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PRESSA NEM PAUSA

As Irmnslormaches do mundo, das sociedades o das suas omganizacles, sempre
strairam e estimularam a reflex@o da muilos pensadores gue nos foram deizando
comentidrios sobre a mudanga das realidadss a que assistiram.

Haoje, o tampoe para reflexio estd mals escasso, ha alleragbes que por 8o rdpidas
8 vartiginosas, assustam, dificultam o ssu sntendiments, Impedam o acompanha-
manio 8 8 reactio, como que paralizam, ameacando a existénda de multas ongani-
zagdes s empresas.

As tecnologias, estudos sistamaticoa de processos e equipamentos lécnicos
recessirios & ransformagho de maténas-primas am produtos, auto-alimeniam-se &
as /dejas nascidas alravés da cibncia concratizam-se, na prifica, pela tScnica, resuk
lando dessa concrotizacho novas idglas, para um cicko sempre am rehovacio o queé
nunca acaba.

A palavra de ordem 4, portanto, concentracin & atencio redobmda, jd gue, por -
regra, novas condigies tambam ancerram em si novas oponunidades. .,

O ponto crucial da gestio residirs, por cerle, no acompanhamenio da mudanga
na anvolverte exterior, da corespandente e aulomalica adaptagao intema

Dessja-se qus osla adaplagan tenha ornigem no pensamanto esimiégico de guem
difige & ampresa e trata de envolvor todos os seus membrog o ndo na ameaga do
exting 30 causada por uma actuagio desajustada da realidade e evanualimants &
S8M ramédio,

Qs investidores acompanham parmanshisments 2 estratega e -a dingmica Impri-
mida &5 empresas am que apostaam, eclamando que sajam capazes de compatir
@ gerar maior rendiments que a corcomdneia ¢ dal qua novos problemas gs colo- §
quem & gastio, & que, & tradicional analiss do randimento, 6 passou a agregar a
dos processos 8 sistemas de organizagio uilizados.

E forgoso que =& empresas, os Seus gestores € trabalhadores se fomem mais
adeptdvels & capazes na procura de novas formas de organizagio, no desenvalvk
mento de capacidades para inover rapidaments com gands fiexibiidade, na busca
de qualidade #levada e capacidade para compelir globalmenta.

A& intemacionalizagio val por ceno impficar mudangas ne estrulura tradiclonal de
misitas empresas poruguesas, sté agors habiuadas e irabalhar de uma forma cen-
Iralizads & exigir a adopgio de slevados padries de cooperagio e comunicagdo
NO% Procassos de decisso.

Seri pecso que 0s gesiores encontram novas lormas de organizagic que Ihes
permitam dedicar mais lempo e pondarar 8 a desanvolvar novas perspeclivas de
svolucio, sem ficarem egamados a milos & degmas, desourando & orlagRo do futu-
0. Serk necessdno esiudar cosos @ saber aprander com oz bors exemplos no seu
malhor perfodo, &0’ contrério do que hablfualmenta se faz a0 snalisar organizactes
concantrando-sa sxclusivamants nos saus iscassos

O lama deverd ser aprendar com oa melhores, com aqueles que colocam as pes-
soas em primelro lugar.

E 0 grands desafio, como sampre, sard sar capar de anlecipar as regras di com-
patigio do futuro que foargosaments ndo sardn as da hoje, am qua j& s distingusm
‘s quotas da mercado das quolas do oportunidade...

Concordo com os Mm“am@imwﬂtw
dads, mas 6 ae agqualn for afiada a uma prolunda convicgio, n-unmwm“'
-8 estudo constante, gue possibillte & mﬂmmalmmmm
paLSa.

Feananto C, Maurato




LUiS MOTA DE CASTRO*

MUDANCA
E ATITUDES EMPRESARIAIS

FOTO: DUARYE CABRAL

A questdo da mudanca estd na ordem do dia. Também para as organizacées,
as mudancas estruturais implicam mudang¢as de comportamentos e de atitudes das pessoas.
E sem duvida que elas sdo determinantes.

Fala-se de mudanca, a propésito da concorréncia acres- tecnologia, tudo factores que obrigam a repen.ar a defini-
cida enfrentada pelas empresas, da reorganizagéo dos ¢do da missdo, actividades e mercados das empresas, a
grandes espagos econdémicos mundiais, da acelera¢do Ja sua organizagdo e processos de gestao, os sistemas de
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informagao, etc. O que é posto em causa nao sédo sim-
plesmente as mudangas no funcionamento, mas sim as
mudancas estruturais. Porém, a propdsito de mudanga
logo se fala de resisténcia a mudanga, de problemas que
tém-a ver com as atitudes das pessoas, tantos dos dirigen-
tes das empresas como dos dirigidos.

OS EQUIVOCOS DA MUDANCA

Os que mais criticam a resisténcia @ mudancga séo geral-
mente os que mais certos estdo de saberem a direccao
que a mudanga deve seguir. S0 aqueles que, sem duvi-
das nem hesitagao, consideram a priori possuir a metodolo-
gia certa e, as vezes, a panaceia certa para determinar as
mudangas que as empresas (todas?) devem seguir, para
terem sucesso assegurado. E o caso, nomeadamente, de
alguns consultores de empresas e lideres de opiniao no
campo dos negdcios. As revistas de negécios, nacionais ou

“internacionais, e os livios dos gurus da moda tratam insis-
tentemente das transformagdes a que certas empresas
"mamute" americanas, japonesas ou europeias estao a ser
sujeitas, por iniciativa dos seus gestores, no sentido de as
flexibilizar, Ihes aumentar a produtividade e a competitivi-
dade. Esses textos logo dao origem a recomendacgdes, por
parte de muitos prosélitos de conversao rapida, no sentido
de todas as empresas aderirem a essas mesmas "“recei-
tas", sem se darem ao trabalho de saberem se as carén-
cias, problemas e circunstancias sao os mesmos. Faz lem-
brar aquelas pessoas que sempre sentem a tentagdo de
tomarem os remédios que estdo a fazer bem aos amigos,
porque, face a descricao das doengas, logo sentem os
‘mesmos sintomas. Assim se fala muito entre nés de mana-
gement by wandering around, re-engineering, empower-
ment, de-layering, etc., como antes disso se falou de mui-

~ tos outros conceitos que rapidamente perderam o atractivo
da novidade e logo foram esquecidos.

Nao nos entendam mai. Nada temos contra a mudanga.
Mas pensamos que, nisto como em outras coisas da vida,
d bom senso deve predominar. A mudan¢a nem deve ser
deixada a si mesma, nem deve ser imposta sem espiri-
to critico. Deixar a mudanga a si mesma.é andar a deriva.
As organizacdes deixadas a deriva tendem a naufragar se,
em vez de mar calmo, encontram ressaca e, pior ainda,
baixios ou escolhos. Impor mudangas sem espirito critico e
0 mesmo que conduzir a olhar para 0 mapa, ignorando a
gstrada. A nossa atitude relativamente a mudanga ndo

deve ser contraria por principio, nem a favor por vicio.
Qualquer das duas é suicida.

MUDANCAS ESTRUTURAIS

Antes de avangarmos convém esclarecer a que mudanca
nos referimos.

Num primeiro nivel, temos as mudangas que correspon-
dem ao simples funcionamento da organizagéo. As activi-
dades de funcionamento envolvem "mudancas". Isso acon-
tece tanto com as actividades de transformagao (compra,
transporte e recepgdo, transformacgéo, venda e entrega,
marketing e servigo pos-venda, etc., e correspondentes
movimentos financeiros), como com as de apoio (adminis-
tragédo e gestdo geral, gestdo do pessoal, investigagdo e
desenvolvimento, etc.). Era a esse tipo de mudanga que se
referia o aforismo de Heraclito que nos foi ensinado no
ensino secundario, segundo o qual tudo é mudanga e nin-
guém se banha duas vezes na (mesma) agua, do mesmo
rio. Nao é esse tipo de mudangas que nos preocupa, mas
antes aqueles tipos de mudanca que se podem designar
por estruturais, porque alteram a natureza do relacio-
namento da empresa com o mercado.

As alteragdoes subtis
na organizacao

Temos, em primeiro lugar, as alteragdes subtis e paula-
tinas que o funcionamento corrente esconde e que,
acumuladas, tornam a organizagao significativamente dife-
rente do que era e o fazem de forma irreversivel. Embora
todos contribuamos para elas, s6 as notamos em retros-
pectiva, comparando o que somos com o que fomos ha
anos atras. Essas, como ndo sao voluntariosas, ndo levan-
tam as chamadas "resisténcias". Porém, de repente acor-
da-se para a realidade do desajuste e para a necessidade
de mudar.

As mudancas
do meio envolvente

Temos, similarmente, as mudangas que se d&do no
meio envolvente, nos nossos concorrentes, nos pro-
cessos de concorréncia, na tecnologia, etc., muitas

vezes também de forma

paulatina, de tal forma
que, repentinamente, se
torna patente que a nos-
sa organizagao esta em
dificuldades: embora a
primeira vista continue a
funcionar tdo "bem"
como sempre, perde

DY RIGIIS
IS IS



mereadns, falha prazos
o especificenies, de-
grada a imagem axtema
gue cogtumaya ter o
que pENSAVEMOSs gus
aingda tinha.

Os dois tipos de
mudanca idm a var com
desfasamantos que,
mais ou mencs rapidamenta, surgem na adequagas da
estrutura, orgenizagan ou apfidio em geral da empresa
para gancorrar ne marcado com vantagem relativamenis
ajs concorrentes, Esse desajuste pode, pols, sar da ori-
gam inlerma {a empress ol pardenda qualidades) ou da
mefcada mudaram as "necessidades” dos cllentes. passa-
ram a ser melhor sevides pela concamencia do que por
nos, OU SUIgiram novos doncormenies).

O gue hd de comum & estes tipos de mudanga & qQus
ambos tém a ver com a natureza do nosso relacionamenta

com o exteror. Muitas vezes & dificil pereahermos gque sla
ocomEl porque o3 sinfomas sio similares agqualss gua
acontecem com as dificuldades conjuniurmails.

