optar”.

Mas que tipo de integragao das mulheres se podera
esperar?

As actuais politicas para a igualdade de oportunidades,
cujos resultados devemos hoje questionar, tém seguido
0s seguintes principios ou estratégias:

e Em primeiro lugar, concebidas para combater as
desigualdades no mercado de emprego, partem do
pressuposto de que as mulheres enquanto grupo discrimi-
nado que tém sido, necessitam de um tratamento
preferencial, capaz de, no curto prazo, esbater a dis-
criminagao entre 0S sexos.

Estas politicas tém tido, assim, um ponto de partida
negativo: o do estatuto subalterno e discriminado da
mulher. O préprio termo de “ace¢do positiva” é disso
exemplo.

e Em segundo lugar, tém tido subjacente e como pano
de fundo o modelo masculino dominante no sistema
produtivo, no emprego, na organizagao do trabalho, nas
relagdes profissionais, na valorizagao dos desempenhos.

Por exemplo, as acgdes positivas visando a promogao
das mulheres, ndo tocam nem pdem em causa o modelo
de carreira profissional masculino, caracterizado pela
continuidade e rigidez. De igual modo, as medidas para
a diversificacdo de escolhas profissionais, inserem as
mulheres num contexto organizacional masculino e sem
nunca considerarem o que elas podem trazer de dife-
rente ou de melhor.

Neste contexto, as politicas para a igualdade nao tém
conduzido aos resultados desejaveis na medida em que
nao péem em causa as razoes de fundo do estatuto
subalterno e discriminado das mulheres, mas tém apenas
tentado atacar os seus sintomas, conduzindo por isso
a resuiltados pontuais e de superficie.

Por outro lado, reconhecendo embora o método da

integracao das mulheres na vida activa, em termos da
sua emancipagado e o seu contributo para a democra-
ticidade, o emprego das mulheres néo se tem efectuado
sem custos nem riscos para as proprias mulheres
e, consequentemente, para a propria sociedade.
“Na medida em que néo se produziram as
transformagbes sociais necessarias
que déem resposta a esta nova
realidade [a da integragao fe-
minina no mercado de tra-
balho], de modo nao
explicito, esta-se
transferindo a reso-
lucdo do proble-
ma para as
proprias mu-
lheres.” !

Entre es-
tes custos
e riscos,
salien-
tam-se:

O
custo
da du- -
pla ta-
refa, so-
bretudo
quando as
infra-estrutu-
ras sociais e
a evolugao das
mentalidades, ca-
pazes de sustentar
a partilha das respon-
sabilidades familiares,
estdo longe de acompa-
nhar e muito menos compen-




sar o ritmo da incorporagdo da mulher no mercado de
trabalho. Custo também da mediania desta dupla tarefa,
pela inviabilidade da partilha do sucesso na carreira.
e A renuincia das mulheres a areas fundamentais
da vida, como a do adiamento da decisao de ter filhos
ou mesmo a da abdicagcao de os ter — bem retratada
na queda brutal das taxas de fecundidade. Esta rendncia
das mulheres é consequéncia de uma carreira profissio-
nal que se baseia em modelos masculinos de continui-
dade e inflexibilidade, e no pressuposto de que s6 a
mulher compete assumir os custos do contributo social
e afectivo da familia.
Tais modelos ndo integram as interrupgdes
de carreira, nem tao-pouco valorizam
ou capitalizam as novas experién-
cias e o enriquecimento que
pode advir dos periodos de
auséncia do local de tra-
balho.
e A subavaliacao
do trabalho da
mulher, determi-
nada por siste-
mas de valo-
racdo de fun-
¢des que
\ se pau-
tam por
estered-

tipos
e pre-
concei-
tos so-
ciais que
®/ nadatéma
ver com o
valor real das
tarefas desem-
penhadas.
e A adopcéo de
padrdes profissio-
nais masculinos, que
se comega a observar
nalgumas mulheres, sobre-
tudo nas que ascendem a pos-

tos de chefia, em prejuizo dos seus proprios valores,
fenémeno que constitui um dos maiores riscos para a
afirmagéo da identidade feminina.

Estes, e outros custos, que as mulheres tém vindo a
suportar em primeira linha, séo hoje ja encarados como
um custo social, desafiando a prépria sobrevivéncia das
nossas sociedades.

Estamos hoje num momento de mudanca, de intensas
mutagbes na economia, no mundo do trabalho, na
sociedade. Mudanga também nas percepcdes e exigén-
cias das préprias mulheres e também dos homens, que
tém pago o custo de nao assistirem ao crescimento dos
filhos.

Continuar a equacionar e a conceber politicas na
légica do passado podera fazer perder a oportunidade
da mudanca.

Mas que cenarios se configuram para o futuro?

No novo contexto socioecondémico pés-industrial, de
rapidas alteracdes tecnoldgicas e de crescente terciari-
zagao, a competitividade da economia comunitaria arras-
tard uma concorréncia empresarial que tera cada vez
mais que apostar na qualidade, na diversidade de
produtos e servicos de durabilidade calculada, na
personalizagao de servigos mais ajustados ao gosto
e a ética crescente do consumidor.

O cliente e as empresas dialogardo cada vez mais.
A informacdo e o marketing, a qualidade e a inovagao
sdo preocupagdes dominantes, que interagindo, fardo
emergir cenarios hoje inimaginaveis.

Tudo isto exigira estruturas flexiveis e adaptaveis,
e também uma escala de valores diferente. Mais longe
ficard o tempo em que se privilegiou o crescimento
e nao o desenvolvimento.

As exigéncias do futuro, que deverdo ser também
critérios de valoracao profissional, permitem sistematizar
0 seguinte perfil:

polivaléncia;

mobilidade;
adaptabilidade;
flexibilidade;

autonomia;

criatividade;
inter-relacionamento;
lideranga interactiva;
fluxo livre de informacao.

Este tipo de requisitos pode ser confrontado com o
tipo de ocupagoes, tarefas e trabalhos que as mulheres
vém desenvolvendo, com desempenhos de que as
mulheres mostraram ser capazes, com caracteristicas
que se reconhecem, hoje, socialmente as mulheres e
que podem servir de suporte ao modelo que se configura
no futuro.

Sendo, veja-se:

Os multiplos papéis que a mulher desempenha na
familia e na sociedade, desde o cuidar dos filhos e cuidar
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do agregado familiar, ao largo leque das tarefas desen-
volvidas na esfera doméstica que abarca a gestao do
privado, e a forma como as mulheres se desdobram
nestas varias ocupagdées e como sao chamadas a
adaptar-se a situagGes novas, conferem-lhes saberes
interdisciplinares e capacidade de resposta ao im-
previsto, uma “enorme fonte de recursos que €
necessario descobrir e positivar”, e que sdo garante
da polivaléncia, da mobilidade, da flexibilidade, do
inter-relacionamento e da gestao integrativa.

