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EDITORIAL ¢ EDITORIAL e EDITORIAL

AFINAL PARA QUE TRABALHAMOS?

A esta pergunta muitos dos nossos leitores responderdo que, sem duvida,
cada um de nés trabalha «porque precisa», ou seja, porque tem de ganhar dinheiro
sem o qual sé poderia viver & custa de alguém e, normalmente... ninguém se ofe-
rece para issol ,

E evidentemente 6bvio que a generalidade das pessoas trabalha em primeiro
lugar por esta razdo alias legitima e até... saudavel. Mas raramente ficamos por
al — experimente pensar no que sucederia se alguém ihe pedisse para realizar
um trabalho manifestamente desnecessario: pensaria que estava a ser vitima de
uma insensatez e de um abuso dificil de suportar! Isto significa que, na generali-
dade, entendemos que o nosso trabalho deve ter uma utilidade sem a qual néo
faz sentido. :

Quando trabalhamos fazemo-lo porque precisamos, mas também porgue a
nossa actividade traz beneficios que tém interesse em si e excedem a simples
vantagem que obtemos com a remuneracéao.

Podemos identificar assim deste ponto de vista, no trabalho, duas prespecti-
vas essenciais ou duas atitudes opostas que coexistem:

— trabalhamos pensando em nés préprios, no nosso interesse pessoal que
é satisfeito através do trabalho — o que é legitimo mas ndo é suficiente;

— trabalhamos movidos pelo servico que prestamos ou devemos prestar —
o que é importante para nds e essencial para a organizagéo a que perten-
cemos.

Se trabalhamos essencialmente preocupados com a primeira perspectiva —
0s nossos exclusivos interesses —, estamos presentes nas organizacées com uma
atitude «reivindicativa» — quanto mais beneficios e quanto menos esforco melhor:
pensamos essencilamente nos nossos direitos e s6 secundariamente na organi-
zacdo e nos seus fins e objectivos.

Se trabalhamos mais orientados para o servico que prestamos, obrigatoria-
mente devemos pensar no respectivo utilizador, no utente, ou no cliente.

O artesdo que trabalha isolado ou gem trabalha numa pequena empresa vé
o seu cliente com facilidade e sabe como isto é verdade: se do seu trabalho n&o
resultar um beneficio directo dos clientes é o seu préprio rendimento que fica em
risco e isto ndo é teoria...




Mas nas grandes organizacdes onde trabalha um grande nimero de pessoas
a situacdo é diferente. A relacdo entre o trabalho que se faz e o cliente e o seu
interesse é dificil de descobrir — se bem que exista. ~

Que servico presta, e a quem, o trabalhador que faz a manuten¢do de uma
maquina ferramenta ou que processa registos diariamente numa folha?

Nestas condicdes é facil entender que o trabalho que se presta é dirigido a
prépria organizacéo.

" E facil, nesta situacdo, generalizar-se a ideia de que o trabalho consiste, essen-
cialmente, na colaboracdo que é dada a organizacdo e da qual devem resultar cer-
tos direitos independentemente do que o cliente recebe.

Facilmente se julga que o problema de satisfacdo do cliente ou é uma ques-
tao secunddria (afinal ele est4 tdo longe...) ou é um problema que quem «manda»
deve resolver... . '

~Mas nado é assim.

" Quer queiramos quer ndo, para a maioria das organizages e cada vez mais
a satisfacdo de quem trabalha esté relacionada com a satisfagdo dos que rece-
bem o servico — dos clientes ou do mercado.

As organizagcdes e os paises com melhor rendimento sdo aqueles em que a
satisfacdo do cliente — ou do mercado — é considerada essencial.

. Dai resulta, sem duavida, um maior beneficio para as empresas mas, numa
sociedade aberta como a nossa, em que os mecanismos de negociagdo séo efi-
cazes, mais tarde ou mais cedo, e por reflexo, beneficiardo os péprios produto-
res... Isto significa que, contrariando o senso comum, a consideragdo prioritaria
do «interesse do cliente» é um factor de progresso. Se efectivamente o cliente
«tiver razdo», a qualidade do servico melhorar4, as empresas serdo mais compe-
titivas e, mais cedo ou mais tarde, os beneficios reflectir-se-do sobre os préprios
produtores.

Ndo é também para ter bem-estar que trabalhamos?
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PROBLEMAS (& DECISOES

, A FALAR
E QUE A GENTE SE ENTENDE!

JOAO SANTOS LUCAS *

Ja passava das duas da tarde quando Anté&o, torneiro mecénico iniciado na
arte vai para vinte e trés anos, entra no gabinete dos Marques em pé de guerra:
«Se pensas que vens para aqui tramar a vida de toda a gente bem podes come-
car a arrumar as botas! O que tu aprendeste j4 a mim me esqueceu, menino. O
que estd é para ficar e ndo te esquecas que antes de para c4 vires ja muita gente
ca malhaval»

Aviso dado e logo Antdo, sob o olhar incrédulo do chefe da Manutengéo, se
retira em passo rapido para a bancada ao fundo da oficina. A sua passagem alguns
ainda lhe piscam o olho em jeito de surda aprovacdo. Outros, porém, quedam-se
de olhos fixos e tensos sobre o trabalho que lhes cresce nas maos, disfarcada-
mente alheios ao que vai em redor.




José Marques, assaltado por temores e pen-

samentos turvos, esbogca um movimento em
direcgdo ao sitio onde era costume encontrar o
seu maco de cigarros. No espaco vazio encon-
tra no entanto a recordagdo do vicio que ven-
cera. Enchem-se de ar os pulmées contraidos
. que a pouco e pouco se esvaziam. E de novo,
num novo félego, respirara profunda e pausada-
mente: «Onde errei? O que é que me estd a
escapar? Onde estad o problema?» La fora Tor-
quato, um dos que se apercebera e se apres-
sara a apoiar o Antdo na sua ofensiva contra
o Marques aproveita o ir buscar uma ferramenta
para recriminar o Fausto, um dos neutrais:
«Lambe botas! Es dos que estdo a espera da
promogéozita e dos prémios de produtividade?»

O Marques, a dirigir as oficinas de manuten-
cdo ha seis meses, ocupara-se primeiro a conhe-
cer em detalhe as obras solicitadas, quem as
requisitava, o planeamento e a execuc¢do das
rotinas de manutencéo, as regras da sec¢éo na
distribuicdo do trabalho, 0s mais competentes
em relacdo a cada tipo de tarefas, o que cada
um mais gostava de executar, e 0o que todos
rejeitavam (um pincel, ... essa reparag&o). Colo-
cou nas suas prioridades o estabelecer boas
relacées com os chefes das outras seccdes, em

particular com aqueles que mais frequente-
mente lhe mandavam obras. Ja se tinha aper-
cebido dos maus e bons feitios dos seus subor-
dinados, dos que tém problemas |4 em casa (a
sogra vilva e doente que veio para casa do Tor-
guato, um que se d4 mal com a mulher, outro

" que tem um filho com atraso na escola, o outro

que tem o pai as portas da morte, outro que ndo
hé meio de conseguir uma consulta para o espe-
cialista que ha-de operar o miido) e dos que
levam uma vida feliz. Uma familia as direitas a
do Vicente! Tudo trabalha naquela casa! Fora e
dentro de casa! Os mitdos tém bom aproveita-
mento no ciclo. A mulher comecou a trabalhar
numa fabrica de malas, como apontadora e esté
contente com o emprego, com os colegas e,
disse-lhe o Vicente, que com o salario também.
Mas que nada se perdia se fosse um pouco
mais avantajado! Estdo a comprar o aparta-
mento e, por isso, as férias na praia vdo ser este
ano mais curtas. Uma semana é o que pode ser!
Mas 14 em casa ao jantar ajudam todos, até o
Vicente, que é quem pde a mesa enquanto a
Laura aquece o jantar. Se é que ndo é ele
mesmo quem prepara o frango a Vicente, uma
especialidade inspirada nos seus tempos de
guerra em Mocambique.

Depois dos primeiros meses a fazer o levan-
tamento'da situacdo, chegara a hora de intro-
duzir algumas alteragOes. Ha trés semanas dei-
xara escapar algumas das ideias e projectos
enquanto almocava no refeitério da fabrica com
o chefe de turno Alegria. Tecera algumas con-
sideracdes negativas sobre a forma como o tra-
balho se encontrava organizado nas oficinas de
manutencdo antes de assumir a chefia, sobre
o grau de realizacdo dos trabalhos da seccéo,
sobre a produtividade e o absentismo que néo
deixara de crescer no ultimo ano.

«Querem la ver», disse de si para si o Mar-
ques, «que alguém apanhou no ar aquilo que eu
disse ao Alegria e agora estdo para ai a armar-
-me uma das antigas! Isto ndo passa é de equi-
vocos e deficiente informacédo!», concluiu aba-
nando a cabega. Passeando-se no gabinete de
dois por trés metros de comprimento congemi-
nava explicacbes para o sucedido. J4 vinha
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notando hé uns dias que o ambiente na secgéo
vinha a tornar-se cinzento, com falta de vivaci-
dade nas trocas de palavras entre colegas. A

produtividade, essa, também baixara sensivel-
mente na ultima semana. Mas uma pessoa tam-
bém ndo se deve alarmar com alteracdes que
podem ser passageiras.

Numa tentativa para confirmar que estava
certo quanto a causa do mal-estar saiu do gabi-
nete e, acercando-se de um dos rapazes,
perguntou-lhe discretamente o que é que havia.
«Diz-se que vocé vai mudar o pessoal, que ja
pediu transferéncias e que vai aumentar os ami-
guinhos», confidenciou o Manuel.

José Marques prometeu a si mesmo que iria
resolver o problema, pegando o touro pelos
ditos. Reunira na manha seguinte o pessoal da
seccdo para deslindar o que se passava. As
suas capacidades de bom comunicador estavam
em causa e havia que restabelecer o clima
social que se chegara a viver logo apds a sua
entrada como chefe das oficinas de manuten-
cdo. O estado de graga tinha-se acabado e
agora ndo lhe perdoavam deslizes.

Pelas oito da manha o Marques, que trouxera
cadeiras e bancos para o seu gabinete
colocando-os a volta da sua secretéria, convi-
dou os seus subordinados a entrar e a
sentarem-se para terem uma curta reunido. Tor-
- quato fez mencgéo de ter de ir imediatamente ao
médico do servico de medicina do trabalho, mas

o chefe das oficinas pediu-lhe que adiasse por
meia hora essa visita, ao que acedeu. Na sala
pequena do chefe das oficinas respirava-se um
ambiente de tensdo e turbuléncia. O Vicente
ensaiou uma piada, como que a dresdramatizar
a situacdo, mas sem grande sucesso. José Mar-

-ques foi directo ao assunto: «Ha ja algum tempo

que venho a notar uma mudanga em alguns de

- v6s (olhando para o Ant&o)... e gostaria de saber

que problema é que hé».
Antdo soergueu-se, cerrou as maos, e de face

\‘crispada ripostou: «Diga j4 o que tem para dizer.

Adiante 14 essa hist6ria das trocas e baldrocas,
das mudas e das promogdes que é para a gente
saber quem vocé é».

~+ No seu repto Antdo continha a avidez de
‘reconquistar o terreno que lhe parecia ter per-

dido com.a vinda do novo chefe. José Marques

- serenamente olhou de canto a canto o cubiculo

apinhado e viu todos os olhos crivados na sua
figura. Acomodando-se no cadeirdo insistiu: «Ha
por certo quem mais queira trazer aqui as suas
preocupacdes!»

Aqui e ali desataram-se uma tosses secas e
uma mexida de pés. Depois voltou o siléncio e
a rigidez dos rostos. Marques atalhou entdo:
«Talvez ndo estejamos a alimentar mais do que
um equivoco e a viver um momento de incom-
preensdo.. Admito que a responsabilidade seja
minha, mas até ao momento ndo descortino
razbes para as vossas preocupacdes, nem
mesmo as de Antdo». Este sentiu-se encorajado
com a referéncia pessoal e interveio: «E ou ndo
verdade que disse um dia destes na cantina que
os mais velhos iam- dar uma volta?»

O chefe da oficina num gesto de apazigua-
mento recomecou a falar: «Gostaria de come-
car por vos confessar o apreco que tenho pelo
vosso trabalho e em particular pelo trabalho de
Antdo. Ndo quero com isto dizer que nédo se
possa ainda melhorar a produtividade e a quali-
dade do nosso trabalho, ou que uma vez por
outra ndo haja mesmo uma obra que fica inex-
plicavelmente por terminar no prazo adequado.
Mas, duma maneira geral, penso que a Manu-
tencdo tem estado a altura do que dela se
espera. Mas vamos fazer mais e melhor. E é por
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isso que tenho andado a pensar qual a melhor
forma de introduzir algumas modificagbes na
nossa maneira de trabalhar.» Nas faces dos ope-
rérios havia agora menos tenséo e os movimen-
tos de pernas e bracos mais naturais e lentos.
O Marques continuava: «Ainda ha dias tive
oportunidade de contar ao Alegria o que estava
a planear. Conversas entre colegas que sempre
trazem novas sugestdes e por vezes criticas jus-
tificadas.» «Foi mesmo ai que o caldo se entor-
nou», atacou o Antéo.

«Podeis: sossegar que o objectivo destas alte-
racdes ndo é mandar ninguém embora, mas
organizar melhor o trabalho. E possivel que haja
mudancas de bancada, que se tenham de ajus-
tar horarios. Podereis ficar certos de que vos
ouvirei antes de uma deciséo final, para me
darem ‘a vossa opinido sobre os inconvenientes
das diversas solucbes e até para ouvir as vos-
sas proprias sugestdes. Mas também é claro
que é a mim que compete decidir. Ndo poderei
também aceitar as solugdes que sejam. desvan-
tajosas para a empresa e para 0 seu progresso.
A conversar todos podemos ganhar», acrescen-

tou. «A conversar é que a gente se entende»,
dobrou o Vicente.

Terminara a reunido e com ar mais aliviado
voltaram todos aos postos de trabalho. José
Marques saiu a contar ao Alegria o efeito dos
rumores que haviam surgido na sequéncia da
sua conversa no refeitdrio da fabrica. «Vocé nédo
imagina como estava o Antdo», dizia-lhe o Mar-
ques. «Aquela agressividade s6 se explica pelo
facto de o homem se ter sentido alcancado, ou
menosprezado, sei l4. Olhe, sabe que lhe digo,
as paredes tém ouvidos! Agora vou preparar o
plano de reestruturacdo da Manutencéo em sos-
sego e depois comego as consultas para ouvir
os meus subordinados e os' chefes de seccgéo
com quem estou mais em contacto. Com isto
espero evitar sarilhos e. antecipar as reac¢des
negativas que se podem levantar quando puser
em pratica o meu plano». O Alegria deu uma
gargalhada e exclamou com aquele ar bem dis-
posto que todos lhe reconhecem: «Aprender até
morrer. Ainda o hei-de ver chegar longe!»

* sociélogo




OBSTACULOS Percentagem das Empresas
A que identificaram este aspecto
EFICACIA como um obstaculo & sua eficacia

EUA Gra-Bretanha Japdo
*Comunicacédo 74,24 63,63 84,84
Planeamento 62,12 63,63 65,15
Moral organizacional 45,45 45,45 46,96
Coordenacédo 45,45 22,72 31,81
Critica 42,42 28,78 33,33
Empenhamento 39,39 45,45 21,21
Controlo 33,33 28,78 35,29
Consciéncia do lucro 31,81 36,36 31,81
Criatividade 25,75 45,45 48,48
Obter resultados 21,21 30,30 45,45

in Robert Blake e Jane Mouton, Grid Organization Developement, Houston, Gulf Publishing Co., 1968
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Os EQUIVOCOS resultam do facto de um individuo ter percebido o significado de uma con-
versa ou mensagem como se ela tivesse uma intencdo diferente da INTENCAO que o seu
autor pés nela.

As pessoas léem os significados ndo sé nas palavras e nas frases mas também nas expres-
sOes verbais.

Quanto mais ambigua a mensagem maior a probabilidade de que ela seja interpretada defi-
cientemente por quem. a escuta ou recebe. :

Se quer evitar equivocos ndo deixe de perguntar: «o que é que queres dizer com isso»?

Se quer evitar INFCRMA(;OES DEFICIENTES, ERRONEAS OU FALSAS, pergunte ao seu inter-
locutor como é que ele soube o que |lhe esta a dizer.

A DESAVENCA DISRUPTIVA surge quando alguém percebe que esté a ser atacado na sua
individuailidade, enquanto pessoa. QO que é diferente de ser atacado nas suas ideias. A pes-
soa sente-se avaliada parcialmente ou desqualificada.

A DESAVENCA DISRUPTIVA manifesta-se muitas vezes quando alguém assume um tom de
superioridade em relacdo a outrem.

Quando as pessoas sentem que estdo a ser alvo de critica adversa ou desonesta tém que
lidar com a situagdo e restaurar a sua imagem.

Uma forma de lidar com a situacéo consiste em enfrentar, combatendo agressivamente o
outro, para restaurar a imagem. Tal tende a gerar um ciclo de agressividade (o caso de Antéo).

Alguns individuos lidam psicologicamente com a situacdo de hostilidade interpessoal
mantendo-se afastados e ndo se envolvendo na disputa. «Necessito de mais tempo para
pensar sobre este assunto». Ou entdo ficam na retaguarda, adoptam um tom reservado, evitam
ser atirados para dentro da discussdo. Ficam doentes (o0 caso do Torquato) ou arranjam outros
acontecimentos ou reunides importantes para a mesma altura. A desisténcia é outra forma
de lidar com o conflito interpessoal.