As mudangas dramaticas

Finalments temos um tercein tipo, o das mudangas dra-
maticas, originadas no Interior da empresa ou no exteror,
comespondenios a lallas sibitas de algum recurso essencl-
al uma patentc ou licenclomanto Quo 88 percs, UM asmedl-
allsis ou designer que nos delxa, o lundador cansmatico
que falece sem sucessor preparado, um sobito corte do
acesso a ofedilo, wn chante dominante qua fallu, elo., del-
sands a smpress vulnerdvel, principalments se ndo esthvar
preparada para tal aventualidade

RESISTIR A MUDANGA

Em qualquer destes casos I0mam-sg essencigls mudan-
gas volurtaristas o & principalmants a propdsito destas que
ge falz o= raglsléncia & mudanga, Infallzments, & pressu-
posto de que s resisténcia Bs mudancas adequadas pro-
vém essancialmente ou exclusivaments dos dingides. ou
oté dos gestoros intermbdies acomadados (afinal o que &
Lim gastar intermeédin?!|), pressupbs que a vontads efeciiva
de mudanga existe corectameante nos nivels superiores da
gestdo, tal como a capacidade de uma andliss isenta, raci-
onal, bam perspectivada, que néo confunds a floresta com
az anvores, Infelzmante esta pressuposto raramenta cor-
respondam § malidods. Por urma questio ds soonomia de
esforgos, principalments no ¢aso dos deshzes astratégpoos
{mudangas paulafinas que acumuladas se fomaram drami-
licas), & lendéncia @ para pressupormaos que estamoes
peérante mi axecucio das estrategias exstenies, mau fun-
cloramenio o nao inadequagao da estrategis. A receils que

sempra ded resultade ‘tem gue estar cera’, guaseo “por
delinigge”. Om, a confimagin da "eceitz’ lenderd, nesto
caso, & sgudizar o5 prablemas. A buscs de solugdes so
progressivamante pora am cauea o= aspactos estniturais
=50 86 quande o8 desajusies nao furam cbviamente resal-
vidos, pdr um maior cantrole £ reforgo da “receila”. Nessa
aftura pode-ger tards. A dificuldade estd om que nam so
pode entrar “em pdnico” ao menor desajuste, nem se
pade admitir por definigio que, o gue sempre deu certo,
BELA cario pars sempre,

FAZER FACE A MUDANCA

A primelra colsa & fazer quando surgem sintomas de
desajuste ¢ diagnosticar o gue se passa. O gus mudou
o qual a nalureza dessa mudanga. lsso requer oepecial cli-
dado, pols pode aconlecer que guem esia mais parto dos
acontecimenios é guem mals diiculdads tem em caracteri-
zal 3 mudanta que ocoieu 8 as que & formam necessar-
&% pAra rsginlonizar 3 organizacéo,

0 risco & grande porque & Um diagndstico erado sogue-
-58 uma larapéutica errada. 'Os problemas podem agudi-
zar-58 maia do que o fazodvel snquanto se desperdigam
recurscs em madidas muitas vezes prejudiciziz,

A busca de aliernalivas raraments € sistematica. Da
aoodo com Herbert Simiom o com Cyert & March, oa deck
sores buscam nEo a decls@o dptima, como propBem os
aurus de Harvard, nomeadamente Ansoff & Porter, mas
uma solugds satisialéna: Isto acanteds, além do mais, por-
gue @ssim como ndo ha uma solugho certa para todos,
Imediatamente aplicdvel, ndo ha também uma "metodo-
logia™ de andlise @ diagndstico universalmente aplica-
vel. A meiodologin de Porter, por exemplo, em cujo carmo
triantal muitas da nde s apressararn a sublf, por ser a “que
estd 8 dar’, revela oraves carsncias ao ignorar o factor
"social”, o facla de as emprésas luncierarem numa rede de
ralagdae eocials importanta, n&o redutivel e maras tran
sacphes de bene B ssvigns & 55 vantagens compamdas
For uma pequena diferenga de vaniagens a curto prazo,
nag ss deixa de comprar ag fomeceder habitual. gualmen-
te, alé se pode ter um produle diferenle, de qualidade
suparior, a4 prego inerassanta, Se nao conhecamos as
possoss cerigs nas empresas clientes certas na Alamanha,
nao teramos acessc & essa mercado. MEo teremes saquer
a oporunidads, pols N0 memscaremos 8 confianga sulicl-
ante pard gue nos prelirem & um fomacedor alemac gue
conhecam tanto da fabrica. como da carvejana.
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Acontece que, também internamente & empresa, os
aspectos sociais sdo importantes. As decisdes tomadas
séo frequentemente "negociadas”, devendo acomodar vari-
os interesses, pontos de vista e aspiragdes, resultando
geralmente em consensos. Raramente as decisdes verda-
deiramente importantes, pelos menos nas grandes empre-
sas, sdo tomadas por um ditador benévolo e iluminado situ-
ado no topo da organizagao, que decide sem ouvir nin-
guém. Por outro lado, é necessario haver ac¢ao para que
haja reacgéo.

A GESTAO DA MUDANGA

Raramente haveré unanimidade na oposi¢cdo as mudan-
cas desejadas pelos decisores. Temos, assim, varias fon-
tes de acg¢éo e de resisténcia. As possiveis fontes de
acgao sao por vezes mais importantes que as de resistén-
cia desde que potenciadas, e sera necessario identifica-las
para que possam ser usadas. Neste sentido, os dirigentes
‘da organizagao terdo, de uma forma ou de outra, que actu-
ar com sentido "politico”.

Ha algumas nog¢bes importantes no que respeita a
gestdo da mudang¢a. Vamos referir apenas duas:

Descongelamento, mudanca
e recongelamento de atitudes

Gera'mente as mudancgas estruturais exigem mudangas
de comportamento entre o pessoal da organiza¢do. Ora
acontece que os comportamentos das pessoas estao forte-
mente ligados a sua atitude quanto ao que é aceitavel ou
nao, quanto a comportamentos, como quanto a modos de
fazer, etc. E necessdrio mudar as atitudes, suscitando a
substituicao das atitudes e comportamentos corresponden-
tes a "receita" anterior, por outras adequadas ac novo
"modelo". A primeira etapa é criar abertura para a
mudanca, convencer as pessoas de gue a mudanga estd

em curso. A isso chama-se "descongelamento” das atitu-
des ou criagado de um clima de mudanca.

Discursos, mudangas nas instalagdes, alteracbes da
superficie, disposi¢ao e localizagao dos gabinetes, da mobi-
lia e até do papel, opgdo por espagos abertos, alteragbes
de privilégios no parqueamento, etc., etc., visando dificultar
ou até impossibilitar a manutengdo de modos de funcionar
(comportamentos) associados com o passado, forca uma
alteragao de atitudes (espera-se que no sentido deseja-
do}. Uma vez conseguidas essas alteragdes, o objectivo
sera estabilizar, "congelar" as novas atitudes e compor-
tamentos, dando “sinais" simbdlicos de que o periodo de
mudanga terminou... por uns tempos. E claro que, em cer-
tos casos, se abrem ciclos de mudanga muito longos, onde
interessa exactamente o contrario: mostrar que o periodo
de mudanga nao terminou nem vai terminar tao cedo.

Mudanc¢a incremental
e "jJanelas" de oportunidade

Nem sempre é adequado fazer, de uma vez, todas as
mudangas perspectivadas. Também nem sempre é ade-
quado "abrir totalmente o jogo". Umas vezes, porque isso
pode criar resisténcias por antecipagdo a mudangas pers-
pectivadas para um futuro ainda ndo muito préximo. Outras
vezes, porque os proprios decisores ainda niao tém ideias
totalmente claras sobre as mudangas que seguem para
todo o horizonte de tempo, ainda que estejam bastante
seguros quanto a linha de rumo. Nestes casos nao é invul-
gar identificar as mudangas préximas a fazer, e introduzi-
-las paripassu, conforme surgem "janelas" de oportuni-
dade, recursos adequados, ou ha momentos em que os
possiveis opositores se mostram indiferentes a uma
mudanga parcial, ou porque estdo preocupados com outras
coisas, ou porque nao se apercebem do lugar dessa altera-
¢éo no contexto global. Assim, a pouco e pouco, se
fazem mudangas parciais, que ao fim de um tempo tor-
nam aceitavel a mudan¢a global que, no inicio, seria
inaceitdvel para a
maioria. O exemplo
mais draméatico desta
estratégia, a nivel poli-
tico, tem sido o caso da
formagao da Uniao
Europeia.

* Docente da Faculdade de
Economia do Porto.
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MADALENA AVILLEZ*

ERA UMAVEZ..
DEZ ENGENHEIROS DO AMBIENTE

FOTR: DUARTE CABRAL

Trinta e trés anos, um olhar brilhante e cheio de forga, casada e mae de dois filhos,
engenheira do Amt, ..le e mestra em Planeamento Regional e Urbano, co-gestora de um triunvirato
que lidera os destinos da Plano Ambiente. Referimo-nos a Ivone Martins.

Esta dedicacgdo a tempo inteiro ao ambiente é dificil, quando se tem que gerir isso e uma familia...
Mas o esforgco tem valido a pena. Motivada por um certo espirito pioneiro,

e uma determinada maneira de estar na vida, Ivone Martins ndo desiste de ter esperanca.

Como é que dez engenheiros, com experiéncias pro-
fissionais muito diversificadas, se juntam para fazer
uma empresa?

A ideia de formar a empresa surgiu na sequéncia de tra-
balhos que nés ja faziamos em conjunto. Geralmente um

de nés era contactado por uma empresa e depois, para
responder as necessidades desse tipo de projecto, agrega-
va outros colegas. Comegamos entdo a pensar, "porque €
que nés ndo fazemos uma empresa?" E decidimos ir para a
frente. Demoramos muito tempo a definir o projecto, hesita-
mos muito, até que surgiu a hipétese do CPIN (Centro
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Promotor de Inovagao e Negécios). Pensamos que era
capaz de ser interessante ir para um centro de incubagdo. O
CPIN achou que o nosso projecto era inovador e que tinha
pernas para andar, e aceitaram-nos. Claro que, entre eles
dizerem que sim e, de facto, terem espaco para nés nos ins-
talarmos, demorou mais de um ano. Durante esse compas-
so de espera passamos por um periodo de grandes duvidas
e hesitagdes. Quando eles voltaram a contactar-nos, e dis-
seram que nos podiamos instalar aqui, tivemos que fazer
um conselho geral das dez pessoas e decidir se ifamos para
a frente ou nao. Estavamos cientes que iamos ter muitas
dificuldades porque é completamente diferente gerirmos
projectos que vao aparecendo a gerir uma empresa.

Se jd é dificil gerir uma empresa, como é que se gere
uma empresa com dez pessoas que, em principio,
estdo em pé de igualdade? A esse nivel também sédo
inovadores?