As capacidades das mulheres, que advém da gestéo
dos conflitos familiares, da procura de consensos, da
tolerancia e compreens&o, do seu sentido de partilha,
e também as capacidades que advém das suas expe-
riéncias de emprego em ocupagdes predominantemente
da area do social e do humano, a vivéncia de oportu-
nidades que lhes foram negadas, a passagem por varios
postos de trabalho, conferem-lhes potencialidades que
respondem as exigéncias futuras das relagoes interpes-
soais, da informacdo e negociacao, da gestdo par-
ticipativa.

Trés exemplos:

e Um, de uma importante empresa de transportes
publicos de Lisboa, que vai proceder ao recrutamento
de mulheres condutoras de autocarro, com o objectivo
de melhorar o relacionamento com os utentes e, assim,
a imagem da empresa junto do publico;

e Outro, na Bélgica, a formacdo e admissdo de
mulheres vendedoras de automdveis, que passa pelo
reconhecimento da necessidade que, para se ser vende-
dor, nao basta falar muito ou conhecer a mecénica. A
capacidade de escuta, de vender conforto e beleza, de
responder a medida do cliente comegam a ser requisitos
valorizados e reconhecidos nas mulheres.

e Um outro, nos Estados Unidos, a de uma segunda
geracao de mulheres gestoras ® que chegam a postos
de chefia em organizagbes de média dimenséo, alta-
mente inovadoras e em desenvolvimento, cujo sucesso
estd a ser identificado com caracteristicas normalmente
consideradas femininas e ndo apropriadas aos /eaders
consagrados. O estilo de lideranca ndo tradicional destas
mulheres tem vindo a provar a sua capacidade de
aumentar os resultados e o desenvolvimento das em-
presas num mundo incerto.

E uma lideranca “interactiva™, que encoraja a partici-
pagao, a partilha do poder e da informacao, que fortalece
a auto-estima dos colaboradores e que os faz sentirem-
-se parte viva da organizagao, uma lideranca que aposta
no entusiasmo e no bom ambiente de trabalho.

A forma mais correcta de levar as mulheres a intervir,
néo sera, pois, a violéncia do desafio de competir com
0s homens num mundo em declinio, mas sim reconhecer
e valorar as suas aptiddes, potenciar as suas capaci-
dades, proceder a transferéncia dos saberes da casa
para o mundo da produgdo, onde se procurara viver
também a afectividade.

Nesta mudanca, 0 homem comecara também a ver-
-se de maneira diferente e mais livre, sem “papéis
adequados” nem ‘“tarefas préprias”, desta mudanga a
sociedade saird enriquecida.

O novo quadro de politicas para a igualdade
devera, por isso, ter como ponto de partida:

o A valoracdo da identidade da mulher, e a cons-
trugédo de um novo modelo cultural em que todos sejam
ganhadores, em que se reconheca e valorize as dife-
rencas entre os sexos, modelo que deverd ultrapassar
a visao exclusiva da “dimensao vertical da desigualdade™
a que se reduziram as actuais politicas de igualdade de
oportunidades.

o O valor altamente positivo das capacidades das
mulheres e o seu contributo indispensavel para a
economia e para a sociedade. Por isso, as formagbes
de hoje devem apostar no desenvolvimento da auto-
confianga das mulheres, no aprender a empreender e
no ousar empreender. A grande aposta do futuro deve
ser valorizar o potencial das mulheres, potenciar as
suas aptiddes e experiéncias, reconhecer a qualidade
da sua participagdo no emprego, quer certificando os
seus saberes adquiridos por outras vias que ndo o0s
sistemas formais de ensino e da formacdo, quer reava-
liando o valor das fungbes habitualmente desempenha-
das pelas mulheres, reavaliacdo que nao deve ter por
objectivo exclusivo e redutor a questao da discriminagao
salarial.

As politicas para a igualdade deverdo ter este ponto
de partida positivo.

! Maria José MARTI, Maravillas ROJO e Maria Angeles SALLE: “El presente es el esfuerzo; el futuro, la igualdad de oportunidades”,

Imaginem, n® 10, 1992,
2 ibidem.

3 Jaclyn FIERMAN: “Do Women manage differently?”; Fortune, n? 71, December 17, 1990.
4 Judy B. ROSENER: “Ways women lead”; Harvard Business Review, November-December, 1990.
® Josep Maria BLANCH: “Mujer y mercado de trabajo — Implicaciones tedricas y praticas de la igualdad de oportunidades y la diferencialidad

de orientaciones”, UAB, 1992.

* Licenciada em Economia pelo ISCEF e diplomada em Economia do Trabalho pela Universidade de Paris |.; Responsavel pelos Programas

de Formacao e Emprego das Mulheres no IEFP.
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FR. BERNARDO, O.P.

As chefias, de todos os profissionais, sdo quem mais precisa de se sentir
bem consigo mesmo, para, sabendo viver, serem mesires em conviver
com a diferenca e os limiles, proprios e dos ouiros.
Desenvolver e estruturar uma auto-imagem positiva e confiante
é farefa de toda a vida.

Mas nunca e tarde para comecar..

A partida parece-nos evidente que o fundamento de
todos os valores, o ponto de referéncia dos direitos e
deveres pessoais e sociais, € a vida, a pessoa viva.
E cada pessoa desenvolve a respectiva personalidade
e diferente identidade na medida em que, pelo progres-
sivo aprofundamento da autoconsciéncia, se torna adul-
ta, livre, responsavel, solidaria e efectivamente par-
ticipativa.

Nesta perspectiva, a pessoa concreta deveria ser o
ponto de partida e de chegada, o referencial para
fundamentar e decidir sensatamente o que deve ser en-
tendido como escala de valor para promover a auténtica
qualidade de vida pessoal e social.

E sera acerca do desenvolvimento intelectual, afectivo,
social e religioso das virtualidades pessoais, com as
respectivas capacidades e limitagdes, que deverdo
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versar as opgdes ponderadas sobre a “qualidade de vida”
ou a vida com qualidade tipicamente humana, tantoc na
intensidade e densidade como no significado imanente
e transcendente de criatura.

Nesta orientacdo, cada pessoa referida a ascenden-
te e, eventualmente, a des-
cendentes, situada e inse-
rida numa comunidade, mais
ou menos alargada, devera
orientar-se para a utopia do
dever ser, assumindo-se de
modo realista como de-
pendente e solidaria, se-
gundo as proprias capa-
cidades actuais a desen-
volver; cada pessoa deveria
ser cada vez mais ela mes-
ma, na dindmica da auto-
-realizagdo na e pela comu-
nidade.

