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CARLOS CIPRIANO *

O segredo do éxilo

foi a inovacao tecnoldgica,

ainda que o nosso entrevistado
prefira justifica-lo com a "compeiéncia
e a honestidade”.

Mas sem a aufomatizacdo da fabrica,
0 sucesso eslaria comprometido.
Nada de processos muito sofisticados,
é certo. Tratou-se apenas de passar
do trabalho manual para o trabalho feito
4 maquina, mas os ganhos

de produtividade foram enormes.
Antonio Rabaca Martins, o dono

da Pirotecnia Moderna do Oeste

falou a DIRIGIR sobre a sua empresa
e sobre esta actividade tdo peculiar
(e tdo perigosal!) que é a pirotecnia.

INOVAR PA

DIRIGIR - Como é gue comegou a trabalhar neste
ramo?

ANTONIO RABACA MARTINS - Quando eu tinha dez
anos j& “mexia” qualquer coisa nos foguetes. Aos
dezassete anos, depois de terminar 0 meu curso, vim
trabalhar com o meu pai para o ajudar. Nessa época,
em 1959, ja tinha aprendido o suficiente para fazer
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muitos servicos sozinho; inclusivamente, ja& montava
pecas de fogo preso de muita responsabilidade. Nesse
tempo todo o servigo era manual; a unica maquina que
tinhamos era uma simples serra eléctrica que utilizava-
mos para cortar as canas transformando-as em “canu-
dos”, maquina que muito embora ja ndo seja utilizada
ainda perdura.

Tudo tem evoluido e a minha industria nao fugiu a
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regra. Presentemente ja tenho trinta e sete motores
eléctricos instalados, quase todos a movimentarem
maquinas que foram inventadas por mim.

D. - Tem hoje uma empresa consolidada. Qual é o
segredo do éxito?

A. R. M. - O segredo do éxito talvez tenha sido, passe
a imodéstia, a competéncia e a honestidade.

D. - O que é que se pode fazer de menos honesto
neste tipo de profissao?

A. R. M. - Muita coisa, mas que néo leva a lado
nenhum. Desonesto nesta profissdao, como em qualquer
outra, é tentar vender gato por lebre. Desonesto é talvez
no momento de negociar, prometer tudo ao cliente,
sabendo antecipadamente que ndo se pode cumprir.
Desonestidade nesta profissdo seria talvez garantir que
0s meus fogos-de-artificio seriam os melhores do mundo
e na hora da verdade (na altura da festa) os mesmos
rebentarem uns no chdo e outros no ar. O meu pai
fundou esta fabrica em 1934 e hoje ainda mantenho
clientes gque nunca deixaram de vir aqui todos os anos
comprar os fogos para as festas que vao realizar.

D. - Tem um ficheiro de clientes? Quantos s&o?

A. R. M. - Tenho cerca de seiscentos clientes. Ja
possuo, como quase toda a gente, um computador que
me faz essa gestdo. Mas repare que os meus clientes
s80 mais ou menos habituais € muito poucos com nome
préprio. Representam quase sempre uma comisséo de
festas, uma colectividade ou uma unidade hoteleira.

D. - Costuma apostar muito na publicidade?

A. R. M. - Muito pouco ou quase nada. Presentemente,
os foguetes ja sdo fixados as canas com fita adesiva
a qual tem publicidade, o que, de certo modo, ja divulga
a casa. Os nossos carros tém publicidade pintada; por
onde passam dao a conhecer a fabrica, mas normal-
mente é com muito tempo de antecedéncia das festivi-
dades que sou visitado pelas comissdes de festas para
fazer negécio, pois levam em consideragdo os bons
servicos de pirotecnia que apresentei em anos anteriores
nessas localidades e os bons pirotécnicos estao a rarear.

D. - Neste momento consegue satisfazer todas as
encomendas ou ja foi obrigado a dizer que n&o?

A. R. M. - Em tempos fui obrigado muitas vezes a
dizer «ndo». Agora estou preparado para dizer sempre
«sim». Tenho muitas encomendas, mas ultimamente
admiti mais pessoal para fazer face ao acréscimo de

trabalho que tem surgido.
DYRIGHIR]
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D. - Quando é que houve esse grande acréscimo na
produgdo da vossa firma?
7/

A.R.M. - O grande salto foi 1979/1980, quando herdei
a fabrica do meu pai. As instalagcdes nessa época tinham
cerca de mil metros quadrados de superficie. Por
questdes de seguran¢a e de trabalho, fui obrigado a
aumentar as instalagcbes da fabrica, que hoje ja ultra-
passam os seis mil metros quadrados de superficie. O
pessoal operdrio quase triplicou. Dai que & produgéo
forcosamente tivesse que aumentar. Ultimamente aliou-
-se uma nova tecnologia aocs melhoramentos anterior-
mente feitos e os resultados na produg¢do estdo a dar
os seus frutos.

D. - A sua mao-de-obra é essencialmente feminina?

A. R. M. - Em cerca de sessenta por cento...

D. - Em média, quanto é que ganha o seu pessoal?

A. R. M. - Em média... Bom, os aprendizes ganham
pouco, ganham o ordenado minimo nacional. O pessoal

qualificado ganha entre os oitenta a noventa contos.

D. - O que é ser-se um operario qualificado nesta
actividade?

A. R. M. - Considero qualificados todos os operarios
que ja sabem o suficiente para executarem praticamente
todos os servigos.

D. - Quais s&o as principais caracteristicas para
trabalhar nesta profissao?

A. R. M. - E preciso, sobretudo, gostar muito desta
profissdo. E muito especial. Se o operario nao gostar
verdadeiramente do que esta a fazer, nunca sera um
artista (o0 que n&o quer dizer que ele ndo seja um artista).
E necessario ndo sé6 gostar, mas também ter algum amor
a profissdo. A pessoa tem que ter qualidades morais
elevadas; a profissdo, como calcula, é perigosa. A pes-
soa tem que ser muito responsavel: o perigo nao esta
s6 na tarefa que se estd a fazer no momento pois até
ao momento do rebentamento do foguete ha sempre
perigo.

D. - Costuma fazer formagéo profissional?

A. R. M. - Ja uma vez fui abordado pela Inspeccéo
dos Explosivos para .fazer formagdo profissional nos
tempos livres da escola. Nao aceitei porquanto as férias
escolares coincidem com a época de maior movimento
na fabrica e maior movimento implica mais perigo. Acho
que nao é de forma alguma a melhor altura para fazer
formacgéo profissional.

D. - Recebeu alguns fundos, ao abrigo de programas
comunitarios para modernizar a sua empresa?

A. R. M. - Nem um tostao. O gue esta aqui foi deixado
céd pelo meu pai e o resto foi feito por mim.

D. - Mas nos seus investimentos de modernizacao
costuma recorrer & banca ou tem capitais proprios para
satisfazer todos os gastos?

A. R. M. - Até hoje tenho trabalhado sé com capitais
proprios. Nunca recorri a banca. Nunca me -pus a fazer
0 que quer que fosse se para isso nao tivesse capital.
Se nao tiver dinheiro, ndo faco o que quer que seja,
espero até té-lo e depois, sim, entdo fago.

D. - Se, por hipdtese, neste momento duplicasse a sua
produgéo, acha que conseguiria vender tudo?

A. R. M. - Acho que ndo. Nao teria mercado para
colocar toda a producao.

D. - Tem entdo tudo a funcionar por forma a que a
oferta esteja a ser igual a procura?

A. R. M. - Sim, a procura presentemente deve estar

vigual a oferta. A nossa produgdo tem sido sempre

vendida e actualmente n&o dizemos «n&do» a ninguém,
mas também nada nos sobra para stock.

D. - Suponho que as suas vendas s&0 sazonais, nao?




A. R. M. - Sim, de Inverno
vendo muito menos do que no
Verao.

D. - Quer dizer que durante
o Inverno trabalham para o
Verao?

A. R. M. - Sim, fazemos
stock. E tem mesmo que ser
assim pois nao tinhamos pos-
sibilidades de produzir no Veréo
tudo aquilo que vendemos
nesses meses.

D. - Quer dizer que durante
certo periodo do ano tem mais
despesas do que receitas.

A. R. M. - Ah, pois tenho!
Por exemplo: em Setembro
ainda ha umas festas menos
mas, em Qutubro ha meia du-
zia delas, em Novembro tam-
bém ainda vai havendo, mas
sempre cada vez menos. Até Margco ha mesmo muito
pouco servigo e s comega a melhorar nos meses de
Abril e Maio. Mas os meses fortes sdo os de Julho e
Agosto.

D. - Tem mais pessoal a trabalhar no Verdo do que
no Inverno?

A. R. M. - Ndo, o meu pessoal € sempre 0 mesmo.
O pessoal é efectivo. E muito perigoso numa industria
destas ter contratacdo de pessoal a prazo porque as
pessoas para trabalhar nisto ja tém que ter uma certa
experiéncia e um grande sentido de responsabilidade.
NZo se deve contratar pessoal eventual para ajudar sé
porque ha mais servico nos meses de Ver&o.

D. - O seu pessoal esta especializado em determina-
das fungdes de fabrico dos foguetes, ou fazem de tudo
um pouco?

A. R. M. - Fazem de tudo um pouco, mas sao todos
j& mais ou menos especializados num tipo de trabalho
gue executam durante todo o ano. Porém, quando nos
meses de Verdo tém que dar uma ajuda noutros
servicos, fazem de tudo um pouco.

D. - Naturaimente, durante o Verdo quase todos fazem
horas extraordindrias, nao?

A. R. M. - Naol... O pessoal ndo quer fazer horas
extraordinarias. S6 ha dois ou trés que fazem.

D. - Quais sa0 os seus projectos para o futuro da sua
empresa?

A. R. M. - Para ja tenho que aumentar as instala¢des
fabris para aumentar ndo s6 a produgdo, mas essen-
cialmente a seguranga.

D. - E esta a pensar expandir os negdcios ou vai
manter-se como esta porque acha que chegou ao limite?

A. R. M. - Tudo tem um limite e também j& cheguei
a uma posicdo razoavel. Acho que “estou entre os
primeiros produtores nacionais deste ramo.

D. - Os seus filhos vao continuar com esta actividade
como o fez o pai em relagdo ao avd?

A. R. M. - Penso que sim. Um dos meus filhos tem
vinte e dois anos e tirou Engenharia Informatica no ISEP
(Porto). Presentemente frequenta o terceiro ano de Infor-
matica de Gestdo em Lisboa e parece entusiasmado em
querer associar os computadores a pirotecnia. Acho bem!

D. - Costuma comprar revistas ou livros técnicos sobre
esta actividade?

A. R. M. - Tenho dois ou trés livros que comprei
quando era mildo. Mas s@o coisas vagas sobre piro-
tecnia. Sao livros escritos para os editores fazerem
dinheiro, a maior parte das coisas que la& vém nédo é
verdade.

Nao ha livros escritos por bons pirotécnicos e muitos
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nao estdo interessados em dizerem como se faz. Sdo
publicadas férmulas erradas, com valores trocados e se
um individuo vai experimentar a fazer o que vem
publicado, aquilo ndo dé& nada.

D. - Com o mercado livre europeu nao teme a
concorréncia das pirotecnias europeias?

A. R. M. - Nao. A concorréncia podera vir mais de
Espanha do que de qualquer outro dos paises da
Comunidade. No entanto, na minha dptica, acho que os
Portugueses serdo mais beneficiados do que os Espa-
nhois.

Os fogos séo diferentes nos dois paises. Em Espanha
fazem-se muitas queimas ricas de fogos-de-artificio e em
Portugal nem por isso. Quase todos os anos em Qutubro
costumo ir a Valéncia assistir a um festival de arte
pirotécnica. Ainda no ano passado a organizagdo pagou
cerca de vinte e quatro milhdes de pesetas a trés
pirotécnicos por um espectaculo de quarenta e cinco
minutos dividido entre os trés. Em Portugal ndo se fazem
coisas dessas.

D. - E se houvesse, o senhor era um dos concor-
rentes?

A. R. M. - Bom... E porque nao?

D. - Nao acha que as festas de aldeia tém tendéncia
a desaparecer e com elas 0 seu mercado?

A. R. M. - Acho que ndo. As festas da aldeia (e né&o
s0) sdo cada vez maiores. Antigamente fazia-se uma
festazinha anual na aldeia e presentemente ja quase
todas as aldeias fazem duas festas. As localidades agora
tém o seu clube, a sua associagéo cultural e recreativa,
€ quando é o aniversario do clube |4 se faz a festa anual,
gue antigamente nio se fazia.

D. - Numa actividade destas, os acidentes costumam
ser normalmente perigosos. Ja teve algum?

A. R. M. - S¢6 tive dois, felizmente. Um foi no ano
passado e ainda ndo sei muito bem como é que aquilo
aconteceu. Foi no moinho de galgas, no fabrico da
pélvora. Depois de almogo, quando o empregado entrou,
foi ligar a maquina e aquilo comegou tudo a arder. Ainda
hoje estou para saber como foi isso possivel pois o
moinho cumpre todas as formas de seguranca.

D. - O seu empregado fugiu imediatamente...

A. R. M. - Ele fugiu, mas ainda se queimou e teve
de ser assistido no hospital. Sabe, a pélvora ndo explodiu
e ardeu porque na casa do fabrico da pélvora ha sempre
pouca quantidade.

D. - Mas ndo se pegou aos outros pavilhdes?

A. R. M. - Sim, ainda pegou & estufa, que ardeu
completamente. A estufa estava carregada de canudos
e arderam todos. Muitos comegaram a rabiar no ar,
correram quase toda a fabrica. Pode crer que além do
azar, ainda foi uma sorte, pois podia ter ocorrido uma
catéastrofe.

D. - Mas isto ndo esta feito de maneira que se explodir
um pavilhdo ele ndo pegue aos outros?

A. R. M. - Em principio assim &, mas muitas vezes
na teoria € uma coisa € na pratica € outra. O minimo
que a lei permite de distancia entre os pavilhdes séo
dez metros. Ora eu tenho alguns separados entre si em
mais de vinte metros.

D. - E o outro acidente como é que foi?

A. R. M. - O outro acidente foi ha quatro anos. O meu
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filno foi 14 acima, & zona das experiéncias, langar um
foguete para experimentar e a cana veio cair logo por
azar dentro da fabrica e precisamente em cima de uns
tabuleiros que continham pdlvora a secar. Esta comegou
a arder e pegou fogo no pavilhdo que estava mais
proximo.

A Pirotecnia Moderna do Oeste nasceu em 14 de Abril
de 1934 num local denominado Montineiras, no concelho
do Bombarral. Tratava-se de uma fabrica de fogos-de-
-artificio que o Mestre Francisco Martins — pirotécnico
iniciador do rastilho em Portugal — construira numa
parcela de pinhal adquirida para o efeito. As trés casas
de madeira, entdo construidas, dao lugar, na década de
sessenta a um total de nove casas construidas em tijolo
e nove postos de trabalho.

Na década de setenta, o filho do fundador, Antonio
Rabaca Martins, assume os destinos da fabrica. E nesta
altura que a empresa sofre um consideravel aumento,
pois, habituado a ver o trabalho dos operarios, o novo
proprietario inventa processos e maquinas que revolu-
cionam a actividade da empresa. A fabrica é dotada com
tecnologia avancada, com magquinas que ele proprio
imaginou.

Com produgdes sempre crescentes, a Fabrica de
Fogos-de-Artificio do Bombarral, como & vulgarmente
conhecida, alargou os seus mercados e detém hoje uma
elevada quota que abrange todo o territdrio nacional com
particular incidéncia na regiao oeste. Em 1991 a factura-
gdo ultrapassou os 40 mil contos e igual nimero de
duzias de foguetes (a unidade de medida utilizada neste
sector & a duzia).

Nao fossem as tabuletas a indicar perigo de explosédo
e dirlamos que estavamos a chegar a uma aldeia
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portuguesa, de casas brancas impecavelmente limpas.
Nada, afinal, que se pareca a uma fabrica. E no entanto
— ou talvez por isso — a actividade ali dentro é de
aito risco. A aldeia do Sr. Rabaga tem os pavilhbes
separados uns dos outros em varias dezenas de metros.
As varias fases do processo produtivo estdo afastadas
ocupando tudo uma area que poderia ser muito mais
pequena se se estivesse a trabalhar numa actividade
normal. Nenhum pavilhdo tem primeiro andar e entre
estes abundam os tanques com agua limpida onde no
Verdo apetece mergulhar. Sdo obrigatorios por lei, tal
como as bocas de incéndio e os traveses de terra batida,
colocados estrategicamente para aguentar o impacte de
uma eventual explosdo. Anténio Rabaga Martins explica
que em alguns aspectos de seguranca foi mais além do
que as medidas exigidas pela Inspec¢do Geral de
Explosivos.

Nesta fabrica-aldeia ha jardins bem cuidados e até
arvores de fruto que ddo macas, peras e figos. No
aproveitamento dos tanques de agua, fizeram alguns
pequenos lagos onde, indiferentes aos explosivos, na-
dam peixes e cagados.

Ficasse esta fabrica a beira-mar e nao faltaria quem
a quisesse reconverter em aparthotel.

Um foguete é composto por uma parte de elevagdo
e outra de explosao.

A primeira das fases deste processo produtivo consiste
em introduzir argila em pé dentro do canudo do foguete
e comprimi-la, deixando um orificio por onde saem 0s
gases. O resto do canudo € preenchido com pélvora que
ardera, provocando a sua elevagéo.

Antes esta tarefa era feita manualmente com a utili-
zacdo de um mago (a utilizagdo de um martelo é
perigosa pelo risco de provocar faiscas). Mas o senhor
Antonio Rabaca Martins acabaria por arranjar um sistema
hidraulico bastante simples para introduzir a argila. Os
resultados ndo podiam ser mais animadores: enquanto
antes um homem embuchava 120 duzias de canudos
por dia, a maquina passou a fazer 600 duzias.

k.
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Em seguida, processa-se o0 enchimento do canudo com
pélvora e também aqui foram inventadas umas maquinas
pesadas e barulhentas (como €& que os operarios
aguentam aquele barulho ensurdecedor?), mas que
operam milagres na produgéo: antes, um homem carre-
gava por dia 100 a 120
duzias de canudos; a ma-
quina carrega de 400 a 450
dazias.

Por questbes de segu-
ranca os canudos foram
enchidos com pdlvora ainda
humida. Torna-se necessa-
rio seca-la para que arda no
momento certo. Por isso, 0s
canudos vao a secar dentro
de uma estufa, devidamente
protegida. Além do gerador
apropriado para aquecer o
ar, o engenho deste empre-
sario levou-o também a
aproveitar o ar quente dos
compressores que fornecem
energia as maquinas da
fabrica, canalizando-o para
a estufa. Ainda dentro da
estufa, outra maquineta
muito simples (usada nas
fabricas de cerdmica) — o
rotomixor — foi aqui recon-
vertida para ajudar a extrair
a humidade da polvora.
Depois disto, os canudos estdo prontos para serem
colados as canas e elevar os foguetes.

Uma parte mais limpa do processo, mas nem por isso
menos perigosa, tem a ver com a parte de explosdo do
foguete. O objectivo podera ser uma sucessdo de tiros
de intensidades varias, o barutho de canhdo de uma
potente bomba, ou um bonito jogo de cores. Chama-
-se a essa tarefa “encabecar os foguetes”.

A CINCO MILIMETROS DA CATASTROFE

No fabrico da pélvora, um pesadissimo moinho de
galgas encarrega-se de a pisar para a ligar. As galgas,
pesando 700 quilos cada, conseguem a proeza de rodar
a cinco milimetros da pesa-
da bacia de aco onde é
metida a pélvora, evitando
assim o risco de fazer qual-
quer faisca. Cinco milime-
tros estes que nos separam
de uma catastrofe.

Para que tudo funcione
bem é preciso, claro, o ras-
tilho no momento certo. Aqui
entram mais algumas das
inovacbes do Sr. Antdnio
Rabaga: Martins com a aju-
da de uma pessoa amiga
fez duas maquinas electro-
pneumaticas de corte de
rastilho que eliminam prati-
camente qualquer interven-
¢ao humana neste processo.
Esta maquina aumentou de
500 para 8000 duzias o
ndmero de rastilhos cortados
por diathomem.

Estas maquinas sao uni-
cas e existem apenas na
sua fabrica.

Mas a «menina dos olhos»
deste empresario € a que introduz os rastilhos na bomba.
Seria dificil imaginar que uma tarefa que exige tantos movi-
mentos com o trabalho manual pudesse vir a ser totalmente
automatizada. Mas esta maquina consegue-o e, segundo
Anténio Rabaga Martins, esta é nao sé a uUnica como a
mais moderna do Pais. O protétipo custou 6 000 contos.

FOTO: VALTER VINAGRE

* Jornalista.
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JOAO FREIRE*

Numa DIRIGIR dedicada

as novas formas de gestao,
ndo podia faltar um artigo que analisasse
a funcdo que, desde o numero Zzero,
tem constituido o ceniro das nossas
atencées: a da chefia intermédia,

ou encarregado. A partir dum trabalho
de investigacao realizado no nosso pais,
é possivel definir um novo perfil
de '"encarregado".

0S ENCARREGADOS
E AS MUDANCAS NA INDUSTRIA

A figura do encarregado, do chefe directo de um decisivo da cadeia hierarquica da organiza¢do produtiva,;
grupo de operarios industriais, esta tradicionalmente grande responsavel pela disciplina e satisfagao (ou sua
marcada por uma série de tragos caracteristicos: elo auséncia) reinantes entre os trabalhadores; escolhido de
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entre os operarios experientes da empresa com aptidoes
para a fungdo mas sem qualquer formacdo especifica;
idade relativamente avancada; etc.

Porém, para além destes esteredtipos, pouco se
conhecia da realidade portuguesa actual. Cor-
responderiam o0s nossos capatazes,
encarregados, mestres e outras chefias
directas a este modelo, ou até que
pontc dele se diferenciariam?

Por outro lado, nos ultimos
anos, sobretudo depois da
adesdo de Portugal a CEE,
um novo dinamismo de mu-
dancas pdde ser observado
nas empresas portuguesas.
Estimuladas pela concor-
réncia e podendo, em cer-
tos casos, beneficiar de
apoios até entdo inexisten-
tes, muitas industrias mo-
dernizaram o seu aparelho
produtivo, aumentaram o0s
seus espagos e equipamen-
tos, introduziram novos proce-
dimentos técnicos e de gestao,
tentaram recrutar pessoal e cola-
boradores com mais elevadas qua-
lificacdes.

Foi para procurar conhecer de forma
rigorosa as principais caracteristicas dos
encarregados portugueses e dos seus desem-
penhos, e dar conta das suas atitudes face a estas
mudancas, que uma equipa de socidlogos do CIES-
ISCTE concebeu e realizou um projecto de investigacao
sobre este tema'. E ele que nos permite aqui referir
alguns pontos porventura interessantes para quem tem
a responsabilidade de DIRIGIR pessoas nas organiza¢des.

DIVERSOS E DIVIDIDOS ,

Uma das ideias fortes que ressaltam da andlise de
conjunto desta categoria socioprofissional é a da sua
fragmentagédo, objectiva e subjectiva, através de linhas
de clivagem varias que, entre outras, incluem a idade,
a formagdo inicial (escolar e outra) e o percurso
profissional de cada encarregado, variaveis estas que,
como bem se compreende, apresentam fortes corre-
lagbes entre si. A frequéncia do ensino secundario, por
exemplo, aparece apenas em 7 por cento dos encar-
regados com mais de 50 anos, enquanto atinge 68 por
cento nos que tém menos de 30 anos. A frequéncia do
antigo ensino técnico — que € particularmente marcante

em multiplas opinides expressas pelos inquiridos —
representa 39 por cento dos encarregados na faixa etéria
dos 40/49 anos, 25 por cento na dos 30/39 e é, forgosa-
mente, nula nos menores de 30
anos.
Esta diversidade prolonga-se,
nomeadamente, na maneira co-
mo 0s encarregados se reco-
nhecem, ou nao, parte inte-
grante do universo socio-
cultural operario e tomam
posicdo sobre questdes
como o sindicalismo ou a
equidade social. Um exem-
plo: tanto os encarregados
com perfil de formacao
basica de tipo “oficio” como
os de tipo “experiéncia’
manifestam uma viséo “opti-
mista” sobre a condigéo
operaria actual, fundamen-
talmente apoiada na ideia de
que “os operarios usufruem
saldrios razodveis e de um
estatuto melhor do que no pas-
sado”. Porém, estes mesmos dois
grupos ja divergem substancial-
mente quanto aos efeitos da acgao
dos sindicatos e dos seus delegados no
local de trabalho: 13 por cento dos encar-
regados de “perfil oficio” consideram que ela veio
retirar autoridade aos encarregados (contra a opinido de
apenas 2 por cento dos de “perfil experiéncia”), enquanto
que para estes ultimos ha “complementaridade” nas fun-
¢bes de ambas as entidades em 46 por cento dos casos,
contra somente 22 por cento para os.de “perfil oficio”.
E assim que, ao contrario do pessoal de enquadra-
mento subalterno das Forgas Armadas, estes “sargentos
da industria” ndo parecem em condi¢des de criar so-
zinhos uma dindmica associativa que lhes assegure uma
melhor defesa dos seus interesses especificos.

ENVELHECIDOS, DEPENDENTES, INSATISFEITOS

Os encarregados portugueses apresentam-se como
um grupo masculino e relativamente idoso: 91 por cento
dos inquiridos sé&o homens e dois tergos tinham mais
de 40 anos, situando-se a média de idades nos 43 anos.

As resposta directas sobre a satisfacdo do encarre-
gado acerca da sua situagio profissional sdo um tanto
enganadoras, ja que outras questdes permitiram iden-
tificar um panorama geralmente um pouco mais sombrio.

1 Projecto de investigagdo socioldgica “Os Encarregados na Industria”; Jodo Freire (responsavel), Maria de Lurdes Rodrigues e Vitor
Pefa Ferreira; Lisboa; Centro de Investigagdo e Estudos de Sociologia — Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa; realizado
em 1990-1991, com o apoio da JNICT e do IEFP. O instrumento técnico principali desta pesquisa foi constituido por um questionario
administrado presencialmente a uma amostra representativa de 283 encarregados de 120 empresas.
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Por exemplo, no que toca a remuneracéo auferida, veja-
-se 0 quadro seguinte das respostas apuradas:

NiVEL DE _
REMUNERAGAO AUTO-AVALIAGAO %
INFERIOR

INFERIOR

SUPERIOR BOA 7

SUPERIOR ACEITAVEL 27
SUPERIOR INSATISFATORIA 19
S —

As perspectivas de progressdo profissional, por seu
lado, avaliadas pelos préprios encarregados, indicam que
s6 19 por cento as consideram “boas”, 36 por cento
julgam ter “algumas” e 44 por cento confessam vé-las
como “fracas”, sendo as causas deste panorama atribui-
das, na sua maior parte, ao facto de ja terem atingido
“0 topo da carreira” e a razfes imputaveis a propria
empresa.