As pessoas nao estao em pé de igualdade. Ha um grupo
restrito de cinco pessoas que tem a maioria do capital. As
outras sao sécios mas com quotas diminutas. Dessas cin-
co, apenas trés estao de facto sempre ca. No fundo, somos
nés, os que estamos aqui, que asseguramos a gestdo da
empresa e os contactos com os clientes. Os outros, uma
vez que sao socios, estdo igualmente empenhados e forne-
cem um apport suplementar de oportunidades, pois cada
um deles tem também uma experiéncia muito diversificada,
e contactos com outros clientes, 0 que aumenta o conjunto
- de potenciais clientes e de potenciais negécios.

A Plano Ambiente estd instalada num Ninho de
Empresas. Além disso fazem parte de uma rede BIC?

Exacto. O CPIN, por definicdo, € um BIC, um Business
Inovation Center, e estd agregado a uma série de outros
BIC espalhados por todo o pais. Os BIC sao entidades que
tém como finalidade apoiar empresas que se querem lan-
¢ar no mercado.

Essa ligacdo foi determinante para a criagdo da
empresa ou Vocés, sem esses apoios, também teriam
ido para a frente?

O facto de o CPIN existir e poder fornecer-nos um local
suficientemente central, a precos acessiveis e com uma
série de funcionalidades, onde foi possivel assentar arraiais,
foi determinante. Depois foi uma questdo de interacgao
entre as empresas e o préprio BIC. Mas ndo ha duvida que
foi determinante. Tanto que, sé quando o CPIN nos disse
-que tinham espago para nds, é que decidimos ir para a fren-
te e aproveitar a oportunidade que nos davam.

. .Jd existem ha quantos anos?

Ha dois anos e meio.

O facto de integrarem esta rede BIC tem trazido
algum beneficio em terimos de relagbes com empresas
estrangeiras?

Temos tido varios contactos que tém sido fornecidos pelo
BIC, mas que nao sao propriamente da nossa area de con-
sultoria, mas ao nivel de novos equipamentos. Ora, nés
somos uma empresa de consultoria na area do ambien-
te e ndo estamos vocacionados para representar marcas e
equipamentos. Os Unicos contactos que temos tido séo,
exactamente, ao nivel das empresas estrangeiras que se
querem implantar no mercado nacional. O que o CPIN faz é
tentar encaminha-las para outras empresas que vendem
equipamentos e dao solugdes na area do ambiente.

Portanto, o CPIN tem representado mais oportunida-
des do que o BIC?

Néao podemos dizer isso. O que acontece é que, mesmo
as préprias oportunidades que o BIC nos pode dar, talvez
ndo tenham sido totalmente exploradas pela nossa parte,
na medida em que nés nao estamos aqui em permanéncia,
o0 que dificulta um bocadinho o funcionamento. Negociamos
com o CPIN continuarmos por mais um ano e eles estao
abertos a isso, pois acham que vale a pena apostar em
nds. Portanto, eu penso que, de qualquer das formas, uma
empresa que se instalou em 93 e que conseguiu sobreviver
até 94, provavelmente, consegue sobreviver a partir daqui,
nao é?

Penso que o mercado a que vocés se dirigem é mais
potencial do que real. Sendo assim, qual é a vossa
estratégia, a médio prazo, para arranjarem clientes?

Nés nao temos tido uma estratégia de marketing forte.
Por isso é que eu digo que isto ndo é uma empresa, mas
um gabinete. Os contactos vao aparecendo e nés vamos
canalizando-os. Como € evidente, ao principio é sempre
mais dificil. Mas a partir do momento em que temos um
conjunto de projectos ja feitos, ou em carteira, que podem
demonstrar a qualidade do nosso trabalho, depois é como
uma espiral.

E evidente que o mercado é um mercado potencial,
porque as areas onde nés podemos trabalhar, desde
os estudos de impacte ambiental, as auditorias, a ges-
tdo de sistemas de residuos, sdo areas que comegam
agora a ser sentidas como importantes. Os municipios
comecaram j& a fazer concursos para implementar estes
sistemas. Sé quase no final de 93 é que saiu a directiva
comunitaria da Ecogestao, que ainda por cima é voluntaria.
Neste momento, com a regulamentagao do PEDIP, em que
as empresas, para se candidatarem a este programa,
necessitam de ter, ou diagnésticos ou auditorias ja feitos,
surgem outras perspectivas. Mas o mercado € um bocado
incerto e complicado, e ja existem grandes empresas na
area do ambiente que tém os seus contactos privilegiados.
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Ha um outro problema também muito grave neste momen-
to, para empresas com a nossa, relacionado com o sistema
de pagamento. Muitas vezes fazem-se trabalhos e os
pagamentos séao feitos muito depois do prazo previsto, cri-
ando-nos problemas de tesouraria bastante graves, o que
numa empresa pequena ¢ complicado.

Portanto, por enquanto, vocés ainda ndo tém uma
estralégia agressiva de sensibilizacdo das pessoas
para a necessidade de adoptarem uma atitude diferente
relativamente as questées do ambiente?

Nao, de facto, ndo. Isso vale a pena quando ja ha regula-
mentagao que obriga e que determina que haja uma atitude
diferente. Neste momento, o quadro legislativo comeca a
estai completo e surge a necessidade de adoptarmos uma
postura diferente. Mas nao adoptamos essa estratégia por-
que ainda ndo temos capacidade para assumir as conse-
qguéncias que dela advém. Isto é uma "pescadinha de rabo
na boca". Nés nao temos essa estratégia porque é onerosa
e, com a nossa estrutura, ndo temos capacidade para a
suportar. Mas isso condiciona-nos, como é evidente, relati-
vamente aos nossos clientes. Mas penso que o final 94,
principio de 95, vai ser um periodo bastante decisivo, na
medida em que vai ser caracterizado por um grande
aumento das solicitagbes nestas areas. A nossa estratégia
é, digamos, sub-repticia, ndo é propriamente "estamos
aqui"... funciona muito ao nivel da formagao, nos médulos
de ambiente que introduzimos nos programas que desen-
volvemos em empresas do sector industrial, gragas aos
protocolos que celebramos com empresas de formagéo,
que nos subcontratam para esse fim.

FOT(G: DUARTE CABRAL

Vocés sdo procurados mais por entidades publicas
do que por empresas privadas?

Até ao momento trabalhamos essencialmente para enti-
dades publicas embora, as vezes, sejamos procurados por
empresas privadas. No caso dos estudos de impacte ambi-
ental, a Junta Auténoma das Estradas dd os estudos aos
projectistas e estes depois arranjam empresas que fazem a
parte do estudo de impacte ambiental. Com a questédo das
auditorias é diferente: sdo as empresas privadas que nos
contactam directamente. Embora ndo seja muito claro o
que é necessario fazer, pois ha sempre muitas dificuldades
de interpretagéo da lei, o0 mercado que se tem aberto mais
€ o privado.

Da leitura do vosso texto de apresentagdo, percebi
que estavam sensibilizados para este aspecto: sé as
tecnologias ndo chegam, as pessoas sdo fundamen-
tais. Terei entendido correctamente?

Exactamente. Nés, quer através dos nossos sécios ou
colaboradores, quer através das tais empresas que funcio-
nam connosco, temos muito a ideia de que, sim senhor, as
tecnologias existem, e ha muitas empresas que vendem
tecnologias e que vendem solugdes "chave na mao" mas
nestas questdes do ambiente ha, de facto, uma questédo
fundamental que é a seguinte: as solugdes técnicas sé
tém sucesso quando ha um trabalho de fundo com as
pessoas. E preciso trabalhar com as pessoas, & preciso
sensibiliza-las e forma-las para que saibam aproveitar os
sistemas que tém, ou virdo a ter, no futuro, a sua disposi-
¢ao. Desenvolvemos muitas acgdes ao nivel das edigbes,
da comunicacao e da formagdo, cuja finalidade é precisa-
mente a educagéo e a sensibilizagao das pessoas.

Nés tanto funcionamos ao nivel do projecto técnico,
como funcionamos ao nivel da formagéo e sensibilizagao.
As novas teorias de gestdo ambiental exigem a mobili-
zagdao de todos os niveis da gestiao da propria empresa
para este tipo de ac¢des. Para isso € essencial que os
contetdos dos programas de formacao incluam a proble-
matica do ambiente.

Mas tudo comeg¢a com uma auditoria ambiental,
néo é?

Sim. A auditoria é algo que se faz anualmente, de dois
em dois anos, ou de trés em trés anos e que vai avaliar
qual é a performance ambiental de uma empresa. Como é
evidente, a performance ambiental de uma empresa é vista
primeiro em termos de conformidade ou ndo com a lei,
mas, depois, as novas teorias de gestdao ambiental
dizem que o que as empresas devem fazer é ir para
além do que esta legislado, ou seja, internalizar os
seus problemas de ambiente e conseguirem tirar dai
mais-valias. Portanto, a finalidade da auditoria € produzir
um relatério que chama a atengdo para os problemas que
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foram detectados na empresa, e convencé-la a incluir no
seu processo de gestdo uma série de medidas de gestao
ambiental. Essas questdes podem ser guestdes muito tec-
nolégicas, mas também questdes relacionadas com o mar-
keting, com o apoio a populagdo, ou com 0 mecenato verde,
e no seu conjunto integram aquilo a que se pode chamar a
estratégia da propria empresa em termos ambientais.

A qual vocés ajudam a definir?

Os programas de gestdo ambiental funcionam um pouco
no sentido de ajudar as empresas a estabelecer a sua
estratégia ambiental e o seu programa ambiental para "x"
tempo, ao fim do qual serdo avaliadas através de nova
auditoria.

Para isso acontecer o empresdrio ja tem que estar
sensibilizado para esta problemadtica, ou pelo
menos assustado?

Se por um lado tem que estar sensibilizado,
por outro lado tem que estar assustado, e as
vezes o assustado é o que funciona mais. Neste
momento, ja estdo a ser feitas acgdes de grande
vulto, nomeadamente pelo Ministério da Indus-
tria, pelo Instituto de Tecnologias Ambientais,
pelo IAPMEI, e pelas préprias Associagdes
Industriais. Todos estes organismos estao a
fazer uma grande campanha no sentido de sen-
sibilizarem os industriais. Claro que, depois, &
preciso alguém que va fazer a parte prética, ou
.'seja, dizer-lhes "Os vossos problemas sao estes
e 0 que vocés tém que fazer é isto." Isto € uma
coisa que estd, digamos, a jusante. A montante estdo as
grandes campanhas, que felizmente ja comegaram a ser
feitas.

‘Dé-me uma ideia dos conteudos dos programas que
desenvolvem com as populagées.