O HONEM, ME

Sendo “a pessoa a medi-
da de todas as coisas” (Pro-
tagoras) e “a maxima reali-
dade criada” (S. Tomas),
nunca devera ser tomada
como objecto, mas sempre
e sb como sujeito vocacionado para se realizar e ser
feliz. Neste sentido torna-se evidente que a busca
aturada, inteligente e coerente da verdade pessoal
conduzira a auténtica qualidade de vida a promover
e a viver diferentemente em cada fase do préprio ciclo
vital. Donde se segue que toda a actividade humana
consciente, a nivel do conhecimento, da decisdo e da
acgio, tem simultaneamente dimensdes éticas, morais
e quase sempre também deontoldgicas. Nada existe nas
nossas opgoes livres internas e ainda mais nas sociais,
que seja propriamente “indiferente” em termos de res-
ponsabilidade moral. Cada pessoa deve buscar, investir
na busca da propria plenitude relativa, tentando viver
uma vida significativa.

Ser pessoa é ser de projecto com possibilidades e
limites. O limite ndo é propriamente um mal. Todavia
ha limites que sdo males sofridos ou provocados. E
aqui definiria o mal fisico, psiquico ou moral como a
auséncia de ser ou do bem que seria devido a um
ser numa determinada circunstancia, ou seja, a falta,
culpada ou nao, da plenitude e ajustamento a vocagao
radical de determinada pessoa. Daqui se segue que a
busca e pratica da verdade integrada do ser pessoal
desemboca em qualidade, com pertinente caminhada na
realizacdo pessoal e social.

A automotivagdo e auto-actualizagdo conduzem ao
desenvolvimento integrado das préprias capacidades,
sabendo adaptar-se sensatamente as circunstancias
do ser e viver num determinado contexto sociocultural.

HLIMANA

A Via Hi
A B DEBAFIO

£ TAHEEA

Toda a pessoa que vai
tendo acesso a vida con-
sciente e avaliativa, devera
percerber que tem grave
dever moral de promover a
prépria saude e a dos ou-
tros, pela busca ponderada e
eficaz dos meios e condigdes
favoraveis, ou seja, a perti-
nente promogido do Bem
Comum. Neste sentido, a
vida humana é uma tarefa
e um desafio, tendo neces-
sariamente de correr riscos
e de fazer opgoes. E essen-
cial saber tomar decisGes
com sentido da responsa-
bilidade, tendo apurada
consciéncia que é essencial
reflectir e ponderar, para
decidir com sensato sentido
dos riscos medidos, a fim
de prevenir consequéncias
nefastas para o equilibrio pessoal e social, a curto, médio
ou longo prazo. E ndo se trata apenas de non nocere,
de n&o fazer mal, por acgdo ou omiss&o imponderadas;
ha que, positivamente, promover as condi¢oes favoraveis
para si mesmo e para os outros pela coeréncia entre
pensar ponderadamente e decidir e agir com eficacia
e realismo.

Tomamos como adquirido que a consciéncia pessoal
esclarecida devera ser a regra imediata do agir moral
responsavel; isto exige que os critérios de discernimento
vao sendo informados, afinados pelos valores naturais,
expressos sinteticamente nos trinta artigos do Codigo
dos Direitos Humanos, precisados e ampliados pelas
perspectivas evangélicas.

Nesta perspectiva havera que julgar sensatamente com
a aplicagdo da decisdo e acgao com duplo ou triplo
efeito, com apurada exigéncia de nao comprometer, nao
hipotecar o futuro em nome dum possivel sucesso que
esteja na origem de irreparaveis fracassos a médio ou
longo prazo.

Nas opgbes, nas escolhas, é preciso niao perder de
vista os limites que a correcta exigéncia moral podera
impor & aplicagdo de principios cientificos e da técnica.
A possibilidade de sucesso técnico podera contrariar o
justo respeito devido as pessoas. E como cada um tem
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vocacgéo e dignidade irrepetiveis, como tal ele deve ser
reconhecido, estimado e estimulado a desenvolver-se
segundo a recta raz&o. A técnica deve ser orientada pela
razdo informada. Visto que cada pessoa é um sistema
aberto, fruto de relagdo e aberta ao relacionamento e
a partilha intelectual, afectiva, social, moral e religiosa,
é normal que haja partitha e afericao de valores éticos
e estéticos. E nesta perspectiva dialogante podera haver
esclarecimento reciproco, desenvolvendo a capacidade
de adaptacdo as novas circunstancias socioculturais
e ambientais, sem renunciar ao que é paradigmatico no

respeitante a qualidade de vida humana.

Para principiar diria que nao & um conceito univoco,
homogéneo, embora entre as varias perspectivas haja
certa analogia. Uns insistem no bem-estar econémico,
outros no desenvolvimento cultural, ha quem invista no
sucesso, mas também nao falta quem valorize as com-
ponentes da ética e da paz na verdade e na justica.

Tentando tornar estes enunciados mais explicitos, diria
que ha variadas perspectivas ndo convergentes:

a. Um conceito consumista recente insiste na capaci-
dade de dispor e de fruir de
abastados bens econémi-
cos e de lazer.

b. Outra posicao, mais
pragmatica, centra a questao
da legitimidade e interesse
de valores sobre a sua acei-
tacdo pela comunidade so-
cial envolvente. A validade
seria portanto relativa as
situagdes.

c.Ha ainda uma perspec-
tiva mais ampla e liberal:

e 0 Minimo que seria
comummente aceitavel
como suficiente;

e 0 maximo incluiria des-
frutar de cultura, arte
e luxo, o que implicaria
certa atitude selectiva \_\
de elites separadas -

e diferenciadas.

A este mundo pertenceriam os detentores das varias
formas de poder: econémico, cientifico, social e politico,
que se traduz, a titulo de exemplo, na posse e usufruto

de carros potentes, barcos e avides, segundo os modelos
impostos pela publicidade.

A imagem do supérfluo seduz bastante gente imatura.
Além de viverem em “megaldpolis” confortaveis, “pre-
cisam” de possuir uma segunda ou terceira residéncia,
na praia e ou campo. E tomam isto como justa
recompensa pelo trabalho despendido. Esta franja social
gosta de ostentar o mais caro e o mais raro que lhes
atribuiria um excelente sfatus social, alimentado pelo
imaginario pouco sadio. Nestes casos, a qualidade de
vida estaria ligada a diferenga pelo poder e a quanti-
dade, em que a pressdo social tem um grande papel.

Mas ha ainda outros conceitos, com algumas variantes
sobre 0 modo de viver com qualidade a vida humana,
baseados ora na quantidade, ora na qualidade de
desafogo econdmico. E é evidente que os bens materiais
disponiveis, mesmo que sejam abudantes, ndo sao
ilimitados. E ndo sé o ferro e o petréleo sdo limitados;
mesmo a agua e ¢ ar sado limitados, embora as ne-
cessidades “criadas” estejam em expansao.