A quase auséncia de uma carreira (que permita,
estimule e organize uma progresséo profissional es-
pecifica deste pessoal de enquadramento — para além
dos escalées remuneratorios) e o acesso tardio a
funcéo, estardo entre os motivos de descontentamento
latentes entre os encarregados, bem como um insuficien-
te reconhecimento, por parte das empresas, da sua
posicéo e do seu papel na organiza¢ao. Uma parte desse
reconhecimento passard, de resto, por actos e medidas
simbolicas atinentes ao estatuto social. E que varias
indicacbes reveladas pelo inquérito apontam para uma
forte atraccdo do encarregado para o modelo corpo-
rizado pelos quadros mais responsaveis da empresa,
ao mesmo tempo que também existem nele sentimen-
tos de exclusdo, por virtude da citada falta de reconhe-
cimento.

Em qualquer caso, é notéria a dependéncia em que
0 encarregado se sente face & empresa. A uma pergunta
sobre a que factor atribuiam principalmente a possibi-
lidade de melhoria da sua situagdo colectiva, 60 por
cento dos inquiridos responderam que era “4s empre-
sas”, contra 8 por cento que opinaram antes a favor dos
sindicatos. A uma outra pergunta sobre a melhoria da
situacdo individual do encarregado, 41 por cento res-

ponderam que ela dependeria do “desenvolvimento e
melhores resultados da empresa®, e apenas 18 por cento
do “aperfeicoamento dos seus conhecimentos técnicos”.

| ~ DISPONIVEIS, APESAR DE TUDO

E interessante constatar o ambiente social geralmente
favordvel aos processos de mudanca, desenvolvidos
e a desenvolver nas empresas. Em principio, parece nao
haver atitudes de oposicdo da parte de quaisquer
agentes sociais, apesar de os delegados sindicais parece-
rem mais reticentes ou cautelosos do que os proprios
trabalhadores abrangidos.

Pelo lado dos encarregados, a sua disposicao €
também, em geral, bastante favoravel, percepcionando
positivamente os efeitos das mudancas. Por exemplo,
dos encarregados inquiridos, 78 por cento consideram
que as novas tecnologias lhes “abrem novas e me-
Ihores perspectivas profissionais”, contra 6 por cento
considerando que elas “enfraquecem a posicdo dos
encarregados”, e 14 por cento que julgam “ndo haver
alteragdes significativas”. Quanto aos novos métodos
de gestao, 57 por cento julgam que eles lhes “abrem
novas e melhores perspectivas”, 34 por cento julgam que
“nao os afectam”, e apenas 7 por cento consideram que
eles “perturbam as suas fungdes”.

As proprias empresas corroboram estas afirmacgoes,
identificando as maiores dificuldades surgidas na imple-
mentagdo das mudangas com problemas técnicos, de
falta de pessoal qualificado ou de reorganizacdo do
trabalho, mas nunca de resisténcias humanas.

MOBILIDADE
NACIONALT
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'FIEIS, MAS CAPAZES?

Um dos tracos revelados pela pesquisa foi o do en-
raizamento, da escassa mobilidade dos encarregados,
em especial dos menos apetrechados tecnicamente. No
plano da mobilidade geografica, isto traduz-se pela
divisdo do universo dos encarregados em trés grupos
sensivelmente iguais: um com forte enraizamento local
(individuos que trabalham na mesma localidade ou
concelho onde nasceram); outro, com uma mobilidade
de tipo regional; o ultimo, com uma mobilidade nacional,
pelo menos.

No plano da mobilidade de emprego, ressalta uma certa
fidelidade dos encarregados as empresas: mais de metade
dos inquiridos apenas conheceu uma ou duas empresas
antes daquela onde actualmente desempenha fungdes.

Enraizamento, fidelidade, sdo termos que ganham
sentido e coeréncia se soubermos que, quer para as
empresas, quer para os encarregados, o factor expe-
riéncia é, na realidade, considerado como o factor
fundamental para um bom desempenho da funcéo.
Resultam assim um tanto vas as queixas das empresas
— muito moderadas, apesar de tudo! — sobre as in-
suficiéncias das “habilitagdes escolares de base” e da
“competéncia técnica” de que dardo mostra muitos
encarregados.

E como se, ao apostar na mudanga (e, nessa pers-
pectiva, desejar ter encarregados mais formados e virados
para a inovagdo), as empresas sentissem ao mesmo
tempo a necessidade de garantir referéncias de
estabilidade e permanéncia, contando para tal com a
experiéncia e conhecimento pratico, empirico (mas quantas
vezes decisivo), precisamente dos seus encarregados!

Estardo entdo estes assim condenados a uma valo-
rizagdo conjuntural da vertente menos virtuosa e prezada
do seu desempenho profissional?

Talvez a resolugdo desta contradicdo possa realizar-
-se mediante processos casuisticos de gestédo da entrada
de novas geracOes de encarregados possuidores de
formacao técnica e especifica ministrada em escola, com
conservacao dos actuais encarregados portadores de
conhecimentos indispensaveis, ainda por mais algum
tempo, adquiridos por experiéncia dos préprios.

''E NA EUROPA?

Os problemas do enquadramento directo e intermé-
dio face as mudancas tecnoldgicas e organizacionais
constituem hoje um tema de investigagdo que interessa
a generalidade dos paises industrializados da Europa?.

Nao se considera mais pertinente definir uma estra-
tificacdo “estrutural” e “universal” das categorias de
pessoal de enquadramento directo e intermédio nas
organizac¢des de trabalho. De pais para pais, de sector
para sector, de empresa para empresa, 0os modos de
estruturagdo e de exercicio da fungdo podem apresentar
notaveis variagcbes, sem prejuizo da possibilidade de
identificar determinantes fortes tais como a idade, o nivel
de formacdo ou a experiéncia profissional do sujeito.

A introducdo de novas tecnologias de producédo e de
informacdo, bem como de novos modos de organizacao
e gestdo das empresas, constitui, para além da sua
novidade prépria, uma excelente oportunidade para
analisar aqueles processos de estruturagcdo e exercicio
da funcdo de enquadramento aos niveis mais elemen-
tares da organizagdo e mais proximos dos sistemas
produtivos e de execugcdo operacional.

Esta investigagao recorre a andlise de quatro campos de
variaveis: de envolvente externa (factores educativos,
politicas industriais, relagbes colectivas de trabalho,
implantagao geografica, etc.); de envolvente interna
(sector, dimenséo empresarial, sistema de producao, etc.);
sociobiograficas (trajectéria pessoal e formacgao, atitudes,
etc.); e profissionais (contetdo da funcdo, etc.).

O confronto — embora forcosamente grosseiro —
entre alguns dos resultados obtidos em paises como a
Franga e a ltalia, e Portugal, mostra, curiosamente, mais
semelhangas do que inicialmente se poderia prever. E
certo que naqueles paises além-Pirinéus as quotas de
chefias directas possuidoras de estudos secundarios ou
técnicos longos e de estudos superiores sdo bastante
maiores do que entre nds. Assim resulta ali mais visivel
o fendmeno da emergéncia de duas grandes “familias”
de atitudes no seio destas categorias, ou da maitrise
a deux vitesses: a formada por aqueles que tiveram
apenas uma escolaridade sumaria, tradicional e mais
idosa, que vive com temor as mudancas; e a constituida
por pessoas com uma escolaridade prolongada, de forte
cunho técnico (incluindo diplomas de técnicos superiores
e engenheiros), mais jovem e revelando um melhor modo
de adaptagdo as mudancas.

Em Portugal, este segundo perfil, embora ja a despon-
tar, ndo tem ainda grande significado estatistico, face
ao “tradicionalismo” dos encarregados “de oficio” ou “de
experiéncia”.

Talvez entdo a questdo mais interessante a colocar
neste exercicio de comparacdo internacional seja a de
saber como, nos préximos anos, se ira provavelmente
processar a emergéncia destes novos encarregados.
Mas, ai, sdo varios os agentes e entidades que podem ter
uma importante palavra a dizer: Estado, empresas,
associacdes, e os préprios encarregados, claro.

2 As observagdes seguintes tém por referéncia a investigagdo “Les catégories d’encadrement direct et intermédiaire face aux mutations
technologiques et organisationnelles’, resp. Philippe Trouvé, Clermont-Ferrand, Groupe ESC, 1988-1990, envolvendo equipas de investigadores
de Franca, Gra-Bretanha, Itdlia, Espanha e Alemanha, com quem nos proprios mantivemos ligagoes.

* Professor de Socioiogia do Trabalho no ISCTE.
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ISABEL PAIS FIGUEIREDO*

CENTRO DE FORMACAO PROFISSIONAL
DO SECTOR ALIMENTAR

DIRIGIR - Como e porqué surgiu este Centro de
Formagéo?

MARIO RODRIGUES CORREIA - Antes da criagdo
deste Centro de Formagéo existiam apenas dois orga-
nismos com alguma vocagdo para este trabalho, mas
que, por razdes varias, ndo tinham a minima capacidade
de resposta as solicitagdes e necessidades reais do
mercado. Estou a falar, concretamente na Escola de
Panificacdo de Lisboa e na Escola de Pastelaria e
Confeitaria de Lisboa.

As associagbes patronais e de trabalhadores ligadas
ao sector consideraram que o ideal seria a criagdo de
um Centro de Formacéo Profissional que abarcasse toda
a area alimentar e que tivesse como finalidade primeira

a resposta as necessidades do mercado de trabalho,
colmatando as caréncias de profissionais qualificados.

D. - Qual ¢ a 4rea e estratégia de actuagdo do Centro?

M.R.C. - Os nossos grandes vectores em termos de
formacéo s&o as areas de:

Carnes

Pastelaria

Panificagé@o

Geladaria

Restauracédo

Frio

Controlo de qualidade na industria agro-alimentar

& & B @ & @ @
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Apesar de ser este, penso, o centro
protocolar com maior numero de
outorgantes, ainda assim ndo con-
templamos todo o sector alimentar
como, por exemplo, os vinhos e o
pescado.

Todavia, a actuagdo do CFPSA é
de ambito nacional.

Possuimos duas delega¢des, uma
no Porto e outra em Coimbra, e
estamos ainda em Viseu, onde futu-
ramente teremos um restaurante-es-
cola com o apoio da Camara Munici-
pal daquela cidade.

Dispomos ainda de trés unidades
moéveis (pastelaria/panificacdo, cozi-
nha e corte de carnes) que se desti-
nam a formacéo em regides de dificil
acesso e onde nao existem pos-
sibilidades de criar instala¢es fixas, visto que o inves-
timento é enorme e nao é garantido, pela exiguidade de
condicoes.

Assim, através de levantamentos de necessidades de
formagcdo e em colaboragdo com as autarquias e 0s
Centros de Emprego conseguimos levar estas acgbes
de formacgéo as populagcdes mais afastadas dos grandes
centros urbanos e, por conseguinte, mais carenciadas
de qualificagdes profissionais.

Colaboramos também com o IROMA no sector das
carnes e temos um acordo de principio com a Estacao
Zootécnica Nacional.

O CFPSA, apesar de essencialmente vocacionado
para a formacao, presta ainda outros servicos como, por
exemplo:

s Apoio técnico as empresas, sobretudo no que diz
respeito ao controlo de qualidade dos produtos que
fabricam;

e Apoio pedagégico as empresas em accgdes de for-
macgéo internas;

e Edicdo, desde 1986, da revista Alimentar, dirigida
aos empresarios e profissionais do sector, nomeada-
mente, nos aspectos formativo e informativo. Esta
revista é inteiramente produzida no centro (redac¢éo,
fotografia, maquetagem, impressao, expedi¢ao, etc.),
que dispbde dos meios técnicos e humanos necessarios
para o efeito.

Por outro lado, a estratégia do Centro ndo se limita
a formacéao de profissionais: tem também como principais
objectivos a modernizagéo do sector e a exigéncia, junto
das autoridades competentes, de melhores condicdes de
higiene e funcionalidade no local de trabalho e atendi-
mento publico.

D. - Quais sdo os pontos fortes e fracos da formacgao
profissional neste sector?

M.R.C. - Um dos pontos fortes (e extremamente gra-
tificantes) é, sem margem para dividas, a promogao
profissional e pessoal dos individuos.

Um dos pontos fracos serd a falta premente de uma
cultura de formacgao profissional por parte dos empre-
sarios e dos préprios trabalhadores, que lhes permita,
sem quaisquer receios, receber e acompanhar os for-
mandos de qualquer Centro de Formagao.

D. - Qual é a resposta das empresas aos formandos
que terminam as vossas ac¢bes de formagdo?

M.R.C. - No sector de actividade para o qual traba-
Ihamos nao existem grandes problemas. Nao nos per-
mitimos, no entanto, dizer que seja exclusivamente pela
qualidade de formagao neste Centro, mas é um facto
que né&o existe mao-de-obra qualificada e disponivel para
ocupar todos os postos de trabalho que estéo livres. Por
conseguinte, podemos afirmar que a eficacia das nossas
accOes se situa nos cem por cento dado que todos os
formandos encontram, diante de si, um mercado de tra-
balho vastissimo e ndo saturado.

Debatemo-mos contudo com limitagdes econdémicas e
financeiras, e, até, relativamente ao numero de candi-
datos, limitagbes essas que nao nos permitem realizar
toda a formagdo de que o mercado e os empresarios
necessitam.

Temos, inclusive, grandes dificuldades, em alguns
cursos, na obtencdo de um numero suficiente de can-
didatos, como é o caso da panificagdo. Penso que existe
ainda muito a fazer para solucionar esta situagdo, pois
nao é um problema exclusivo do sector alimentar e temos
conhecimento que na é&rea da construgdo civil também
existem grandes dificuldades na obten¢do de candidatos.

D. - Porqué?

M.R.C. - Poderei exemplificar o caso da panificacéo.

DRIGIR
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Esta é uma area em que alguns industriais ainda se
recusam a introducdo de novas tecnologias, o que, vindo
a acontecer, obviaria ao trabaiho nocturno, sendo este
um dos motivos que afasta muita gente da actividade.
Acresce ainda o facto de, para este tipo de profissoes,
os salarios continuarem a ser, na realidade, muito baixos,
ndo constituindo atractivo para ninguém.

D. - Nao querendo entrar em aspectos economicos,
sera que, todavia, esta é uma industria deficitaria?

M.R.C. - Considero que ndo. Foi, sim, durante muito
tempo, uma industria muito protegida pelo Estado.

Com o final desta protec¢éo iniciou-se a livre concor-
réncia e a consequente adaptagdo dos empresarios a
esta nova situacdo, geralmente com grandes problemas.
Em face disto, continuaram os baixos salarios e o
trabalho nocturno, que afastaram a populagdo desta
profissdo, havendo por isso uma falta assustadora de
mao-de-obra.

D. - A quem se dirigem as acgbes de formagéo do
CFPSA?

M.R.C. - Desenvolvemos acgdes de qualificagéo des-
tinadas a jovens a procura do primeiro emprego e ac¢oes
de aperfeicoamento para os profissionais do sector.

Damos apoio técnico e pedagdgico as empresas que
o solicitam e que possuam meios materiais ¢ humanos
que lhes permitam criar estruturas proprias para a for-
macdo do seu pessoal.

D. - Como é que se pode concorrer aos cursos do
CFPSA?

M.R.C. - As inscricdes podem ser feitas nos Centros
de Emprego em todo o Pais, junto dos outorgantes do
protocolo e directamente na sede do Centro, na Avenida
25 de Abril, 32-B, Pontinha.

D. - Com a entrada de Portugal na Comunidade
Europeia, quais sdo as vantagens/desvantagens para
o sector alimentar?

M.R.C. - Portugal foi o Unico pais a receber um convite
de Franca para estar presente no segundo maior certame
europeu de pastelaria e panificagdo. Tivemos oportuni-
dade de verificar que a pastelaria portuguesa é muito
bem aceite no mercado europeu. Assim sendo, considero
ser este um vasto mercado a explorar.

Penso que o trabalho que esta a ser desenvolvido com
e pelo Instituto de Apoio & Emigracdo e Comunidades
Portuguesas tem aberto algumas portas nos paises onde
existem essas nossas comunidades e onde também
temos obtido excelente reconhecimento pela formagéo
que fazemos. Certamente que estes contactos daréo os
seus bons frutos a curto e médio prazo.

Destas iniciativas que estamos a ter, em termos de
formacao, junto das comunidades portuguesas resultara
o investimento de alguns emigrantes em pastelaria e
restaurantes tipicos portugueses nesses paises, 0 gue
definitivamente contribuird para a divulgagdo da nossa
gastronomia. Com essa divulgacao estamos a promover,
difundir e defender a cultura portuguesa através da
preservacdo de habitos e costumes nacionais além-
-fronteiras.

D. - Qual é o lugar que o Centro ocupa no intercambio
com 0s paises estrangeiros em termos de formacao
profissional?

M.R.C. - Reportando-me aos comentarios dos parcei-
ros internacionais com quem temos colaborado, eles sdo
undnimes em afirmar que este Centro “é¢ um dos
melhores da Europa”. Esta apreciacdo € extremamente
gratificante para a nossa organizacéo. Posso, inclusive,
acrescentar que, quando s&o outros organismos a pedir
a nossa colaboragdo, como € o caso, € sinal de que
algo vai bem.

Uma das razdes prende-se fundamentalmente com a
rigueza da nossa gastronomia comparativamente com
outros paises. Neste momento estamos em estreita
colaboragdo com a Franga no projecto FORCE, ainda
com a Francga e a Alemanha no projecto PETRA, e temos
protocolos firmados com a Holanda, Brasil e com os
paises africanos de lingua oficial portuguesa.

D. - Nas empresas portuguesas deste sector, o que
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pensa que € necessario para aumentar a qualidade e
a produtividade dos servigos?

M.R.C. - A resposta resume-se a duas palavras:
Formacéo Profissional. Esta formacéo deve ser orientada
pelos seguintes vectores:

e utilizacdo de novas tecnologias;

@ aplicagdo correcta da lei no que diz respeito as con-
dicdes de trabalho, de higiene e seguranca;

s facilitacdo e aproveitamento/desenvolvimento do po-
tencial do individuo possuidor de formagéo profissio-
nal.

E ponto assente que o nosso formando constitui um
“agente de mudanc¢a”. Na sua grande maioria, quando
entram nas empresas acabam por alterar, com o0s
conhecimentos adquiridos, toda a estrutura da mesma
nos sectores em que estdo envolvidos.

D. - O que pretende mudar ou desenvolver, no futuro,
neste Centro de Formacgdo Profissional?

M.R.C. - Relativamente ao futuro, em colaboragdo com
a minha equipa de gente nova, pretenderei sempre fazer
coisas novas.

e O CFPSA procurara continuar a incrementar e me-
Ihorar o entrosamento com a industria e os traba-
lhadores;

s optimizar a0 maximo as areas ao seu dispor;

e valorizar o potencial dos seus recursos humanos;

e montar uma rede estatistica que Ihe possibilite tirar
conclusbes mais correctas sobre 0 que ha a fazer
e como o fazer;

¢ alargar o intercambio com outras organizagbes con-
géneres, nacionais e internacionais.

Fundamentalmente, serd melhorar sempre aquilo com
que se sonhou e que teve inicio & data da fundagéo
deste centro ou seja: “Trabalhar pela dignificacdo do
homem.”

* Colaboradora da DIRIGIR.

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 distribuicao.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que 0 seu novo endereco, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o nimero que esta no canto
superior esquerdo da etiqueta

COD. (32679)

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

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

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

Obrigado.
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EDUARDO VASCONCELOS*

FOTO: ARQUIVO DIRIGIR

FORMAR VENDEDORES

Em toda a Europa se faz sentir uma procura acentuada de vendedores,

e, ao que parece, a oferta ndo chega para as "encomendas'...

¥

O Instituto de Forca de Vendas (IFV) vem preencher um vazio
relativamente a este dominio: propbe-se fazer a formacédo inicial
na area da técnica comercial.
O Dr. Collares Pereira, presidente da AIRO, uma das empresas associadas,
fala-nos dos projectos que tem para o IFV.

DIRIGIR — Porque é que a AIRO tomou a iniciativa
de constituir uma entidade formativa com objectivo na
formacao em vendas?

COLLARES PEREIRA — S&o duas as razdes que nos
levaram a desenvolver este trabalho em colaboragéo
com outras entidades. O facto de sabermos que em
Portugal ha uma forte caréncia de formagéo inicial para
vendedores e, também, termos tido a oportunidade de
contactar em Franga com a Camara do Comércio de
Meurthe et Moselle, em cujo Centro de Formagdo se

desenvolve o trabalho dos Instituts de Force de Ventes
cuja qualidade de formacdo me impressionou.

D. — O que o leva a dizer que em Portugal ha caréncia
de formacgdo de vendedores?

C.P. — O problema da caréncia de vendedores,
mesmo das empresas industriais, ndo € s6 um problema
portugués. E, acima de tudo, um problema europeu. So
em Franca, os anuncios de oferta de emprego de
vendedores atingem cerca de 30 por cento do total e
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mesmo entre nos ha semanas em que rondam os 10
por cento do total, sendo, em muitas ocasides, estes
profissionais os mais procurados pelas empresas. Mas,
para além destes sintomas que confirmam as infor-
macgbes que muitos empresarios nos dao, a propria
Sociedade Portuguesa de Marketing apoiou entusiasti-
camente a nossa iniciativa, considerando que as novas
condigbes de mercado, o crescimento da concorréncia,
a sofisticacdo dos produtos e dos préprios clientes,
impdem a necessidade de reforco das empresas com
“‘homens de terreno” mais bem preparados...

D. — Irdo formar vendedores especificamente para a
industria?

C.P. — Sim. E importante
acentuar que a nossa preo-
cupacdo é a formagédo de
vendedores da industria
uma vez que esta, e muito
em particular no que res-
peita aos sectores mais
tradicionais, tem que au-
mentar a sua agressivida-
de comercial, interna e ex-
terna. Até aqui temos cres-
cido em dependéncia de
intermediarios que procu-
ram as empresas para es-
tas produzirem o que eles
comercializam, recolhendo
uma grande parte do valor
acrescentado. Teremos
que, gradualmente, aumen-
tar a capacidade no estran-
geiro, e mesmo em Portu-
gal, de contactar o mercado
mais directamente e com
maior tecnicismo, produ-
zindo o que la podemos
colocar. Nao estamos, as-
sim, alheios a preocupagéo
com o mercado interna-
cional. Pensamos é que isso devera ser feito a partir
de vendedores com um elevado nivel de base e uma
boa formacao técnica, para o que contamos com o apoio
do nosso parceiro francés.

D. — Serd que a experiéncia francesa de formacéo
é directamente transferivel para Portugal?

C.P. — Bem, o que caracteriza a acgdo dos IFV é
a grande qualidade da sua ac¢éo e a existéncia de uma
rede de oitenta nucleos adaptados a condicdes regionais
diferentes, porque a Franca ndo é toda igual... Neste
sentido, n6és pensamos que, quer pelo apoio técnico que
iremos ter, quer pela experiéncia de trabalho “em rede”,

a ligagdo do IFV portugués aos IFV franceses serd um
factor potenciador da qualfidade da nossa acg@o, sem
prejudicar a necessdria adaptagcdo as condigbes do
nosso pais.

D. — Como ira desenvolver o IFV a sua actividade?
A partir das Caldas da Rainha, sede da AIRO?

C.P. — Né&o exclusivamente. A nossa concepgio da
rede portuguesa é diferente do modelo francés. O IFV
portugués nasceu com a participagdo de um conjunto
de entidades (o CIDEC, o Férum Atlantico, o LNETI) e
de associacoes (a AIRO, a AlM, a AIDA e a APIV) que
podem gerar dois tipos
distintos de intervengdes.
Algumas das entidades po-
dem realizar trabalhos téc-
nicos necessarios a acti-
vidade de formagédo (adap-
tacdo de programas e
recursos didacticos, forma-
cao de formadores, etc.).
As associagbes ja infra-
-estruturadas podem, rapi-
damente, instalar nucleos
regionais de Norte a Sul
do Pais... Neste sentido a
nossa rede funcionara de
forma diferente da fran-
cesa, que é constituida
por nucleos autdénomos
que realizam trabalho co-
mum, enquanto para nés
cada nucleo é a ponta
regional de um Instituto
cuja propriedade é das
préprias associacbes em-
presariais e entidades que
o integram. O nosso pro-
jecto é a constituicdo de
uma Rede Nacional com
sete ou oito nacleos
cobrindo o Pais, de Braga
a Faro, realizando as acgOes mais interessantes pa-
ra a industria de cada regido, mas com programas
nacionais que aproveitem o potencial técnico do nosso
parceiro francés e, também, das entidades que consti-
tuem o IFV.

FOTO: ARQUIVO DIHIGIF:(

D. — Como se ird desenvolver o trabalho do IFV?

C.P. — Iremos trabalhar com o financiamento dos
programas disponiveis para tal no Pais. Pensamos que
estes existem exactamente para apoiar actividades e
organiza¢des deste tipo. Julgamos que seremos um bom
“cliente”, no sentido de que iremos trabalhar para realizar
de forma profissional, com uma estrutura minima mas




profissional, uma actividade de formacdo com cabeca,
tronco e membros. Apresentamos ja 0 nosso plano de
actividade que integra duas fases. Numa primeira, vamos
realizar o curso-piloto de formagdo de vendedores nas
Caldas da Rainha onde funcionara o primeiro nucleo
regional. Em paralelo, iremos realizar um conjunto de
trabalhos de preparag¢ao de materiais pedagdgicos, forma-
¢ao de formadores e mesmo um estudo da actividade de
vendas em Portugal e das suas perspectivas de evolugéo.
Numa segunda fase, pretendemos generalizar o curso ao
Pais, apds os reajustamentos que se mostrem necessarios.

D. — Como sera o curso que irdo fazer?

C.P. — O curso a realizar é um curso para formagéo
inicial de vendedores e ndo para aperfeicoamento dos
profissionais ja antigos, trabalho que exige outro tipo de
intervengdo e que ndo sera nosso objectivo. Preten-
demos realizar uma ac¢do dirigida a preparagéo inicial
de jovens com habilitagbes escolares elevadas (112 ou
122 ano) e que irdo frequentar uma acgdo com cerca
de 1400 horas, incluindo estagios em empresas. As
matérias s&o, para além da técnica de vendas que, claro,
constitui o corpo essencial da formacdo, desde as
linguas a informatica, & contabilidade, ao marketing e
merchandising, a prospeccdo e estudos de mercado,
tudo na perspectiva do que o vendedor deve saber...

D. — Nao se trata mais de aprender a vender “a banha
da cobra”?

C.P. — Hoje é cada vez mais dificil vender “banha
da cobra”... Crescentemente as empresas e os vende-
dores confrontam-se com compradores e clientes mais
exigentes. Veja que a partir de Janeiro préximo cada
vez mais empresas doutros paises virdo vender aqui,
entre nds, os seus produtos e, seguramente, com
pessoal bem preparado para o fazer...

D. — E porque nao formam vendedores portugueses
para actuar noutros mercados?

C.P. — Nao esta fora das nossas perspectivas de
trabalho, mas terdo que ser os sdcios do IFV a de-
terminar a execucdo destes projectos que, na minha
opini@o, tém o maior interesse para a industria portu-
guesa e para O nOsSsO pais.