+E dificil haver um programa-tipo, e isto porqué? Porque
depende de cada situacio: face a cada solicitagao, estabe-
lecemos quais s@o os objectivos, qual & o periodo, qual é o
tipo de destinatarios, etc. Como é evidente, se eu for traba-
Ihar com a gestao de topo de uma empresa é uma coisa,
se eu for trabalhar com os encarregados ou com os opera-
rios é outra. Portanto, fazemos programas diferentes para
0s varios niveis.

Com a gestao de topo qual é a vossa preocupagéo?

A nossa preocupagdo é sempre na area da sensibiliza-
¢do. Numa formagao que programamos para este nivel de
gestéo, recorremos a muitos casos reais, que mostram os
resultados, as vantagens econdémicas e, portanto, a nivel
da responsabilidade social, o impacte que estas medidas
tém na comunidade.

E qual é a formagdo que propéem para os trabalha-
dores situados ao nivel dos processos de producédo?

E uma formagéo mais técnica. Explicamos coisas sim-
ples e as vezes dbvias como, por exemplo, que se desliga-
rem a caldeira isso vai-lhes permitir esta e aquela vanta-
gem em termos de poupanga de energia, ou entédo se utili-
zarem este revestimento e ndo aquele, isso também lhes
trard mais uma poupanca energética. Relativamente & sen-
sibilizagdo da comunidade, o programa também depende

* do tipo de campanha em que essa acgio estiver envolvida:

se é uma campanha para recolha selectiva de residuos, ou
se estamos a fazer uma campanha para proteger uma
determinada area. Varia muito. E evidente que depois ha
uma formagao que € muito mais moralista, que é aquela
formagéo que é dada, por exemplo, aos professores e aos
alunos.

Isso € jd preparar o futuro?

Penso que sim. O Instituto Portugués do Ambiente tem
um grupo de pessoas que vao de escola em escola, que
vao a comunidades, colectividades ou associagdes falar de
ambiente. Recentemente abriram um concurso para fazer
Kit que podem incluir CD, slides, uma pequena nota, uns
manuais para professores, para facultar as escolas, aos
alunos e aos seus agentes, informagao sobre estes assun-
tos. Reunimos um consércio com outras empresas que
integram pessoas que estiveram a trabathar no projecto
Minerva e que estao a trabalhar em escolas, para concorrer
a esse concurso. Estamos também a desenvolver com o
ISEGi (Instituto Superior de Estatistica e Gestdo de Infor-
magao) e com a Direcgio-Geral do Ambiente, um projecto
especifico para dar informag&o sobre o ambiente. E um
programa multimédia, para dar informagao sobre o ambien-
te, no sentido de que a consciéncia publica ambiental se
forma quando as pessoas tém informacao disponivel.

Portanto, essa é uma parte do vosso trabalho impor-
tantissima. Embora estejam a fazer o tal marketing de
imagem estdo a ter um papel importante na criagdo de
uma consciéncia ambiental.
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Repare, nés somos aquelas pessoas que ha quinze anos
ja achavam que o ambiente era muito importante, e que era
0 negécio do futuro.

Quando ninguém falava de ambiente...

Claro, a ndo ser os lunaticos. HAa quinze anos pensamos
qgue o ambiente era, realmente, importante, e foi por isso
que tirAmos um curso nesta area. Quando nés entramos no
mercado de trabalho ainda nao se falava do ambiente,
olhavam-nos um bocado de lado. Mas, realmente, nés
tinhamos razdo, ndo é? De facto, neste momento, néao ha
praticamente nada que se passe que ndo tenha que ter
implicitas as preocupagdes ambientais, desde a questéo
dos seguros ao financiamento da banca. Tudo tem a ver
com o ambiente, de uma forma mais ou menos alarga-
da, mais ou menos especifica, mais técnica, menos téc-
nica, mais de divulgagdo, mais de sensibilizagao, mais
com as pessoas, mais com os técnicos mas, de facto,
tudo tem a ver com o ambiente. Nés tentamos responder
a estas solicitagdes, funcionamos como técnicos, o que nos
permite conseguir em cada momento arranjar uma solu-
¢ao... Mas nés temos a perspectiva abrangente, que consi-
deramos essencial.

A semana que passou estive num semindrio sobre
comunicagdo, que é a minha drea, e uma das pessoas
que falou e que, alids, foi brilhante, falou exactamente
no problema do ambiente e disse uma coisa muito
importante: que a ecologia era a nova ideologia para o
futuro, porque ela surge de facto como qualquer coisa
que enquadra o resto, como qualquer coisa que déd
esperanca, que faz as pessoas sonharem, o que é
essencial para que o mundo também avance. Concorda?

Exacto, é isso. Nao ha nenhuma area que nao tenha
esse pano de fundo. Até a prépria literatura ja comega a
recorrer a estes conceitos, a esta nova ideologia. No nosso
pais estamos um bocado atrasados, se utilizarmos como
parametro aqueles trinta e tal paises que estdo acima de
nés. Em termos de Europa ou dos Estados Unidos estamos
ainda muito atrasados.

Quando refere o nosso atraso, estd a pensar na nos-
sa legislagcdo, ou na atitude das pessoas?

Naquilo que é essencial nds ja estamos cobertos pela
legislagdo. Agora, o que acontece é que a legislagdo por si
s6 ndo funciona. Tem que haver um Estado para regula-
mentar, mas que depois verifique se a lei é cumprida ou
ndo. Isso comega a ser uma realidade, os empresarios
comecam a estar alertados, e as medidas coercivas come-
¢am a doer-lhes.

Acima do Estado portugués hd a Comunidade Econé-
mica que sanciona o proprio Estado portugués. E diga-

mos que isso é um dos lados positivos da nossa entra-
da para a Comunidade, ndo concorda?

Esse aspecto é positivo, embora depois haja, em termos
de ambiente, outras questdes que sao negativas. Nao ha
uma fiscalizagao suficientemente activa que comece a
assustar as pessoas e, por outro lado, ha a questao da
sensibilizagado do cidadao comum.

A nova geragao € muito mais virada para o ar livre, tem,
de facto, outra mentalidade. Daqui a dez anos sao eles que
vao estar a frente do pais mas nés temos que comegar
desde ja.

Vocés sdo todos fundadores ou co-fundadores de
uma associacdo de engenheiros de Ambiente. Quer
falar-nos um pouco disso?

Como a maior parte das pessoas que se acabam de for-
mar, sabiamos muito pouco. No fundo, a formagédo acaba
por ser feita nos primeiros empregos, é sempre assim. Mas,
nés, na altura, sentimo-nos como que atirados para as
feras. Riam-se de nés, ndo sabiam de que é que falava-
mos. Entdo decidimos fazer uma associagao que congre-
gasse os engenheiros do Ambiente. Saiamos da faculdade,
cada um fazia o seu trabalho, mas depois ndo sabiamos o
que € que cada um de nds andava a fazer, quais eram os
problemas que encontrava e, portanto, decidimos juntarmo-
-nos em associagao para, por um lado, mantermos o con-
tacto com os colegas e, por outro lado, desenvolvermos
acgbes de sensibilizagdo. Em 1986, a Associagéo dos
Engenheiros do Ambiente foi a primeira entidade a fazer
um seminario sobre a avaliagdo de um impacte ambiental,
isto quando nao tinhamos ainda legislacao especifica sobre
estas matérias. Fomos os primeiros a demonstrar que havia
um instrumento que era fundamental e que nés, engenhei-
ros do Ambiente, tinhamos especial capacidade para fazer
esse estudo. A associagdo pertence a Federagédo Europeia
dos Profissionais do Ambiente e pode-se dizer que até
s$OmMos pioneiros nessa matéria. Acontece uma coisa curio-
sa: é que, de facto, somos muitas vezes pioneiros nas
ideias e nas concretizagdoes mas, depois, os outros
conseguem os objectivos muito mais depressa...

Em termos europeus, somos dos poucos que tém uma
licenciatura auténoma de Engenharia do Ambiente. No
estrangeiro existem imensas especializagdes, coisas muito
especificas, e dai dizer-se que, no nosso pais, a Engenha-
ria do Ambiente é uma formagédo muito genérica, muito
generalista. Considero que isso é uma vantagem, pois nés
conseguimos ter muito maior sensibilidade para um leque
mais alargado de problemas. Muitas vezes, quando se vai
falar com um industrial ndo se pode sé perceber de residu-
os, tem que se ter uma formacéo suficientemente ampla.
Cerca de quarenta a cinquenta por cento dos engenheiros
do Ambiente tdm, depois, um nivel de formagéo superior,
um mestrado ou um doutoramento, pois sentem a necessi-
dade de ter uma formagao mais especifica. Mas a forma-
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¢éo generalista que recebemos inicialmente é extremamen-
te importante.

Agora, s para terminar, uma pergunta: porque é que
0s empresdrios resistem a adoptar este tipo de atitude
se eles proprios também jd sabem que esta postura é,
de facto, um dos factores criticos de sucesso. Porque é
que eles continuam a resistir? E uma espécie de sin-
droma portugués?

Nao, ndo acho que seja um sindroma portugués. Eu
penso que nés, de facto, tivemos uma época muito caética
em termos dos negdcios e da economia. Ha muitos outros
problemas estruturais que, no fundo, constrangem os
empresarios, e o ambiente fica para ultimo. Apesar de os
investimentos no ambiente terem retorno, sdo necessarios
investimentos iniciais, e 0 empresario tem tendéncia a evi-
ta-los. Todavia, eles podem sempre — e ai estd o nosso
papel — optar por solugbes faseadas. Ha também, neste
~ momento, linhas de financiamento que podem ser utiliza-
das, simplesmente os empreséarios tém problemas gravis-
simos de formagao profissional dos empregados, questdes
tecnolégicas, questdes de internacionalizagdo, questdes
de mercado, etc... e, de facto, esses estdo sempre & cabe-
ca. E evidente que, se com o nosso quadro legislativo
actual, o Estado fosse de um momento para o outro exigir
que se cumprisse & risca as disposi¢des legais, metade
das empresas ia, imediatamente, a faléncia. Portanto, isto
tudo tem que...

...ir ao ritmo do pafs...

Exactamente, tem que ir ao ritmo do pais. Tentar acele-
rar um pouco, como é evidente. Sobretudo, tentar que

reaimente haja uma nova mentalidade. Mas nio se pode
exigir que, de um momento para o outro, se faca uma revo-
lugdo. As coisas avangam aos poucos. Penso que, de qual-
quer das formas, muita coisa ja se fez e que, portanto,
estamos no bom caminho.

" A sua avaliacdo é positiva, desde que comecou a i.a-
balhar até agora?

