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ce & esta colung registar @ comunicar o que de relevants

Pela sus fungao e locaiizagBo qua tem na ravista, parten- i
for acontecendo Nesia Nossa consirucio.

Aselm, saibe que perdemos uma Coordenadora que &
DIRIGIR dedicou anos de trabalho: De todo o seu empenho
resultou um Sifige que impediu a D Madalena Avillez de
daixar o mundo das revistas — na sua prapna empresa, vai

-J poordénar outros projactos editorials. Desejamos-ihe boa

) A

Mas a DIRIGIA, nio a querando totalmante p&rden
ganhou-a para o novs Conselho Edilonal, que A chegol,
| reuniu @ promete novidades,

Ura palavra de agradecimento pela aceitagio do desafio
fua |he langamos. O ampenhamento estd promelido,

Logo, al estd o Projecto a ganhar novas ideias, novas
forcas, rencvando-se e progredinda tal como 08 leftores
reclamam

Para a novas Coordenadora, a Drf Luisa Falcio, que rece-
be o wsmemunio, uma palavra de apolo @ coragem para &
miss8o que & preccupa, & meu m{“ﬂl rario,

Eata nimem da DIRIGIA centra & stencio nas Pessoss
Sara Quie sam elas haven: dasenvolvimento?

i ‘Emn bermbrar que as fungbes nias empresas devem
g i:prmr para Implemantar & asu'llh‘!gla previamente trags-
da. B ounclulr qus & adetuatio das pessoas &s tarsfas, no
Iwﬂn B sua competdnca prolissional, 54 o serd se as pro-
fas qr‘ltanul.nrn foram pertinentes nesea estra- |

- Logo, o diféfécial de competitividade das empresas
fbarsce cada uzftgmﬂ dependents de uma boa gestio do
g mmpﬂ.ﬂl de compatinaias, que & toma, por SUS Vez, num
tactor dégizivo, ao mesmo nivel da gesio do capitsl finan-
mlﬂﬂl.l do caphal fecnoldgico.

Os IAvesimentos em Formagéo Prafissional, como qusis-
quer outros, teriio'gle se submeter & avaliacio da suUlE
nacessidade Al pars o cumprimpnto & a¥BOUCAD dos pla-
ms & estratfgies mmm definidos puhamnprasa
A formagla do# Fecltsss Humanos em competéncias
& goncorram para a realizacio dos programas & projec-
que & empresa tefiniu, tarna-se num objectivo indiscuti-
L B
Humm & Formagao Profiesional ndo devara sar um

maio, que: sirvE em amusim 8 empress, mas s:uah




MADALENA AVILLEZ*

LAPROVAR:
GESTAO INOVADORA
QUE APOSTA NAS PESSOAS

Pedro Camara, director de RH da LAPROVAR é um homem feliz:
acredita no que faz. O caso ndo é para menos.
A LAPROVAR é o exemplo de uma organizacdo madura,
que favorece o desenvolvimento pessoal e a autonomia dos seus empregados.
O segredo? Uma cultura forte, e um estilo de gestao criativo e inovador.

Fale-nos um pouco da LAPROVAR.

A LAPROVAR faz parte duma multinacional — é a PEP-
SICO. Temos cerca de 750 pessoas em Portugal. Trata-se
de um grupo com areas de negoécios muito distintas e que

se situam na area dos refrigerantes, dos aperitivos e dos
snacks, e também na drea dos restaurantes. Em Portugal
esta também presente na area dos refrigerantes.

Todas estas vertentes correspondem a areas de negdcio
distintas. Ora, por se tratarem de areas distintas de uma s6
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companhia, ha um elemento que nos liga a todos — esse
elemento, que também é essencial no que respeita a ges-
tao de RH, é a cultura da empresa.

Gerir a "cultura de empresa” numa multinacional ndo é
nada fdcil, pois ndo?

Nao, mas é indispensavel. A cultura de empresa tem,
numa multinacional como a nossa, um nucleo duro que
informa a gestao de todas as empresas do grupo.

A PEPSICO esta presente em 120 paises.

Isto quer dizer 120 culturas diferentes.

No entanto, ha um conjunto de valores-base, dos quais
nao abdicamos e que sao aplicados em todos esses pai-
ses. Esses valores tém a ver com as pessoas. Tém a ver
com dimensodes comportamentais, como a empresa pre-
tende estar nesses mercados: com a integridade, com a
procura de resultados e com valores suficientemente gené-
ricos para ultrapassarem fronteiras.

Mas existe também uma necessidade de, mantendo
esses valores nucleares, cada uma das empresas existen-
tes nesses 120 paises se adaptar aoc meio em que esta
inserida, manifestando sensibilidade pela sua cultura, sem
abdicar de ter sucesso nesse pais.

Quando falamos de uma multinacional que opera fora do
seu pais de origem, ndo podemos esquecer que ha um ele-
mento de complexidade adicional — o contexto de
mudanca e alteragdo de valores. Este ambiente de turbu-
Iéncia e mudanga que se vive actualmente, nio facilita a
"gestao” da cultura empresarial: enriquecer e adaptar a cul-
tura de base da empresa pelo ajustamento as realidades
locais, preservando o essencial que serdo esses valores-
-base, o elo de ligagédo de todo o grupo.

De qualguer forma a questao da cultura da empresa é
essencial, porque é da forma como a empresa os perfilha
€ 0s vai passar a pratica que em Ultima andlise resulta
o "estilo de gestao".

E qual é o "estilo de gestdo" da PEPSICO?

Quando hoje se fala em gestédo pela Qualidade Total, em
trabalho com base em equipas, em organizagdes com pou-
cos niveis hierdrquicos, em transferir o nivel de decisao
para o escaldo mais baixo possivel da organizagéo, tudo
isto sdo principios muito poderosos e importantes, mas que
tém que ser ponderados e calibrados de acordo com o
estadio de desenvolvimento da empresa e, ao mesmo
tempo, com o negdcio em que ela se insere. Relativamente
& LAPROVAR temos uma experiéncia interessante. E uma
empresa integrada verticalmente — tem um sector de
producdo com 300 pessoas (a fabrica do Carregado, a
segunda maior do sistema PEPSICO em todo o mundo),
tem um sector de vendas com 400 pessoas, extremamen-
te forte, e as fungdes de apoio e as de gestao superior com
50 pessoas.

Isto da ideia de que colocamos os recursos onde esta o
nosso negocio, e procuramos reduzir ao minime indispen-
savel as fungdes de apoio, que permitem que esses secto-
res funcionem com eficacia.

Apostamos em equipas muito pequenas, altamente moti-
vadas, de pessoas extremamente capazes.

Tentdmos criar na LAPROVAR uma estrutura que fosse
moderna, mas também compativel com o nosso tipo de
negocio.

Procuramos combinar principios de gestdo moderna com
a cultura portuguesa e encontrar uma férmula ganhadora
que permitisse potenciar ambos os elementos.

E qual é essa "formula” ganhadora?

Na nossa fabrica temos 300 pessoas e apenas 3 niveis
hierarquicos. E isso porque tivemos uma possibilidade
invulgar — pudemos desenhar a organizacéo a partir de
uma folha de papel em branco. Foi reunida uma equipa
pluridisciplinar, a quem foi dado mandato de construir uma
organizagao que fosse um modelo para a PEPSICO. A par-
tir desse modelo, funcionamos com base em equipas plu-
ridisciplinares, em que cada um dos seus elementos é
polivalente, e em que a prépria equipa decide com larga
autonomia como € que distribui as tarefas entre os diferen-
tes membros da equipa.

Deste modo criam-se condigcdes para transferir a capaci-
dade de decisao e a autonomia para o nivel mais baixo.
Simultaneamente, procura-se dar as pessoas uma consci-
€ncia prépria da importancia do seu trabalho, e da for-
ma como ele impacta a organizacao.

Cada equipa tem um lider ou chefe de grupo, que é na
pratica um membro do grupo com responsabilidade de ges-
tao directa da equipa.

Acima deste esta o chefe de producéo, e acima deste o
director da fabrica. E uma estrutura horizontal e extrema-
mente achatada, para uma area de producgéo industrial,
mas tencionamos manté-la assim.

E uma "férmula” ousada e desafiadora...?

Para a desenharmos tivemos que fazer apostas fortes.
Apostamos em pessoas que tinham uma preparacao de
base muito melhor do que a da generalidade dos operarios
industriais.

Alias fizemos questdo em marcar trés aspectos: o ter ou
ndo experiéncia industrial prévia nao era pré-condigdo de
admissao, pois pretendiamos evitar vicios de formacéo e
de funcionamento. Em segundo lugar apostdmos em pes-
soas novas e flexiveis, com processos mentais pouco rigi-
dos. Em terceiro lugar apostdamos em formagao intensi-
va, antes das pessoas sequer porem o pé na fabrica.

Para nés o ponto fulcral de sucesso era conseguir as
tais equipas que nds queriamos que fossem a espinha
dorsal desta empresa — que conseguissem funcionar
como equipas e tivessem a flexibilidade e a polivaléncia
necessarias para por um lado atingirem os niveis de produ-
tividade desejados, e por outro lado enriquecerem as fun-
¢oes de todos os participantes nas equipas.
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Portanto, essencialmente apostaram nas pessoas e no
seu potencial criativo, na sua capacidade de se envolverem
e de aprenderem?

Sim, e devo dizer que os resultados obtidos foram sur-
preendentes.

Houve mesmo um episédio curioso que ilustra isto:
quando se fez a inauguragéo da fabrica, o Senhor Primeiro-
-Ministro deu a volta por todos os sectores de produgao.
Em todos eles era recebido por um membro de cada equi-
pa, um operario, que lhe explicava como é que o trabalho
da sua equipa se integrava no processo global de fabrico, e
como era feita a ligagdo das tarefas a montante e a jusan-
te. Depois de ouvir varias explicagcdes o Senhor Primeiro-
-Ministro disse: "Estas pessoas estdo muito bem ensaia-
das!". Foi-the explicado que elas falavam do que sabiam e
do que faziam. Isso é que é a raiz da nossa cultura — as
pessoas sentem-se proprietarias do seu proprio traba-
lho.

Os vossos operdrios sabem que estao a construir uma
catedral, ndo acham que estdo apenas a britar pedra...

Exactamente. Eles percebem qual a importancia da sua
tarefa, como é que ela se insere no processo global que se
inicia com a entrada da matéria-prima e termina com a sai-
da dos TIR carregados.

Até agora, daquilo que disse, parece que o vosso estilo
de gestdo ndo tem levantado dificuldades... Mas como é
que se consegue incorporar esse espirito de equipa numa
cultura organizacional como a Portuguesa, tradicionalmen-
te individualista e hierarquizante, sem dificuldades?

Olhe, tivemos uma grande vantagem a partida.
Concebemos de raiz, ndo sd o tipo de organizagéo,
como o tipo de cultura que queriamos implantar.

O segundo aspecto foi que privilegiamos na admisséo
pessoas sem um passado industrial, e que possuiam no
minimo o 92 ano.

A minha experiéncia diz-me que os operarios portugue-
ses sd@o tao inteligentes e tdo auténomos como quaisquer
outros. O que é preciso é criar as condigdes organiza-
cionais favoraveis ao exercicio dessa autonomia, isto &,
um clima organizacional que os apoie e ndo os reprima.

E depois os gestores devem dar um exemplo vivo desses
valores e dessa forma de funcionar. E que ndo adianta
dizer as pessoas "tu tens autonomia, decide por ti", se cada
vez que a pessoa tomar decisdes for reprimida ou vir que
dai advém consequéncias negativas para a sua insergao
profissional.

Entao o vosso estilo de gestao &, digamos, muito interpe-
lativo da hierarquia?

Sim, claro que nés sabemos que o nosso estilo € muito
desafiante para a gestao, que envolve riscos e que muitas
vezes é incomodo para a gest&o... Quando se cria este tipo
de ambiente de trabalho, colocam-se interrogagdes muito
sérias a gestéo, que tem que estar preparada para jogar
o jogo. E como? Acreditando nele. Se nao o fizerem as
pessoas rapidamente se apercebem que a mensagem é
inconsistente e depressa regressam aos tais processos tra-
dicionais defensivos.

Ha pouco falou do perfil do empregado adaptdvel a este
estilo de gestdo. Ndo hd também um perfil para o chefe
numa organizagdo deste tipo?

E evidente que sim.

Em todos os casos, privilegiamos essencialmente
determinadas dimens6es comportamentais. Enten-
demos que, em termos técnicos, se as pessoas haoc
sabem, aprendem. Mas ha certas dimensfes comporta-
mentais que se as pessoas nao as tém, muito dificilmente
vao modificar os seus comportamentos. E mesmo que 0s
modifiqguem, temos a partida uma dissonancia entre aque-
les que entram e a cultura que esta instalada.

Privilegiamos, pois, um perfil composto das dimensdes
comportamentais que nos paregam mais ajustadas ao tipo
de cultura que queremos pér em pratica.

Isso é muito inovador como critério de selecgéo...

Como metodologia de selecgao, nés usamos a TARGE-
TED SELECTION, uma ferramenta de trabalho muito pode-
rosa.

A nossa selecgdo baseia-se em entrevistas. Nao faze-
mos testes psicotécnicos, nem qualquer outra seleccéo
desse tipo.

DIIRIGHIR]
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DESTAGQUE

As entrevistas que fazemos sao multiplas: os candidatos
falam com muitas pessoas, o que lhes permite aferir a con-
sisténcia da mensagem que lhes é dada pelas pessoas
dentro da empresa. Por outro lado, existe uma segunda
preocupagdo — as pessoas sao consensuadas por um
numero vasto de gestores, de forma que quando entram na
empresa a sua base social de apoio é muito mais alargada.

Falou que antes das pessoas porem o pé nas fdbricas
passaram por um periodo de formagédo intensiva. E depois
de l4 estarem, a formagédo continua a ser importante?

Evidentemente que sim.

Este ano langdmos um programa-piloto em que mais
uma vez corremos riscos.

Depois de numa primeira fase (os primeiros seis anos)
nos concentrarmos em formagéo de carécter técnico, con-
sideramos que a empresa tinha atingido uma fase de matu-
ridade em que se tornavam muito importantes os aspectos
ligados as dimensdes comportamentais — processos de
criatividade, inovagéo, produtividade...

O programa deste ano é de desenvolvimento pes-
soal. Tem como objectivo principal desenvolver nas pesso-
as a criatividade, a inovagdo, a capacidade de verem o seu
trabalho de forma diferente..., e simultaneamente dar-lhes
algumas ferramentas simples mas eficazes para poderem
melhorar as suas performances.

Este estilo de gestdao que aposta nas pessoas, este tipo
de cultura instilada na organizagdo, como é que se man-
tém?

E indiscutivel que, em termos de gestdo, a ferramenta
base é a gestao participativa por objectivos.

Qualquer pessoa que ocupe lugar numa organizagéo,
tem um conjunto de responsabilidades que sao permanen-
tes. Independentemente destes objectivos, ha responsabili-
dades que tém a ver com o ciclo de negdcio da empresa.

Aquilo que temos como espinha dorsal do funcionamento
da empresa sdo objectivos muito precisos, quantitativa e
qualitativamente... Ndo se pode deixar que a criatividade
governe a empresa.

Estes objectivos especificos sdo de duas naturezas:
objectivos de grupo (néo sou eu sozinho que os atinjo, &
a equipa que os atingird) e objectivos individuais (especi-
ficamente de negdcio e de melhoramento pessoal, dirigidos
a area comportamental).

Gostava agora de falar sobre o "ser chefe". Numa organi-
zagdo deste tipo, parece-me que o chefe tem que ser
alguem com um apurado sentido de servir... Digamos que,
para empregados diferentes, deverao existir chefes diferen-
tes. Concorda?

Isso é absolutamente verdade. Nao lhe vou dizer que
atingimos a perfeicdo. Aquilo que acontece é que o clima
organizacional determina em grande parte a forma
como as pessoas se comportam.

Procuramos que o nosso clima organizacional ndo pena-
lize os erros cometidos de boa fé, encare pela positiva as
falhas, favorega um relacionamento aberto, honesto e sem
intrigas, facilite a interiorizagdo de trés conceitos funda-
mentais: o principio de tentar encontrar consensos sem-
pre que exista um problema para resolver, o principio da
velocidade de actuagéo, e finalmente o principio da
melhoria continua.

Isto envolve a permanente insatisfagdo por aquilo que
fazemos, a busca permanente da forma de o fazer melhor,
e o estarmos abertos a receber sugestdes.

Nao estamos num estadio ideal, mas fazemos um esfor-
¢o permanente e continuado para melhorar e para trabalhar
desta maneira.

Agora, como sabe, isto € um trabalho que nunca esta
acabado, que é sempre passivel de refinagdo e melhora-
mento.

O que importante é que as pessoas estejam comprometi-
das com uma certa forma de trabalhar, acreditem nela e
sejam exemplos vivos de que é assim que se trabalha.

Pode-se dizer entdo que, com essa atitude, a LAPRO-
VAR estd completamente preparada para enfrentar os
desafios do amanha?

Completamente nao diria. Por um lado ndo quero ser
complacente, e por outro, quando falamos em melhoria
continua, quer dizer que nunca estamos completamente
preparados.

Agora o que lhe posso dizer é que a LAPROVAR-PEPSI-
CO é das companhias que investe e desenvolve maior
esforgo no sentido de estar preparada para os desafios do
futuro. Na area em que actuamos, as empresas que ndo
antecipam as tendéncias, que ndo séo flexiveis, que néo
estdo abertas & mudancga, sdo empresas que eventualmen-
te fracassam.

O Sr. Wayne Calloway, presidente da PEPSICO, um
homem com uma visdo muito clara do que a companhia
deve ser, tem uma frase interessante, que contraria um dito
popular — "If it ain't broken, don't fix it" — "Se néo esta par-
tido, ndo é preciso arranja-lo."

O nosso presidente diz: "Se ndo estd partida, a melhor
coisa a fazer é parti-la e voltar a recompd-la“ — essa é a
methor forma de anteciparmos as tendéncias do mercado.

Alids, um artigo recente da Fortune sobre a PEPSICO,
fala exactamente disso. O titulo é "Times are good? Create
the crisis."®

Nunca podemos ser complacentes, estar satisfeitos com
a forma como as coisas estao.

Temos que procurar permanentemente as melhores for-
mas de conseguir atingir os nossos resultados.

E talvez uma forma incémoda, mas porventura mais inte-
ressante de trabalhar.

™ "Os tempos sao favoraveis? Criemos uma crise!"

* Coordenadora da DIRIGIR
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J. VICENTE FERREIRA*

AS PESSOAS
E A ALDEIA GLOBAL

instalada a incerteza, hd que aprender a viver o futuro com uma atitude diferente.
O autor propée que instalemos em nés o "virus da incomodidade permanente”,
e que aprendamos a gerir 08 NOSS0S recursos,
e a construir climas motivadores criativos e solidarios.

As solucBes padronizadas, Unicas e constantes no tem- Na realidade todos temos que aprender a viver o
po, deixaram de existir. A evolugdo desactualiza as respos- futuro com outra mentalidade e eficacia.
tas de hoje e obriga a novos procedimentos, capazes de As mudancas tecnologicas estdo a mudar a natureza do
fornecerem novas e diferentes solugdes para 0 amanha. trabalho, exigindo novas e diferentes capacidades de res-
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« DECISAO ESFERA DE ACTUAGCAO
+ CARREIRA PROFISSIONAL

+ POLIVALENCIA . VALORES

* NEGOCIACAC <:> COMO SOU?

» FORMAGAO )

+ INFORMACAO « VOCACAO

+ CONHECIMENTO O QUE s0U?

* MUDANCA « VISAO

» COMUNICACAO O QUE QUERO SER?

posta. As capacidades humanas estao sujeitas a tornarem-
-se rapidamente obsoletas e os postos de trabalho véem as
suas tarefas serem redesenhadas ou extintas. A polivalén-
cia e as fungbes de banda larga estdo cada vez mais na
ordem do dia.

As organizagdes redescobrem-se diariamente na ardua
tarefa da sobrevivéncia, ao redescobrirem as suas perma-
nentes ligacées ao mercado. Novas tarefas sao exigidas as
pessoas e as organizagdes, visando melhorar os processos
de decisdo e as respectivas capacidades de resposta as
exigéncias dos mercados.

O sucesso tem que ser assumido como um conceito pas-
sageiro e substituido pelo conceito de sobrevivéncia.
Porque subsistir é cada vez mais ter capacidade para
produzir a uma taxa de rentabilidade satisfatéria, bens
ou servicos adaptados a satisfagdo das necessidades
dos clientes, em termos de produto, qualidade, quantida-
de, prazo e prego. O mercado mudou e o cliente passou
a surgir em primeiro plano. A analise do mercado poten-
cial e das necessidades dos clientes passaram a antece-
der, orientar e condicionar o desenvolvimento e produgéo
de bens e servigos, garantindo que estes estdo em confor-
midade com as caracteristicas do mercado e as atitudes
dos consumidores.

A competitividade atinge os limites do suicidio organizaci-
onal e nem todas as organizagdes conseguem sobreviver.

A razao principal de tais mudangas resultam das profun-
das modificag6es estruturais que ocorrem na economia dos
paises desenvolvidos.

Pretendo com este raciocinio chegar ao desenvolvimento
do conceito de marketing, na sua dupla dimensao marke-
ting-out e marketing-in, como consequéncia légica de um
fenémeno de abundéncia a permitir varias possibilidades
de escolha.

QUESTIONARMO-NOS SOBRE O FUTURD

Que perguntas queremos fazer sobre o futuro?

Fazer perguntas ndo é apenas uma questao de curio-
sidade. Nos dias que correm, é uma questio de sobre-
vivéncia.

Por isto mesmo — por razoes de sobrevivéncia —
temos que fazer muitas perguntas, e principalmente
procurar as respostas possiveis.

Os grandes desafios da mudanc¢a passam afinal pela
capacidade de comunicar, motivar, formar e desenvol-
ver, de forma permanente e continua as pessoas, as
organizacoes e a sociedade, e a0 mesmo tempo ser
capaz de utilizar as novas tecnologias como verdadei-
ros instrumentos de gestao, bem dimensionados e ade-
gquados as mudancas que se pretendem gerir. Tudo o
que sabemos fazer bem, temos que aprender a fazer
melhor, tendo sempre presente que, se nds nao o fizermos,
outros o fardo. Nao é possivel responder a novos desafi-
os com respostas de ontem. O tempo, como venho refe-
rindo, é de mudancas rapidas.
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Tudo se move e o prdprio consumo... consome-se a ele
proprio.

Os "rostos humanos" e as suas interligagbes, comporta-
mentos e atitudes sdo muitas vezes esquecidas ou ignora-
das, porque sdo esquecidas as pessoas e a dindmica das
suas vidas.
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+ CONHECIMENTO DO MERCADO
GERIR = PASSAR DA INFORMACAO A ACCAO Ig + CONHECIMENTO DO NEGOCIO ]
[ « CONHECIMENTO DA EMPRESA £ } MECANISMOS DE GESTAO l
« CONHECIMENTO RESULTADOS r
‘ ATITUDES DE GESTAO I
r CLIMA ORGANIZACIONAL I <;l COMUNIDADE DE TRABALHO
ig¥ + IDENTIFICAR O DISTINGUE A ORGANIZACAQ
+ COMUNICAR O QUE A DISTINGUE
L PRODUTIVIDADE I — VALORES / COMO SOMOS
— VOCACAO/O QUE SOMOS
‘ QUALIDADE I - VISAQ/O QUE QUEREMOS SER
« UTILIDADE DA INFORMACAO
VANTAGENS — PARA QUEM?
COMPETITIVAS - PARA QUE?

Ao serem sistematicamente massajadas por mensagens,
excitadas por sons e imagens, as pessoas vao ficando
baralhadas pela quantidade e pelas mutages bruscas das
situagbes que as levam a perder certezas.

A insegurancga dé lugar ao receio, e logo surge a banali-
dade, o facil e o imediato como novos critérios de referén-
cia.

Vale a pena recordar Woody Allen num dos seus absur-
dos dialogos: "A resposta & sim. Diga V. Ex2. qual ¢ a per-
gunta?"

Sera que nos damos conta destas situagbes e que
somos escravos do sistema nervoso?

Quantos de nds, sujeitos a situagdes de pressdo, néao
recorremos aqueles comprimidos de alivio instantaneo (a
que os Franceses chamam inspiradamente "bombons da
alma") com os quais pretendemos alcangar alguma tranqui-
lidade, durante algum tempo, para conseguirmos alguns
momentos de gloria?

GERIR: COMUNICAR ACCAO E DESENVOLVER
SOLIDARIEDADES

E neste novo contexto que as organizagdes e as pessoas
tém que reaprender a viver, ou melhor a sobreviver, porque
gerir nos dias que correm serd cada vez mais comunicar
accio e desenvolver solidariedades.

Vem a propdsito recontar uma conhecida lenda que ilus-
tra bem esta ideia de solidariedade.

Conta a lenda que um jovem perguntou a um velho sébio
qual a diferenga entre o céu e o inferno.

O velho sébio, bom conhecedor da realidade humana,
respondeu-lhe com a seguinte parabola:

Vi um enorme monte de arroz, bem cozinhado e pronto
para servir de alimento. A sua volta encontravam-se muitos
homens cheios de fome, mas sem possibilidade de se
aproximarem do arroz.

Possuiam, no entanto, longos palitos de cerca de trés
metros.

Com algum esforgo apanhavam o arroz, mas nao conse-
guiam transporta-lo para a propria boca porque os palitos
eram muito compridos.

E desta forma, esfomeados e quase moribundos, embora
juntos, permaneciam solidarios na sua impoténcia e fome
eterna, tendo na sua frente uma imensa fartura.

Isto — comentou o velho sabio — é o inferno.

E continuando a sua fabula: Vi outro enorme monte de
arroz, bem cozinhado e pronto para servir de alimento. A
sua volta encontravam-se muitos homens, cheios de fome,
mas sem possibilidade de se aproximarem do arroz.

Possuiam, no entanto, longos palitos de cerca de trés
metros.

Com algum esfor¢o apanhavam o arroz, mas néo conse-
guiam transporta-lo para a propria boca porque os palitos
eram muito compridos. Mas, com os seus palitos, em vez
de tentarem leva-los a propria boca, serviam-se uns aos
outros. Desta forma, numa grande comunhéo fraterna, uni-
dos e muito solidarios, matavam a sua fome.

Isto — comentou o velho sabio — é o céu.

g—
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NADA VAI SER COMO DANTES...

Sera que nos apercebemos que um novo tipo de funcio-
namento das relagdes entre pessoas, grupos e governos
esta a ser criado?

Sera que estamos a acompanhar, sabendo ler a mudan-
¢a social que nos esta a envolver?

Sera que percebemos que, com 0s mesmos mecanismos
de gestao, e 0s mesmos recursos, podemos criar 0 céu ou
o inferno?

Vivemos de facto tempos de opcao, de risco e de
decis&o. Somos chamados a contribuir para o progres-
so da sociedade, com uma nova mentalidade capaz de
recriar a cada momento o sentido de cultura e de civiliza-
¢ao, com respeito pelas pessoas que somos.