Morada:
IFV

Rua Acécio Paiva, 16 - 1.° Esq. e 1700 LISBOA

*Colaborador da DIRIGIR.

I
I A DIRIGIR ERROU... I
I

Na DIRIGIR n.° 26, o artigo “Qualidade, Marketing e
Estratégia” sairam dois erros. Ao autor, as nossas
desculpas. Publicamos de seguida o grafico da pag. 5
e o paragrafo da pag. 4 devidamente corrigidos.

Pag. 4 ..“Até finais dos anos sessenta a qualidade
era da competéncia exclusiva dos engenheiros, e apli-
cava-se sobretudo ao produto e aos processos”
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LUIS FILIPE CARDIM*

PROBLEMAS E DECISOES

MEMORIAS DE UM COMPUTADOR

meu nome é [TB e nasci em meados dos anos
setenta. Fui mimado e tratado como todos merecem,
mas a minha juventude durou pouco: em meados dos
anos oitenta a empresa em cujo centro informatico eu
trabalhava foi vendida e sofreu uma reestruturagcio
profunda.

Lamentavelmente, ndo escapei a voracidade dos novos
tempos.

Comecaram a aparecer computadores de uma nova
geragdo com ar “escanhoado” e empertigado, dispersos
por quase todos os locais de trabalho, fazendo o mesmo
gue nds, duplicando tarefas, operados por individuos
sem a menor especializacdo e sem a bata branca,
tradicional desta profissdo, € que nunca fez mal a
ninguém!

Tiraram-me as minhas colaboradoras que faziam a ve-
rificacdo, os erros aumentaram e, em seguida, as proé-
prias perfuradoras dos cartdes foram dispensadas. Pouco
tempo depois desligaram-nos a climatizagéo e as condi-
¢cbes de trabalho diminuiram drasticamente!

Pensar eu que sou de uma geragdo inovadora cujos
avos ainda funcionavam a valvulas e ocupavam um
espaco maior do que o tamanho disto a que chamamos
empresa! Subestimaram as potencialidades dos meus
transistores modernos.

Claro que a euforia durou pouco: cada um dos novos
falava uma linguagem diferente e ao fim de meses
ninguem se entendia. Os da contabilidade queriam trocar
dados com os da producdo, e ndo dava a bota com

a perdigota...!
RROVIRIG ki
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Fartei-me de rir cd& com os meus chips, mas durou
pouco. Um dia desligaram-me da corrente.

Fiquei meses a espera, numa espécie de hibernagéo
mantida apenas pelos meus circuitos de alimenta¢éo de
recurso, e um dia entrou na sala um dos novos directores
que disse: “Esta sala serve, as mil maravilhas, para
reunidoes. Retira-se de ca o material, o /TB pode ficar
que é uma reliquia e sempre enfeita...!”

A minha alma ficou parva, tive vontade de lhe dizer
que reliquia era a maezinha dele, mas desde que me
desligaram acho que ja nem alma tenho, ainda que me
ache mais capaz do que alguns que ai vejo com chips
miniatura, todos emproados, mas em que qualquer um
pde as manadpulas, enquanto no meu tempo nac era
qualquer palerma que me mexia nos teclados...

Comecei entdo uma nova fase da minha vida. Entra-
vam e saiam pessoas diariamente na sala, e tive ocasido
para abrir 0 ecrd de espanto, pois vi de tudo: desde
a mini-saia tipo abat-jour (as batas que se usavam no
passado escondiam as intimidades) aos jovens de cabelo
rapado, com caracdis, e até vi brincos nas orelhas de
um fulano com barba rija! Nao que eu seja contra o
progresso, mas isto...

As reunibes comegaram
e em breve se prolonga-
vam pela noite fora. Era
rara a semana em que a
Direcgdo nao reunia com
0s representantes dos tra-
balhadores, com o director
de Pessoal e, frequente-
mente, com um estrangeiro
representante da empresa-
-mae. Queriam fazer ca o
que tinham feito 1a fora, no
pais de origem, introduzir
Novas Tecnologias e reor-
ganizar a empresa com
uns modernismos quais-
guer, e estavam sempre a
falar em “participagcao das
pessoas” por da ca aquela
palha.

Para além do ar esqui-
sito e ignorante de alguns,
aquilo ndo me parecia de
todo ma rapaziada, cheios
de boas intengbes mas
pouco realistas nas suas
ideias.

A certa altura dei com a Direcgao a discutir com os re-
presentantes dos trabalhadores o problema da introducéo
de Novas Tecnologias € 0 seu impacte na empresa, no
que respeita as relagdes de trabalho, & necessidade de
mais informacdo para que o trabalho fosse mais eficaz
e outras balelas de que ja ndo me lembro muito bem.
Mas o povo é sabio, “cada cabeca sua sentenga” e é
bem verdade, os trabalhadores em geral queriam, 0s

quadros nao, que a lei ndo os obrigava, etc. e tal, e
passavam noites naquilo, trabalho népia!

Ai intervinha o tal estrangeiro, “arranhando” um por-
tugués mal amanhado, dizia que era preciso preparar
tudo para descentralizar as decisdes, reubéu, béu, réu,
que em Portugal deviam “ter em conta a estratégia global
da empresa ao nivel mundial, mas tomar as decisdes
adequadas a cada regido...”, a0 que os quadros res-
pondiam que nao eram pagos para decidir, e por ai fora.

Era uma tourada, noites e noites quase seguidas, e
as opinides pouco ou nada mudavam. Houve mesmo
gente mais antiga na casa, com 0s pés assentes na
terra, que se foi embora ao fim de meses, e ndo esteve
para parvoeiras.

Mas os tipos da nova Direc¢éo ndo desistiam: que era
importante, no futuro, explicar a estratégia da empresa
a todos os trabalhadores, criar um sentimento de per-
tenga a uma unidade transnacional, facilitar a reestrutu-
racéo e os contactos internacionais, por forma a criarem-
-se novas relagdes de trabalho, baseadas mais na
competéncia, eficacia e funcionamento das equipas do
que nas capacidades individuais. Eles a darem-lhe e a
burra a fugir!

Com o tempo aquilo pas-
sou a ser aceite, assim
como assim eles ndo ti-
nham que decidir. Agora
as coisas pioraram foi
quando o tema central foi
a reestruturacdo. L& vinha
a conversa dos japoneses
e dos norte-americanos
(pareciam o lobo mau a
ameacar o capuchinho ver-
melho!) a entrar na Europa
e tal, e que eram compe-
titivos e assim, porque a
sua organizagao era a mais
eficaz e adequada e os
seus recursos humanos
mais motivados.

(Ainda nao encontrei
ninguém que goste de tra-
balhar; nao fosse o saléario
ao fim do més e a maita
ia era para a pesca e pro
futebol. Se os japoneses
nao gostam de futebol é Ia
com eles, mas nao nos
trem um bom jogo do
Benfica-Sporting, porque nao ha nada que se lhe
compare.)

E o sermdo continuava: o factor humano era
estratégico para a competitividade global e o avango
concorrencial era resultado da qualidade do capital
humano e da eficacia da sua utilizagéo...”, que no futuro
0 que interessava nao era ter um ou dois bons
funciondrios, mas equipas capazes, que fossem avalia-
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das como tal e pagas de modo diferente, e por ai fora.
O mais engracado é que a certa altura as coisas
invertiam-se, ja nao se sabia quem defendia o qué. Um
dos da mesa dizia que “0 que queriam era poupar mao-
-de-obra mas que alguns
casos havia por essa Europa
em que a nova organizagéo
do trabalho, resultante da
introdugé@o de Novas Tecno-
logias, era deficiente e foi
reduzido o nimero de tra-
balhadores nao qualificados,
mas tiveram que admitir
mais técnicos e trabalha-
dores de servigos na mesma
propor¢do, 0 que aumentou
oS custos...”, nesse dia jui-
guei que se batiam!
Aqueles folhetins tiveram
altos e baixos. S¢ estiveram
quase todos de acordo

Aceitaram tudo como ginjas! E até acrescentaram que
fariam formagéo sobre os temas “Qualidade”, “Diagnés-
tico e Reparacao de Pequenas Avarias”, “Planeamento”
e “Previsdo e Tomadas de Decisao” respectivas! Depois
de ouvir isto, ndo me faltava
mais nada.

A festa continuou por
pouco tempo, mas o direc-
tor de Pessoal aproveitou
para botar discurso e falar
na necessidade de se esta-
belecerem novas relacdes
de trabalho, da formacao
preparar as pessoas para
a polivaléncia e rotagédo de
tarefas diversificadas, mos-
trando beneficio para os tra-
balhadores (maior satisfa-
¢80 no trabalho e mais esta-
bilidade do emprego) e para
a empresa (menores stocks

quando, depois de alguns
meses, chegaram a conclu-
sd0, que, com as maquinas
modernas que estavam a
utilizar, era preciso criar-se
um espirito de equipa contrario ao individualismo e que
deviam desenvolver atitudes de autodeterminacéo,
procurar que o trabalho fosse gratificante, dar margem
a criatividade e a inovagédo, aceitando as diferengas de
cada um, desde que canalizadas para o bem comum,
o resultado final da empresa, etc...

S0 nessa fase é que percebi que o acordo dos
representantes dos trabalhadores tinha uma intencéo:
exigir que lhes fosse dada formagdo profissional ade-
quada a nova situagdo, incidindo nas capacidades de
lideranca e comportamentais em geral, nomeadamente
a concepg¢ao, organizagdo e operacionalizagdo de equi-
pas, utilizacdo de meios informaticos para obter a
informagéo necessaria a cada posto de trabalho, que os
niveis salariais fossem mais elevados e que as chefias
directas nao saissem prejudicadas.

Espanto meu, os tipos da Direcgdo cairam que nem
patinhos!

e despesas gerais, ganhos
de tempo, além de absen-
tismo e rotatividade meno-
res, aumento da qualidade
dos produtos e diminuigéo
dos prazos de entrega)! Ja ndo percebi foi a “boca” que
lhe mandaram de que, mais ano menos ano, guem
deixava de fazer falta era ele. Quem o ouviu, ndo o levou
preso. O ritmo a que eram efectuadas as reunies
diminuiu, e ficou combinado fazerem um ponto da
situacdo dentro de trés meses, altura em que me vou
fartar de rir ao ouvir os resultados!

Até daqui a trés meses. A proposito, escreva qualquer
coisa sobre se concorda ou discorda comigo. Ja agora
diga o que pensa que pode vir a acontecer até |a.
E escreva-me, OK?

Um byte para os senhores leitores.

Atentamente,

ITB, um vosso criado.
Dezembro 92

* Técnico de Recursos Humanos; Professor.
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MADALENA AVILLEZ*

%

Sl QUALGLIER SEMELHANGA COM CUTID MONUMENTO € FURA

COUNCIDENSIA .

E DEPOIS DO “OUTDOOR”...?

A rubrica "Vozes e Opinibes" esteve esquecida durante um certo tempo,
mas é nossa intencdo '"ressuscité-la", pois parece-nos que faita a DIRIGIR
um espaco de debate onde diferentes opiniées possam constituir
ponto de partida para reflexbées incidindo sobre situacées
e experiéncias concretas e reais.

o n° 24 da DIRIGIR, o Dr. Lemos de Azevedo,
numa entrevista que deu a Revista, falou do outdoor
fraining. Registamos ai a opinido do especialista, diria
mesmo do especialista apaixonado pelas potencialidades
desta forma de aprender.

Neste numero iremos dar voz a pessoas com diversas
formacbes e fungdes, que viveram uma experiéncia de
outdoor training e que acederam a responder a meia
duzia de perguntas que lhes fizemos.

QUEM RESPONDEU...

De um universo de 68 participantes, em 4 outdoors,
enviamos o questionario a 16 elementos (23,5%).

Esse universo era constituido por 94% de homens
€ 6% de mulheres.

A nossa “amostra” incidiu sobre 23% do conjunto dos
homens e 25% do conjunto das mulheres, ou seja, 15

homens e uma mulher.
DHIRIGHIR,
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Recebemos 10 respostas, todas de participantes
masculinos.

Na sua maioria o grupo integra chefes de servigo, com
cursos médios ou superiores e mais de trinta anos de
idade.

ANALISE DE CADA PERGUNTA

Analisemos entdo as respostas as perguntas que
figuram no questionario.

Em primeiro lugar vem a coesao do grupo, em segundo
lugar a confianga nos outros e em terceiro lugar a au-
toconfiancga.

Na hipdtese “outros”, os inquiridos referem:
e um melhor conhecimento dos vérios elementos pre-

sentes;
e a descoberta e o espirito de aventura.

Todos os participantes dizem que o outdoor contribui
muito para melhorar o conhecimento dos outros, ndo
colocando qualquer outra hipétese. Relativamente ao co-
nhecimento préprio apenas dois escolhem o muito, sete
escolhem o pouco e um ndo chega a responder.

Aqui os testemunhos s&o. curiosos e levam-nos a re-
flectir sobre as respostas dadas a pergunta anterior. De
gualquer forma, s6 houve um caso em que o outdoor
néo influenciou o trabalho posterior.

Apenas cinco participantes respondem que o outdoor
influenciou o seu trabalho ao nivel do conhecimento
do outro, concretamente porque:

e aumentou a capacidade de conhecer os outros;
e deu uma confianga acrescida na equipa;

e melhorou a relagdo profissional;

e reforcou o espirito de grupo.

Nove participantes dizem que o outdoor os influenciou
ao nivel do conhecimento préprio, pelas seguintes
razées:

e passaram a ter maior facilidade em abordar e re-
solver problemas (2 respostas);

e ficaram com um melhor conhecimento das suas pré-
prias capacidades e insuficiéncias;

e adquiriram maior capacidade de iniciativa e mais
dinamismo (2 respostas);

e tornaram-se mais capazes de lidar com a compe-
ticio;

e aumentaram a capacidade de reflexdo e de auto-
-formagéo;

e tornaram-se mais prudentes.

Apenas trés elementos dizem que n&o influenciou, e
dois deles justificam-no por fazerem diariamente um des-
porto de equipa.
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Quanto as restantes respostas, todas elas referem, de
uma maneira ou de outra, um aumento da capacidade
de aceitar e compreender os outros:

e acreditar que um grupo coeso produz bons resulia-
dos;

reforcar a importancia do trabalho em equipa;
aprender a respeitar as opinides dos outros;
maior abertura para os outros;

maior capacidade de conhecer os outros;
aumentar o gosto de viver e de saber viver em grupo;

concluir que ha “mascaras” que adoptamos quando
integramos um grupo profissional, que dificultam as
relagbes.

e O outdoor é confraterni-
zacao saudavel e alegre entre
camaradas de trabaiho.

Sete participantes respondem
afirmativamente e trés justifi-
cam as suas respostas pelas
seguintes razdes:

e porque atenua pequenos
conflitos;

e porque raramente se pode
conviver sabendo que se
pode extravasar tensdes
acumuladas;

e porgue € a maneira de con-
viver com o stress diario.

e O outdoor é uma prova
fisica de competicao entre
equipas.

Aqui a unanimidade é total.
Todos os participantes discordam desta afirmagéo, e
alguns justificam-no do seguinte modo:

e a competicéo fisica podera existir mas nédo é a com-
ponente principal,

e as provas fisicas sdo simples instrumentos forma-
tivos, completando a formagdo comportamental;

e ndo deve ser entendido como tal;

e para serem atingidos os objectivos nédo é forgcoso
incutir uma dindmica competitiva

e & evidente que ha competicdo mas no fim nao foi
isso que contou.

e O outdoor é formagdo que visa mentalizar os
empregados para trabalharem mais sem conflitos.

86 um participante discorda desta afirmacdo porque,
no seu entender, o outdoor nao pretende mentalizar mas
sim motivar e ensinar a saber enfrentar e resolver
conflitos.

Um outro, ironicamente, responde que “ndo sd, mas
também”...

Os outros oito concordaram com a afirmacéo, e trés
justificam-na pela mesma razdo: porque num grupo
coeso n&o ha conflitos e sem conflitos ha maior produ-
tividade e trabalha-se melhor e com mais satisfagéo.

e O outdoor é aprendizagem que visa levar os
empregados a serem mais livres e mais solidarios,
se o quiserem.

Também aqui todos os participantes respondem “sim”,

&

embora um deles faga uma ressalva interessante, pois
entende que se fica ndo mais mas menos livre. Com
a ajuda da justificagdo de um outro participante, enten-
demos melhor o que ele quer dizer com esta observagéo:
0 outdoor permite que se fique mais livre, mas em
relacdo a nos préprios.

Esta ideia é, no fundo, a que esta também presente
noutra afirmagdo: o outdoor ajuda a perceber onde
acaba a nossa liberdade e comeca a liberdade dos
outros.

A solidariedade é um valor que todos concordam sair
reforcado depois dum outdoor.

;;;;;;;;; e ROTRICIE
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e O outdoor é um meio de esquecer a rotina do
dia-a-dia e as magadas do convivio com os colegas
de trabalho.

Aqui os participantes dividem-se, pois metade con-
corda e metade discorda. Mas vejamos as razdes que
invocam.

Os que respondem afirmativamente dizem que o out-
door, embora seja muito mais do que isso € o seu
objectivo nao seja esquecer rotinas e magadas, contribui
seguramente para criar condicoes psicolégicas gque
permitem esquecer a rotina e passar ao lado do stress.

Os que respondem “ndo”, dizem que para atingir
aqueles objectivos bastaria ir ao cinema. Ora o outdoor
€ muito mais do que isso, é uma experiéncia diferente
e muito positiva. Além disso, afirmam que a todo o
momento o participante confronta 0o seu comportamento
com anteriores atitudes profissionais — que isto tem
algum stress positivo, que produz amadurecimento e
desenvolvimento. Finalmente, ndo poderia ser verdade
porque... os problemas e macgadas nao podem ser
esquecidos, pois tém que ser resolvidos.

Um participante entende que néao se deve aconselhar
mas informar as equipas dos objectivos e mecanismos
do outdoor, e depois cada equipa que decida.

Os restantes elementos dizem que o outdoor é acon-
selhavel para todas as equipas profissionais, a qualquer
nivel.

As equipas podem ser heterogéneas, isto €&, integrar
chefes e subordinados, e elementos de empresas dife-
rentes. Fundamentalmente aconselhariam o outdoor
as empresas onde as pessoas continuam a trabalhar
cada um por si, nao dando importancia nem a
globalidade do servico, nem ao trabalho de equipa.

Do livro Saute Manager, de Alain Meignant e Janek
Rayer, retiramos um esquema que, na nossa opinido,
resume e enquadra as contribuicées dos nossos inquiri-
dos.

OUTDOOR
TRANS - FORMAGAO

REFLEXAO

INDIVIDUAL COLECTIVO

ACCAO

Na sua caminhada em direcgdo ao sucesso, o gestor
deve integrar:

e 0 combate - porque o mundo da empresa é com-
plexidade, incerteza e coragem;

e a equipa - porque um homem nunca ganha sozinho,
mas com uma equipa;

e 0s projectos da empresa - porque o mundo vive
uma evolugdo acelerada que exige uma visdo es-
tratégica sociocultural;

e 0 projecto de vida pessoal - porque a motivacéo
passa pela realizacdo de objectivos individuais que
integram a vida da empresa.

Se relativamente ao combate e aos projectos de em-
presa os testemunhos dos participantes ndo sdao muito
expressivos, relativamente ao projecto de vida pessoal
e a equipa néo restam duvidas de que o outdoor facilita
0 desenvolvimento da capacidade de aceitar e com-
preender os outros, ajuda a perceber que a liberdade
dos outros comeg¢a onde a nossa liberdade acaba, e
desenvolve as capacidades de auto-andlise e de lidar
com os conflitos.

* Coordenadora da DIRIGIR.
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DITORIA SOCIO-ORGANIZACIONAL
INSTRUMENTO DE GESTAO

Depois de na primeira parte deste artigo — publicada na DIRIGIR n® 26 —
terem sido abordados os aspecios exira-organizacionais
e intra-organizacionais da auditoria sdcio-organizacional, o autor vai agora
analisar, por um lado, as metodologias mais adequadas e, por outro,
como Iimplementar concrefamente um projecto de mudanga organizacional.

primeira parte deste artigo foram evidenciados os
aspectos a considerar numa auditoria sdcio- organiza-
cional, designadamente aqueles que se referem a inter-
dependéncia entre meio envolvente e empresa (extra-
-organizacional) e aqueles que se referem a mudanca
organizacional no interior da empresa (intra-orga-
nizacional).

Relativamente a mudanga organizacional, as auditorias
orientam-se para a detecgdo de disfuncionalidades no
plano estrutural e funcional, a partir da comparacéo entre
a situacdo real e a situagdo desejada.

Nesta perspectiva, apresentou-se o caso da empresa
RGL, nomeadamente através dos problemas detectados
e das solugdes preconizadas.

IR
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Importa, ainda, precisar alguns aspectos metodolégicos
da auditoria e desenvolver o caso RGL com base nos
resultados da auditoria e nas tarefas a ter em conta na
implementagdo de um projecto de mudanga organiza-
cional.

A FUNGAO AUDITORIA

A auditoria sdcio-organizacional estruturou-se a partir
dos conceitos basicos de auditoria aplicada aos dominios
contabilistico e financeiro, mas desenvolveu suportes
metodolégicos ligados principalmente ao tratamento de
informagéo qualitativa.

Face ao seu campo de
accao e a necessidade de
examinar criticamente as
informagdes disponiveis, a
auditoria sécio-organiza-
cional recorre também aos
métodos da sociologia e
outras disciplinas que
recolhem, seleccionam e
analisam informacbes de
caracter qualitativo. Desse
modo, os instrumentos de
trabalho diversificam-se e
incluem técnicas de simu-
lagéo, questionario, bate-
rias de indicadores, téc-
nicas de amostragem mé-
todos estatisticos, entre
outros.

No sentido da auditoria
sécio-organizacional se inscrever na estratégia da em-
presa, importa precisar conceitos, objectivos e métodos
que garantam operacionalidade e resultados visiveis.

A auditoria € vulgarmente associada a ideia de prova
e certificagdo. Todavia, porque uma auditoria deve ser
analitica e investigadora, ao objectivo de controlo de uma
determinada situagcdo deve-se associar objectivos a
médio e longo prazos que permitam orientacbes futuras
para a empresa.

Na base desta dupla perspectiva, a acgdo auditora
deve reger-se por métodos t&o rigorosos quanto possivel,
de modo a permitir que haja uma compreenséo profunda
da empresa e seja possivel integrar a auditoria na
reflexdo estratégica, exigindo, por isso, auditores inde-
pendentes e iddneos.

ALIDADES DA AUDITORIA

Definida como acc¢éo de levantamento das situagoes
que afectam a estrutura social e organizacional da
empresa, a auditoria sdcic-organizacional contribui para
delimitar e estruturar os diversos recursos organizacio-

nais numa perspectiva de aumento da competitividade
por acréscimo da produtividade e melhoria da qualidade.

Tal acgéo permite o controlo da componente organiza-
cional e o estabelecimento de orientagdes futuras, com
vista & sua acc¢ao servir de suporte flexivel as estratégias

empresariais adoptadas face a referida perspectiva de
competitividade.

_ NIVEIS DE AUDITORIA .

No sentido de garantir a planificagdo, gestdo e exe-
cucdo das solugdes adoptadas para a melhoria da
capacidade organizativa, a
auditoria situa-se a trés
hiveis:

Nivel estratégico:
Contribuindo para o con-
trolo da componente s6-
cio-organizacional e para
a definicdo dos planos a
médio e longo prazos, in-
tegrando os processos de
planificagdo global.

Nivel de gestdo: des-
tinado a controlar a exe-
cucdo dos planos de ac-

cao e os procedimentos,

. bem como o seu impacte
funcional na empresa.

Nivel operacional:
visando garantir a curto prazo a concretizacao dos planos
da auditoria estratégica, a fim de reduzir os riscos de
disfuncionalidades organizacionais.

. DOMINIO DA AUDITORIA

Segundo os niveis pode definir-se um guia operacional
de andlise dividido em vérias funcoes:

e Organizagdo dos tempos;

Organizagdo dos espagos;

Condi¢cbes de trabalho;

Afectacdo dos rendimentos;

Gestéo dos recursos humanos;

Rela¢des com os grupos e as organizacdes;
Poderes na empresa;

Estrutura da informagao;

Actividade da empresa e desenvolvimento produtivo;
Estratégias da empresa e papel na sociedade.

8 & B B B

® @ @ @

Cada uma destas fungbes é constituida por diversas
subfungdes, tornando mais especifica a andlise, forne-
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cendo mais propostas de acg¢do e proporcionando um
controlo mais préximo de cada item.

. AUDITORIA PARA MUDAR

A auditoria permite realizar o diagndstico sécio-orga-
nizacional, reforgar os pontos fortes e eliminar ou reduzir
as consequéncias negativas dos pontos fracos, definir
objectivos a médio e longo prazos que se pretendem
atingir face ao desenvolvimento esperado, integrar os
objectivos sécio-organizacionais na estratégia global da
empresa e criar mecanismos de controlo e avaliagéo.

Nesta perspectiva, a auditoria sdcio-organizacional é
um instrumento fundamental para a mudancga e cuja
vocagdo deve ser a de trazer o futuro até hoje, tanto
mais quanto a empresa precisa de uma gestao proactiva,
capaz de entender a auditoria como um instrumento
analitico em funcéo da modelizacdo da mudanga e do
futuro desejado.

Por isso mesmo, é necessario preparar, planear e gerir
a mudanca.

As empresas que pretendem atingir performances
elevadas tém, necessariamente, que proceder a mu-
danca da organizacdo em face dos condicionalismos
actuais de um mundo em rapida evolugao.

Os desafios séo, por isso, muito fortes, sobretudo por
via de uma concorréncia muito agressiva e clientes cada
vez mais exigentes.

A nova ordem econdmica e a instabilidade monetaria
s&o factores determinantes para a mudanga, associados
a alteragbes qualitativas importantes no tecido social.

Em face do exposto, a mudanca organizacional, os
objectivos a atingir e a andlise organizacional s&o
vertentes fundamentais duma trilogia capaz de preparar
0 sucesso das empresas.

DIAGNOSTICO

OBJECTIVOS

Vejamos neste quadro o projecto de mudanga proposta
para a RGL, tendo por orientagéo os referidos resultados
da auditoria.

Em face das novas exigéncias de mercado, a RGL
precisava de tomar atitudes diferentes e preparar-se para
enfrentar os novos desafios.

O planoc de acgbes propostas para a RGL obedeceu
a quatro perguntas fundamentais sobre a mudanca:

® Qual?
¢ Porqué?
&« Quando?
s Como?

Estas quatro perguntas merecem as seguintes respos-
tas:

« Qual?

Uma mudanga que considere a interligagdo dos sub-
sistemas econdémico, social e técnico, a partir do estudo
das incertezas do meio envolvente e da organizacdo
e orientada por objectivos gerais apontados a competi-
tividade, que consubstanciem um modelo flexivel de
desenvolvimento integrado. Tais objectivos sdo: a imple-
mentagdo de um modelo sdcio-organizacional flexivel,
0 aumento da produtividade e a melhoria da qualidade.

eI 2o



= Porqué?