Sim, em termos de ambiente &, de facto. E isto nao é
apenas em termos de empresa, € também em termos da
minha experiéncia profissional. A atitude que havia, aquilo
que se fazia e o que se faz agora nao tem nada a ver. E
evidente que o que acontece é que os problemas de ambi-
ente se agravaram, porque 0s investimentos na area do
ambiente ndo acompanharam o crescimento do pais. Se
nés analisarmos a questdo, por exemplo, da utilizagdo de
energia, vamos ver que ha graves problemas e que, em
termos, por exemplo de OCDE, as nossas industrias ainda
séo muito intensivas o que quer dizer que ainda ndo se
fizeram os esforgos necessérios para se utilizarem proces-
$0s menos enérgicos. Houve um crescimento muito gran-
de, o nosso PIB assim o diz, mas em termos de investi-
mentos na area do ambiente esse crescimento néo foi
acompanhado. Por outro lado, criaram-se outros proble-
mas, como por exemplo a produgao de residuos domésti-
cos. O panorama alterou-se radicalmente, surgiram novas
complicagbes. Mas, no fundo, também nasceu um novo
mercado a nivel do ambiente. Portanto, a minha viséo é
positiva no sentido em que houve muitas coisas que foram
feitas, muitas mais estéo por fazer e, o que é interessante,
neste momento, existe um mercado.

* Socidloga; Especialista em Comunicagdo; Empresaria.

A DIRIGIR conta hoje com cerca de 32 000 assinantes.

Muitos tém-nos acompanhado desde os primeiros nGmeros,
outros foram aderindo e outros, ainda, acabaram de chegar.

De todos esperamos a melhor colaboracio: queremos certificar
e actualizar os dados dos assinantes do nosso mailing. Para isso
incluiremos, nos proximos numeros, um postal RSF. Figue atento.
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CONTRIBUTO PARA
GERIR A FLEXIBILIDADE

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

Permanentemente atentos ao meio econdmico e social que nos rodeia, realizamos todos 0s
anos mais de 4.600 missbes temporarias, efectuadas nas empresas utilizadas por mais de
3.500 profissionais disponiveis, durante os periodos de tempo mais ou menos longos que sdo
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 nds uma organizagao
excepcionalmente rigorosa e dos nossos colaboradores uma capacidade de resposta

constante.
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RUI MOURA*

FORMACAO E NOVAS COM
NUCLEO ESTRATEGICO NA

YA

A formacao profissional

constitui um instrumento estratégico capital
na transformacgéo das competéncias gerais

- e sociais dos protagonistas da mudanca
organizacional, que se adequem a sociedade
da informacgdo e do saber, que hoje emerge.

>N .

O presente trabatho parte do pressuposto de que a
empresa é uma das instituicbes centrais da sociedade, evi-
denciando autonomia suficiente para produzir efeitos no
sistema social global e constituindo um campo potencial de
mudang¢a como espago de sociabilizagdo num quadro
estratégico socioeconomico. A hipétese central é a de que
a formagédo constitui um nucleo estratégico face ao
paradigma técnico-econdmico emergente que exige a
produgcao de multiplas competéncias técnicas e organizaci-
onais.
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PETENCIAS:

EMPRESA DO SECULO XXi

A analise adoptada fundamenta-se numa metodoiogia de
prospectiva estratégica (Godet, 1993), a pattir de atitu-
des pré-activa e pré-activa baseadas na classificagdo de
Godet sobre as atitudes face ao futuro: .

passiva — cenario prospectivo inttil (estratégia ao sabor

da corrente); :

reactiva — cendrio exploratério (estratégia adaptativa);

pré-activa — cenario exploratério e antecipativo (estraté-

gia preventiva);

pré-activa — cendrio exploratério, antecipativo e normati-

vo — objectivos (estratégia voluntarista).

O SISTEMA ABERTO INTERACTIVO

Conjugando a andlise prospectiva com atitudes de cariz
activo, é possivel encontrar respostas as questbes a dis-
cutir, no quadro da empresa que funciona em sistema
aberto interactivo (ver modelo simplificado da figura 1).

PROCES508 IMPACTO

safDAS = NA
SOCIEDADE

ENTRADAS

. DE
TRANSFORMACAQ

CONTINFENCIAS POLITICAS,
ECONOMICAS, TECNICAS,
SOCIAIS, CULTURAIS

Figura 1

Quando a empresa funcionava em sistema quase
fechado, as "entradas" de recursos no sistema, face ao
meio envolvente estavel e previsivel, regressavam pouco
modificadas do meio envolvente e ndao se exigia uma
mudanga continua nos "processos de transformag&o" dos
recursos em "saidas" para o exterior; todavia, 0 meio envol-
vente turbulento provocou a passagem da empresa a um
sistema aberto interactivo que recebe do exterior recursos
profundamente modificados, o que exige da empresa uma
mudanga continua dos "processos de transformagao”, de
modo a que as "saidas" disponibilizem bens e servigos
adequados a sociedade.

Em tal quadro, justifica-se ndo apenas uma abordagem
sistémica & empresa, mas também uma perspectiva de
contingencialidade face ao meio envolvente. As profun-
das transformacgdes verificadas e as tendéncias que se

desenham no horizonte, aconselham a criagdo de cendrios
prospectivos possiveis, realizaveis e desejaveis, num
quadro de atitudes pré-activa e pré-activa face ao futuro.

O nosso pressuposto inicial, em parte tributario das refle-
x6es de Sainsaulieu (1987), bem como a abordagem e a
metodologia adoptadas, coaduna-se com a visdo da
empresa como motor de desenvolvimento socioeconé-
mico, comummente centro de discussdes sobre
mudancga, competitividade, estratégia e outros concei-
tos fundamentais para a vida econémica e social do
nosso pais.

Todavia, é razoavelmente pacifica a ideia de que a com-
petitividade desejada mantém-se aquém das nossas
expectativas, que a mudanga ndo se realiza em conformi-
dade com as exigéncias, que as estratégias nao tém con-
seguido promover adequadamente aquelas duas. E preci-
s0, pois, encontrar estratégias capazes de favorecer a
mudanca necessaria a competitividade desejada — no
guadro de aspiragdes socioecondmicas cada vez mais
amplas.

Por forga das vastas mutagdes econémicas e sociais
que o mundo atravessa, assume importancia funda-
mental uma profunda transformacgao da estrutura
empresarial portuguesa, num quadro de desafios muito
amplos, de necessidades sociais cada vez mais comple-
xas, de concorréncia fortemente competitiva, de clientes
progressivamente mais exigentes.

Perante tal panorama, torna-se necessario adoptar
novas atitudes empresariais, consubstanciadas na con-
cretizagdo de um tridngulo estratégico orientado para a
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interligagao sistémica e contingencial dos eixos econdmico,
social e técnico, bem como em modelos de conexao inte-
ractiva dos subsistemas constituintes das empresas num
quadro de gestéo integral (Moura, 1993), por forma a pro-
piciar um modelo de desenvolvimento integrado em confor-
midade com os grandes movimentos da sociedade.

A ORIENTAGAO-SOCIEDADE

Seguramente pode-se afirmar que os grandes temas
para o século xx1 véo girar em torno da informagao, da
educacao e da salde: no primeiro caso, por via da emer-
géncia das tecnologias de informagdo que inspiraram a
designagdo da sociedade pés-industrial como sociedade
da informag¢édo (Morris-Szuki, 1984); no segundo caso,
decorrente do primeiro, face a necessidade de novas com-
peténcias e ao predominio do saber como "meio de produ-
¢a0", que inspirou a sociedade do saber (Lane, 1966); no

“terceiro caso, resultante dos grandes avangos da ciéncia
médica e da necessidade de preservar a natureza numa
sociedade da ecologia.

Parece ser neste quadro que a empresa tem que se
assumir futuramente, o que implica diversas questdes ao
nivel dos seus objectivos, das suas estratégias, dos impac-
tes produzidos na sociedade global e das expectativas dos
individuos face & empresa como potencial campo de socia-
bilizagao.

Donde, a empresa ter que cumprir as suas fungdes eco-
némicas e sociais mediante objectivos em conformidade e
num quadro multifacetado de competitividade, reorien-

" tando a sua acg&o. De forma resumida, as duas orientaco-
es da empresa ao longo deste século e aquela que se
desenha no horizonte do préximo século, podem ser
esquematizadas de acordo com o quadro .

cia e a eficdcia uma estratégia de efectividade visando a
permanéncia institucional e a interligagdo dos vectores
complexos que estdo na base do seu aparecimento (Mou-
ra, 1993), num quadro de desmassificagdo cultural e de
novas aspiragdes sociais, de cuja efectiva resposta depen-
de a legitimagéo social da empresa (Drucker, 1986), ten-
do para o efeito que relevar de critérios sociais e gerir as
pessoas numa perspectiva de protagonistas.

Neste sentido, a empresa tem que responder a alguns
objectivos cruciais que nao podem ser dispensados
{Moura, 1991a):

» Criagéo de estruturas e clima organizacionais que permi-
tam a instalagéo da flexibilidade quantitativa e qualitativa
e novas condi¢des de trabalho.

 Crescimento da produtividade na éptica da gestdo e da
produgdo numa interligagdo adequada que se reflectira
no nivel de vida das pessoas.

* Elevagéo da qualidade dos produtos e bens, de modo a
satisfazer clientes e consumidores num quadro de des-
massificagao cultural.

* Desenvolvimento das relagdes sociais e preservagdo do
meio fisico envolvente para melhoria da qualidade de
vida das populagdes (corolario dos objectivos anterior-
mente definidos).

Sendo assim, o modelo de competitividade ganha con-
tornos bastante precisos, conforme se pode verificar na
figura 2.

PRODUTIVIDADE — FLEXIBILIDADE — QUALIDADE

Quadro |
b 5 , _ _ Figura 2
ORIENTAGAO ORIENTACAO ORIENTAGAO
o ACAO PRODUTO MERCADO SOCIEDADE
- . A flexibilidade ocupa lugar central em
PERTODO APROXIMADG 12 metade 22 metade Séc. XXI ; i i
Séc. XX Séc. XX - virtude de dela dependerem muito a ino-
FOCAGEM -EMPRESARTAL Bficiéneia Eficécia Efectividade vagéo, 0s processos de informagéo, a
< . Area Ar Arl a A H P4
NOCLEO ESTRATEGICO raaa Econa ca iiboet renovagao de comp(.etencms (g?s_tao
DISCIPLINA EMERGENTE Engenharia E/CGOensOtn;oa Socicaiiésn/cﬁiuamsanas qualltatlva) e a melhoria das condlgoes
TIPO DE GESTAO DOS EMPREGADOS Administrativa Previsional de Estratégica de trabalho! que faZem accionar a prOdUtI'
de Pessoal Recursos Humanos de Pessoas vidade e a qualidade. Esta linha concorda

A orientagé@o-produto fixava-se estrategicamente na efi-
ciéncia organizacional dos produtos e processos produtivos
num mercado massificado, baseando-se no predominio da
técnica e numa gestdo mecanicista dos empregados; a ori-
entagdo-mercado fixa-se na eficacia e qualidade dos pro-
dutos numa fase transitéria de desmassificagdo, ba-sean-
do-se em critérios econémicos e gerindo as pessoas como
um recurso; a orientagao-sociedade acrescenta a eficién-

som 08 critérios de competitividade de
Ansoff (cit. por Godet, 1993), assentes na inovagéo, diver-
sificagéo, sentido socio-politico e flexibilidade.