Até o real crescimento econémico pode criar certas
frustragbes e custos elevados, devido a excessivas
esperangas de sucesso e pela poluicdo provocada. A
certa altura, até passar férias em certas praias sobre-
lotadas cria riscos e receios sanitarios. Aumentando o
poder econémico de maior nUmero, poderemos criar
outro tipo de problematica
ecolégica e de massificacao
do dominio do usufruir.

CULTIVAR
A DIFERENGCA
ACEITAR OB LIWTES

A sensata prioridade do
ser sobre o ter, deveria
conduzir as pessoas a, lu-
cidamente, ultrapassar a
doenca consumista, conse-
guindo racionalizar uma per-
tinente gestao do tempo e
energia entre trabalho,
produ¢do de bens, partici-

[
8‘ pagao social e lazer pessoal
e familiar.

A flexibilidade deveria
fazer parte integrante da vida
pessoal, para conseguir in-
troduzir uma regular ava-
liagdo da prépria escala de

valores, de modo a poder
introduzir a possibilidade de cultivar a diferenca, aceitar
os limites e investir na criatividade. A pessoa, fiel a
propria medida, deveria manter certa distancia critica
para poder valorizar a prépria vida segundo uma adequa-
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da escala de valores, mediante a inteligéncia esclarecida
e avaliativa, pela liberdade selectiva e a vontade capaz
de impor as escolhas adequadas em cada situagdo do
ciclo da vida, tendo em conta a auténtica qualidade de
vida pessoal, familiar e social a desenvolver e a assumir
criticamente.

O critério de sucesso também devera ser reapreciado
com regularidade. Frequentemente havera que optar pelo
maximo valor de se tornar sensatamente livre, aceitando
os limites, a diferenca e, eventualmente, a doenca. A
tentativa ou tentacdo de tudo harmonizar pode incluir
uma perigosa ilusdo e consequentes frustragoes.

A pedagogia sensata deveria introduzir no conceito
de qualidade de vida, a consciéncia esclarecida de que
os limites humanos ndo sédo essencialmente nega-
tividade.

Efectivamente, os conceitos de qualidade de vida
dependem muito do imaginario e das circunstancias.
Haveria que desenvolver a capacidade de se tornar
realista e acolhedor para, lucidamente, se situar na vida
disponivel pelo relacionamento sadio, sabendo viver
e conviver com a diferenca e os limites proprios
e alheios. Todos precisamos de ser conhecidos, reco-
nhecidos, estimados e estimulados, de forma adaptada
as proprias potencialidades. Saber partilhar solidaria-
mente os sucessos e os fracassos, € fonte de harmonia
e paz. O desenvolvimento da atitude de acolhimento
empatico, ultrapassando os preconceitos, levara a tole-
rancia e a descobrir sentido e valor onde, a primeira
apreciacdo, pareceria haver apenas negatividade.

O desenvolvimento da capacidade avaliativa conduzira
a transaccdo da tensdo dialéctica entre o eu e o outro,
para o despertar da consciéncia de que todos precisa-
mos uns dos outros de forma complementar. A educagao
deveria, pois, aprofundar o conceito e a vivéncia de
sentir-se bem consigo mesmo, procurando viver na
verdade e na solidariedade, desenvolvendo a autonomia
possivel e a capacidade de razoavelmente se adaptar
as situacdes que vao surgindo. E serd sempre neces-
sario desenvolver a lucidez e a coragem para renun-
ciar, para se tornar livie, 0 que exige progressiva
maturidade intelectual, afectiva e social para ultrapassar
0 egoismo e tornar-se capaz de seleccionar ou aferir
a escala de valores, ultrapassando criticamente os
conflitos e os dilemas, tornando-se assim progressiva-
mente livre e solidario. Esta atitude conduzira a sabedo-
ria de harmonizar o estilo de vida, desenvolvendo uma
auto-imagem positiva e confiante; é tarefa de toda a
vida. O estilo de vida, segundo a recta razdo e
assumindo um projecto de vida realista e sensato, dara
o gosto de viver com sentido a vida disponivel — “dando
vida aos anos e anos a vida”, buscando a identidade
pessoal de forma dinamica.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitoresda DIRIGIR saoimpressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribuigao.
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 prépria etiqueta)
e a nova morada. Sempre gue nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nos.
Obrigado.
DIRIGIR
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..QUALIDADE:

ONTEM UMA OPORTUNIDADE,
HOJE UM IMPERATIVO

uem entrar num supermercado e reparar com
atencao nos produtos expostos, facilmente se apercebe
do verdadeiro significado da palavra “concorréncia”.
Queijo suico, cerveja holandesa, salsichas de Frankfurt,
vinhos de Bordéus, ou kiwis da Nova Zelandia, a par
com os produtos portugueses, tudo se oferece & escolha
do cliente. Nao se pode dizer com exactidao que se trata
de um jogo sem fronteiras, mas o que é facto é que,
em matéria de concorréncia, as fronteiras sdo cada vez
mais esbatidas e a competi¢ao cada vez mais acentuada.
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De facto, assim é. Integrado numa economia a escala
europeia e em crescente abertura ao exterior, o aparelho
produtivo portugués confronta-se com uma concorréncia
simultaneamente cada vez mais alargada e mais intensa:

e Concorréncia no mercado nacional, onde 0s produ-
tores estrangeiros methoram a sua posi¢cdo gragas
a reducao das trocas comerciais.

o Concorréncia nos mercados comunitarios, onde as
empresas portuguesas dispbem agora de uma maior
facilidade de penetragao;

e Concorréncia nos mercados mundiais, em resulta-
do da globalizacdo das estratégias empresariais
e da maior liberalizagao das trocas internacionais.

Este contexto de maior concorréncia vem reforcar a
necessidade de se privilegiar a produgdo de bens e
servicos de qualidade, ndao s6 porque no jogo da
concorréncia a qualidade pode desempenhar um papel
decisivo, mas também porque a qualidade da producéo:

‘e Torna os produtos competitivos, permitindo simul-
taneamente pelo seu design, funcionalidade e duracéo,
conquistar clientes e criar preferéncias em mercados
exigentes;

e Reduz custos, ao tomar-se como objectivo a
qualidade da producdo no seu todo e nao apenas
a qualidade do produto. Significa isto adoptar um
conceito global de qualidade, que mexa com todos os
sectores da empresa, desde a produc&o a armazenagem,
desde a compra das matérias-primas a distribuigcdo, e
n&o apenas com o produto (parte visivel do icebergue);

e Aumenta a produtividade, pela sua exigéncia
guanto a qualificagdo dos recursos humanos e pela
importancia de um cuidadoso planeamento das suces-
sivas etapas do processo de fabrico.

o8 B

Se é certo que a melhoria da qualidade dos produtos
€ essencial, certo € também que tal ndo é exequivel
apenas através do apetrechamento técnico das empre-
sas com modernos equipamentos ou adequadas insta-
lagbes, embora evidentemente isso possa ser importante.