Porque as desavencas disruptivas geram autodefesa pessoal, a energia criativa que podia
ser dedicada aos objectivos de trabalho é despendida na proteccédo do ego. Todos perdem.
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DURIGIE

0S CHEFES
FAZEM FALTA?

* MARIA ISABEL P. SILVA
MARIA HELENA ROLO

Neste espaco reservado para ouvir a opinido de profissionais que de uma

maneira ou de outra estéo ligados as chefias directas, obtivemos neste nimero
11 opinides distribuidas por 6 sectores de actividade em que todos eles defini-
ram pontos fortes e pontos fracos dos chefes. Vamos ouvi-los e depois o leitor
dird se fardo ou ndo falta os chefes...

1 — ACHA QUE 0S CHEFES FAZEM FALTA? PARA QUE?
2 — O QUE E QUE MAIS LHE AGRADA NUM CHEFE?

3 — O QUE E QUE MAIS LHE DESAGRADA NUM CHEFE?
4 — O QUE E QUE ACHA QUE UM CHEFE DEVE FAZER?
5 — ACHA QUE E FACIL SER CHEFE?

MODELISTA .
COMAX — CONFECCOES

Maria Gléria Barbosa da Costa, 33 anos

1 — Acho que fazem falta para orientar o trabalho e manter um certo respeito. Se ndo hou-

vesse chefes era uma «anarquia».

2 — A personalidade dele, conseguir ser coerente perante todos, ser justo e respeitado pelos

subordinados.

3 — Que tenha «duas caras», que néo seja justo, e que ndo saiba organizar nem ser organizado.

4 — Deve ter uma personalidade muito vincada, saber organizar o trabalho e manter o res-
peito entre todos. Deve dinamizar tudo o que estd nas suas méaos, para gque o servigo

e toda a equipa sejam perfeitos.

5 — Néo, ndo é fécil. Porque tém muitos problemas e muitas vezes ndo tém meios para os
resolver. Depois em relagdo as pessoas também é dificil, porque nunca se agrada a todos
e ha que tentar entender todos para a equipa funcionar.

CAIXA
BANCO FONSECAS & BURNEY

Francisco Anténio Almeida Barata, 30 anos

1 — Acho que fazem falta em qualquer servico para coordenar.

2 — Agrada-me que ele saiba organizar bem o servico e o pessoal, homeadamente, nédo
tomando certas atitudes do tipo «Eu quero, posso e mando».

3 — Olhe, é o chefe tomar as atitudes que eu referi, impondo o seu modelo.

4 — Deve saber orientar o trabalho e as pessoas, para isso é importante que fale com os
subordinados, que por vezes tém opinides valiosas acerca de como funcionam «as coi-
sas» na realidade e que, trocando ideias com o chefe levam, o servico a funcionar meilhor
— «Conversando, os problemas resolvem-se».

5 — Depende de o chefe saber ou n&do ser chefe e por vezes também da equipa que chefia.
Se houver cooperagéo e trabalho da parte desta a tarefa do chefe fica mais facilitada.

1
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FIEL DE ARMAZEM 3
SOCIEDADE LISBONENSE DE METALIZACAO

Joaquim Anténio Martins Cardoso, 33 anos

1 — Penso que desde o comando do Pais até ao emprego, a chefia é necessaria. O chefe
& necessério para contactar com os clientes e para organizar o trabalho dentro da empresa,
controlando a produtividade. Além disso, como tem mais experiéncia e conhecimentos,
deve ser um pouco «mestre» dos individuos mais novos.

2 — Que seja «recto», que se lhe reconheca aquela faceta de «mestre», que actue sabendo
decidir quando as situaces-problemas surgem, e que seja capaz de responder «na hora
certa, com a palavra certa».

3 — E o grau de alcoolismo de alguns chefes ap6s a hora de almogo e ainda o facto de guar-
darem segredo dos seus conhecimentos, ndo os transmitindo.

4 — Em relacdo as pessoas que dependem dele deve conseguir manter uma certa disciplina,
sabendo mandar executar o trabalho. Deve saber receber ainda as ordens de um chefe
superior a ele e transmiti-las ao seu pessoal.

5 — Depende das situacées, se for numa linha de montagem s6 tem de ter um minimo de
organizacdo para cumprir os objectivos de produgédo que lhe sdo dados. Quando é um
chefe que se desloca para um outro pals com um conjunto de <homens» e um trabalho
para executar é mais dificil. Pois ter4 de resolver e preocupar-se com diversas §itua96es;

desde a organizacdo do trabalho a produtividade e até problemas de satde. E como se
«casasse com a empresa».

CARPINTEIRO

SOCIEDADE DE CONSTRUGOES H. HAGEN, S.A.

Sérg{o 7.‘Jvesu's ‘Paixdo, 31 anos

1 — Um chefe faz sempre falta em qualquer trabalho. Para organizar o trabalho e para as obras
poderem avancar.

2 — O que mais me agrada num chefe é que saiba explicar qual e como o trabalho deve ser

feito e que seja calmo e ndo «disparate» quando tem de explicar mais de uma vez como
se faz.

3 — Que ande sempre com «mé cara», ndo proporcionando um bom relacionamento, uma
__boa harmonia entre todos.

4 — Deve transmitir os seus conhecimentos, explicar o trabalho e saber comunicar as ordens
de um chefe seu superior.

5 — F f4cil se o chefe souber as fungdes que tem de exercer, se souber explicar e se se der
bem com todos. o

EMPREGADA DE BALCAO
LOJA CENOURA — EDIFICIO CASTIL

Liliete Maria Marques, 26 anos

1 — Acho que sim. Fazem imensa falta para orientar.

2 — A maneira como ele se relaciona connosco, como nos chama a atengdo, como nos diz
o0 que temos que fazer. Penso que deve fazer tudo isto um pouco de igual para igual,
mas sabendo aquilo que quer.

3 — O seu mau relacionamento e a sua ma organizagdo, porque a partir dai as coisas come-
cam a correr mal e n6s também néo ficamos organizados.

4 — Deve organizar e dividir o trabalho e, a partir daf, supervisioné-lo.
5 — Acho que ndo. N3o se pode agradar a todos, nem todos estdo de acordo acerca de uma

forma de actuar. Quando o chefe supervisiona, para uns, isso é o trabalho do chefe, para
outros, isso é como se o ser chefe «lhe tivesse subido & cabeca».




DIRIGIR

ESPECIALISTA DE SINTESE
QUIMIGAL — QUIMICA DE PORTUGAL, E.P

Anténio Manuel Miranda Tavanez, 28 anos

1 — Fazem falta, porque alguém tem de orientar o servigo.

2 — As boas relagdes de trabalho, as boas relacées humanas. Se o chefe ndo for bom em
relagdes humanas nunca serd bom a dirigir as pessoas que tem a seu cargo.

3 — Atitudes de méa formagédo e certa moral, certas maneiras de ser dificeis e que seja dema-
siado autoritario, ndo é preciso andar atrds das pessoas para se impor respeito!

4 — Deve conseguir um bom grupo de trabalho e ser um bom coordenador. O chefe deve
tornar-se funcional, e aceitar opinides, ideias e discuti-las, sem se impor muito.

5 — Né&o, o chefe tem que conseguir ser aceite pelo grupo, o que nem sempre é facil. Se
n&o tiver uma boa formacdo moral e uma boa pratica de chefia, ndo serad capaz de ser
um bom chefe.

Ser aceite pelo grupo ¢é dificil, porque todas as pessoas sdo diferentes, com problemas
particulares diversos, que arrastam para a empresa e o chefe tem de tentar compreen-
der todos.

TESOUREIRO
BANCO INTERNACIONAL DE CREDITO

Gabriel José de Sousa Falcato, 38 anos

1 — E evidente que os chefes fazem falta: qualquer grupo de individuos necessita de um chefe.
Ele deve coordenar, sabendo impor uma certa ordem, impedindo a anarquia e proporcio-
nando uma imagem diferente: essencial nos bancarios.

2 — O facto de ser acessivel, simpético e que saiba realmente mais do que os seus subordi-
nados a fim de poder responder as suas duvidas.

3 — O achar que sabe tudo, os «ares» de importancia que tomam e que provocam inibigéo
nos outros colegas.

4 — Deve coordenar a sua equipa, sendo o «transmissor» dos seus problemas e anseios a
Administracdo bem como das ordens desta para a equipa.

5 — Depende de o chefe saber ou ndo desempenhar a funcédo; se tiver os conhecimentos
necessérios é facil. Se for «<nomeado» sem se ter em conta os seus conhecimentos é
dificil. Mas também depende da coesdo do grupo que chefia, se os objectivos forem
comuns a equipa é mais facil que o contrario.

CARPINTEIRO

SOCIEDADE DE CONSTRUCOES H. HAGEN, S.A.
Armando Rodrigues Mesquita, 32 anos

1 — Sim, fazem falta para orientarem o trabalho e para esclarecerem dividas, nomeadamente
sobre as «plantas».

2 — A compreensdo. Que ndo tenha agressividade e que tenha paciéncia a explicar o traba-
lho que tem de ser feito.

3 — A falta de compreensdo e a desorganizagdo a trabalhar.

4 — Deve substituir o «patrdo» quando ele ndo est4, mantendo a disciplina para ndo haver
anarquia. E também, organizar o trabalho e explicar as dividas que surjam.

5 — Nem sempre, porque existem incompreensdes tanto da parte do chefe como dos subor-
dinados. Quando o chefe j4 tem experiéncia da funcéo sera mais facil do que para aque-
les que estdo a comecar.
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ANOTADORA .
COMAX — CONFECCOES

Maria Linda dos Santos Figueiredo, 27 anos

1 — Um chefe faz falta em qualquer lado, sendo era «uma balda dos diabos» e nao se conse-
guiria produzir nada. O chefe comanda a equipa e organiza o trabalho.

2 — A sua educacdo, compreensdo e competéncia — o chefe tem de saber mandar e para
saber mandar tem de saber fazer.

3 — Que ndo tenha capacidade de compreender as pessoas. «Errar é humano» e hé chefes
que ndo toleram erros. Ndo gosto que os chefes fagam distingdo entre colegas de traba-
lho, sem razdo especial para isso.

4 — Um chefe tem de saber mandar. Costuma-se dizer que «mais vale um bom mandador
que um bom trabalhador». O chefe deve dar o exempio, a comegar por saber fazer aquilo
que vai mandar executar e, por outro lado, deve ser obedecido, sendo ndo passa de um
boneco.

5 — N3o, é dificil. Para se ser chefe tem de se ser uma pessoa com muita personalidade e
firmeza nas decisdes. Ora, isto ndo é facil, porque numa empresa trabalha-se com mui-
tas pessoas, com muitos feitios e se ha pessoas que obedecem, hé outras que contra-
riam aquilo que se lhes diz.

OPERADOR DE CONTROLO
QUIMIGAL — QUIMICA DE PORTUGAL, E.P.

José Rodrigues Eugénio, 35 anos

1 — Fazem falta, sendo ndo existiam. E necesséario haver alguém que oriente o trabalho.

2 — A abertura que permite falar com o chefe sem ter que «estar em sentido», que permite
a apresentacdo de sugestdes, mesmo descabidas, s&o discutidas — e isso é saudavel!
E o bom relacionamento: é muito importante que o chefe seja capaz de lidar com o subor-
dinado criando. uma relacdo de respeito mdtuo, e ndo de medo.

3 — E exactamente o oposto daquilo que acabei de dizer.

4 — Um chefe deve criar condicdes de trabalho de tal modo, que permitam aos subordina-
dos desenvolver as actividades, na plenitude das suas capacidades e de uma forma res-
ponsével, sem ser necessatio andar em cima deles.

5 — Nao, é um lugar que ndo invejo. E dificil relacionar-se com 15-20 pessoas e dentro do
possivel dar-se bem com todas elas, tentando que haja harmonia entre todos. Isto ndo
deve ser facil.

SERRALHEIRO CIVIL -
SOCIEDADE LISBONENSE DE METALIZACAO

Jilio Almeida Paiva, 28 anos

1 — Claro que sdo importantes, sem a sua orientacéo era uma «balda». Eles orientam o tra-
balho fazendo cumprir as prioridades das encomendas.

2 — A competéncia, a capacidade de organizar o trabalho e a paciéncia para explicar quando
surgem duvidas. :

3 — Precisamente o contréario, a incompeténcia e a falta de paciéncia.

4 — A funcdo de um chefe é dirigir, sabendo encontrar a melhor maneira para resolver os
problemas. O chefe deve ter uma boa relagdo com todos e deve saber transmitir as ordens
que eles também recebem dos seus chefes.

5 — N3o deve ser muito facil, h4 sempre «desacordos» sobre a maneira de pensar e fazer
o trabalho. Era bom que eles falassem nvais com quem faz o trabalho, tudo seria mais facil.

v
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CLIMA DE TRABALHO

* LUISA BRITO MENDES

- 0-eng.® Aurélio Boaventura ao entrar no Restaurante Bom Apetite, onde deci-
dira ir almocar naquele dia para variar um pouco das ementas da cantina, depara-
-se o eng.® Francisco Maleitas, que se preparava para.comecar a comer. Que coin-
cidéncial H& anos que ndo o vial Desde quando? Ora deixa ver... Desde o tempo
da Faculdade! Como o mundo é pequeno! Coisas do acaso, encontrarem-se logo
ali, no mesmo restaurante.
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Eng.° Boaventura — Ol4 pa! Quem haveria de
dizer, hein! Tu por aqui?!

Eng.° Maleitas — E verdade e tu... que é feito
de ti?

Eng.° Boaventura — Eu? eu trabalho, jé alguns
anos, na Serralharia Modelo. E tu, o que fazes?

Eng.° Maleitas — Eu sou o director de Pro-
ducdo da Tubaco Lda.

Eng.° Boaventura — Tem graca. Eu também
sou director de Produgéo.

Claro, sentaram-se os dois @8 mesma mesa.
Muito tinham que contar. E da familia... e da
vida e do trabalho...

. 'Eng.° Boaventura — Entéo p4, conta la como
é que te correm as coisas la pela empresa?

Eng.® Maleitas — J4a correram melhor do que
estdo a correr... com estas novas técnicas de
gestdo ndo se vai a lado nenhum. Antigamente
podiamos contar cem por cento com 0O encar-
regado, sabfamos claramente qual era a sua fun-
cdo. As suas actividades eram definidas de
forma objectiva e impessoal e... além disso, aqui
entre nds, sabemos perfeitamente que as pes-
soas sAo preguicosas por natureza e que é
necessario andar sempre em cima delas.
Controla-las de forma apertada! Ora ai, era
pedido ao encarregado que transmitisse as
ordens e que controlasse o trabalho dos execu-
tantes.

Era o chamado «chefe» na verdadeira acep-

céo da palavra. Agora tudo mudou... e para pior.

Eng.° Boaventura — Tudo isso estd muito
bem, mas para 30 anos atrds. Nessa altura a
empresa era considerada uma grande maquina,
em que a engrenagem tudo faz girar. Ao encar-
regado era pedido que vigiasse atentamente as
rodas dessa engrenagem e que as fosse lubrifi-
cando para que rodassem suavemente evitando,
deste modo, o mais pequeno bloqueio.

Eng.° Maleitas — Pois. E assim, é que tudo
estava bem.

Eng.° Boaventura — Pois era, mas o problema
é que, por mais cuidados que tivesse, por mais
6leo que se pusesse, volta ndo volta, zds. A
engrenagem gripaval Nunca se conseguiu evi-
tar as falhas e os prejuizos que estas causavam
a empresa.

Era preciso fazer qualquer coisa...

Algo tinha que mudar...

Eng.° Maleitas — Eu n&o digo que as coisas
ndo tivessem que mudar... Mas doutra maneira
— acho que agora tudo foi de mal a pior. Entéo,
deixassem-ficar tudo como estava que sempre
era melhor.

Eng.° Boaventura — Isso nédo é verdade. Tudo
tem o seu tempo. A funcdo do encarregado
nunca sofreu qualquer alteracdo desde o inicio
do desenvolvimento industrial. Nessa altura ela
estava perfeitamente adequada a realidade da
época, e, como sabes, até originou um cresci-
mento notavel de bens e riqueza...

Mas a empresa hoje em dia ndo pode conti-
nuar a ser vista como uma simples méaquina,
temos que nos adaptar a situacdo actual, ao
tempo presente, em que a inovacdo e criativi-
dade sdo indispensaveis, em que cada pessoa
e cada situacdo sdo particulares, em que as
chefias directas devem sobretudo exercer um
poder de persuasdo e ndo de sancdo e... em que
os executantes se sintam de tal modo implica-
dos que se desperte neles o sentimento de
desafio.

Eng.° Maleitas — Tudo isso é muito bonito.
Mas é como dizes, osconceitos que hoje se tém
relativamente ao papel do encarregado, tam-
bém, daqui por uns anos poderao ser postos em
causa. .

Eng.° Boaventura — Claro. E evidente que
sim! Daqui a uns anos todas estas teorias pode-
rdo e deverdo ser consideradas ultrapassadas,
o que é positivo, pois mostra que tudo esta a
evoluir. ’

Na inddstria as coisas passam-se exacta-
mente como na vida, como na Natureza, em
que tudo nasce, cresce e morre para dar origem
a uma nova vida.