Para que tao profundas transformagdes se verifiquem
com a celeridade exigivel, os processos de mudanca
organizacional tém que ser uma préatica constante das
empresas, por forma a que se acompanhe a evolugéo
exponencial dos niveis de competitividade, sendo necessa-
rio, para o efeito, assumir uma gestao baseada numa forte
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dimensao exploratéria, capaz de antecipar e moldar o
futuro segundo uma andlise das variaveis técnicas, econé-
micas e sociais (Moura, 1991b), tendo em conta as potenci-
alidades e limitagbes da empresa e os constrangimentos e
oportunidades do meio envolvente.

Tal mudanga s6 se fard adequadamente mediante uma
estratégia de orientagdo-sociedade, que evite os jogos
conflituais de "soma nula" (0 que um ganha o outro perde)
e desenvolva a pratica de jogos comprometidos de "soma

A EVOLUGAO
DA FORMAGAO PROFISSIONAL

A abordagem realizada até aqui suscita, entdo, a neces-
sidade de se perspectivar uma profunda transformacgao
das competéncias gerais e sociais das pessoas, o que
nao é possivel realizar sem que se evidencie o papel da
formacgéo profissional no ambito dos referidos processos
de mudanca organizacional a caminho da sociedade da

informagao e do saber.
Recorrendo ao esque-
ma teérico global de Allain
Iribarne (1981) que incide
na trilogia homem-maqui-
na-produto e procurando
fazer uma caracterizagao
breve das exigéncias que
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[ diferentes modelos organi-
zacionais implicam, pode-
-se trabalhar com aquele
esquema para delimita-
¢do e identificagao da
evolugao da formacao
profissional até aos dias
de hoje, fazendo-a cor-
responder a trés siste-
mas de trabalho tipicos:
* Quando a produgédo se
caracterizava pelo bind-
mio homem-produto,
no qual o individuo deti-

nha o saber completo

ndo nula" (com beneficios para todos). Donde, a mudanga
tem que ser pensada com todas as pessoas envolvidas,
numa perspectiva de ampla protagonizacédo no desen-
rolar dos processos, capaz de inviabilizar as mudangas
em crise por via de conflitos estruturais e favorecer mudan-
cas a partir de conflitos localizados e de cariz mais conjun-
tural, que potenciam estratégias de compromisso.

Embora tal perspectiva tarde nas organizagoes empresa-
riais, "os empregados e as empresas que lhes dao empre-
go estao a caminho de redefinir o papel do trabalhador nas
organizagdes. O que estd a sobressair é uma nova teoria
sobre os direitos dos trabalhadores e a sua participacéo.
Quando os valores pessoais e os valores econémicos se
alinham, institui-se a mudanga social. (...) Presentemente j&
a participacédo dos trabalhadores parece fazer sentido,
assim como os direitos destes, ja que comegou a ter senti-
do economicamente." (Naisbitt, 1993: 211-212). Isto signifi-
ca que, para mudar organizadamente, é necessario
admitir um modelo de negociagédo continua da mudan-
¢a, para que as pessoas percepcionem o caminho das
coisas e participem activamente, imnplementando-se um
processo sustentado de desenvolvimento, que assegu-
re finaimente o direito a cidadania organizacional.

il 2

formagao profissional consistia numa aprendizagem
empirica integrada, através do acompanhamento conti-
nuo dos mestres de oficina junto dos aprendizes, que
levavam 3 a 7 anos até chegarem a artesaos e ficavam
aptos a elevados niveis de qualificagao.

+ A medida que a maquina foi sendo introduzida no mundo
laboral e a divisdo do trabalho aumentou, a produgao
caracterizava-se pelo binémio homem-maquina, medi-
ante o qual o individuo viu o seu saber "esmigalhado e
fragmentado" por processos de rigorosa separagao das
actividades de concepgao e execugao e de decomposi¢ao
sistematica do seu trabalho, que conduziu a um crescente
numero de produtores desqualificados e ao aparecimento
do produtor especializado, cuja formacgéo profissional
se fazia de forma parcelar, atomizada, sem preocupa-
¢Oes de ordem psicolégica ou social.

* A partir da crescente introdugao da automacao e da infor-
matizagdo no mundo laboral, a produgao passou a carac-
terizar-se cada vez mais pelo binémio maquina-produ-
to, no qual o individuo detém uma importancia funda-
mental na recolha, tratamento e analise da informagao,
gue exige uma significativa mudanga de raciocinio, de
comportamentos e de atitudes susceptiveis de corres-
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ponder a um paradigma produtivo flexivel, segundo o
qual os individuos carecem de competéncias pluridiscipli-
nares e tém que saber comunicar, julgar e decidir, ape-
lando-se para uma aprendizagem abstracta, articulada.

Tais esquemas correspondem, respectivamente, a sistemas
de trabalho que podemos designar por sistema artesanal,
sistema magquinal e sistema informacional (ver quadro 2).

Quadro 2

Face aos esquemas apresentados, revela-se de uma
importancia fulcral formar "novos" empresérios, "novos"
gestores e "novos" produtores directos (e indirectos) —
novos se o quadro de formagao profissional corresponder a
preparagéo de profissionais para uma organizagao flexivel
da producao de bens e servigos.

Mas como fazer para que a formagdo profissional
cumpra correctamente a funcao articuladora entre os
perfis de saida do sistema formal de ensino e as neces-
sidades produtivas, assim como constituir-se como
instrumento estratégico no sentido de dotar as

PRODUGAOD

SISTEMA

ARTESANAL

Homem-Produto

SISTEMA
MAQUINAL

Homen-Maguina

SISTEMA
INFORMACIONAL

Méquina-Produto

TECNICA

Producao-Unadade
{Manual)

Produgdo-Série
(Mecén:ca)

-Tlexivel
dlical

TRABALHO

Muita
Qualificacgao

Muita
Especialilizagéo

Competéncias
Miltiplas

FORMACAQ

Empirica
Integrada

Parce.ar
Atonizada

Absiracta
Articulada

pessoas de competéncias adequadas ao

"novo mundo"? Para o efeito, varias outras

questdes podem ser formuladas (Moura, 1990):

* Quais os sectores de actividade que devemos
privilegiar?

* Em plena revolugdo tecnoldgica, que implica
novos saberes e novas profissdes, saberemos
determinar quais os perfis profissionais de que
vamos precisar nos proximos anos?

A nossa realidade empresarial identifica-se ainda for-
temente com o sistema maquinal e, por conseguinte,
com o bindmio homem-méaquina, quer nos servigos quer na
industria, sendo ambos os sectores caracterizados por uma
forte componente de separagdo entre as tarefas de con-
cepcao e de execugado. As empresas e as organizagdes em
geral, viveram até ha pouco tempo em regime de sistema
quase fechado e com recursos humanos pouco qualifica-
dos, 'segundo o modelo tipico das concepgdes racionaliza-
doras do taylorismo e do fayolismo. Contudo, as exigéncias
modernas ndo se compadecem de tal funcionamento.

" Se continuarmos a fazer o paralelo entre os sistemas de
trabalho e os binédmios que lhes estdo associados, num
quadro de necessidades formativas, podemos concluir que
antes, o empresdrio tinha no saber empirico a alma do
negocio, depois passou a ser o segredo a predominar, hoje
a alma do negécio é a informagao; antes o gestor lidera-
'va pelos seus conhecimentos gerais e pela experiéncia,
depois pelos métodos e técnicas que dominava, hoje pre-
cisa também de. ter capacidades, comportamentos e
atitudes adequados; antes o produtor directo tinha nas
maos um saber feito de habilidade e destreza, depois pas-
sou a concentra-lo nos musculos, hoje carece de saber
cerebral (ver quadro 3).

Quadro 3

» Estamos em condigdes de prever as modalida-
des de ensino e de formag&o profissional ade-
quadas & modernizagao do nosso sistema produtivo?

* E, j4 agora, face as mutagdes tecnoldgicas e organizacio-
nais que estdo a decorrer, estara o sistema de ensino-
-formagéo a produzir perfis profissionais ajustados as
necessidades de hoje?

FORMAGAO VERSUS INFORMAGCAO

A emergéncia do novo paradigma técnico-econémico,
consensualmente designado por paradigma das tecnolo-
gias de informagdo, aponta para "a intensidade em infor-
macao, a flexibilidade, a natureza sistémica e a base micro-
electrénica” (Perez, 1988: 93). Pormenorizando, pode-se
verificar as principais tendéncias caracteristicas do novo
paradigma (Freeman, 1987):

* Taxa elevada e continua de mutagéo técnica nas préprias
industrias das tecnologias de informacgé&o.

* Muito maior flexibilidade e velocidade na alteragao de
modelos e de design.

* Redugao dos componentes electromecanicos.

* Taxa mais elevada de mudanga de produto e de processo.
* Velocidade, fiabilidade e baixo custo de transmissao e
armazenamento de grandes quantidades de informagao.

* Tendéncia para os sistemas de produgao integrados por

computador.

EMPRESARIO

SISTEMA
ARTESANAL

Empirismo

SISTEMA
MAQUINAL

Segredo

SISTEMA
INFORMACIONAL

Informagdo

GESTOR

Conhecimentos

Técnicas

Capacidades

PRODUTOR
DIRECTO

Maos
(Saber-Forga)

Misculos
(Magquina-Forga)

Cérebro
{Maguinra-Saber)

* Melhoria da qualidade dos produtos, processos
€ servigos.

* Capacidade para ligagdo de redes de fornece-
dores de componentes e matérias-primas a
empresas de montagem.