Mais do que um apetrechamento instrumental, 0 que
se impde hoje para fazer face adequadamente ao
imperativo da qualidade &, sobretudo, a necessidade de
equacionar a melhor forma de fazer face a todo um
grande desafio estratégico:

e E 0 desafio da especializagédo, no qual, em vez
de todos fazerem tudo, cada um deve dedicar-se apenas
aquilo que faz melhor.

Tal como é ja particularmente visivel em sectores
tradicionais como, por exemplo, o téxti — em que as
empresas mais evoluidas ndo produzem mas vendem
as suas marcas, subcontratando as produgdes junto de
empresas especializadas de acordo com os seus mode-
los proprios, as suas especificacbes e normas de
qualidade. O mesmo se verifica no sector automoével, em
que as modernas fabricas, altamente automatizadas, sao
unidades de montagem de componentes produzidos por
toda uma rede de outras empresas subcontratadas.

e E também o desafio da adaptacao. O que se passa
é que as alteragbes tém sido tao drasticas que o conceito
de “negdcio estavel” estd a desaparecer. A alternativa

gue se pbe a muitas empresas é, pois, a adaptagdo ou
o desaparecimento. Por isso, a empresa moderna, que
ter4d obviamente que apostar na qualidade dos seus
produtos, na adequagdo dos seus equipamentos e
instalagdes, terd de ser também uma empresa flexivel
e adaptavel, tanto na sua estrutura como na sua gestao.
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Tal como uma boa equipa de futebol, terd de variar
a sua estratégia, a composicdo e a disposicao dos
elementos da sua equipa consoante as caracteristicas
do adversario e os campos em que tem que actuar.

e E ainda e também o desafio tecnolégico e da
inovagao, pois se é certo que o progresso industrial
exige adequados (e por vezes macigos) investimentos
de capitais, certo é que exige também a assimilacao de
tecnologias — know-how —, cujos mecanismos coman-
dam o desenvolvimento de uma forma mais determinante
até do que os préprios investimentos em instalagdes, em
maquinas ou em computadores, considerados de per si.

Com efeito, podem ter-se as melhores maquinas, os
mais sofisticados equipamentos, mas sem know-how
€ impossivel utiliza-los.

Bem sabemos que entre ter um moderno aviao
supersoénico, ler o melhor dos manuais de pilotagem
(supondo que o aprendiz tem todos os conhecimentos
necessarios para 0s compreender) e pilotar esse mesmo
avido vai uma grande distancia.

As maquinas podem ser compradas. Os elementos
descritivos das tecnologias também sao materialmente
transferiveis. Todavia, a assimilacao efectiva dessas
tecnologias, isto &, 0 “ser capaz de fazer” nas melhores
condigbes de racionalidade, isso requer um longo pro-
cesso de aprendizagem, no qual o “elemento humano”
tem naturalmente um papel fundamental.

Chegados a este ponto, podera pensar-se que o
problema da qualidade € um problema de empresa
e s6 das empresas. Negativo. A preparacdo das em-
presas e a internacionalizagdo da sua base de funciona-
mento passam, sim, por uma aposta decisiva na qua-
lidade da produc¢do, mas tal nao se confina apenas as
paredes da fabrica ou do escritério. Requer uma aposta
na qualidade a todos os niveis, desde a administragao
publica ac ambiente, desde a justica ao prépric quoti-
diano, mas em qualquer dos casos sempre com espe-
cial realce nos recursos humanos.

SIRSBOS HUMANOER

Na empresa moderna as pessoas voltam a assumir
um papel fulcral para o éxito daquela. Reconhece-se o
principio da produtividade através dos recursos humanos
e encaram-se 0s trabalhadores ndo como pares de
bragos mas como fontes de ideias. Os recursos materiais
sd0 0s mais facilmente transferiveis. Por isso 0 que conta
fundamentalmente é a capacidade das pessoas, é a sua
formacao.

A qualidade dos recursos humanos é ainda fundamen-
tal para permitir aumentar os niveis de remuneragéo
e produtividade, isto é para melhorar o nivel de vida
(a qualidade do quotidiano) sem consequéncias nega-
tivas sobre a competitividade e o emprego.

FOTO: DUARTE CABRAL

Esta melhoria da qualidade dos recursos humanos
para ser conseguida requer formagao, formagao e mais
(in)formagao:

e Formacgéo sélida, a todos os niveis, e apoio a
insergdo no trabalho das novas geracbes de profissio-
nais;

e Formacdo de especialistas em dominios de ponta
indispensaveis para o desenvolvimento econdémico, re-
forcando-se a capacidade de assimilagdo pratica dos
progressos cientificos e tecnoldgicos;

e (In)formagédo dos profissionais por forma a manté-
-los actualizados, condi¢cdo essencial para o seu aper-
feicoamento permanente e para possibilitar a necessaria
mobilidade no emprego;

e Desenvolvimento da investigacao cientifica, técnica
e tecnolégica, por forma a aproveitar plenamente as
capacidades de inteligéncia e de mobilizagao, criacio e
desenvolvimento de conhecimentos para estruturar uma
economia competitiva e virada para a inovagao.

Desenvolvimento: o jogo tem novas regras

DVRIGIR
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Dado que este numero da Dirigir
¢é dedicado a Qualidade, decidimos
transcrever excertos de cartas de
leitores que justificam o seu desejo
em assinarem a revista, pela quali-
dade da mesma...

Nao queremos com isto significar
que a partir de agora podemos
descansar a sombra do trabalho
feito... mas convenhamos gque é
com pessoas motivadas que se
“derrubam montanhas”...

Sem estes estimulos dos nossos
leitores, teria sido impossivel melho-
rar sempre o nosso trabalho,
procurando atingir a Qualidade que,
como sabemos, nao é estatica, mas
dindmica, exigindo um aperfeigoa-
mento permanente.

Exmos. Senhores
Gostaria de, antes de mais, felici-
tar-vos pela qualidade e o “a pro-
pos” da V. revista. Sdo alias estas
caracteristicas que me levam & V.
presenca a solicitar-lhes uma assi-
natura. Desempenhando fungdes de
técnico comercial no Banco Espirito
Santo e Comercial de Lisboa e
ainda fungdes docentes na &rea de

Marketing.

Delfim José Ramalhosa Cunha
Vila Nova de Gaia

Sou estudante no Instituto Supe-
rior de Linguas e Administragao de
Santarém onde frequento o segundo
ano do Curso Superior de Gestao
de Recursos Humanos.