As estagbes do ano, por exemplo, mostram
bem o desenrolar deste ciclo. Vem a Primavera
e com ela o nascimento das plantas, dos pro-
dutos agricolas; segue-se-lhe o Verdo e os pro-
dutos crescem e amadurecem, depois vem o
Outono e tudo comeca a envelhecer para final-
mente chegar o Inverno que tudo mata. Com a
chegada da Primavera a Natureza volta a Renas-
cer. O mundo estd em constanfe mudanca...

O papel do encarregado tem de evoluir em
funcéo dos valores e costumes da sociedade e
da época. Hoje ja ndo é possivel que se limite
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a transmitir ordens e a controlar os seus subor-
dinados, j4 ndo tem de se mostrar um chefe
severo e ao mesmo tempo bom, quer dizer, ja

nio tem de representar o papel de pai autorita- §

rio e da mae compreensiva.

Eng.° Maleitas — Pois, mas se ndo & esse o
papel do encarregado, entdo qual &7

Eng.° Boaventura — Vé bem, se na empresa
tudo corresse como planeado, embora possa
parecer chocante, o encarregado tornava-se des-
necessario, a empresa nioc precisava dele para
nada. Mas... e como la diz o ditado «Ai é que a
porca torce o rabo», nds sabemos que a harmo-
nia ndo é natural nas organizacdes. Os planos no
papel, por mais perfeitos que sejam, sofrem alte-
racGes na sua aplicacdo prética, e essas altera-
¢bes, por vezes ndao sdo nada pequenas.

A empresa vive mergulhada em incertezas: a
crise de mercado, as modas, as flutuagdes do
dolar, etc... E, depois, pergunto-me a mim
mesmo, «serd que |4 no fundo, 1& bem no fundo,
o0 empresério, o gestor gostaria de viver num
mundo cem por cento seguro e fechado»? Penso
que ndo, julgo que perderia aquilo que faz dele
um empreendedor — o espirito de aventura...

Eng.® Maleitas — Claro, claro... tudo isso sdo ===

palavras muito bonitas, mas o problema é que
o encarregado na pratica, e no meio de toda
essa historia, deixa de ter espaco préprio e
acaba por se sentir entalado, acaba por se colo-
car entre o escopro e o martelo.

O eng.® Boaventura puxa do papel e do lapis
e desenha a seguinte figura que coloca perante
o olhar aténito do antigo colega.

LUGAR DO ENCARREGADO
NA EMPRESA

1 — O PLANEADO

Projecto da empresa onde se prevé
uma estratégia a longo prazo.

2 — O REAL
Processos, métodos e previsdes a médio prazo.
3 — O DIA-A-DIA

Acgdes concretas. Producdo de bens e servicos.
Probiemas do quatidianc.

Eng.° Boaventura — O ponto 1 mostra-nos o
espaco, a cultura dos que governam a empresa.
E onde se tomam as decisdes de conjunto.

Mas, para que os projectos possam ser con-
cretizados e realizaveis os administradores
devem ter em conta outros valores existentes
na empresa, devem ouvir, estudar e analisar as
observacdes e sugestdes das duas outras éreas,
ou seja, das outras duas culturas.

O ponto 2 resume o que deve ser entendido
por cultura do real. Al os quadros, o encarre-
gado e os técnicos concebem métodos de tra-
balho que correspondem aos objectivos da
empresa. Eles preparam, planificam as mudan-
cas e escolhem os meios e os instrumentos em
funcdo dos custos ndo s6 econémicos como
sociais e humanos. Influenciam as decisdes e
demonstram, por vezes, que um objectivo nao
é realizavel por falta de meios.

Finalmente o ponto 3 fala-nos da cultura do
dia-a-dia que diz respeito aqueles que sdo con-
frontados com accdes concretas. Cabe-lhes,
mesmo emitir observagses, criticas e sugestdes
de modo a melhorar a organizacdoc e aumentar
o indice de qualidade.

Eng.° Maleitas — Talvez... talvez tenhas razao!

* Licenciada em Literatura, Investigadora
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Afinal que pontos de vista defendem, relativamente a funcdo do encarregado os eng.os

Maleitas e Boaventura?

ENG.° MALEITAS, DEFENSOR
DO PASSADO

ENG. BOAVENTURA, DEFENSOR
DO PRESENTE

A divisdo de trabalho tem de ser feita até
a mindcia para que se aumente a produti-
vidade.

Implicar os trabalhadores nas tarefas, leva
a um aumento da produtividade

A empresa é um sistema fechado e isolado

A empresa € um sistema aberto. Estd em
ligagcdo constante com a sociedade.

Os trabalhadores sdo preguicosos por natu-
feza. E necessario andar sempre em cima
deles.

Os Iindices de qualidade e as taxas de
absentismo estéo ligados ao clima social da
empresa.

A questdo que se levanta ndo é «como
motivar o trabalhador» mas «como ndo o
desmotivar»

A administracdo deve coordenar e centra-
lizar. . .

Cada sector, departamento ou nticleo deve
ser auténomo desde que tenha em conta a
organizagéo.

A comunicacdo deve-se fazer unicamente
segundo as vias formais.

Devemos permitir que as pessoas se orga-
nizem e que estabelecam entre si contac-
tos e compromissos desde que se convirja
para os objectivos comuns.
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DIFIEIR

OS PRINCIPIOS
DA GESTAO CIENTIFICA

* ELVIRA PEREIRA
** FERNANDO ALMEIDA

Este artigo foi imaginado sob a forma de uma entrevista péstuma a Frederick Win-
dlow Taylor, ao qual se atribui o mérito dos primeiros trabalhos de organizacéo
cientifica aplicada as unidades industriais, desenvolvidos ha cerca de 100 anos.

Dirigir — Sr. Taylor, h4 quem argumente que
o senhor ndo tem a minima sensibilidade para
os problemas pessoais dos operérios. O que tem
a opor a esta afirmacgéo?

Taylor — A esse propdsito devo lembrar-lhe
que, apesar de ser origindrio da classe média,
estudei apenas até aos 18 anos, altura em que
comecei a trabalhar como aprendiz numa oficina
mecénica. Aos 22 anos, na sequéncia da crise
de 1873, ingressei como operdrio numa fabrica
de maquinas, tendo sido promovido a torneiro
€, em seguida, passado a mestre, gracas ao meu
esplirito observador e grande habilidade manual.

Dirigir — Sr. Taylor, vocé, no seu livro «Prin-
cipios de Gestéo Cientifica» (1911), formulou as
bases da anélise cientifica do trabalho. O que
é que isso nos trouxe como novidade?
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Taylor — Bom, em primeiro lugar e em linhas
gerais afirmo no meu livro a necessidade de se
romper com um certo empirismo {(accéo
baseada na observacdo subjectiva e aparente
dos factos), que aplicado a inddstria tdo maus
resultados tem alcancgado.

Em segundo lugar, este corte obrigou-me a
uma reformulagcdo do meu pensamento que se
traduz, no essencial, na aplicacdo da légica
cientifica a analise dos problemas de que me
ocupo. Em terceiro lugar e decorrente do que
ja disse, defendo que existe sempre uma
maneira Gptima de se realizar qualquer tra-
balho....

AS PRINCIPAIS INOVACOES PROPOSTAS
POR FREDERICK TAYLOR:

- & Cronometragem dos movimentos e estudos
_de tempos como base de procura de melhoria de
métodos de trabalho;

¢ Sistema de remuneragdo com base no cri-
tério de pagamento a peca, tentando estimular
a produtividade;

* “Anélise detalhada da cada operacdo laboral;

® Selecgdo do trabalhador para cada tarefa,
sua especializacdo e controlo;

* Introducéo do sistema de autoridade funcio-
nal na qual um trabalhador responde perante
vérios chefes;

* 'A definicdo das técnicas e métodos de tra-
balho tém como fundamento teérico ndo a sim-
ples pratica, mas o poder da razdo e da légica.

Dirigir — Mas, sr. Taylor, isso séo principios
filoséficos e nés somos pessoas praticas... No
que respeita concretamente as empresas indus-
triais, em que é que a aplicacdo de tais princi-
pios se traduziu?

Taylor — No plano concreto, a investigagao rea-
lizada incide sobre uma nova forma de organizar
o trabalho nas linhas de montagem; esquemati-
camente 0 meu método divide-se em cinco fases:

1. Qualquer operacéo laboral ou forma de rea-
lizar um trabalho repetitivo deve estar sempre
sujeita a uma prévia andlise critica através do
estudo dos factos e detalhes;

2. Os movimentos inlteis ou abreviaveis,
desperdicios de tempo ou diminuicdo de esfor-
cos fisicos devem ser encontrados e eliminados
para se encontrar o novo método operativo;

3. Selecciona-se o operario adequado;

4. Treina-se 0 operério no novo método;

5. Remunera-se o operdrio a peca;

Dirigir — O sr. engenheiro desculpe-me, mas
isso parece-me Obvio e até de certo modo um

pouco elementar. Cré porventura o senhor que
os seus métodos vao fazer escola e prolongar-
-se no tempo?

Taylor — Elementares ou ndo, o que é certo
é que ninguém anteriormente os aplicou a
inddstria. Por outro lado ndo estou preocupado,
nem poderia estar, com a validade eterna de
quaisquer técnicas ou métodos. O que lhe
posso afirmar é que, no presente, tém sido evi-
dentes a desordem e os maus resultados obti-
dos por unidades industriais que n&do aplicam o
que preconizo. Em contraste, os que comeca-
ram a aceitar as minhas hipéteses de trabalho
tém obtido resultados animadores, independen-
temente de algumas reisiténcias aqui e ali por
parte dos operérios. De resto € de crer que, por
intermédio de novas geracdes de especialistas,
estas técnicas venham a evoluir no sentido de
se adaptarem a novas necessidades entretanto
surgidas nas futuras empresas industriais.

Prevejo entdo que o meu método acabe por
se tornar numa fonte de inspiracdo de outros
métodos que, apesar de tudo, se mostrem igual-
mente eficazes. Sob certas condicGes temo que
outras técnicas poderdo vir complementar a
minha e outras serdo certamente opostas...

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACAO CIENTIFICA (1)
segundo F. Taylor

1. PRINCIPIO DO PLANEAMENTO

Substituir no trabalho o critério individual do
operdrio, a improvisacdo e a actuagado
empirico-pratica, pelos métodos baseados em
procedimentos cientificos.

2. PRINCIPIOS DA FORMACAO

Seleccionar cientificamente os trabalhadores
e preparéa-los e treind-los para produzirem mais
e melhor. No passado, o préprio trabalhador
escolhia o seu trabalho e a maneira de exe-
cutéa-lo e treinava-se a si mesmo como podia.

3. PRINCIiPIO DO CONTROLO

Controlar o trabalho para se certificar de que
o mesmo estd sendo executado de acordo
com as normas estabelecidas e segundo o
plano previsto. A geréncia deve cooperar com
os trabalhadores, para que a execucdo seja
a melhor possivel.

4. PRINCIPIO DA EXECUCAO

Distribuir distintamente as atribuices e as
responsabilidades, para que a execucédo do
trabalho seja bem disciplinada.

(1) Adaptacéo de «feoria Geral de Administragdo» ldalberto Chiavenato.
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Dirigir — A que técnicas o senhor se refere
e que, por hip6tese, poderdo ser opostas ao seu
método?...

Taylor — Olhe, por exemplo, aqueles que dao
importancia ndo tanto a execucdo das tarefas
mas mais as relacdes humanas e as «estrutu-
ras» informais da empresa. Ao contréario do que
se poderia pensar elas poderao ser complemen-
tares com os principios de organizacdo que pro-
ponho...

Dirigir — O sr. Taylor propde um sistema de
comando um pouco diferente do habitual. Pode-
ria explicar melhor o seu sistema de supervisao?

Taylor — Como ¢é sabido néo acredito na efi-
cacia de uma unidade de comando segundo a
qual um operario ou funcionério responde ape-
nas, para todos os assuntos, perante um Unico
superior. Isso é bom para o Fayol, que, como
francés tem .a mania de ser diferente. Fayol
pensa que a Franca é uma realidade sociocul-
tural diferente da minha (EUA). Nao acho que
tais diferencas, se as houver, sejam importan-
tes. A minha defesa da separagdo dos encarre-
gados dos servicos por especializacdo é aplica-
vel em qualquer contexto industrial. Por
exemplo, eu proponho que haja um chefe ou
encarregado para preparar o trabalho, um outro
para a fabricacdo propriamente dita, outro para
a inspeccdo e outro ainda para a manutencéo.
O operario responde para cada esfera funcional
perante os quatro chefes. Entdo, logicamente,
os quatro encarregados tém sobre o operario
uma autoridade funcional especifica.

SISTEMA DE SUPERVISAO FUNCIONAL

Chefe de Chefe de Chefe de Chefe de
Preparagédo Produgdo _ Manutengdo Inspecgdo

u A,

J

Operario

‘Dirigir — Mas, sr. engenheiro, tudo isso ndo
podera lancar uma enorme confuséo na cadeia
de comando?!...

Taylor — Creio que ndo, na medida em que,
logicamente, isto obriga & definicdo minuciosa
das tarefas e funcdes por escrito e que todos

deverdo respeitar. Note ainda que no momento
presente no. mundo industrial, a tendéncia é
para a divisdo de tarefas. Isto ndo decorre por
vontade de alguém, mas da vantagem de fun-
cionamento deste sistema. Esse melhor funcio-
namento resulta da existéncia de uma razdo uni-
versal e racional. Ndo faco mais do que inter-
pretar esta tendéncia.

Dirigir — Pode dizer-se que todas as formas
de divisdo do trabalho sdo caracteristicas do
desenvolvimento industrial do séc. XX, mas tal
fragmentacédo das tarefas tende a excluir qual-
quer tipo de solidariedade entre as pessoas. O
que pensa o sr. Taylor dessa situacéo?

Taylor — Como sabe a minha visdo sobre a
racionalizacdo da producéo considera essencial a
divisdo do trabalho e a fragmentacdo das tare-
fas em operacdes. A solidariedade entre as pes-
soas tem sido-um dos factores de resisténcia a
tais procedimentos. O meu ideal seria que o ope-
rério, na fabrica, ndo fosse um homem-pessoa
mas somente um homem-«econémico». Nesse
sentido a solidariedade para mim é impertinente.

Dirigir — O sr. engenheiro entdo defende que
o Unico modo de organizacdo da produgdo é a
divisdo do trabalho, ou seja, a divisdo de tarefas?

Taylor — E visivel que na minha obra o pro-
cesso de trabalho foi por mim metodicamente
decomposto em elementos e, com estes, nova-
mente construido em unidades ordenadas visando
a reformulagdo da producdo, com consequente
aumento da rendibilidade e da produtividade.

N&o vou discutir aqui o conceito psicolégico
de organizagdo que € muito mais amplo que o
utilizado por mim, garantindo-lhe apenas que a
divisdo do trabalho tal como eu a entendo é
muito vantajosa para a producéo.

Dirigir — Mas, sr. engenheiro, desculpe a
insisténcia, ndo acha que a especializacdo pode
trazer consequéncias graves para a personali-
dade de quem realiza o trabalho?

Taylor — Aceito que talvez a extrema espe-
cializacdo compartimente os operéarios psicol6-
gica e socialmente, separando-os por pequenas
especialidades diferentes e aumentando a rigi-
dez das organizagOes. Aceito ainda que essa
rigidez pode dificultar a sua adaptacdo a novas
situagbes, a novos contextos e também criar
insatisfacdo no trabalho. Mas eu tenho por mis-
sdo, ndo o produzir cidaddos de corpo inteiro,
frem sequer bons operdrios, mas apenas de for-
necer pistas para maximizar o sistema homem/
/méquina que se me deparou.

Dirigir — Desculpe, sr. engenheiro, mas discor-
damos nesse ponto. Creio que um quadro supe-
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rior como o senhor terd de orientar os seus
recursos humanos no seu conjunto nas suas
relagdes com outros grupos e actividades e ten-
tar melhorar a sua integracéo quer na empresa
quer noutros grupos sociais.

Taylor — Nas democracias ocidentais é per-
mitido discordar...

Dirgir — Sr. engenheiro, para terminar gosta-
ria que fizesse algumas previsGes quanto a
futura evolugdo do seu método...

Taylor — Creio que os trabalhos de racionali-
zacdo da economia industrial ndo morrerdo
comigo. Acredito mesmo que, em alguns aspec-
tos pontuais, 0 meu sistema pode ser melho-
rado e perdurar. Sera talvez o caso dos aspec-
tos da remuneracdo do trabalhador, da
programacdo das tarefas, do estudo dos tem-
pos e dos movimentos. O meu conceito de
«existéncia da maneira 6ptima de se realizar um
trabalho» pode inclusivamente inspirar novas
areas do saber como a ergonomia ou desenvol-
ver novas ferramentas e instrumentos destina-
dos a diminuir o esforgo fisico e a eliminar movi-
mentos inuteis.

Dirigir — Sr. engenheiro, criticas tém sido fei-
tas e certamente muitas mais irdo no futuro ser
produzidas. Pensa que de algum modo elas sdo
justificadas?

Taylor — Para lhe dizer a verdade acredito que
tudo o que se faca é passivel de critica. Se as
criticas sdo feitas ao meu trabalho, isso satisfaz-
-me porque se lhe reconhece importancia sufi-
ciente para tal. De facto apenas o que é relati-
vamente importante e produz impacte motiva
criticas. Como compreendera, ndo me compete
a mim ocupar-me dos meus criticos nem to-
-pouco criticar o meu préprio trabalho.