* Integragé@o entre as actividades industriais e os
servigos; integragao internacional de industrias,
servigos e mercados.
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Tais linhas gerais indicam-nos as profundas alteragdes
na natureza dos saberes e das competéncias, evidencian-
do o papel vital do sistema de ensino-formacao, visto que
ndo se trata apenas de uma reconversao profissional maci-
¢a, mas "mais vitalmente ainda, defender a ideia de que as
novas formas de organizagado da produgdo e da sociedade
séo tendencialmente mais complexas, exigindo conheci-
mentos e qualificagdes profissionais globalmente mais ele-
vados" (Salavisa, 1992: 17).

A emergéncia de novas indudstrias e novos servigos pro-
voca o desaparecimento de certos empregos e a criagao
de outros num processo impardvel de destrui¢ao criadora
(Schumpeter, 1951), instalando o desajustamento entre a
produgéo de saberes e as necessidades do mercado de
trabalho. Por isso mesmo, muita formagao padronizada nao
se adequa as necessidades do mercado, provocando fortes
distor¢des na estrutura de especialidades e contribuindo
para que muitos milhares de pessoas nao adquiram os
conhecimentos necessarios a tdo propalada competitivi-
dade.

Face a tal realidade, tem interesse caracterizar os dois
grandes objectivos da formacao profissional, no sentido
de responder a "destruigao criadora”.
¢ Permitir a

aquisicao

de qualifica-
¢oes profis-
sionais e de
competénci-
as de ca-
racter geral
e social, por
forma a ajus-
tar os indivi-
. duos as ne-
cessidades
da organizagao, do trabalho e da sociedade — constituindo-

-se como medida conjuntural ajustadora da oferta e da

procura.

* Permitir a transformagao econémica, actuando como fac-
tor de pressao sobre a economia, designadamente ao
nivel do mercado de trabalho — constituindo-se como
medida estratégica susceptivel de potenciar novas situ-
acdes num quadro de antecipagao do futuro.

E justamente na perspectiva da formagao como medida
estratégica que importa situar o seu potencial desenvolvi-
mentista em processos de modernizagdo organizacional —
o que serd discutido em préximo numero da Dirigir.

* Docente Universitario de Sociologia (UAL); Gestor de projectos de inova-
¢&o organizacional (CIDECY); Presidente da Mesa da Assembleia Geral da
APSIOT.
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“Ha quanto tempo ndo tem o prazer de abrir uma Janela
e sentir o movimento suave de uma Borboleta ?”

Esta ¢ asensacao que temes para lhe oferecer

Winbeoc ( Linha Butterfly)
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Tao facil de utilizar como versatil, com pesquisa de assuntos por
combinagdes ilimitadas de palavras e ou expressdes, por qualquer
dos campos disponiveis e com uma rapidez que o deixara
simplesmente deslumbrado e apaixonado. A procura de assuntos
passara imediatamente de uma macgada para um prazer absoluto.
Utiliza todo o tipo de fontes de letras disponiveis em Windows.

IRS - Cédigo do Imposto Rendimento Pessoas Singulares
IRC - Cédigo do Imposto Rendimento Pessoas Colectivas
IVA - Codigo do Imposto sobre o Valor Acrescentado
Institui¢des de Crédito e Sociedades Financeiras
CAE - Cddigo de Actividades Econémicas
Constituicdo Portuguesa

“Abra a Janela e deixe a Borboleta voar em liberdade”

SPI-Sociedade de Projectos Informaticos,Ld?
Rua Acacio Lino, 47 - Murtas - Madalena
4600 AMARANTE
Tel: (055) 431176/432915 Fax: 431177




LUISA FALCAO*

CENFIM:

‘Dez anos a formar e a inovar

FOTOS: DUARTE CABRAL

A industria metaldrgica e metalomecanica tem, no nosso pais, uma expressdo importante.
A introdugdo das novas tecnologias, que concorrem para a sua competitividade, e até sobrevivéncia,
coloca problemas sérios de formagédo dos recursos humanos nela actuantes.
Para essa resposta existe o CENFIM, que comemora este ano o seu 102 aniversario.
Do didalogo com o Director da Delegagdo Regional Sul, Engenheiro Manuel Grilo,
fica-nos a ideia de uma clara visao, assente no conhecimento da realidade, e que se projecta,
estrategicamente, num futuro que se quer mais produtivo e rentével.

Em breves palavras, o que é o CENFIM?

O CENFIM é o Centro de Formacgao Profissional para a
Industria Metallirgica e Metalomecanica, resultante de um

acordo entre o IEFP e as Associagdes dos Industriais
Metalurgicos e Metalomecéanicos do Norte e do Sul, repre-
sentativas deste sector industrial. O protocolo foi estabele-
cido exactamente ha dez anos. Desde o inicio, que se pro-
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curou desenvolver a estratégia que melhor respondesse as
necessidades das empresas do sector. Ao invés de um
grande centro de formagao, centralizado, optou-se pela
constituicdo de pequenas uni-
dades de formagao, designa-
das por Nicleos, implantadas
em zonas do pais onde a
inddstria tem maior expres-
s&@o. Foi assim que arranca-
ram, desde logo, os nicleos
do Porto, de Lisboa e da Mari-
nha Grande. A partir dai,
foram sendo criados diversos
nucleos, quer na zona sul,
quer na do norte, correspon-
dendo as necessidades, e a partir da dindmica das proprias
regides. Temos actuaimente dez nucleos fixos em funcio-
namento.

iCom a

elas.

Qual a representatividade que as Associagoes tém
do sector?

As Associagbes tém, no seu conjunto, cerca de 2200
empresas associadas, num universo de 6000 empresas, o
que ndo & pouco num pais em que é tao dificil a ades&do ao
associativismo. No entanto, o CENFIM estende a sua
acgao também as empresas ndo associadas e até a outras
que, ndo sendo do sector, incluem na sua actividade servi-
¢os com ele relacionados.

k Quais os principais objectivos do CENFIM e quais as
grandes prioridades de formagéo?

lAcﬁvidade dos Niclteos do CENFIM em Nimero de Formandos - 1994 (Previsdo)

introducao e
generalizacao progres-
siva das novas tecnolo-
gias, torna-se
cindivel formar pessoal
que saiba trabalhar com

dos nas empresas em que decorreu a sua formagao ou
estagio. Tem sido notéria a apeténcia, por parte das
empresas, em pessoal jovem qualificado, o que € um bom
sinal. Paralelamente a forma-
¢ao inicial, investimos forte-
mente na formagéao continua,
tentando corresponder sempre
as necessidades reais das
empresas do sector, que sdo
muitas, ja que, e a semelhanga
do que acontece com todos os
outros sectores de actividade,
ele tem evoluido bastante, nos
Uitimos anos, a todos os niveis
e com especial incidéncia ao
nivel dos equipamentos. Com a introdu¢@o e generalizagéo
progressiva das novas tecnologias, torna-se imprescindivel
formar pessoal que saiba trabalhar com elas.

A formagdo nas novas tecnologias de produgao tem
constituido, desde o primeiro dia, um grande objectivo do
CENFIM e néo deixamos até hoje de considerar que essa é
uma area de formagao prioritaria e estratégica. Hoje pode-
mos considerar que, no pais, somos a instituicao melhor
preparada para responder as necessidades de formagéao
profissional que surgem na industria metalomecanica. Nao
€ nossa preocupacgao estarmos 5 ou 10 anos a frente. O
que pretendemos é caminhar em paralelo, ligeiramente a
frente, pelo menos ao nivel de know how, para que as
empresas possam sentir seguranga em avangar, sabendo
que podem contar com a qualificacdo dos seus recursos
humanos.

Em termos de areas de formagao, quero destacar a for-
magédo de formadores, que tem também
constituido uma preocupacgao do CENFIM.

—— Muitos dos formadores que connosco cola-

impres-

CENFIM LISBOA TORRES | SANTAREM [ PENICHE | MARINHA |MATOSINHOS| PORTO | OLIVEIRA | ERMESINDE

VEDRAS GRANDE AZEMEIS

TROFA TOTAL

boram sao recrutados de entre os profissio-

o dagem Qual. 191 210 59 153 178 181 150 152

w| 1 nais das empresas, 0os mais competentes, os

Formagéo continua
(activos)* 505 316 107 181 274 678 686 k4l

w | A melhores de cada especialidade e também

Formagao
| 0e Formadores s s 5 "

103 das escolas e universidades. No geral sao

" Formagao
g 15 4% 2 2

- pessoas que ndo dominam os métodos ade-

TOTAL 726 526 212 334 497 940 850 493

quados a formagao profissional, pelo que
temos vindo a desenvolver programas de for-

548 5.565

Podemos considerar duas épocas distintas na acgao do
CENFIM: a do langamento, em que se fazia sentir nas
empresas uma grande necessidade de renovagéo do pes-
soal, de admissdc de gente nova qualificada, que até ai
provinha basicamente das Escolas Industriais. Com o seu
encerramento e a passagem ao ensino unificado, as
empresas deixaram de poder contar com profissionais pre-
parades para iniciarem a sua vida activa. Esta foi a primeira
aposta do CENFIM: a formagéo inicial de jovens. Para
isso muito contribui o programa Aprendizagem. Durante
estes dez anos formamos e integrdmos nas empresas mais
de 5000 jovens. Destes, mais de 90 por cento foram admiti-

* Inclui Formag3o de Quadros Superiores e Empresérios

magcao inicial e de aperfeicoamento pedagé-
gico. Também, quando se justifica, é-lhes
proporcionada formagao ao nivel tecnolégico.

No que respeita a formagao de gestores, quadros e
empresarios, e porque entendemos que a formagéao tem
que comegar por cima, nao sé sensibilizando-os para a
importancia da formagao, como também visando a sua pré-
pria actualizagdo nas mais variadas areas da gestao,
temos vindo a desenvolver diversas acgdes, que possam ir
ao encontro das suas necessidades. Considero que uma
das virtudes da nossa forma de funcionamento é a flexibili-
dade, que permite um permanente ajustamento as carén-
cias identificadas e as particularidades das situagdes com
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que nos deparamos. Flexibilidade essa que
se repercute nos programas e nas metodolo-
gias que utilizamos. Posso dar, como exem-
plo, a introdugdo da formac¢ao modular que
permite ac¢des de menor duragdo, com inci-
déncia especifica em determinadas areas,
tornando mais facil a adesao das pessoas a
formacéo.

No universo da metalurgia e metalome-
canica, cerca de 61 por cento das empre-
sas tém menos de 10 trabalhadores. Como
é possivel a introdugdo e generalizagéo
das novas tecnologias, a inovagio tecno-
légica e a adaptagdo as exigéncias do
mercado internacional?