Ha relativamente pouco tempo
conheci a revista DIRIGIR e esta
surpreendeu-me peia sua excelente
qualidade. Os poucos nimeros que
pude ler proporcionaram-me elemen-
tos de apoio extraordindrios...]

José Almor Branco Bernardes
Freitas
Santarém

Exmos. Senhores

Tomei conhecimento da existéncia
de ‘virevista DIRIGIR através do
ACP, que a possuia na sua sala de
estar. Os artigos la publicados sao
de grande interesse para a minha
actividade e de grande actualidade.
Apresento, desde ja, os meus pa-

rabéns pela exceléncia dos temas
abordados e pela sua qualidade de
impressao.

Actualmente " desempenho as
funcbes de Professor da Escola
Secundéria de Ermesinde, 62 Grupo,
area da Contabilidade e Adminis-
trag&o, sendo simultaneamente con-
tabilista.

Julio Dinis Sousa
Porto

Desempenho, de momento, fun-
¢Oes de responsavel na area das
Compras de Material de Embalagem
de uma grande empresa multina-
cional da industria alimentar.

Tenho, naturalmente, acesso a
DIRIGIR-Revista para Chefias. No
entanto, face a brilhante qualidade
permanente evidenciada pelos arti-
gos apresentados, constitui a refe-
rida publicagdo ndo s6é um veiculo
de informagdo, como, porventura,
um manual de consulta sistematica
para a formagao em continuo dos
colaboradores da equipa que ao
longo do tempo tenho procurado
formar.

Nestas circunstancias, venho por
este meio solicitar a amabilidade de
V. Exas. no sentido de me faculta-
rem um exempiar da revista, a fim
de que, por essa forma, tenha sem-
pre disponivel um manual de-traba-
tho que, reafirmo, considero indis-
pensdvel a qualquer  gestor dos
tempos modernos.

Luis Manuel Rosa Zozimo
Caxias




v%’”l"; ) weri) IR
’/’”'p 'fé /,',,pﬁ,ﬂ/ Har UAAG »
A /”’;”a 1 ey,
%/ i /"',,/’/;,,//le/ o
/47,' // l/""l o WY e,
4 //"’:5/!” wrnny.,
///l"’('“[ 77+
’/ ;[//4/' ettt 1y,
et Y7 eptrafy
bt/ o P91 15797 £FT g

st

L s

&
.

%bmmmzzam s

5

N OV AR
NA EMPRESA
PROPOSTAS DE ACCAO

PERLICLCOES BOY GLIXOTE

INOVAR NA EMPRESA
PROPOSTAS DE ACCAO

Titulo so por si bastante sugestivo
e que retrata de maneira muito
concreta e precisa 0 objecto deste
pequeno livro de Bernard Prouvost
que as Publicagbes Dom Quixote
editaram.

A obra baseia-se num inquérito a
43 empresas de todas as dimen-
sbes e de variados sectores de
actividade na industria e servigos, e
pretende ser, segundo o seu autor,
“um suporte de autodiagnéstico e de
acgdes, mais do que uma teoria da
inovagdo ou uma pedagogia, apre-
sentando-se como procura das
chaves da atitude inovadora”.

FICHA TECNICA
Titulo: /novar na Empresa

Autor: Bernard Prouvost
Colecgéo: Publicagdes Dom Quixote

A VENDA NAS LIVRARIAS

A GESTAD DA
UALIDADE

impiementi-la aempresa
FERNANDO NOGUEIRA GANHAQ
ARTUR PEREIRA

A GESTAO DA QUALIDADE

Através dos seus nove capitulos,
os autores deste pequeno livro apre-
sentam os conceitos tedricos, os
métodos e os objectivos que
norteiam a implementacao, funciona-
mento e verificagdo dos sistemas de
gestdo da qualidade.

A relagdo com o cliente, a respon-
sabilidade da empresa, a técnica ao
servigo da qualidade e a formacéo,
s8o alguns dos pontos abordados
nesta obra, acompanhados de exem-
plos concretos e de documentos
que dao ao livro uma forma real
e prética.

FICHA TECNICA

Titulo: Gestdo da Qualidade
Autores: Fernando Nogueira Ga-
nhao, Artur Pereira

Coleccao: Biblioteca de Gestao Mo-
derna

Editora: Editorial Presenga

A VENDA NAS LIVRARIAS




MANUTENCAO
INDUSTRIAL

CUSTO OU BENEFICI0?
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MANUTENGAO INDUSTRIAL
CUSTO OU BENEFICIO?

Jean-Paul Souris, engenheiro da
Escola Superior de Ciéncias e Tec-
nologia de Engenharia de Nancy, é
0 autor desta obra, dividida em oito
capitulos tematicos, em que sao
abordados os principais factores da
fungdo manutencio. Apresenta-se
numa perspectiva didactica e muito
interessante quer para estudantes,
técnicos e quadros, como para to-
dos os que se interessem pela
manutengdo industrial.

FICHA TECNICA

Titulo: Manutengdo Industrial
Autor: Jean-Paul Souris
Coleccdo: Biblioteca da Industria
Editora: Lidel-Edigbes Técnicas

A VENDA NAS LIVRARIAS

LUIS DECAMPOS
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DICIONARIO
DE COMPUTADORES

Tal como o proéprio titulo indica,
este Dicionario de Computadores é
uma obra necessaria que esclarece
0 significado de cerca de 4.000
termos basicos essenciais da lin-
guagem da informatica.

Este livro € um documento técnico
de grande utilidade para todos os
utilizadores dos meios informaticos
ou que a eles estao ligados.

Do mesmo autor foi ja editada a
obra Introdugdo aos Computadores.
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GESTAO DE PROJECTOS.
COMO GERIR EM TEMPO,
CUSTO E QUALIDADE

Victor Sequeira Roldao apresenta-
-nos uma obra de inegavel interes-
se, fundamentalmente dirigida a ges-
tores, mas também de aconselhéavel
leitura para empresarios, técnicos,
estudantes, etc.

“A Gestdo do Projecto pode ser
descrita como o processo de pla-
neamento, execugao e controlo de
um projecto, desde o seu inicio a
sua conclusao, atingindo o objectivo
final num certo prazo, com um certo
custo através da mobilizagcdo de
recursos humanos e materiais”.

Através de nove capitulos o autor
descreve-nos e explica-nos todo o
processo da elaboragdo de um
Projecto, desde o seu planeamento
inicial até ao contrato final dos
resultados, passando por todas as
etapas intermédias.
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A GESTAO
NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Usos, costumes,
manias e anomalias

FICHA TECNICA

TITULO: A Gestao na Administra-
¢ao Publica

AUTORES: Paula Silveira, Nel-
son Trindade

COLECCAO: B. Gestdo Moderna
EDITORA: Editorial Presenca

Para a generalidade das pessoas, Administracao Publica
significa autoritarismo centraliza¢ao, sobrevalorizacao as
regras e regulamentos, distanciamento dos cidad&os e
das suas necessidades, etc.