O que lhe posso dizer é que da aplicacéo do
meu método tem resultado um aumento real do
rendimento do trabalho e, portanto, das-empre-
sas e dos proprios trabalhadores.

E face a isto que eu gostaria de ter as opi-
nides dos meus criticos.

* Socidloga, Técnica Superior do IEFP
**  Antrop6logo, Professor Universitério

OUTRAS TECNICAS DE ORGANIZACAO
IMPLICITAS NA TEORIA DE TAYLOR (1)

1. Estudos do trabalho dos operéarios e decom-
posicdo em movimentos elementares e cro-
nometragem para, apés uma andlise cuida-
dosa, fazer a eliminacdo ou reducdo dos
movimento initeis e aperfeicoamento e
racionalizagdo dos movimentos uteis.

2. Estudo de cada trabalho antes da fixacdo
do modo como deve ser executado.

3. Selecgdo cientifica dos trabathadores de
acordo com as tarefas que lhes serédo atri-
buidas.

4. Fornecimento aos trabalhadores das instru-
cOes técnicas sobre o modo de trabalhar,
ou seja, forma-los adequadamente.

3

5. Separacdo das fungdes de preparagdo e
das de execucdo, dando atribuicGes preci-
sas e delimitadas.

6. Especializagdo e treino dos trabalhadores,
tanto na preparacédo e no controlo do tra-
balho quanto na sua execucdo.

7. Preparacdo da producgio, ou seja, planea-
mento e estabelecimento de prémios e
" incentivos para quando forem atingidos os
padrdes estabelecidos, bem como outros
prémios e incentivos maiores para quando

os padrdes forem ultrapassados.

8. Padronizacédo dos utensilios, dos materiais,
do equipamento e dos métodos e proces-
sos de trabalho utilizados.

9. Divisdo proporcional (entre a empresa, os
accionistas, os trabalhadores e os consu-
midores) das vantagens que resultam do
aumento da producéo proporcionado pela
racionalizacdo.

10. Controlo da execugdo do trabalho, para o
manter nos niveis desejados, para o aper-
feicoar, corrigir e premiar.

11. Classificacdo de forma pratica e simples
dos equipamentos, dos processos e dos
materiais a empregar ou produzir, de forma
a tornar facil o seu trato e o seu uso.

(1) Adaptacgédo de «leoria Geral de Administragé@o» Idalberto Chiave-
nato.

22



PRODUZIR
COM QUALIDADE E:

PRODUZIR COM ZERO DEFEITOS,
COM ZERO ATRASOS,

SE POSSIVEL COM ZERO PAPEIS

E UTILIZANDO UMA COMUNICACAO
INFORMAL MAS EFICIENTE.

* ANA PAULA MARQUES

waspekten, N.° 5, MAIO/73

Eis a mensagem deixada as chefias intermediarias pela Associacdo Portuguesa
para a Qualidade através do seu presidente, eng.® Pimenta da Costa e da direc-
tora da revista «Qualidade», eng.? Conceicdo Lobdo Ferreira.

A Associacdo Portuguesa para a Qualidade — APQ — fundada em 1969, é
uma associacdo de caracter cultural sem fins lucrativos.

A APQ dirige-se a todos nés: consumidores, produtores e prestadores de ser-
vicos.

Numa época em que o factor qualidade influencia cada vez mais a competiti-
vidade em mercados alargados como o da Comunidade Econémica Europeia, a
APQ surge com os objectivos principais de:
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A propésito das actividades em curso da
APQ, que levam a prossecucéo dos seus objec-
tivos, Pimenta da Costa afirmou:

«lemos um programa de divulgacdo da Qua-
lidade junto as PME, levado a cabo por cinco
equipas de dois jovens recém-licenciados que
visitaram 2005 empresas, das quais 50 por
cento ndo estdo minimamente sensibilizadas
para-esta questdo. Felizmente que a mensagem
qualidade. foi, em muitos casos, assimilada e
recebemaos varios pedidos de acges de forma-
céo interna, que serdo satisfeitos a partir do
segundo semestre deste ano.

Em termos de formacao, e para além dos pro-
jectos que apresentamos ao FSE, temos tam-
bém um programa em colaboracdo com outras
entidades, que se desenvolve em trés grandes
dominios:

* Estrutura organizacional da Qualidade;
® Técnicas ao servico da Qualidade;
* Relacdo Quallidade/areas afins.»

Ainda em relagdo as actividades que a APQ tem
vindo a desenvolver, acrescentou:

«Com o objectivo de aprofundar areas mais
especificas da Qualidade foram criados cinco
grupos de trabalho para os seguintes temas:

¢ Normalizacéo;

¢ Circulos da Qualidade;
¢ Qualidade do Software;
* Qualidade em Servicos;
¢ Andlise do Valor.

- A inscric@o nestes grupos de trabalho é gra-
tuita e aberta a qualquer pessoa interessada. O
trabalho por eles produzido é divulgado nas jor-
nadas que organizam anualmente e pela publi-
cacdo periédica da APQ — «Qualidade»

Hoje em dia, a APQ tem também uma biblio-
teca organizada a que podem recorrer os seus
associados.»

Conceicdo Lobdo Ferreira respondeu-nos a
estas questdes:

«Qualidade é uma ciéncia e ndo um assunto
de bem intencionados que, duma forma subjec-
tiva, avaliam um bem ou servigo. Universal-
mente em termos técnicos, entende-se por Qua-
lidade a totalidade das caracteristicas de um
bem ou servico que determina a sua aptiddo
para satisfazer uma dada necessidade. Daqui
decorre que a Qualidade ndo é apenas um con-
trolo, mas muito mais que isso. Ela deve ser
tomada na sua concepgao integral:

* Como controlo, gestdo e garantia;

* Cobrindo todo o ciclo de vida dos bens
e servicos produzidos;

¢ Considerada em toda a estrutura da
empresa como responsabilidade de todos

e cada um, relativamente & funcgdo
desempenhada.

Para medir a Qualidade ha que determinar

—-quais as caracteristicas que definem o bem ou

servico e, posteriormente, avalid-las e medi-las
sistematicamente.»

Se de facto a Qualidade é tdo importante para
todos nés, numa empresa quem é o responsé-
vel pela Qualidade? Serad que é um assunto que
s6 diz respeito aos gestores do topo?

Conceicdo Lobdo Ferreira foi categdrica na
resposta:

«A Qualidade numa empresa é da responsa-
bilidade de todos, mas deve ser assumida e
estruturada como tal.»

«A chefia intermédia — acentuou Pimenta da
Costa noutro passo — é uma peca-chave para

.- enquadrar e equacionar o problema da Quali-

Sempre que se aborda a tematica da Quali-
dade, algumas questdes se levantam de ime-
diato ao grande publico:

¢ O que é a Qualidade?
¢ Como se mede?

dade numa empresa. Sendo o elo de ligacdo
entre a gestdo de topo e os executantes, pois
fala ambas as linguagens, o seu papel é funda-
mental. Assim, o seu grande objectivo deveria
ser: produzir o mais rapidamente possivel, com
zero defeitos, com zero atrasos, com zero
papéis e utilizando uma comunicacéo informal
mas eficiente.

Em Portugal a Qualidade é, muitas vezes,
comprometida por uma falta de comunicacéo
generalizada em ambos os sentidos.»
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A APQ constata nos empresdarios uma atitude
de apatia perante o problema da Qualidade, o
que leva a colocar a seguinte questao:

Serad que os empresarios pensam que imple-
mentar um sistema da qualidade representa, a
partida, maiores custos para a empresa?

Eis o raciocinio que Conceicdo Lobéo Ferreira
expds acerca deste assunto:

«Se tivermos a Qualidade bem implementada
em todos os sectores da empresa, diminuem
francamente os desperdicios, havendo uma
reducdo dos custos.

Esta reducdo de custos vai aumentar a margem
com que o préprio produtor pode jogar para dimi-
nuir os seus precos em termos concorrenciais.

Por outro lado, ao implementar a Qualidade,
os bens ou servicos produzidos garantem uma
maior capacidade de aceitacdo pelo consu-
midor.»

Para Conceicdo Lobdo Ferreira outra das con-
sequéncias da implementacdo da Qualidade
numa empresa é a maior realizacdo e satisfa-
cao profissionais. Quanto melhor cada um se
sentir na fungdo que desempenha, melhor a vai
desempenhando. Este facto acaba por se reper-
cutir na produtividade, pois, sentindo-se profis-
sionalmente mais realizadas, as pessoas aca-
bam por produzir mais.

Hoje em dia é bastante perceptivel o salto
qualitativo que toda a Europa esté a dar em ter-
mos de Qualidade, tendo em vista a preparacéo
para o mercado Unico europeu. No entanto, em
Portugal continuamos sem enfrentar verdadei-
ramente o problema.

Na opinido de Pimenta da Costa, a Qualidade
ndo se impde por decreto-lei; é necessario que
haja uma mudanca de mentalidades e isso ndo
acontece de um dia para o outro.

«A experiéncia mostra — afirmou Pimenta da
Costa — que, s6 com grandes campanhas
nacionais de divulgagédo da Qualidade, se con-
segue consciencializar o grande publico. Com
consumidores informados a Qualidade comeca
a surgir naturalmente.»

Também a propo6sito da divulgacéo da Quali-
dade, Pimenta da Costa lamentou que os gran-
des meios de comunicacdo social, como a RTP,
esquecam este tema.

Concluindo, Pimenta da Costa e Conceicdo
Lobao Ferreira informaram-nos dos seus contac-
tos com o Ministério da Educacdo com vista a
introdugéo da temética da Qualidade a partir do
ensino secundario.

* Eng.? Agrénoma

O QUE A APQ OFERECE

Produzir bens ou prestar servicos que sejam adequados
ao uso, a um custo minimo, constitui um factor primoridal para
a rendibilidade e competitividade das empresas, num meio
caracterizado por uma concorréncia interna’e externa cada
vez mais agressiva. .

Para atingir este objectivo, as empresas deverédo estrutu-
rar e implementar um sistema que assegure a-adequada Ges-
tdo da Qualidade.

A todos os membros:

¢ Estudo e desenvolvimento integrado de programas espe-
cificos para aplicagdo dentro das préprias empresas;

s Participac@o na vida da associacdo e seus grupos de
trabalho.

— Normalizagéo

— Circulos de Qualidade
— Qualidade do Software
— Qualidade em Servigos
— Formacédo em Qualidade

A revista Qualidade, publicada trimestralmente;
Informacdes relativas a actividades organizadas pela
APQ e Associagées congéneres internacionais.

* Consulta dos servigos da Biblioteca;

* Condigbes especiais nas actividades desenvolvidas
pela APQ, pela AOPQ (Organizagdo Europeia para o
Controlo da Qualidade) e pela IFAN (Federagéo Inter-
nacional para Aplicagdo de Normas).

PARA MAIS INFORMACOES, CONTACTE:

associacdo
¥ | portuguesa
Aapa para a qualidade

SEDE: Praga das Industrias ‘— 1300 LISBOA

Telef. (01) 63 87 57 — Telex 44718 — APQIP
DELEG. REGIONAL NORTE: Rua dos Salazares, 842
4100 PORTO — Telef. (02) 67 35 30
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TESTELITESTELITESTEOITESTE

** A EFICACIA
DA SUA COMUNICACAO
NO TRABALHO

* JOAO SANTOS LUCAS

FACA UM TESTE A SUA COMUNICACAO NO TRABALHO

(e convide os outros chefes a fazé-lo também durante a hora de almoco; se pos-
sivel discuta os resultados com eles).

COMO E A SUA COMUNICAGAO NA E COM A SUA EQUIPA DE TRABALHO?
Responda &s questbes que se seguem, tdo honestamente quanto possivel.

O que faria se, no desempenho do papel de chefe de uma equipa de

1 trabalho estando a transmitir uma série de instrucdes, os outros mem-

bros da equipa mostrassem cara de n&o terem compreendido nada, nem
_tdo-pouco de estarem interessados no assunto?

(escreva N na resposta que escolheu)

lia as instrucBes com clareza e precisdo e prosseguia a reunido.

estimulava os membros da equipa a fazerem perguntas até que
eu estivesse certo(a) de que todos tinham compreendido o que
era suposto fazer-se.

Se fosse um subordinado, o que faria se o(a) chefe da equipa tivesse
dado uma série de instrucdes aos membros da equipa que pessoalmente
ndo tinha percebido?

(escreva na resposta que escolheu)

ficava em siléncio e mais tarde perguntava a outro membro da
equipa o que o(a) chefe tinha querido dizer.

pedia imediatamente ao (3) chefe que repetisse as instrucdes e
que respondesse as minhas perguntas até que eu tivesse perce-
bido o que é que ele (ela) me tinha querido dizer.

Com que frequéncia é que deixa que os outros saibam quando gosta
ou aprova alguma coisa que eles tenham dito ou feito?
(escreva um circulo no nimero que mais se aproxime da sua resposta)

Nunca1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

Com que frequéncia deixa que os outros elementos da equipa saibam
4 ‘que estd irritado ou impaciente com’ eles, incomodado ou mesmo em

oposicdo a alguma coisa que eles digam ou facam.

{escreva um circulo no nimero que mais se aproxime da sua resposta)

Nunca1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

Com que .frequéncia tenta saber o que é que os outros membros da
5 equipa sentem e como reagem, em vez de pensar que ja sabe de ante-

m&o o0 que eles estdo a sentir e como estdo a reagir?

(escreva um circulo no nimero que mais se aproxime da sua resposta)

Nunca1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

N
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Com que frequéncia leva os outros membros da equipa a manifestar-
-lhe como estéo a reagir ao seu comportamento e as suas accdes na
equipa?

(escreva um circulo no ndmero que mais se aproxime da sua resposta)

Nunca1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

Com que frequéncia tenta saber se compreende o que os outros mem-
bros da equipa tém para dizer, antes de lhes perguntar se estdo for-
malmente «de acordo» ou «em desacordo»?

{escreva um circulo no ndmero que mais se aprOX|me da sua resposta)

Nunca1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

Quantas vezes antes de responder repete, usando outras palavras, o
que os outros membros da equipa disseram?
(escreva um circulo no nimero que mais se aproxime da sua resposta)

Nunca 1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

Com que frequéncia guarda para si os seus pensamentos, ideias, sen-
timentos e reaccdes em sessdes, ou actividades da equipa?
(escreva um circulo no ndmero que mais se aproxime da sua resposta)

Nunca1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

Com que frequéncia se assegura de que toda a informac&o de que dis-
p6e sobre um dado assunto em discussdo é conhecida pelos restantes
elementos da equipa.

{escreva um circulo no nimero que mais se aproxime da sua resposta)

Nunca1:2:3:4:5:6:7:8:9 Sempre

* As perguntas a que respondeu referem-se a varlos aspectos da comuni-

cacdo em grupos de trabalho.
Analise as suas respostas a estas perguntas e faga a sintese da sua
maneira de comunicar em grupo a partir das seguintes indicacées:

a)

b)

c)

d)

e)

As duas primeiras questfes permitem conhecer se vocé comunica num
s6 sentido ou em dois sentidos, isto &, se comunica s6 de chefe para
os subordinados [de cima para baixo], ou se aceita a comunicacdo dos
subordinados para o chefe [de baixo para ¢imal.

A terceira e quarta perguntas dizem respeito & sua disponibilidade para
informar os membros do seu grupo de trabalho relativamente ao modo
como recebe e reage as mensagens (ou opinides) que estes lhe enviam.
As questbes cinco e seis referem-se 3 sua disponibilidade para per-
guntar aos membros do seu grupo de trabalho como eles recebe(ra)m
ou reagem 3as suas mensagens (ou opinides).

A sétima e oitava perguntas permitem-lhe conhecer a sua capacidade
de escuta e recepcdo das mensagens dos membros da sua equipa de
trabalho.

As questdes nona e décima referem-se & sua capacidade para enviar
aos membros da sua equipa de trabalho mensagens relevantes acerca
do trabalho do grupo.

* Socidlogo
** Tradugdo e adaptacéo de Jodo Santos Lucas para a Revista DIRIGIR de David W. Johnson e Frank P. Johnson,
Joining Together, Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1982.
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MANUTENCAO INDUSTRIAL
— A MANUTENCAO PROGRAMADA —

* VICTOR M. PINTO

A manutencédo industrial procura assegurar a
maxima. operacionalidade das maquinas, equi-
pamentos ou instalacdes que estdo sujeitos a
. degradagdo com o tempo ou com O Uso.

As intervencées da Manutencdo Industrial
comecaram por se fazer apenas para reparar
avarias & medida que elas ocorriam. Era a fase
da manutencéo resolutiva ou curativa.

Mais tarde, o recanhecimento de que a exe-
cucdo, em devido tempo, de determinadas
acgdes de manutencdo, podia reduzir o nimero
de avarias imprevistas, iniciou a fase da manu-
tencdo preventiva. Esta fase caracteriza-se por,
a par da normal resolucdo de avarias, haver
accoes de manutencdo — que podem ir desde
as lubrificagGes e ensaios a revisGes gerais —
devidamente planeadas em relagdo ao tempo de
operacdo dos equipamentos.

Os progressos tecnolégicos registados nas
dltimas décadas permitem que hoje se pratique
um tipo de manutencdo mais completo que,
como é normal, utiliza métodos e técnicos ja
experimentados, como os ja referidos ensaios,
lubrificagdes, revisGes gerais, etc, mas que thes
junta novas técnicas sé possiveis em equipa-
mento de tecnologia avancada. Designa-se por
manutencdo programada este tipo de manuten-
cdo, pelo facto de assentar num programa que
especifica, de forma completa e rigorosa, todas
as accOes de manutencdo que, se forem exe-
cutadas na forma e no tempo correctos, garan-
tem as melhores condigbes de operagdo dos
equipamentos. :
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PIEIETE

TECNICAS DA MANUTENGCAO

PROGRAMADA

Entre as novas técnicas caracteristicas da
manutencdo programada merecem destaque o
controlo de condicdo e o controlo de fiabilidade.