Naturalmente que nao é com palavras, por mais inte-
ressantes que sejam, que se mudam as organizacdes.

E preciso que os "palitos” da parabola sejam transforma-
dos em atitudes, e em mudancga de mentalidades, capazes
de ajudarem as pessoas a reencontrarem-se com 0 seu
projecto de vida.

E urgente despertar nas pessoas 0 gosto pela informa-
¢ao e pela autoformagéo, para que compreendam as novas
realidades da civilizagdo de mudanca que estamos a viver,
e participem com gosto na obra da criagdo que acontece
na pequena aldeia familiar e na grande aldeia do mundo.

Afinal o que se pretende € que 0 "arroz ndo se entorne”,
isto é, pretende-se que as pessoas na globalidade da sua
vida construam e ajudem a construir resultados visiveis e
partilhados.

Mas, como as imagens valem milhares de palavras, per-
mito-me resumir nos quadros anexos algumas ideias-chave

que pretendo sejam o "virus da incomodidade permanen-
te", que desejo transmitir.

O desafio que pretendo aqui deixar passa pela compre-
enséo das realidades externas e internas, e pela gestéo
das fronteiras que formos capazes de ir fazendo, entre a
competitividade dos mercados e a solidariedade e a coope-
racdo, a nivel do funcionamento interno.

A sobrevivéncia nao vai passar por quem tem recursos.
Vai passar sim pelas pessoas e pelas organizagbes que
melhor souberem combinar os seus recursos, e souberem
construir climas motivadores, criativos e solidarios.

Termino, como convém nestas ocasides, com uma cita-
¢80 que recentemente ouvi: "Quando o sabio aponta para a
lua, o imbecil olha para o dedo."

Os tempos sdo, de facto, de grandes op¢des e de saber
olhar nas direc¢des correctas.

*Gestor e Docente Universitario.
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CONTRIBUTO PARA
GERIR A FLEXIBILIDADE

Somos uma empresa de servicos na area dos Recursos Humanos, com delegagbes nas 3
principais areas do Continente (Norte, Centro e Sul) e nos Agores, e estamos inseridos na
vida econdmica de cada regido, na encruzilhada do tecido empresarial e do mercado de
emprego locais.

Permanentemente atentos ao meio econémico e social que nos rodeia, realizamos todos os
anos mais de 4.600 missOes temporarias, efectuadas nas empresas utilizadas por mais de
3.500 profissionais disponiveis, durante os periodos de tempo mais ou menos longos que sao
necessarios a execugao da tarefa pretendida.

O conhecimento que temos do mercado local de emprego, identificado através das
necessidades especificas da oferta e da procura, exige de ndés uma organizagao
excepcionalmente rigorosa e dos nossos colaboradores uma capacidade de resposta

constante.
MA N P@WE R Ponha-nos a prova.
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TRES SOLUCOES CONCRETAS A MEDIDA DA SUA NECESSIDADE
TRABALHO TEMPORARIO — RECRUTAMENTO E SELECQZ\O DE PESSOAL — FORMACAQ PROFISSIONAL

LISBOA PORTO ALBUFEIRA P. DELGADA

MANPOWER® PORTUGUESA  (o135254 55 (02-200 24 26) (089-58 81 13) (096-62 98 30)

MANPOWER UMA EMPRESA PORTUGUESA DE RAIZ INTERNACIONAL E COM A MAIOR REDE EUROPEIA DE ESCRITORIOS




LiDIA SPENCER BRANCO*

CECOA

UMASOLUCAO
PARA O COMERCIO PORTUGUES

O CECOA é um dos vdrios Centros de Gestio Participada, em que o IEFP intervém
e cujo financiamento assegura em larga medida.

Além de ser uma das experiéncias bem-sucedidas de cooperacao entre o Estado e os Parceiros Sociais

.

o esforgo formativo que desenvolveu tem tido reflexos positivos nas empresas do comeércio
contribuindo para a sua modernizacdo e desenvolvimento.

COMO NASCEU
Quando foi criado o CECOA?
O CECOA (Centro de Formacdo Profissional para o

Comércio e Afins), foi criado em Setembro de 1986, mercé
de um protocolo celebrado entre o Instituto do Emprego e

Formagéo Profissional e a Confederagdo do Comércio
Portugués.

Quais e quantos sdo os 6rgédos do Centro?

8&o quatro. O Conselho de Administragdo formado por
representantes da Confederagdo do Comércio Portugués e
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o Instituto do Emprego e Formacao Profissional, com qua-
tro membros, a Comissao de Fiscalizacao e Verificagdo de
Contas com dois membros, o Conselho Técnico-Pedagé-
gico com quatro membros e o Director.

O CECOA foi, como nos disse, criado na sequéncia de
um protocolo celebrado entre o IEFP e a Confederagdo do
Comércio Portugués. Tem sido vantajoso para o Centro a
presenca da Confederacdo como estrutura representativa
das empresas nos seus diferentes 6rgdos? E a unido da
“teoria com a pratica"?

Sim, até porque os protocolos resultam do interesse de
duas partes, neste caso, mais concretamente, do grande
interesse que a Confederagdo tinha em ter uma solugdo
para os problemas de formagao ligados ao comércio. Foi,
segundo me lembro, de uma proposta da Confederagao
que surgiu depois o protocolo que deu origem ao CECOA.
E sim uma unido da teoria com a pratica, pois a presenga
da Confederagao como estrutura representativa das
empresas do sector tem sido de extrema utilidade, sobretu-
do pelas informagbes que esta em condi¢des de prestar
sobre as qualificagbes e competéncias que o mercado de
trabalho requer, sobre o volume dessas mesmas necessi-
dades e sobre os resultados da formagdo ministrada, em
termos de adequacdo de conteddos programaticos as exi-
géncias dos perfis profissionais favorecendo dessa forma
a auto-regulagdo da oferta, relativamente a procura de for-
magao.

PROJECTO CECOA

Houve uma alteragcéao na estratégia do
CECOA ligada ao “Projecto CECOA".
Fale-nos dessa mudancga.

O CECOA quando surgiu teve uma
estratégia nitida de levar a Formacéo a
todas as regides do Pais atraves das
associagbes comerciais, que sao mais
de uma centena.

Depois verificou-se que era necessa-
rio passar a uma segunda fase, onde
estamos agora, e a que demos 0 nome
de "Projecto CECOA".

Porqué a segunda fase?

Até 1992 o CECOA levou a Formagao
as associagdes, mas era do Centro a
responsabilidade do projecto formativo.
Havia apoio administrativo e logistico
local, mas o CECOA tinha o peso de
gerir um volume muito grande de
Formacgao disperso por todo o Pais.
Entdo pensamos que era importante

P

associa¢cbes, mas com 0 nosso apoio pedagégico. O
CECOA seria um centro de recurso para estas instituigoes,
nomeadamente a nivel de Formacao de Técnicos, de
Formadores e eventualmente de outro pessoal necessario
para gerir a Formagao. ‘

Foi a essa mudanca que nés chamamos "Projecto
CECOA". Resumindo, este projecto posiciona-nos nao sé
para fazer formagao directa, (evidentemente de menor
dimensao) mas essencialmente tem grande preocupagdo
de efeito multiplicador para outras instituicbes que queiram
promover formag@o no comércio, nomeadamente as asso-
ciacdes.

Tudo controlado pelo CECOA?

Na&o, a ideia é que essas unidades sejam geridas autono-
mamente pelas associagdes, que sao orgaos de direito pri-
vado no qual nés nao podemos intervir. Pretendemos sim,
fomentar e incentivar a criagado, por outras entidades, de
unidades que se desenvolverdo sem ficar dependentes de
uma instituicdo como o CECOA.

Quais foram os indicadores que vos permitiram chegar a
conclusdo que precisavam de mudar de estratégia?

A grande parte dos dados foram recolhidos ao longo de
dois anos em que tivemos alguns consultores seniores a
trabalhar connosco. Fizemos um estudo previsional do
emprego e das qualificagbes no comércio portugués, que
levou dezoito meses.

Fale-nos mais desse estudo?

Foi encomendado ao "CIDEC", que,
com um consultor francés especialista
neste tipo de trabalho, desenvolveu este
estudo em trés partes bastante comple-
tas. Esta investigagdo confirma que o
projecto que estamos a desenvolver é a
estratégia adequada para o CECOA.

A VULNERABILIDADE DOS CENTROS
E O SEU GRAU DE EXPOSICAO AOS
RISCOS

O CECOA na conjuntura actual, com
os desafios que tem que enfrentar,
como o mercado concorrencial, a
necessidade de formagcdo maciga, efc.,
estd exposto a algum tipo de risco?

Foi precisamente por termos tido a
percepgao que este tipo de instituigdes

autonomizar as unidades geridas pelas

Instalagbes do CECOA

esta sujeita a riscos que podem vir a ser
elevados, que comegamos a preocupar-
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mo-nos com a "dimensao" do CECOA. "Dimensdo" essa
que podia comprometer todo um projecto formativo a nivel
nacional.

Foi essencialmente uma medida de gestdo de riscos que
deu origem ao "Projecto CECOA".

Concretamente quais s&o estes riscos?

Entre os riscos potenciais destacam-se a diminui¢do dos
financiamentos publicos e/ou comunitarios, a diminui¢gdo do
publico potencial, a implantagdo de organismos de forma-
¢cdo concorrentes, a evolugdo rapida das tecnologias que
exige a substituicdo do equipamento obsoleto, a modifica-
¢éo das facilidades de participagao para certos publicos, a
alteragdo na procura da formacdo devida a evolugbes de
comportamento do publico e a perda de competéncias do
pessoal formador.

Trabalho realizado pelos formandos do curso de Vitrinista, no stand da
Euroformagéo 93.

A identificagdo destas zonas de vulnerabilidade potenci-
ais conduziu a definicdo do quadro de referéncia do projec-
to assente numa abordagem de cliente, numa atitude de
gestao estratégica e numa logica de qualidade.

Além dos Servigos Centrais do CECOA em Lisboa, tem
delegacgébes pelo resto do pais?

Temos duas unidades, uma em Coimbra, outra no Porto,
mas de pequena dimensao. Estiveram essencialmente
vocacionadas, melhor dizendo, direccionadas para a forma-
¢ao inicial e comegam agora a ter uma abordagem diferen-
te, de contacto com empresas para conhecer cada vez
melhor o mercado.

Além de formar quem jd se encontra inserido no mercado
de trabalho, 0 CECOA também da formagdo inicial? Qual é
0 vosso publico-alvo preferencial.

Temos, até ao presente, desenvolvido formagéo em trés
grandes dreas: formagdo inicial de jovens, nomeadamente
aprendizagem, e a formag&o de jovens que saem com qua-
lificacdao profissional e sem certificagéo escolar. Temos
também um bom volume de Formagao para trabalhadores
que estdo no activo, e, temos uma "area principal®, diga-
mos assim, que é a area de formagéo para todos aqueles
que véo trabalhar na Formac&o: gestores, consultores, téc-
nicos e formadores.

Temos vindo a crescer muito nos dltimos dois anos nesta
Ultima area ligada & Formagéo de Técnicos e Formadores.
Pelo contrario, temos vindo a reduzir a formagao inicial,
mas esta medida prende-se nomeadamente com questdes
de financiamento. Aumentamos a formacgéo continua, por-
que neste novo projecto um dos objectivos é ligar cada vez
mais a Formagao a economia real. Cridamos uma unidade
cuja Unica miss&o é contactar diariamente empresas e
prestar-lhes servicos. Ha uma grande componente de "for-
macao a medida" para as empresas.

Quanto ao nosso publico-alvo preferencial, os centros,
pelos seus estatutos, vao ter sempre estas decis6es condi-
cionadas pelo financiamento, e desconhecemos neste
momento qual é a orientagdo a nivel de financiamento nos
novos programas que estdo para ser lancados proxima-
mente.

FORMACAQ ATE 2000

Que tipo de acgbes de formagdo sao ministradas pelo
CECOA?

Organizamos a nossa actividade dentro de dez progra-
mas aos quais chamamos "Plano para inovar o comércio e
servicos para 2000" e serd segundo esta estrutura de dez
programas que trabalharemos até 99.

Temos programas de desenvolvimento da formagéo, pro-
gramas para empresarios, programas de animagéo comer-
cial, programas para quadros e técnicos, e, claro, a forma-
¢ao continua e a formagéo em alternancia. Temos ainda
mais dois programas: um de cooperagao internacional e
outro de apoio a PME e associagbes.

Desenvolvimento da Formagao — E toda a forma-
¢ao ligada aos consultores em Formacdo, Formacgéo
de Formadores e tudo o que tenha efeito multiplica-
dor.

Formacao — Acgao de empresarios — E um progra-
ma novo. As accbes nao serdo s6 de componente for-
mativa, mas com uma grande componente de conse-
lho que é essencial para os empresarios tomarem
medidas.

DYRIGHIR:
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Jovem Empresario Comercial — E formar jovens
em cursos de dois anos para que mais tarde venham
a ocupar qualquer lugar no comércio ou na distribui-
¢ao.

‘Animagao Comercial — Temos dois cursos, um de
vitrinista jovem, de dois anos em alternéncia (um ano
no CECOA e um ano nas empresas), e um de consul-
tor em comércio, que forma licenciados durante dois
anos para serem consultores em pequenas empresas
comerciais.

Especializacdo de Quadros — Este ano temos dois
cursos de especializagdo de licenciados a fim de se
tornarem especialistas nas areas das grandes neces-
sidades das empresas comerciais.

Qualificagdo e Integracao de Técnicos — Cursos de
dois anos para jovens com o 112 e 122 ano.

Formacao em Alternancia — Formacgao em aprendi-
zagem.

Formagao Continua — Programa direccionado aos
trabalhadores do sector.

Cooperacao Internacional — Programas comunitari-
os desenvolvidos com parcerias.

Assisténcia a PME e Associacées — E um progra-
ma extremamente importante neste projecto CECOA,
em que temos que estar constantemente no terreno
desenvolvendo uma atitude de conselho e de presta-
cao de servigos de Formagcao quer a associagoes
quer a PME.

AS PESSOAS E QUE VAO MARCAR A DIFERENCA

O que significam para um Centro com 0 CECOA as
seguintes frases: "Empresa: local de Formagédo" e
"Pessoas: recurso principal do desenvolvimento?”

A primeira frase "Empresa: local de Formagao" para nos,
dentro da maneira que estamos a abordar a Formagéo do
CECOA, é evidente que reconhecemos que é importante
mudar as praticas, no sentido de ndo pensarmos que s6 a
escola é formadora. Apesar das dificuldades, apesar de
muitas vezes as coisas nao correrem bem, porque nao ha
tradi¢do, porque nao é facil fazer formagéo nas empresas.
O nosso esforgo é cada vez mais no sentido de que se
reconheca que, grande parte das Competéncias que hoje o
mercado exige, nao sdo adquiridas nos centros nem nas
escolas, mas sim nas empresas.

Quanto a frase: "Pessoas: recurso principal do desenvol-
vimento" penso que esté interligadissima com a primeira.
Nao ha duvida que podemos ter meios financeiros préprios
ou de terceiros e toda uma série de condi¢des, mas se nao
tivermos Recursos Humanos adequados nao conseguire-
mos atingir nenhuns dos objectivos propostos.

Os recursos humanos sdo um factor-chave. As Pessoas
é que vao marcar a diferenga, e, por isso € que no "Projec-
to CECOA", as pusemos em primeiro lugar. O Programa de
Desenvolvimento da Formagéo é a grande aposta. Sdo as
pessoas com formacao que vao cada vez mais mudar o
universo empresarial.

CENTRO DE FORMAGAO PROFISSIONAL PARA O COMERCIO E AFINS

* Técnica Superior do {EFP
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A CASA

Em Maio de 1900 nasceu em Torres Vedras uma oficina de funileiro que viria a
dar origem & Casa Hipolitc 8.A., uma das maiores unidades industriais do ramo
da metalomecdnica ligeira ¢ o maior empregador do concelho.

Apesar das dificuldades sentidas nas duas udltimas décadas, hoje a Hipdlifo
caminha decidida para o Mercado Unico.




HIPOLITO

DESAFIO AO LEITOR

A histdria da Casa Hipolito é caracteristica do
desenvolvimento da maioria das empresas portu-
guesas.

Sugerimos os seguintes pontos para reflexao:

» Reflicta sobre o impacte das novas tecnolo-

gias na actividade da empresa, e as suas conse-
quéncias a nivel social, econdmico e financeiro e

também no que respeita a ligacao com o meio
exterior.

» Caracterize a situacdao da empresa em

Dezembro de 1990 e sugira rumos possiveis para
o desenvolvimento da organizacao.

» Nessa perspectiva, trace o perfil dos seus
recursos humanos em 1990, fazendo-o por opo-
sicao aos perfis que existiam nos anos 30, 50 e
70.

Ponha o resultado da sua analise numa folha de
papel e envie-nos. As duas respostas mais inte-
ressantes receberao um prémio!

AS ORIGENS

Em 1900 o Sr. Anténio Hipdlito, natural de Alcobaga,
estabeleceu-se com uma oficina de funileiro na Rua Serpa
Pinto, em Torres Vedras, onde se produziam, entre outros
artigos, gasémetros para iluminagdo publica. Mais tarde,
fabricaram-se lanternas para estabulos, pulverizadores,
bombas de trasfega, prensas, esmagadores, caldeiras de
destilagao e fogareiros a petroleo.

Em 12 de Maio de 1912 foi legalmente constituida a
Casa Hipdlito, Lda., sociedade comercial por quotas, de
responsabilidade limitada, com o capital social de 500 con-
tos, a maior parte do qual do fundador.

Assim, Anténio Hipdlito tornou-se o pioneiro de uma
industria que modificou profundamente a vila de Torres
Vedras e o maior investidor da regido, de tal forma que o
Governo o condecorou com a Comenda da Ordem de
Mérito Agricola e Industrial e a Camara Municipal de Torres
Vedras com a Medalha de Ouro de bons servigos presta-
dos ao concelho.

HISTORIA DO FOGAO HIPOLITO

Em 1937 os unicos distribuidores de fogbes a petrdleo
em Portugal eram as empresas Rolddo e Caldeira, Lda., e
a Vacuum Oil Company, que os importavam directamente
da Suécia. O comendador Hipdlito, apercebendo-se que
havia mercado suficiente para fogdes a petréleo, resolveu
fabricar em Portugal um fogao para concorrer com os
importados.

A producdo de fogbes portugueses iniciou-se nos anos
que antecederam a guerra. Com o inicio do conflito aumen-
taram as dificuldades de importagao, facto que foi aprovei-
tado pela produgao nacional para incrementar o seu fabri-
co.

Por nao dispor de maquinas apropriadas, a Casa Hipdlito
teve muitas dificuldades no que respeita ao fabrico, agrava-
das pela dificuldade de obtengdo de matérias-primas.
Assim, concebeu, projectou e fabricou um laminador € uma
maquina de estriar tubo, com as quais "criava" a matéria-
-prima, dificil de obter, transformando caldeiras velhas,
tubos e chapas de latdo de qualquer diametro e espessura
em chapas e tubos necessarios ao fabrico dos fogoes.

Em 1940 a empresa sueca resolveu fundar no Porto uma
fabrica de fogdes para concorrer com a Hipdlito, usando a
marca Fama, tentando ocupar o seu espago de mercado.
Porém, em 1956 a Fama, numa fase de graves dificuldades
financeiras, foi absorvida, vindo a ser integrada na Casa
Hipdlito.

Terminada a guerra, a Hipdlito equipou-se com novas
maquinas, com vista a melhorar a qualidade dos seus pro-
dutos, para o que projectou e construiu 0s primeiros "tornos
de revélver" e "prensas", duas das maquinas essenciais ao
fabrico de fogdes.

Devido a utilizagdo cada vez mais intensa de fogdes a
gas, e a consequente conquista de novos mercados, em
especial o dos paises arabes, houve necessidade de
acrescentar as inscrigbes em portugués, no corpo dos
fogbes, outras em arabe, o que |lhes veio a dar um aspecto
estético sui generis.
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Antdénio Hipdlito faleceu em 1954, deixando a frente
dos destinos da empresa uma equipa familiar: os
seus trés filhos, José, Jodo e Alberto, e o genro,
Vasco Parreira, que fez carreira na empresa, tendo
chegado a presidente do Conselho de Administracao.
Foi ele quem, em 22 de Fevereiro de 1972, promoveu a
passagem da Casa Hipdlito a sociedade anénima com
o capital social de 62 280 contos.

A CRISE

No periodo que se seguiu a Abril de 1974 a vida da
empresa complicou-se. Em 1975 e 1976 a vendas baixa-
ram fortemente e a empresa ficou em situagdo econémica
dificil, ndo tendo condigdes para cobrir os grandes aumen-
tos do custo de mao-de-obra, matérias-primas e encargos
financeiros entretanto verificados.

Esta situagéo obrigou a redugdo do quadro de pessoal. A
Administracao esteve impedida de
entrar na empresa entre Marco de

/ 1975 e Janeiro de 1976, e os pro-
=5 blemas agravaram-se.

Nos anos seguintes, a procura de
solugdes conduziu a resultados

/I% positivos até 1980.

No inicio da década de oitenta o volume de vendas
estagnou durante quatro anos, num contexto de taxas de
juro e inflacdo muito elevadas. Os custos acompanharam a
inflagdo, a empresa precisou de financiamentos para
cobertura dos prejuizos e, apesar da retoma verificada em
1984, nao mais encontrou o equilibrio.

Paralelamente, grande parte dos produtos fabricados
tinha "envelhecido", o que, conjuntamente com o elevado
custo dos financiamentos bancarios, criou uma situagéo
difieil.

A RECUPERACAO

Em Novembro de 1987, apds dificeis negociagGes, foi
estabelecido um Plano de Recuperagdo com os principais

credores, passando a gestdo da empresa para a
Companhia Portuguesa de Cobre, com o apoio da banca,
representada no conselho geral pelo BESCL, BPSM e
CPP, e da Companhia de Seguros Tranquilidade.

A redefinicdo dos negécios e a renovagio dos produtos,
bem como a desadequacéo dos meios técnicos e humanos
a actividade da empresa, foram consideradas as acg¢bes
prioritarias pela nova Direcgao.

O grande desafio: gerir uma empresa sem capacidade de
autofinanciamento e num contexto desfavoravel de merca-
do, tendo em conta o "envelhecimento" dos produtos que
ainda fabrica.

A empresa tem varios produtos diferenciados: produtos
que utilizam petréleo como combustivel, tais como fogdes e
lanternas; material de gés para clientes industriais, como
torneiras, valvulas, redutores, queimadores, etc.; materiais
de pulverizagao, filtragem e engarrafamento para a produ-
¢ao vinicola; maquinas diversas para a industria agro-ali-
mentar em geral.

Relativamente ao enquadramento geografico, a Casa
Hipdlito debate-se, como a restante industria regional, com
a deficiente industria regional e, com a deficiente ligagao
rodoviaria a Lisboa e a auto-estrada no Norte, factor impor-
tante por grande parte dos seus fornecedores e clientes se
situarem nesse eixo.

PRINCIPAIS PROBLEMAS DA CASA HIPOLITO:

» Excesso de mao-de-obra

Face ao nivel actual de actividade o nimero de trabalha-
dores esta acima das necessidades pelo que, na opinido
dos seus responsaveis, a empresa substitui de certo modo
o Estado na resolugéo dos problemas de desemprego.

» Deficiente organizagao interna

Nao se conhecem com exactiddo os custos indirectos
dos produtos.

» Elevado passivo

O pagamento da divida acumulada com os prejuizos
sofridos desde 1981 é incomportavel para uma empresa
ainda "doente".

» Negdcios deficientes
Grande parte dos negdécios actuais necessitam de ser
substituidos ou reestruturados.

RUMO AC MERCADO UNICO

Actualmente, cerca de 60 por cento das produgéo é ven-
dida no mercado interno, sendo os restantes 40 por cento
para exportacdo. Os paises clientes contam-se por algu-
mas dezenas, sendo os mais importantes: Alemanha,
Suécia, Dinamarca, Reino Unido, Angola, Africa do Sul,
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Marrocos, Tunisia, Israel, Hong Kong, Filipinas, Singapura,
Bolivia e Cuba.

Tem vindo a ser feito um esfor¢o no sentido da centrali-
zagao fisica das instalagdbes na Zona Industrial de Arenes
e, em 1990, foram investidos cerca de 90 000 contos na
implementacao do soffware informatico, no langamento de
novos produtos (bicicleta Strida e carro de bebé) e na reno-
vagao do parque de prensas de estampagem a quente. A
Hipdlito pensa ainda vir a abrir na Republica Popular de
Angola uma empresa mista para produgéo de fogdes a gas
e a petréleo, em associagdo com o IPE.

A empresa nao tem ainda estrutura e tecnologia suficien-
temente actualizadas para entrar de forma competitiva no
Mercado Unico: os negécios e produtos sdo demasiado
diversificados, a tecnologia esta, em geral, desactualizada
e muitos produtos dependem excessivamente da mao-de-
-obra, tendo encargos de
estrutura elevados. No entan-
to, isto ndo impede que a
Hipdlito concorra com a maio-
ria dos seus produtos nos
mercados europeu € mundial.

Até este momento a empre-
sa nao tem podido recorrer ao
apoio do Programa Europeu
para o Desenvolvimento da
Industria Portuguesa —
PEDIP, pelo facto de os seus
ratios financeiros estarem
abaixo dos minimos exigiveis.
O mesmo nao se passa com
o Fundo Social Europeu —
FSE, que entre os 1987 ¢
1990 contribuiu para a efecti-
vagdo de acgdes de formagao
a todos os niveis da hierar-
quia da empresa. )

Em termos econdmicos, a
Hipdlito possui capitais propri-
os insuficientes e um passivo
que nado consegue liquidar
sem a boa vontade dos credores. No sentido de tentar
minorar esta situacdo a empresa esta a comercializar o seu
patriménio ndo afecto a exploragdo, em Torres Vedras e na
Malveira, com planos de viabilizagao ja aprovados pelas
camaras municipais envolvidas.

Em termos financeiros, o cash-flow negativo que em
1990 ainda se verificava esta a tornar-se positivo devido as
medidas internas de reestruturagdo e aos resultados dos
novos investimentos efectuados.

Segundo o presidente da Hipdlito, tem sido dificil encon-
trar parceiros para novos negoécios, embora se tenha insta-
lado no concetho uma empresa suiga — a Eugster &
Frismag — no capital da qual tém uma pegquena participa-
¢do. A Casa Hipdlito €, com os seus trabalhadores especia-
lizados e a sua tecnologia na area metalomecéanica, um
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pélo de atracgao potencial para novas industrias de secto-
res afins. No futuro, a médio prazo, espera encontrar um
parceiro nacional ou estrangeiro para desenvolver a sua
Divisao de Gas, quer por integra¢ao desta area numa joint-
-venture ou tomada de decisdo no capital da empresa.

Quanto a rentabilizacao dos activos, existe a intengédo de
arrendar as instalagbes disponiveis ou a disponibilizar e a
de criar um parque industrial nos terrenos da empresa. Por
outro lado ird continuar a procura sistematica de novos pro-
dutos.