Falar de Administragdo Publica é ainda sinénimo de
desinteresse, desmotivagcdo e imobilismo.

Numa altura em que o conceito “menos Estado e
melhor Estado” comega a fazer-se ouvir, necessario e
imperioso se torna modificar profundamente os conceitos
classicos da Administragdo Publica.

E sobre esta problematica tao actual que este livro nos
vem trazer um importante contributo para uma melhor
compreensdo do tema.

Numa primeira parte faz-se um diagnéstico da situagao
da administragéo, como organizagdo e como sistema de
uma forma muito clara e perceptivel. Através de exem-
plos concretos, de todos conhecidos, é-nos dada uma
completa explicagdo para o actual estado de coisas.

Desde os equivocos acerca de quem manda ou quem
legitima todo o poder que a administragdo possui, ao
autoritarismo com que o puUblico é tratado assente no
pressuposto de que a Administracdo Pulblica esta acima
dos cidadaos e ndo para os servir, eis alguns dos pontos
abordados na primeira parte deste livro.

O elemento qualidade como um dos pilares fundamen-
tais em que a Administragdo Publica se tera que
alicer¢ar, passa pela forma como os servigos sao
prestados através da facilitagdo da vida ao utente e pela
satisfacdo das suas necessidades.

O destinatario tera que ser encarado como um verda-
deiro cliente.

Com o titulo “Foi vocé que pediu a mudanga!”, o
Capitulo 6 desta obra aborda o desajustamento de toda
a estrutura da Administragao Publica, que decorre fun-
damentalmente de um modelo organizatério demasiado
rigido, hierarquizado e muito avesso a mudanga, obri-
gando a um conjunto de actividades e praticas que
burocratizaram, ao longo dos tempos, todo o sistema.
Sé através de um novo modelo de Poder e funciona-
mento da Administragdo, com ¢ recurso a experiéncias
e a técnicas de gestdo empresarial, aplicadas na coisa
publica, sera possivel efectuar a modernizagao.

A fungao de chefia e o papel do funcionario publico
deverdo ser reformulados e adaptados aos novos de-
safios da competividade e da qualidade.

H& que saber diferenciar entre “acartar pedra ou
construir uma catedral”.

Com um subtitulo bastante sugestivo, esta obra por-
tuguesa tem a particularidade de ndo se destinar a um
grupo restrito de leitores em especial, mas, antes, a um
universo tdo grande quanto aquele que recebe directa
ou indirectamente os reflexos dos servigos publicos.

Com a leitura deste livro os destinatarios dos servigos
da Administragdo Publica irdao compreender melhor “as
manias e anomalias” dos servigcos, os funcionarios terao
dados para reformular as suas atitudes e comportamen-
tos face ao sistema, e os dirigentes serao motivados para
a mudanga.

A qualidade, a modernizagao, a eficacia e a valorizagao
dos recursos na Administracio Publica sdo as metas que

esta obra pretende alcangar.
DVIRIGHIRY
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NOVA INSTITUICAO
ESPECIALIZADA
NA FORMAGCAO EM VENDAS:
O IFV PORTUGUES

Em toda a Europa se faz sentir
um défice crénico de pessoal de
comércio, muito em particular de
vendedores. S6 em Franga conside-
ra-se que, por ano, mais de 150 000
postos de trabalho de vendas sdo
deficientemente dotados e a fungao
comercial no seu conjunto é respon-
savel por perto de 30 por cento das
ofertas de emprego.

Também em Portugal as ofertas
de emprego para vendedores
ocupam um lugar destacado, sendo
comum serem alvo de mais de dez
por cento dos anuncios publicados.
Mas ndo sé no plano quantitativo ha
problemas. A importancia crescente
da formagdo em vendas resulta,
também, do maior tecnicismo e
especializacdo das estruturas e me-
todos de trabalho comerciais, reva-
lorizando-se a profissao de vende-
dor em fungdo do crescimento da
concorréncia, da sofisticagéo dos
produtos e da maior exigéncia dos
clientes.

E assim, no nosso pais, extrema-
mente necessario e oportuno ©
aumento da capacidade formativa
no dominio da técnica comercial,
mas orientada para a formagao inicial
de vendedores das empresas indus-
triais e produtivas que devem re-
forcar a capacidade de intervengao

do seu pessoal de contacto no
terreno.

Visa-se a formacdo de um vende-
dor qualificado capaz de, relativa-
mente aos produtos da sua empre-
sa:

- Sistematizar a informacéao técni-
ca, argumentario, analise da estru-
tura da gama, etc.

- Vender satisfazendo as neces-
sidades expressas ou nao pelos
clientes, respeitando a politica co-
mercial.

- Criar, desenvolver e fidelizar
clientes no guadro dos objectivos
fixados e do orgamento.

- Ganhar boa reputacdo junto da
clientela valorizando a imagem da
empresa, preservando e desenvol-
vendo o seu “territério comercial”.

No sentido de promover a forma-
¢ao neste campo foi constituido em
Junho passado o IFV portugués
resultante da Associagdo da AIRO,
do CIDEC, da FORUM ATLANTI-
CO, do LNET!, da AIDA e da APIV.

Esta nova instituicao formativa é
uma associagéo de direito privado
sem fins lucrativos e ird realizar
actividades regionalmente, consti-
tuindo para tal nicleos nos princi-
pais centros urbanos do Pais.

A rede, que se ird constituir com
associagbes regionais e sectoriais,
procurara ter uma intervengéo na-
cional, realizando uma formacéo
inicial orientada para as necessi-
dades das empresas e reflectindo
a sua pratica através da colabo-
ragao de formadores com experién-
cia do terreno.

Propondo o desenvolvimento de
um programa de actividade ja com
inicio no préximo ano, o IFV ira
realizar prioritariamente formacao
inicial de jovens com preparacio de

base elevada através de um curso
com 1400 horas, incluindo estagios
em empresas, complementando uma
formagéo teérica de cerca de 970
horas.

O IFV portugués contara para
desenvolvimento das suas activi-
dades com o apoio técnico e a
participacéo de uma rede de forma-
gao francesa especializada nesta
actividade os Instituts des Forces de
Vente — da qual o IFV portugués
serd representante exclusivo no
nosso pails.

A colaboragdo com aquela rede
de formagao em vendas francesa —
a maior e uma das mais prestigia-
das — foi ja garantida por um
protocolo assinado com a AIRO-
Associacao Industrial do Oeste, em
que o parceiro francés se compro-
meteu a apoiar tecnicamente o
desenvolvimento da rede em Portu-
gal.

Morada:R.Acacio Paiva, 16, 1.°esq.