O controlo de condicéo assenta no principio
de que é possivel adiar uma ac¢céo de manuten-
cdo resolutiva ou preventiva se for possivel
encontrar uma forma de medir uma grandeza
associada a uma possivel avaria e determinar
qual o valor que ela atinge quando a avaria est4
iminente.

Por exemplo, a existéncia de vibracdes é nor-
malmente sintoma de degradac&o nos apoios de
uma maquina rotativa, mas o conhecimento de
um valor maximo admissivel permite que se pla-
neie para momento oportuno uma possivel repa-
racdo, desde que se efectuem medicdes com
intervalo adequado — que ha-de ser estabele-
cido de tal forma que entre duas medi¢des ndo
seja previsivel que as caracteristicas se degra-
dem ao ponto de atingir a ruptura. Além das
medicdes de vibragdes, outros exemplos de téc-
nicas associadas ao controlo de condicdo sao:
a analise de dleos de lubrificacdo (para detec-
cédo de sinais indicativos de gripagem iminente);
a medicio de pressdes hidraulicas ou pneuma-
ticas {para detec¢do de fugas internas ou exter-
nas); os ensaios ndo destrutivos, como a radio-
grafia, os ultra-sons e outros (para deteccéo de
fendas ou fracturas, de outra forma invisiveis).
Equipamentos mais sofisticados poderdo estar
sujeitos a controlo de condicdo permanente
através de aparelhos de medida instalados em
pontos vitais e ligados a registadores.

O controlo de fiabilidade analisa a frequéncia
e caracteristicas das avarias para determinar a
eventual necessidade de programar accdes de
manutencédo de outro tipo ou mesmo modificar
0s equipamentos para melhorar as suas carac-
teristicas. Esta técnica é normalmente reser-
vada, como técnica Unica de manutencdo, a
equipamentos ou partes de equipamento que
ndo afectam a seguranca ou a operacionalidade
do equipamento em caso de avaria.

VANTAGENS DA MANUTENCAO
PROGRAMADA

A manutencdo programada apresenta as
seguintes vantagens:

* melhores condi¢cbes de trabalho para o pes-
soal de manutencdo que ndo sera tantas
vezes chamado a reparar avarias sob pressdo
da producéo.

* possibilidades de adequar as intervencdes de
manutencdo as conveniéncias da producéo.

¢ melhoria da produtividade do pessoal de
manutencao.

* menor nimero de interrupcdes imprevistas de -
producédo devidas a avarias.

e custos de operacdo ou de fabrico mais
baixos.
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* maior seguranca na operacdo dos equipa-
mentos.

* redugdo dos «stoks» de pecas de reserva por
mais facil planear a sua necessidade.

A eficdcia da manutencdo programada de-
pende de se ter:

* um programa de manutencdo completo, efi-
ciente,-pragmatico e actualizado.

o docurr.ientos de trabalho claros e completos.

e um planeamento adequado de todas as
‘acgbGes de manutencéao.

®* uma equipa de manutengdo competente,
bem organizada e bem treinada.

¢ boa documentacdo técnica.

* registos técnicos de todos os dados relativos
a manutengdo dos euipamentos.

¢ boa planificacdo de todos os meios neces-
sérios (pecas de reserva, ferramentas, equi-
pamentos de ensaio, produtos de uso geral,
fontes de energia, etc.)

e controlo de custos tanto de manutencéo
como de producéao.

O PROGRAMA DE MANUTENCAO

Na base da manutencdo programada esta o
Programa de Manutencgé@o que lista, de forma
sistematica, todas as accées de manutencdo
Telativas a uma instalagcdo ou a um equipa-
mento.

Para a elaboracdo do programa de manuten-
cdo inicial recorre-se, normalmente, a informa-
coes do fabricante do equipamento, experién-
cia prépria ou experiéncia de outros utilizadores
de equipamento idéntico. No entanto, uma vez
posto em prética, o programa deve estar sujeito
a constante aperfeicoamento com base na
experiéncia que se for colhendo.

Um bom programa de manutencéo deve ser:

¢ completo — cobrir na totalidade a instalacdo
ou eguipamento.

s eficiente — conseguir os melhores resultados
com os mais baixos custos, fazendo o melhor
aproveitamento de todos os meios utilizados.

* pragmatico — ser adequado as condicSes em
gue vai ser executado como, por exemplo,
caracteristicas da producdo, formacédo do
pessoal, etc. -

* actualizado — ser frequentemente revisto
para incluir todas as alteragdes que a expe-
riéncia va sugerindo.

COMO ELABORAR .
UM PROGRAMA DE MANUTENCAO

O método mais adequado para a elaboracéo
de um programa de manutengdo é o que con-
siste na aproximacé@o do topo para a base , ou
seja, partir da totalidade da instalacao ou equi-
pamento para, de forma sistematica, os ir
decompondo nas suas partes constituintes até
atingir o menor componente para o qual valha
a pena definir uma accdo de manutencéao.

Este método pode ser aplicado da seguinte
forma:

1.° Identificar todas as instalacdes, equipamen-
tos ou actividades genéricas, registar a sua
localizacdo e atribuir a cada um o seu
coédigo.

2.° Para cada uma das uinidades anteriores,
decompd-la em sistemas, érgdos ou partes
constituintes, de acordo com um critério
uniforme que garanta que nada fica de fora,
e codificar cada uma das novas divisdes.

-

il
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Prosseguir o processo de decomposicao,
sempre de acordo com um critério uniforme
que, no entanto, pode variar de nivel para
nivel, até chegar ao mais pequeno elemento
para o qual haja interesse em definir uma
tarefa de manutenc&o. Codificar cada sub-
divisdo.

Para cada uma das partes mais elementa-
res assim obtidas, definir a tarefa ou tare-
fas de manutencdo mais adequadas, se as
houver. Devem ser, obrigatoriamente, defi-
nidas accdes de manutencdo nos seguin-
tes casos:

* o componente é critico para a operagao.
o0 componente ndo € critico para a ope-
racdo mas o custo de aquisicdo, o tempo
de substituicdo ou o custo de manuten-
¢do sdo elevados.

®* uma avaria do componente afecta a se-
guranca.

As acgdes de manutengido definidas podem
ser, por exemplo, as seguintes:

® lubrificagdo, verificacdo de niveis, lim-
peza, etc.

leituras de indicadores ou registadores.
ensaio operacional

ensaio ndo destrutivo

revisdo geral

recuperagio

abate por limite de vida.

5.° Para cada uma das tarefas de manutencio
definidas atribuir uma periodicidade de exe-
cucdo (em horas de operagdo, em tempo de
calendario, em nimero de operacdes, etc.).

6.° Ainda para cada terefa identificar:

* quantidade e especializacdo do pessoal
necessdario para a sua execugéo.
tempo-padrdo para a execucdo.

® equipamentos, ferramentas e produtos
necessarios.

* condicdes especiais (cortes de energia,
medidas de seguranca, etc.).

Todo este processo deve ser muito flexivel
de modo a permitir que -0 programa seja
constantemente melhorado em resultado
das informacdes colhidas na sua aplicagéo.
Daqui podem resultar decisGes como supri-
mir ou acrescentar tarefas, encurtar ou alar-
gar periodicidades, ou alterar o tipo de
~accédo de manutengdo. As informacdes uti-
lizadas nesta revisdo sdo de trés origens:

* anélise dos defeitos encontrados nas ins-
peccdes.

¢ analise do tipo e frequéncia das avarias.

* andlise dos resultados dos ensaios e
medicOes efectuados.

LEIA NO PROXIMO NUMERO

«O PROGRAMA DE MANUTENGAO
EM ACCAO»

* Diréctor de Engenharia e Planeamento na TAP-AIR PORTUGAL
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«FORMAR

PARA MODERNIZAR»

* PEDRO MARQUES

ENTREVISTA COM O DIRECTOR DO CECOA
— CENTRO PROTOCOLAR DE FORMACAO
PROFISSIONAL PARA O COMERCIO E AFINS

Dirigir — Quais as necessidades que levaram a cria-
cdo do CECOA?
" Correia dos Santos — O CECOA aparece em 1.°
lugar pela necessidade que os empresérios do sec-
tor terciario (Comércio e Servigos) sentiram de se
valorizarem por eles préprios, em 2.° lugar pela me-
lhoria dos seus préprios quadros e em 3.° lugar pela
melhoria de todo o seu corpo de funcionérios. Tam-
bém como condicéo essencial estd a valorizagdo do
associativismo empresarial na area do comércio. E de
salientar que a Confederacdo do Comércio Portugués
{CCP) é a estrutura de cupula nesta drea que cobre
duas federagdes: a Federacéo do Comércio Grossista
e a Federacdo do Comércio Retalhista e que junta-
mente com as associacdes de servicos, coordena um
universo de 132 associagdes.

Todo este conjunto de necessidades e a plena inte-
gracd@o europeia em 1992 levou a que a CCP pen-
sasse em ter o seu centro protocolar. Por outro lado
a nossa entrada para a gestdo tripartida do Instituto
do Emprego e Formacéo Profissional (IEFP) e as res-
tantes estruturas que tém a presenca dos parceiros
sociais, mais cimentaram a ideia de que poderiamos
e tinhamos condicGes para criar um centro de for-
macgdo. Avancou-se com a ideia, foi assinado e homo-
logado em 25 de Junho de 1986, mas praticamente
s6 a partir de Junho ou Julho do ano passado é que
o CECOA comecou a desenvolver as suas accdes.

Dirigir — Em termos de politica de formagao, quais
as grandes prioridades do CECOA.

C.S. — No ano de 1987 foram fundamentalmente:
as acgbes de reciclagem e aperfeicoamento. Para
1988 juntamos as acc¢des de curta duracgdo, cobrindo
a maior parte do territério nacional. Temos de ir junto
dos potenciais utilizadores deste Centro com acc¢des
incisivas e rendiveis. De facto este ano estamos a pri-
vilegiar as acg¢les de qualificacdo e também accbes
para jovens, sobretudo na drea de gestdo econémica
ou financeira e técnicas de venda.




Igualmente a Aprendizagem (sistema de Formacdo
Profissional em Regime de Alternancia Dec.-Lei
102/84) é uma aposta forte do CECOA a nivel dos
jovens, sendo de facto neste momento, um sistema
prioritério.

... ¢(AS EMPRESAS QUE NAO TENHAM
BONS QUADROS

E BONS ENCARREGADOS,

NAO TEM HIPOTESE

DE SOBREVIVENCIA» ...

Dirigir — Como encara o CECOA a formacdo de
quadros e de chefias para o sector do comércio e
afins?

C.S. — A formac3o de quadros é fundamental. S6
ha boas empresas se os seus quadros souberem o
que estdo a fazer e ndés encontramos, sobretudo no
comércio, nos servigos ja ndo tanto, uma grelha de
quadros com uma pirdmide etéria j4 um bocado ele-
vada, o que obriga a que eles tenham que ser reci-
clados e aperfeicoados em toda a sua plenitude. Sé
assim é que as empresas conseguem crescer.

Cridmos por isso as accdes de dinamizacédo asso-
ciativa. Estas accdes sdo accdes de formacdo cur-
tissimas, normalmente ndo excedem um fim de
semana em regime de internato e sempe fora dos
grandes centros urbanos, em que explicamos clara-
mente aos empresarios desta area e aos quadros das
associacdes, o que é a formacdo profissional, o que
€ a criagdo do emprego, como € que as associagdes
podem ajudar, como é importante saber delegar, etc...

De facto, pensamos que as empresas que néo
tenham bons quadros e bons encarregados, néio tém
hipétese de sobrevivéncia, porque ndo é possivel ter
empresas sem bons trabalhadores, assim como tam-
bém ndo é possivel ter empresas sem bons empre-
sérios.

Dirigir — Qual a importancia que déo a integracéo
dos jovens quadros nas empresas?

C.S. — Cridmos inicialmente, com a ajuda da
Direcgdo-Geral do Comércio Interno, uma figura que
para nés tem extrema importéncia e interesse e que
sdo os Assistentes Técnicos ao Comércio (ATC). Estes
ATC sdo jovens licenciados preferencialmente na area

de Gestdo, que tenham sensibilidade para o comér-

cio. Estes jovens s&o sujeitos a um curso intensivo
e de grande qualidade com uma duragdo que ronda
os 6 a 7 meses em sala, com aplicacéo préatica que
dura aproximadamente 3 meses.

Séo de grande importéancia porque permitem fazer
o acompanhamento dos associados ou dos sécios
das associacées onde estdo colocados, aconselhan-
do-os, modernizando-os. O lema actual do CECOA é
formar para modernizar, que se justifica em grande
parte pela existéncia destes jovens.

Paralelamente aos ATC nés temos uma outra figura,
esta ndo para jovens licenciados, mas para jovens que
ja tenham ligacdes com as associages, eventual-
mente com algumas empresas, que sdo os auxilia-
res técnicos (AT) que no fundo sdo os jovens que aju-
dam os ATC na resolucdo pratica de alguns
problemas.

Dirigir — Para os desempregados estdo a desen-
volver algum tipo de ac¢des de formacgdo?

C.S. — O CECOA solicita sempre as associacdes
que procurem nos centros de emprego respectivos
duas pessoas para se integrarem em cursos de for-
macéo. Num caso especifico lembro-me que fomos
constatar uma coisa engracada: que os 2 desempre-
gados eram pessoas extremamente vélidas que se
estavam a perder e ndo tenho duavidas de que eles
vdo ter emprego a muito curto prazo.

... E O PROPRIO EMPRESARIO QUE,
QUANDO SE APRESENTA

PARA FAZER UMA ACCAO,

TRAZ CONSIGO O SEU ENCARREGADO.

Dirigir — Para o nivel das chefias directas o que é
que o CECOA esta a desenvolver?

C.S. — Neste momento estdo em curso diversas
accoes de formacdo. Fundamentalmente, grande
parte destes cursos é para as pessoas que tém que
dirigir as empresas, sejam eles os empresdrios sejam
eles os quadros ou os encarregados. Devo dizer-lhes
que na nossa grelha de participantes hd 50 por cento
de cursos para empresarios e 50 por cento para
encarregados e quadros, porque é o préprio empre-
sario que, quando se apresenta para fazer uma accéo
destas, traz consigo o seu encarregado.

O CECOA ESTA EM 132 POLOS
DIRECTOS DE FORMAGAO

Dirigir — Qual é a real implantacdo do CECOA?

C.S. — Nés, para além deste centro, neste
momento temos uma delegacdo em Coimbra e outra
no Porto, mas ha um pormenor, quando se |é Centro
Protocolar, tem-se lido até aqui IEFP como primeiro
outorgante e do outro lado uma ou duas associacbes
e, no caso do CECOA tem que se ler 132 associa-
cOes. Estas associacOes que sdo nacionais, regionais
e sectoriais, cobrem todo o territério nacional e toda
a actividade do sector terciario. Posso dizer que neste
momento o CECOA estd em 132 poélos directos de
formagéo, porque cada uma destas associagdes cons-
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tituem na déptica do CECOA um pdlo de formagao
bem determinado. Tanto estamos em Braganga, como
em Evora, Caldas da Rainha, Castelo Branco ou Farc

... 0 ANO DE 1992
E UMA META MUITO IMPORTANTE
PARA TODOS NOS, PORTUGUESES!

Dirigir — No inicio da nossa conversa, falou d:
integracdo plena em 1992 do nosso pais na CEE
Como empraesiério e diractor de um centro de forma
gio profissional para o sector terciario, pensa que a:
empresas deste sector estéo preparadas para esta - TéCnfco p l'StrativO
integragéo plena? - e Ve

c.gs. — Eu posso dizer-lhe gue, neste momento, Estratégiag dendGa-s 0 Balcgo
todo e qualquer empresério, seja grande, seja Xterno 8stdo de Comércio
pequeno, seja médio, que ndo souber muito bem
quais sdo os passos que tem que dar a partir de
1992, esté condenado ao fracasso. Ele tem de saber
muito bem que a partir de 1992 tem regras de oferta
e procura bem definidas e vai estar sujeito sobretudo
a concorréncia aberta de todos os outros palses
comunitérios. E neste sentido que o CECOA pretende
actuar e esclarecer os empresarios portugueses para
que tomem consciéncia de que ¢ ano de 1992 é uma
meta muito importante para todos nds, portugueses.

- Chefe Adm'n

endag
Ndas ao

B n
reiaf alcdo

— Técnico ge
— Criativog de
—_ Ass_fstente Técni
" Assistente Técn

T

* Técnico do IEFP, responsdvel por programas de formacgéo na 4rea ELEFONES: 5618 40/42

das chefias e quadros

34



OVRIGHIK

HUMOR NO TRABALHOe¢ HUMOR

DESPERDICIOS
NA CAPOEIRA

* LUiSA BRITO MENDES

O Senhor Galo Galdo Convencido tomou
orgulhosamente posse do seu lugar como
gerente da Capoeira «Confuséo, Lda.». Sacudiu
as esporas, ergueu a crista e cacarejou com o0s
seus botbes: «Vamos ao trabalho! Chegou a
hora de p6r ordem neste galinheiro.»