0S NOVOS PRODUTOS — STRIDA, A BICICLETA

A bicicleta Strida foi concebida em 1985 pelo designer
Mark Sanders, que se formou com distingdo no Imperial
College e no Royal College
of Art, em Inglaterra, em
Engenharia de Design, sendo
conhecido hoje como um dos
melhores profissionais do
ramo no seu pais.

A bicicleta ganhou o primei-
ro prémio num concurso de
Design promovido pelo famo-
so designer italiano Giorgetto
Giugiaro.

A produgao da Strida teve
inicio em Inglaterra, em 1987,
e em cerca de quatro anos
foram vendidas 20 000 unida-
des pelos paises de trés con-
tinentes. A sua distribuigéo
tem vindo a ser assegurada
pelas melhores cadeias de
varios paises, tais como o
Harrod's em Inglaterra ou o
grupo Seibu no Japao.

Esta bicicleta desmontavel
e com apenas onze quilogra-
mas de peso incorpora componentes de varios paises,
nomeadamente Alemanha, Italia e Finlandia, sendo
Portugal responsavel por alguns como a montagem, a pin-
tura e acabamentos finais.

A partir do final de 1989 bicicleta Strida comegou a ser
produzida pela Hipdlito, em Torres Vedras. A decisdo de
passar todo o fabrico e desenvolvimento deste produto
para uma empresa quase centenaria deveu-se ao facto de
a Hipdlito possuir uma grande capacidade técnica, mao-de-
-obra especializada nas dreas metallUrgica e metalomecani-
ca, para além de permitir uma efectiva redugdo dos custos
de fabrico, o que decerto ira originar um significativo
aumento das vendas da Strida.
in "Casos de Empresas Portuguesas’, Luis Cardim, IEFP, "COLECGAO
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FERNANDO MELRO*

O gestor perfeito

€ aquele gue sabe mandar bem,
ou falta-ihe alguma coisa

para ser perfeito?

Iscémaco acha que falta...,

e conta como os inspira

com a sua propria pratica.

XENOFONTE

A FORMACAO DOS
ADMINISTRADORES
NA JUSTICA

E HONESTIDADE

XENOFONTE nao é evidentemente um tedrico, nem
sequer um pré-classico da economia moderna como cién-
cia interpretativa ou técnica reguladora da produgédo de
bens que, pelo trabalho, visa a riqgueza e o bem-estar da
sociedade. A "economia" de que ele escreve é a arte dz
bem governar a sua casa, concretamente a casa agricola
dum ateniense dos séculos v-Iv a.C., discipulo de Sécrates,
que sobrepde a exceléncia das actividades do espirito as
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fainas do trabalho corporal; dum chefe militar que, sob
influéncia espartana, cultiva a arte da guerra como "virtude"
e que vai descobrir num mundo persa outras artes virtuo-
sas como a cacga e a agricultura.

No resto, como todo o homem livre da Antiguidade, culti-
va o desdém pelos oficios manuais que "efeminam os que
0s exercem por obrigarem a ficar sentados a sombra e as
vezes até a permanecer todo o dia junto do fogo".

Como pedagogia da arte do bom governo da casa, a
economia visa formar o dono da propriedade, a sua mulher
enquanto sua auxiliar na gestao das tarefas caseiras, e 0os
encarregados ou administradores enquanto seus interme-
didrios na arte da lideranca e do comando.

Da educagéo destas "chefias intermédias" trata o excerto
que transcrevemos.

ISCOMACO INSPIRA AOS SEUS CONTRAMESTRES
O SENTIMENTO DA JUSTICA CASTIGANDO 0S MAUS,
RECOMPENSANDO OS BONS
E TRATANDO-OS COMO HOMENS LIVRES

Sécrates — Quando o teu homem sabe mandar bem
para obter a obediéncia, tu consideras que ele é um gestor
perfeito ou falta-lhe ainda alguma coisa, embora j& possua
as qualidades de que acabas de falar? @

Iscémaco — Sim, por Zeus! Exige-se também que ele
n&o togue nos bens do seu senhor e que ndo roube coisa
alguma. Se aquele que tem na sua mao as colheitas se
atreve a dar-lhes sumigo de tal modo que a exploragcdo nao
dé qualquer lucro, de que serve cultivar por intermédio de
semelhante superintendente?

Sdécrates — Mas também és tu que te encarregas de
ensinar-ihe esse tipo de justica?

Iscé6maco — Com certeza! Mas nem todos os espiritos
estio dispostos a ouvir as minhas ligbes. No entanto, inspi-
ro-me em parte nas leis de Dracon © e em parte nas de
Sélon “ para guiar os meus servidores no caminho da justi-
¢a. E que me parece que esses legisladores elaboraram
varias das suas leis com o proposito de ensinar esse tipo
de justica.

Nelas se declaram castigos contra o roubo, a prisao para
o flagrante delito, a morte para o ataque a4 mao armada. E
evidente que, se eles promulgaram essas penas, € porque
queriam tornar infrutifero para os ratoneiros o seu ganho
sujo.

E com aplicagdo de algumas destas leis e de outras tira-
das do cédigo do Grande Rei ® que procuro tornar 0os meus
servidores fiéis na sua gestdo. Aquelas leis limitam-se, de
facto, a castigar os delinquentes, ao passo que as ordena-
¢Oes do Rei ndo sé punem o crime, como também recom-
pensam a honestidade, de modo que ao verem as pessoas
honestas tornarem-se mais ricas do que as desonestas,

muitas pessoas, mesmo avidas do lucro, mantém-se escru-
pulosamente fiéis a justica.

Se eu vir que, apesar do meu bom procedimento, ainda
continuam a roubar-me, a esses considero-os como sofren-
do duma cupidez incorrigivel e tiro-lhes o emprego. Ao con-
trario, se descubro que o homem ¢é levado a ser honesto
nao s6 por ganhar em sé-lo, mas também porque anseia
pela minha aprovagdo, eu trato-o como um homem livre e,
nao contente de enriquecé-lo, honro-o como a um homem
perfeito e bom.

Parece-me, Sdcrates, que o homem avido de honra é
diferente do homem avido de lucro, porque é o louvor e a
estima que o determinam a sofrer se for preciso, a enfren-
tar o perigo e a abster-se de proveitos desonrosos.

MO trabalhador agricola pertence a terra que trabatha, como a
terra pertence ao senhor, unico detentor do poder e por isso o
unico homem livre. Mas o senhor pode conceder aos que o ser-
vem com lealdade o estatuto de "liberto”. Ja na Grécia, mas
sobretudo depois no Impérioc Romano, torna-se frequente a con-
cessao do estatuto de "homem livre" ou "liberto" que faz do
escravo ou do servo da terra, por vezes, o herdeiro do proprio
senhor. Nos primeiros séculos da era crista, os libertos tornam-se
uma classe muito forte em Roma, tanto econdmica como politica-
mente.

@ A pergunta sugere ja por si que a pedagogia paideia nao visa
s¢ a arte de saber (co)mandar, mas requer a areté, a virtude da
justica e honestidade.

* Dracon (séc. vii a.C.) € autor do primeiro codigo escrito de
Atenas, cujas leis reforcam o poder absoluto do Estado aristocra-
tico, com penalizagdes em extremo severas. Por exemplo, o
devedor insolvente podia ser reduzido & escravatura com a sua
familia em beneficio do credor.

@ Sélon (séc. vi a.C.), poeta-jurista, € o primeiro representante
do espirito atico, que refunde e humaniza profundamente a legis-
lacao ateniense.

® Ciro, o Grande, unindo 0s reinos meda e persa (559 a.C.),
cria o grande império cuja atracgao se faz sentir fotemente sobre
o mundo grego, s mais tarde se tornando uma ameacga € um
desafio que levara a inversao do processo e a helenizagado do
Oriente.

*Técnico Superior do IEFP
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Sabia que seecc0e0e

. Tom Petars & Robarl Waterman,
autoras do livro Na Senda da Excalén-
ciag definiram,. a parnir do estudo de
sslenta & cinco ampresas allamenie
consideradas, oito atributos, que
emergiram para caracterizar a distingao
e sxcelancia rnas companhifas inova-
doras?

Esses oilo airibulos sdo o saguintes:

1- Uma Inclinagdo para a aocdo. para
fazer o que & necessario fazar. Ainda
que estas companhias possam sar
analiticas na sud manaira da tomar
dacistes, nao ticam paralisadas pelo
facto de teram de as lomar, como pare-
cg sucadar com muitas das oufras. Em
muitas destas companhias a manaira
corrente de actuar &: "Faca, armnle =

que esta mal, tente fazer o que dave.*

2. Estaram proximas oo cliente. Eslas
caompanhias sho caparzes de aprendear
com Aagueles que se destinam a servir.
Proporeionam qualidade, servigo e fia-
bilidade sem paralslo, ou seja, colsas
que funcionam e duram.

Muitas das companhlas inovadoras
chagaram acs seus melhores produlos
atraves de ideias de clientes. Isso so sa
consegue ouvindo atenta = fregueniae-
mente.

3. Aufonomia e espirilo de ampresa.
As companhias inovadoras estimulam
mullo os lideres e os inovadores atra-
wves de toda a organizagiio. Sao um
ninho do que passamos-a chamar cam-

'Encorajam a tomada pratica de riscos
& suporiam as boss lentativas. Seguem
@ none mandamento de Fletcher
Byrom: "Faz os possivals por comater
um nomero raroavel de arrog.”

4. Produtividade pelas pessoas. As
companhias de exceléncla consideram
o seu pessoal como fonta da qualidade
8 dos awvmentas de produtiviclade. MNao
proporcionan intrigas pessoals ou con-
sidaeram os Investimentos em capital
gcomo 8 razio fundamental da melhoria
da eficiagncia,

Os (rabalhadores da empresa sao

“uma fonte d= idsias, @ Nn&o apenas

pares de mam;“-_ gada um dos 9000
grupos deé FPesscas Envolvidas em

Programas, ou PEF. contribul para o
recorde de produlividade florescente da
Smpraca.

5. Mdos a obra pefa criggdo de valo-
res: Thomas J. Watson Jr. da 1B diz
e "a filosofin fundamental de uma
organizagao lem mals a ver com bs
resultados que se alcangem do que
COm OS5 recursos tecnoldgicos.-e econd-
micos, estruluras aorganizacionais, ino-
Yagno- ou planearmnenita no tempo”,

6 Maniter-se na rame gue se domina
Hobert W. John=on, antige presidante
da Johnson & Johnoson, alirma-o desta
manaira: "Nunca s meta num negocio
fue riao saiba dirlgir." A maior probabi-
lidade para um bom desempenho pare-
ce favorecer as companhias gue ficam
pelos ramos de negacio gque canhe-
ocem

7- Formss simples € oquipas pedque-
nas oe administragaa. For muito gran=
des que fossem as gcompanhias que
consideramos. guande olhamos para
as examinar, nenhuma erm formalmen-
te dirigida com base numa estrutura
arganizaciconal de matriz. e algumas
que haviam lanlado sste sistema
linbam-no abandonads. As formas
esiruturais basicas & os sistlemas nas
companhlas de excaléncia sao de uma
elegante simplicidada. ©s dirigentes de
alto nivel sac em nimero reduzido: nao
& Invulgar encontrar companhias. com
volumes da vendas de muitos milhares
de milhoess de ddlares dirigidas por
menos de 100 pessoas.

B- Propricdades simultaneamente
aperiadas & flexiveis. As companhias
da excelencla sAc-@o mesmo lempo
centrallzadas & descentralizadas
Diriamos gue a maloria delas levaram a
avtonomia ateée ao grupo de desenvolvi-
meante ou & fabrica. Mas, por outro
lado, s&0 centralizadomas landticas am
relacao aos valores lundamenlais gue
caonstituem o seu credo.

Para todas ela=z “"as pessoas sio o
capltal mais precioso”. ;

Tedas elas actuam de modo a man-
ler o sed empeanhamento para com
os empregados.
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D E S P E DI DA

Foram cinco anos de caminho, em
que aprendi, entre outras coisas, que
uma revista tem uma alma, e que
coordenar uma publicacao periédica
poe a prova a nossa capacidade de
sermos fieis a um publico que conta
conosco. Isto quer dizer muito traba-
lho, muita dedicacao, muito investi-
mento,...e muito amor pelo que se
faz. )

Ao Dr. José Cardim, que apostou em
mim desde a primeira hora, um obri-
gada para sempre. Ficou provado
que quando um “chefe" acredita no
potencial do seu colaborador, e con-
fia nele, esse colaborador fara tudo
para corresponder. Penso nao o ter
desiludido.

Aos leitores que sempre me envia-
ram palavras de estimulo e de apreco
pelo meu trabalho, o meu obrigada.
Mas também lhes digo que sem a
equipa que sempre esteve ao meu
lado, nada do que fiz teria sido possi-
vel. Dessa equipa quero destacar a
Dr2 Lidia Branco, pela disponibilidade
serena e doce, pela amizade credivel
e segura. Gragas a ela eu sei hoje o
que é poder contar com alguém a
cem por cento.

As separagdes sdo sempre dificeis.
Mas o Dr. Adelino Palma e o Eng®
Mourato tornaram as coisas mais
faceis para mim — convidaram-me
para integrar o Conselho Editorial da
Dirigir.

Deste modo nao perderei o contacto
com a revista, nem com os seus leito-
res, que tanto me deram.

Até ao proximo numero.

ol aliusa Grelle

FINALMENTE UM
FUNDO DE PENSOES

FEITO PARA

A DIMENSAO
DA SUA EMPRESA.

\ REZORMA
T/ SEGURA

A

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA,
¢ um patriménio de activos financeiros auténomo,
que assegura as PME de uma forma flexivel,
melhores condi¢des na concessido de Pré-Reforma
e Reforma por Velhice.

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA,
esquema privado e empresarial
de complemento de reforma, € um Fundo Aberto
para Pequenas e Médias Empresas, nio exigindo
delas qualquer vinculo entre si,
para que a ele possam aderir.

Consulte-nos para saber das vantagens na adesao,
das formas mais convenientes de contribui¢io
e sobre os nossos padrdes de gestdo.

=

Sociedade Gestora de Fundos de Pensdes, S A,
Edificio Aviz - Bl. A3 - Rua Latino Coelho, 1 - 7°Esq.
1000 LISBOA - Telef. 315 63 12 - Fax 315 69 25




CRISTINA PESCE*

EQUIPAMENTO
DE PROTECCAO
INDIVIDUAL

Importante meio a utilizar numa estratégia global de Seguranca e Higiene no Trabalho,
no entanto o Equipamento de Proteccdo Individual nem sempre é correctamente utilizado.
A Qualidade Total que se deseja para uma empresa,
passa também pela qualidade de seguranca dos que trabalham nela.
Este artigo tem um conjunto precioso de adverténcias que ajudam a garantir essa Qualidade.

S EGUNDO estatisticas nacionais e internacionais, a O Equipamento de Protecgao Individual pode ser consi-
grande maioria das lesbes resultantes de acidentes do tra- derado como um dispositivo de uso pessoal, empregado
balho, devem-se a falta ou utilizagao incorrecta do EPl — quando outros recursos ndo saoc suficientes para garantir
Equipamento de Protecgéo Individual. uma protecgao adequada ao trabalhador. Sao eles: 6culos,
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luvas, mascaras,
capacetes, cintos
de protecgdo e
seguranga, calca-
dos e roupas es-
peciais e outros.

O Equipamento
de Protecc¢éo Indi-
vidual nao evita o
acidente, mas sim
a lesdo ou atenua
a accao do agen-
te agressivo con-
tra o corpo da
pessoa. Assim,
por exemplo, um
trabalhador que
usa um capacete
de seguranca, ao
ser atingido na sua cabega por uma ferramenta, se sair ile-
so0, € porque o0 equipamento de seguranca o protegeu de
uma lesao, mas nao evitou o acidente (queda do objecto e
impacte contra o capacete).

Por isso, o Equipamento de Proteccao Individual deve
ser considerado como a ultima medida de protecgédo a que
se deve recorrer. Primeiramente deve-se procurar eliminar
ou atenuar o risco, mediante a adopg¢ao de outras medidas
de ordem geral, como a modificagdo dos métodos e pro-
cessos de trabalho, a implantagdo de dispositivos de segu-
ranga nas maquinas ou uma simples modificacdo no méto-
do de movimentacdo de materiais.

RAZOES PARA USAR O EPI

Os factores que determinam o uso do equipamento de
protec¢ao sao:

» Estabelecer sua necessidade para determinado
trabalho

E conveniente que se faga um levantamento estatistico
dos acidentes ocorridos nos ultimos seis ou doze meses e,
em seguida, se realize um levantamento dos riscos de
cada sector, verificando os Equipamentos de Proteccao
Individuais que porventura deverao ser utilizados.

O Equipamento de Proteccao individual deve ser utilizado:

e como medida complementar a uma medida de protec-
¢do colectiva;

o como medida de protecgdo quando outras medidas de
engenharia ndo forem viaveis;

e como medida de protec¢do quando o tempo de exposi-
¢a0 ao risco for limitado;

e como medida de protecgcdo para trabalho em condi-
¢Oes eventuais em que o tempo de exposicao € também
geralmente curto.

» Seleccionar o Equipamento de Proteccao Indivi-
dual

Cabe aos Servigos Especializados em Seguranca e
Higiene do Trabalho, levando em considera¢é@o: o grau de
proteccédo que o equipamento deve satisfazer e a facilidade
de utilizagao.

E importante lembrar que:

e a seleccdo se fard nao somente em fung¢édo do risco,
mas também em fung¢&o das condig¢des de trabalho;

e 0 Equipamento de Protecgao Individual protegera con-
tra os riscos dos locais de trabalho, € ao mesmo tempo
dara proteccao contra as condi¢des de trabalho incémo-
das e desagradaveis;

¢ 0 Equipamento de Proteccéo Individual deve: proteger
adeguadamente, ser resistente, pratico e de facil manu-
tencéo.

Antes de se efectuar a compra do Equipamento de
Protecgao Individual, é aconselhavel que se verifique a
gualidade e a seguranga do equipamento, além da indica-
¢ao do uso a que se destina.

» Implantacdao e uso do Equipamento de Protec¢ao
Individual

O préximo passo a considerar é conseguir que os traba-
Ihadores usem o Equipamento de Proteccéo Individual que
Ihes for entregue de forma correcta.

Para se conseguir isso, € necessario uma campanha
educativa que convenca o utilizador que o Equipamento de
Proteccéo Individual ndo visa apenas atender as exigénci-
as dos caprichos dos chefes, ou patrdo, mas sim protegé-
-los contra a ac¢ao do agente agressivo em decorréncia do
trabalho.

Nesta tarefa de consciencializagao é aconselhavel:

e claborar normas de seguranca relativas aos
Equipamentos de Protecgao Individuais especificos a
cada sector de trabalho;

o distribuir as normas acima mencionadas aos emprega-
dos, com a assi-
natura do recibo
das mesmas,
que devera ser
arquivado no
prontuario do
empregado;

o fazer uma ses-
sao de informa-
cdo-formagéao
sobre as nor-
mas em ques-
tao;

e informar o uti-
lizador sobre




todos 0s aspectos relacionados com o equipamento mos-
trando a sua utilizagdo e manutengéo correcta, através
do bom exemplo;

e promover uma campanha educativa podendo utilizar-se
de recursos como: fixacdo de cartazes, projecgao de fil-
mes e slides, promoc¢éao de palestras etc.

O PAPEL DOS CHEFES

E preciso ndo esquecer que o sucesso da implantagio
do equipamento de seguranca depende, em grande parte,
da forma como os chefes aceitam sua responsabilidade de
seguir os principios de um programa de seguranca. E muito
importante que conhe¢cam e aceitem essa responsabilidade
e sejam competentes. A chefia também deve ser responsa-
bilizada pela seguranga de seus subordinados, ndo deven-
do separar producgao de seguranca.

O chefe, que esta em contacto diario com seus subordi-
nados, deve aproveitar todas as oportunidades para criar
entre os empregados a "mentalidade da seguranga” quer
seja para chamar a aten¢do do trabalhador para um acto
inseguro que esta sendo praticado, quer para elogia-lo pelo
cumprimento rigoroso das normas de seguranga que ele
observa.

Muitas vezes, para se conseguir o apoio das chefias para
0 programa, é necessario realizar reunides preliminares
que consciencializem os encarregados da importancia da
sua contribuicao na implantagdo do equipamento de pro-
teccao.

Quanto aos novos empregados, para além do que lhes
foi dito na fase de "Integragao”, cabera aos chefes reforgar
essa informacao. Nao devem permitir que seus emprega-
dos pensem que a seguranca € alguma coisa que eles
ouviram no escritério, mas nunca no trabalho.

ELOGIAR SEMPRE QUE POSSIVEL

Caso todos esses recursos sejam utilizados e se, mesmo
assim, alguns trabalhadores se recusarem a usar o equipa-
mento de seguranga, € preciso encontrar as causas desses
comportamentos inadequados.

Apés este conhecimento, alguns procedimentos de modi-
ficagdo de comportamento podem ser utilizados, como a
puni¢é@o ou o reforcamento positivo.

A punigdo pouco resolve na supressao do acto inseguro,
pois, na maioria das vezes, o comportamento ndo desejado
(nao utilizar o equipamento de proteccdo) cessa apenas
temporariamente. Exemplo: o trabalhador s6 usa o
Equipamento de Protecgdo Individual quando o chefe esta
presente; quando o encarregado se afastar, ele volta a nao
0 usar.

Outras vezes, o empregado pode também passar a usar
0 equipamento de protec¢ao nao com a finalidade de se
proteger, mas de evitar uma possivel repreensao ou sus-
pensao.

A maneira mais
adequada de agir
parece ser através
do reforgamento
positivo, que con-
siste na apresen-
tacdo de algo
agradavel como: -
elogio, prémio
etc., ap6s o indivi- |
duo se ter com-
portado de forma
adequada, correc-

fa.
No que se refere a conseguir o apoio da administragao

no programa de implanta¢ao e uso do equipamento de pro-
tecgdo, sugere-se que se consciencialize o empresario dos
gastos que a industria podera ter com os acidentes de tra-
balho, tais como: salarios pagos durante o tempo perdido
por outros trabalhadores que ndo o acidentado; salarios
adicionais pagos por trabalho em horas extras; saldrios
pagos a supervisores durante o tempo despendido em acti-
vidades decorrentes do acidente; despesa com a formagéo
do substituto do acidentado e assim por diante.

DEBATER PARA CONSCIENCIALIZAR

Sugerimos-lhe algumas questdes para abordar este
tema

QUESTOES

e Porque é que o Equipamento de Protecgdo Individual
deve ser considerado como a ultima medida de protecgéao
que o servigo de Seguranca deve implementar?

¢ Quando deve ser utilizado o Equipamento de Protecgao
Individual?

e« Como deve ser seleccionado um Equipamento de
‘Proteccao Individual?

e Quais s@o os passos a serem seguidos na implantagao
do Equipamento de Protecgao Individual na sua empre-
sa? Reflicta sobre este ponto com os seus colaboradores.
Nao s¢ prepara o "terreno” para a campanha, como pode
beneficiar com sugestbes que eles Ihe fagam.

e Qual a importancia da chefia no sucesso do programa
de implantag¢ao e uso do Equipamento de Protec¢do Indi-
vidual?

o Qual é o melhor procedimento para se acabar com um
comportamento inadequado no trabalho?

o Como conseguir o apoio da administragdo para o pro-
grama de implantacdo e uso do Equipamento de Protec-
¢ao Individual?

* Pedagoga e Assistente Técnica da Subdivisdo de Estudos Sociais da
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MANUEL FILOMENO ALVES*

DESGASTE PSIQUICO
NA EMPRESA:
ANALOGIA TEROLOGICA

Uma curiosa analogia, ou mais uma abordagem da questdo tdo importante do "equilibrio
e da harmonia dos seres humanos”, indispensavel numa empresa bem-sucedida.

Pode parecer algo insélito que um Engenheiro Mecanico, Porém nao se fagam juizos prévios de incredibilidade, ou
de Manutengéo Industrial, se atreva a escrever sobre um de espanto, pois todos sabemos que o dominio do "des-
tema como este que faz parte integrante do foro médico gaste psiquico" intersecta, matematicamente falando, lar-
psicofisiolégico ou psiquiatrico. gos dominios, sendo todos, da nossa actividade de seres
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humanos (escolar, desportiva, militar, empresarial, ...) e o
dominio da Manutengio Industrial ndo é infelizmente uma
excepgao a regra:

CCB ccontidoemB
ANC Intersecgcio de A com C

A - Dominio da Manutencio Industrial

B - Dominio da Medicina Psicofisiolégica
ou Psiquistrica

C - Dominio do Desgaste Psiquico

Ponhamos o insdlito de lado e, alea jacta est.

Vou comecgar por fazer uma andlise dos efeitos do des-
gaste psiquico, no dominio A evidentemente, e das suas
consequéncias. Entretanto, fago notar que, como Enge-
nheiro de Manutengdo passa de um quarto de século (nove
de Caminhos-de-Ferro, trés de Construgao Civil € mais de
quinze de Cimentos), me vou restringir a envolvente
empresarial por uma questéo de ldgica e coeréncia.

Uma das formas de analisar o referido desgaste consiste
em fazer uma avaliagio dos prejuizos que causa nos recur-
sos humanos empresariais, nos familiares dessa massa
geradora de riqueza e na sociedade em geral (em analogia
com o que é costume fazer-se com o desgaste dos materi-
ais). Assim, se dissermos que o montante dessa avaliagdo
ndo é inferior a uma dezena de milhdes de contos/ano —
sd no nosso pafs — estamos a concluir por defeito, tendo
em conta as suas consequéncias imediatas:

« Perdas de rendimento de trabalho
» Perdas de qualidade de trabalho
¢ Quebras de vendas

» Baixas médicas

o Desmotivagdes

« Desencantos

« Desentendimentos familiares

o Etc.

Nao é novidade para ninguém que o desgaste psiquico
provoca uma desagregacgdo no estado de espirito das pes-
soas e que, por esse facto, lhes afecta o rendimento do tra-
balho, a capacidade de raciocinio, a eficacia e 0 desempe-
nho em geral; no seu desenvolvimento faciimente deduzire-
mos uma certa correlagdo de causa e efeito entre desgaste
psiquico, depressdo nervosa, stress ", constrangimento,
loucura, medo, suicidio, desencanto e desmotivagéo.

FACTORES DE DESGASTE PSiQUICO

No estudo analdgico que nos propusemos fazer, "materi-
ais/pessoa", vamos admitir, pelo absurdo, que os factores
do desgaste mecéanico sdo validos também para o desgas-
te psiquico (o que sabemos ndo ser verdadeiro) e vamos
tentar chegar a conclusbes que na realidade nao séo 100
por cento absurdas! (Tudo isto sob a forma de entreteni-
mento, entenda-se, mas com algo de mensageiro e sempre
com suporte técnico.) Esses factores sdo, como sabemos:

« Abrasao
« Erosao

« Cavitagéo
» Choque

« Atrito

s Calor

« Corrosao

Qualquer destes factores pode agir individualmente ou
em combinagdo, segundo as situagbes, e pode ser diag-
nosticado através de técnicas de manuteng&o preditiva, uti-
lizando sensores simples adequados, capazes de detecta-
rem variacbes bruscas ou anormais de temperatura e de
pressao de trabalho; instabilidades momentaneas ou inter-
mitentes; choques de pontos de vista ou de ideias; niveis
altos e niveis baixos de saturacao e de rendimento; fathas
de convivio e/ou de didlogo; quebras de caudal de informa-
¢oes por os debimetros estarem avariados ou existirem “by
passes” abertos nos circuitos; etc.