Tel.: 8496065
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CURSO DE GESTAO

O Clube Comegar de Novo (CCN)
langou um curso de gestdo de
pequenas e médias empresas des-
tinado a mulheres que pretendam a
reinser¢do no mercado de trabalho.

Esta associagdo promove ainda
outros cursos sobre, por exemplo,
falar em publico, analise transaccio-
nal, comunicagao oral e escrita.

Morada: R. S. Domingos a Lapa,
107 — r/c Esq. — Lisboa.

in Noticias n® 22 da Comissdo para
a lgualdade e para os Direitos das Mu-
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EQUIPA MISTA NO BCP

Segundo noticia do jornal Ex-
presso, o BCP abandonou a sua
politica restritiva no tocante a ad-
missao de mulheres, tendo nos
Ultimos tempos recrutado no merca-
do, recém-licenciadas em Comuni-
cacdo Social, Relagdes Publicas
e Marketing.

Esta alteracdo na politica de
admissdo de pessoal deste banco,
e segundo o mesmo jornal, deve-se
a desejada participagdo no “Chal-
lengers Trophy” que mudou de re-
gulamento e cujas equipas mistas
concorrentes “sé poderao ser cons-
tituidas por efectivos que trabalhem
nas empresas ha pelo menos um
ano e impossibilita o recurso a
elementos ligados a empresas par-
ticipadas.

in Noticias, n? 22 da Comisséo para
a lgualdade e para os Direitos das Mu-
Iheres
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A QUALIDADE
E O ACESSO AO PEDIP

Qualidade, controlo dos circuitos
de distribuicdo e recursos humanos
passardo a ser critérios fundamen-
tais no acesso aos incentivos de
investimento do PEDIP

O ministro da Indastria afirmou
gue os grandes investimentos em
termos tecnoldgicos ja estéo feitos.
Ao todo, gastaram-se cerca de 100
milhdes de contos, entre 49 milhdes
para infra-estruturas tecnoldgicas e
mais de 50 milhdes no Programa
Ciéncia. “O grande problema que
vai haver é rentabilizar isto, porque
o mais facil foi fazer o que se fez
até agora.”

“Continuamos a ver no PEDIP
apenas projectos de expanséo, sem
preocupagoes de qualidade, de
design, de produtividade e de con-
trolo dos mecanismos de distribui-
¢do. E depois admiram-se de os ver
chumbados”, ironizou, a justificar

uma mudanga de orientagdo no
futuro préximo: “Os industriais con-
tinuam a esquecer o problema
dos mercados e dos recursos
humanos. Por isso, penso que, no
novo sistema de incentivos, os re-
cursos humanos devem ser tao limi-
tativos quanto as condigdes finan-
ceiras.”

in Publico
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NAO HA BELA SEM SENAO

As faléncias de empresas no Japéo
no primeiro semestre deste ano
cifraram-se em 6579, mais 39,9 por
cento do que em igual periodo de
1991. Deste total, 454 empresas
deixaram passivos de, pelo menos,
mil milhdes de ienes (cerca de um
milhdo de contos), 99 de 5000
milhdes de ienes e 45 de 10.000
milhées de ienes. Cinco empresas
deixaram dividas de pelo menos
100 mil milhdes de ienes.

No més de Junho, o nimero de
faléncias totalizou 1171 casos, o
que representa o mais alto indice
deste ano — um aumento de 30 por
cento face a Junho de 1991.

in Expresso
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QUEM CORRE POR GOSTO...

Um aumento, por pequeno que
seja, das horas de lazer dos Japone-
ses podera permitir um crescimen-
to do consumo interno da ordem dos
800 mil milhdes de ienes (800
milhdes de contos).

“Chegou 0 momento de se reduzir
o horario de trabalho, para que as
pessoas possam apreciar outras
coisas da vida.”

Akio Morita, por exemplo, defende
que o horério de trabalho se deve
reduzir.

Um tribunal de Téquio tomou uma
deciséo inesperada: reconheceu que
a morte de um alto funcionario da

Mitsui se deveu a excesso de tra-
balho, ou karoshi.

O tribunal condenou o Governo
a pagar a viava uma verba anual
de dois milhdes de ienes (dois mil
contos).

O pagamento de indemnizagbes
era ja conhecido no caso de operé-
rios, mas nunca tal acontecera a um
nivel superior, apesar de, das dez
mil pessoas que morrem anualmente
devido a excesso de trabalho, muitas
serem quadros médios e superiores.
O nimero de queixas por excesso
de trabalho tem aumentado todos
0s anos e agora podera crescer ain-
da mais na sequéncia da deciséo
do ftribunal.

O Governo nipdnico podera assim
ver-se obrigado a alterar em breve
o horario de trabalho do pais, que,
recorde-se, € de 300 horas/ano,
superior ao dos Estados Unidos e
550 horas/ano superior ao alemao.

in Pudblico
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MOBIL
QUALIDADE CERTIFICADA

A Mobil é a primeira empresa
petrolifera portuguesa a obter o
Certificado de Qualidade na fabri-
cacdo de lubrificantes, concedido
pelo Instituto Portugués da Quali-
dade. \

E o resultado de um exaustivo
trabalho de auditoria, culminado na
atribuicdo do certificado, até hoje
ainda nao concedido a qualquer
outra empresa na fabricagdo de
lubrificantes.

A certificagao constitui para a Mobil
um estimulo de constante aperfei-
goamento e para os clientes uma
garantia de continuadas melhorias,
uma vez que o Instituto Portugués
da Qualiade continuara a realizar
auditorias suplementares sem aviso
prévio. A certificagao obtida garante
a Mobil Oil Portuguesa o alinhamen-
to com a politica de qualidade global
que a Mobil preconiza para o Mer-

cado Unico Europeu.
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NOVOS RUMOS
PARA A
FORMACAQO PROFISSIONAL

4

~ Apoios A

Formacio Inovibuat
DE FORMADORES

FINANCIAMENTO
PO 2.3
e

OBJECTIVOS
Promover a especializacdo de formadores

AMBITO

Frequéncia de acgdes, estdgios de formacdo no pais ou no esfrangeiro,
para formadores com qualificacao Inicial,

Aealizacdo de trabalhos individuais em dominios especificos da formacaa
com conleudo fecnico-pedagogico ou pedagogico.
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REABILITACAO PROFISSIONAL
EMPREGO DE PESSOAS DEFICIENTES

“Eu admili deficientes
na minha empresa @ estou
plenamenta salisfailo”

Antdnio Macedo
Empresario

B — - Novotex, Lda.
INDUSTRIA DE CALCADO

“As capacidades

dos deficisntes que admiti
ultrapassaram as minhas
expeciativas®

Anténio Muchaxo
Empresario
Estalagem Muchaxo

INDUSTRIA DE HOTELARIA
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INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGAO PROFISSIONAL