Porque a empresa quer elevar a sua capacidade
competitiva e carece de privilegiar o desenvolvimento
de trés aspectos fundamentais: implementacéo de novos
meétodos de gestdo; renovagdo das estruturas organiza-
cionais e da gestao de recursos humanos; modernizacio
tecnologica da produgdo. Tais aspectos, na base do
desenvolvimento do referido modelo integrado, permitem
mais facilmente a obtencZo dos objectivos gerais.

# Quando?

Sensibilizagdo e planeamento durante trés meses a
partir da data a acordar, seguindo-se a implementagéo
do projecto durante nove meses e respectiva avaliago.

# Como?

Numa éptica sécio-organizacional, capaz de fazer a
media¢é@o entre 0 econdmico e o técnico, é necessario:

- Modelizar a mudanca e avaliar os riscos que o pro-
jecto implica.

- Reformular a estrutura organizacional, tendoc em con-
ta a necessidade de flexibilizar funcdes e relagbes
interdepartamentais, implementar um sistema ade-
quado de informag&o e comunicacgio, e forjar novas
liderangas e processos de tomada de decisdo.

- Desenvolver a participagdo dos individuos, promo-
vendo atitudes de iniciativa e dinamismo, e incremen-
to da inovacao.

- Elaborar o plano de formagéo técnica e comporta-
mental.

Para a frutificacio de tal plano é necessario negociar
amudancga a todos os niveis da empresa — comegando

pelas direccbes e chefias intermédias —, com vista a
viabilizar o processo e estabelecer um novo equilibrio
adequado.

Por isso, a discussdo e a participagdo dos individuos
deve-se pautar por accdes realistas, susceptiveis de en-

volver o maior nimero de pessoas. Donde, é necessario
considerar a seguinte situagéo:

AUDITORIA (DIAGNOSTICO) DEFINICAO DA SITUACAO IDEAL

NEGOCIACAO DA $ITUACAO POSSIVEL

Negociada e definida a situagéo possivel a incremen-
tar, sempre numa perspectiva orientada para a situacédo
ideal modelada, é necessario desenvolver um modelo
de planeamento e gestdo, segundo um ciclo de gestdo
tipico, com as seguintes etapas:

e Definicdo das acgles a executar em face dos ob-
jectivos.

e Planeamento das acgbes definidas.

e Implementagdo e desenvolvimento progressivo da
participagdo do pessoal.

e Concretizagdo das acgbes planeadas.

e Acompanhamento das acgdes.

e Avaliacdo e definicdo de acgbes correctivas.

No decorrer das acgdes diversos problemas surgem,
na medida em que a nova situagdo implica um equilibrio
novo que se consolida com o tempo. Qualquer mudanca
produz reacgbes, quer de aceitagdo e apoio, quer de
indiferenga, resisténcia passiva e resisténcia activa.

A nova estrutura esbarra com dificuldades de diversa
ordem, designadamente com as antigas estruturas, com
a dificuldade de modificagdo de liderancas e da tomada
de decisdo, com a estrutura das mentalidades e a
limitacéo organizacional de acompanhar a curto prazo
a mudanca pretendida.

A consideragéo de tais aspectos afigura-se fundamen-
tal para gerir a mudanga, que deve tomar o elemento
humano como um recurso estratégico para o sucesso
das acgbes e da empresa, sem 0 que se Corre 0 risco
de desperdicios organizacionais desnecessarios.

No terceiro e udltimo artigo sobre a auditoria sécio-
-organizacional, desenvolver-se-4 o projecto de mu-
danga organizacional segundo as diversas fases de
implementacao.

* Docente, Formador e Consultor em Socioclogia e Gestdo de Recursos
Humanos (CIDEC/ISCTE); Presidente da Associagdo Portuguesa de Profis-
sionais em Sociologia Industrial, das Organizacdes e do Trabalho (APSIOT).
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.. A PRODUTIVIDADE AUMENTA
COM O AUMENTO DA ESCOLARIDADE

Os maiores acréscimos na Produgéo correspondem
ao emprego de mao-de-obra com niveis educativos
mais elevados. Se se considerar um aumento percen-
tual de 10 por cento no numero de trabalhadores, a
produgcac aumenta 2,7 por cento quando aqueles tém
habilitagdo académica igual ou superior ao 9° ano,
com exclus@o do ensino superior, e de 2,1 por cento,
quando a habilitacdo é de nivel superior.

Sao0, portanto, os trabalhadores com niveis educa-
tivos mais altcs, os que apresentam o maior contributo
para a produg¢do. Contudo, a andlise por sectores de
actividade econdmica evidencia a existéncia de alguns
sectores em que a maior contribuigdo para a produgao
e dada pelos trabalhadores de menores habilitacdes
académicas (Alimentacéo, Bebidas e Tabaco, Téxteis,
Vestuario e Calgado, Madeira e Cortiga, Construcao
e Obras Pubilicas).

Nesses sectores, em que, na generalidade, a pro-
dutividade € baixa, a esmagadora maioria da popu-
lagdo tem niveis habilitacionais muito baixos.

A aposta na elevacao do nivel educativo desses
trabaliradores conduziria, por certo, a maiores produtivi-
dades.

Fonte: GEP Educagdo n°® 8
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A ANALISE DO

A Anélise do Valor,
dado que estuda, para além do produto,
o0 processo de producéo,

pode também ser utilizada para "medir”

o esforco e a dedicacdo que os membros
de um delerminado grupo investem

no projecto em que estdo envolvidos.

40 é facil “medir” o grau de participagédo?® dos cola-
boradores, actuando isolados ou em grupo, no desen-
volvimento de projectos e, consequentemente, na inci-
déncia que possam vir a ter sobre os respectivos
resultados econdmicos e tecnoldgicos.

E também ndo & de tal modo frequente o reconheci-
mento, por parte dos dirigentes, do esfor¢co e, por vezes
até, do entusiasmo posto pelos colaboradores em pro-
jectos envolvendo maior ou menor responsabilidade.

E sabido qudo complexa e melindrosa é esta matéria.

Num ambito restrito, embora susceptivel de extensao
a outros dominios da gestdo, a aplicacdo da Andlise
do Valor (AV) que, como se sabe, é efectuada através
de um grupo de trabalho (quatro a seis pessoas, para
além do animador) constituido sob determinadas con-
digdes, tem apresentado “casos” que merecem reflexao
a quem se interessa por este tipo de problemas, inclusive
por parte de alguns estudiosos de paises industrialmente
mais avang¢ados.

BUCHINMHO ® 4992

1 Analise do Valor — “Actuacgao sistematica e criativa com vista
ao aumento do valor de um objecto AV (produto, sistema, servigo,
etc.)”, in Glossdrio Andlise do Valor, edicdo do SPRINT, 1991,

2 Participation — “Action de participer & un profit; son resultat’,
in Petit Robert, Dicionario da Lingua Francesa.
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Envolvimento dos departamentos em ac¢des AV (do relatério “European
Marketon Value Analisys — 1991 — a editar sob o patrocinio do SPRINT).

E de salientar, como refere a definicdo', que por
“objecto” do estudo poderd estender-se, para além de
um produto, a um sistema, a um processo fabril ou
administrativo.

A experiéncia de cerca de uma década na utilizagdo
da AV na reformulagdo de produtos permite-nos alguns
comentarios a este propdsito, embora o objectivo dos
trabalhos que realizdmos se tenha centrado na optimi-

zacao da expressdo V=Q/c (Valor=Qualidade/custo) de
produtos, passando ao lado da observagao aprofundada
do comportamento dos elementos do grupo AV.

A procura da referida optimizacdo podera entender-se
sob varias formas que conduzam ao maior V possivel,
dentro de objectivos prefixados quanto a Qualidade
e aos custos.

Vamos entdo, nesta éptica, percorrer algumas fases
mais significativas do Método:

ORGAOS ANIMADOR GRUPO OUTROS
FASES DE DECISAQ AV SERVICOS

ORIENTAGAO .

INFORMAGAO

ANALISE FUNCIONAL

CRIATIVIDADE

DOS GRUPOS DE IDEIAS

@l Je@ L

ESTUDO PREVIO

pominante @)

DECISAO DE APLICAGAO .

AVALIAGAO SE SELECCAC ‘

IMPLEMENTAGCAO DESENVOLVIMENTO
LANCAMENTO

Paulo Suchinho © 92

Sao dadas indicagdes por parte de quem na empresa
decide sobre esta matéria, as quais o grupo tera de
cumprir ao longo do estudo.

Objectivos:
« grau de reformulagéao
- total
- parcial
# reducdo de custos
- sim....%
= melhoria da Qualidade
- sim...em que aspectos:
. desempenho
. design
. ergonomia
% manter o nivel

=

Restri¢oes:
« em termos de produto:
- componentes; ferramentas; tecnologias; paten-
tes; normas....
= em termos de empresa:
- nivel de investimento; processos de fabrico; acor-
dos; prazos....

Nesta fase podera ja ser dado inicio a um dialogo
construtivo, de modo a que os objectivos a cumprir e
0s demais factores se situem dentro de determinadas
balizas: trata-se do primeiro contributo do grupo que ird
incidir, portanto, nos resultados do projecto em estudo.
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INFORMACAC

Pela sua composicdo, o grupo AV é de natureza
interdisciplinar.

Tal significa que cada componente contribui com uma
informacdo especifica em dreas tais como:

« Mercado

# Custos

s Design/Ergonomia
Produgéo
Qualidade
Tecnologias

Etc.

& & &

pelo que a quantidade, qualidade e triagem da infor-
macdo durante esta e as fases seguintes dependem,
naturalmente, das caracteristicas dos participantes,
enquanto que, pela sua visdo global, o “animador”
desempenha um papel decisivo na gestdo dessa infor-
macgédo ao longo do estudo.

ANALISE FUNCIONAL

Debruca-se sobre os vdrios aspectos e ta-refas a
desenvolver relacionadas com as fungbes do pro-duto.

Dir-se-ia tratar-se de uma forma de aprofundamento
da fase anterior, mas a que, para além de informacao,
cada componente do grupo acrescenta os seus conheci-
mentos, quer na perspectiva do utilizador (fun¢des de
servico) quer na do gabinete de estudos (fungdes
técnicas ou de concepgéo).

E aqui possivel tragar o “perfil” da Qualidade do pro-
duto existente, ou da Qualidade desejavel para o novo
produto, grafico que, juntamente com os dados regis-
tados nas etapas anteriores, constitui o input para a fase
seguinte.

CRIATIVIDADE

Como é 6bvio, a selecgao dos participantes do grupo
é determinante para a produgdo das ideias, tanto em
qualidade como em quantidade.

Estudos efectuados pela EPA — Environmental Pro-
tection Agency (EUA) demonstram a importancia dessa
selecgéo.

Se, por exemplo, se pretende um elevado grau de re-
formulagdo ou um produto totalmente novo, é determi-
nante a definicdo das caracteristicas mentais de cada
componente do grupo.

Isto significa, para as nossas consideragbes, que o
valor dos resultados depende, em larga medida, das
pessoas escolhidas e a situagdo ideal s6 serd possivel
de satisfazer em grandes empresas ou instituicbes que
disponham de recursos humanos em quantidade e

qualidade para permitir tal seleccao.

O comportamento de grupos AV face a Criatividade
tem sido objecto de numerosos estudos por parte de in-
vestigadores, os quais tém apresentado os resultados
em congressos da especialidade.

ESTUDO PREVIO

Referimo-nos a esta fase porque ela representa uma
“ligacdo” transitéria do grupo a outros sectores da
empresa, 0s quais colaboram com vista a concretizagdo
das propostas surgidas da fase anterior (Avaliagdo das
ideias).

Dai que estes técnicos devam, eventualmente, partici-
par nos resultados obtidos do estudo AV. Sera, também,
uma forma de incentivo.

O intercdmbio que se estabelece entre os servigos
facilita a comunicagédo, constituindo, assim, um signi-
ficativo contributo do Método AV no aumento da pro-
dutividade.

CONCLUSAO

Do que atrés se expds, compreende-se que exista um
elevado grau de contingéncia nos resultados de um
estudo AV em fun¢do das caracteristicas dos compo-
nentes do grupo, pelo que a atribuicdo de incentivos
financeiros, apenas derivada da obtencao de melhor
Qualidade ou, mais provavelmente, de uma redugéo final
de custos, constitui um risco.

Temos conhecimento, no entanto, de que tal pratica é
adoptada inclusive em empresas de tecnologia de ponta.

Existem também gabinetes consultores que actuam
com base em prémios em funcio dos resultados.

O estudo acima referido — European Market on Value
Analysis — cita, a este propodsito, que ‘the use of suc-
cess fees (linked to the result of the assignement) is
marginal’.

Independentemente destes aspectos, é inegavel que
0 metodo Analise do Valor, pelo modo de aplicacéo, pode
representar um instrumento valido de participacdo dos
trabalhadores ao longo do desenvolvimento dos projectos
e, consequentemente, dos respectivos resultados.

Para comprova-lo haveria que recolher a experiéncia
de um numero razoave! de situagbes, trabalho de ob-
servagado e analise a realizar por uma equipa suficien-
temente estavel, a actuar de forma auténoma em relagédo
as empresas onde decorram 0Ss c€asos.

Trata-se, em esséncia, de uma drea de investigagdo
que deveria interessar as entidades que se preocupam
com problemas desta natureza.

* Grupo de Estudos Heuristicos de Maximizagdo Tecnoldgica.
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GESTAO.
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EDUARDO VASCONCELOS *

DELEGAR, O QUE E?

s Descobrimentos Portugueses sdo associados a
accéo providencial de um homem: o infante D. Henrique.
O desenvolvimento de uma actividade tdo complexa
como esta exigiu multiplos trabalhos que, sem duvida,
foram realizados por muitas pessoas, isoladas ou em
grupo.

Foi necessario desenvolver ou aprender novas técnicas
de navegacao, desenhar cartas, construir barcos, tripula-
-los e, até, garantir os rendimentos que suportaram estas
actividades antes de elas se tornarem rendosas por si
préprias. Estes trabalhos ndo puderam ser realizados
apenas por um ou alguns homens comandados direc-
tamente por um chefe. Estas mdltiplas actividades
exigiram que alguém, provavelmente o préprio D. Hen-
rique, definisse o que era preciso fazer, encontrando
depois gente que, com autonomia, desenvolveu os

trabalhos necessarios, responsabilizando-se por eles tal
como se fosse o “préprio dono” a executa-los.

A realizagdo com éxito de navegagcbes no oceano
Atlantico implicou uma organizagdo para que milhares
de pessoas contribuiram, mas, obrigatoriamente, muitos
deles nao apenas como simples e acéfalos executores
de ordens, mas como gente empenhada, ela propria se
sentindo responséavel pelos trabalhos que lhe incumbiam
e de cujo éxito dependia o sucesso do esforgo de todos!

DAR ORDENS... OU DELEGAR?
A esséncia do trabalho do dirigente é fazer com que

outras pessoas — 0s seus colaboradores — realizem
tarefas necessdrias ao funcionamento da organizacao.

DNRIGHR:
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Os chefes, sejam empresarios ou quadros médios,
podem realizar esse trabalho de diversas formas: ou
dando ordens — comandando o seu pessoal, determi-
nando exactamente o que cada um deve fazer, como
e guando — ou delegando.

A delegacdo parece, a primeira vista, uma coisa
simples e conhecida de toda a gente: trata-se, para o
dirigente, de dar a um subordinado a responsabilidade
da execucdo de um trabalho. Mas esta visédo é enga-
nadora: delegar é o oposto disto. Delegar é dar a um
subordinado a autoridade necessdria para a execugao
de um trabalho, implicando que este mantenha alguma
autonomia no que respeita ao como fazer, ou seja,
dando-lhe autoridade para tomar algumas decisGes que
afectam os detalhes e a forma de execugao do trabalho.

E de notar que o dirigente que delega mantém a
responsabilidade, abdicando voluntariamente de exercer
uma parte da sua autoridade — tendéncia oposta a
nossa maneira de ser, porque gostamos sempre de ter
mais autoridade e menos responsabilidade!

O dirigente que delega pode pedir responsabilidades
aos seus colaboradores mas mantém, ele proprio, a
responsabilidade do trabalho face & organizagéo, ao seu
superior ou, se for empresario, as entidades com quem
a empresa se relaciona.

PORQUE SE DEVE DELEGAR
As organizagdes, particularmente as empresas, tém

uma dimensao que varia ao longo da sua vida — muitas
vezes nascem como um pequeno projecto envolvendo

poucas pessoas, mas crescem para dimensdes maiores
que atingem, por vezes, as centenas ou mesmo milhares
de trabalhadores.

A direccdo de um pequeno grupo tem pouco em
comum com a direccao de uma grande organizagao.

Com o crescimento da organizagdo as funcgdes de
direccéo tornam-se cada vez mais especializadas e mais
distantes da execugdo directa dos trabathos. Com o
crescimento aparecem obrigatoriamente novos chefes
a quem sao atribuidas responsabilidades mais especi-
ficas — a tesouraria, a caixa, as vendas, etc. — e que
trabalham com equipas que orientam.

A delegacdo permite:

1. O crescimento da organizagdo — porque uma soé
pessoa nao pode orientar todos os trabalhos e traba-
Ihadores, e a vontade de a tudo atender pessoalmente
impede o desenvolvimento do negdcio para maiores
dimensoes.

2. A dedicacdo dos dirigentes as actividades do seu
nivel — o dirigente de topo tem de se preocupar com
0 conjunto dos problemas e ndo s6 com o pormenor
de execucdo em cada area técnica, ou seja, tem que
se preocupar com a orientagdo geral do negdcio e ndo
apenas com aquele “problema da maquina que nao fun-
ciona’...

3. Tornar a organizagdo mais eficaz — mantendo a
ordem na cadeia de comando e dando a cada chefia
a capacidade de decisdo necessaria a resolugdo dos
problemas ao seu nivel.




4. Motivar e desenvolver chefias e trabalhadores —
responsabilizando-os e envolvendo-os no projecto
comum.

O PROCESSO DE DELEGAGAO

Muitos dirigentes compreendem que o crescimento da
sua actividade depende da possibilidade de partilha com
alguém de algumas responsabilidades, de tal forma que
possam atender a aspectos essenciais para o desen-
volvimento do negdcio que estdo adiados ha anos!

Mas também muitos dirigentes pensam que néo tém
qualguer colaborador a altura e que a “sorte” de
encontrar uma dessas pessoas s6 acontece aos outros!

Vejamos o que alguns dirigentes fazem para delegar
com éxito!

Se nunca deu grande responsabilidade aos seus
colaboradores, nao faga uma experiéncia “em grande’
para ver como resulta, porque muito provavelmente nao
vai dar! Seleccione uma tarefa simples, acessivel, uma
daquelas coisas irritantes que o estdo sempre a inco-
modar e que “qualguer pessoa poderia resolver...”. Mas
escolha, se possivel, uma tarefa que:

e seja completa e ndo seja apenas parte de um tra-
balho...

e ocorra frequentemente e lhe ocupe muito tempo util

e envolva problemas normalmente rotineiros.

Esclareca-se sobre o que quer, 0 seu objectivo final,
para poder ser mais claro no que vai dizer e melhor
entendido!

Ter um conhecimento exacto do que se quer, ajuda
a pessoa que recebeu a delegagdo a compreender o0s
seus desejos, resolvendo com competéncia os proble-
mas imprevistos.

Nao poderd explicar bem o que essencialmente pre-
tende obter, se isso para si préprio nao for claro!

Néao se esquega de que vai precisar de tempo — talvez
mais do que gastaria se fizesse vocé mesmo o trabalho
mas... se tiver éxito talvez ganhe uma ajuda permanente
e mais tempo para outros problemas...

E em face do que vai delegar, que deve escolher a
“pessoa certa’!

A pessoa que procura é a que tiver mais condigOes
para realizar a tarefa com autonomia e éxitol Ha,
portanto, que encontrar alguém com conhecimento do

assunto, motivagdo e sentido de responsabilidade capa-
zes de garantirem o melhor resultado!...

Analise 0s seus colaboradores antes de decidir e ndo
entregue logo o trabalho ao que estd mais “mais préximo
ou mais habituado”...

Avalie-os. Qual a capacidade de cada um para a tare-
fa? Procure sobre isso, se necessario, a opinido de outras
pessoas...

Assegure-se de que o colaborador escolhido percebeu
o que pretende dele! Atengédo: quem esta pouco habi-
tuado a ter responsabilidade, ndo gosta (ou sabe)
assumi-la!

E assegure-se de que ele percebeu que o objectivo
é a sua prépria responsabilidade pela execugdo completa
da tarefa, o que implica pequenas decisées para resolucéo
dos problemas que vé&o surgir...

Clarifigue com o colaborador a capacidade de decisao
que lhe atribui para esse efeito: a capacidade de re-
quisicdo de materiais, de pequenas compras, de utiliza-
cao de equipamento ou ferramentas, em autorizacdo de
coisas que, de uma forma ou de outra, serdo necessarias
para que o0s problemas n&o voltem a ser postos a si...

e E preciso estudar a pessoa e a situagdo em que
se vai delegar, fixando claramente a liberdade de acgédo
que se lhe da.

e A delegacéo deve ser apoiada com desenvolvimento
e orientacdo da pessoa em quem se delega.

oI ZI6



e Devemos controlar o andamento do trabalho mas
sem cair na restricdo de liberdade de accdo que vem
tirar com uma mao o que a outra concede.

e E preciso saber aceitar os erros e formas de reali-
zar as coisas diferentes das nossas. O que interessa
é que se aumentem as capacidades das pessoas e a
sua responsabilidade na execucdo das tarefas. Isso
traduz-se em tempo livre para se poder preocupar com
0s outros problemas e outros aspectos das suas fun-
coes!

UM EXEMPLO DA BIBLIA

PORQUE NAO DELEGAMOS?

Nao € s6 por desconhecimento da necessidade de
delegar que nZo damos mais responsabilidade e autori-
dade aos subordinados... Ha também, para isso, razoes
culturais.

Em Portugal cada responsavel entende a sua actividade
como um fim em si e do qual ele como que se apropria,
empenhando-se na sua defesa e reserva contra toda e
qualquer ‘invasao”, perdendo a visdo do todo e da
necessidade de interliga¢do da sua acgdo com a de outros.

Para alguns dirigentes o seu préprio servico é mais
a sua propriedade do que um 6rgao cujos objectivos tém
um interesse que o ultrapassa.
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Ha chefias que realizam os trabalhos individualmente
confiando mais na sua propria acgdo do que na con-
jugacéo de esforgos. Dizemos que “quem quer vai, quem
nao quer manda”. Existe em nés falta de consciéncia
da necessidade e importancia do trabalho colectivo. Uma
organizacdo é o produto da conjugagdo de esforgos,
da cooperagdo de vontades.

Uma queixa nacional tradicional € a falta de espirito
de cooperagdo porque, no interesse geral, s6 juntamos
esforcos quando compelidos.

Sendo a chefia exercida como posse de autoridade, um
aspecto essencial do funcionamento da organizagao, a
delegacao, é entre nds, mal vista. A delegagédo, como
guase tudo, implica riscos. Um deles é a obrigatoriedade
de reconhecimento do valor de outros, implicita no acto de
delegar. Assim, a delegacdo é vista como, mais do que um
risco, uma perda garantida de poder, uma abdicag¢édo de
uma parte do nosso “trabalho-propriedade”, pelo que deve
ser evitada a todo o custo! A ma delegacédo provoca
desmoralizacdo e perda de interven¢do em cadeia nos
diversos niveis de quadros. Mas também tem efeitos
perversos, que sdo a sua prdpria desmotivacdo e ma
identificacdo com os objectivos da organizagio.
Verifica-se também, muitas vezes, que a iniciativa e
o interesse postos no trabalho por uma chefia ou
trabalhador sao considerados factor perturbador e, como
tal, hostilizados. O sentido de responsabilidade face a
organizacdo assim como o “espirito de missao” ndo sdo
estimulados e tornam-se comportamentos raros. As
chefias intermédias assumem gradualmente o desempe-
nho do cargo, rotineiramente mantendo o funcionamento
sem iniciativa nem sentido de responsabilidade...

* Especialista de Recursos Humanos.

GESTAO

DISSE SOBRE

L X R

“A maneira mais segura de sobrevivéncia para as
pessoas da nossa profissdo é a mudancga. E sobretudo
a garantia sine qua non de motivagdo e, portanto,
de eficacia. Partir é pdr tudo em questdo. Descobrir,
ter novas perspectivas. Foi por isso que eu nunca
quis assinar contratos longos — palavras de lvic.”

in Publico
X X 4

“Produz-se ‘mau e caro’, sustentando a ideia de
que ‘a gama de mercado conquistada pelo vinho do
Porto é baixa e de gente pobre’. Miguel Champalli-
maud é da opinido que a crise continuara a agravar-
-se, ‘até a explosédo social do Douro. Perdeu-se a
nocdo da qualidade’, precisou, e a manter-se um
conjunto de anomalias que citou, como o baixo nivel
intelectual, profissional e politico dos dirigentes da
viticultura e a sua subserviéncia aos grandes
interesses, ‘ndo havera grande lugar para os vinhos
portugueses no grande mercado europeu’.”

in Didrio de Noticias




JOSE AFONSO DE OLIVEIRA*

ESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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U COOPTAR?

As dificuldades levantadas

pelo recrutamento sdo bem conhecidas.

O autor propde a nossa reflexao

uma forma de as ulirapassar

~ em vez de delinear estratégias

para captar o candidato certo, porque néo
cooptar' parceiros para um projecto comum?

' Cooptar — “Admitir numa corporagdo com dispensa das
formalidades da praxe; agregar.”

o dominio da gestdo “técnica” dos recursos huma-
nos é frequente a necessidade de utilizar aspas para
delimitar conceitos instrumentais.

Tal tipo de pratica pode parecer sintoma de incom-
peténcia; ndo uma incompeténcia linguistica — aqui,
praticamente indcua — mas uma incompeténcia cientifica
e técnica: mal iria a medicina moderna, dir-se-a, se, para
comunicarem entre si, os cirurgides tivessem de se so-
correr tao abundantemente desse recurso de emergén-
cia!

A presente reflexdo vai ser, também ela, marcada por
essa incomoda caracteristica: todas as aspas que
aparecerem neste texto significam que a realidade
conceptual subjacente € manipulada com muitas caute-
las. Incompeténcia do autor ou sintoma inequivoco de
imaturidade do corpo de conhecimentos que é suposto
dominar?

MAG-DE-GBRA? PESSOAL? RECURSOS?

i

Ha vinte anos, era vulgar ver-se, nas tardes de
domingo, em qualquer aldeia da regidao agricola do
Ribatejo, um episddio sugestivo: no largo principal
reuniam-se os cidadaos activos e disponiveis (quase
todos); passado algum tempo, os capatazes das redon-
dezas — omnipotentes do alto da montada — decidiam
com um simples gesto agueles a quem na semana
seguinte iriam matar a fome, bem como o pre¢o a que
iriam pagar o suor tdo sofregamente oferecido.