Também podem ser diagnosticados através de sensores
capacitivos,capazes de medir capacidades varias de: lide-
ranga, gestéo, eficdcia, convivéncia, didlogo, motivacéo,
sabedoria, inteligéncia, iniciativa, etc.

Aprasso

O grau de abrasado da mente humana, no sector empre-
sarial, depende das estraiégias, dos estilos de gestao, da
apropriagéo indevida de fungdes, das capacidades de che-
fia (modos de actuagdo, formas de delegagio das respon-
sabilidades e das autoridades, motivagdes, etc.), sendo
amplamente influenciado pelas formas, dimensdes, dureza
e intensidade das atitudes e comportamentos daqueles que

DIRIGIE
S A6




tém a funcéo e a responsabilidade de dirigir. Este fenéme-
no pode aparecer de trés formas:

e Abrasdo sem pressdes de servigo, qual sinal de fre-
quéncia débil e baixa energia (desgaste imprevisivel,
nada facil de recuperar).

o Abrasao sob fracas pressdes de servigo, qual sinal ape-

riodico de média energia (desgaste suave, faciimente

recuperavel).

o Abrasao sob fortes pressdes de servico, qual sinal em

dente de serra, de alta energia, utilizado por exemplo nas

execucOes na cadeira eléctrica (desgaste de dificil recu-
peragéo ou totalmente irrecuperavel).

As recuperagdes dependem muito dos materiais de base
(pessoas ou corpos) dos materiais de adicao e dos trata-
mentos que os "corpos” sofrerem (tipo terotratamentos). A
resisténcia dos "corpos’, ao desgaste abrasivo, é determi-
nada de uma forma nao absoluta mas, relativamente, por
comparagao com a de outros corpos escolhidos como refe-
réncia, dependendo largamente das profundidades dos tra-
tamentos térmicos e das camadas ou capas de revestimen-
to de protecgao (grau de mentalizagéo, capacidade de abs-
tracgao...).

Por analogia com o0 que acontece com os materiais meta-
licos, e outros, o desgaste por abrasdo da mente humana
pode resultar de deformagdes e de cortes.

Deformacoes de:

» mentalidades

o atitudes

e comportamentos
e raciocinios

» liderangas

« estilos de gestao
« etc.

Cortes de:

& confianca

s autoridade

« responsabilidades
+ promogdes

& vencimentos

« subsidios

+ prémios

« efc.

Se o material abrasivo incidir sobre o substrato humano,
qualquer que seja o angulo de impacte do produto abrasivo
(argumentacéo, punigdo ou recriminacao injusta, indiferen-

¢a, sabotagem de ideias ou propostas, etc.), dizemos que
estamos em face de um fenémeno de eroséao da mente,
potencial ou efectivo, conforme a sua frequéncia, intensida-
de e grau de penetracgao.

Cavitacao

Esta forma de desgaste é originada, essencialmente, por
um movimento relativamente rapido a volta do material de
base dos recursos humanos — "o homem"; é o caso, por
exemplo, de se afastar rapidamente de um servico, de uma
forma precipitada ou atabalhoada, um quadro ou um outro
trabalhador, para se encaixar outro de capacidade e conhe-
cimentos profissionais ndo comprovados ou duvidosos,
sem quaisquer esclarecimentos ou razdes justificativas que
n&o sejam as de promover um parente, um amigo, um yes
man e/ou procurar bodes expiatérios para incapacidades
evidentes de lideranga a luz das filosofias modernas de
gestao.

Choque L E N
@t’é@%\ fRosE®
Os desgastes pro- ATRITE  QeREOSAO

vocados por choques
CHOAUE

sdo o resultado de
uma sucessao de ata-
ques impetuosos, bem
localizados, sobre a
superficie do corpo
de base (choque de
competéncias, repar-
tidas quantas vezes
em fracgao impropria;
choque de ideias,
com resultados idénti-
€0s aos que tao injus-
tamente sofre o mexi-
Ihédo quando o mar
bate na rocha; choque por investidas directas ou indirectas,
do mais forte estrategicamente falando e usufruindo de um
escudo invisivel que ndo o da razdo e da competéncia;
etc.).

Se a estrutura do corpo de base for resiliente, esse corpo
estd permanentemente sujeito ao aparecimento rapido de
fissuras; se for ductil (ddcil) ele resiste bem, gracas a sua
deformacgdo plastica ou acomodagéo ao aparecimento de
qualquer tipo de impacte, ou, pelo menos, retarda-o; se for
fragil, quebra sem aviso (assassinio ou suicidio eminente-
mente a vista). Como efeitos desses choques, ou tacadas,
aplicados quais eximios campedes de bilhar nas necessi-
dades e aspiragbes justas das pessoas que quantas vezes
fazem carambolar com requintes de malvadez e sadismo,
dentro das tabelas que separam a sanidade da insanidade
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mental, e que provocam grande parte da instabilidade emo-
cional que aflige a sociedade de hoje.

Sempre que ha choques gera-se um enfraquecimento da
microestrutura dos corpos de base além de que conduz,
como que num carambolar continuo, a outros mecanismos
de desgaste — nessas bolas de bilhar que por acaso, e por
azar, sao pessoas — em conflito e em desafio permanente
aos principios da propagacao de quantidade de movimento
dos corpos solidos!

O desgaste por atrito — ou desgaste tribologico — resul-
ta do contacto de duas ou mais superficies duras (cabecas
duras, com ideias irredutiveis, atitudes ditatoriais ou cas-
murras) e pode ser profundamente estudado na disciplina
de Tribologia Humana na Empresa ou na de Gestao de
Conflitos. No entanto, e de uma forma simplificada, pode-
mos dizer que o atrito entre essas mesmas superficies pro-
voca um corte microscopico nas cristas dos materiais em
contacto (pessoas) até que uma das ideias ou atitudes
adquira um aspecto mais brilhante, em resultado de um
polimento mutuo, € se imponha por esse facto. Se nao se
conseguir impor, o desgaste generaliza-se mais ou menos
acentuadamente a ambas, conforme o calor desenvolvido e
a temperatura atingida (na discuss@o ou acaloracédo) e
pode ter consequéncias penosas, e perniciosas, para qual-
quer delas quer nos periodos de dissipacdo de energias
quer nos da sua recuperagao.

Como é sabido da Termodinamica, o calor pode transfor-
mar-se em trabalho e vice-versa (Primeiro Principio da
Termodinamica ou Principio de Mayer). Também é conhe-
cido que o rendimento do trabalho depende das fontes de
calor e das temperaturas extremas e que é independente
da natureza dos corpos (Segundo Principio da Termodina-
mica ou Principio de Carnot).

No dominio das Relagdes Humanas, parece-me evidente
gue o Principio de Mayer também se aplica integralmente;
quanto ao Principio de Carnot, creio que o rendimento
depende da "fonte quente" — patrao ou chefe — através
dos seguintes factores (veja-se Maslow, MacGregor,
Teorias X, Y, Z, etc.):

« Motivagao

» Tipos de Lideranca
s Estrutura Organica
s Realizacao Pessoal
« Estratégia

s Status

« Incentivos
s Etc.

e da "fonte fria", ou executante, através de:

+ Conhecimentos Profissionais
» Espirito de Cooperagéo

« Eficacia

« Iniciativa

« Motivacao

» Etc.

Mas ndo me parece que seja independente da natureza
do corpo (pessoa) pois que considerando uma relagdo de
causa e efeito, para simplificagdo da justificagédo, conclui-
mos facilmente que as mesmas causas, em pessoas distin-
tas, produzem, de uma maneira geral, efeitos diferentes.

Como sabemos, a partir de uma determinada amplitude,

existe uma relacéo
directa entre o rendi-

(\ D@ mento e o desgaste,
;3 j @/? no desempenho das
afil WSO pessoas, e tanto o
’ @ﬂEPBQGO desgaste fisico como
PR ENG Iz o desgaste mental

dependem nao sé
das temperaturas
extremas como das
temperaturas extre-
madas; as temperatu-
ras normais, esses
desgastes sdo irrele-
vantes.

Para finalizar a
influéncia do calor no
desgaste humano,
diria que tanto o fac-
tor trabalho realizado
a altas temperaturas — em ambiente de dialogo com
demasiada efervescéncia ou em ebulicdo — como o reali-
zado a temperatura zero (em ambiente de "didlogo-zero”
ou, 0 que é o mesmo, de "zero-didlogo", porque em Alge-
bra Moderna um zero a direita é igual a um zero a esquer-
da!) sao factores que contribuem para o desgaste, dado os
atritos que provocam; os resultados s&o uma dilatagcao ou
uma contraccdo (da tensdo arterial e dos nervos) ou uma
contrac¢ao seguida de uma dilatagdo, gerados por um cli-
ma de trabalho desfavoravel, e que depende do estado de
saturagao ou de sobreaquecimento a que as relagdes che-
garam entre os contendores; na generalidade, acabam por
provocar tensoes fortes, fadigas, explosdes ou colapsos no
material de base (ser humano) se as valvulas de seguranca
néo reagirem em devido tempo.
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"De facto a adaptagdo comportamental, e evolutiva a
temperatura, interage continuamente com o clima do meio,
obrigando ao desenvolvimento de padrdes especiais de
comportamento”, conforme o Principio de Homoeostasia @,
ou da Conservacao da Energia no dominio do desgaste
psiquico!

Grrossc

E, provavelmente, uma das formas mais complexas do
desgaste, pois existem varios factores que podem provocar
e/ou acelerar a taxa de corrosédo dos materiais (pessoas):

e Proximidade de dois materiais de natureza distinta
(com formas de encarar, de resolver e/ou pensar diferen-
tes).

« Existéncia de irregularidades na superficie dos materi-
ais (deficiéncias de formagéo, educagao, polimento e
temperamento).

e Temperatura elevada dos materiais (efervescéncia no
dialogo e no comportamento em geral, geradores de con-
flitos varios).

+ Humidade elevada no meio ambiente (chuvas pernicio-
sas de ideias, palavras e argumentos quantas vezes
acompanhadas de verdadeiras trovoadas, bem assim
como chuvas acidas, nevoeiros e neblinas que ndo dei-
xam ver claro).

e Presenca de agentes quimicos na atmosfera (poluigdo
de atitudes, didlogos, comportamentos e liderangas).

Como é do conhecimento dos estudiosos, e ndo s6, a
observacéo cuidada dos fenémenos de desgaste conduziu
nao somente ao desenvolvimento de actuagdes especiais
— estratégias de gestdo suportadas na dignificagdo dos
recursos humanos — para prevenir o aparecimento do des-
gaste e conseguir melhores produtividades, mas igualmen-
te a técnicas novas para assegurar a sua aplicacao de uma
forma incentivadora (satisfacdo de necessidades segundo
a piramide de Maslow, prémios e incentivos varios, venci-
mentos compensadores, satisfagdo geral das motivagdes,
etc.).

Concluindo este capitulo, podemos dizer que as condi-
¢cOes de trabalho podem gerar:

e Pressdes de servigo (com graus de tensdes diferentes).
¢ Velocidades varias de atrito (cinética de conflitos).

o Libertacao de calor (tipo efeito de Joule, em resultado
da corrente de conflitos, e/ou de atritos, que percorrem o
condutor e que é tanto mais elevada quanto maior a
resisténcia deste).

Estas podem ser resolvidas por meio de:

» Técnicas de lubrificagao (técnicas de esclarecimento ou
de entendimento, técnicas de motivagéo, etc.).

e Técnicas de colocagao de sensores (que detectem
excessos de temperatura, pressio, nivel, velocidade
capacidade, etc.).

+ Técnicas de controlo (inquéritps, ratios de resultados,
avaliagbes de atitudes e comportamentos, etc.).

« Técnicas preventivas de visitas ndo programadas (para
apreciacao -efectiva dos verdadeiros desempenhos das
maquinas humanas que constituem a empresa em toda a
sua hierarquia desde a alta direcgdo ao trabalhador indi-
ferenciado).

Gragas a utilizacdo destas técnicas, as interrupgdes ou
quebras de produtividade podem ser grandemente diminui-
das ou acabadas, os stocks de medicamentos e de baixas
também, o que permite as empresas obter importantes
economias e lucros (empresas industriais e comerciais) o
que, em Ultima analise, é o seu objectivo fundamental.

M O stress pode manifestar-se como ansiedade, irritabilidade,
depressao, insdnia, doengas cardiovasculares, Ulceras, etc.

® "Homeostasia", € o nome que se da a qualquer processo que,
respondendo a alteragdes de uma determinada situagéo, da ori-
gem a reacgbes e processos com o objectivo de restabelecer a
situagéo inicial de equilibrio.

O "Principio da Homeostasia" é, pois, como que 0 irmio gémeo
do conhecido "Principio da Conservacéo de Energia".
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A revista DIRIGIR é uma publicagdo do |IEFP, editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 35 000 exemplares, e uma média de 80 paginas a
preto e branco, profusamente ilustradas. Cada um dos seis numeros anuais
é acompanhado duma separata tematica.

Contamos com 25000 assinantes, distribuidos por todo o Pais e pelo
estrangeiro. Os assinantes da DIRIGIR sdo quadros e chefias intermédias,
gestores e dirigentes de empresas, professores e estudantes de Gestao.

De leitura agradavel, com um estilo pragmatico, trata-se dum projecto de
informacgéo/formagao que tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
gue se atingiram os objectivos propostos inicialmente.

Estéo, pois, criadas as condi¢bes para se comercializarem espagos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagao de nao prejudicar o respectivo
conteldo pedagdgico, ndao devendo a area de publicidade ser superior a 7%
do espago total da revista.

Pretendemos inserir publicidade que contribua para fomentar uma imagem
de prestigio da revista, tendo em conta as seguintes condicionantes:

“ Promogao de imagem de empresas ou instituicbes de utilidade publica,
preferencialmente ligadas a Formagédo ou a Gestao.

# Promog&do de produtos e/ou servigos ligados a Formagdo ou a Gestao.

= A revista reserva-se o direito de recusar qualquer publicidade nao compativel
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Pagina (210 x275mm) .. .. ... .. . 100 000$00

112 PAGING . ..o 50 000%$00

 Se o contrato for celebrado por um
ano, beneficiara dum desconto de
10%

= As selecgdes de cor dos anuncios
serdo debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.

i Estes pregos ndo incluem IVA.

. 210x137mm

As apresentagdes estdo feitas!
Ficamos & espera que nos contacte:

REVISTA DIRIGIR
Rua de Xabregas, 52-1.° 210 x 275 mm

1900 LISBOA . n
Tel. 858 29 67 PAGINA 1/2 PAGINA
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O conhecimento da Metodologia REFA

para determinacao de Tempos de Descanso

e Regulamentacédo de Pausas,

permitiu realizar um estudo sobre esta tematica,

que nos pareceu muito util partilthar com 0s nossos leitores.

A empresa Correios de Portugal dispde de centrais
de tratamento de correio mecanizado, com meios de produ-
¢ao altamente sofisticados para diviséo de cartas, segundo
0s respectivos destinos. E necessario, no entanto, para que
estas maquinas dividam automaticamente as cartas, a exis-
téncia de uma fase intermédia com outros equipamentos
em que & aposto um cédigo na carta — fase de indexagao.
A capacidade de produgédo das maquinas de indexar é
influenciada, entre outros factores, pelo grau de rendimento
dos operadores, que digitam o cddigo postal.

Para superar a fadiga do trabalho, a empresa estabele-
ceu um regime de Pausas para Descanso, & semelhanga
do que se passava nos Correios Franceses, onde 0s
Sistemas de Trabalho eram idénticos, na altura da aquisi-
¢éo dos Meios de Produgao.

Os Tempos de Descanso € as pausas em vigor nos
Correios Franceses serdo adequados aos Sistemas de
Trabalho Portugueses?

INDEXACAQ PONTO DE ESTRANGULAMENTO NA
MECANIZACAO DE CORREIO

Os Correios movimentam diariamente, por todo o Pais,
milhées de cartas, recebidas nos seus Balcdes de
Atendimento ou Marcos de Correio para distribuir aos res-
pectivos destinatarios nos prazos estabelecidos para cada
modalidade. Até que esse objectivo seja atingido, a corres-

DE DESCANSO:
RODUTIVIDADE

pondéncia que da
entrada nos Estabele-
cimentos Postais pas-
sa por varias fases de tratamento e que s@o fundamental-
mente as seguintes: Obliteragcio da franquia, Divisao e
Expedi¢éo para as localidades de destino.

Para efectuar as transformagbes, acima referidas, exis-
tem Centros de tratamento manual de correio, espalhados
por todo o Pais e Centrais de tratamento automatico para
as cartas normalizadas, nas grandes cidades nomeada-
mente Lisboa, Porto e Coimbra, com equipamento altamen-
te sofisticado e grande capacidade de produgao. Contudo,
a produtividade depende da interac¢do homem/maquina,
visto que as cartas para serem divididas automaticamente,
tém que ser indexadas por operadores, que digitam o cédi-
go postal de cada carta num teclado, em Postos de indexa-
cdo automaticos ou em Sistema de Indexagdo por Video-
-Codificagdo. O cédigo postal é assim transformado num
codigo de barras fluorescentes para ser lido pela maquina
divisora. A Indexagdo é, pois, o ponto de estrangulamento
do fluxo de trafego, para além de outras razées, como por
exemplo, a qualidade de correio, (enderegos ilegiveis,
envelopes nao normalizados, etc.), mas sobretudo por se
tratar de um trabalho, caracteristicamente mondétono, reali-
zado em ambiente de pouco estimulo para o operador/digi-
tador e com elevada carga muscular unilateral, isto é, inci-
dindo, somente, sobre grupos de pequenos musculos
(dedos, maos e antebracos).

D RIGHIR]
s s



COMO REDUZIR A FADIGA E AUMENTAR
O RENDIMENTO SEM RECORRER
A OUTRAS TECNOLOGIAS?

Para fazer face a fadiga provocada por este
tipo de trabalho, existem Pausas para Descan-
s0, regulamentadas pela empresa e que actual-
mente sdo de 10 minutos para descanso em
cada 50 minutos de trabalho, por periodos de
trabalho de 4 horas diarias a indexar cartas e as
restantes 4 horas do turno realizando outras
tarefas manuais.

o
7
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O que se questiona é a adequagdo destes

tempos e Pausas para Descanso, importadas de
outros sistemas de trabalho, sem um estudo prévio de
adaptag8o a realidade existente nos Correios Portugueses
e dentro destes, tempos e pausas iguais para os dois
Sistemas de Indexac@o, cujas tecnologias e processos de
trabalho sao diferentes.

O objectivo principal deste trabalho foi averiguar Tempos
de Descanso adequados e propor o Ciclo de Pausas que
melhor se adapte a cada um dos processos de trabalho,
com vista a eliminar a fadiga dos operadores que, sem
reduzir o Rendimento, possa contribuir para Motivar um
Bom Rendimento posterior.

ANALISE DOS PROCESSOS DE TRABALHO

O estudo, teve lugar na Central de Correios de Lisboa,
onde existem dois processos de indexar cartas, de acordo
com o Meio de Produgédo utilizado e que s@o indexagao
por:

» Video-Codificacdo (SIVIC)
» Posto de Indexacao Automatica (PIA)

No primeiro caso, o operador visualiza a imagem da car-

PAUVLE CQINTRA §4

ta no ecré de uma consola e digita o codigo postal no tecla-
do, ndo tendo qualquer contacto fisico com a carta.

No segundo caso, a carta é apresentada numa janela, o
operador |, directamente, o enderego e digita o cédigo
postal no teclado. A carta é novamente retirada, transporta-
da e depositada nos empilhadores da maquina, automati-
camente.

Na situagao actual os Tempos de Descanso e o Regime
de Pausas ¢ igual para os dois processos de trabalho.

Neste estudo analisaram-se, separadamente, ambos os
Sistemas de Indexagao, nomeadamente descrigdo dos pro-
cessos de trabalho, medi¢éo dos tempos basicos (tg.), mei-
os de produgdo utilizados, clima dos postos de trabalho,
avaliagdo da carga do trabalho exercida sobre a pessoa
durante a actividade e, finalmente, averiguagdo do esforgo
e determinagéo do Acréscimo de Tempo para Descanso,
seguindo o Procedimento Analitico, elaborado pela
Comissao de Principios REFA para Fadiga e Descanso.

Foram, também, feitas consultas de documentacéo sobre
Medicina no Trabalho, Higiene e Seguranga no Trabalho e
as normas em vigor, emitidas por organismos oficiais e/ou
internacionais, nomeadamente a DGHS, OIT e CEE, refe-
rentes a condigcGes ambientais e trabalho com ecra de visu-
alizagao.

O Procedimento Analitico, passa pelo desmembra-
mento da solicitagéo (dificuldade do trabalho, postura cor-
poral, duragédo da actividade ininterrupta e mudanca de
trabalho), em varios tipos de esforgos (muscular dindmico,
muscular dindmico com carga adicional, m. estatico, m.
unilateral, ateng&o e concentragdo e outras influéncias do
ambiente), para apuramento de tempos de descanso par-
ciais, que dardo origem a um Tempo Total de Descanso
para a tarefa.

GRAUS DE ESFORCO E ACRESCIMO
PARA DESCANSO Zme EM %

Como exemplo dos passos seguidos para a averiguagio
dos graus de esforgo, segundo o procedimento atrds referi-
do, veja-se o seguinte quadro de dados, sobre os quais se
trabalhou:
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FASE DO PROCESSO

1. Ler cédigo postal no visor e digitar no teclado
Tempo Basico tg = 0,283 min

FASE DO PROCESSO
1. Ler cédigo postal e digitar no teclado: Tempo Basico tg = 0.283 min

Acréscimo para
Descanso Z'ME em %

Quant.

Dados Referéncia MEDIAS)

Grau de Esfor¢o

Digitos 4 * Esforgo Muscular 3 [-)
Toques/cédigo 1,4 Unilateral I 5 A
Toques/minuto 50

Toques/hora 3000 + Esfor¢o por atengio 2 I 20/
Periodo/trabalho/hora 4 e concentragio °

Z'ME

[ zme TOTAL = (15+12) 27% |

O Tempo de Descanso tME = T

= % x 0,283 = 0.076 min.

NOTAS:

tg = TEMPO BASICO

Z'ME = ACRESCIMO PARA DESCANSO EM %
t'ME = ACRESCIMO DE TEMPO PARA DESCANSO

ACRESCIMO DE TEMPO PARA DESCANSO "Zer"

Os valores determinados por este método sao taxas per-
centuais de acréscimo para descanso, que se referem ac
tempo basico "tg" com rendimento normal, (rendimento nor-
mal segundo REFA), obtidas a partir dos valores ja apre-
sentados a titulo de exemplo, isto é:

» Verificagdo dos dados sobre a carga e grau de esforgo

para cada fase do processo de trabalho, em que o esfor-
¢o seja aproximadamente constante.

» Avaliacdo dos acréscimos para descanso parciais a

conceder em % segundo os graus de esforgo e apura-
mento do acréscimo Total "Zme" para cada fase do
Processo.

» Célculo do tempo para descanso "tME" por fase ou
seja:

Z'ME

tME = —T00

X tg

A soma dos tempos de todas as fases do processo,
assim calculados, corresponde ao tempo de descanso pro-
visorio "ter prov" para o processo. Seguidamente, procede-
-se a deducdes de tempos de interrupgdes previstas no
processo de trabalho "tma", se existirem, bem como tem-
pos a serem considerados se houver mudanga de trabalho.

Depois desta avaliagédo, o tempo de descanso restante
corresponde ao tempo a ser concedido para descanso "ter"
e pode-se, entao, calcular o Acréscimo para Descanso Zer
em %, em que:

ter

Z'er = x 100

Os resultados obtidos por este método (inicialmente, 27
por cento e 14 por cento respectivamente), apés os reajus-
tamentos, resultantes do Ciclo de Pausas que se propde,
sdo os seguintes:

SIVIC P 1 A
Z'er = 25% Z'er = |3%

COMO ESCOLHER
AS PAUSAS PARA DESCANSO?

Pausas Curtas e a sua Influéncia
sobre o Rendimento Quantitativo

A influéncia da duragao e da frequéncia de Pausas sobre
o tempo de Descanso (ter) e sobre o acréscimo de descan-
so (Zer), respectivamente, foi comprovada por varias pes-
quisas que foram tidas em linha de conta na escolha do
tipo de pausas, entre elas a salientar:

» A teoria de Lehman sobre Pausas Curtas, segundo o
qual: "Cada parte de uma Pausa tem um valor diferente
de descanso. O ritmo do descanso, no caso do trabalho
muscular em geral, € uma fungdo exponencial, sendo o
valor de descanso de uma Pausa maior no inicio e
decaindo no decorrer da Pausa." Concluindo, por este
facto que, "varios e curtos Intervalos sdo mais proveito-
sos, do que poucos e mais prolongados, com a mesma
duragao total";

» As pesquisas de Graf sobre, As Influéncias das
Pausas no Rendimento Quantitativo, demonstrando
que "os intervalos curtos diminuem a fadiga da pessoa,
mantendo o rendimento constante ou até aumentando-o,
durante o turno”.

DYRIGHIR]



Estas experiéncias, ligadas a pratica e testadas em labo-
ratério de Estudos do Trabalho, serviram de orientacéao,
neste trabalho, & escolha da Regulamentagao de Pausas e
ao estabelecimento de um Ciclo de Pausas (CP), a propor
para as tarefas de indexar cartas, embora diferentes para
cada um dos processos de trabalho, tal como a seguir se
explicita:

e No SIVIC, a actividade é uniforme, mondtona, exige
pouca movimentagdo, realiza-se em ambiente de pouco
estimulo, sendo necessdria uma constante forga de von-
tade para manter a atengdo e concentracdo em estado
de prontiddo para agir, pelo que se propbée um ciclo de
pausas curtas e mais frequentes.

e No PIA, a actividade também apresenta caracteristicas
idénticas as referidas no SIVIC, no entanto, o Ciclo de
trabalho é constituido por duas fases, com troca de tra-
balho e, portanto, troca do tipo de esforgo, que pode ter
um efeito redutor no cansago, visto que os esforcos mus-
culares (Unilaterais) e ndo musculares (Atengdo e
Concentragdo), existentes antes da troca de ftrabalho,
ndo persistem da mesma forma. Por outro lado, a dura-
¢do média do ciclo de trabalho é longa, pelo que se
aponta para um ciclo de pausas também mais longo, evi-
tando interrupgbes excessivas e desajustadas no proces-
so de trabalho.