As coisas ndo iam muito mal na capoeira.
Contudo, as galinhas andavam agitadas tristes
e desinteressadas; e a producdo comecara a
baixar.

A verdade era que o trabalho se ia acumu-
lando nos poleiros e a galinha do mato respon-
savel por esse sector ndo fazia sendo deixar-lhe
notas, comunicacdes, relatérios, insistindo em
obter uma resposta. «Ndo via ela que ele estava
ocupado com problemas importantes e que nao
podia perder tempo com essas ninharias? Que
esperasse!l Mas que atrevida a dona galinha do
mato, que teve a ousadia de o procurar directa-
mente no alto do seu poleiro!» Para evitar abu-
sos semelhantes mandou fazer um letreiro com
letras grandes e gordas que pendurou na porta
— OCUPADO - faria reunibes quando achasse
necessario ...

Das poucas que fez, pouco ou nada se con-
cluiu, pois estas eram constantemente interrom-
pidas por recados ou cartas que ditava a secre-
taria ou por telefonemas urgentes que atendia.
Sim, ele ndo podia parar e as reuniées s6 ser-
viam para que todos perdessem tempo e néo
fizessem nada de proveitoso durante o periodo
em que se reuniam...

35



Passado algum tempo a galinha do mato
despediu-se, alegando ter arranjado trabalho na
Capoeira do seu maior concorrente o Galo Sabi-
chdo. «<Em breve a substituirial»

O Pinto Calgudo ndo era mau funcionério e
até conseguira que no seu sector a produgao
dos ovos tivesse duplicado. No entanto, ndo lhe
iria perdoar terem-se partido trés ovos. Que pre-
juizo! Chamou-o e criticou-o pelo sucedido.

O Pinto Calgudo pediu a sua demissédo. «Que
se va. Paciéncia! Que queria ele que eu fizesse?
Naturalmente que o felicitasse pelo aumento de
producdo no seu sector. Que disparate! Todos
sabem que elogiar quem trabalha pode ter efei-
tos muito negativos... Os «louros» sobem
depressa a cabecga... e depois, sdo sé exigén-
ciasl»

A Galinha do Pescoco Pelado geria com com-
peténcia o departamento dos pintos e lembrara-
-se que tinha chegado o momento da sua pro-
mogdo. «Nado me parece boa politica promo-
vé-la, pois pode acabar por se julgar importante
e exigir outro tipo de tarefas que melhor cor-
respondam a sua nova categoria.»

Insatisfeita a Galinha do Pescogo Pelado aca-
bou por se ir embora.

A mania da formacdo também teria de aca-
bar. Viera entdo o Galo da india, responsével
pelo nucleo das chocadeiras, pedir-lhe autoriza-
¢do para frequentar um curso de formagdo em
novas tecnologias, Comando Numérico, se bem
se lembrava. «Pagar-lhe o ordenado para andar
a passear num curso, isso nuncal»

O Galo da India que nédo era para brincadei-
ras, zangou-se e nao voltou a pdr os pés na
Capoeira.

Achando-se mal paga para a responsabilidade
que tinha, a Galinha Cocé pediu um aumento
de ordenado. «De facto, o sector dela tem pro-
gredido. Porém, é preciso agir com cuidado e

ponderacdo. Se satisfaco o seu pedido, voltara
com novas imposicées. O melhor é deixa-la
como estd. Quanto mais damos as pessoas,
mais elas exigem.»

A Galinha Cocé arranjou quem lhe pagasse
mais e despediu-se.

O Galo Galdo Convencido viu-se a bragos
com falta de pessoal responsavel e suava as
estopinhas para manter todos os sectores em
pleno funcionamento. Dificilmente o conseguia.
A produgédo e a qualidade baixavam de dia para
dia. Uma desgraca...

De si para si la se ia lamentando: «Que mal
teria ele feito para merecer tal sorte? Nao ten-
tara defender o melhor possivel os interesses da
Capoeira por que era responsavel? Claro que
sim!» Ora vejamos:

1. N&o permitira que se perdesse tempo com
notas, relatdrios, informacdes e reunies. Ele
préprio dera o exemplo, recusando-se a rece-
ber os subordinados sempre que estes o
solicitavam;

2. Néo fazia «louvores» a torto e a direito para
que ndo descansassem a sombra da fama;

3. Nio promovera para evitar problemas entre
as categorias e as tarefas desempenhadas:

4. Nao autorizara cursos de formagdo dentro
das horas de servico para ndo prejudicar a
empresa;

5. Ndo pagara grandes ordenados para néo
esbanjar os bens da Capoeira;

ENTAO POR QUE RAZAO O SEU MELHOR PES-
SOAL O TINHA ABANDONADO?

* Licenciada em Literatura, Investigadora.
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BLANCHARD, K., JOHNSON,
S.: «O Gestor Um Minuto», 4.°
ed. (Biblioteca de Gestédo
Moderna, 1), Presencga, Lisboa
1897, M2 pp. (Tr. do ingl., 1982)

BLANCHARD, K., ZIGARM|, P, e

ZIGARMI, D.: «0 Lider Um
Minuto». (Biblioteca de Gestdo
Moderna, 10}, Presenca, Lisboa,
1986, 101 pp. (T. do ingl., 1986)

BLANCHARD, K., e LORBER, R.:
«0 Gestor Um Minuto em
Accdon. (Biblioteca de Gestdo
Moderna, 2), Presenga, Lisboa,
1984, 113 pp. (Tr. do ingl., 198?)

Se vocs, caro leitor, ndo sabe o que
hé-de oferecer ao seu chefe, no dia em
que ele fizer anos, aceite uma suges-
tdo nossa: ofereca-lhe estes trés
livros...

O prego? Muito menos que uma boa
garrafa de uisque de maltel...

Mas, antes, leia-os de fio a pavio.
Vocé vai gostar, de tal modo que vai
querer comprar outros tantos para si...

E depois pode ser que acontega um
pequeno milagre na sua secgdo, oficina
ou departamento. Imagine ent&o o seu
chefe, uns dias depois do seu feliz ani-
versério, reunindo todo o pessoal e
declarando em tom emocionado:
«meus amigos, nunca é tarde para
mudar. Ao fim de vinte anos de activi-
dade profissional e quarenta e cinco de
vida, acabo por ter de reconhecer gue
sou uma excelente pessoa e um mau
chefe. Doravante, quero ser um Gestor
Um Minutol»...

Qual o segredo destes livros?, per-
gunta vocé. E precisamente a sua
capacidade de seduzir-nos, 0 seu tom
coloquial e a facilidade com que se
abordam questdes dificeis como sdo as
de gestdo, de chefia, de lideranga.

Questdes dificeis ou, no minimo, &ri-
das, chatas, e que a gente nas nossas
empresas e demais organizacdes ndo
discute, ou discute mal. E que, no
entanto, também elas %80 importantes
para o futuro dos nossos postos de tra-
balho, dos postos de trabalho dos nos-
sos filhos, e até da prépria economia
e sociedade portuguesas. Questdes
que afinal se prendem com a tdo falada
modernizacéo.

E, a propésito, cd estd mais um
daqueles termos sobre os quais a
gente nem sempre. se entende. Moder-
nizar as nossas empresas é produzir
mais ¢ melhor, dizem-nos. Para isso h&
que inovar (novos processos e produ-
tos) e formar (transmitir novos conhe-
cimentos...).

Novas tecnologias + pessoal quali-
ficado = modernizag3o. E isto que nos
querem dizer. Quanto a nds, é talvez
um bocado simplista. A modernizagdo
ndo se.resume a inovagdo técnica e a
formagdo profissional. Implica
mudanga e ai é que estd o problema.
A mudanga nas nossas empresas
implica ndo s6 novos conhecimentos,
novas técnicas, mas também novas ati-

~

tudes e comportamentos, por parte de
todo o pessoal. E isso leva tempo e é
dificil...

No fundo, estes trés livros procuram
ser uma resposta a este problema da
mudanga. Os seus autores, norte-
-americanos, tém outras preocupacgdes,
talvez diferentes das nossas. O pro-
blema da América é o seu declinio
industrial e comercial, e isso preocupa
os autores do livro. Mas ndo é sé sobre
isso que nos falam. E sobre a maneira
mais eficaz de gerir as empresas, de
lidar com as pessoas... Essa questéo
interessa-nos. A América, de resto, tem
neste dominio uma larga e rica expe-
riéncia. E importante também aprender
com 0s outros.

O que é ser gestor? E ser lider, seja
na empresa seja no sindicato. E ges-
tores nédo sdo sé6 os chefdes. Sdo tam-
bém as chefias directas, os encarrega-
dos, os supervisores, os chefes de
equipa... E ser lider é assim uma espé-
cie de actor que tem de representar um
papel, as vezes dificil: tem de agir com,
através e muitas vezes contra outros
actores para poder realizar os objecti-
vos da empresa, do grupo, etc.

*|BREVES *BREVES * BREVES *BREVES *
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Mas hoje em dia o grande problema
da lideranca jé ndo é o do estilo, como
antigamente em gue havia o chefe
mais autoritério ou o chefe mais libe-
ral... O problema hoje é saber se eu, na
qualidade de encarregado, estou a ter
uma actuac¢ido adequada ¢ eficaz para
resolver um dado problema, um con-
flito dentro do grupo, para fazer face
a uma situacdo nova e inesperada...

Tradicionalmente, a formagdo dos
nossos chefes, dos nossos quadros e
gestores, estd mais virada para o saber
e o saber fazer. Eles eram bons espe-
cialistas antes de chegarem ao lugar
que t&m hoje. Eram bons juristas, bons
economistas, bons engenheiros, bons
técnicos, bons operérios... Mas falta-
-lhes um bocado do saber estar, do
saber ser... Ora é aqui que todos falha-
mos, na escola, ha empresa, nas vinte
e tal licenciaturas em gestdo de empre-
sas que por ai hé, nas centenas de cur-
sos de formacgédo para chefias que por
ai se realizam... Ora ai é que estd o
busilis da questdo... Ndo sabemos ser,
ndo sabemos estar nas nossas empre-
§as, nas nossas organizacoes...

Saber estar e saber ser, é isso o Ges-
tor Um Minuto!

N&o, ndo pense que é mais uma des-
sas colectaneas de receitas ou, pior
ainda, de anedotas sobre a gest&o e os
gestores, tipo Curso de Relagdes
Humanas em formato Reader's Digest,
tdo ao gosto desse povo inventivo,
pragmatico e comunicativo que s&o os
americanos.

«O Gestor Um Minuto» é um livro
sério e sébrio onde também se contam
deliciosas histérias e anedotas. O Ges-
tor Um Minuto comega por ser uma
criagdo alegérica do homem que sabe-
-estar-e-sabe-ser-em-getdo, e que tem
como simbolo precisamente «a leitura
de um minuto no mostrador de um
relégio digital moderno», com a finali-
dade de «lembrar-nos a todos que
devemos retirar um minuto dos nossos
dias para olharmos o rosto das pessoas
que dirigimos» e compreendermos que
afinal «s@o elas o principal recurson»...

Se aceita, finalmente, mais uma
sugestdo, leia estes trés livros pela
ordem que aparecem na coleccéo. E j&
agora respeite o pedido do Gestor Um
Minuto: partilhe com os outros (supe-
riores, colegas, subordinados) aquilo
que o Gestor Um Minuto e o Lider Um
Minuto lhes ensinarem...

LUiIS GRACA*
* SOCIOLOGO

FEIRAS E CERTAMES

FIL — FEIRA INTERNACIONAL DE LISBOA

ARTESANATO
Artesanato
De 8 a 17 de Julho

INTERMODA
Saldo de Confecgbes e da Moda
De 8 a 11 de Setembro

INTERCASA
Saldo de Mobilidrio e lluminacéo
De 23 de Setembro a 2 de Outubro

LARTECNICA
Artigos Eléctricos e Electrodomésticos
De 14 a 23 de Outubro

EXPONOR

MOSTRA DE CALGADO
17, 18 e 19 de Junho

PORTEX — PRIMAVERA/VERAO 89
8 a 11 de Junho

4° CONGRESSO IBERICO DE ENERGIA
INEREM — FEIRA DA ENERGIA

23 a 31 de Julho

PORTEX IN — PRIMAVERA/VERAO 89
15 a 18 de Setembro

METALOMECANICA 88

6.7 Exposicédo Internacional de Matalomecénica

De 1 a 6 de Outubro
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** 0 publico
e 0 seu atendimento

Algumas ideias e sugestdes

* MANUEL ABREU

Trazer para a revista «Dirigir» o tema «O plblico e o seu atendimento» parece
um tanto fora do contexto, fora dos objectivos que a publicacdo prossegue.
Esperamos, contudo, que se perceba com facilidade a nossa intencédo e a per-
tinéncia desta abordagem.
Todos sabemos que qualquer organizagdo — publica ou privada — tem a sua
" razdo de existir na medida em que disponibiliza 2 comunidade produtos ou servi-
cos de que ela necessita. No primeiro caso, numa 6ptica de «servico publico»,
no segundo caso, procurando rendibilizar os investimentos aplicados.
: A organizacdo que melhores servigos/produtos fornecer e a condi¢cdes mais
vantajosas serd aquela que obtera mais éxito.
Alids, segundo estudo recentemente realizado nos EUA, a «<empresas com
sucesso» {1 um dos oito atributos que caracterizam as empresas analisadas é o
" de «estarem préximas dos clientes», serem capazes de aprender com aqueles que
se destinam a servir, proporcionando «qualidade, servico e fiabilidade sem para-
lelo, ou seja, coisas que funcionam e duram». «Muitas das companhias inovado-
ras chegaram aos seus melhores produtos através das ideias dos clientes. Isso
s6 se consegue ouvindo atenta e frequentemente»

(1) Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr. — In Search of Excellence (na Senda da Exceléncia) — Bibliot.
Economia e Gestédo, Publicagbes Dom Quixote — Lisboa, 1987.
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Por outro lado, Lee Young, editor-chefe da
Businesss Week (1), afirma que «provavelmente
o principio mais importante da gestdo que tem
sido ignorado nos nossos dias é o estar préximo
do cliente, para satisfazer as suas necessidades
e antecipar os seus desejos. Em muitas com-
panhias o cliente tornou-se como que um inc6-
modo cujo comportamento imprevisivel vem
transtornar os planos estratégicos cuidadosa-
mente elaborados, cujas actividades vém alte-

Extracto do Capitulo «Pr6ximo do Cliente»
do livro
In Searche of Excellence
(Na Senda da Exceléncia) (*)

Que uma empresa deva estar préxima dos seus clien-
tes parece tratar-se de uma mensagem bastante
benigna. De modo que se pode colocar a questéo por-
que é que um livro como este tem um capitulo sobre
este assunto? A resposta € que, apesar de todos os dis-
cursos que sobre isto t&m sido feitos nos nossos dias,
Lee Young e outros tém razdo: o cliente é ignorado ou
considerado como incémodo.

As boas noticias das companhias de exceléncia reve-
lam a extensdo e a intensidade com que os clientes
estdo presentes por toda a parte nos esquemas das
organizacées: vendas, produgéo, investigacdo, contabi-
lidade. Uma mensagem simples atravessa toda a atmos-
fera dessas empresas (...). Um sumaério breve do que
as nossas pesquisas revelaram mostra, no gue respeita
ao atributo cliente, que as companhias de exceléncia
estdo de facto muito préximas dos seus clientes (...).
As outras falam disso. As companhias de exceléncia
actuam dessa maneira {...).

O servico, a qualidade e a fiabilidade sédo estratégias
que tédm em vista obter uma clientela leal e rendimen-
tos constantes e crescentes a longo prazo (...).

As companhias de exceléncia sdo os melhores ouvin-
tes. Aproveitam o facto favoravel de estarem perto dos
seus clientes (...).

(*) Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr. — In Searchof
Excellence {(Na Senda da Exceléncia) — Bibliot. Economia
e Gestdo, Publicagées Dom Quixote — Lisboa 1987.

rar operagfes computadorizadas e que teimo-
samente insiste em que os produtos que com-
pra devem funcionar».

Aproximarmo-nos dos clientes — o puablico —
impde-se, assim, como um objectivo estratégico
de qualquer organizacdo, o qual deve nortear a
sua actuacdo, do topo da hierarquia ao funcio-
nario/trabalhador menos qualificado.

Contudo, como dizem os autores citados, ndo
podemos ficar pelo discurso. «As outras com-
panhias falam disso. As companhias de exce-
léncia actuam dessa maneira» (2,

As presentes notas procuram aprofundar este
tema sem pretenderem constituir-se em
«manual» de ATENDIMENTO DO PUBLICO, mas
td0-s6 num conjunto de ideias e sugestdes.

Através delas procuraremos conduzir um pro-
cesso de reflexdo conjunta sobre:

— a relevéncia do papel do publico perante
as organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas;

— algumas atitudes a fomentar (positivas)
e outras a evitar (negativas), bem como
os cuidados de comunica¢do, no con-
tacto com o publico;

— algumas sugestdes organizacionais que
permitam facilitar a relacdo das organi-
zagbes com o publico, nomeadamente
no que diz respeito a diminuigcdo do
tempo de resposta entre a manifestacdo
de uma necessidade por qualquer cliente
e a sua satisfacao.

Parece-nos evidente resultar destas preocupa-
¢Oes que ndo petendemos promover «fazedores
de imgens».

As imagens sé sdo solidas e perenes se forem
reflexo da qualidade dos produtos que se dis-
ponibilizam ou dos servicos que se prestam em
tempo oportuno.