Hoje, em todo o mundo, milhares de “especialistas”
procuram afanosamente compreender as “leis” por que
se rege o “mercado”. Mas sera que estamos realmente
perante um mercado? De um lado — passiva, inerte e
disponivel — a “mao-de-obra”; do outro lado, 0os novos
capatazes, agora montados em sugestivas paginas de
uma qualquer “bolsa de emprego” ou sabiamente dis-
farcados de “cagadores de talentos™?

E caso nos entendamos acerca do caracter especifico
desse tipo de mercado, importa que também venhamos
a entender-nos sobre o que se trata de ai encontrar:
Mao-de-Obra? Pessoal? Recursos, neste caso Humanos?
Talentos (em abstracto)? Parceiros de um projecto
empresarial?

DYRIGHIR
S I



[ER-R N

INTERVIH NA MODELACAO DA "OFERTA"

Partindo, talvez levianamente, do principio de que
desta vez sdo desnecessarias aspas, e dando por
adquirido que 0 que esperamos encontrar SA0 recursos
humanos, dotados de talentos especificos e, cumulativa-
mente, capazes de se assumirem cCOmo parceiros no
nosso projecto empresarial, entdo importa nomeada-
mente:

# Conhecer, em detalhe, a realidade do Sistema Edu-
cativo;

s Avaliar a qualidade especifica de cada curso minis-
trado;

a Diagnosticar o quadro de expectativas dos potenciais
candidatos em relagdo ao trabalho e ao emprego.

Mas mais ainda!

Por que ndo actuarmos, no quadro de um cuidado
planeamento estratégico, a montante das necessidades
especificas, intervindo na modelacdo da “oferta”?

Como?

Por exemplo:

e Reforcando os lacos entre a Empresa e a Escola
- oferta de estagios;
- avaliagdo da qualidade da formagao;
- participagdo nos corpos directivos;
- fomento da docéncia por parte de Quadros;
- celebracdo de protocolos de cooperacdo para
desenvolvimento de projectos especificos;

s Incentivando a frequéncia de cursos de interesse
estratégico por detentores de elevado potencial;

e Promovendo a imagem
institucional da Empresa
com o cobjectivo de sus-
citar curiosidade (no mi-
nimo) em relagdo as vir-
tualidades oferecidas, em
termos de vivéncia pro-
fissional, pelo nosso pro-
jecto empresarial;

s Intervindo na discussao
publica que precede as
alteracbes legislativas
nos dominios do Sis-
tema Educativo
e da Formagao
Profissional.

Nao  nos iluda-
mos! E certo que
estamos a um pas-

so da livre circula- -

¢éo de pessoas no s

ambito das frontei- - = A
ras da CEE. Mas néo N ;
vamos ser incautos ao ponto v ©7

de pensarmos que, a0 Menos nos

primeiros anos, dai vira a decorrer altera-

¢ao significativa no sentido desejado do actual
cendrio em termos de “oferta”. -

O QUE TORNA UMA "PROCURA"
MAIS EFICAZ DO QUE OUTRA?

Estamos, de facto, a um passo da livre circulagédo de
pessoas no ambito das fronteiras da CEE. Ao contrario
do que é provavel vir a acontecer do lado da “oferta”,
quanto & “procura” é de esperar um significativo acrés-
cimo de concorréncia. E certo que inimeros obstaculos
se colocam & mobilidade geogréfica; mas, também aqui,
importa que ndo nos iludamos:

e As dreas de competéncia escassas entre nds sio-
-no também noutros paises comunitarios;

e O poder cumprir uma etapa da vida profissional em
qualquer pais da Europa tendera a ser visto, nomea-
damente por parte de Jovens Quadros, como ines-
timavel elemento curricular;

e O fosso que separa o poder de compra oferecido
em Portugal do que é acessivel em outros paises
funcionard, ainda durante um periodo significativo,
como factor centrifugador dos nossos recursos huma-
nos mais qualificados;

# As tradigbes culturais do povo portugués — e a nos-
sa Histéria, nomeadamente a mais recente, bem o
evidencia — néo contém elementos que possam agir
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como dissuasores relevantes de uma emigracédo sig-
nificativa, agora de tipo diferente.

Mas, ja hoje, o problema da concorréncia € preo-
cupante: em cada processo de selec¢do, sempre acon-
tece que o (a) candidato(a), aquele(a) em gquem todos
os intervenientes no processo apostavam, acaba por
desistir: optou, em detrimento da nossa, pela empresa X.

Ora, o que faz com gue um candidato venha a optar
por outra empresa? Ou, por outro lado, o que faz com
gue um empregado nosso seja sensivel & “procura’ de
um concorrente e nos abandone?

Por outras palavras, o que torna uma “procura” mais
eficaz do que outras?

IMPORTANCIA DUMA ESTRATEGIA
LOBAL EVIDENTE

Sem que se justifique entrar em detalhes, é de sugerir
como hipdtese de quadro explicativo para o éxito da
“procura”, a evidenciagao por parte da empresa ganha-
dora da seguinte mensagem:

# “Sabemos o que queremos e para onde vamos...

& “Conhecemos o risco de existirmos e enfrentamo-lo

@ “Neste contexto, temos um papel importante para si

= “Oferecemos-lhe as contrapartidas que mais deseja
agora”

# “Apostamos no seu desenvolvimento pessoal e pro-
fissional.”

Se a “procura” eficiente for, de facto, a consubstan-
ciada nesta hipétese, a questdo da “estratégia™ de
recrutamento radica, antes de mais, na estratégia global
da empresa: o modo como — explicita e coerente-
mente — vé o negdcio em que estd inserida, os desafios
que se Ihe colocam, o modo lucido como se dispbe a
fazer-lhes face e, neste contexto sistémico, qual o papel
especifico, imediato e diferido — este, em termos de
cendrio probabilistico —, que esta destinado & Pessoa
a admitir.

E que falamos de Pessoas! Estamos numa fase da
vida econdmica em que a pericia — o0 dominio de um
conhecimento especifico — €& equiparavel, em valor
estratégico, a importancia que desde tempos remotos
vem representando a posse do capital. E se uma das
caracteristicas do capital € — sempre o foi — a mobi-
lidade, ndo é menos verdade que uma das caracteris-
ticas mais evidentes dos recursos humanos &, também
e cada vez mais, a sua mobilidade: agrade-nos ou nao,
€& uma realidade inelutavel.

RECRUTAR, SELECCIONAR E RETER
TRABALHADORES NAS SOCIEDADES MODEHNAS

Estdo por avaliar as reais e mais profundas conse-
quéncias das inegaveis mudancas que se vém verifi-
cando nas sociedades modernas.

Mas ¢ inegavel que a evolugao da gestao empresarial,
das tecnologias e das atitudes perante o trabalho
conduzem — ao menos no mundo ocidental — a que
para o profissional cada vez menos releve o negdcio em
que esta integrada a sua actividade e, muito menos, a
empresa concreta em que trabalha.

Sem que caiba analisar aqui a evolugdo do conceito
de “estratégia” quando aplicado a gestdo — bem longe
estamos, num momento em que se acentuam preo-
cupagdes de Qualidade Total, das iniciais conotacdes

2 Do grego strategia — “comando de exército” (Dicionario).
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militares —, o certo é que recrutar, seleccionar e reter
trabalhadores nio serd mais possivel:

s Com uma pratica assente em visao linear e redu-
cionista, nomeadamente se assente em pressupostos
unidireccionais;

= Com a persisténcia da muito frequente aposta
empresarial em privilegiar o reforco da componente
estabilidade (conservagdo) em detrimento da vertente
mudanga, por exemplo:

- dando preferéncia a candidatos de perfil conformista,

acomodaticio e passivo;

- tornando excessivamente relevante o peso das médias
obtidas durante a formag¢do escolar ou mesmo o
saber-fazer, ambos em detrimento do saber-estar e
da capacidade para aprender a aprender;

E ainda sem:

& A oferta consistente e credivel de oportunidades de
desenvolvimento pessoal, de inovacdo e criatividade e
de cenarios em que seja, de facto, vidvel alcangar
excelentes niveis de desempenho;

e A erradicagao da visao restrita e tradicional do posto
de trabatho que se “oferece” com, nos antipodas de tal
concepgao, o privilegiar do papel que se espera seja
desempenhado;

# Que seja tornado muito claro ao candidato qual o
valor acrescentado que se espera do papel a desem-
penhar;

» Que seja encontrado o dificil equilibrio entre a
procura da equidade interna e da competitividade
externa em todas as componentes das politicas de
pessoal;

e Que a gestao dos aspectos retributivos e, em geral,
em todo o quadro de contrapartidas directas e indirec-
tas seja confinado adentro dos limites de razoabilidade
econdmica (custo/beneficio).

COMUNICAR A IMAGEM REAL DE EMPRESA

A reflexdo até agora desenvolvida centrou-se em torno
de um eixo directamente subordinado ao tema consubs-
tanciado no titulo. Mas a empresa tem, inevitavelmente,
uma imagem publica, constituida a partir de “siléncios”

— & impossivel nao comunicar — ou, no outro
extremo, assente em vultosos investimentos em pro-
mogao.

Por tudo o ja dito, da-se por desnecessario qualquer
esforco no sentido de acentuar a importancia da “imagem
exterior” muito antes que se coloque — quer a empresa,
quer ao potencial candidato — a hipétese de contacto
em ordem a um recrutamento.

Ndo é o facto de esta abordagem se ir tornando ja
demasiado extensa que permite dispensar, também aqui,
o esforco de explicitar a importancia da “auto-imagem”
que a empresa construiu ao longo do tempo e sobretudo
do modo como — a todos os niveis — ela €
comunicada quer, no arranque do processo de seleccao,
ao publico-alvo, quer em todos os contactos com os
candidatos.

N&o deixaria de ser interessante conduzir uma inves-
tigacdo que visasse apurar o papel desempenhado nos
frequentes inéxitos por inabilidades no dominio da co-
municag&o do modo como vemos o trindmio — passado/
/presente/futuro — caracterizador da organizagao.

Tudo isto dito, talvez as frequentes e bem conhecidas
dificuldades de recrutamento possam vir a ser ultrapas-
sadas se, em vez de nos consumirmos na procura de
estratégias para captar os melhores candidatos, agirmos
em consonancia com a ideia de que recrutar é cooptar
parceiros de um projecto empresarial.

*Psicélogo; DRH da TAP.
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2¢ Parte

Como tivemos ocasido de referir no artigo da DIRIGIR n® 25,
ndo é possivel "viver" sem o DOS, embora seja possivel "sobreviver”
sem o conhecermos intrinsecamente. E obvio que um dominio do DOS,
mesmo que ndo seja completo, paga sempre dividendos. Por isso mesmo,
iremos explanar algumas ideias uleis sobre o Sistema Operativo
mais implementado em Computadores Pessoais.

E facil reconhecer o instante preciso em que o com-
putador aguarda que transmitamos as nossas ordens.
Quando o PROMPT do Sistema surge no ecra do
monitor, € o0 momento de o fazermos. Se sentirmos,
porém, uma certa “frieza” no modo como o Sistema nos
assinala esta situag@o peculiar, podemos modificar, a
nosso bel-prazer, o respectivo PROMPT, dando-lhe um

aspecto mais amigavel e, talvez, mais subserviente.
Bastara, na linha de comandos do DOS — o mesmo
é dizer: na sua linha de PROMPT — invocar o comando
com esse mesmo nome, dando-lhe o formato que se
segue:

PROMPT = De novo as suas ordens, caro utilizador!

PURIGIR:
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Isto é quanto basta para que 0 nosso amigo compu-
tador, sempre que acabe de executar uma tarefa, nos
mimoseie com um simpatico:

“De novo as suas ordens, caro utilizador!”

Banindo, para sempre, os formais e “distantes” C>
ou A>.

Ha que considerar, num computador, dois tipos distin-
tos de meméria: a ROM (Read Only Memory), néo
disponivel para o utilizador, portanto exclusiva da ma-
quina, e a RAM (Random Access Memory), esta ja ao
nosso dispor. A primeira permite apenas a leitura de um
sem-numero de instrugdes que o fabricante Ihe introduz;
a segunda permite que nela introduzamos 0s nossos
programas ou comandos, que pretendemos que sejam
executados sempre que o desejemos. O que estd na
ROM I1a permanece indefinidamente. O que que esta
na RAM perde-se compietamente logo que se desliga
o computador.

Parece, assim, pressupor-se do que foi dito, que
havera que refazer o que acabou de perder-se. Isso é
um facto que devemos ter sempre em consideragéo,
quando lidamos com as Maquinas, pelo que, antes de
darmos inicio a essa ac¢ao, devemos ponderar sobre
a utilidade ou inutilidade da informag&o existente na
memoria. No exemplo atras referido, o PROMPT modifi-
cado terd, entdo, uma duracdo de vida curta, que se
pode medir facilmente, e que vai do momento em que
foi criado até ao momento em que se apaga o com-
putador. Esta situagdo atira-nos para o conceito de
‘memdria voldtil”, que deve estar sempre presente.

Porém, o nosso prestimoso DOS surge em nosso
auxilio e possibilita-nos um processo de ndo perdermos
definitivamente 0 PROMPT redefinido. S6 teremos que
colocar o comando, no formato indicado, numa linha de
batch file muito sui generis. Trata-se do AUTOEXECT.BAT,
um programa feito a medida do utilizador, por ele préprio,
com os comandos pretendidos do DOS, e que goza de
um privilégio Unico: o de poder “arrancar’ automatica-
mente sempre que se liga o computador.

O AUTOEXECT.BAT faz parte de uma estirpe de
pequenos programas, designados por batch files, que
congregam comandos do DOS. Ao serem invocados,
eles executam, sequencialmente, o conjunto de coman-
dos inseridos, aligeirando, de modo conveniente, o tra-
balho do utilizador. A sua utilidade pode apreender-se
com extrema facilidade. Se considerar, por exemplo, que
pretendemos formatar uma série de disquetes, aconte-
cerd que, no momento em gque no ecra surja o ja citado
“De novo as suas ordens, caro utilizador!” teremos,
nao sé de invocar 0 comando que realiza a formatagéo,
como também de invocar em que dispositivo se encontra
a disquete a formatar e, ainda, de parametrizar o
comando, de modo a que o Sistema saiba que tipo de
formatacéo se pretende. Se esta tarefa se realiza sobre

uma unica disquete, tudo bem. Porém, se existir um
conjunto de disquetes a formatar, serd extremamente
vantajoso entregar todo esse trabalho a um baich file
especifico, que se encarregue de o fazer. Bastara, entéo,
invocar apenas o balch pelo seu nome, para que o
conjunto de tarefas a empreender seja imediatamente
posto em execucdo, poupando-nos as repeticbes, por
vezes tediosas, de um mesmo comando. Repare-se,
contudo, que apenas o nosso AUTOEXEC.BAT nao
precisa de ser invocado pelo utilizador. Isso esta a cargo
do Sistema Operativo que, no arrangue, procura sempre
a existéncia de um programal/ficheiro com aquelas
caracteristicas (AUTOEXECT). Todos os outros batch
files terdo de ser invocados, na linha de PROMPT.

Ha, entretanto, outros processos de ndo perdermos
a informacéao. Bastara grava-la nos “suportes de massa”
disponiveis para isso, e que s&o varios: disquetes, discos
rigidos, fita magnética. Os dois primeiros tipos sdo os
mais procurados. O terceiro podera, eventualmente
encontrar-se nas mao de um utilizador mais experiente
e conhecedor.

As disquetes s3o feitas de um material flexivel,
magnetizavel. As suas capacidades de armazenamento
variam. Consoante essa capacidade, assim terd de ser
feita a correspondente formatacdo. Formatar uma dis-
quete &, digamos, marcéa-la electronicamente, de modo
a poder receber a informagéo. E como que definir as
pistas, o nimero de sectores por pista, 0 nimero de
bytes por sector. Nada podera ser gravado sobre um
suporte ndo formatado. Esta operacdo é fundamental
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e nao pode ser ignorada por qualquer utilizador. N&o o
é, na medida em que o Sistema se recusa a avangar
perante uma disquete ndo formatada. O DOS torna-nos
acessivel o processo de realizarmos tal operagdo.

Ha que ter algum cuidado no manuseamento das dis-
quetes, dada a sua fragilidade, sob pena de perdermos
a informacdo gravada. Ha, porém, um certo tipo de
disquetes (3,5) que apresenta como que uma blindagem
protectora, bem como um formato menor. No entanto,
a sua capacidade é superior as do tipo anterior (5 1/4),
devido a alta densidade que comportam.

Os discos rigidos, como o préprio nome indica, sdo
suportes rigidos, de alta capacidade de armazenamento.
Por outro lado, na medida em que os “pratos” giram a
grande velocidade — contrariamente ao que acontece
com as drives gue manipulam as disquetes — e devido
a uma tecnologia mais sofisticada, o seu desempenho
é superior. O acesso a informagéo é, por conseguinte,
bem mais rapido. A evolugdo verificada nestes Ultimos
anos permite, com relativa facilidade, dado o seu prego,
adquirir um destes dispositivos, capaz de armazenar
alguns milhées de bytes, ou, se preferirmos, de carac-
teres.

O Sistema Operativo, neste caso o DOS (ha outros
Sistemas, como é 6bvio), pbe a nossa disposicdo um
conjunto de programas altamente sofisticados, a fim de
gerirmos, eficientemente, a informagdo. A sua utilidade
é inegavel e é pena que os utilizadores ndo lhe
dispensem a atengéo de que € merecedor. Isso mesmo
se verifica, por exemplo, no caso dos batch files atras
mencionados. Poucos sdo os utilizadores interessados
em desenvolver os seus proprios batch. Qutros ha que
nem sabem sequer dessa possibilidade.

E viavel, gragcas ao DOS, copiar programas/ficheiros
de disquetes para disquetes, ou de disquetes para o
disco rigido, e vice-versa. E possivel, gracas ao DOS,
listar o conteldo dos suportes de informacao, e activar
ou desactivar os atributos dos ficheiros, de modo a
proteger, de maneira ainda mais eficaz, a informacao.

FOTO: DUARTE CABRAL

E possivel, gragas ao DOS, formatar os suportes, de
modo a que eles se encontrem em condi¢des de poder
receber os dados e programas. E possivel apagar ou
eliminar informag&o, quando ela ndo ¢ mais necessaria.
Mas o DOS permite, igualmente — quando a eliminagéo
dos ficheiros é feita inadvertidamente —, recuperar essa
informag&o preciosa, salvando, assim, horas e horas de
trabalho.

O DOS possibilita, no entanto, muito mais do que isso.
Ele permite editar um texto, alterd-lo, modifica-lo, au-
menta-lo. Permite elaborar batch files, através dos seus
editores, integrados no préprio Sistema. Permite verificar
se a gravagéao dos dados foi feita em condicdes. Permite
comparar ficheiros, a fim de verificar se existe alguma
diferenca entre eles. Permite direccionar comandos as
impressoras, de modo a que os textos ou graficos,
possam sair nas melhores condigGes. Permite executar
aplicagbes de pequeno, médio e grande portes, escritas
numa linguagem de alto nivel, como o BASIC, PASCAL
e C. Permite, além disso, encontrar parcelas de texto
num ficheiro facilitando ao utilizador o trabalho de
pesquisa. Permite a copia de um suporte para outro
(disquetes), sector a sector, ou ficheiro a ficheiro.

O rol de benesses néo pédra, entretanto, aqui. As com-
paragbes entre suportes de informacdo podem ser
também feitas sector a sector, em vez de ficheiro a
ficheiro. Possibilita pér “obstdculos” a penetragdo no
Sistema, de quem quer que seja. O parqueamento das
cabegas de gravagéo/leitura pode ser faciimente conse-
guido, de modo a proteger a superficie do disco rigido
de situagbes desagradaveis. “Anular’ o resultado de uma
formatacdo — uma das operagbes mais perigosas sobre
discos/disquetes — é igualmente possivel, recuperando-
-se, assim, tudo aquilo que ja se julgava definitivamente
perdido. Obter informagéo sobre a integridade dos dados
e como actuar em caso de situa¢des delicadas, porven-
tura surgidas, € algo mais a que o DOS nio é alheio.
Mostrar a estrutura das suas directorias ou os diferentes
niveis em que a informagéo se acha arrumada, obtém-
-se através de um simples comando. Atribuir uma de-
signagdo a cada um dos volumes utilizados (disco/
/disquete), ou averiguar qual a designacdo do volume
corrente, séo tarefas de féacil realizacdo.

E mais, muito mais, sempre com um prop0dsito unico:
facilitar a vida ao utilizador no seu trabalho com a
Maquina. Ndo é aqui possivel mostrar a panéplia de
comandos de que o DOS dispde, pois o espago nao
o permite. O nimero de comandos nio é muito elevado,
diga-se a verdade. Cada um deles dispGe, entretanto,
de muitas nuances, representadas pelos inimeros paréa-
metros que produzem uma mesma execucdo, porém
numa perspectiva diferente.

Vale mesmo a pena parar sobre o DOS e, sem ser
visceralmente, examina-lo e apreendé-lo melhor.

* Analista-Programador.
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MANUEL ROSA*

A EQUIPA DE TRABALHO

FAULDCNTRA9GZ,

Um novo conceito de equipa de trabalho surge como instrumento
essencial da estratégia duma empresa que quer assegurar
o seu desenvolvimento. Esta equipa dos tempos modernos desenvolve
um sistema de relacdes profissionais de tipo novo, orientadas
para os resultados, para a lucidez e para o profissionalismo.

incerteza como pano de fundo, a forga e o querer
como armas, o desenvolvimento como horizonte, pare-
cem constituir os elementos caracterizadores do “esta-
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do de espirito” reinante na sociedade empresarial portu-
guesa.

Distantes estdo ja4 os tempos de todas as garantias
e proteccionismos (apesar de, no caso portugués, nao
terem sido muitos e de persistirem ainda alguns) pro-
motores de certa acomodagdo, em que a expectativa de
futuro era vivida como uma simples réplica do presente.

Hoje, turbuiéncia e altas pressbes s&o elementos do
clima envolvente do quotidiano das empresas, e o0s
especialistas falam em “economia de guerra” e “gestao
em tempo de crise”.

A presséo dos mercados em que as empresas operam
€ hoje e cada vez mais um dado adquirido. Aumento
da concorréncia, maior agressividade comercial, compe-
ticdo, clientes mais exigentes, sdo factores que corpori-
zam, no concreto, essas pressoes.

A reivindicagdo de mais rendimentos, de maior autono-
mia e mais poder, de mais informacgao, de maior e mais
efectiva participagdo nas decisdes, constituem outros
tantos factores de pressé@o sobre a empresa, exercida
aqui internamente e com origem nos préprios colabora-
dores.

Neste quadro de forcas contraditorias, internas e ex-
ternas, a empresa ensaia respostas e define os seus
objectivos estratégicos. Produtividade, qualidade, inova-
¢4o0, reducdo de custos, baixo prego, prazos de entrega,
aumento das quotas de mercado, instituem-se como a
resposta necessaria.

Como compatibilizar o aparentemente contraditdrio;
como conseguir, mais do que sobreviver, assegurar o
desenvolvimento? Vencer o desafio parece ser a palavra
de ordem.

Situagbes de guerra desenvolvem habitualmente uma
forte coesdo interna.

O conceito de Equipa parece reviver e perspectivar-
-se como instrumento de uma estratégia de empresa,
instituindo-se como a infra-estrutura da necesséria coe-
sdo e, ao mesmo tempo, motor do desenvolvimento.

RELACOES HUMANAS
VS, RELACOES PROFISSIONAIS

A visdo romantica e algo manipulatdria inerente a
“nogao de grupo”, tal como foi teorizada pela chamada
“escola das relagbes humanas” e que corporizou a
filosofia de gestao caracteristica dos anos cinquenta e
sessenta, estd definitivamente condenada. Mas o con-
ceito de equipa surge hoje renovado e institui-se
mesmo, pelas suas virtualidades, como um dos mais
heuristicos conceitos da moderna teoria de gestéao.

A evolugéo processa-se em espiral; o mito do eterno
retorno é apenas isso: um mito. E certo que neste caso
se assiste a um retorno; mas um retorno nao no
sentido do circulo, mas no sentido do ciclo evolutivo.

Hoje, a nocdo de “grupo de trabalho”, no sentido
psicossociolégico do termo, encontra a sua actualizagéo

em expressdes tais como Tearn Work, Task Team ou
Team Building.

A “afectividade” e as “boas relagbes humanas”, cons-
tituiam a tonica dominante, subjacente a anterior nogao
de grupo, a qual decorria da concepcdo do individuo
enquanto entidade eminentemente gregaria.

Ao contrario, a énfase nos objectivos enquanto dimen-
s&o operativa e a construcdo de uma identidade cultural
forte, promotora do empe-
nhamento, informam o mo-
derno conceito de Equipa.

A expressao “trabalho”,
sempre associou, ao longo
dos tempos, a nogdo de
penosidade, de martirio, de
obrigacéo.

O desafio da gestao, que
hoje assume uma maior
actualidade e necessidade
€ o de transformar essa
concepg¢do de trabalho-
-penosidade na concep-
¢ao trabalho-prazer e en-
riquecimento pessoal e
profissional. Esta, uma
utopia, cuja realizagao nun-
ca as organizacdes estive-
ram tdo proximas de conse-
guir. E o conceito de Equipa
parece ser a entidade que
o tornara possivel.

A raz3o de ser do grande
salto qualitativo, conseguido
através da implementacéo
do novo conceito de equipa,
é, em larga medida, fungao
do processo de transforma-
¢éo das relagbes de traba-
lho entre pessoas.

A tonalidade e cambiante
mais ou menos afectivas/
/emocionais que tém ca-
racterizado o quotidiano de
trabalho das pessoas, so-
brepde-se hoje e institui-
se o principio da finali-
dade e do pragmatismo
da relacgéo.

Diriamos que, mais do
que as boas relacdes hu-
manas — que em determi-
nados contextos sao paralisantes da iniciativa e castran-
tes da afirmacdo individual —, o conceito de equipa
preconiza a emergéncia e desenvolve um sistema de
relagbes profissionais de tipo novo, em que a
orientacao para resultados, a lucidez e o profissio-
nalismo se instituem como factores dominantes do
processo de relagéo.
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INTERDEPENDENCIA E ORIENTACAO
PARA RESULTADOS

Inovagdo e qualidade sdo os mdbiles da accédo de
qualquer estratégia empresarial que se pretenda ganha-
dora.

A operacionalizacdo de uma estratégia de gestao que
situe aguelas dimensdes como finalidade ultima, ao
mesmo tempo proximas e
distantes, mas sempre de-
safiantes, exige necessaria-
mente a adop¢éo de novos
instrumentos. O conceito de
Equipa revela-se aqui fun-
damental.

A Equipa define-se atra-
vés de duas dimensdes
basicas, que fazem dela
um instrumento eficaz de
gestdo: a orientacdo para
resultados e a interdepen-
déncia entre membros.