Regulamentacéo de Pausas

A Regulamentagao de Pausas é a relagao entre a activi-
dade e os intervalos para descanso. Existem varias formas
de Regulamentacdo de Pausas, nomeadamente Pausas
Livres ou de Auto-Escolha, por Ordem Superior, Aplicagao
de Volantes, Substituigdo Individual ou por Grupos e
Pausas Organizadas. Esta Ultima, é considerada a solu¢do
mais vantajosa para trabalhos ligados a um certo ritmo,
sendo também a mais utilizada em linhas de produgéo.

A solugao que se propds com este estudo, foi por conse-
guinte: um Regime Fixo de Pausas, em sequéncia operaci-
onal ciclica, em que o Ciclo de Pausas (CP), sera diferenci-
ado para cada um dos Sistemas de Indexagao.

S 1 vIiI C
Ciclo de Pausas (CP) = 30 min.

Duracio da Pausa(Xter) = 6 min.

P 1 A
Ciclo de Pausas (CP) = 60 min.

Duracio da Pausa(Xter) = 7 min.

Procedimento para calcular a duragéo das Pausas (Zter),
dentro de um Ciclo de Pausas:

SivVIC
Ster = Zer CP
Y00 T ||, Zer +2v)

100

Acréscimo para Descanso Zer = 27%
Ciclo de Pausas (Proposto) CP = 30 minutos

Ster= -2/ o| — 39 __
00 |, (27IO-:) 0)

= 6,4 min. = 6min.

Num Ciclo de Pausas (CP) de 30 minutos, a duragédo
da actividade é de 24 minutos e a pausa de 6 minutos.

PIA

Acréscimo para Descanso Zer = 14%
Ciclo de Pausas (Proposto) CP = 60 minutos

Sor= 4 o 60
er =
100 |, (IT(;(—)O)

= 7,4 min. = Tmin.

Num Ciclo de Pausas (CP) de 60 minutos, a duragao
da actividade é de 53 minutos e a pausa de 7 minutos.

Depois dos célculos efectuados para determinar a dura-
¢ao das pausas, determina-se o Acréscimo para Descanso
Definitivo, isto é:

Y ter (100%+Zv)
Z'er Definitivoem %= ———————

CP-Y ter
SIVIC PlA
6 (100%+0) 7 (100%+0)
Z'er= ———————=25% Zer= —=13%
30-6 60-7

PORQUE A METODOLOGIA REFA

A Formacgdo REFA, em estudo do trabalho, proporcionou
as condi¢des tedricas essenciais a realizacao do estudo
para averiguagdo de Tempos de Descanso e Regulamen-
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tagdo de Pausas segundo uma metodologia prépria e fun-
damentada em estudos e pesquisas laboratoriais bem
como aplicagcbes no trabalho industrial, mas com aplicabili-
dade numa empresa, com caracteristicas proprias (misto
Industria-Servigos), como séo os Correios.

Na verdade estas técnicas de Estudo do Trabalho nao
estdao muito divulgadas entre nés, sendo mais usual, em
cursos de formagao, receberem-se tabelas de valores ela-
boradas noutros paises, vdlidas é certo para os sistemas
de trabalho, onde foram criadas e mesmo testadas, mas
que em geral ndo contém a indispensavel informacgao sobre
as condi¢cdes em que foram realizadas, como por exemplo,
a identificagdo dos elementos fundamentais de um Sistema
de Trabalho: designacédo da tarefa, descricdo do processo
de trabalho, a interac¢cdo do homem e meios de produgao
agindo com as entradas e saidas sob as influéncias do
meio ambiente: fisicas ou ambientais e organizacionais ou
sociais.

Embora ainda ndo tenha sido feito um teste pratico com
os resultados deste trabalho, para se proceder aos reajus-
tamentos necessarios de acordo com a situagao real e que
se prende por exemplo com a avaliagdo do rendimento
quantitativo resultante, é, contuda, estimulante para quem
se ocupa de estudos do trabalho nas empresas industriais
ou outras, dispor de técnicas que permitam participar na
organizagao do trabalho de modo a contribuir com seguran-
¢a para aumentar os indices de produtividade sem pér em
causa a humanizagao do trabalho.

A formacao REFA prepara os participantes para desen-
volver qualquer tipo de estudos no dmbito da Organizagédo
do Trabalho, gerais ou especificos, mas sempre com um
objectivo a ndo perder de vista, ou seja: "Aperfeigoar o tra-
balho, tendo em conta a capacidade de Rendimento e as
necessidades humanas, bem como aumentar a
Rentabilidade da Empresa.”

NOTAS

Tg — Tempo basico

Zme — Acréscimo para descanso em%

tME — Acréscimo de tempo para descanso
tma — Tempo de espera previsto no processo
ter — Tempo de descanso

Zer — Acréscimo para descanso em %

* Estudos do Trabalho nos Correios

DISSE SOBRE GESTAO

"A coisa mais importante sobre ser um lider eficaz, & que
as coisas importantes acontecem nao ‘quando se esta I3,
mas quando ndoseestala. .’

KENNErH BLANCHARD NA CONFERENCIA NA FIL EM JANEIRO 84

“Um objectivo é um sonho com um prazo limite."

KENNETH BLANCHARD NA CONFERENCIA NA FIL EM JANEIRO 94

0 prmmpal papel do lider ¢ criar uma vis@o da émpresa e
do negdcio. Em seguida; ele ou ela tem de conseguir
atrair as pessoas capazes de ajudar a concretizar essa

- viséo, tem de leva-los a adoptar essa visdo como sendo
deles proprios e a partithar a responsabilidade de a tornar
realidade.”

iN REINVENTAR A EMPRESA DE JONH NAISBITT E PATRICIA ABURDENE

"Os investimentos de capital sd por si ndo fazem a dife-
renga. Em qualquer pais, a qualidade dos. produtos e-a
produtividade -dos trabalhadores dependem dos gesto-
res.’

IN NA SENDA DA EXCELENGIADE ToM PETERS £ ROBERT WATERMAN PAG, 55

“A visdo quantitativa e racionalista da’gestdo rido nos
mostra como é que os bons gestores motivam as pessoas
& geram dinheiro."

IBIDEM, PAG; 51

"O.percurso do desenvolvimento sustentavel deve iniciar-
-8€ no processo de aprendizagem, a gqual tem, de resto,
que estar presente no todo desse caminhar."

CARLOS LARANJO MEDEIROS IN'PUBLico

*De vez em guando, devemos parar e olhar para dentro
de nés proprios. A meio da vida, a maior parte de noés
somos auténticos fugitivos de n6s proprios. Devemos
aprender no nosso emprego, com 0s.N0SS0s amigos e
com as nossas familias. Aprender aceitando de frente os
compromissos da vida e os papéis que ela nos reserva —
aprender quando crescemos, quando sofremos e quando
amamos, guando aceitamos riscos e quando hdamos com
colsds que nunca vamos poder mudar.”

JoNH GARDNER IN PUBLICO




DBEBASE 1V
(22 PARTE)

Na 12 parte criamos o ficheiro GSTOCKS que servird de base
para este e proximo artigos.
Neste artigo centramos a nossa atencdo na procura,
consulta e extraccdo de informacao de um determinado ficheiro.
Convém relembrar tudo o que se disse na 12 parte.

PROCURA DE DADOS mais dificil fazer a procura. Se quisermos, por exemplo, no
S ficheiro GSTOCKS com 3480 registos encontrar o preco de
E o ficheiro criado for pequeno, torna-se facil encon- um produto com uma determinada referéncia teremos for-

trar a informagéo desejada, utilizando as teclas de cursor. cosamente de proceder de outro modo.
Se o ficheiro for grande e com diversos campos ja se torna No centro de controlo, em modo DATA, colocamos o cur-
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sor sobre GSTOCKS. Pressionamos de seguida F2 e sur-
gem em Display Browse todos os produtos do ficheiro. A
procura também pode ser efectuada em modo Edit.

(Fig. 1)

Records Organize Fields Go To Exit

seria: Enter search string G* <ENTER> encontra os produ-
tos comegcados por G.

Enter search string R?D? <ENTER> encontra o produto
Radio

ORDENACAO
DOS DADOS

s

L PRODUTO | MARCA Rssﬁaéncm

000090

2006000

Lowse C:DBASE\GSTOCKS Rec 1/10

A procura inicia-se com a abertura do menu GO TO.
Pressiona-se ALT/G e surge:

(Fig. 2)
Go To
Top record
Last record
Record number {1}
Skip {10}
Index key search
Forward search { }
Backward search {.}
Match capitalization YES |

viititd i

Em Top e Last o DBA-
SE escolhe, respectiva-
mente, o primeiro e o Ulti-
mo registo.

Em Record number
pede-nos o n? do registo
a procurar.

Em Skip pede-nos o n®
de registos a saltar. Se
for 2 sera 2 para a frente.
Se for -2 sera para tras.

Quando for No na ulti-
ma opg¢ao o DBASE nao
distingue as maiusculas
das mindsculas.

Em Forward Search

Records

Organize Fields

Os registos aparecem
segundo a ordem de cri-
agdo. Contudo, essa
ordem pode néo ser a
melhor para tirar conclu-
sfGes. Assim sendo, é
normal proceder a orde-
nagado dos ficheiros.
Essa ordenagdo conduz
necessariamente a cria-
¢do de um novo ficheiro.

Suponhamos que que-
remos ordenar o ficheiro
GSTOCKS segundo a ordem alfabética dos produtos.
Como se faz?

File DelNumCaps

1. Assinala-se o ficheiro no centro de controlo

2. Pressiona-se SHIFT/F2 e surge Display de concepgéo
/ ou pressionar F2

3. Escolhemos a opgao Sort no menu Organize (ALT/O)
4. Pressionar SHIFT/F1 para ver os campos do ficheiro

5. Escolhemos produto

Por baixo de Field Order surge PRODUTO

6. Carrega-se em CTRL/END e o DBASE pergunta-nos o
nome do novo ficheiro. Escrevemos STOCKS.

No centro de controlo surge agora o nome STOCKS. Se
abrirmos este ficheiro verifica-se que o ficheiro GSTOCKS
esta ordenado.

(Fig. 3)

Go To Exit
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O DBASE permite realizar a ordenagao por critério duplo:

(Fig. 4)
Carrega-se em
T f Sort
Field Order ype of 50 CTRL/END e grava-
PRODUTO crescente se o novo ficheiro.
PRECO crescente

CONSULTA E EXTRACCAO DOS DADOS

Em ficheiros bastante extensos pode ter interesse anali-
sar s6 uma parte. Por exemplo, analisar o produto, o prego
e a marca.

Como fazer?

1. Abre-se o ficheiro a consultar GSTOCKS (coloca-se o
cursor em GSTOCKS <ENTER> <ENTER>)

2. No centro de controio, coloca-se o cursor na opgao
<Create> do médulo QUERIES <ENTER>

(fig. 5)

Layout Fields Condition Update Exit

Ha que fazer o seguinte:

Na mascara de ficheiro escreve-se "SAVANA" no campo
MARCA e > 50 000$00 no campo prego.

Pressionar F2. Surge um produto nestas condi¢oes.

(fig. 7)

Records Organize Fields GoTo  Exit

PRODUTO

MARCA PRECO

De seguida grava-se:

Save as: BSTOCKS

B

De seguida grava-se:
Save as: BSTOCKS
Muitos outros critérios podiam ser utilizados, tais como:

DATA

-
GSTOCKSdef I PRODUTO I MARCA JIREFERENCIA I-PRECO lQUANT. QLIMITE ]

>01/09/92
Selecgao dos artigos

(fig. 6)
) | Gstocks Gstocks Gstocks Gstocks
<NEW> .3 pRODUTO MARCA REFERENCIA {| PRECO

A parte de cima é a mascara de ficheiro e a inferior é a
mascara de consulta (VIEW). Carregando em F4 o cursor
passa de uma mascara para outra.

Vamos consultar, apenas, os campos PRODUTO, MAR-
CA e PRECO, pelo que eliminamos ou outros campos na
mascara de consulta.

1. Colucar o cursor no campo REFERENCIA
2. Pressionar F5 (Remove from view)
3. c'iminar da mesma maneira os outros campos

A marca de consulta ficara apenas com 0s outros cam-
pos.

Suponhamos que queremos seleccionar os produtos cuja
marca é Savana e o prego é superior a 50 contos.

comprados apoés o dia
9 de Janeiro de 1992

PREGCO
>=20 000$00, <=90 000$00

Seleccao dos artigos

de referéncia T/SO cujo prego
seja superior a 20 000$00

e inferior a 90 000$00.

REFERENCIA
"T/SO"

Deve-se, portanto, utilizar o critério adequado para a
andlise que se pretende. As capacidades sao muitas, o
importante & saber utiliza-las para resolver problemas da
nossa vida quotidiana ou profissional.

A criagao do ficheiro GSTOCKS permitiu-nos construir
outros em consequéncia da procura de informacdo ou da
ordenagao e consulta do préprio ficheiro.

Abordaremos no préximo e ultimo artigo os calculos
sobre ficheiros e relacionamento entre dois ficheiros.

* Professor do Colégio Valsassina; Escritor e Investigador; Autor de livros na
area de Contabilidade e Financas

DRI



A Coopers e Lybrand e a APG ofereceram

no inicio deste ano, aos gestores portugueses,

a oportunidade de ouvir um dos mais proeminentes

e sabios oradores do nosso tempo.

Kenneth Blanchard é mundialmente considerado

um dos "gurus” da lideranga, pelos seus trabalhos
sobre Lideranca Situacional, mas sobretudo,

pela sua coleccao "O Gestor um Minuto".

A DIRIGIR teve o privilégio de assistir a conferéncia,

e de conversar com este comunicador por execeléncia.

AUTONOMIZAR
LEVA MAIS

MADALENA AVILLEZ

DO QUE UM MINUTO !

O conceito da sua colecgdo "O Gestor um Minuto" foi
altamente inovador. O que o levou a escolher aquele estilo
e a abordar aquele tema?

Fizemos alguma pesquisa sobre livros técnicos nos EUA,
e chegamos a conclusao que as pessoas nao passavam do

primeiro capitulo. Dai termos decidido fazer um livro que
tivesse o tamanho de um capitulo — assim as pessoas ter-
minariam a sua leitura...

Além disso constatamos que as leituras preferidas das
pessoas eram as parabolas, estilo Jodo Capelo Gaivota, ou
a Biblia. Alias esta muito em voga nos EUA aquilo que nds
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chamamos managering by storying arround — "gerir con-
tando estérias".

As estorias sao de facto um meio muito eficaz de comu-
nicar. Alids, mesmo em relagéo ao "servigo de clientes", as
estérias sdo muito importantes — o meu Ultimo livro cha-
mado Os Fas Incondicionais é sobre o melhor servigo de
clientes — aquele em que se é tao bom, tdo bom, que os cli-
entes sentem necessidade de contar estérias a nosso res-
peito!

Os seus primeiros livros tinham qualquer coisa de visio-
ndrio... Tera sido essa a outra razao que explica o enorme
sucesso que tiveram?

Penso que sim. Acho que as pessoas acreditaram no
que diziamos. Por outro lado, uma das chaves do sucesso
era o facto de centrarmos a nossa analise em poucos pon-
tos, que é o oposto do que se costuma fazer na area da
gestdo. Tentamos tomar o lugar dos leitores e saber desse
modo que pontos-chave lhes interessariam ver abordados.

De qualquer modo correram algum risco ao tentar fazer
diferente...?

A primeira edigao foi edigdo de autor. Vendemos vinte mil
exemplares sem publicidade...!

Os adultos tém geralmente medo de cometer erros.
Como é que os gestores tém aceite esta forma de estar
que lhes propée, em que néo é suposto controlar tudo, pro-
gramar tudo, antecipar cada problema, evitar fazer erros...?

Sabe que o grande problema da lideranga é que ela é
protagonizada por pessoas que ndo estio bem consigo
préprias...

Se um gestor esta nesta situagdo, s6 tem duas hipote-
ses: uma é esconder-se e esperar que ninguém repare
nele, a outra é tentar compensar o sentimento de mal-estar
em relagdo a si proprio, tentando controlar tudo e todos.

Portanto uma das mensagens mais importantes de "O
Gestor um Minuto" é a de que é fundamental ter auto-
-estima e estar bem consigo préprio.

Ora aquilo de que falamos é de gestores que estdo bem
consigo, logo estdo bem com os outros...

S6 este gestor é que ndo receia elogiar o trabalho dos
seus colaboradores, porque nio sente que ao fazé-lo esta
a perder qualquer coisa... Ele ndo tem medo de errar nem
de admitir que errou... Ora ndo ha divida de que o gestor
de que falamos nao pode ser uma pessoa insegura...

Porque é que o "gestor um minuto" ndo é necessaria-
mente um lider eficaz?

O conceito "gestor um minuto" contém o que é béasico na
gestdo das pessoas — a parte da implementagdo. Mas se
se quiser uma abordagem global, que contenha a indispen-

savel "visdo", entdo o conceito a utilizar ja tera de ser a
“lideranga situacional". A realidade leva-nos a tratar as pes-
soas de maneiras diferentes, pois elas trazem para o seu
trabalho abordagens diferentes e experiéncias e atitudes
diferentes. Isto pressupde uma evolugédo dum estilo de ges-
tao/lideranga mais directivo, para um estilo em que a dele-
gacao é essencial.

Porém, o caminho do estilo directivo para o outro, assen-
te na delegacao, tem de ser percorrido por cada um.

A lideranga situacional é um "cendrio" maravilhoso para
perceber qual é a caminhada que temos a nossa frente.

A propésito, eu gosto muito daquela estéria dos dois
homens que estao a britar granito com uma picareta. Umas
pessoas chegam-se a eles e perguntam-lhes: "O que estao
vocés a fazer?" E um'ideles responde: "Eu estou a tentar
britar este granito." O outro diz: "Eu fago parte de uma equi-
pa que estd a construir uma catedral." Portanto, a parte
importante da fungao da lideranga é a que da as pessoas a
visdo da catedral que se estd a construir.

Um lider eficaz é alguém que tem que fazer coisas com
as pessoas. Portanto tem de ser alguém que goste das
pessoas, ndo concorda?

Completamente. Se n&o gostar das pessoas, sera melhor
optar por ser um colaborador individual e nunca um lider.

E o mesmo com a maternidade: ndo se é "mae" se ndo
se gosta de criangas.

E na sua opinido um lider tem que nascer com algumas
qualidades especiais, ou qualquer um pode ser lider —
basta aprender?

Penso que as duas situagdes acontecem. Alguns lideres
nascem lideres, outros fazem-se.

E tal como no futebol — sempre existiram uns mitddos
que se destacam da multidao, pela sua incrivel capacidade
de dominar a bola, e a realidade é que ninguém os ensinou
— nasceram para aquilo. H& alguns lideres que também
nesceram para liderar.

De qualquer modo penso que todas as pessoas tém
capacidade para aprender.

Se conseguirdo alguma vez um desempenho igual ao
dos outros, é que nao se sabe.

Mas eu penso que podemos ensinar-lhes comportamen-
tos, podemos ensinar-lhes formas de trabalhar com os
outros de modo a melhorar os seus desempenhos e a sua
satisfagao. Eu acredito na formagao.

Num desses livros ha uma mulher gestora que, ao evoluir
e crescer como gestora, conslatou que também tinha evo-
luido imenso como méae, como esposa e como mulher. Isto
acontece sempre assim? Um lider eficaz tem que ser uma
pessoa harmoniosa?

Um dos feed-backs mais gratificante que tenho recebido
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sobre o0 meu trabalho é de pessoas que me dizem que a
leitura dos meus livros ndo s6 os tornou mais eficazes no
trabalho, mas tornou-os melhores em casa, pois passaram
a comunicar melhor com os filhos e a mulher. E que as
situagbes de lideranga que analisamos baseiam-se nas
mesmas atitudes e comportamentos que estdo em jogo na
relagdo com as criangas em crescimento.

Ja que fala nisso, o seu primeiro livro era sobre a familia.
Portanto comegou a sua reflexdo sobre lideranca e gestao
pela andlise da familia enquanto organizagdo?

Quando comegamos a desenvolver a tese da "lideranga
situacional" chamamos-lhe life psicotheory of leadership, e
isto porque nos baseamos na vida psiquica das criangas,
no seu movimento que as faz evoluir da dependéncia dos
pais para a autonomia. Com um bebé nao se pode usar um
estilo de lideranca assente na delegagéao, pois ele morreria.
Portanto o que os pais fazem é mudarem gradualmente de
estilo. Se nao o fizerem, e quando os filhos tiverem 16 ou
17 anos ainda estiverem a dizer "faz isto", "ndo fagas aqui-
lo", terdo que enfrentar a rebeldia dos seus filhos. Nessa
fase ja deviam olhar para os seus filhos e verem neles ami-
gos e nao subordinados.

Se nao se da as pessoas uma chance de serem auténo-
mas, e se se continuar a orienta-las e a dirigi-las, isso des-
qualifica-as e desanima-as. Tal como as criangas elas
ficam rebeldes.

Ha empregados sem iniciativa, com medo de tudo, que
permanentemente nos pedem protecgdo. Temos que lhes
demonstrar que isso nao € bom, e que nao queremos ser
"paizinhos", mas "colegas” e "iguais".

Isso tem um pouco a ver com motivacdo. Um lider tem
que saber motivar, o que nem sempre & facil.

A grande distingao a fazer é que os lideres ndo motivam
as pessoas, elas é que que se automotivam. O lider ape-
nas cria uma envolvente que é motivadora. O lider que
sabe o que € motivar é aquele que é capaz de mostrar as
pessoas que, se elas o ajudarem nos objectivos organizaci-

onais, ele ajuda-las-a4 nos seus objectivos individuais. No
fundo, trata-se de fazer um "negdcio” com as pessoas, uma
troca — se fizeres algo para me ajudar eu farei algo para te
ajudar.

Regressando as criangas, se o seu filho for muito desar-
rumado, e se quiser que ele de uma vez por todas arrume
0 quarto, tem que comegar por descobrir 0 gue o motiva
realmente. Se o seu filho adorar ver TV, ai tem um factor
motivador e um ponto de partida para negociar com ele.
Mas tem que o fazer de forma positiva (se arrumares o
quarto, vés TV) e clara, e tem que fazer follow-up. Muitos
pais sdo como muitos gestores — ameagcam em vez de
definirem objectivos de forma positiva, e clara, e nunca
reformulam.

Todos o bons desempenhos comegam por ter objectivos
claros. Mas o que mantém esses desempenhos é a gestao
das consequéncias — muitas vezes tanto faz que cum-
pram ou nao, pois recebem sempre a recompensa! Nestes
casos as pessoas riem-se do gestor e passam a fingir que
trabalham.

Voltando as criangas, se no primeiro dia ele tiver saido
de casa sem arrumar o quarto, de tarde, quando ele se pre-
para para ligar a TV, os pais tém que reformular o objecti-
vo, com clareza e firmeza — "Nao ligas a TV, sem primeiro
ires arrumar o quarto." E assim, por diante, até ele sair de
manha, depois de deixar o quarto arrumado.

Parece simples, mas é muito dificil...

Pois é, porque ninguém gosta de cumprir as regras.
Quando desligamos a TV, os filhos gritam e protestam...
Passa-se 0 mesmo com os adultos... Nao querer enfrentar
isso, mantendo e reforgando os objectivos, pode trazer pro-
blemas acrescidos.... Veja 0 que acontece em muitos pai-
ses, com 0s respectivos governos, — as pessoas sdo
pagas e recompensadas independentemente do seu
desempenho..., e dos seus resultados...

Qual ou quais vao ser as grandes tendéncias da gestdo
nos préximos anos?

Estou a acabar um livro que se chama Empowerment
takes more than a minut". Esta é a grande tendéncia do
futuro, levarem as pessoas a terem iniciativa, sendo que
elas nao estdo habituadas a fazé-lo.

Ha uma estéria que inclui no meu ultimo livro sobre aten-
dimento de clientes, que mostra a diferenga entre o empre-
gado do passado e o empregado do futuro.

Nas organizagfes altamente burocratizadas ha dois tipos
de empregados: os patos e as aguias. Os patos passam a
vida a queixar-se, a grasnar e a dizer: "Eu apenas trabalho
aqui, a responsabilidade nao é minha", enquanto que as
aguias em vez de culpar o governo, a organizagao, o pais e
o mundo, planam acima das multidoes, e o céu é o seu
limite.

Portanto, no futuro, a gestdo procurarad que os emprega-
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dos tenham iniciativa, tera que lhes dar autonomia, fara
tudo para ter no seu seio dguias e nao patos...

Gostaria que nos explicasse um pouco melhor esse con-
ceito de "empowerment”.

Ha trés segredos esenciais. O primeiro diz respeito a
partilha da informacgéo. Se queremos que os empregados
sejam colaboradores, protejam a organizag@o e actuem
como se fossem donos dela, teremos necessariamente de
partilhar informagao. Sobre isto, aconteceu-me uma estdria
interessante num restaurante onde fazia consultoria.
Perguntei ao cozinheiro, de cada délar que entrava, que
parte é que podia ser considerada lucro... O minimo que
ele imaginava era 45 céntimos. Ora a realidade é que se
desse ddlar o restaurante pudesse ficar com 7 céntimos,
isso & considerado muito bom... O cozinheiro ficou espan-
tado! E dizia "quer dizer que se eu queimar um bife de 6
dolares, tenho que vender dez bifes a mais para poder
cobrir o prejuizo?!" S6 entdo ele percebeu. Porqué, porque
foi informado.

O segundo segredo € de que a autonomia (empower-
menf) comega com a definicao de limites. Dar autonomia
ndo é dizer "fagam tudo o que quiserem”. E preciso dar as
regras e definir os limites.

O terceiro segredo, o mais dificil de todos ¢ de que as
equipas é que vao ser a hierarquia. As organizagbes que
ainda penduram na parede 0 seu organigrama, estdo em
perigo. A organizagdo de futuro tem que estar preparada
para mudar em qualquer momento, se as exigéncias dos
clientes assim o indicarem. Sobre isso saiu um livro maravi-
Ihoso nos EUA chamado O Voo dos Biifalos por Ralph
Stayer e Jim Belasco. O bufalo era o alimento principal dos
indios. Estes cagavam-nos de varias formas e uma das
mais frequentes era conduzirem os chefes da manada para
um penhasco, no que seriam seguidos de toda a manada.
Ora esta é uma forma tipica de gerir organizagdes. Em
alternativa, eles sugerem uma gestao mais eficaz e dao
como exemplo o bando de gansos — 0s gansos voam em
cunha, e a frente vai sempre um lider. Quando esse lider
se cansa, ele voa para o fim da cunha, e é substituido por
outra ave, e assim por diante — se fosse possivel ver,
constatariamos que a lideranga do bando é assumida por
todas as aves... Outra coisa que observaram é que o ban-
do de gansos tem uma estrutura e uma organizagéo flexi-
veis: voam em cunha, mas aterram em circulos.

As organiza¢des também terdo que ser rapidas e flexi-
veis, tém que ser capazes de mudar a sua dinamica, por
forma a que a equipa seja a hierarquia.

N&o vai ser facil porque as pessoas que ocupam o topo
das hierarquias sentem que tém muito a perder — poder,
estatuto, controlo.