Nesta dptica, gostariamos que se juntassem
a nossa reflexdo todos aqueles que trabalham,

(2) Vide nota (1)
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tanto no sector privado como no sector publico
— sejam dirigentes, operarios, administrativos
ou técnicos — que, de alguma forma, tenham
de atender publico, tanto interno como externo
a organizagao porque, como refere o grupo dina-
mizador para a qalidade em servicos da Asso-
ciacdo Portuguesa da Qualidade, «um cliente é
a pessoa (ou grupo) que recebe o nosso tra-
balho...»_

Ao'longo do conjunto de artigos que nos pro-
pomos, desenvolveremos a nossa reflexdo atra-
vés da utilizagdo de «perguntas/respostas», por-
que nos parece um método directo e persona-
lizado.

Complementarmente introduziremos anexos
que aprofundam ou exemplificam alguns dos
pontos de vista apresentados.

 Vamos neste primeiro artigo, reflectir sobre as
EXPECTATIVAS DO PUBLICO, isto &, sobre a
situacdo do publico face as organizacdes, aos
seus servicos e a nés, seus trabalhadores/fun-
ciondrios.

Relevaremos a perspectiva «finalista» face a
perspectiva «processoalista», isto é, atribuire-
mos muito maior importancia aos objectivos a
atingir, aos resultados a alcancar, relegando para
segundo plano a forma de o conseguir. Se jun-
tarmos a esta preocupacdo a da redugdo do

. tempo de resposta, teremos organizacées em
que a eficacia prevalece sobre a eficiéncia, sem
que esta seja necessariamente posta em causa.

" Equacionaremos ainda as expectativas que
nés temos em relacdo ao publico que nos con-
tacta.

AS EXPECTATIVAS
DO PUBLICO

Seja qual for o ramo de actividade da nossa
organizacdo, o publico espera satisfazer, com
qualidade e fiabilidade, as suas necessidades
pessoais.

Para ele pouco significado terd a forma como
atinge o seu objectivo, mesmo no cantacto com
os servicos da administracdo publica. Nesta
situacéo, 14 no seu intimo, pouco representa o

«interesse publico», as «necessidades da comu-
nidade». O que exige é ser servido rapida e efi-
cazmente, tanto na aquisicdo de bens como de
servicos.

Para ele, «licencas de construcdo», «cuidados
de saude», «seguro de pessoas e bens», «cer-
tiddes de nascimento», «reparacdo de maqui-
nas», «declaracdo e liquidacdo de impostos»,
s&o a mesma realidade. Em todas as situagdes
0 seu grau de exigéncia é o mesmo: qualidade,
fiabilidade, rapidez, eficacia...

Porém, sentir-se-4 melhor se conseguir man-
ter e até desenvolver um clima agradével e de
confianca e, no caso dos servigos publicos, inte-
grar o seu interesse particular no interesse
colectivo da comunidade. ,

Compete as organizagées — publicas e pri-
vadas — criar condigOes objectivas para que tal
possa acontecer.

Para o publico nés somos a face visivel da
nossa organizacio.

Assim, é de nés, seja qual for a nossa fun-
¢éo, que o publico espera respostas eficazes.

Para além disto, pretende que sejamos aten-
ciosos e humanos.

Extracto do folheto de inscricdo no
Grupo Dinamizador
da Qualidade em Servicos
da .
Associacao Portuguesa para a Qualidade

A qualidade em servigos assenta no entendimento que
cada um tem, pelo menos, um destinatério para tudo
o que faz.

Um cliente é a pessoa (ou grupo) que recebe o resul-
tado do nosso trabalho (pode ser interno ou externo
a entidade) e constitui, como sabemos, o activo mais
valioso que qualquer entidade possui.

Cada um deve, pois, identificar quem séo os seus clien-
tes (internos e externos) e quais sdo as expectativas
desses seus clientes para satisfazer, se necesséario apés
negociagdo, 4 primeira vez.
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Procuremos atendé-lo como se do outro lado
estivéssemos nés proprios, independentemente
da forma como fomos abordados e da natureza
das nossas fungdes, em relacdo as quais o
publico tem expectativas especificas.

] SE A NOSSA FUNCAO
E PRESTAR DIRECTAMENTE UM SERVICO
OU DISPONIBILIZAR UM PRODUTO

E. fundamentalmente, através de nés que o
publico espera conseguir a satisfacdo da sua
necessidade ou interesse. E em nés que perso-
naliza a entidade responséavel pela sua concre-
tizagao.

SE A NOSSA FUNGAO £ EXIGIR _
O CUMPRIMENTO DE UMA OBRIGACAO,
FORMALIDADE OU NORMA

Nés, mais do que qualquer outro, representa-
mos o lado mais odioso da nossa organizacéo.
Para o publico, s6 fazemos exigéncias.
Obrigamo-lo a pagar a «factura», a «quota»,
o «prémio do seguro», os «impostos», as
«taxas», a apresentar declaracdes... a ter tra-
balho e gastar dinheiro sem que, em muitos
casos, receba qualquer contrapartida directa.
Nesta funcdo, mais do que em qualquer outra,
o ptblico espera ser tratado nas «palminhas das
maos». Ndo é servido, é ele quem serve,

z

Para ele, cada um de nés é o sujeito/actor
principal, a corporizagdo da organizacdc em
geral e do nosso departamento/servigo, em par-
ticular.

* Ele espera que tenhamos o poder/autoridade
suficiente para satisfazer a sua pretensdo.

¢ Ele espera que tenhamos o poder/autoridade
suficiente para satisfazer a sua pretensdo
imediatamente.

* Ele espera que tenhamos um grau de consi-
deracdo suficiente para o tratarmos como
pessoa, de preferéncia importante.

* Ele espera que nos empenhemos suficiente-
mente, para perceber, a importancia do pro-
blema que pde e que pretende que resolva-
mos, de forma eficaz, a seu favor.

Por isso exige que as formalidades sejam o
mais simples possivel e o trato da melhor qua-
lidade.

Quem paga quer ser rapida e optimamente
servido.

Neste caso, os utentes «pagam» e, em mui-
tos casos, ndo «recebem» nada em troca.

Tém todo o direito a ser atenciosa e rapida-
mente atendidos.

SE A NOSSA FUNCAO
E PRESTAR INFORMAGAO PERSONALIZADA,
DIRECTAMENTE OU POR TELEFONE

Seré por nosso intermédio que o pablico pro-
cura o caminho mais curto e eficaz para resol-
ver o problema/necessidade que o preocupa ou
a obrigacdo/dever que tem de cumprir.
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Pretende encontrar o «abre-te Sésamo» para
chegar, facil e rapidamente, ao «QUEM» e
«COMO» resolver o seu problema, de forma
integral e eficaz.

N&do quer uma resposta/solugdo simpatica, mas
uma resposta/solucdo sem ambiguidades, eficaz.

SE A NOSSA FUNCAO E ENCAMINHAR
CHAMADAS TELEFONICAS

Somos “uma pessoa importante na nossa
organizagao.

E através de nés que o publico cria uma pri-
meira imagem, positiva ou negativa, do nosso
servigo.

Se somos eficazes e atenciosos ao encami-
nhar ou fazer uma chamada, tudo bem. A ima-
gem sera positiva.

Obs. — Em muitos casos, & funcdo de telefonista junta-se
a de recepcionista. Nestas situagfes as nossas
. preocupagbes sdo acrescidas, pelo que devemos
alargar a nossa reflex@o as consideragdes feitas em

relagdo a fungdo anterior.

SE A NOSSA FUNCAO E DIRIGENTE

Como dirigentes que somos, o publico espera

e
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que organizemos e dirijamos 0s Nossos servicos
de forma a que possa, eficaz e eficientemente,
ver satisfeitas as suas necessidades e cumpri-
das as suas obrigacdes, em tempo oportuno,
sem demora.

Pretende que para isso, ndo se lhe exija um
sem-nimero de formalidades e a apresentacio
de indmeros documentos, tantas vezes com
informacgéo repetida.

Pretende ainda que ndo o fagcamos esperar
longas horas, minutos que sejam, para ser aten-
dido.

Espera que o nosso servigo seja competente
e que tenha pessoas capazes, seguras dos pro-
dutos que disponibilizam e dos servigos e infor-
mac8es que prestam.

Espera ainda ser considerado como entidade
importante, como a razdo de existir do ser-
vico/departamento que dirigimos.

Neste sentido, para além de querer ser bem
atendido, gostara que oucamos e tenhamos em
consideracdo a sua reclamacdo, queixa, su-
gestdo.

A tudo isto o publico deve ter direito.

Com a sua participagéo, podemos ajustar per-
manentemente a organizacdo e gestdo do nosso
servico as necessidades e interesses dos uten-
tes, que é nosso objectivo servir.
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Até aqui realgdmos as EXPECTATIVAS DO
PUBLICO e o papel que a nossa organizagdo e
nés, seus agentes, temos de desempenhar para
a sua satisfacéo.

Chegou o momento de reflectirmos sobre as
NOSSAS EXPECTATIVAS.

O publico é, muitas vezes, egoista e ndo
«sabe» reconhecer que, em certas situacdes, ha
interesses mais gerais e importantes que o0s
seus interesses e exigéncias individuais.

Convém aqui referir que alguns de nés, a pre-
texto de «defendermos interesses mais gerais»,
estamos apenas a defender praticas ancestrais,
procedimentos burocratizados que em nada se
ajustam as realidades sociais, econdémicas e cul-
turais da sociedade actual.

Esta observacéo nao significa que ndo deva-
mos ter a expectativa legitima de querer que os

utentes compreendam que temos que ser jus-

tos e honestos, respeitando aqueles que os pre-
cedem efou enquadrando os seus interesses
particulares nos interesses reais, efectivos e
mais gerais da comunidade.

Esperamos que nos percebam como elemen-
tos de organizagdes que tém objectivos mais
amplos e, no caso de funcionarios publicos,
como servidores do interesse publico e que, por
essa razao, ndo podemos estar sujeitos as varia-
¢bes conjunturais e particularissimas de qual-
guer pessoa gque nos procura e que os ponha
em causa.

Esperamos ainda, que nos «reconhecam»
como PESSOAS, com emocgdes e ansiedades,
passiveis de cometer erros,... mas que déo o
melhor da sua competéncia, criatividade e afec-
tividade ao servico dos efectivos e reais inte-
resses da Comunidade em geral e de cada
publico/utente em particular.

*  Dirigente do Instituto de Informatica, Consultor e Formador nas
4reas de Organizagdo, Gestéo e Informagéo.
** Adaptacio da publicacio A Administragéo e o Publico, edi¢éo

da SMA — Secretariado para a Modernizacdo Administrativa.

\

REVISTA P ARA CHEFI1AS

DIRIGIR

J

45



* CORREIO DOS LEITORES *

A TODOS OS LEITORES QUE NOS ESCREVERAM, AGRADECEMOS O INTERESSE
E SUGES'['GES ASSEGURANDO QUE AS LEMOS COM ATENCAO.
PARA ALEM DESTE AGRADECIMENTO, VAO OS SEGUINTES RECADOS:

pEPCRLICA POE

"

LR DB ANGOLA

. Foi com bastante satisfac@o que recebi
a vossa revista «DIRIGIR», que aborda
temas de grande interesse, particularmente
para todos aqueles que na sua vida quoti-
diana tém como tarefa dirigir.

A Revista despertou grande interesse
dos responséveis e quadros deste Minis-
tério, que a solicitam com frequéncia.

" A Revista é uma tribuna, onde respon-

. saveis e quadros podem exprimir 0s seus
‘pontos de vista sobre os problemas que
surgem no quadro do relacionamento
humano no trabalho, e sobre as suas expe-
riéncias pessoais. (...)

Assessor do director
E. M. Maravilhoso Buchartts

E com imenso agrado que recebemos apoio
de tdo fonge! Estamos abertos a sua colabora-
cdo. Para tal, se tiver mais comentérios ou noti-
cias que entenda terem interesse para a revista
publicar, contacte-nos!

Tomei contacto com a revista «DIRIGIR»
recentemente. Antes de mais a minhas
felicitacBes pela concepgdo de uma revista
dirigida a um grupo social nuclear na
modernizacdo que todos pretendemos. Os
numeros a que tive acesso estdo escritos
numa linguagem simples e por isso eficaz,
o que ndo é facil. Torna-se assim um
6ptimo meio de intervencdo e um impor-

. tante instrumento de trabalho. Nesta
Optica, como sou socidlogo, ligado ao
desenvolvimento organizacional, é para
mim importante. (...)

Antdénio Norberto Rodrigues

Gostamos muito da sua carta. Gostariamos
de lhe pedir uma coisa: porque ndo comentar
alguns dos casos dos «Problemas e Decisdes»?
~ Se tiver paciéncia e tempo apreciaremos
muito a sua colaboracdo. Pense nisto!

Tive o prazer de receber o n.° 1 da vossa
revista através da divisdo de formacéo da
Carris.

Eu acho a vossa revista muitissimo inte-
ressante, por ser realista, em tudo o que
li nela vi a realidade das coisas.

Pela experiéncia que tenho de chefia,
que ja sdo 18 anos, vivo estas realidades
dia a dia, todos estes conselhos eu tenho
dado, e os exemplos aqui exempilificados,
ao ponto de uma vez me alcunharem como
Sr. Professor.

Um dirigente que seja correcto na sua
chefia é impossivel agradar a todos, por
varios motivos, porque cada trabalhador
tem a sua maneira de ser, nés chefes
temos de conviver com diferentes feitios,
temos de dialogar conforme a sensibilidade
de cada um, s6 assim se pode organizar
e rendibilizar a oficina ou empresa.

Embora para alguns pareca tarefa fécil,
chefiar ndo é assim tédo facil. Para aque-
les que levam esta missdo a sério, é muito
espinhosa pelas raz6es aqui apontadas.

Mas digo, ndo é dificil, s6 é preciso pen-
sar, raciocinar e actuar dentro da realidade
das coisas, motivar, apoiar ou disciplinar
sempre que seja necessério, o chefe nédo
se deve prender as burocracias, porque
isso desmotiva um tanto os seus subordi-
nados.

Vitorino Dias Guncho

Amigo Vitorino

Foi com imenso prazer que recebemos a
sua carta. E reveladora de que a teoria que a
revista transmite ndo s6 ndo tem estado longe
da realidade de vida dos chefes como também
pode apoiar a pratica de todos aqueles que diri-
gem e que tém que obter resultados através de
pessoas, com todos os seus problemas, feitios,
necessidades e aspiragdes.

E a burocracia de que o senhor fala com
tanta razdo? E um bom tema com o qual a DIRI-
GIR se ira preocupar, e para isso pedimos desde
ja a ajuda de todos.
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Infelizmente tomei sé agora conheci-
mento da existéncia da revista «DIRIGIR».
No entanto e atendendo ao parco nimero
de fontes de informac&o disponiveis sobre
‘0 assunto em Portugal, felicito-vos pela ini-
ciativa e desde j4 me mostro interessadis-
simo em ser um leitor assiduo e atento da
mesma.

Com efeito e atendendo quer & minha
actividade profissional — Chefe de Repar-
ticdo do Pessoal na Direcgdo Regional de
Agricultura de Entre o Douro e Minho —
quer ao facto de estar a concluir a minha
tese de mestrado em Administracéo
Pidblica pela Fundacdo Getdlio Vargas
sobre a problematica da Gest&o dos Recur-
sos Humanos, sdo muiiltiplos e variados os
motivos subjacentes a tal interesse. (...)

José da Costa Dantas

-E com todo o agrado que publicamos a sua
simpatica carta. Contamos consigo para divul-
gar a Revista ai nos servicos em que trabalha,
para o que bastara contactar-nos como ja o fez.

Relativamente a colaboracio, somos n6s que
estamos interessados em obter artigos na area
da sua especialidade que abordem de forma
pratica os principais problemas de Recursos
Humanos. Portanto se tiver qualquer coisa que
veja que se adapta a este espirito, mande-
-nos!

ORTELA
7A DE_FREGUESS DAz
JUNTA

|

Vimos solicitar a insercdo do nosso
endereco na vossa lista de distribuicdo da
Revista DIRIGIR. Em primeiro lugar porque
uma Junta de Freguesia ¢ uma unidade de
prestacdo de servicos a populagio, razdo
pela qual a formacdo em gestdo do seu
executivo é sempre bem vinda. Por outro
lado os quadros ‘que compdem a Junta a
que me honro de presidir desempenha fun-
¢oes de responsabilidade na sua vida pro-
fissional, pelo que a leitura da vossa publi-
cacdo seria de toda a utilidade. Por dltimo,
a nossa incipiente biblioteca necessita de
receber boas publicacdes. (...)

O presidente da Junta de Freguesia
Jorge Maria Ramalho da Silva Ferreira

Senhor Presidente:

E com muito agrado que lhe enviamos a DIRI-
GIR para terem na biblioteca da Junta, se qui-
ser enviar os nomes dos provaveis interessados
na sua recepcdo podemos enviar-lhes directa-
mente.

Queremos que a nossa Revista seja recebida
por todos aqueles que tém que dirigir, pois seja
qual for o sector de actividade em que estejam
ha problemas comuns a todos.

——

Em relacédo a entrevista publicada no altimo
n° 2 ao eng. Jorge Cifuentes, da ATLAS
COPCO DE PORTUGAL Lda, temos que fazer
algumas correccoes:

¢ 0O eng.° Jorge Cifuentes é actualmente
director da Divisdo de Técnica Industrial
da ATLAS COPCO DE PORTUGAL, uma
das trés divis6es de Marketing da Com-
panhia Portuguesa.