Mais do que atingir ob-
jectivos, o motor da equi-
pa é a polarizacdo nos
resultados. E a perspectiva
de conseguir um resultado
visivel que garante a mobi-
lizagdo das vontades e do
querer.

Esta polariza¢ao do resul-
tado é, afinal, a entidade
gue garante a emergéncia
do empenhamento colectivo
e, a0 mesmo tempo, se
institui como principio dina-
mizador da identidade de
grupo.

Por outro lado, a interde-
pendéncia constitui simul-
taneamente uma dimenséo
operativa e um “estado de
espirito”.

Habituamo-nos a ver na
expressdo “interdepen-
déncia”, quando aplicada a
fenomenologia do trabalho
em grupo, a simples ex-
pressao de uma dimenséo
funcional, caracterizada pe-
las diversas competéncias
e saberes em presenca. Ou seja, a interdependéncia,
enquanto dimenséao basica do trabalho em grupo, esgo-
tava-se na ‘“inter-disciplinaridade” socioprofissional que
caracteriza os respectivos membros.

O moderno conceito de Equipa alarga as fronteiras
da nocgao de interdependéncia. Assim, e para la da
diversidade funcional e de especialidades profissionais,

a interdependéncia que o trabalho em equipa estimula
e promove tem a ver com a diversidade humana em
todas as suas facetas: diferengas nas formas de olhar
e ver os problemas, diferencas de imaginagdo, de ati-
tude, de quadros de referéncias, de perspectivas, sdo af
consideradas e exploradas.

Por dltimo, para além da orientagdo para resultados
e da interdependéncia entre membros, o trabalho em
equipa pressupde ainda uma terceira componente: a
informacéo; néo s6 a todos 0s niveis do processo de
trabalho mas, fundamentaimente, sobre os resultados
conseguidos e o seu impacte global na organizagao. Esta
a trilogia de base, potenciadora de uma alta performance
empresarial quando a inovagdo e a qualidade, mais
do que meros objectivos, sdo assumidos como uma
nova categoria de valores e atitudes.

A competéncia e 0 empenhamento dos colaboradores
de uma empresa instituem-se, hoje mais do que nunca,
como dimensdes criticas, cuja actualiza¢do e desenvol-
vimento s6 é possivel no quadro de uma cultura que
tome como valores intrinsecos a liberdade responsabili-
zante, a entreajuda e a complementaridade.

E no conceito de Equipa de trabalho que a operaciona-
lizagdo destes valores encontra a sua expressao plena.

Este conceito evoluiu em operacionalidade e, ao
mesmo tempo, amadureceu, tornando-se mais cons-
ciente e lucido.

Um dos principais desafios da gestdo é a sua inte-
gracdo no quotidiano da organizagido, tornando desta
forma a Equipa um dos mais eficazes instrumentos de
desenvolvimento empresarial.

*Psicélogo.

VIS
D191



INOVAGAO

ARTUR LEMOS DE AZEVEDO*

EMPRESAS SEM

Esteja descansado. Ndo ha empresas sem chefes
e mesmo a empresa de que lhe vamos falar os tem.
Acontece, porém, que a forca de convivermos com eles nao nos
questionamos sobre para que servem e o que fazem realmente os chefes.

E conhecida a histéria dos trés papagaios com precos
diferentes. O primeiro falava muito e era o mais barato;
o segundo, além de falar, cantava arias de dpera e tinha
um prego claramente superior; o terceiro, esse valia uma
fortuna e néo falava nem cantava. Razdo: era chefe,
embora completamente indtil.

O trabalho dos chefes ndo é idéntico ao da SEMCO
na maioria das empresas brasileiras e portuguesas.

Legitimamente, segundo creio. Os negdcios, o tecido
industrial e as pessoas séo diferentes e por isso adoptam
estilos diferentes de gestéo.

Vamos aproveitar as diferencas — legitimas como
dissemos e voltamos a repetir — para avaliarmos se as
nossas praticas de chefia serdo as mais adequadas aos
nossos objectivos e aos nossos trabalhadores. O pre-
texto é o caso Semler.!
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CHEFES?

GERIR A MODA DE SEMLER

Estes sdo alguns dos topicos do estilo de gestédo
praticado por Ricardo Semler.

Principios
Participagdo, informagdo e bom senso. A participacdo
aplica-se a tudo, mesmo as decisdes sobre investimentos

1 Recolhemos as informagdes para este artigo na exposi¢éo que
Ricardo Semler fez a revista Harvard L’Expansion (Outubro de
1990). A revista Exame (Lisboa, Janeiro de 1992) da noticia sobre
a publicagdo do livro de Semler, intitulado Virando a Prdpria Mesa,
0 qual estd a transformar-se em best-seller mundial.

e a apropriagdo de lucros. Informacédo quer dizer trans-
paréncia total, das contas da empresa as remuneracdes
dos chefes. O bom senso substitui, com vantagem, nor-
mas e procedimentos, porque 0s trabalhadores gostam
de ser tratados como adultos.

Estrutura celular

Fabricas com cerca de 100-150 elementos; unidades
auténomas de trabalho, na fabrica ou no escritdrio, com
cerca de dez elementos. Cada uma dessas unidades
estabelece o seu préprio programa de trabalho.

Trés niveis de poder

No ambito geral da empresa o poder compete a cinco
elementos designados por “Conselheiros”, entre os quais
estd incluido o patrdo, Ricardo Semler. A empresa
compde-se de oito Divisdes auténomas, geridas por cito
Parceiros. Cada Divisdo tem um numero variavel de
unidades operacionais, geridas por Coordenadores. Aos
trabalhadores dé-se o nome de “Associados”.

Seleccdo e movimentacdo de pessoal

N&o recrutam nem promovem ninguém a postos de
chefia sem o interessado contactar previamente os seus
subordinados futuros e sem ser aceite por eles. Os su-
bordinados avaliam os dirigentes duas vezes por ano.
Encorajam os trabalhadores a fazer rotagdo de postos
de trabalho ao fim de dois a cinco anos.

Gestdao das remuneracgdes
Os trabalhadores sindicalizados recebem o salario de
acordo com o estabelecido na convencao colectiva

PAULG BUCHIARO @‘1‘iq2.
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respectiva. Os outros negoceiam-no individual e direc-
tamente. Uma ou duas vezes por ano, a Direcgao divulga
0 inquérito salarial do sector. Cada Divisdo escolhe a
forma de fazer a reparticdo dos lucros. Duas vezes por
ano, 23 por cento dos lucros, apds impostos, sdo
entregues as Divisbes que dispdem deles a seu bel-
-prazer. H4 quem decida constituir fundos para apoio a
construcéo de casa propria e ha quem, pura e simples-
mente, divida uniformemente
0 montante pelos membros
respectivos.

Horario flexivel e nego-
ciado

Cada qual escolhe o seu
horario, mesmo na fabrica.
Ndo ha relogio de ponto e
a coordenacgdo de horarios
é negociada pelos préprios
no Ambito das unidades ope-
racionais.

LOUCURA

QUE VEM DO BRASIL? \/

E fécil catalogar o caso
Semler como excentricidade
comparavel a loucura do
Carnaval ou a outras, pré-
prias de um pais gigantesco,
de criagdo recente e cons-
tituido por muitas e desvai-
radas gentes.

Trata-se realmente de um
caso singular mas que tem
a sua légica. Antes de mais,
tem a ver directamente com
a personalidade de Ricardo
Semler. Estamos em crer que, sem o seu carisma
pessoal, as coisas ndo funcionariam assim. Formalmente
ele é apenas um dos Conselheiros, mas, na realidade,
€ 0 mentor e dinamizador da empresa e deste estilo de
gesté@o. Os outros, todos os outros, sdo seus discipulos.

As condigdes em que tomou conta da empresa ajudam
também a explicar o caracter singular da gestao 4 moda
de Semler. A empresa estava a beira da faléncia. O jo-
vem filho do patrdo apareceu e os trabalhadores con-
centraram nele todas as suas expectativas de salvacao,
porque ndo restava outro salvador. Cada novo sucesso
confirma e reforca essa fé.

Como se disse, é caso Unico ou quase Unico no Brasil
e manter-se-a assim se continuar a afastar-se da pratica
corrente de gestdo das outras empresas, 0 que é
bastante provavel dadas as condigbes cada vez mais
incertas da economia brasileira. Enquanto a generalidade
das empresas tendera a “muscular’ a gestdo, a pratica
de Semler ir4, por seu lado, radicalizar-se. Tera cada

AN

vez maior numero de candidatos interessados em entrar.
De acordo com declaragbes de Semler, ja ndo publicam
anuncios nos jornais e por cada posto de trabalho vago
recebem 300 pedidos esponténeos. Passa-se 0 mesmo
com a Lincoin Electric (Estados Unidos), empresa-
-excepgao de sinal contrario, uma espécie de campo de
concentragdo empresarial. Os casos extremos atraem
os radicais, quer os fanaticos da autonomia quer os
acomodados a dependén-
cia.

OS CHEFES
E O PODER.
COMANDAR E LIDERAR

Qualquer chefe, pelo facto
de ser chefe, tem autorida-
de sobre os seus subordi-
nados. Impde as decisbes
que tomou servindo-se da
aplicagédo de penas e da
atribuicdo de prémios. Co-
mandar implica recompen-
sar e punir.

Mas para que serve a
autoridade do chefe? Obvia-
mente que é para fazer
avangar o negdcio, ndo é
para servir de satisfagcdo ao
titular ou sequer para exer-
cer 0 sadismo proprio sobre
os subordinados.

Ricardo Semler retirou o
titulo de chefes aos chefes
da sua empresa e chamou-
-lhes “Consultores”, “Parcei-
ros” e “Coordenadores”. A
simples mudanca de nomes
pode ser uma bizarria perfeitamente gratuita. De qual-
quer forma esta “originalidade” chama a atengéo para
um aspecto essencial da autoridade. A autoridade para
implementar decisbes destina-se a aumentar as vendas,
a produzir com mais qualidade ou a servir melhor os
clientes. Nao é fim em si mesma. A autoridade pela
autoridade é uma aberracdo, infelizmente muito habitual.
Quando o chefe responde ao subordinado que a sua
missdo € “fazer cumprir ordens”, engana-se redonda-
mente. As empresas nao produzem nem vendem ordens.

Quem tem autoridade para comandar, recompensa
e castiga.

Incompreensivelmente os chefes penalizam mais do
que gratificam.

Skinner, um psicdlogo tdo importante como Freud,
demonstrou que gratificar é mais eficaz do que penalizar
para levar outrem a actuar no sentido adequado.

Os chefes ndo podem esquecer, entretanto, que tém,
como qualquer outro ser humano, além do poder de
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autoridade, um outro: o poder de influenciar. Esse poder
esta dotado, como a autoridade, de armas proprias, que
sdo a persuasédo e a sedugdo. O chefe comanda por
forca da autoridade e lidera se souber e quiser persuadir
e seduzir os subordinados. E porque nao? Ricardo
Semler entende que a liderangca é mais eficaz que
0 comando.

DESENVOLVER A AUTONOMIA
E A COOPERACAQO ENTRE TRABALHADORES

Ha pessoas que nado gostam de autonomia no trabalho,
ou, dito de outra maneira, que preferem obedecer as
ordens dos outros a tracar
0 seu proprio caminho. E
que a responsabilidade pe-
sa e ha algum prazer em
ser-se conduzido. A maio-
ria, porém, se opta pela
submisséo é porque ou se
habituou a esse compor-
tamento ou n&o encontra
processo ou energia para
conquistar a sua prépria
autonomia.

Ha paises e empresas
que cultivam a dependéncia
e penalizam a autonomia e
responsabilidade. Nesses
casos a conquista da auto-
nomia, do direito a pensar
por si proprio e a escolher
responsavelmente, torna-se
muito ardua.

Ricardo Semler diz que
as chefias sdo o entrave
principal a responsabiliza-
¢80 dos subordinados. Pa-
rece-me um exagero, Como
exagero também seria
pensar que os chefes
podem oferecer gratuita-
mente a autonomia aos
subordinados, mesmo sen-
do generosos. Mas podem
facilitar-lhes a aprendi-
zagem e a experiéncia da
autonomia, transmitindo-
-lhes 0 méximo de informa-
¢do possivel, reduzindo/flexibilizando progressivamente
as ordens e associando-os ao processo de tomada de
deciséo.

Nao raro os chefes saem-se com imposicdes deste
género: “A trabalhar ndo se fala com os colegas”;
“Amigos, amigos, trabalho a parte”; “Aqui, é cada qual
por si”. Os subordinados alinham pelo mesmo diapaséao
quando dizem: “Ndo me interessa, ndo é da minha

fungéo.” A ténica comum a estas posigbes é a de que
no trabalho n&o ha lugar & cooperagdo entre iguais.

Ora, muitas das mais eficazes e modernas orientagdes
de gestéo, como a Qualidade Total e o Servigo ao Clien-
te, assentam na cooperacdo horizontal. Para conseguir
Qualidade e Servico é indispensavel fomentar essa
cooperacéo, vencendo as praticas e os apelos insistentes
para o individualismo, de competicdo ou do simples-
mente “ndo me incomodes”.

O desenho das formas de organizagdo do trabalho
contribui muito para fomentar ou restringir a cooperagéo
entre trabalhadores. Se comparar os organigramas
habituais das empresas, em pirdmide, com o da SEMCO,
vera que este fomenta a cooperagdo horizontal enquanto
os outros fomentam a coo-
pera¢do vertical.

As chefias, para além da
adopgdo de estruturas or-
ganizativas menos verticais,
podem facilitar a coopera-
¢do entre trabalhadores
promovendo a interajuda, a
troca de informacbes e a
rotagéo de postos de tra-
balho.

Com trabalhadores mais
auténomos e mais solida-
rios, o trabalho é, no mini-
mo, igualmente eficaz e é
seguramente mais grati-
ficante e portador de um
futuro profissional de suces-
so para quase todos.

*Responsavel de Formagédo da Nestlé Portugal, S.A.; Docente universitario.
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A Inovagan & um processo nao linear e complexo
gue resulta da Interacgao de muitiplos factores gue,
no seu conjunto, geram dinamicas gue ora podem
propiciar as inovacdes, ora podem levantar{hes obe-
faculos?

O Gabinete de Estudos e Planemanic do MIE
desenvolved um estudo com vista a caraclerizar as
estratégias dns empresas porluguesac para a
inovag@o no periodo 198711589, e chegou a5 seguin-
tes conclusdes:

PRINCIPAIS FACTORES DE INOVACAO
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A compra de equipamento val 8m primsiro lugar
g gualilicacap de pessoal em setimo lugar... o que
nac deixa de ser curioso, se atentarmos nos rasulta-
dog do mesmo estudo quanio as...

BARREIRAS A INOVACAO

- FRACA QUALHCACAS DOR TRABALIADDES
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Para as 892 empresas gue responderam, & prnoipal
barreira 4 inovacao & a fraca gualificacao dos ra-
balhadores. |
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ROGERIO M.R.F. FERREIRA*

FOTO VABCO SANCA

ORCAMENTO DO ESTADO PARA 1993

Leitor informado vale por dois...
Fique ja a saber tudo sobre o IVA, o IRC, o IRS, o Imposto de Selo,
a Sisa e o Imposto sobre Sucessbes e Doacbes e, também, sobre
o Imposto Automdvel... que vamos ter em 1993!

(Diario da Assembleia da Republica,
il Série-A, n? 1, de 15 de Outubro de 1992)

- INTRODUCAO

O Governo apresentou & Assembleia da Republica, no
prazo legal (até 15 de Qutubro de cada ano), a proposta
de lei do Orcamento do Estado para 1993, que devera

ser aprovada até ao dia 15 de Dezembro, para entrar em
vigor no préximo dia 1 de Janeiro.

O articulado da lei do Orcamento contém, tal como
em anos anteriores, diversas disposicoes em matéria
fiscal, designadamente actualizagbes, em razdo da in-
flagho, de montantes estabelecidos em valores fixos e
algumas autorizagdes legislativas que o Governo, du-
rante o proximo ano, provavelmente utilizara.

DURIGIR,
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Relativamente ao Imposto sobre o Rendimento das
Pessoas Singulares (IRS), salientamos:

a) O prazo minimo de detencdo de acgbes de doze
meses que permite 0 ndo pagamento do imposto sobre
as mais-valias provenientes da sua alienagéo, disposicdo
gue assim se mantém, agora, segundo parece, dada a
sua insergdo sistematica, com a natureza de exclusao
tributaria e nao de (mera) isencéo fiscal temporéria;

b) O aumento do limite da deducdo especifica aos
rendimentos (brutos) do trabalho dependente, que passa
de 378 000$00 para 400 000$%;

c) Os novos limites das dedugdes especificas aos
rendimentos de pensfes, de acordo com 0S quais as
pensGes de valor anual igual ou superior a 640 000$
(actualmente 605 000%) serdo deduzidas pela totalidade;
nas de valor superior, a deducéo sera igual a referida
importancia (de 640 000$) mais metade da diferenca
entre o valor das pensdes e este montante, até ac ma-
ximo de 1 600 000$ (actualmente, 1512 000%); no en-
tanto, nas pensdes anuais superiores ao vencimento
base (anualizado) do Primeiro-Ministro, a deducéo sera
igual a 1 600 000$ abatido, até a sua concorréncia, da
parte que exceda aquele vencimento;

d) Os novos limites dos abatimentos ao rendimento
liquido total (soma dos rendimentos brutos de cada
categoria apds deducdes especificas) decorrentes de
despesas com educagéo, encargos com lares ou outras
instituicbes de apoio a terceira idade, prémios de
seguros de vida, de doenca e de acidentes pessoais,
quotizagdes sindicais, contribuicbes para sistemas
facultativos de seguranca social e importéncias
despendidas na aquisicdo de equipamentos novos para
a utilizagdo de energias renovéveis, que ndo poderdo

TABELA ACTUAL

exceder 140 000$ (actualmente, 130 000$), caso se trate
de contribuintes “néo casados”, e 280 000$ (actualmente,
260 000%), se se tratar de “casados”, cu 160 000%
(actualmente, 152 000%) e 320 000% (actualmente, 304
000%), respectivamente, quando a diferenca entre os
primeiros e 0s segundos montantes resultar de prémios
de seguro susceptiveis de abatimento, ou, ainda, 230
000% (actualmente, 216 000$) e 370 000$ (actualmente,
346 000%), quando a diferenca resultar de encargos com
a aquisicdo dos referidos equipamentos;

e) O abatimento dos juros e amortizagdes de dividas
contraidas com a aquisi¢do, construgcdo ou beneficiagao
de imdveis para habitagdo e rendas pagas por arrenda-
tarios de prédios ou frac¢bes auténomas para fins de ha-
bitacdo propria e permanente com base em contratos
celebrados ao abrigo do (novo) Regime do Arrendamento
Urbano, ou pagas em virtude de contrato de locacéo
financeira relativo a imdveis para habitagdo (na parte que
ndo constitua amortizacéo de capital), que sera aumen-
tado para 260 000$ (actualmente, 240 000%) e estendido
as prestagdes devidas em resultado de contratos cele-
brados com cooperativas de habitacdo, ou no ambito do
regime de compras em grupo, para a aquisicio de
imdveis destinados & habitagdo (na parte respeitante
a juros e amortizacdes das correspondentes dividas);

f) O abatimento ao rendimento liquido total, em 1993,
nos casos em que o sujeito passivo nao tenha recorrido
ao crédito, de 10 por cento dos montantes aplicados na
aquisicéo ou construcao de imdéveis para habitagcdo, com
o limite de 260 000$;

g) Os novos limites para a dispensa de apresentagado
da declaragdo de rendimentos dos que apenas aufi-
ram rendimentos de pensdes e sobre os quais nao
incida retencdo na fonte, de 1 430 000$ (actualmente,
1 350 000%) e 1 150 000$ (actualmente, 1 080 000$),
respectivamente para “casados” e “ndo casados”;

h) A habitual nova tabela de taxas do imposto:

NOVA TABELA

TAXA TAXA
RENDIMENTO COLECTAVEL (PERCENTAGEM) RENDIMENTO COLECTAVEL (PERCENTAGEM)
(CONTOS) - (CONTOS) -
NORMAL (A) | MEDIA (B) NORMAL (A) | MEDIA (B)
Até 810 15 15 Até 860 15 15
De mais de 810 até 1890 25 20,714 De mais de 860 aié 2010 25" 20;'72‘ .
De mais de 1890 até 4860 35 29,444 De mais de 2010 até 5160 35 29,438
Superior a 4860 40 - Superior a 5160 40 -
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i) A actualizagdo das
dedugdes a colecta, para
0s seguintes valores:
29 000$ (actualmente,
27 500$) para os “ndo
casados”; 22 200$ (ac-
tualmente 20 500%) para
cada um dos “casados”;
e 16 000$ (actualmente,
15 100%) para os depen-
dentes;

j) A extensdo do re-
gime tributario transitério
dos agentes desportivos
(aplicavel aos rendimen-
tos auferidos em 1992)
a 1993;

I) A autorizagéo a con-
ceder ao Governo para
harmonizar o regime fis-
cal do reembolso das
unidades de participagado
dos fundos de pensdes
com o aplicavel aos fun-
dos de poupancga e re-
forma.

IRC

No que respeita ao Im-
posto sobre o Rendimen-
to das Pessoas Colec-

tivas (IRC), salientamos:

a) O crédito de imposto, relativo a dupla tributagéo
econdmica dos lucros distribuidos, também aplicavel em
sede de IRS, que passara a 50 por cento (actualmente,
35 por cento e, inicialmente, 20 por cento);

b) A autorizagdo a conceder ao Governo para alterar
o Cddigo do IRC no sentido de o adaptar ao novo regime
contabilistico dos bens objecto de locagéo financeira;

¢) A conversdo do beneficio, aplicavel também em
sede de IRS, de os dividendos de acgcbes cotadas em
bolsa contarem, apenas, por 60 por cento do seu
guantitativo, de temporario em permanente.

As principais alteragcdes ao Imposto sobre o Vaior
Acrescentado (IVA) resultardo, muito provavelmente, da
transposicao para o ordenamento juridico portugués, em
conformidade com a autorizacéo legislativa contida na lei
do Orgcamento do Estado para 1992 (que o Governo, muito
provavelmente, utilizara este ano ainda), da Directiva n®
91/680/CEE, de 16 de Dezembro, que altera a 62 Directiva
— IVA e introduz um regime transitério da tributacéo das
transacg¢des intracomunitarias (entre os Estados membros),
a aplicar de 1 de Janeiro de 1993 a 31 de Dezembro de
1996, para efeitos de concretizacdo do mercado interno.

Essas transac¢bes estaréo libertas de imposto quando
as mercadorias se destinem a outro Estado membro e
o transmitente conheg¢a o numero de registo do IVA do
adquirente, pelo que as respectivas facturas deverido
conter esses numeros de registo de ambos, com a
indicagdo da designagdo do imposto na lingua do
adquirente e do prefixo do pais: IVA-BE (Bélgica),
MWST-DE (Alemanha), MOMS-DK (Dinamarca), FPA-EL
(Grécia), IVA-ES (Espanha), IVA-FR (Franga), VAT-GB
(Reino Unido), VAT-IE (Irlanda), IVA-IT (ltalia), IVA-LU
(Luxemburgo), BTW-NL (Holanda) e IVA-PT (Portugal).

Serdo acrescentadas, também, duas linhas na decla-
ragéo periodica do IVA, relativas a vendas e a aquisicbes
intracomunitarias, sendo obrigatério o preenchimento de
uma “declaragcdo recapitulativa”, onde os vendedores
(intracomunitarios) deverdo indicar o nlimero de registo
dos adquirentes e os montantes adquiridos no periodo
em causa.

Oportunamente, voltaremos a estas alteragcbes ao
Cédigo do IVA.

Em relagdo as contidas na proposta de lei do Orca-
mento do Estado para 1993, salientamos que:

a) O gas de cidade, gas natural e seus gases
substitutivos, bem como a locagdo de areas reservadas
em parques de campismo e caravanismo, incluindo os
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servicos com ela estreitamente ligados, passardo a ser
tributados a taxa (reduzida) de 5 por cento;

b) Sera eliminada a actual isencéo simples (ou incom-
pleta, isto é, que ndo confere direito & dedugéo do IVA
suportado) sobre os servigos prestados no exercicio da
profissdo de médico veterinario, pelo que estes passarao
a ser tributados a taxa (normal) de 16 por cento; daf
estes profissionais deverem entregar na reparticdo de
financas do seu domicilio, até ao final do més seguinte
ao da publica¢do da lei do Orcamento do Estado, uma
declarag@o de inicio de actividade, onde mencionem o
volume de negécios de 1992, ou, se a actividade tiver
sido ou for iniciada em 1993, o volume de negécios
previsto para este dltimo ano;

¢) A partir do inicio do més seguinte ao da data da
publicacdo da lei do Orcamento do Estado para 1993,
o regime normal de tributagdo em IVA sera aplicavel aos
medicamentos sujeitos ao regime de pre¢os maximos
comercializados em embalagens destinadas a venda ao
publico, alterando-se, assim, o actual modo de liquidacéo
e de cobranca do imposto pelas empresas produtoras
e importadoras.

SISA E IMPOSTO SOBRE AS SUCESSOES

E DOACOES

As transmissoes de prédios ou fraccbes autdbnomas de
prédios urbanos destinados exclusivamente a habitacao
ficardao isentas de imposto municipal de sisa quando o
valor sobre que o imposto incide seja inferior a 8 100 0008,
estando sujeitas, quando de valores superiores as novas
taxas constantes da tabela seguinte:

TABELA ACTUAL

VALOR SOBRE QUE INCIDE TAXAS PERCENTUAIS
© IMPOSTO MUNICIPAL DE SISA

(CONTOS) MARGINAL MEDIA"
Até 7 600 0 0
De mais de 7 600 até 11 400 5 1,6667
De mais de 11 400 até 15 200 1 4,0000
De mais de 15 200 até 19 000 18 6,8000
De mais de 19 000 até 22 800 26 -
Superior a 22 800 TAXA UNICA: 10,00

* NO LIMITE SUPERIOR DO ESCALAO

NOVA TABELA

VALOR SOBRE QUE INCIDE TAXAS PERCENTUAIS
O IMPOSTO MUNICIPAL DE SISA
(CONTOS) MARGINAL MEDIA"
Até 8 100 0 0

De mais de 8 100 até 12 100 5 1,6667
De mais de 12 100 até 16 200 1 4,0000 o
De mais de 16 200 até 20 000 18 6,8000 §
De mais de 20 200 até 24 200 26 - £
H
) o
Superior a 24 200 TAXA UNICA: 10,00 )
[-%

* NO LIMITE SUPERIOR DO ESCALAO

No que se refere ao Imposto sobre as SucessOes e
Doagdes, salientamos a prorrogacdo da isengdo deste
imposto, cobrado por avenga, relativamente a obrigacGes
emitidas até ao ano de 1995 (inclusive).