Mas, como eu disse recentemente em Madrid, quando
me perguntaram que tipo de lideres era precisos para a
Espanha "s&o precisos lideres que estejam mais interessa-
dos em servir e menos interessados em servir-se".

Para terminar gostaria que nos falasse do livro que est4
a escrever neste momento.

Estou a trabalhar num livro que se chama Management
by the Book?®, e onde mostro que Jesus foi um dos classi-
cos exemplos de um lider situacional.

Ele contratou doze homens sem experiéncia para serem
seus discipulos, quando podia ter contratado oradores
experientes. Mas preferiu escolher entre pescadores e car-
pinteiros.

Uma vez formada a equipa, a primeira coisa que ele fez
foi partilhar as boas noticias, partilhar a viséo... E disse a
todos: "Eu posso ajudar-vos a encontrar o caminho que
conduz a visao." Ele era um lider situacional...

A partir dum certo ponto ele comegou a delegar, porque
sabia que ia partir, e precisava que continuassem o seu tra-
balho.

Penso que o simbolismo da dltima ceia em que Jesus
lava os pés dos discipulos, tem muito a ver com o que se
passa hoje — ele inclina-se e lava os pés dos seus colabo-
radores e simbolicamente este devia também ser o gesto
do lider do futuro, depois de ter definidos os objectivos e a
visdo do que prosseguem — trabalhar para os outros.

Lideranga eficaz nao tem a ver com o poder do lider, ou
com o estatuto do lider. Os lideres porém tém mais medo
de perder o poder, do que de reconhecer a importancia das
sinergias. Como "um mais um é muito mais do que dois".

Os gestores/lideres estdo ainda muito longe de ter essa
atitude, ndao acha?

Sim, infelizmente. Alias uma das estérias que costumo
contar sobre isso é a estéria do homem que entra no seu
cabriolet, pbe a capota para baixo e dirige-se a uma estra-
da de montanha... o vento despenteia-lhe o cabelo e ele
sente-se muito bem.

De repente passa um carro grande guiado por uma
mulher, que o ultrapassa, abranda e volta a por-se atras
dele, e repete isso varias vezes. Finaimente, ela deita a
cabeca fora da janela e grita: "Porco!" e ele responde:
"Suinal", e, entretido com a gritaria, ndo vé um porco que
se |lhe atravessa a frente, e atropela-o.

A ouvir-me dizer estas coisas, muitos gestores vao cha-
mar-me "suino". Mas deixe que Ihes diga que ja vivi muito,
e ha sempre um porco que se atravessa a nossa frente.
Em vez de gritar "suino" temos é que parar e pensar
‘como é que eu vou arranjar maneira de nio atropelar
aquele porco?!".

™ A expressdo "empowerment’ é de dificil tradugdo. Ja a vimos traduzida

por “emponderar” mas n&o nos parece correcto. Preferimos "dar poder"
"autonomizar®, e teriamos assim "Autonomizar leva mais que um minuto".

@ Gestédo a partir da Biblia.

O RIGIIRS



FAUSTO MARSOL*

A SUPREMA ARTE

"Anda a galope ou a trote
Uma besta a chicotada

Mas dos homens a chicote
Ninguém pode fazer nada."

Dizia Antdénio Aleixo, poeta
pobre, simples e analfabeto.

OU porque o leram, ou porque os tempos a isso 0s
obrigaram, empresdrios e seus representantes, tém vindo,
progressivamente, a alterar a forma de procurar conseguir
que outros fagam, aquilo que pretendem. Avisados por
Anténio Aleixo e/ou pressionados pelas alteragdes socio-

econdmico-politicas que entretanto se verificaram, e conti-
nuam a verificar-se, empresarios e hierarquias viram-se na
necessidade de fazer umas "leituritas apressadas” e de fre-
guentar uns “cursitos condensados" que os pudessem aju-
dar a, sem grandes esforgos e/ou alteragdes, enfrentar, de
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forma mais ou menos eficaz, o desafio de gerir pessoas
nos tempos actuais. E foi assim que descobriram, ou
foram levados a descobrir, a MOTIVACAO.

Como a banha-da-cobra das freiras dos tempos antigos,
que para todos males tinha remédio, assim agora a motiva-
¢éo.

Airda por cima, ao que dizem alguns, a motivagao pare-
ce ser também factor determinante na Qualidade, atributo
que, emuuia algo vago e subjectivo, consta vir a ser impor-
tante para a sobrevivéncia de qualquer empresa no futuro.

E passou-se a falar, como nunca, em motivacgéo. E pas-
sou-se a dar-lhe uma "importancia", nunca antes vista.
Passou-se inclusive, numa ou noutra empresa mais evolui-
da, a "medir-se" a motivagcéo. Passou-se também, noutras,
a “"avaliar" a motivacdo dos empregados. Enfim, a motiva-
¢ao passou a fazer parte das prioridades de qualquer
empresa, de qualquer gestao, que se preze.

A questao, infelizmente, e temo-lo constatado amitidadas
vezes, € que se pensa e que se age, como se a motiva-
cdo fosse a arte de levar os outros a fazerem o que a
empresa, a gestdo ou a hierarquia, querem. A motiva-
¢éo, seria assim uma espécie de manipulagdo, um pou-
co mais sofisticada. Seria a substituigdo do chicote das
estrofes de Anténio Aleixo, por "musica", "cenouras”, "rebu-
¢ados" e coisas parecidas, que tendo o mérito, reconheca-
mos, de tornar as empresas lugares mais simpaticos, pou-
co, nada, e as vezes mesmo antes pelo contrario, motivam,
0 que nao quer dizer que ndo possam, pontualmente, resul-
tar num acréscimo de produtividade.

Mas a motivagao, na sua perspectiva, ndo é isso! Ou tal-
vez melhor, ndo é apenas e sé isso. Penso mesmo, que é
aqui gue comega a confusdo, sendo mesmo a ignorancia e
com muito mais frequéncia do que se possa imaginar. Diz-
-mo a experiéncia. .

N&o cabera aqui abordar em profundidade o mecanismo
das motivagdes, mas talvez possa ter algum interesse
explicar, de uma forma simples e sucinta, como funciona
isso da motivagao.

MOTIVACAO

Todos nos vivemos em equilibrio, ou talvez melhor, num
relativo equilibrio, seja fisico, psicoldgico ou social, que se
“"desfaz", sempre que nos surge necessidade. Por exem-
plo, ao fim do dia, apés uma jornada de trabalho, sentimos

a necessidade de descansar, de dormir, como
sentimos a necessidade de comer, apés varias
horas sem o fazer. Do ponto de vista psicoldgi-
co, e mesmo fisico, todos sentimos também a
necessidade de afecto, de carinhos, isto é de
sermos queridos, e de que nos mostrem isso.
Do ponto de vista social, também todos nds,
cada um de nds, tem necessidade de ser reco-
nhecido na sua individualidade prépria, nas
suas diferencas. E s@o estas necessidades
(as citadas, entre muitas outras), que provocam motivagéo.
Ou melhor, o "movimento”, a ac¢do de reposigéo do equili-
brio, é que é verdadeiramente a motivagao.

Parece simples, e &, e toda a gente ja sabia! Pois é, tal-
vez! Mas sendo ent@o a motivagao algo individual, que cor-
responde a uma necessidade especifica, para motivar,
para criar motivacao, é necessario conhecer as neces-
sidades individuais de cada um. As reais, ndo aquelas
que a hierarquia ou gestdo pensam que sdo.

E aqui comeca o problema: diz-me a experiéncia que
muitas, mesmo muitas empresas portuguesas, tém um
enorme desconhecimento sobre os seus efectivos, sobre
as suas necessidades e anseios, como tém também um
enorme desconhecimento sobre 0s seus comportamentos
enguanto organizagdes e, principalmente, do seu impacte
nos individuos.

De facto, néo faz parte dos habitos da grande maioria
das empresas terem mecanismos formais e isentos de
ouvir os seus efectivos, procurando saber o que eles pen-
sam e sentem. As vezes, quase sempre, t&m uns mecanis-
mos "manhosos” e informais de "saber o que se passa",
mas é sabido que, no geral, ouve-se 0 que se quer ouvir,
como é sabido também que os "correios", os "leva e traz",
para poderem sobreviver, "albardam o burro a vontade do
dono".

E o que é verdade para a empresa enquanto entidade,
é-0 também, no particular, para aqueles em que aquela
delega o poder: as hierarquias dos diversos niveis, da aita
direccdo a chefia directa. Aqui também o panorama néo é
muito melhor: uns, os que estdo mais perto do real, por fal-
ta de poder, seguranga e conhecimentos, ndo conseguem
actuar convenientemente; outros, por poder, seguranga e
conhecimentos a "mais", ou também n&o actuam por nao
acharem necessario ou, actuando, ndo o fazem da melhor
forma. A cada um sobra um pouco do que falta aos outros.

Ouvir o outro, conhecé-lo, implica proximidade, empatia,
implica ter com ele uma relagéo de confianga. E, sem esta
base, dificilmente se conseguem conhecer as suas neces-
sidades, e ndo as sabendo, como se criam entdo condi-
¢Oes para que as pessoas se motivem?

As hierarquias compete, em ultima analise, motivar (se é
que alguém motiva alguém), mas a uns, primeiro a vida e
depois a empresa, nédo lhes deram grandes possibilidades
de desenvolvimento e menos de intervencio, e a outros,
primeiro a vida e depois a empresa, ensinaram-lhes que o
que a malta precisa, “é que se lhe passe a mao pelo pélo",
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"é que se lhes dé mais umas coroas”, "que se lhes fale com
jeitinho, porque os gajos até nao sao dificeis de levar".

E este, infelizmente ainda, o panorama em muitas das
empresas portuguesas. E ha que dizé-lo sem rebugos, e ha
gue encaréa-lo com coragem.

Progrediram no passado com uma outra "gente", num
outro contexto. Sobrevivem ainda no presente, mas morre-
rdo no futuro, se o quadro nao for alterado.

Com o aperfeigoamento dos sistemas politicos democra-
ticos, de advento tardio nalguns paises, cada vez menos o
uso discricionario e autocratico do poder é tolerado. Com
o desenvolvimento econdmico e social, cada vez mais o
Homem recupera a dignidade perdida, cada vez mais se
torna, e quer tornar,
senhor do seu destino,
cada vez mais o saber,
a cultura, a informagéo,
sdo prioridade de todos.
Cada vez mais as soci-
edades e os paises sédo

pagar "certinho" ao fim do més, nao basta oferecer solidez
e segurancga, ndo basta oferecer trés ou quatro regalias
sociais, ndo basta ser mais tolerante, ou menos rigido, na
gestao, ndo basta fingir que se informa, as vezes com jor-
nais bem bonitos. Tudo isto, sendo.importante, ja ndo é
suficiente. Dependendo embora do desenvolvimento indivi-
dual de cada um, no geral, hoje, a ideia que as pessoas
tém do trabalho e as expectativas que tém da empresa,
ultrapassa em muito aqueles aspectos.

As pessoas, hoje, querem sentir-se IMPORTANTES para
a organizagao, querem sentir-se RESPEITADAS, querem
sentir-se a fazer um TRABALHO UTIL, querem poder ter
CRIATIVIDADE e AUTONOMIA, querem sentir LIBERDA-

DE de actuacgéo, que-
rem ter a possibilidade
de DESENVOLVIMEN-
TO, querem poder ter

PRAZER no que fazem,

querem, enfim, acordar de
manha alegres e bem-dis-
postas, pensando no empre-

dos cidadaos, que rei-

vindicam uma cada vez
maior participagao e
intervencao.
Recupera-se a dimen-
sdo de prazer que o tra-
balho antes tivera e
gue, progressivamente,
ao longo de séculos, foi
sendo perdida. O traba-

go que as espera e, ao fim da
tarde, no regresso, poder sen-

tir-se PESSOAS DIGNAS E

REALIZADAS.

Assim, por certo, poderédo
andar motivadas, porque se sen-
tem reconhecidas, porque sentem
gue a empresa as reconhece na
sua especificidade e tem em conta

Iho deixa de ser encara-

do apenas e sd, como
uma mera fonte de ren-
dimento. Dele, espera-se hoje muito mais.

Aumenta a capacidade de escolha dos activos, principal-
mente, dos mais validos e aptos.

A relagdo empregador-empregado, altera-se: torna-se
cada vez mais igualitaria. Nalguns casos mesmo, inverte-
-se: & a empresa que procura o empregado. A empresa
compete agora oferecer aliciantes que seduzam o futuro
empregado.

E este quadro novo que a empresa tem que entender, é
este HOMEM NOVO, que a empresa tem de gerir.

E neste novo contexto que a motivagio é determinante,
dependendo da capacidade das empresas para criarem
condigbes de forma a que os seus efectivos — todos eles —
se possam sentir motivados. E a resposta a estas novas
necessidades, muito incompreendidas ainda, ndo esta, ndo
passa, pela tentativa de manipulacéo das pessoas. Passa
isso sim, pelo bom conhecimento de cada um dos seus
efectivos, pelo reconhecimento das suas expectativas, das
suas necessidades, dos seus anseios. Passa pelo reconhe-
cimento da individualidade propria de cada um.

. Caminhamos para uma cada vez maior individualizagéo,
para uma cada vez maior personaliza¢do. Ja nao basta
pagar um ou dois "pontos" acima do Contrato, ndo basta

as suas necessidades proprias de
ser diferente, unico.

Porém, como dizem John Naisbitt
e Patricia Aburdene no seu livro, Reinventar a Empresa:
"Esta-se a tornar cada vez mais claro que sdo as empresas
gue néo estdo a acompanhar a passada dos trabalhadores
de hoje." Por isso motivam tao pouco. Por isso precisam de
artimanhas e artefactos, para compensarem a insatisfagéao
dos seus efectivos.

Como dizem os ja citados autores, hoje comeg¢a a ser
claro que, ou "sdo as pessoas que estdo confusas acerca
do trabalho ou sdo as empresas que estao confusas acerca
das pessoas". Mas que algo se passa, passa! De que lado
estara a razdo, o futuro o dird! De qualquer modo, la que
sem pessoas, ndo havera empresas, isso parece certo.
Como certo parece também, que "ninguém quer passar de
cavalo para burro".

Restara entdo um caminho: o de reaprender a gestéo, o
que, embora exigindo saber e técnica, tem muito mais de
arte, da suprema arte de gerir pessoas.

* Director-Geral da O&D
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(D aumenio da populBcEd A0 O B causs da pobrezs no
Toreeirn Mundo, e gue as pessoas sio o prncipal rocureo
0NN GUE CONIE LI paTs pard S tensrviival

‘AS sondagens mosiam gu, v munda ocleental & maio-
ra das possons agradita que a humanidade ostd grave-
mente ameacada pely actusl cresomants demugralico. De
firto, esia opinidio chegou a ser @o dofminants, que, At ha
mido pousd se congidamvae uma heresia clentilica guestio-
na:la publicamenta. Mas, noe ullimos ancs. a siluagdo
oomeqow a mildar

Investiganoes realizadas por sconomisias, demografos &

ssgeoialsias de hstina sosal mostraram qus os suposios
malen attibuidos as cresomanto demogration ndo- existern,
& quo a populacio Sorviy muitas velres de bode sxpialing
para problemias gue no verdsde {&m oulfes ofigens! nao @
8 dminugan go crescimenin demagrilien 0 QUE PropoEa-
na prespendade; mas sm & prospandade social @ qua &
seompanhada por U aumento mais lento da populacan,

A Que sE doeve esta modanca e Iendancia? Ao seamem
conhecidos, a0 [ongo ¢a deécads passada, novos dados
sobre o crescimento da populsgio e o3 seus afeilos; ficou
¢laro gue a5 regras previsbes dos catastrolistas ndo se
CLMpRrEm.

€ facto ge a qualidade dp vida fer melhoraco anto -2 8o
depressa, atd na propra India que. até hil pouco, s const-
detada um easo pardide, Indica que quem afirma que a
DIOdUGAD NuUncE Dooe: AUMENtET 40 MESMo Mmoo qus &
pepulagio, ndo compreends que as novas lecnologias @ a
meaiharla das astruluran aconsmicas podam transiormar
rapidaments em reclimeos produlivos pessoss gue antos
snbrayEm [

Ma maity parte do Terceiro Mundo o pivel de vida ndo
baitou, mas alevou-se mpldamante nas Wimas décadas,
Ei0 8. praciggmenle na Spoca-em gie A populacho cresoed
mais deprassa do que nunga: Mo Tercelmn Mundo o (ndice
te mortaliciade infanti| baixou de 125 por mil em 1960, para
B8 por mil e 1986, & ooperango de vida a0 ngscer sumen-
ou e farma incrivel; de 42, para B anos, am vinie anos
tuplicoy o ndice de slfabetizagao de adulios: multplicou-
=0 por 2.3 o nimemn de médicos por sada 100 000 habj-
tantes; & & ingestas diara de calonas por hebitanle eleval=
-58 g ppenas 87 por cenfo do necessaro, pars 102 por
cento, A tese de que o rdpido crescimenio da populagin
impede o progressn sacial é diam=iralmeniz opostz a reall-
dedie comprovada nos aifimos 25 anos

0 segunde motivo gue-leved muitos aﬂpamilu!asa ques-
tionar B ofoddexia imperante 540 as graves violagoas de
dicellog Bumanes gue acompanhiram o alarmisme demo-
grafico dos:-anes 60 ¢ 7L

Nos anas 70, o5 que viam & gopulicdo como um proble-
ma insistiam G gl haver menos pessoas sirla sempra
maihor do que o contaEno. Mo fim de contas, mals pecsoas

snifics el boces para alimentar, miss pes pam calgar
Mgt 8sc0as para conetruir, Mats pessoas. &m suma, signi-
firat s problamas.

Muillos dlentistas - mudaam de opinian. Acradiiam gue &
um -arro (5lar da populagio comosse fosse um problema
murdial indiferenclado. © gue (nteressa ndo & um numarn
1012l absiracts de pessoas, mas onte astio & como Yivem
Ha paises com miuita: POPUIBGED, & Oulros com pessoas o
MEroes.

Com estie aspecios estd relagionada outra intucdo do
novo pansamento demografico: o numero de hehitarites
que uma delerminade dred pode mailer esia sueitu & uma
mucange sontinug & hpﬂm‘lﬂ ﬁg.ﬁ_r_gaﬂiz-,mar; ECONGMICE &
sonial. Ha 120 milhoes de pessoas apinhadas nas manta-
fihisas [has do Japao. No srtanto, gracas & boa oganiza-
Eio secialaa lﬂ#ﬂdﬂpﬂﬂ]ﬂm. 5 Japaresas figuram

. &nire o8 POVos Mais ficese longevos do mundo.

Ha muitas outios conftrasies Interessantes; Os Estados
Linjdog & A 'nacao mals fiea doimuntc 2 tl2m uma densida-
da populacional baixa, com 25 habitantes por guildmairn
quadrado, A Alemanha & 8 segunda nagao mals nga, e
el densamenle povoada (248 habliartes por qulldmatro

uadrasdo}

Por outrés palavras: ha diziss de paisés pouco povoa-
dos que 539 pobres e sujos & que padecem de fome E hd
Lime quantidade de palses com uma populacio vasta o
densa gue E&o prosperos 8 alrmentes. st nao significe gue
4 densidacde seja Wma vanisgem, mes sim que o nomenmo
de habitantes ndo & a vandval dﬂﬂlﬂlua

Pode-co consaguir o éxilo econemico Lante =m paises
pouco povoatos Como nagueles em GQue exisie glevada
densidade populacional.

O'segredo esld em organzar a sociodade de-modo a que
cads pessog seje um-activo & ndd Uma carga

Em:suma, 55 Pes0as 80 UM reeuse valioso.

Agora & possivel abandonat & Grenca errada e que o
cieacimenio da populacan @ um haror catastéfico e incon-
lidavel. A evidenls — & dumsnta muito Bmpe esquecida =
verdade & que, alam de consumir & da lazer pedidos a
Societade, as pessoas fambém produzem Nao sao os
governos, 85 empredas, 08 bancos, nem sequer o8 renur-

505 NElUrESs guem protduz 8 Nguezs, mas As Pess0as guan-

do dispdem de sistemas economices eficienies e aberas:
vejam-ge o5 Japoneses, o5 Sulges, o Chineses. da Faf-
miosa..

5] pmhlan‘ﬁ esid MUma econamia @ num, govsmo Iﬂiflﬂﬁ'
zes. Os que estio precclpados com o berm-estar da popu-

iapan nos paises pobres ndo deviem centrdr a sus Mencdc

NOE MUMOos, Mas nEs instillighes que impedem os oida-
dios de exemer 0 sau potencial criatvo g produtiva;
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JOAQUIM MELO*

GESTOR:
UM INCOMPREENDIDO,
OU UM MARGINAL
CRIATIVO?

O gestor que quiser adiantar-se ao futuro corre o risco de ser um marginal.
Mas vale a pena correr esse risco, pois ganhara com a mudanca de comportamento:
passara a estar atento a vida, ao mundo e, sobretudo, as pessoas.

E NSINARAM-NOS desde muito novos a saber Estar.
Na Familia, respeitadores e dedicados; na Escola, discipli-
nados e atentos; na Igreja, venerandos e elevados. Por
processos algumas vezes firmes, outras vezes subtis, o
sentido do Estar foi-nos sempre apresentado como decor-
rente e convergente com o de Viver, ja que saber Estar
seria demonstrativo de maturidade, de sensatez, e de
capacidade para mobilizar conhecimentos considerados
socialmente relevantes, em suma, o atingir-se a situagéo
equilibrada de Homem adulto, normal e culto, capaz de se
integrar no colectivo social envolvente sem o perturbar,
nem por ele se deixar perturbar.

Porém, o dualismo da nossa prépria condigdo humana e
a ironia que dele decorre, impele-nos, por vezes, para a
tentagdo de SER. A vertigem pelo abismo da diferenga,
pelo perigo, pelo fogo infernal que nos podera consumir,
mas também regenerar, leva a que alguns assumam essa
marginalidade, com todos os riscos que tal opgao compor-
ta, mas que também os individualiza e lhes da razdo de
existéncia.

S6 marginais criativos, num permanente estado de con-
testagcdo construtivista, podem acompanhar o devir assu-
mindo um estatuto de sujeito interventivo nesse devir.

Séao eles que equacionam as hipoteses, potencializam as
energias, mobilizam as vontades e, quantas vezes, porque
néo assumi-lo, manipulam as mentes dos que se limitam a
Estar dando-lhes a ilusdo que os deixam partilhar da
mudanga.

Desenvolveram e refinaram a arte de cativar sem dar a
impressao que estdo a seduzir; de saberem ceder sem
nunca quebrar; de congregar todos os que com eles traba-
Iham numa teia de cumplicidades positivas, geradora de
real lealdade.

Estdo permanentemente atentos a Vida, ao Mundo e,
sobretudo, as pessoas que fazem parte desse Mundo, pois
essa é a forma de estarem atentos a si préprios.

Nao s&o ortodoxos, nem heterodoxos, mas tém compor-
tamentos muitas vezes paradoxais, que nao sdo mais do
que formas de evidenciar aparentes fragilidades, que lhes
facilitam uma maior aproximagéo aos outros.

Séao naturalmente cartesianos, ndo aceitando gerir a sua
conduta por um s6 livro, ou uma sé ideia, mas sabem ser
firmes na defesa das suas opinibes.

Cultivam os defeitos com o mesmo perfeccionismo com
que cultivam as qualidades, transformando-os em procedi-
mentos socialmente aceitaveis. E, 0 mais importante, reti-
ram imenso prazer daquilo que fazem, ja que, porque nun-
ca agem de maneira neutra, sentem-se sempre gratificados
com o que, eventualmente, recebem em troca.

Estes s2o os que, em nosso entender, tém o perfil dese-
javel para serem os gestores do limiar do século xxi.

*Inspector Principal da Inspec¢ao Geral de Ensino
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CRISTINA PESCE

COMO CONTROLAR
O STRESS NO TRABALHO

O stress, essa "maleita” dos tempos modernos, pode ser controlado.
Aqui estd uma boa noticia! Além das causas externas, mais dificeis de evitar,
ha uma série de causas internas, que vocé pode "trabalhar”,
ganhando duas vezes, na medida em que por um lado "cresce”

e, por outro lado, "neuiraliza” esse stress que o desgasta e lhe rouba energia...

M UITOS gestores sao atingidos por uma doencga
denominada stress, que tem como sintomas: depresséo,
ansiedade, insegurancga, deixar projectos inacabados, irrita-
bilidade, percepgao reduzida, nervosismo e até mesmo sin-
tomas fisicos como por exemplo, dores persistentes de

cabega e no corpo, sangramento pelo nariz, falta de apeti-
te, insodnia, etc.

De entre as inumeras causas do stress do executivo,
destacam-se a inseguranga, a competicdo agressiva, o
desejo de ser aceite pelos colegas, os esforcos para man-
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ter o emprego e melhorar a sua colaboragéo com a empre-
sa na concretiza¢éo dos seus objectivos.

N&o desanime, existem técnicas que poderio auxilia-lo a
controlar o stress.

B Actualize os seus conheci-
mentos, pois isto é factor
imprescindivel na obten¢do do
sucesso profissional. O stress
pode ser causado pela sensa-
¢&@o de que ocupa uma posi-
¢4o na empresa somente
devido as suas capacidades
actuais. Procure identificar as
suas capacidades suscepti-
veis de serem desenvolvidas.
Lembre-se de que é capaz de muito majs! E preciso
ousar!

» Em vez de gastar tempo e
energia a preocupar-se com a
competigdo, aprenda mais
sobre ela. Verifique o que se
passa com os outros: como
tomam decisdes, como gerem
a sua equipa de colaborado-
res, a linguagem que utilizam.

» Atengéo com o trabalho em
grupo.

N&o crie obstaculos em traba-
Ihar em grupo. Contudo, asse-
gure-se de que o seu proposi-
to e a sua fungdo estao clara-
mente definidos. Envolva-se
em trabalhos realmente pro-
dutivos e, se esta desenvol-
vendo algum projecto, certifi-
que-se de que 0s seus comen-
térios s&o incluidos no relatério e que as suas ideias sio
bem percebidas.

» Aprenda a conhecer a sua
equipa de apoio. Identifique
quais os colaboradores que
realmente poderéao ajuda-lo
em situagbes criticas. Pega
ajuda e observe as respostas
das pessoas. A sua verdadei-
ra equipa de apoio s¢ podera
ser conhecida através de um l

processo progressivo.

Os gestores que desejam formar uma equipa de colabo-
radores, também precisam colaborar quando solicitados.

\
Incorpore no seu préprio ==

padrdo de comportamento,
aquilo que torna as pessoas a sua volta bem sucedidas.

of
|

» O gestor experiente preo-
cupa-se com a sua imagem.
A imagem projectada por si
pode causar rejeigao e isto
podera ser a fonte de stress.
Ajuste-se no seu ambiente
profissional.

Tome atencédo as bases da
sua apresentagdo: a aparén-
cia e aquilo que diz.