Licenciou-se em 1965 (e ndo 1975),
tendo durante treze anos (até 1980) che-
fiado a Assisténcia Técnica da ATLAS
COPCO em Portugal, Irdo e México.

e A ATLAS COPCO é um grupo industrial
sueco com fabricas em 16 paises e
companhias de vendas e assisténcia em
b0 paises (entre os quais Portugal),
além de distribuidores em outros 85
paises.

Produz equipamento de ar comprimido

e hidraulico para a industria, construcéo
civil e minas.

As oficinas mencionadas na entrevista

sdo apenas uma parte da assisténcia
técnica da Companhia Portuguesa.

Esperamos que ndo fique zangado e man-
temos o nosso pedido de colaboracdo.

Com um abraco, até ao préximo CORREIO
DOS LEITORES,

O Director

José Casqueiro Cardim
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HAN NOVER/88

A FEIRA DAS FEIRAS NA ALEMANHA
20.04.88 - 27.04.88

* JOSE GRANJA

Realizou-se mais uma vez a maior feira téc-
nica do Mundo, reunindo 5600 expositores pro-
venientes de mais de 40 paises, os quais, apre-
sentaram as suas Ultimas novidades técnicas,
nos mais variados campos, em destaque os
seguintes:

Neste certame, ano apds ano, técnicos e
especialistas verificam as tendéncias e a evo-
lucdo da técnica.

E—

A FEIRA DAS FEIRAS
NUMA PANORAMICA
T

Como técnico visitante, apaixonado pelas
novas tecnologias, robética e automatizacéo
industrial, foi com espanto que vi «0 que vi» e
que vou tentar transmitir num breve «flash».

Por volta das sete horas da manh3, nas vias
de acesso a Feira, ja se encontram grandes filas
de transito, que se escoam vagarosamente mas
em bom ritmo, com a ajuda da policia que des-
via 0s carros para os enormes parques de esta-
cionamento. Os acessos a Feira sdo imensos e
estdo bem assinalados.

Chamou-me a atengdo, as passagens supe-
riores montadas sobre as vias de acesso, que
ligam directamente os parques de estaciona-
mento ao interior da Feira.

Como dispunha apenas de dois dias para visi-
tar a Feira, orientei o-meu plano de visitas para
as areas de MATERIAIS, EQUIPAMENTOS
INDUSTRIAIS, ELECTRONICA e MICROTRONIC
(médulos de electrénica). S6 para visitar a area
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Electronica/Microtronic precisaria ndo de dois
dias, mas no minimo de uma semana.

Nos stands dos NOVOS MATERIAIS (22 e
23), estavam expostos os materiais do futuro,
isto é, materiais que estdo a substituir o ferro
e 0 acco em inUmeras aplicacdes, com especial
realce para as ceradmicas especiais, e que para
muitos sdo totalmente desconhecidas.

Alids, uma das maiores, sendo a maior «sen-.
sacdo» neste dominio, foi a apresentagdo de um
automoével com a carrocaria totalmente cons-
truida em cerdmica e de outro ainda, utilizando
um motor ceramico.

Para que possam ter uma ideia da variedade da
gama destes produtos, mostro alguns exemplos:

Fig. 1 — Pastilhas em cerBmica especial, para trabalhar metals
nas maouinas-ferrementas, oue irBo substituir o8 actuais burs
e pastilhas de material duro lcarboneto de tunosténio)

Psg Z - $ede para valvulas, em ceréimica, gue substituem as

sedes e T " N utilizadas actualmente

Nos stands da ELECTRONICA, ELECTROTEC-
NIA e MICROTRONIC o visitante perdia-se nos
inimeros expositores. S6 o stand n.° 10, com
0s seus quatro dos cinco andares, com aces-
sos de subida e descida em escada rolante,
mostrava ao publico todo o tipo de candeeiros
e ldmpadas para o lar, trabalho, interiores e exte-
rior. -

Os stands 8, 9, 12, 13 e 15, expunham as
técnicas da electrénica na producgéo, campos de
medigdo, ensaio, abastecimento de energia e
calor e as aplicag6es do CAD/CAE/CAM.

Expositor a expositor mostravam todo o tipo
de processos ligados a produgéo, garantias de
qualidade, equipamentos e instalagdes, sempre
ligados a um computador ou médulos de elelc-
trénica. Todavia, 0 que mais me impressionou
foi a automacgdo das maéaquinas ferramentas e
das tecnologias de processo.

A evolugdo da técnica caminha a passos lar-
gos para a robotizagdo. Falando com vérios
especialistas, verifiquei que a tendéncia é para
a polivaléncia dos equipamentos e dos técnicos,
aos diferentes niveis, isto porque se consegue
melhor qualidade, maior rapidez na execugédo,
maior precisdo de tolerancias e producido de
grandes séries. '

Veja a fotografia seguinte:

Mostra-nos uma fresadora com o sistema CAD/CAE/CAM.
0 técnico responsavel coloca a peca a maguinar na maaquina,
fHixando-a e em sequida Ty 8 programacho,

Este técnico ndo era engenheiro, mas sim um
responsavel com conhecimentos tedrico-
-praticos de méaquinas-ferramentas, ferramentas,
materiais (agos e suas ligas) e programacéo.
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Conforme o desenho da peca a executar, ele
introduziu na programacgao as caracteristicas do
aco, as ferramentas a usar, seleccionou as velo-
cidades para desbaste e acabamentos e as tole-
réncias desejadas. Verificou o programa com as
especificacdes da peca e de seguida carregou
na tecla que faz executar o trabalho.

Pouco tempo depois, a peca estava concluida.

Como esta fresadora, existiam outros equipa-
mentos para utilizacdo no campo da producédo
industriéI,'_;‘tecnologias de processo e afins.

Fig. 3 — Exemplo-tipo para aplicagdo
numa linha de pintura, soldadura,
corte-chapa e outros.

MICROTRONIC

A electrénica moderna com os seus desenvolvimentos fundamentais tem o caracter de uma tecnologia-chave. Ela é a
base de novos aparelhos, sistemas e processos de comando — na técnica de dados e comunicacdes, na técnica de comando
e regulacdo, na automatizagdo da produgdo, assim como na construcdo de maquinas e veiculos automdveis.

A feira especializada Microtronic apresenta a
electrénica inovadora no campo das suas mul-
tiplas aplicagdes.

Foram expostos, amplamente, componentes,
mdédulos e sistemas da electronica. Solugdes
completas de problemas mostraram como a
microelectrénica consegue, pouco a pouco, com
os seus componentes modernos e «Design-
-Tools» a integragdo de sistemas. Cerca de 200
expositores de 15 paises apresentaram uma
oferta de alta qualidade. Desde o produto avulso
a solugdes completas inteligentes.

* Componentes e médulos electrénicos acti-
vos, passivos e electromecénicos

* Mddulos da electrénica

. Componentes e mddulos da dptica electrd-
" nica, técnica laser e de sensores
Médulos e sistemas para microcomputadores.

¢ Sistemas de desenvolvimento e aparelhos na
electrénica
CAD/CAE/CAM na electrénica

¢ «Software» e prestacdo de servicos na elec-
trénica

* Aplicacdes inovadoras da microelectrénica
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DIEITE

Depois da visita 4 FEIRA DE HANNOVER, veri-
fico que para se conseguir acompanhar a técnica
dos nossos parceiros, devemo-nos equipar com
esta tecnologia e formar, desde j, os técnicos
(gestores, chefias intermédias e operérios).

Os operarios/técnicos especializados ndo
temem a falta de emprego, pois cada vez sio
mais procurados e mais bem pagos.

Portugal, todos os anos, com a ajuda destes
parceiros industrializados, recebe verbas para
serem aplicadas na formacao técnica dos seus
trabalhadores, mas se ndo se virar para este tipo
de especializacédo, depressa sera ultrapassado e
ficard eternamente dependente. .

Uma dltima sugestdo: SIGAM AS INDICACOES
DO ROBOT!

JISITEM EM
A FEIRA
DE HANNOVER

Regislem «gdwu\gﬁ’m
o (}Uﬁ virem ‘

* Eng.® maechnico, Chefe de Manutencio da RAUSCHERT PORTU-
GUESA (DA,
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UMA EMPRESA « UMA HIST

- QUEREMOS QUALIDADE
EVITANDO SER O HONG-KONG DA EUROPA

* ALFREDO MIRANDA

José Regojo-Velasco nasceu ha 32 anos em Lisboa e iniciou os seus estudos
na Queen Elizabeth School e no Liceu S. Jodo de Brito, frequentando, de seguida,
um colégio em Madrid durante cinco anos.

O mais velho de nove irméos, José Regojo regressou a Portugal, em 1974,
disposto a iniciar uma formacédo superior em Economia. Contudo, por motivos
vérios, optou por voltar a Espanha, onde frequentou, entre 1975 a 1980, a ESADE
— Escola Superior de Administracdo e Direccdo de Empresas.

Em 1981, parte para os Estados Unidos e inscreve-se na Universidade do Ari-
zona, onde concluiu o seu doutoramento em Marketing e Direccéo Internacional.
No final do curso, foi convidado para trabalhar por dois bancos americanos que,
na altura, desejavam penetrar em Portugal.

' Apesar do contrato aliciante que Ihe era proposto pelos bancos dos EUA, deci-
diu «vir trabalhar para Portugal nos negécios da familia» :

Explicando esta sua atitude, José Regojo salienta: «o grupo empresarial Regojo
tem 800 funciondrios, espalhados por cinco firmas. Sentindo o peso desta res-
ponsabilidade decidi que, como irmao mais velho, tinha que optar pela familia e
administrar as nossas firmas».

Casado hé dois anos e meio com uma filipina, o jovem empresério refere ainda
que foi ha sua gestdo que a «firma langou em Portugal a marca Pierre Cardin».

o
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José Regojo define metas

«Portugal ndo pode ser o Hong-Kong da
Europa na industria da confeccdo. Temos que
produzir qualidade e ndo quantidade se estamos
interessados em conquistar o mercado da CEE
que, neste momento, estd a ser inundado por
uma série de produtos, nomeadamente camisas,
fabricados nos paises asiaticos, a precos extre-
mamente baixos» — afirmou a «Dirigir» José
Regojo Velasco, um jovem empreséario que ha
trés anos esta a frente da empresa J.R. Rodri-
gues, SARL, fundada em 1919 pelo seu avé.

Com uma formagdo em Economia e um dou-
toramento nos Estados Unidos, José Regojo acei-
tou o desafio de continuar uma tradicdo que faz
da sua empresa «uma grande familia». No en-
tanto, antes de chegar a administracédo, o jovem

empresario comecou a trabalhar nos armazéns, a
fim de se inteirar do funcionamento da empresa.

A confeccdo de camisas constitui a Unica
actividade da J.R. Rodrigues, a mais antiga
empresa do Grupo Regojo. Com uma estrutura
tipicamente familiar que tem passado de gera-
cdo para geracdo, a fabrica estd apostada —
salienta o jovem empreséario — em produzir pro-
dutos de alta qualidade, «facilmente comercia-
lizdveis no mercddo da CEE».

«0 empresario portugués deste sector tem de
mudar a sua maneira de estar no mercado e
pensar que, neste momento, temos que enqua-
drar a politica das nossas firmas na politica
europeia. E, nessa perspectiva, é necessario
investir em novas tecnologias e na formacéo

A formagdo profissional de todos os trabalhadores estd na base duma boa gestéo.

53



dos trabalhadores, tendo em vista que o produto
final tem de ser de alta qualidade» — sublinha.

Gestdo europeia

Defendendo que a qualidade é a melhor ima-
gem de marcas de uma empresa, principalmente
neste periodo de integracdo na CEE, José
Regojo afirma que o sucesso da firma se deve,
essencialmente, as alteragcdes que introduziu
quando .assumiu o cargo de administrador.

Contando a sua histéria a frente da J.R. Rodri-
gues, José Regojo revela: «ao principio foi um
bocado dificil. Deparou-se-me uma firma com
300 funcionérios e com equipamento obsoleto,
due vendia 50 por cento da sua fabricacdo para
'0s militares. Enfim, entrei numa empresa anti-
quada... que ao fim do més tinha que pagar os
ordenados aos trabalhadores. Logo, tive que rea-
lizar uma viragem de 180 graus nos métodos
de gestdo a data implantados. Na minha pers-
pectiva o que faz mexer a empresa é a fabrica-
cdo e as vendas. Em 1982 a empresa facturava
200 mil contos colocando no mercado 500 mil
camisas. Actualmente vendo 500 mil contos e

A qualidade n3o esté4 na quantidade...

fabrico 300 mil camisas» — refere José Regojo,
ao sublinhar que, no inicio, produziam «muito
com fraca qualidade» e agora produzem menos.
«Mas facturamos mais, devido & qualidade do
produto que colocamos no mercado».

..mas sim na perfeicdo do trabalho.
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A informatizacdo completa os métodos tradicionais...

' Milagre econémico

Explicando este «pequeno» milagre econé-
mico, José Regojo revela: «quando cheguei
tinha pessoas com 60 anos a coser. A primeira
medida que tomei foi possibilitar a passagem a
reforma dessas pessoas. Contudo, como as apo-
sentacdes sdo extremamente baixas, a empresa
oferece a cada trabalhador um complemento de
trés mil escudos a verba que a Previdéncia
Social da. E, assim, consegui reduzir o nimero
de empregados de 300 para 200».

«A seguir — relata — a minha segunda preo-
cupacéo foi melhorar o produto, tendo em con-
sideracdo dois vectores: a moda e a fabricacéo.
Depois, investi em novas tecnologias e iniciei
um programa de reconversio de todo o equipa-
mento, e neste momento, utilizamos a informa-
tica na fabricagdo das camisas.»

" Amigo- pessoal de Pierre Cardin e de Yves
Saint-Laurent, José Regojo é uma pessoa extre-
mamente simples que, «no mesmo dia, pode
estar a almocar com os seus empregados numa

I Conquista de novos mercados

José Regojo tem a seu cargo as relagdes inter-
nacionais e compete-lhe «fechar os negécios»,
0 que o obriga a andar sempre em viagens no
estrangeiro, acompanhado pela sua equipa de
estilistas, que, salienta, «pode assim ir beber ins-
piracdo as grandes fontes da moda europeia».

...garantindo a qualidade do produto final.
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tasca da Mouraria e, a noite, estar a jantar com
banqueiros, politicos e nomes sonantes da
-moda no Maxim’s, em Paris».

Todos estes contactos tém como objectivo
colocar o seu produto no mercado europeu.

Produzindo cerca de 50 mil camisas para
exportacdo, José Regojo afirma: «quando entrei
na empresa nao existiam vendas para o mer-
cado internacional. No primeiro ano, consegui
um contrato com uma firma norte-americana
que .ndo -exigia muito. No segundo ano, vende-
mos 100 mil camisas para o Yves Saint-Laurent.
E, este ano, a nossa grande meta é aumentar
as vendas no mercado nacional e consolidar a
nossa posicao junto dos espanhdis e belgas. Ao
mesmo tempo, estamos em negociacdes para
exportar para Inglaterra.»

' . Os «timings» da moda

No entanto, toda esta politica de exportacao
esta sujeita ao que os entendidos chamam o
«ciclo de confeccéo». As coleccdes de Verdo

sdo apresentadas em Setembro e entregues ao
cliente em Margo/Abril e as de Inverno sdo apre-
sentadas em Fevereiro e entregues em Setem-
bro/Outubro.

Este ciclo «de coleccdes» também se aplica
ao mercado nacional, que, como sublinha José
Regojo, «¢€ o principal consumidor das camisas
Regojo, absorvendo 250 mil camisas por ano».

Apostando fortemente no mercado europeu,
o jovem empresario refere que o «grande objec-
tivo da empresa é conseguir penetrar no mer-
cado europeu, antes que os paises da Comuni-
dade entrem no mercado nacional».

Tendo como horizonte 1992 — ano da plena
adesdo a CEE — a firma J. R. Rodrigues
encontra-se em plena expansdo prevendo inau-
gurar dentro de 18 meses as suas novas insta-
lacGes em Alfragide, que lhe irdo possibilitar
uma maior capacidade de resposta face ao
desafio da Comunidade.

* JORNALISTA

- =

José Regojo: a qualidade é a melhor imagem de marca de uma empresa.
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SEMS

EXPRESS MAIL

Correio Acelerado por Todos os Meios

ARNARESEELN

Servico especial de recolha e entrega de objectos em mao.

Servigo de Comeio Acelerado de re-
colha e entrega em man de comespon-
déncia e peguenas encomendas em
qualguer ponto do Pais ou do Mundeo,
o Express Mall dispoe dos meios
mais rapidos e adequados para o5 en-
vios mais urgentes; motociclo, carr-
nha, comboio ou wviao,

Agpora, com mus de duzentos pos-
1os de aceitagan em todo o Pals ¢ uma
rede Iniernacional de mais de trinia
Paises, com ligagoes inlemas a quase
todas as localidades, o Express Mail
tem circuitos proprios de recotha, tra-
tamento, transpone ¢ entrega, fazendo
chegar yualsquer objectos, em mio,

Na sua urgéncia a nossa rapidez

w0 destinatano, garantndn, assim, um
padrao de servigo de alta qualidade

Porgue o seu tempo € precioso, uti-
lize o Express Mail: servico de
Correio Acelerado por todos os
meios.

Informe-se pelo telefone 53 77 77
i Lisboa)

CORREICS

A88) CORREOS E TELECOMUNICACOES DE PORTUGAL