_ IMPOSTO DE SELO

Relativamente ao Imposto de Selo, salientamos as
seguintes alterag¢es:

a) As taxas constantes da Tabela Geral do Imposto
de Selo expressas em importancias fixas serdo aumen-
tadas em 6 por cento, com arredondamento para a
unidade de escudos imediatamente superior, com ex-
cepcdo das taxas das letras, livrangas e outros titulos
de crédito, que aumentam de acordo com as tabelas
seguintes:

TABELA ACTUAL

Até  25.000% 34%
de 25.001% a 30.000% 142§
de 30.001% a 100.000$ 324%
de 100.001$ a 200.000% 648%
de 200.001% o 300.000% 1.080%
de 300.001$ a 450.000% 1.420%
de 450.001$ a 600.000% 2.160%
de 600.001$ a 850.000% 3.2405
de 850.001% a 1.000.000% 4.320%
de 1.000.001% a 1.350.000% 5.400%
de 1.350.001% a 1.600.000% 6.480%
de 1.600.001% a 1.850.000% 7.360$
de 1.850.001% a 2.100.000% 8.6403%
de 2.100.001$ a 2,350.000% 9.720%
de 2.350.001% a 2.600.000% 10.900%
Superior a 2.600.000% 4/

DYIRIGHIR:
YT



NOVA TABELA

_ IMPOSTO AUTOMOVEL

) As taxas aplicaveis aos diversos escaldes de cilindrada
2': gg'gg?g o 50,000 1‘;’22 serdo as resultantes da tabela seguinte:
de 50.001%$ a 100.000% 344$
de 100.001$ a 200.000% 687%
de 200.0015 a 300.000% 1.145§ -
de 3000015 a 450.000$% 1.718§ ESCALAO EM
de 4500015 a 600.000% 2.290% CILINDRADA TAXAS PARCELA
de 600.001$ a 850.000$ 3.435% (CENIMETROS A ABATER
de 850.001§ a 1.000.000% 4.580% CUBICOS)
de 1.000.0015 a 1.350.000% 5.724%
de 1.350.001% a 1.600.000% 6.869% .
de 16000018 o  1.850.000% 8.0145 | & Afe 1000 228500 cm’® 44000500
de 1.850.001$- @  2.100.000$ 9.159¢ | 2 De 1001 A 1250 521500 cm® 337 293500
g: g-;gg-gg:: g g-ggg-gggg :?’2223 H De 1251 A 1500 1218500 cm* | 1209 240$00
Supe.riou.J 2r600:000$ 4/|-uw 2 De 1501 A 1750 1 757500 cm® 2018 279500 s
< De 1751 A 2000 2967500 cm® 4136989500 | ©
De 2001 A2500 | 2861%00 cm’ | 3924883300 | £
b) O Imposto de Selo (de 9 por cento) que incide sobre Mais de 2500 1801500 cm® 1273823500 | £

juros e comissdes relativos a financiamentos externos,
quando ndo haja intermediagdo de instituicdo de crédito
domiciliada em territério nacional, passard, como forma
de assegurar a respectiva cobranga, a constituir encargo
da entidade mutuaria.

" Advogado — Rogério Fernandes Ferreira, Associados, Lda.

MINISTERIO DA

EDUCAGAO

NOESIS

AEDUCACAOQ EM REYISTA

ASSINATURA: 4 nimeros 960800 — 8 numeros 1920$00
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FREI BERNARDO, O.P.

TORNAR-SE
UMA PESSOA FELIZ

Um artigo para "adultos",
no sentido de pessoas maduras,

que tém por habilo reflectir sobre si proprias,
uma preocupacdo de se conhecerem melhor

e de melhorarem cada vez mais a sua capacidade

de relacdo com a vida, com os outros...

Se as nossas empresas soO livessem 'pessoas felizes”,
a capacidade para enfrentar e ultrapassar dificuldades

seria muito maior, nao lhe parece?

E da comum experiéncia humana que os egotistas ou
egoistas, centrados sobre si mesmos, sofrem de solidao
e tornam-se agressivos como ourigos, cuja presenga
é incomoda, por vezes agressiva, para quem tem de
suportar a sua intoleravel falta de critérios e de sensi-
bilidade, para estabelecer uma comunicagdo e relagdo
sadias, aceitando as normais diferengcas e promovendo
a possivel convergéncia.

Frequentemente tém uma auto-imagem de casulo, de
alguém que se sente prejudicado, atacado, mal amado
e até injustamente perseguido. E, por mais explica¢des
que se tente dar acerca da incoeréncia dos respectivos
comportamentos e atitudes, quase tudo é vesgamente
interpretado, desencadeando respostas desconcertantes,
sem légica objectiva.

Trata-se de personalidades descentradas, imaturas,
que vegetam no imaginario doentio. E preciso aprender
a superar tais situa¢des nefastas.

EGOTISTAS E EGOCENTRISTAS

Os mecanismos dos egocéntricos giram a volta do
imaginativo sem critérios, buscam seduzir ou captar os
outros para os dominarem, ndo olhando a meios para
se apropriarem e explorarem as suas vitimas, por vezes
inocentes. Os egotistas vegetam, sem norte, seguindo
movimentos contraditérios: dependem da sua sensibili-
dade, que interpreta 0 que os outros dizem, sugerem

ou fazem, sem critérios objectivos, consistentes, I6gicos
e estaveis. Tudo tende a ser exagerado, tanto no sentido
negativo como no positivo. Se a sensacao é percebida
negativamente, embora ¢ estimulo objectivamente nao
tenha esse sentido, desencadeia atitudes agressivas ou
depressivas; caso a estimulacao seja percebida de modo
favoravel, entdo exageram o seu significado, ao ponto
de se sentirem estimulados, lisonjeados e até amados.
Com a imaginacdo exaltada s&o capazes de tudo.

As duas atitudes, de recusa ou adesao, tém a mesma
origem, respondem ao mesmo mecanismo: 0 egoista
estéd polarizado sobre si mesmo, inapto para ser adul-
tamente objectivo e ponderado na aprecia¢édo dos factos
e inten¢des alheias. N&ao tendo evoluido e experimentado
a sadia atitude alocéntrica, tende a descolar da realidade:
tudo é interpretado segundo a sua louca fantasia duma
imaginac&o apanhada pelos sentimentos, ressentimentos
e preconceitos incoerentes.

A cura destas fantasias doentias nem sempre & fécil.
Por vezes sera necessario recorrer aos técnicos, Psi-
quiatra ou Psicdlogo, que poderdo encontrar métodos
para que o egotista perceba e aceite de facto, que a
origem do seu sofrimento estd nele mesmo, nos seus
proprios fantasmas, resultantes de uma sensibilidade
desintegrada. E essencial que aceite, em simultaneo,
que:

s Esta “descolado” da realidade objectiva e vive de
sonhos;
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« A sua sensibilidade voa regularmente para o reino
da fantasia;

e Deve aceitar os proprios limites, independentemente
do sentimento de prisioneiro da culpabilidade a ultrapas-
sar;

s Deve dar tempo ao tempo para modificar, paula-
tinamente, a auto-imagem, descentrada e doentia;

e E essencial desdramatizar a situacdo e investir na
caminhada para recuperar a realidade objectiva.

A pouco e pouco, a experiéncia de pequenos suces-
s0s, apoiados pelo técnico, conduzirdo a reintegrar a per-
sonalidade, conduzindo-a pelos caminhos da maturidade
intelectual, afectiva, social e ética.

FAZER UMA AUTO-AVALIACAO LUCIDA

A atitude captativa resulta da vivéncia das préprias
caréncias afectivas e tenta seduzir, captar e desfrutar
as pessoas dominadas afectivamente.

A sensibilidade carente e atrofiada, devido a relagdes
afectivas inadequadas, na infancia, puberdade e adoles-
céncia, tende a desenvolver, de forma inadequada e ciu-
menta, o movimento de captacdo daquelas pessoas com
quem sintoniza, por se sentir pessoa acothida e amada
gratuitamente. Esta “proposta” sadia desencadeia a for-
ma de ser, dominar e possuir 0s que a reconhecem e
acolhem. Para ultrapassar esta dindmica doentia e
possessiva, ha que enfrentar a situagdo e conseguir que:

e Sejam identificadas as causas ou ocasides que, num
passado mais ou menos remoto, causaram a perturbagao
e impediram o desenvolvimento progressivo e sadio da
personalidade em formagao;

¢ Essas mazelas, além de identificadas com segu-
ranca, precisam de ser curadas pelo entendimento e
verbalizagdo das mesmas, perante o técnico que fara
a fungdo de espelho e encaminharé para a saida certa;

s Tudo deve ser assimilado e assumido como alicerce
da reestruturagdo do préprio “eu”, integrado e integrador;

s Aceite “desiludir-se” acerca de si mesmo, tornando-
-se lacido sobre a auto-avaliagdo correcta;

& Efectivamente a cura, a convalescenca e a nova
auto-imagem exigem tempo e muita vigilancia e sagaci-
dade, para ndo alimentar nem aceitar a busca sub-rep-
ticia de sensibilidade carente que necessita de sair do
ponto morto;

s E ao nivel do ser, consciente e livre, que a vontade
deverd encaminhar-se para o amor gratuito, ultrapas-
sando a tentacdo do amor captativo e glutao;

# A caminhada para a autonomia e adultez exige que
o0 técnico ndo fomente o transfer e muito menos faga
contra-transfer. Seria pior a emenda que o soneto. E
essencial manter a lucidez e a sensatez, para encami-
nhar cada um para reconstruir a prépria identidade
correcta.

DOMINAR PARA QUE?

O movimento obsessivo de dominagao arranca do
“eu” pessoal, aparente e subjectivamente, esclarecido.
Pretende impor, por qualquer meio, os préprios pontos
de vista. E este movimento tem grande for¢a animica,
porque pode surgir como um dever moral de orientar
e educar os outros “desorientados” nos caminhos da
vida. Esta imaginaria vocagao salvadora surge como uma
necessidade quixotesca. De facto, trata-se do meca-
nismo de compensagdo: ndo tendo podido impor a
sua verdade na infancia, busca agora essa forma
compensatdria, tentando impor a sua opinido, o seu
clube, o seu partido ou religido, fanaticamente.

Outras vezes abstém-se de comunicar e participar,
para chamar a atengdo sobre si, procurando desenca-
dear atitudes de interesse ou pena.

Por vezes usa também as formas de poder de que
dispbe: econdmica, cientifica, social, politica ou religiosa,
para ter os outros dependentes. E outras modalidades
podem ser ensaiadas.

Para sair desta situagdo iluséria e pesada é necessério
que a pessoa perturbada, com 0S apoios necessarios:

s Descubra, a nivel da teoria e dos factos, que cada
pessoa tem um papel, uma fun¢do e estatuto ao longo
da evolugéo da prépria personalidade. Sé assumindo
cada um deles, a tempo e horas, conseguira desabrochar
de um modo sensato e integrado;

# A liberdade e a responsabilidade sdo um dom e uma
tarefa a assumir. Todas as pessoas sofrem limitagbes,
internas e externas; fazem parte do préprio desenvol-
vimento e adaptacao as circunstancias, que podem variar
de forma imprevisivel;

s Discernir as causas e orientagbes fundamentais da
propria identidade pessoal, de modo a tornar-se cada
vez mais consciente e auténoma das proprias escolhas,
decisBes e opgbes a sério;

s Conhecer a histéria das perturbagdes, que tém como
sucedaneo compensatorio a tentagdo e as tentativas de
dominar os outros de forma inadequada e irracional;

# Respeitar os outros e a respectiva diferenga e en-
caminhar-se para aceitar a comunicagdo sem preconcei-
tos, podera levar a fraternidade, ao amor em liberdade.

A lucidez, sobre si mesmo e os outros, podera orientar
a sensibilidade e a decisdo para ser pessoa de partilha,
aberta & comum vocagdo humana de ser com, por
e para os outros.

E PRECISO QUERER SER
O QUE LUCIDAMENTE DEVEMOS SER

A doentia dinamica de apropriagdo implica uma
tentativa sistematica de tornar-se o dono incontestado
das relagbes e das outras pessoas. Como ja vimos, a
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apropriagéo traduz-se na atitude captativa e dominadora.
Mas, sempre que os outros ndo seguem as pistas que
Ilhes propomos e isso nos perturba, significa que ha em
noés, subjacentes, latentes, formas de captacdo e apro-
priagdo insensatas e injustas.

Assim:

» Para ultrapassar esta atitude doentia, ha que tomar
clara consciéncia do que a pessoa € e, também, dos
préprios limites, das lacunas do préprio ser, de forma
pertinente e llcida;

& A experiéncia de “desapropriacdo” inclui clara cons-
ciéncia de que os outros sao diferentes e auténomos,
com o direito e obrigacéo de auto-realizarem as respec-
tivas potencialidades ao longo da vida;

e E Otil fazer a experiéncia de desapego, de pobreza,
do limite e da liberdade llcida;

# Cada um deve ter clara ideia do que deve ser uma
relagdo humana sadia: é a confluéncia de duas liber-
dades, que ndo permitem a fusdo, mas devem promover
mutuamente a sensata diferenga;

« Partilhar a vida, é caminhar lado a lado, em encontros
e desencontros, mas na amizade, proporcionando e
estimulando ao outro as préprias decisdes, tendo no
horizonte a convergéncia possivel e as diferengas
necessarias.

Os movimentos de apropriagdo podem ser mais ou
menos profundos, enraizados num passado pouco sadio,
resultando de frustragbes de que fomos causa ou
vitimas. O que n&o devemos é iludir a situacdo em que
realmente estamos doentiamente envolvidos.

Conclusao: a cura do egocentrismo pode ser com-
plexa e longa. Mas é urgente para bem de todos:

¢ Tomar apurada consciéncia do nosso estado actual,

tendo em conta a histéria vivida e sofrida. Por vezes
precisamos de outros para nos ajudarem no diagndstico
ajustado.

# Frequentemente teremos que refazer os passos da
nossa histéria que nos marcaram negativamente, devido
a situagbes afectivamente incorrectas ou inadequadas
a idade e situagcdo pessoal.

s E o0s reflexos ou habitos adquiridos, captativos e
dominadores, deverdo ser substituidos por outros de
gratuidade. Mesmo que n&o seja facil, é preciso aceitar
a certeza de gue nés somos estruturalmente seres de
comunicagéo, de relagdo e dom gratuito incondicional.

# A passagem dos reflexos da sensibilidade doentia
para atitudes lucidas, livres e voluntariamente orientadas
para o servigo, exige treino, paciéncia e persisténcia
licida.

» O respeito pelos outros ndo é fuga ou abstencéo,
mas pertinente capacidade de atencdo e acolhimento.

e O amor gratuito ndo pode ser apenas um acto de
vontade. Isso vem do mais fundo do ser pessoal, que
precisa de ser libertado, curado das mazelas afectiva-
mente sofridas.

# Tudo isto exige uma pedagogia adequada a cada
pessoa, para despertar o que nela é potencialidade para
caminhar na direcgdo da prépria identidade sadia, para
servir os outros de forma adulta e realista.

E essencial perceber que o egoismo é a expressio
do ser pessoal em crise ou arruinado. A felicidade tem
um alto prego. E preciso querer ser o que devemos
lucidamente ser: perceber os objectivos e os valores
a assimilar, usando os meios adequados, realistas,
de forma corajosa e persistente.

Para amar e ser amado sadiamente, liberta-te do en-
tulho do egofsmo e torna-te acolhedor e amavel, da-te
sem medida.
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A Analise do Valor na Reformulacdao de Um Produto

Integrado numa série de videos destina-
dos a difusao do conhecimento e aplicacao
do método “Andlise do Valor” (AV) sera
langado muito em breve o n®2, intitulado
A Andlise do Valor na Reformulagdo de Um
Produto.

Editado também pelo Grupo de Estudos
Heuristicos de Maximizacdo Tecnolégica
do INETI (Agora INETI) este novo video
tem por fim:

o Permitir o aprofundamento de algumas
das nocbes expostas no primeiro video,
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Valorteam, SRL, Milao

Para Uma Estratégia Destinada a Difusdo-
Aplicagdo da Andlise do Valor em Portugal,
editado em 1989;

e Apoiar a preparagao de futuros anima-
dores AV.

Um anexo ao video contém elementos
de estudo da matéria visionada, através do
recurso a algumas técnicas especificas e
inclui um software para facilitar o tratamen-
to de dados emitidos durante as sessbes
de trabaiho.
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Pagamento em cheque
ou vale postal em nome de:
Instituto Nacional de Engenharia e
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Enviar o pedido para:
INETI/GEHMT

Azinhaga dos Lameiros a Estrada do
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STRESS — PERIGO DE MORTE

Em Portugal, as razdes para o
stress variam, embora tenham subja-
cente o que define a doenca: incapaci-
dade para se ajustar a novas situa-
¢bes. Inquietagdes ao procurar um
lugar para estacionar o carro, um
colega de trabalho com quem se
simpatiza menos ou vizinhos baru-
lhentos ou mal-educados, s&o cena-
rios de todos os dias que podem
originar a enfermidade.

Os casos surgidos na Consulta de
Stress que, desde 1987, existe nos
HUC patenteiam, segundo Vaz Serra,
conflitos laborais e também questdes
familiares.

O individuo em stress sofre nume-
rosas alteracdes: “Estd permanente-
mente preocupado com o problema
que tem para resolver, a sua atengdo
e capacidade de memoria modificam-
-se, bem como a maneira de viver com
os outros. As vezes foge de todos os
ambientes, outras torna-se indiscrimi-
nadamente agressivo e cria um clima
desagradavel a sua volta. Sabe-se
gue estas pessoas tém uma propen-
s80 maior para acidentes de viacdo ou
com maquinas.”

Casos muito prolongados de stress
podem induzir, a longo prazo, uma
diminuicdo da “resposta imunitaria do
organismo”. Mais vulneravel, “a pes-
soa pode adquirir facilmente infec¢des
no meio ambiente ou tornar-se mais
sensivel a processos infecciosos ja
em curso”.

Existe a possibilidade de o diagnds-
tico se agravar quando o stress é
muito intenso e o organismo n&o esta
em boas condicbes: a ocorréncia, por
exemplo, de um enfarte do miocardio,
no caso de o coragao estar a trabalhar
com deficiéncias, ou mesmo a morte.

As pessoas “que mais ficam em

stress sao aquelas que se dao mal
com 0s pequenos acontecimentos de
todos os dias, que vivem como se
estivessem constantemente num dra-
ma continuo”. Estas ocorréncias quo-
tidianas sdo aditivas, originando um
desgaste permanente.

Por seu lado, a competitividade que
impera no nosso tempo, criando uma
tensdo muito grande nas pessoas,
ocasiona stress, sobretudo, “nos pai-
ses industrializados, em que se valo-
riza o individuo por aquilo que conse-
gue ou nao produzir’.

in Publico
I X X

BOAS NOTICIAS... SOBRE
A EVOLUGAO DA TERRA

Ha sinais encorajantes na evolugéo
do Planeta: o numero de ogivas nu-
cleares estratégicas decresceu sen-
sivelmente entre 1988 e 1991, pas-
sando de 24.545 para 19.165; as
despesas militares mundiais atingiram,
em 1990, os 934 mil milhdes de
dolares, contra um milhdo de milhdes
em 1987. O relatdrio cita ainda a baixa
de produgdo de carbonetos (menos
um por cento em 1991) bem como a
de clorofluorcarbonetos responsaveis
pela destruicdo da camada de ozono
(menos 46 por cento entre 1988 e
1991).

Certos indicadores permanecem
preocupantes. E o caso do crescimen-
to demogréfico mundial (92 milhdes de
individuos a mais em 1990, dos quais
80 milhdes nos paises do Terceiro
Mundo), a erosdo das florestas, a
subida das temperaturas do Globo, a
diminuicdo da fauna piscicola e o
desaparecimento de certas espécies
de aves.

in Publico
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BOAS NOTICIAS...
SOBRE TABAGISMO

Apenas 26 por cento dos Portu-
gueses sdo fumadores, o que constitui
a percentagem mais baixa da Comu-
nidade Europeia. A percentagem de
nao fumadores aumentou desde 1988
em Portugal, passando de 68 para 74
por cento.

Confirma-se desta forma o éxito até
aqui conseguido com as campanhas
antitabagicas, no &mbito do Plano
Oncolégico Nacional. E “animador” o
balango global de execugdo do Plano
Oncolégico Nacional, dois anos apés
0 seu inicio, sendo de destacar a
importancia atribuida a prevengéo e
detecgdo precoce do cancro.

in Didrio de Noticias
L X X 4
CONHECE O LRM?

Os Laboratdrios Regionais de Me-
trologia (LRM), dependentes do Insti-
tuto Portugués da Qualidade, tém por
objectivos fundamentais:

e A realizagdo das operagdes de
controlo metrolégico (Primeira Veri-
ficacdo e Verificagdo Periodica) dos
instrumentos de medicéo;

e A verificagdo dos padrbes de
trabalho dos aferidores de pesos e
medidas a nivel local;

e A prestacdo de servigos de ca-
libragdo a estruturas industriais e la-
boratoriais da regio.

Em 3 de Novembro foi inaugurado
o Laboratério Regional de Metrogia do
Alentejo.

Este laboratdrio visa sobretudo satis-
fazer as necessidades de verificagdo
e de calibrag@o da industria da regido
e, simultaneamente, proporcionar a
rastreabilidade dos padrbes de refe-
réncia dos laboratdrios que prestam
servigos de calibracdo e ensaio de
produtos industriais.

O LRMAL desenvolvera ainda no-
vas valéncias em resposta as necessi-

dades e solicitagbes da industria,
agricultura e servigos da regiéo.

in Publico
L X X J
MAO-DE-OBRA INFANTIL
NOS EUA

A exploragdo de mao-se-obra infan-
til aumentou nos Estados Unidos ao
longo dos ultimos cinco anos. No ano
passado foram detectadas cerca de
seis mil empresas onde trabalhavam
ilegalmente, cerca de 40 mil menores.
De acordo com um relatério do Minis-
tério do Trabalho, & preocupante o
numero de criangas que trabalham
sobretudo no sector téxtii em Nova
lorque, onde jovens de quinze anos
passam longas horas junto a uma
maquina de costura.

in Capital

‘¢

SAO NOVOS MAS TRABALHAM
COMO GENTE GRANDE

Mais de 200 mil criangas trabalham
ilegalmente. Um estudo elaborado
pelo grupo inglés Anti-Slavery Interna-
tional, ja publicado em Portugal, apon-
ta os distritos de Braga, Aveiro, Porto,
Viana do Castelo e Viseu como os
locais de grande incidéncia de explo-
racdo do trabalho infantil.

A maior parte trabalha em empresas
de pequena dimenséo, que fogem ao
controlo da acgéo sindical e da Ins-
peccdo de Trabalho. Segundo este
relatério, em 1987, havia em Portugal
63 mil criangas a trabalhar com idades
compreendidas entre os dez e o0s
catorze anos, e 165 mil com idades
entre 0s quinze e os dezanove anos.

Os niveis de insucesso escolar em
Portugal e, em particular, nesta regido,
estdo intimamente ligados ao trabalho
infantil. Segundo o relatério do Anti-
Slavery International, no Norte, 40 por
cento dos alunos obtém insucesso
escolar no primeiro ou no segundo
anos de escolaridade, um quarto ndo
completa a escola primaria e metade
falha no ensino secundério. Ainda se-

gundo este documento, 0 ministro da
Educacao portugués previu, em 1990,
que 20 por cento das crian¢as do Norte
abandonariam a escola apds a primaria,
por causa da pobreza, falta de trans-
portes ou mesmo por ndo saberem
como buscar os apoios oficiais.

O Nuno Cordeiro € uma crianga que
trabalha com apenas treze anos.
Comegou aos doze nas construgdo
civil, um “trolha” por dezoito contos
por més. “Depois, fui para outro
empreiteiro que me pagava mais dois
contos. Trabalhava s6 oito horas por
dia.” Mora em Roriz (Barcelos) e diz
que trabalha por querer ajudar a familia
e juntar para um bicicleta nova.

Hoje, trabalha num supermercado
em Barcelos, “a carregar mercearia”.
Ganha vinte contos por més e acha
que é bom. Gosta de jogar futebol ao
domingo, unico dia para se encontrar
com 0S amigos.

in Publico
¢o

IDADE MiNIMA DE ACESSO
AO EMPREGO

A hipotese de descer de quinze
para treze anos a idade minima de
acesso ao emprego foi ontem criticada
pela Confederagéo Nacional de Acgao
sobre o Trabalho Infantil (CNATI). De
acordo com um dos responsaveis
daquela organizacdo, que reune sin-
dicatos e grupos ligados a Igreja
Catolica, a Comunidade Europeia tem
em preparagéo uma directiva que, a
ser aprovada, colocara “dentro da lei”
uma grande parte das 200 mil crian-
cas portuguesas vitimas do trabalho
infantil. “Passar para treze anos a
idade minima seria um recuo em
relacdo a nossa propria legislacdo e
um nivelamento por baixo no ambito
da CEE, dado esta ser a idade em
vigor na Inglaterra”, disse Américo
Monteiro a agéncia Lusa. No principio
deste ano a lei portuguesa subiu de
catorze para quinze anos a idade a
partir da qual os jovens podem traba-
Ihar. E objectivo da CNATI aumenta-
la para dezasseis.

in Publico
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FUNDAMENTAL
DO WINDOWS 3.0 e 3.1

Os autores, A. Barrote e R. Lemos,
profissionais superiores de informatica,
com uma experiéncia diaria de utilizagéo
de Windows, escreveram esta obra a
pensar nas dificuldades que a maior parte
dos utilizadores de microcomputadores
sentem quando Ihes aparece um progra-
ma/aplicagdo pela primeira vez.

Este livro fornece ao leitor todas as
informacdes necessarias para poder tra-
balhar e desenvolver as suas potencial-
idades perante o Microsoft Windows.

Sdo abordados, entre outros, os se-
guintes temas:

e como instalar o Windows;

e como personalizar o Windows;

e 0 coragcdo do Windows program

manager e file manager,

e 0 control panel,

e os utilitarios do Windows.

Os leitores poderdo agora ler um livro
em portugués que aborda o fundamental
do Windows 3.0 e do Windows 3.1, suas
diferencas e semelhangas.

FICHA TECNICA

Titulo: Fundamental do “Windows 3.0 e
3.1”

Autores: A. Barrote e R. Lemos
Editora: Editora de Informatica
Distribuidora: Lidel-Edicdes Técnicas

A VENDA NAS LIVRARIAS

GUIA DO UTILIZADOR
DO WINDOWS.3

Dedicado a todos o0s que iniciam
agora a sua aprendizagem, bem como
aos que ja conhecem versdes anteriores
deste programa e pretendem actualizar
0s seus conhecimentos, o Guia do
Utilizador do “Windows 3” é uma obra
pratica e acessivel.

Em casa ou na empresa, o leitor
podera dispor deste manual bem orga-
nizado que, passo a passo, lhe da a
conhecer todas as potencialidades do
Windows 3, ilustragbes com numerosos
exercicios que se podem realizar utili-
zando o rato ou o teclado.