A mensagem que julga projectar pode ndo ser recebida
como pretende pelas pessoas gue o rodeiam.

» Preocupe-se com uma boa
comunicagao.

Oiga aquilo que é dito com
atencdo. Faga perguntas, con-
firme aquilo que ouviu e apre-
cie o seu significado. Nao se
esquega das mensagens que
ficaram por dizer. Encare as
técnicas de comunicagéao
como parte integrante do seu
préprio sucesso.

Um dos maiores factores de stress pode ser provocado
pela incapacidade de transmitir uma mensagem clara e
precisa.

Aquilo que escreve e o que diz deve ser uma fotografia
precisa dos seus pensamentos, para que as pessoas pos-
sam perceber exactamente as suas sugestdes e ideias.

Y

» Seja flexivel ao abordar as
pessoas.

Uma técnica para reduzir os
conflitos no ambiente de tra-
balho, e consequentemente o
stress que dele advém, estd
na sua capacidade em alterar
a sua abordagem, quando
necessario. Portanto, aceite
os habitos e peculiaridades
dos outros. Estude as pesso-
as que o rodeiam e deixe que a sensibilidade o conduza
ao desenvolvimento de uma boa relagéo.

B Planeie cuidadosamente as
suas actividades, pois estara
evitando altos graus de ansie-
dade no trabalho. Nao planear
€ desperdigar tempo. Desen-
volva listas com aquilo que
tem para fazer, identificando
0s pontos mais importantes,
para que possa aborda-los
com prioridade. Deixe as acti-
vidades menos importantes
para o fim,




Imprima um ritmo ao seu trabalho. Organize uma agen-
da, mas, nao se sinta limitado por ela.

B Procure gerir o seu tempo.
Gestores incapazes de gerir o
seu tempo, podem facilmente
atingir um nivel de stress que
pode comprometer o sucesso
profissional. Quando tiver que
esperar por alguém, esteja
preparado e aproveite este
tempo para desenvolver
outras tarefas ou iniciar um
novo projecto. Contudo, apds
um periodo de trabalho intensamente produtivo, permita-
-se um descanso.

Estes curtos periodos de lazer, poderdo fazer com que
retorne ao trabalho com energia renovada, e de forma a
aumentar a produtividade.

O gestor da empresa "X", constatou que durante o ano
assumiu responsabilidades que, de forma alguma, Ihe per-
mitirdo progredir e crescer profissionalmente. Esta situagéao
deixou-o deprimido e stressado, pois afastava-o cada vez
mais dos seus planos e dos seus objectivos.

Como proceder perante tal situagao ?

Muitas vezes o stress aparece quando o executivo nao
percebe exactamente o seu papel, no momento, dentro da
empresa. Ocorre um sentimento de desorientagio e de
estar a ser dirigido por pessoas que ndo conhecem os seus
verdadeiros objectivos.

O melhor que ele tem a fazer é reexaminar os seus
objectivos, defini-los novamente e té-los presentes cons-
tantemente nas suas acgdes e decisdes, certificando-se de
que esta sempre a trabalhar a seu favor.

PARA CONTROLAR O STRESS NO TRABALHO

LEMBRE-SE DISTO

» Actualize 0 seu conhecimento.

» Procure desenvolver as suas capacidades suscepti-
veis de expanséao.

» Aprenda mais sobre a competicdo. Observe as pes-
soas de sucesso.

» Atencdo ao trabalho em grupo.

» Aprenda a conhecer a sua equipa de apoio.
» Melhore a sua imagem.

» Preocupe-se com uma boa comunicagio.
» Seja flexivel ao abordar as pessoas.

» Conheca bem o processo de planeamento.

» Procure gerir 0 seu tempo.

PENSE NISTO

» Ja se sentiu vitima do stress no trabalho?
O que fez a esse respeito?

» Preocupa-se em demasia com a competigdo no traba-
Iho?

» Sente que pode contar com uma equipa de apoio pro-
dutiva e eficaz? O que tem feito para conseguir essa
equipa?

» Como esta a sua comunicagéo com as pessoas?
» Acha que nao tem tempo suficiente para suas activida-

des?
Sabera gerir 0 seu tempo?

DIENGIR
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FERNANDO J. V. CARDOSO DE SOUSA*

OUVIR
EFICAZMENTE

"Dai um peixe a um homem com fome e ele ficara satis-
feito naquele dia; ensinai-o a pescar e ele nunca mais tera
fome."

"Os problemas das pessoas sdo como as cebolas: vém
em camadas. S6 depois de se retirarem as exteriores é que
aparece o verdadeiro problema."

Numa investigacdo realizada, os entrevistados mencio-
naram como mais importantes as seguintes caracteristicas
do chefe:

#» Ouve compreendendo; mostra vontade de discutir os
problemas; aberto a ideias; arranja tempo para ouvir
0s subordinados.

DI



» Apoia e ajuda; defende o subordinado e mantém-se

do lado dele; lembra-se dos problemas dos subordi-
nados.

» Utiliza uma abordagem em equipa; ajuda a alcangar
melhores decisdes; facilita a cooperacgao.

» Evita demasiada supervisdo; ndo excede a sua com-
peténcia; ndo age apenas segundo o regulamento.

» Delega autoridade; confia no grupo e no seu julga-
mento; confia na criatividade dos outros.
Sabe-se também que o chefe é alvo dos "sentimentos de

criangas" ainda remanescentes em cada um dos subordi-
nados e que sao, fundamentalmente:

» Resisténcia, rebelido, desafio, negativismo.
& Ressentimento, raiva, hostilidade.

» Agressdo, retaliagao, vinganca, ridicularizar a figura
da autoridade.

#» Mentir, esconder sentimentos.
# Culpar e fazer pouco dos outros, fazer batota.

» Dominar, armar em patrdo, importunar os que tém
menos poder.

» Necessidade de vencer, ¢dio ao poder, perfeccio-
nismo.

#» Formar aliangas, organizar-se contra a figura da auto-
ridade.

¥ Submissao, obediéncia, subserviéncia.
B "Dar graxa", cortejar para obter favores.

# Conformismo, medo de tentar algo novo ou criativo,

garantia prévia de sucesso, dependéncia da figura
autoritaria.

» Retirar, escapar, fantasiar, regredir.

# Ficar doente, chorar.

Ciente de que sera tanto mais alvo das atitudes citadas
quanto mais quiser fazer valer o seu estatuto de autorida-
de, o chefe tem que se preparar para contrariar ao maximo
a emergéncia deste tipo de atitudes nos subordinados.
Assim, e paradoxalmente, quanto menos for percebido
como uma figura de estatuto superior e mais como um ele-
mento do grupo, mais hipdteses tera de conseguir evitar a
emergéncia destas atitudes por parte dos subordinados.

Como o chefe esta inserido numa organizagéo, a sua
fungdo é conseguir que os objectivos organizacionais
sejam cumpridos, mas sem ir contra os interesses dos
subordinados, de modo a ser visto como eficaz quer por

estes quer pelos seus
superiores, simultane-
amente. As necessi-
dades dos subordina-
dos sao, basicamente,
as relativas a auto-
-estima e valor pesso-
al, bem como da coe-
sédo e do espirito de -(_\
equipa; as da organi- -
zagao dizem respeito
a produtividade.

O chefe é eficaz
quando 0 seu grupo
cumpre a missao, mantém-se coeso e 0s seus elementos
exibem satisfagdo. Por mais estranho que parega, isso sera
tanto mais conseguido quanto mais o chefe actuar como
subordinado e estes como chefes, isto é, quanto mais o
chefe for reconhecido como tal por ser um bom elemento
do grupo, e 0s membros como bons subordinados porque
participando activamente no alcance dos objectivos defini-
dos, tomando-0s como seus sem esperar ordens para agir.
Nesta perspectiva o chefe ganha poder dando-o aos seus
subordinados.

Na perspectiva que é definida, o chefe nao é mais o ele-
mento que toma todas as decisdes, mas sim o que facilita o
processo de decisdo do grupo, iniciando-0. A sua misséao
néo é resolver os problemas mas sim conseguir que estes
sejam resolvidos.

Basicamente, o processo de resolugdo de problemas
envolve seis passos: definir o objectivo geral, encontrar os
factos pertinentes, definir o problema, gerar alternativas
possiveis de solugdo, decidir sobre a solucio, implementar
a solugdo. O papel fundamental do chefe é o de guiar os
subordinados nos trés primeiros passos, sem se deixar
envolver pelo processo de decisdo. E claro que esta pers-
pectiva ndo podera ser utilizada com qualquer tarefa, grupo
ou situagdo, mas deve tender para tal, sobretudo 4 medida
que as responsabilidades e a maturidade do grupo e do
chefe aumentam. Para isso a comunicacdo chefe-subordi-
nados tem de ser trabalhada.

CUVIR EFICAZMENTE

Um dos problemas que se colocam na comunicagao che-
fe-subordinados tem a ver com a dificuldade daquele se
aperceber de quais sdo os problemas que afectam os
segundos, prejudicando assim a comunicagéo. Pode ante-
ver a existéncia de dificuldades quando repara que subordi-
nados seus estdo menos comunicativos ou mais irritaveis
que o costume, evitam-no, estao distraidos, deprimidos,
sarcasticos, inquietos, ou tém outras reacgdes fora do co-
mum. No entanto, fica apenas com a impressdo de que
algo obstaculiza a comunicagdo, ndo com a expressio da
natureza desse obstaculo.
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SENVOLVIMENTO PERSOAL

Por outro lado, as pessoas tém tendéncia a ocultar os
seus problemas, por isso torna-se necessdario conseguir
que elas os exponham. Expressdes do género: "estou irrita-
do", "hoje devia ter ficado na cama”, "se ndo € por uma coi-
sa é por outra", denotam que a pessoa esta pronta para
expor o que a afecta. Se ndo o consegue, ou ndo encontra
quem a oi¢a, a sua motivagao para o trabalho e para a rela-
¢ao com os outros ndo pode deixar de ficar afectada.

Ouvir a pessoa, ainda que passivamente, é por vezes
suficiente para o problema se resolver. Para isso basta
mostrar-se disponivel, manter o contacto visual, e ir ace-
nando com a cabecga e pronunciando expressdes do tipo
"estou a ver!", "Mmhmm!", "sim!", "interessante". No entan-
to, nenhuma destas técnicas faz transitar o interlocutor da
impressdo do problema para a expressdo desse mesmo
problema, nem lhe dao a certeza de que o chefe percebe
realmente o problema. Para isso & necessario que o chefe
confirme que ouviu, isto é, demonstre o seu interesse em
ouvir e perceber, ouvindo activamente. Por exemplo, se o
subordinado diz: "Qual é a utilidade de tentar mudar as coi-
sas por aqui?", e o chefe responde: "Vocé sente-se bastan-
te desencorajado!”, este esta a enviar uma mensagem que
prova que ouviu e percebeu o que o subordinado disse. Em
geral, esta prova é suficiente para o subordinado continuar
a falar e para comegar a expor abertamente o seu proble-
ma. Vejamos alguns exemplos:

Sub.: "Nao sei como é que vou desenvencilhar-me deste
problema."

Chefe: "Vocé esta mesmo encravado com o problema."

Sub.: "Desculpe la mas ndo o estava a ouvir. Hoje estou
preocupado com o meu filho."

Chefe: "Parece que vocé esta realmente preocupado
com o seu filho."

Sub.: "Nao percebo porque é que tenho de estar a pre-
encher todos estes impressos de cada vez que tenho de
pedir a mesma coisa."

Chefe: "Vocé acha que isso 'he toma muito tempo e
guestiona-lhe a utilidade."

Ao proceder desta maneira o chefe esta a entrar em
empatia com o subordinado, esta a "vestir a pele do outro"
e a tentar ver as coisas sob o ponto de vista deste. Est4, no
fundo, a tentar perceber o "mundo de significados" do
outro, a proporcionar-lhe uma oportunidade de bem-estar e
de crescimento psicolégico. Esta a dizer-lhe: "ougo o que
esta a dizer", "estou interessado e preocupado", "'ndo tenho
desejo de mudar a sua opinido”, "ndo estou a julga-lo ou a
avalia-lo."

Infelizmente, o que geralmente acontece é que o chefe
esta mais preocupado em arranjar argumentos para mudar
o subordinado do que em compreendé-lo, construindo
assim barreiras a uma verdadeira comunicagdo. Eis algu-
mas dessas barreiras:

Ordenar, dirigir, mandar
Nao deve fazer isto...
Espero que faga isto...

Va pedir desculpa...

Avisar, admoestar, ameagar
E melhor que faga isto, sendo...
E melhor que ndo tente...
Aviso-o, se fizer isso...

Pregar moral, dar sermdes, implorar
Deve fazer isto...

Devia tentar...

E da sua responsabilidade...

Aconselhando, dando sugestdes ou solugées
O que eu penso que vocé devia fazer...

Porque é que nao faz de modo diferente?

A melhor solugéo é...

Persuadir com a Iégica, dando palestras,
argumentando

Apercebe-se de que...

Os factos aconselham a...

A experiéncia diz-nos que...

Julgando, criticando, discordando, atribuindo
as culpas

Esta a agir impensadamente.

Nao fez isso bem.

Ora ai esta uma verdadeira estupidez.

Elogiando, concordando, avaliando positivamente
Vocé faz sempre bons julgamentos.

Vocé é uma pessoa inteligente.

Sempre conseguiu das outras vezes.

Chamando nomes, ridicularizando, envergonhando
Vocé é uma desgraga.

Fala como um "senhor engenheiro."

Desta vez "deu bota."

Confortando, apoiando

Vai ver que amanha se sente diferente.
As coisas hao-de melhorar.

N&o se preocupe tanto.

Interrogando, pondo em questédo
Porque é que fez isso?

O que é que ja fez para resolver isso?
Ja consultou alguém?

Todas estas categorias demonstram a intencdo do chefe
em mudar o subordinado, em vez de o tentar ouvir. Se real-
mente quer ajuda-lo a mudar, a opgao é ouvi-lo e fazer-lhe
as perguntas necessarias para que ele possa analisar e
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resolver melhor o problema. Perguntas do género: O QUE
E QUE ACONTECEU? (O que aconteceu? Pode especifi-
car melhor? O qué mais? Quem mais? Quem reagiu de
modo diferente?); E DEPOIS? (Como é que se sentiu?
Acha que poderia ter sido diferente? O que é que isso
sugere? O que é que aprendeu?); E AGORA? (Como
poderia aplicar isso? Como é que poderia fazer melhor? Se
fizesse tudo outra vez, como faria?).

A regra é também manter sempre o énus da resolucéo
do problema do lado de quem o detém, isto €, nunca dei-
xar que o subordinado transfira para o chefe a responsabili-
dade da resolugdo de um problema que é dele (subordina-
do). E este o principio elementar da delegagéo — a pericia
de lideranga mais dificil de adquirir.

AS MENSAGENS "EU”
E AS MENSAGENS "VOCE"

Em termos de comunicagao chefe-subordinado podemos
definir as areas seguintes:

COMPORTAMENTOS DO SUBORDINADO QUE
EVIDENCIAM A EXISTENCIA DE PROBLEMAS

AREA SEM PROBLEMAS

COMPORTAMENTOS DO SUBORDINADO QUE
- CAUSAM PROBLEMAS AO CHEFE

A acgao do chefe tem a ver com o aumento da drea sem
problemas.

Até agora falou-se de comportamentos do subordinado
que sao considerados pelo chefe como aceitaveis. Assim,
quando a outra pessoa detém o problema o chefe deve
empregar as pericias de aconselhamento que vimos atras.
Quando é ele que detém o problema (caso em que o com-
portamento do outro ndo € aceitdvel) deve empregar peri-
cias assertivas, isto é, dizer claramente ao subordinado
que o seu comportamento € inaceitavel, explicando porqué
ao invés de incorrer em expressoes do tipo das indicadas
nas barreiras (ex. julgando, reprimindo, moralizando), ou
seja nao utilizando as mensagens-vocé. Estas néo influen-
ciam a mudanca no subordinado, constituem cédigos de
comunicagao pobres e acusam o outro.

Em vez destas devem ser utilizadas as mensagens-eu,
isto &, aquelas que transmitem ao subordinado a ideia do
ponto a que estamos afectados pelo seu comportamento.
Para isso nao basta usar expressdes do género "estou
realmente preocupado”, "estou desapontado consigo”, tor-
na-se necessario utilizar:

» Uma descricdo breve do comportamento que se acha
inaceitavel
» O sentimento concreto que isso provoca

» O efeito concreto que esse comportamento provoca
em si (as consequéncias)

E fundamental que, na discusséo que se segue, o chefe
mantenha a responsabilidade na resolugéo do problema do
lado do subordinado, uma vez que é este que tem de
mudar. Caso a atitude nao resulte, entre na técnica de
ouvir eficazmente, ajudando o outro a percorrer 0s varios
passos da resolugao de problemas.

* Psicélogo, Professor do ensino politécnico e universitario
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SERA QUE A CARREIRA VALE UMA VIDA?

De uma visao do trabalho como algo penoso, evoluiu-se para uma visao oposta, que despreza o valor
do trabalho, valorizando o ocio e procurando a "libertacao” do homem através das novas tecnologias.
Ha que encontrar o "sentido” do trabalho: mais do que lazer. mais do que obrigacao,
um meio de o homem se sentir mais hemem. de entrar em harmonia com o meio envolvente.

As novas tecnologias e a revolugio informatica estao a
mudar radicaimente a nossa vida. A esta brusca acelera-
¢ao do tempo ndo escapa a principal das actividades
humanas, o trabalho, que é, pelo menos a seguir ao sono,
a ocupagéo a que mais horas dedicamos. O mundo laboral

actual, e sobretudo aquele que se prevé para amanha, ofe-
rece novos cendrios e novas interrogagcdes. Havera mais
ou menos trabalho? Sera possivel uma relagio de lealdade
entre a empresa e seus empregados? E verdade que sao
cada vez mais 0s jovens que ndo procuram um trabalho
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estavel e preferem ocupacgdes temporarias? Poder-se-a
viver sem trabalhar e ser-se apenas consumidor? Quais
séo as caracteristicas das novas profissdes? Que papel e
tarefa terdo os sindicatos no futuro? Qual sera a fungéo da
escola e da universidade na relagdo com o mercado do tra-
balho? Havera novas formas de pobreza?

DO HOMO FABER O HOMO LUDENS

Um livro recente de Furio Colombo aborda todos estes
assuntos do planeta trabalho. Nao apresenta solugdes
nem diagndsticos, mas oferece abundantes informacées,
dados e reflexdes que podem ajudar a compreender para
onde estamos a ir. No final, ha uma questao existencial:
sera que uma carreira vale uma vida, ou a nossa vida
vale o que vale a nossa carreira?

E questionar o sentido e valor antropolégico do trabalho.
E a resposta que for dada, por parte tanto da sociedade
como de cada um de nés, guiara realmente o complexo
mundo do trabalho, em maior grau do que o influxo das
novas tecnologias e da progressiva informatizagéo.

Gianfranco Morra, professor de Sociologia na Univer-
sidade de Bolonha, abordou num simpdsio organizado pela
Fundag&o RUI as varias concepgbes antropoldgicas do tra-
balho. Uma primeira divisdo dé-se entre as que consideram
o trabalho como meio, como instrumento, e as que o consi-
deram como fim. Para Henri Bergson, que foi o primeiro
que estabeleceu a definicdo homo faber, o homem é por
natureza um trabalhador, um ser que através de utensilios
e maquinas transforma e melhora o ambiente onde vive. O
fildsofo norte-americano John Dewey pensa também que o
trabalho é a resposta aos desafios do ambiente, a activi-
dade que torna menos precaria a existéncia.

Neste contexto, o trabalho, manual ou intelectual, é visto
mais na sua vertente de pena, de fadiga, de meio de sub-
sisténcia, esquecendo o seu aspecto mais rico e positivo
de vocag&o profissional. Vocagdo, com efeito, implica uma
predisposi¢do natural, um principio e um fim, uma interro-
gacéo sobre o sentido imanente e transcendente do traba-
lho. Questdes que levariam a analisar em profundidade o
tema da espiritualidade do trabalho humano.

Outro aspecto ignorado por aquela viséo linear do traba-
Iho é o seu cardcter de jogo. Vittorio Mathieu, professor de
Filosofia na Universidade de Turim, afirma no seu ultimo
livro que houve épocas e ambientes em que se esfumou
a nitida distingado entre jogo e trabalho. Por exemplo, na
arte, quando Miguel Angelo pintava a Capela Sistina, recri-
ava-se ou trabalhava?

Esta visdo n&o coincide com a de Herbert Marcuse em
Eros e Civilizagdo. O fundador da escola de Frankfurt assu-
me a tese grega do desprezo do trabalho e propde, através
de uma confianga utdpica nas novas tecnologias, a liberta-
¢éo progressiva do trabalho, substituindo-o por mais prazer
€ mais jogo: seria a passagem do homo faber para o homo
ludens.

Mathieu nao aceita a etiqueta de hedonista: "de qualquer
forma, se nédo fosse cristdo, seria epicurista. Os epicuristas
gozavam dos prazeres com moderagdo: aquilo que desig-
navam por prazer era na verdade tentar encontrar uma
razéo de ser nas préprias coisas e ndo no facto de servi-
rem para outra coisa".

TRABALHO: DE ACTIVIDADE INSTRUMENTAL
A ACTIVIDADE VOLATIL

Na Antiguidade Helénica e Romana o trabalho era visto
$0 como uma actividade instrumental, algo n&o agradével e
nao livre. Distinguia-se claramente do ¢cio. Esta distingao
correspondia as trés classes sociais principais: 0s escravos
que realizavam o trabalho manual e servil; os cidaddos
livres, que desempenhavam as fungdes governamentais e
de dcio intelectual; os soldados que faziam a guerra.

Apos a revolugao tecnoldgica e informatica dos ultimos
anos o trabalho manual diminuiu, aumentando o intelectual,
entendido este Ultimo como menos fisico, ligado cada vez
mais aos recursos da mente. Nao quer isto dizer, adverte
Colombo, que os trabalhos sejam cada vez mais criati-
vos. Sempre houve artesaos e operdrios com grande capa-
cidade de invengao.

A civilizacjo do computador tende a igualar as capa-
cidades no trabalho e a despersonalizar. Este risco é
sublinhado por Shoshana Zuboff, especialista de novas
tecnologias na Harvard Business School: "Em 1978 um
banco importante pediu-me um parecer técnico. Naquela
altura estava a ser difundida a primeira geragio de termi-
nais de video. Queriam uma resposta precisa: porque é
que os nossos empregados se sentem infelizes?"

Zuboff admite agora, no seu livro In the Age of the Smart
Machine, que nao foi capaz de convencer os directores do
banco de que as tensdes dos seus empregados tinham
fundamento, nem persuadir os empregados de que estava
a comegar qualquer coisa de radicalmente novo e de que
eles estavam na vanguarda. Tipifica a razao principal da
tensdo na frase de uma empregada, com dez anos de anti-
guidade: "O meu trabalho volatilizou-se, j& ndo consiste em
nada, néo tenho nada senéo as teclas, ndo vejo nada
excepto o terminal. N&o tenho caixas grandes nem arqui-
vos, nao tenho de recordar nem de tomar nota de nada.
Como empregada sé existo quando toco o teclado e se
acende o ecrd. Tenho a impressdo de que o meu trabalho
estd suspenso no ar. (As referéncias a Zuboff encontram-
-se nas pag. 243 - 244 do livro de Colombo).

Colombo afirma que, pelo menos nos Estados Unidos,
aumenta o numero de pessoas que consideram as presta-
¢Oes laborais como um Kileenex. Por parte das empresas
contribui-se para este processo, quando se fazem transac-
¢bes de propriedade sem tomar em conta a opinido dos
empregados. Foi o caso da Eastern Airlines que, ao entrar
em crise, comegou a vender 0s prdprios avides, com ou
sem tripulagado, ac gosto dos compradores. Outro caso foi o
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de alguns grandes bancos que fizeram e desfizeram depar-
tamentos inteiros, causando danos incalculaveis a muitas
pequenas empresas e a milhares de carreiras de nivel infe-
rior, médio e alto. Seria o triunfo do Kleenex. O trabatho é
usado e obtido se for necessario, recorrendo a uma conti-
nua troca dos meios humanos.

Mas a reacgao a este estado de coisas por parte dos tra-
balhadores é de desanimo, de desconfianca, de falta de
lealdade, factores que em nada ajudam a alcangar maiores
metas de produgdo, pelo menos a prazo. Inclusivamente,
0s que conservam um bom lugar e bons salérios chegam a
definir o seu trabalho como "uma desilusdao bem paga."
Nesse clima, serdo com certeza muitos 0s que seguirdo
o conselho de Bob Dylan quando cantava "nao dés nunca
a ninguém na vida 100 por cento de ti préprio."

GESTORES-MERCENARIOS DO TRABALHO

Esta falta de confianga dar-se-a a todos os niveis. Sera
dificil ter confianga na velocidade fulminante do gestor que
se deve antecipar a jogada da concorréncia, se aquele ges-
tor, como bom piloto de caga, ndo estiver ja a pensar em
anular a estratégia da sua prépria empresa, indo aterrar — a
troco de uma adequada recompensa — no campo inimigo.

Este comportamento de mercenarios do trabalho mani-
festou-se nos processos que deram origem a famosa
segunda-feira negra de Wall Street em 19/10/87. Ai desco-
briu-se uma geracéo de jovens yuppies que nao distin-
guiam entre o seu dever profissional e as suas contas pri-
vadas.

No entanto, salienta Colombo, "néo tenho a sensagao de
gue o mundo empresarial e financeiro se tenha apercebido
de que existem condigdes culturais e profissionais que esti-
mulam a vida de mercenario. Continua a ndo se ver neces-
sidade de novas relagdes entre empresa e empregado, a
todos os niveis e em todos os sectores."

O autor nao indica as raizes dessa nova perspectiva.
Seria entrar no &mbito das motivagdes éticas e religiosas,
alheio a sua perspectiva meramente liberal-capitalista. No
entanto, a mesma concepgao capitalista do trabalho tem
origem nos novos conceitos trazidos pela reforma protes-
tante e pelo lluminismo. Morra afirma que a novidade do
processo de modernizagdo quanto ao trabalho consiste em
passa-lo de meio a finalidade da vida.

TRABALHAR PARA QUE?

‘No fundo, o fendmeno yuppie continua esta tradicado de
encarar o trabalho como objectivo ultimo da vida. Mas o
que na mentalidade calvinista tinha um sentido religioso,
agora tornou-se mera idolatria do triunfo ou, no pior dos
casos no que Colombo designa por "monetarizagdao da
vida", numa troca moeda-trabaiho. Trabalhar para qué?
Ha quem trabalhe muito e nunca recolha os frutos.

Consegue subir na vida, mas cada vez arrisca mais, levan-
ta-se mais cedo, dorme mal. Obtém mais dinheiro, mais
comodidades, mais férias.

E quanto a familia? Nao seria methor ganhar um pou-
co menos e estar mais tempo em casa? As vezes acon-
tece que a propria familia ja nédo estad disposta a aceitar
sacrificios do seu nivel de vida. Colombo interroga-se: "Se
tivessem procurado carreiras mais flexiveis (10 por cento
menos de salarios, 10 por cento menos de trabalho, fadiga,
viagens e auséncias), que familia teria aceite esta solugao
de compromisso, hum panorama em que a vida se valoriza
pelo nivel dos ganhos?"

SITUAR O TRABALHO, ENTRE O PROFANO
E O SAGRADO

Esta situagédo era ja abordada ha dez anos num filme de
Alberto Sordi intitulado Enquanto hd guerra, ha esperanca.
O protagonista, traficante de armas, tinha proporcionado
um alto nivel de vida a sua familia. Mas chegou um
momento em que houve um dilema: continuar (mais via-
gens, mais vendas, mais lucros, mais guerras) ou retirar-se
e dedicar mais tempo a familia e sossegar a consciéncia
indignada de amigos e filhos, ecologistas e pacifistas. "Vou
dormir”, dizia. "Tenho uma entrevista importante as seis da
manha. Se niao me despertarem, quer dizer que me devo
retirar, que nao querem outra coisa. Se me levam o café ao
quarto, irei a entrevista e ao meu trabalho como sempre.” O
filme termina com a seguinte cena: a criada chega as cinco
e meia com o café, os jornais e as palavras de encoraja-
mento dos filhos para o encontro importante. A moral é
cinica e feroz: a felicidade era proporcional ao lucro e a
nada mais.

Sera que a carreira vale uma vida? Pode-se dizer que
Furio Colombo é um homem que triunfou: presidente da
FIAT-EUA, editorialista do didrio La Stampa e do semana-
rio L'Espresso, professor convidado da Universidade de
Columbia, autor de bestsellers. O seu Ultimo livro oferece
dados e noticias interessantes num ritmo e estilo entre o
jornalistico e o romanceado.

Mas a sua perspectiva de fundo ndo consegue dar res-
posta aos grandes problemas e interrogagdes que coloca.
Falta-lhe um enquadramento antropoldgico do trabalho,
para colocar na sua globalidade os probiemas que se dao e
acontecerdo brevemente no mundo laboral. E sintomatico
que nao faga nunca referéncia a ética nas relagdes econ6-
micas, empresariais, sindicais e laborais em geral. Mas,
como diz Morra no ensaio citado, "s6 uma antropologia
integral permite uma adequada valorizagdo do trabatho,
que sabe superar tanto o fanatismo do trabalho, como o
seu desprezo, sabendo situar a existéncia do homem entre
o tempo do trabalho e o tempo de festa, entre o profano e o
sagrado”.

IN CoRREiO AESE
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reflexao

De um trabalhador da GM
"O meu chefe acha que tenho mais capacidade
do que realmente tenho. Por isso faco sempre melhor

do que julgava ser capaz."

CITACAO GENTILMENTE ENVIADA PELO NOSSO ASSINANTE RUI PEDRO PAauLA DE MaATOS
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LA

AUDITORIAS ENERGETICAS
NA MADEIRA

A Agéncia Regional de Energia e
Ambiente da Madeira langou as audi-
torias energéticas na regiao para
avaliar o grau de desperdicio de
energia. Se todos os agentes publi-
cos, privados e domésticos comunga-
rem desta preocupagao de racionali-
zar a utilizagao da energia e dos
recursos internos, a Madeira, até ao
final do século poupa cerca de 20
milhdes de contos!

Feitas as contas para o resto do
pals, a poupanc¢a anual pode chegar
aos 50 milhdes de contos!

Nao se pode dizer que ndo vale a
pena fazer um esforgo!

Depois ndao digam que nds nao avi-
SAmos...
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CONCLUSOES DO 42 ENCONTRO
DA APCE

Foi em Novembro, e nele se deba-
teram questdes relacionadas com a
tematica da comunicagdo empresa-
rial.

Das pertinentes conclusdes a que
chegaram os vdrios intervenientes e
participantes, destacamos algumas
que se ajustam particularmente aos
nossos leitores:

s O gestor € essencialmente um
comunicador, assumindo uma valén-
cia mediatica de importancia funda-
mental na vida da empresa.

s O gestor deve ter uma visdo estra-
tégica face ao mercado onde se
movimenta e ao seu publico-alvo,
tendo sempre subjacente a valoriza-
¢ao dos Recursos Humanos.

= No ambito dos Recursos Humanos,
0 gestor deve colaborar na elabora-
¢do de uma estratégia de comunica-
¢éo interna, tornando-se um agente
activo na motivagédo dos profissionais
da Empresa.

= Um trabalho de equipa que conju-
gue profissionais de Recursos Huma-
nos e Comunicagdo deve levar a uma
mudanca de atitudes dos colaborado-
res da Empresa, transformando-a
num todo mais participado e competi-
tivo.

s N3o é pensavel gerir, actualmente,
uma empresa/organizagdo sem a
existéncia de um sistema integrado
de marketing, relagdes publicas,
publicidade e comunicagéo interna.

DVRIGHR,
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XX
HOBBIES ANTI-ECOLOGICOS

Os campos de golfe tém surgido
cada vez mais como uma solugao
equilibrada de turismo, a que acresce
0 seu "apetecivel aspecto ecolégico”
— afinal os greens sao verdes!

Portugal tem neste momento trinta
campos, dos quais mais de metade
situados no Algarve.

O clima ajuda, a paisagem tam-
bém, parece que sé ha vantagens em
enveredar por este ramo de negécio.
Mas a verdade é que, a forga de pen-
sar nas coisas boas, se esquecem as
mas...

Por detras da sua inocente verdu-
ra, um campo de golfe é uma obra
pesada. Consome enormes quantida-
des de agua, funcionando como um
auténtico mata-borrao — nos seis a
oito meses de rega, gasta tanta agua
como uma cidade de 60 mil habitan-
tes!

Mas os campos de golfe sdao tam-
bém grandes consumidores de agro-
quimicos, tratamentos que podem
contaminar solos e lengdis de agua.

Além disso, a construgao de um
campo de golfe, pode implicar profun-
das alteragdes na paisagem: desma-
tacao, derrube de pinhais, enfim a
alteracdo do ecossistema.

Mas néo é tudo. Ha ainda o proble-
ma social e politico. E que os campos
de golfe, apesar de ocuparem exten-
sOes vastas, criam poucos postos de
trabalho, e fazem desaparecer muitas
das actividades produtivas rurais,
substituindo-as por servigos subalter-
nos.

Ora, ha outros desportos de maior
valor ambiental e cultural, como por
exemplo os desportos hipicos, que
mantém os campos mais vivos em
termos de uso rural e paisagistico.

Porqué entdo esta tendéncia para
a "monocultura golfista"?

IN EXPRESSO, REVISTA
(AR

TRABALHADORES
CONTAMINADOS

Dores de cabega, fadiga, irritagéo
nos olhos, nariz e garganta, alergias
€ neuras — tudo sintomas que sur-
gem cada vez com maior frequéncia
nos ambientes de trabalho modernos.

De tal maneira que passamos a ter,
também em Portugal, empresas que
tratam a sindroma dos edificios doen-
tes.

A oferta de servigos processa-se
tal como se de um doente se tratas-
se: primeiro o diagndstico, através de
testes e analises, depois a terapéuti-
ca em que se fazem as correcgdes
das anomalias detectadas e, por fim,
0s check-up periédicos.

Todas as empresas garantem que,
desde que sejam tomadas as precau-
¢bes que aconselham, o facto de
melhorar o ambiente interior tera
como consequéncia a queda da taxa
de absentismo, a melhoria da satisfa-
¢ao dos trabalhadores, 0 aumento da
produtividade, e a aproximagdo entre
a hierarquia e os empregados.

E capaz de valer a pena experi-
mentar, ndo vos parece?

IN PUsLico, ECONOMIA

440
JUSTA INJUSTICA

Um pouco por todo o lado, comega
a aparecer uma nova pobreza, uma
pobreza que o nosso tempo criou.

A cidade, enorme e anénima, criou
a figura do “préximo estranho”.

As pessoas sdo préximas, mas sdo
estranhas. Assim, enguanto na aldeia
o pobre tem poucas pessoas préxi-
mas mas muitas pessoas conheci-
das, que o podem ajudar, na cidade
tem muitas pessoas préoximas mas
muito poucas conhecidas, e capazes
de 0 ajudar.

Aiém disso, a pressuposta existén-
cia de Instituicdes Publicas, vocacio-
nadas para o apoio e combate a
pobreza, desresponsabiliza-nos de
prestar essa ajuda — entdo nao nos
fartamos de descontar para os
impostos? Afinal, nao compete ao
Estado, com esse dinheiro, fazer por
resolver esse, entre outros proble-
mas?

Numa sociedade moderna a pobre-
za foi eliminada. Nao é suposto haver
pobres.

A sociedade moderna elimina
assim o unico direito que o pobre
tinha: o direito de ser pobre.

O Estado com os seus impostos,
deve garantir um aparelho social efi-
caz, que acorra as necessidades dos
mais necessitados.

Mas com essa desculpa, a verdade
€ que deixamos o pobre sd, e ainda
mais pobre.

IN Didrio De NoTicias, NEGOCIOS
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PESSOAS, PESSOAS,
COMO GERI-LAS...

Um video essencial, que aborda as
questdes-chave que se colocam hoje
a gestao de pessoal.

Sabiamente conduzido por Paul
Evans, um dos gurus da gestédo de
RH, analisa e da pistas para ques-
tdes que se prendem com a impor-
tancia crescente do problema da
selecgcao e motivagdo das pessoas
nos negocios.

As vantagens e desvantagens dos
diferentes estilos de gestdo sédo aqui
analisados com sentido de humor.

O lider é afinal responsavel, nao sé
por escolher a pessoa certa para o
lugar certo, como tem que ser capaz
de levar as pessoas a adoptar a
vis@o que ele criou da empresa e do
negocio, como sendo deles proprios,
partilhando a responsabilidade de tor-
nar essa visao realidade.

O video chama a atengéo para a
capacidade que o gestor tem que
desenvolver para gerar energia e
"capital intelectual" nos seus colabo-
radores, para motivar e coordenar
equipas de trabalho.

Representante exclusivo
em Portugal

FORMEDIA, SA
Av. do Brasil, 88, 72 Esq®.
Tel 7937462 /79377 70
Fax 793 74 63

DIRIO



A ANALISE DO VALOR
Um Instrumento Poderoso
de Inovacao

Para gue uma empresa seja com-
petitiva € necessario que os produtos
e/ou servigos que vende tenham
Qualidade isto ¢, satisfagcam as
necessidades e expectativas do
Mercado.

Como consegui-lo?

Uma das ferramentas que, pela
sua propria definicao, contribui para a
competitividade é a Analise do Valor.

Embora a AV conte ja 50 anos, ten-
do sido concebida por L.D. Miles na
General Electric logo apés a Segun-
da Guerra Mundial, os industriais por-
tugueses ainda nao a aplicam de
uma forma sistematica, apesar da
forte contribuicdo deste método para
a Inovacéo.

A AV assenta em trés pilares:

s Direcgao por Objectivos
« Trabalho de Grupo Interdisciplinar
¢ Andlise Sistematica

E posta em pratica através de um
plano metédico, rigoroso, iterativo e
com fases bem definidas.

Acreditando que a AV pode consti-
tuir, para os empresarios portugue-
ses, uma ferramenta poderosa para o
aumento do valor dos seus produtos,
o Ndcleo Andlise do Valor (NAV) do
INETI editou trés videos com os
quais visa a divulgagéo actualizada
das potencialidades deste método.
Apresentam em comum a preocupa-
¢ao de transmitir informagéo especifi-
ca através de situagdes praticas.

Para uma Estratégia destinada
a difusao-aplicagdo da Analise
do Valor em Portugal

De uma forma simples, sintética e
bem-humorada, sdo expostos neste
video:

» As origens

« Conceitos basicos

» Metodologia

» Resuitados da Andlise do Valor

Durag¢ao: 12 minutos
Copyright: INETI 1989

A Andlise do Valor
Na Reformulag¢éao de um Produto

Tratando da reformulagéo de um
produto este segundo video tem por
finalidades:

e permitir um conhecimento mais
pormenorizado das nogdes ex-
postas no primeiro video;

« apoiar a preparagao de futuros
animadores AV.

Durag¢éo: 21 minutos
Copyright: INETI 1992

Um documento anexo ao video
contém informagao para um eventual
estudo mais aprofundado.

A Anélise do Valor
no Processo Fabril

Este terceiro video tem por objecti-
VOSs:

« divulgar a aplicagéo deste méto-
do na drea do processo fabril;

¢ Chamar a atengéo para as eleva-
das potencialidades que a AV
apresenta num dominio ainda
pouco divulgado, mas nem por
isso0 com menos interesse.

Duragéo: 13 minutos
Copyright: INETI 1993

A documentagdo anexa ao video
contem a sintese de um "caso" e
fichas de exploracéo.

PROJECTOS E PRODUGAO
INETI
NAYV (Ndcleo Analise do Valor)
Azinhaga dos Lameiros a Estrada
do Pago do Lumiar, Edificio G
1699 LISBOA CODEX

Telef. 716 51 41
Fax:716 52 17
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Publicamos nesteé nimero da DIRIGIR quatro cartas

de assinantes. da revista, que ndo desistiram de acredi-
tar que, apesar de um ano de stand by editorial, a revis-
ta voltaria a sair. E fazé-mo-lo porque, aquilo que estes
qualro leitores:1i0s transmitem, resume de alguma for-
‘ma o sentir de centenas e centenas de outros que ou
-nos egcreveram ou nos telefonaram — é pois uma for-
‘ma.de _lhes dizer obrigada pelo apoio’e compreenséo.
Por outro lado, as-cartas de alguma forma sintetizam
as razdes pelas quais o IEFP considera a DIRIGIR um
dos seus mais importantes projectos de formacéo a
_distancia. E finalmente porque sdo estes testemunhos
sentidos que dao "alma" a revista, é esta sintonia entre
@ equipa que faz a revista e os seus leitores, que ajuda

0 projecto a caminhar.

(...) estranhamente desde 5 de Feverelro de 1993 que e

‘k nao recebo a revista DIRIGIR.

a qualldade da DIRGIR e com o inte
a'a formagéo tem um interesse ing
Numa época em que fanto se ouve
fissional, como é possivel duvidar do.
‘ta DIRIGIR? '

f»Seté‘um problema gconémico? N&o

. Ex. mos. Senhores

' Nov./Dez. de 1992, que nao rece

. excelente revista conseguida; parabéns maJs ul

__E de admirar que tal acontega, pois uma revnstacﬁm N
' . todaa equipa.

_palavra: CONTINUEM

Desde o numero 27 da }‘év

A DIRIGIR, recebeu sempre .
técnicos sobre a sua informaca
fissionais que a receberam. Eu'p
de expressar a minha opinido favo
pelos artigos publicados, devido & st
dade, leitura acessivel, esquematizagéo gréfica mteressan—
te e até pela sua ilustragéo com a qualidade exemplar. Por
tudo isto, lamento a inexplicavel interrupgéo do recebimen-
to:da DIRIGIR. ;

Estarei-a:disposicao de qualquer aé¢ao que se julgue
oportuna, para a-centinuidade<da dlStI’lbUIQaO desta
IMPORTANTE REVISTA DE:APOIO. o

Com os melhores cumptimentos

>ed]

Tendo de;xado de receber desde Dezembro passado,
vossa revista DIRIGIR, venho assim e mais uma vez, mani-
festar-vos 0 meu- contlnuade interesse no recebimento da

JoAo JoSE PEREIRA DA SILVA

__mesma;

Aproveito ainda esta oportunldade para vos feI|C|tar pela

.Sem mais, com os melhores cumpri

RDAO MARGUES, Eva

(...) Com o decorrer do tempo fico cada vez mais conven-f
cido da utilidade da revista, que, pela sua heterog "
de assuntos, mas todos tratados de uma fi
séria, tem sido um 6ptimo instrumento f
profissional e académica, especialmente. *

O meu desejo em relagdo a Revista expressa-se numa‘

. Com muitos cumprimentos

L DURIGIR
DIRIGIR
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SENTIDO DE MISSAO

Sao muitas as organizagdes que
possuem documentos escritos sobre
a missdo das suas empresas. Mas
quantas delas possuem um verdadei-
ro sentido de missao para orientar a
sua estratégia e motivar os gestores?

Segundo Colin Marshall, presidente
e director-executivo da British Airways;
"Uma missao corporativa € muito mais
do que apenas boas intengdes e ideias
bonitas. Representa a estrutura de tra-
balho de toda a empresa, os valores
que a impulsionam e a fé que esta tem
em relagdo a si mesma e aquilo que
podera conseguir concretizar."

Este apaixonante livro descreve
como certas empresas conseguiram
integrar a sua agressiva visdo da
mesma com 0s valores e convicgoes
dos seus empregados, criar uma fon-
te Unica e duradoura de vantagem
competitiva.

O Sentido de Missdo é uma cola-
borac¢do inovadora da Ashridge e The
Economist, a que Edigdes CETOP se
associa e que visa reunir o melhor do
actual raciocinio de gestao num estilo
claro e acessivel. E um recurso
imprescindivel para o gestor actual.

FICHA TECNICA

Titulo: Sentido de Missdo
Autores: Andrew Campbell,
Marion Devine, David Young
Editora: Ediges CETOP
Colecgédo: Pensar a Gestdao

A VENDA NAS LIVRARIAS

A REVOLUGAO NA EMPRESA

Robert Heller é o autor desta obra
que apresenta ideias para a moderna
gestao empresarial. Acompanhando
as transformacgdes da sociedade, A
Revolugdo na Empresa traz aos leito-
res 0os aspectos mais relevantes da
organizagéo empresarial através de
um processo de integracdo da
empresa e da estrutura do escritdrio
nas novas tecnologias da informagao,
aconselhando, com recurso a exem-
plos concretos e verdadeiramente
demonstrativos, as vantagens da
simbiose empresa/tecnologias da
informacgao.

FICHA TECNICA

Titulo: A Revolugdo na Empresa

Autor: Robert Heller

Editora: Editorial Presenca

Coleccéo: Biblioteca de Gestdo Moderna

A VENDA NAS LIVRARIAS

DIRIGIE
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TESTES PSICOTECNICOS
PARA EXECUTIVOS

O objectivo central desta obra é
promover o autoconhecimento dos
executivos de forma a que possam
tornar-se mais eficientes.

Os testes apresentados neste livro
pretendem auxiliar aqueles que se
querem tornar profissionais virados
para a produgéo, a nao pensar ape-
nas no figurino das suas fung¢des e
na meditagcdo do seu empenho, junta-
mente com o comportamento mais
apropriado, mas orienta-los também
na busca de comportamentos mais
ou menos eficientes e na reflexao
acerca das formas de o melhorar.

Os leitores poderao verificar os
resultados dos testes e analisa-los
mediante a comparagao com um per-
fil de performance — um modelo de
personalidade na gestdo concebido
para fornecer critérios de estilo e efi-
ciéncia.

FICHA TECNICA

Titulo: Testes Psicotécnicos
para Executivos

Autor: Bill Reddin

Editora: Edigdes CETOP
Colecgdo: Gestao

 AVENDANAS LIVRARIAS |

TECNOLOGIAS DE INFORMACAO

Este livro pretende satisfazer as
necessidades de todos os que na
esfera da informatica necessitam de
obter uma visdo adequada nas tele-
comunicag¢0es e 0S que no campo
das telecomunicagdes necessitam de
enquadrar a sua actividade na utiliza-
¢ao de computadores.

Para satisfazer as necessidades de
ambos os grupos, esta obra fornece
nogbes basicas que facilitam o
enquadramento tecnoldgico dos sis-
temas envolvidos.

O leitor deparara com mais de
noventa ilustragées que apoiam o
desenvolvimento do texto, encontran-
do também numerosos exercicios no
final dos capitulos, além de um vasto
glossario, muito util para quem pre-
tende desbravar terreno no meio de
tantos acrénimos e expressoes técni-
cas.

Tecnologias de Informag&o podera
ser uma excelente ferramenta de tra-
balho para os profissionais, professo-
res e alunos destas matérias.

FICHA TECNICA

Titulo: Tecnologias de Informagao
Autor: Paulo Nunes

Editora: Edicdes CETOP
Colecgdo: INFOTEK

A VENDA NAS LIVRARIAS

METODOS
DE AVALIAGAO PESSOAL

Este livro constitui uma panoramica
das diversas abordagens existentes
de avaliacdo da personalidade, pas-
sadas e presentes, ortodoxas e hete-
rodoxas.

Destina-se, essencialmente, ague-
las pessoas que estdo envolvidas na
selecgdo de candidatos a postos de
trabalho, mas certamente que tam-
bém vai ao encontro de todos os que
se sentem fascinados pela avaliagao
dos comportamentos humanos.

Para além da linguagem simples e
acessivel, também torna a leitura ain-
da mais agradavel as divertidas e
bem humoradas ilustragdes de Peter
Kneebone.

FICHA TECNICA

Titulo: Métodos de Avaliagdo Pessoal
Autor: D. Mackenzie Davey

llustrador: Peter Kneebone

Editora: Editorial Presenca

Coleccao: Biblioteca de Gestao Moderna

A VENDA NAS LIVRARIAS

DIRIGIR]
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INOVAR NA EMPRESA

Este livro baseia-se num inquérito
a 43 empresas de todas as dimen-
sOes e a numerosos sectores de acti-
vidade na industria e servigos. Foi
realizado ao longo de varios meses
junto de um elevado numero de
empresarios e de quadros, que apli-
caram esse ensinamento nas suas
préprias empresas.

E um guia de autodiagnéstico e de
accao e um utensilio na procura da
chave para uma atitude inovadora.

Cada capitulo conclui-se por um
conjunto de pontos de reflexdo e de
propostas precisas sobre 0 tema nele
abordado.

Aconselhamos a sua leitura a todos
0S empresdarios que queiram vencer o
desafio da inovacao.

FICHA TECNICA

Titulo: /novar na Empresa
Autor: Bernard Prouvost
Editora: Publicagbes D. Quixote
Colecgao: Economia e Gestéo

A VENDA NAS LIVRARIAS

QUERIDO CHEFE

Querido Chefe é um livro que da
informagdes sobre a compreensao
dos assuntos — chave de chefia. Sao
conselhos importantes numa lingua-
gem corrente, sobre erros de gestao
e chefia vulgares e como os corrigir
— tudo na forma de memorandos de
empregados esclarecidos que que-
rem ajudar o chefe a fazer uma tarefa
melhor.

Se é chefe e quer aprender a lidar
com a ira e a frustragdo, a criticar e
disciplinar eficazmente, a melhorar a
sua imagem no trabalho e a motivar
0s seus empregados, oica através
deste livro o que eles lhe querem
dizer.

FICHA TECNICA

Titulo: Querido Chefe

Autor: William B. Werther
Editora: Edicoes CETOP
Colecgdo: Chefias & Empresas

DA NAS LIVRARIAS

O LOBBYING

O Lobbying esta em toda a parte.
Nos meios politicos, nacionais e
internacionais, industriais, sindicais,
ecologistas e até no Estado.

Segundo o autor deste livro o lobby
resulta da organizagdo de um grupo
coeso e solidario, que pretende fazer
representar os seus interesses.

Muitas vezes a palavra /lobby é
usada com conotagdes pejorativas.
Os cidadaos entendem o lobbying
como uma técnica de persuagéao
mais ou menos licita. Trafico de influ-
éncias, luvas, dinheiro por debaixo da
mesa, circuitos mafiosos, etc., mas,
nao podemos esquecer que 0s lobbi-
es sdo interlocutores privilegiados
dos homens de poder, quer politicos,
econdémicos ou sociais.

Desempenham o papel de contra-
poderes uteis. Leia esta obra de
Patrick Romagni e ficara a saber
quais s80 0s passos que devera dar
para empregar uma estratégia de
influéncia.

O autor convida-nos a uma viagem
ao centro dos grupos de pressdo e
dos circuitos de influéncia.

Este livro oferece ao leitor, de uma
maneira clara, mil e um conselhos
sobre como se orientar nos bastido-
res do Poder.

FICHA TECNICA

Titulo: O Lobbying

Autor: Patrick Romagni

Editora: Publicagdes D. Quixote
Colec¢ao: Biblioteca de Economia

A VENDA NAS LIVRARIA
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3 QUALIDADE - UMA NOVA CULTURA PARA
UMA NOVA EURcPA € 0 tema do 382 = %
Congresso Anual da EOQ (European ffj\ e
Organization for Quality) que este
i ano, de 13 a 17 de Junho, decorrera
em Lisboa, no Centro Cultural de
Belém e no Hotel Alfa.
Organizado pela APQ — Associa- %
%z cdo Portuguesa para a Qualidade — &
. por delegagdo daquela organizagao 3%
v europeia, este Congresso, que se
;2 espera, venha a reunir cerca de mil
W% congressistas, provenientes de todo
& o Mundo, conta com a participagao
de especialistas do mais elevado
nivel internacional, entre os quais se
incluem James Harrington, Armand
Feigenbaum, Tito Conti, Dieter
Seghezzi, Hitoshi Kume e Yoshio 5
Kondo.
% A gestio da Qualidade, a Dimen-
?4?3"‘ Ginate sdo Social da Qualidade, o Servigo
; i e o Cidadéo e a Qualidade do Am-
biente — A Dimenséao Planetéria da
Qualidade, sao os grandes temas
que integram o Programa Técnico do
Congresso que oferece também um
% atractivo Programa Social para os
. Congressistas e os seus acompa-
nhantes.

TR
A\‘

=
e
A

{4

S
iy
B

o
o

Py
"“Jw::v.'r:
AL

;5
¥,

i
ﬁ

)

s

s
5

O
o
%
o

S

e o S : s 0 Program.a detalhado QO Con- | 3

"'\'%é%f%w‘i}w R o e P e i 1 F= gresso e quaisquer outras informa- EEBURIGS
x@*‘;’%}@%ﬁiﬁ% 1 ;,%gﬁ% ‘ e ¢des poderao ser obtidas junto do:

s e SR Soen o sk ;

*p&;{;’r‘\ B 23 “é‘&igg&ﬁ“%“ & Gt i R st ;

bk Eg?{.?,’;?’b;% o S e ; x.f:‘fg Secretariado do Congresso:
\_.;;Pég“‘*. 3“1\»}};’3' : 853 Hoe HEC Ry ‘L" ,‘? G 3 % 5 o ?. APQ

S oy el SUSTEIg R e f ARONT 5 R B P
e 'u?}‘r’*{ﬁ" San e A i A g Associagéo Portuguesa
S : para a Qualidade
Pracga das Industrias
1300 LISBOA - PORTUGAL

Telefs: 351-1-363 64 43/363 87 57

i h /
et gy ‘ St e M
A ;g?ﬁ-‘a v
s B PR o S
eI

S AT




&

NSULTORIA

=1 = =F

U oVADOR

\LIFICACAO INICIAL
LIZACAO TECNOLOGICA
0 DE FORMADORES

10 PROFISSIONAL




DESFMPREGADD?

RTUNIDADES
'ORMACAO
g’ APOI0S

'SIONAI

PERGUNTE.
NOS RESPONDEMOS.