Compdem este livro os seguintes
temas: instalagdo e iniciagdo do Win-
dows, funcbes principais, acessorios,
gestao de ficheiros, programas e impres-
soras, aplicagbes Windows. Trés apén-
dices foram ainda incluidos: A- Mais
acessorios; B- Redes; C- Ficheiros de
troca tempordrios ou permanentes.

FICHA TECNICA

Titulo: Guia do Utilizador do “Windows 3”
Autor: Arthur Tennich

Coleccdo: Sistemas

Editora: Editorial Presenca

A VENDA NAS LIVRARIAS

DIRIGIIR:
s A



VA sty
18I N

SEGURANGCA DO TRABALHO
EM MONTAGENS INDUSTRIAIS

Este livro é uma colectdnea de in-
formagdes obtidas a partir de expe-
riéncias em montagens estruturais de
médio e de grande porte, onde o0s
aspectos de seguranca foram inseridos
de forma natural no processo produtivo.

O objectivo desta obra é transmitir
conhecimentos e experiéncias de segu-
ranga adquiridos em montagens de
médulos, plataformas off-shore, guin-
dastes e galpdes, servicos que, pela sua
propria diversificagdo, expéem os traba-
lhadores a constantes riscos de aci-
dentes graves.

Esta colectanea serd de grande utili-
dade para alunos dos cursos de Enge-
nharia e dos cursos Técnico-Industriais,
pois pode fornecer-lhes importantes in-
formagbes para prevenir acidentes de
trabalho nas suas obras.

FICHA TECNICA

Titulo: Segurangca do Trabalho em
Montagens Industriais

Autor: Marcio E. Padao

Editora: Livros Técnicos e Cientificos
Editora

Distribuidora: Lidel, Edicdes Técnicas

A VENDA NAS LIVRARIAS

O GESTOR UM MINUTO
E A FORMACAO DE EQUIPAS

Este livro de Kenneth Blanchard,
Donald Carew e Eunice Parisi-Carew,
especialistas em gestdo de Recursos
Humanos, apresenta um plano de acgéo
realista e com propostas de trabalho
concretas e largamente testadas em
numerosas organizagbes com excelentes
resultados.

Os autores desta obra ao reunirem
de uma forma clara e sistematica infor-
macgdes sobre a importéncia cada vez
maior do trabalho de equipa, quiseram
alertar o gestor actual para uma nova
estratégia de actuacdo. Esta nova es-
tratégia implica conhecimentos especifi-
cos sobre a dindmica, implementagdo e
lideranga de grupos.

Depois de ler este livro, o gestor vai
poder reconhecer as necessidades da
sua equipa e decidir sobre a melhor
estratégia a adoptar.

FICHA TECNICA

Titulo: O Gestor Um Minuto e a For-
magéo de Equipas

Autores: Kenneth Blanchard, Donald
Carew e Eunice Parisi-Carew
Colec¢do: Biblioteca de Gestdo Moder-
na

Editora: Editorial Presenca

A VENDA NAS LIVRARIAS
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A GESTAQ DE RECURSOS

HUMANCS NA ESTRATEGIA

A GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS NA ESTRATEGIA
DA EMPRESA

Com as mudangas sociais, tecno-
I6gicas, econdmicas e politicas que estédo
a ocorrer, a nossa sociedade defronta-
-se com tensdes que ndo existiam an-
teriormente. As pessoas exigem mais.
Querem tanto a sua realizagdo pessoal
como uma boa remuneracéo, e o papel
da gestdo dos Recursos Humanos tem
vindo a ser, cada vez mais, reconhecida
como um importante factor na eficacia
organizacional, quer porque a qualidade
das decisbes estratégicas se liga a
gualidade da informagdo de Recursos
Humanos que é introduzida no processo
de tomada de decis@o, quer porgue o
sucesso da implementacéo da estratégia
depende de qudo bem a organizagdo
levou a cabo a sua politica de Recursos
Humanos. Esta obra, pretende chamar
a atencdo dos empresarios e gestores
para alguns aspectos-chave conducentes
a obtencdo e retencdo de uma forga de
trabalho competente e motivada.

FICHA TECNICA

Titulo: A Gestdo de Recursos Humanos
na Estratégia da Empresa

Autor: Rita Campos e Cunha
Coleccdo: Aprender

Propriedade: |IEFP/Instituto do Emprego
e Formagéo Profissional

Edi¢do: Nucleo de Informagdo e Rela-
¢bes Publicas — Rua das Picoas, 14-
9° 1000 LISBOA — Telef. 3563801

A VENDA NAS LIVRARIAS
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 DIRECGAO |
 EGESTAODE
PROJECTOS

PLANEAMENTO E GESTAD

PLANEAMENTO E GESTAO
DE PROJECTOS

DIRECCAO E GESTAO
DE PROJECTOS

Para os menos avisados o termo “Projecto” ndo passa da representa¢do gréfica
e escrita com orcamento de uma obra que se vai realizar no campo da construgéo,
no mundo da engenharia ou da arquitectura.

No entanto, o termo evoluiu e hoje é usualmente utilizado com um sentido mais
amplo e num universo mais lato.

E deste novo conceito de “Projecto” que os dois livros mencionados no titulo nos
falam.

A Direccdo e Gestdo de Projectos, de Jaime Perefia Brand, é uma obra em varios
capitulos sobre o tema “Project Management”. Este livro ajuda a compreender e a
pdr em pratica todo um processo de andlise e de técnicas que qualquer gestor podera
executar para atingir com éxito a realizagdo de qualquer obra, partindo da definigao
de Projecto que o autor nos propde: “Operagdo de envergadura e complexidade
notaveis, de cardcter ndo repetitivo que se empreende para realizar uma obra
importante.”

O segundo livro relativo ao mesmo assunto e que tem como titulo Planeamento
e Gestdo de Projectos, de W. Alan Randolph e Barry Z. Posner, comega por explicar
a razdo da leitura desta obra e depois, através da enumeragéo de dez regras
devidamente explicitadas e muito bem apresentadas, conclui com a chegada a meta
como epilogo I6gico de que a gestdo de projectos tem em vista a concluséo de
tarefas.

Qualquer das duas obras referidas apresenta um indiscutivel interesse para gestores
de Recursos Humanos, directores, empresdrios e estudiosos em geral, sobre a
problematica da gestdo e direcgéo.

FICHA TECNICA

FICHA TECNICA Titulo: Planeamento e Gestdo de Pro-

jectos
Titulo: Direcgdo e Gestdo de Projectos Autores: W. Alan Randolph e Barry Z.
Autor: Jaime Perefia Brand Posner

Coleccéo: Biblioteca de Gestdo Moderna

Coleccgdo: Biblioteca da Industria
Editora: Editorial Presenca

Editora: Lidel, Edigcdes Técnicas

A VENDA NAS LIVRARIAS A VENDA NAS LIVRARIAS

LIDERANCA E CARISMA
— O EXERCICIO DO PODER
NAS ORGANIZACOES

De Luis Reto e Albino Lopes, surge-
-nos este pequeno livro de facil e apete-
civel leitura que aborda um tema ali-
ciante e cada vez mais na ordem do dia.

Dividido em quatro capitulos que vao
desde as teorias de Lideranga, até a
Lideranca ou Gestéo, passando pelo
Poder e Gestdo e a Lideranga como
dimensao politica nas organizagdes pro-
dutivas. Neste livro, os autores pdem em
evidéncia a relagdo do lider com a
organizagdo e enfatizam os factores
criatividade, inovagdo e capacidade de
comunicagao como os elementos essen-
ciais para ganhar o desafio da competi-
tividade do mundo empresarial moderno.

Uma obra a ser lida por qualquer
gestor ou director de qualquer tipo de
organizacgéo.

FICHA TECNICA

Titulo: Lideranca e Carisma
Autores: Luis Reto e Albino Lopes
Colecgao: Economia e Sociedade
Editora: Editorial Minerva

A VENDA NAS LIVRARIAS
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Ex.mo Senhor Director,

Apos ter contactado com alguns numeros da DIRIGIR,
penso poder afirmar ser uma revista de grande interesse
para quem, como eu, esta ligado a formagéo profissional
(CEA, Rio Grande, Lourinha).

Um dos aspectos que posso realgar, é a preocupacio
que a Revista apresenta no desenvolvimento pessoal,
[...] na formacgdo integral da pessoa, ajudando-a a ser
mais eficiente, no sentido mais_lato, preocupando-se
também com os outros, de modo que estes se sintam
mais realizados no seu trabalho, aumentando deste
modo a sua produtividade.[...]

JoAo PeLicanc
Azambuja

Ninguém duvida ja que o diferencial de competitividade
das empresas vai ser determinado ao nivel da qualidade
da gestdo das competéncias das pessoas.

Este desafio entre competéncias e competitividade sé
se resolvera se a formagdo, nas empresas, for atribuida
a categoria de vector estratégico.

Mas, além disso, também vai ser necessario que se
desenvolvam oportunidades de se aprender “ao longo da
vida”. O Futuro tem que ser construido por pessoas
motivadas, equilibradas — “pessoas para quem a vida,
— esse contrato de aluguer que nds temos com Deus
— seja um exercicio de meihoria permanente”, conforme
salientou Marco Aurélio Vianna no recente Congresso da
APG.

A DIRIGIR é um projecto global de formagdo e
desenvolvimento, a distancia, das chefias e quadros, em
que acreditamos.

Através dele, o IEFP cria as tais oportunidades de
“aprendizagem ao longo da vida”, promovendo o “auto-
-estudo” e ajudando, assim, as empresas a criar o in-
dispensavel “clima de aprendizagem — a ideia de
melhoria constante, o culto da diferenca e da inovagao,
a permisséo de errar e a recompensa da aprendizagem”,
segundo a definicdo de Lemos de Azevedo na Confe-
réncia Eurotecnec.

E -as cartas dos nossos leitores mostram que nao
acreditamos em vao!
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oucas sao as eimpresas portuguesas que, na pratica, ddo a inovagdo a devida importancia como
factor essencial da satisfagdo das necessidades dos consumidores e da consolidacdo da sua
competitividade.

E, no entanto, é no plano técnico e tecnoldgico que as dificuldades e bloqueios ao seu
desenvolvimento revestem dimensdes mais significativas. Alguma prioridade vem sendo dada nos
Ultimos anos & melhoria das condigdes técnicas de produgéo através de investimentos em modernizagao
de equipamentos.

Isso, porém, so por si é manifestamente insuficiente, ja que é sobretudo no plano organizacional
que tudo se joga. Por mais e melhores equipamentos que se comprem, pouco adiantarao se continuarem
a persistir problemas na forma como se estruturam e coordenam os diferentes papéis na empresa.
S&o esses bloqueios, que se opdem a implantagdo de modelos mais flexiveis e descentralizados de
gestdo, que importa sobretudo vencer, sendo antes, pelo menos concomitantemente com a modermni-
zag&o técnica.

O gue estd aqui em causa é a capacidade de adopgdo, sistematica — a todos os niveis —,
de uma atitude natural de abertura a inovagdo.

Felizmente j& comegam a existir no nosso pafs, em numero suficiente, estruturas cientificas e
tecnolGgicas capazes de apoiar as empresas nessa aventura necessaria da inovagéo. Urge, portanto,
fazer a ponte entre essas estruturas e os empresdrios que poderdo assim encontrar o apoio
indispensavel para melhorar a qualidade dos seus produtos e aumentar a sua competitividade, cada
vez mais necessarios na perspectiva de alargamento dos mercados.

A presente Separata DIRIGIR, que s6 por si ndo pretende ser uma resposta a todo esse desafio,
tem como objectivo ser um contributo, modesto, sem duvida, para a clarificagéo de ideias e conceitos,
para o conhecimento das fungbes e potencialidades da inovagdo, da sua histéria, e — o que nao
sera menos importante — para o despertar de algumas motivagbes susceptiveis de levar as ideias
a pratica.




PROGRESSO TECNICO - UMA IMENSA AVENTURA

Uma longa marcha de 700 000 anos!

Até um passado relativamente recente, as sociedades registavam transformagbes econdmicas
lentas, tdo lentas que os homens durante a sua vida nao se apercebiam delas e permaneciam
convencidos de que a sociedade estava votada ao imobilismo.

Cem mil anos — um pouco mais, um pouco menos? — tinha o Homem de idade quando —
por acaso? — inventou o fogo. A roda, essa n&o haveria de surgir senéo por volta do segundo milénio
antes de Cristo, era o Homem velho ai de uns 700 000anos!

Engenhos primitivos, como a alavanca ou a catapulta, viriam a ser descobertos apenas mil anos
mais tarde, obra dos Gregos, | milénio a.C. Os primeiros utensilios agricolas e artesanais ja com
um certo grau de desenvolvimento multiplicam-se entre o terceiro e o segundo milénios a.C. na Grécia,
no Egipto e no Sul de Itdlia.

Parece que tudo isto se passou ha muito tempo. Mas & escala da existéncia do Homem é como
se tivesse acontecido ontem; note-se que ¢ nascimento de Jesus Cristo se situa mais ou menos a
igual distdncia dessa época e da nossa.

Custa a crer que objectos vulgarissimos, como uma simples maquina de costura ou uma maquina
de escrever, ndo tenham mais de cem anos. Apetece perguntar: mas como foi possivel, meu Deus,
viver tanto tempo sem eles?! :

E n&o é que, por volta de 1890, o automével, como dez anos depois o avido, foi recebido como
um mero objecto de curiosidade perfeitamente indtil fora das competicdes desportivas?

Tudo isto mostra, de facto, que o progresso técnico nédo foi coisa facil e que até certa altura
tudo se processou com grande lentiddo.
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Era industrial

E no fim do século xvi, principios do século xix, que as coisas comegam a alterar-se. A conjugagéo,
pela primeira vez, de quatro factores técnicos — desenvolvimento da construgdo mecanica, invengédo
da forga motriz a vapor, a difusdo das técnicas siderdrgicas e a expansdo da indistria téxtil —
impulsionaram a Gra-Bretanha para uma nova era.

Foi a Primeira Revolug&o Industrial. Decorriam os anos de 1780-1790. A Inglaterra tinha suplantado
todos os outros paises pelo seu poder comercial e industrial, em parte gragas ao equipamento técnico
que s6 ela soube criar. ’

1920-1940: A viragem tecnoldgica do século

Desde entdo, € incontestdvel que o progresso técnico tem registado uma aceleragdo constante
e vertiginosa. '

Uma Segunda Revolugéo industrial se deu sob o impulso dos EUA caracterizada pela produgdo
em massa (taylorismo), consumo em massa (fordismo), uso crescente do petrdleo e intensificagéo
do comércio internacional.

Facto marcante deste periodo, entre a Primeira e apés a Segunda Guerra Mundial, foi sobretudo
a extraordindria difusdo. dos resultados da investigagcdo e a notavel transferéncia para o dominio civil
das descobertas militares (aerondutica, energia nuclear, telecomunicagdes). Como dizem os especia-
listas, a tecnologia disparou. '

Estabilidade? Isso era dantes!

Em alianca com outras técnicas, a informatica veio subverter a vida quotidiana nas fabricas como
nos escritérios. A robética e a burética ocupam um lugar que néo para de crescer. A gestdo da produgéo
assistida por computador abarca o conjunto de fungbes de produgdo, desde a concepgdo do produto
a sua entrega.

Numa altura em que as tecnologias se renovam profundamente, a concorréncia interna e externa
se intensificam, os trabalhadores exigem melhores condi¢des de trabalho, em todos os sectores se
ouve falar de empresas que foram gravemente prejudicadas ou destruidas por causa de uma resposta
inadequada ou pouco apropriada a essas mudangas vertiginosas: o comerciante que se viu obrigado
a fechar devido & concorréncia de um novo hipermercadg; o hotel das termas que quase teve de
encerrar as portas no ultimo Verdo por falta de clientes; a fabrica de confecgdes que ndo respondeu
a modernizagao verificada a nivel dos equipamentos.




E preciso inovar

Estas empresas, grandes ou pequenas, tém todas algo em comum: foram todas incapazes de

se adaptar as mudancgas estruturais que por toda a parte estdo a abalar a nossa economia.

inovam, ndo sobrevivem.

REVOLUCQES INDUSTRIAIS

As empresas que ndo sabem evoluir de acordo com a mudanga, que ndo se adaptam, que nao
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LEGENDA: mais répida. O efeito acelerador das guerras foi decisivo.

Do século xix para cé tem-se assistido a uma espectacular
aceleragéo temporal do progresso técnico. Embora inter-
calada por crises que marcam a ruptura com as épocas
precedentes, a evolugéo tem sido constante e cada vez

Com duas conftagragdes mundiais no curto espago de
trinta anos desencadearam-se factores de criagéo técnica
verdadeiramente extraordinarios, elevando o progresso
técnico ao ritmo quase vertiginoso que se verifica nos
nossos dias.
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O QUE DIZEM OS MESTRES...
Joseph Schumpeter (1883-1950)

J. Schumpeter é o economista a quem se deve o estudo mais sugestivo sobre inovag&o. Austriaco,
homem de pequena estatura, moreno, aristocrata, toda a gente concordava em aché-lo surpreendente.
Foi autor de dois classicos da Economia, um dos quais The Theory of Economic Development (1934),
constituiu uma extraordindria andlise dos processos de crescimento econémico.

Schumpeter deu grande relevo ao papel do inovador, isto é, aquele que desenvolve a invengéo,
o homem que descobre e reconhece o interesse de determinado progresso tecnolégico, e que ¢ capaz
de o pdr em pratica.

O empreséario “empreendedor” de Schumpeter

Para Schumpeter, 0 empresério é o homem que tem “iniciativas”, que langa novos empreendi-
mentos, que concretiza economicamente descobertas cientificas e técnicas; e por essa fungio tem
um papel de “motor” no processo econémico.

Schumpeter definiu “empresa” como a realizagdo de novas combinagdes de factores, e
“empresdrios” como os individuos encarregados de dirigir tal realizagdo. Nem todos os homens de
negécios ou industriais s@o “empresérios”, jd que, para sé-lo, é necessario que sejam inovadores.

O inventor e empresario sueco Alfred Nobel é um exemplo caracteristico daquilo que Schumpeter
considera como empresério “empreendedor”. Através da eficiente gestdo dos seus inventos conseguiu
consolidar e expandir-uma empresa familiar, vindo a acumular a enorme fortuna que legou para os
prémios de prestigio mundial conhecidos pelo seu nome.




INOVAGAO NAO E SO ALTA TECNOLOGIA

Quando se fala em inovagdo aquilo em que normalmente se pensa é, no minimo, em coisas
tdo sofisticadas como, por exemplo, a fissdo do atomo, os microchips electrénicos, ou o avido do
futuro. Compreende-se que assim seja. Na verdade, quaisquer desses eventos constituem exemplos
fascinantes dos “milagres” que a tecnologia contemporanea pode operar. S3o exemplos embleméticos.
Por isso é natural que ocorram fogo a memdria.

Tais exemplos nido devem, porém, levar-nos a imaginar que inovagéo é so isso. E que, sendo
isso0, ndo é connosco, simples cidaddo ou pequena empresa, 1o distantes da fissdo do atomo como
da preocupagdo em vir a descobrir a pélvora que, alias, ja foi descoberta.

Inovagdo, para as empresas, é ter ideias novas, ideias que satisfagam as necessidades dos
clientes, e saber concretiza-las.

Tais ideias podem ter origem em investigagdes cientificas de ponta (a possivel descoberta de
uma futura vacina contra a sida, por exemplo); em novos inventos (como a camara de video); ou
ainda na simples tentativa de satisfazer ou facilitar as necessidades da vida quotidiana, como sejam
a alteragdo no sistema de pagamento das portagens ou a criagdo da quinta via na ponte sobre o
Tejo.

Pode a inovagdo traduzir-se no fabrico de um novo produto, mas também pode consistir tao-
-somente na utilizagdo inovadora de um produto ja existente. Dois exemplos:

Inovagéo, ou como uma simples histéria de bandeiras
mudou as bandeiras da histdria

E Robert Tucker, fundador e presidente da The Innovation Resource, empresa que se dedica
a investigagdo e desenvolvimento empresarial nos Estados Unidos, gue no seu livro Gerir o Futuro?,
a propdsito de inovagdo, traz & colagdo o seguinte episédio histérico.

Estava-se em 1805. A Inglaterra vivia apavorada perante a eminéncia de ser invadida pelo exército
invencivel de Napoledo Bonaparte. Apenas uma nesga de mar, o canal da Mancha, os separava desse
perigo. Da-se entdo Trafalgar, aquela que foi a batalha decisiva das Guerras Napolednicas, na qual
os ingleses resolvem langar mao de uma ideia original.

Repare-se: ndo se trata de mais barcos, mais pessoas ou mais canhdes, mas sim de umas simples
bandeiras.

Até entdo, os capitdes da Armada tinham de obedecer a um plano rigido, acordado muito antes
da batalha comecar. Mesmo que fosse preciso modificar esse plano a meio de uma batalha, o capitdo
nao o podia fazer de maneira alguma.

Foi entdo que, nessa batalha, a Gra-Bretanha introduziu uma arma secreta: o codigo de bandeiras.
Desse modo, os capitdes passaram a poder comunicar entre si com rapidez, adaptando as tacticas
ao desenrolar da bataiha. As bandeiras vieram permitir, além do mais, que a Marinha britanica cobrisse
vastas extensbes do oceano em perseguigdo do inimigo, sem, contudo, perder o contacto com o
comandante da esquadra.

Hoje, o cédigo de bandeiras parece uma vantagem 6bvia. Porque & que Napoledo nao tinha um?
Talvez porque estivesse convencido de que o seu poderio era mais do que suficiente para desbaratar
o0s ingleses: mais barcos, mais canhdes, mais homens. No entanto, enganou-se. Umas simples
bandeiras deitaram por terra (neste caso, melhor sera dizer: deitaram por mar) todo esse poderio.

Uma ideia original e bem frutuosa, ndo haja duvida.
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Dr. Quintas, veterinario

Outra ideia igualmente original e também frutuosa, mas mais préxima dos dias que correm,
é a que pode vir, por exemplo, do uso inteligente de um moderno telefone celular.

Em: determinada regifio a maioria dos veterinarios trabalha por conta propria. Tém atendedores
de chamadas, onde os telefonemas ficam registados quando ndo estdo em casa. Assim, um cliente
que esteja desesperado, com um cavalo de estimagéo a morrer, depara com uma mensagem gravada
que lhe diz para deixar o seu recado. Nada mais enervante.

A ndo ser que esse cliente desesperado telefone para o Dr. Quintas. Quintas transporta sempre
consigo o seu telefone celular, mesmo quando estd de servigo de volta de uma vaca em dificeis
trabalhos de parto. Alguns colegas do Dr. Quintas também ja tém telefone celular no automével, mas
deixam-no l& quando se ausentam. Usam-no para ouvirem os telefonemas gravados pelo atendedor
de chamadas. Esses veterinarios ndo se puseram na pele dos clientes. Quintas percebeu que os
clientes queriam falar de viva voz com um veterindrio que lhes dissesse se poderia ou ndo resolver-
-lhes o problema. Portanto, Quintas serviu-se das ideias e dos meios existentes para que tal

acontecesse.

VADE-ME'CUM'DA EMPRESA INOVADORA

Empresas inovadoras ndo s@o apenas aguelas que tém acesso as altas tecnologias mas sim
todas as que conseguem ter percepgdo das necessidades dos clientes e procuram satisfazé-las.
Esforgam-se por estar sempre um pouco a frente dos clientes em vez de um pouco atras. Sdo empresas
criativas. .

A criatividade pode desenvolver-se melhor quando o clima é adequado. E obvio gue nenhuma
empresa tera gestores ou empregados criativos se a criatividade néo for encorajada. Certos requisitos
sdo indispensdveis para a existéncia de um clima criativo:

Requisitos para a existéncia de um clima criativo

e Abertura & mudanga;

e Gosto de experimentar novas ideias;

e Auséncia de receio pelas consequéncias negativas dos possiveis erros;

e Seleccdo e promogdo do pessoal com base no mérito;

e Uso de técnicas que encorajem as ideias, tais como sistema de sugestdes ou brainstormings;
e Disponibilidade de recursos financeiros, humanos e de tempo para as tarefas correntes.




GLOSSARIO

Substitui¢do de trabalho humano por maqui-
nas, especialmente equipamentos electronicamente
controlados.

Caracteristica dos empresarios bem sucedidos;
pode ser definida como a aptiddo de processar
informagdo em moldes tais que dai resultem
ideias originais. As ideias originais, no entanto,
s0 serdo inovagdes se puderem ser concretiza-

Conceito historicamente associado ao econo-
mista austriaco J. Schumpeter que pretendia
referir-se: 1) a colocagdio no mercado de um
produto novo; 2) a introducdo de uma técnica de
producio; ou 3) & abertura de um novo mercado.

Em sentido geral, tém-se por inovagdo as
ideias originais com possibilidade de sucesso
economico.

Coisa inventada; invencdo; coisa criada pela
imaginagdo; descoberta.

O inventor tem de converter o seu invento
numa ideia pratica. As inovagdes tecnolégicas
nao tém importancia econdmica enquanto nio se
realizam praticamente, isto &, enquanto nédo se
traduzem em invencdes.

Evolugdo que se traduz na passagem das
técnicas a um estdgio mais completo, como
também mais complexo e eficaz.

A incorporagdo intensiva de ciéncia e tecno-
logia aos diferentes sectores produtivos é um dos
factores bdsicos do crescimento econémico dos
paises. Diversos estudos tém demonstrado que
o progresso técnico contribui para o crescimento
econémico em medida muito maior do que os
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tradicionais factores de produgéo: capital e tra-
balho.

Portanto, a longo prazo, a incorporagdo de
tecnologia ao sistema produtivo é, juntamente
com a educagdo, um dos investimentos mais

rentdveis que um pais pode realizar.

Magquinas controladas  por computador. Em
industrias de fabricagdo de equipamento ou con-
strugdo automével muitas operagdes anterior-
mente feitas por homens passaram a ser reali-
zadas por robds. Maquinas que fazem maquinas.

Tecnologia relativa a concepgdo e uso de
maquinas controladas por computador (robds).

Conjunto de conhecimentos que servem para
a produgdo de bens e prestagdo de servigos.

N&o se trata apenas de conhecer determinada
técnica ou ter informagdo sobre ela, mas, sobre-
tudo, saber como fazer (know-how) determinados
produtos, com determinados custos, dentro de
certos prazos, com a qualidade adequada adapta-
dos ao mercado a que se destinam.

A tecnologia é um recurso necessario para as
empresas serem competitivas. Podem adquiri-la
de diversas formas: internamente, desenvolven-
do-a nos seus laboratérios ou linhas de fabri-
cagdo; ou externamente, recebendo-a de outras
empresas e instituigdes, estatais ou privadas,
nacionais ou estrangeiras.

E neste caso de aquisigio externa que se
verificam as transferéncias de tecnologia. A cessao
pode revestir védrias formas, como: cesséo de
licengas de fabrico ou de exploragéo de patentes;
contratos de assisténcia técnica; investimento
estrangeiro; operagdes de “chave na mao”.

' Editora Difus&o Cultural; colec¢do “Homens e Em-
presas”.
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