Até ha pouco tempo, podiamos dizer que
as pequenas empresas, para investirem em
novas tecnclogias, estavam dependentes de
disponibilidades financeiras que ndo tinham.
Mas essa situagao esté ultrapassada, porque
0s equipamentos que ha uns anos designa-
vamos por novas tecnologias, sao hoje tecno-
logias correntes e de tal forma correntes que
0s seus pregos baixaram exiraordinariamen-
te. Hoje qualquer empresa deste sector, que
queira adquirir uma maquina nova, vai comprar maquinas
controladas por computador, ndo maquinas convencionais.
A diferenga de pregos ja ndo o justifica. Ha 10 anos havia
que ponderar muito bem, porque uma maquina CNC custa-
va muito dinheiro, levava muito tempo a amortizar e, para
ser rentavel, tinha que trabalhar em dois turnos ou mesmo
trés. Hoje a situacéo é completamente diversa: tornou-se
normal o uso de equipamento com novas tecnologias e
isto mesmo ao nivel das pequenas e micro empresas.
A grande dificuldade estéd no pessoal para trabalhar
com elas. O que nés pensamos é que esse pessoal deve
ser flexivel, com competéncias de espectro largo, adquiri-
das na formagao inicial e mantidas, aperfeicoadas e actua-
lizadas através da formacao
continua. A formagdo modu-

O nivel médio de escolaridade dos trabalhadores do
sector é relativamente baixo. Que respostas cria o
CENFIM para fazer face a esta realidade?

Isso &, de facto, verdade. A forma de a colmatar tem sido
uma forte actuagdo ao nivel da formagao de base.

A dificuldade de as pessoas se ausentarem do seu
posto de trabalho para a formacgdo estd, no vosso
entender, minimizada com a metodologia modular que
utilizam. Prevéem outras formas de formagao, que
reduza deslocacdes e auséncias dos trabalhadores,
que nas pequenas empresas deve constituir um forte

obstaculo a adesdo a forma-
¢do continua?

lar de que falei vai exacta- A ideia da especializa-

mente nesse sentido. Hoje
as pessoas tém que domi-
nar o maximo das tecnolo-
gias com que trabalham,
nao s ao nivel da execu-
¢do, mas também dos
conhecimentos. A ideia da
especializacao estreita esta
ultrapassada em termos da
organizacao das empresas.
Cada vez mais as pessoas & exigida maior polivaléncia e
flexibilidade. A formagao tem, evidentemente, que as pre-
parar para isso.

Xibilidade.

para isso.

cao estreita esta ultra-
passada. Cada vez mais
as pessoas € exigida
maior polivaléncia e fle-
A formacao
tem que as

Temos delineadas, ja ha
alguns anos, duas estratégias,
que nao tém sido possiveis de
por integralmente em pratica
pelo volume de investimento a
que obrigam. No entanto, nédo
foram abandonadas. Uma ¢é a
formacéo a distancia. Esta-
mos a trabalhar nisso, nomea-
damente com o apoio de pro-
gramas e iniciativas comunitéarias, em que participamos
desde a primeira hora. No &mbito do programa FORCE, ja
desenvolvemos varios modulos para formagéo a distancia,

preparar
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em suporte informatico, em CNC e CAD. Actualmente esta-
mos envolvidos num projecto, na iniciativa EUROFORM,
visando a concretizagdo de um curso de formagao a distan-
cia na area de marketing e internacionalizagdo de empre-

B Evolugdo da Actividade Formativa do CENFIM

fabrica possa vir a ser completamente gerida por sistemas
computacionais. Esta ideia, que vingou até ha alguns anos,
tem vindo a ser posta um pouco em questdo, nomeada-
mente a integrag&o total de sistemas e de tecnologias. Ndo
obstante, este projecto, vai possibilitar a
formagéao dos recursos humanos das

empresas, nessas tecnologias, ndo sé ao

CENFIM 1985 1986 1987 1988 1889 1980 1991 1992

Acghes 3 12 170 25 %4 36

1983 1994
Fevsio) | njvel do hardware como também ao nivel
4::: 5£ do préprio software. Por outro lado, e este é

Formadores

4 | 1087 234 2715 3671 4956 5278

3
4
Horas Fomagio 800 13.737 §1.380 96.106

138.789 175.453 211479 220.797

s | wms | Um beneficio igualmente importante, vai per-

sas. Evidentemente que, pér em pratica, implica uma outra
forma de gestao da formagao, para a qual nos temos vindo
a preparar. Mas a area de metalomecanica requer muita
formagao pratica, que tem que ser presencial. Por isso,
para satisfazer as necessidades de formacdo das empre-
sas mais afastadas dos nossos nucleos fixos de formagao,
temos uma outra estratégia —~ uma unidade mével, que
permita levar a formag&o onde ela é necessaria. Eia ja
existe, enquanto filosofia, ndo em termos fisicos. Temos
vindo a prestar formagéo onde ndo temos nlicleos, onde a
actividade industrial ndo é significativa, mas onde existem,
mesmo assim, empresas a trabalhar nela. Nesta situagao,
fazemos recurso ao aluguer de salas para formagao teérica
e a empresas que disponibilizam instalagdes e equipamen-
tos, durante o fim-de-semana ou em horario pés-laboral,
para a formagao pratica.

E nosso objectivo virmos a ter duas unida-

mitir demonstrar e sensibilizar os empre-
séarios de que é possivel evoluirem na
organizagio da produgdo para sistemas em novas tec-
nologias, sem terem que fazer grandes investimentos,
podendo ir procedendo a integragdo dos equipamentos,
visando uma maior automatizagao, o que lhes permitira
aumentar a produtividade, melhorar processos de fabrico,
atingir maiores niveis de qualidade.

Onde ira ficar instalado o CIM?

No nicleo de Lisboa, embora participem nele técnicos de
quase todos os nucleos do CENFIM, e especialistas dos
outros parceiros nacionais que evoquei.

Contamos fazer a sua apresentacédo aos industriais,
durante este més de Janeiro, no qual comemoramos o nos-
S0 aniversario.

W NGmero de Empresas com Participagdo nas Acges de Formagdo do CENFIM

‘des méveis, principalmente vocacionadas
para a area das novas tecnologias, com

1885 1886

1887 1988 1989 1890 1991 1992 1993 1994

maquinas que, embora didacticas, sejam o 9 9

288 388 550 834 905 1012 939 930

mais préximo possivel do real e que permi-
tam levar essa formacgao a zonas onde, de outra forma, ndo
seria possivel.

A participagcdo do CENFIM em projectos europeus
tem acontecido, como ja referiu. H4 um projecto que
me parece particularmente interessante e que gostaria
‘que desse a conhecer. Trata-se do Centro de Formagéo
e Demonstragao CIM para PME. Quer falar-nos dele?

O CIM, iniciais da expressao inglesa que se traduz por
fabricagao integrada por computador, € um projecto que se
desenvolve no ambito da iniciativa EUROFORM e no qual
participam dois parceiros alemaes e, ao nivel nacional, cin-
co parceiros: o IEFP, o !APMEI, o GAPE, o INESC e o INE-
TI. A coordenagéo é feita pelo CENFIM. Tem por objectivo
a concepgao e desenvolvimento de um laboratdrio, que no
fundo € uma auténtica fabrica englobando sistemas de pro-
ducao industrial, existentes nas empresas, e a elaboragédo
de médulos de formagdo nestas tecnologias. A ideia subja-
cente a este projecto é a de que as varias tecnologias sdo
passiveis de irem sendo integradas até ao culminar da total
automatizagao, o que corresponde a conseguir-se que uma

Este projecto representa uma importancia estratégica
para a indistria metalomecéanica do pais. Cremos que
somos, mesmo ao nivel europeu, pioneiros no dominio
deste tipo de tecnologias aplicado a formagao profissional
no sector metalomecanico.

Que desejos para o futuro préximo?

Bom, o primeiro, conseguirmos levar a bom termo os pro-
jectos em curso. Tudo aponta para que o viremos a conse-
guir.

Outro é podermos vir a melhorar alguns dos nucleos de
formagao, nao sé no que respeita a instalagdes, mas tam-
bém a equipamentos. E, por fim, que nos seja permitido o
desenvolvimento de um tipo de gestdo que nos torne
capazes de continuar a nossa actividade, com o grau de
qualidade que nos exigimos e que nos é exigido pelas
empresas, pois sé assim poderemos enfrentar 1999 com
autonomia e confianga no futuro.

* Coordenadora da Dirigir.
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TABELA DE PUBLICIDADE

DVIRIGIIR

A revista DIRIGIR é uma publicagdo do IEFP, editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 35.000 exemplares, e uma meédia de 80 paginas a
preto e branco, profusamente ilustradas. Cada um dos seis numeros anuais
¢ acompanhado duma separata tematica.

Contamos com 32000 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
informagao/formagdo que tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.

Estao, pois, criadas as condigoes para se comercializarem espagos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagao de nao prejudicar o respectivo
contelido pedagédgico, ndo 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 Formag&o ou a Gestao.

Promogao de produtos e/ou servigos ligados a Formagao ou a Gestao.

A revista reserva-se o direito de recusar qualquer publicidade nao compativel
com estes parametros.

PRECARIO

COR (4/4 cores em couché 175 gr. com face plastificada)

COMPA-CAPA . .. oottt _.. 200 000$00

Verso de capa ou contracapa . ............... ... - 170 000$00
PRETO E BRANCO

Pagina (210X 275 MM) .. .. ..ot 100 000$00

112 PAGING . ..ottt 50 000$00

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

As seleccbes de cor dos anutncios
serdo debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.
Estes precos ndo incluem IVA. 210 x 137 mm
As apresentagbes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte:

‘ 210 x 275 mm
PAGINA 1/2 PAGINA



ELVIRA PEREIRA*
FERNANDO CASQUEIRA*

A MISSIONACAOEOE
DOS PORTUGUESES

Algumas figuras marcantes

da missionag¢ao portuguesa revelaram
: qualidades de auténticos
empresdrios. O espirito de empresa,
o sentido diplomatico e estratégico
presentes nos contactos com outras
culturas, constituem, segundo os
autores, apandgio dos Portugueses.

S. Francisco Xavier - Final do século xvi
Escullura de riadeira policromada e dourada. Diocese de Hraga.

Na sequéncia da nossa intervenciio na revista Dirigir, seja-nos permitido
transmitir aos leitores desta rubrica a nossa apreciagdo sobre a espantosa
exposicéo, que esteve recentemente patente no Mosteiro de S. Vicente de
Fora, em Lisboa, designada por Encontro de Culturas — oito séculos de mis-
sionagio portuguesa.

Confessamos, desde logo, a nossa impresséo sobre a estranha actualida-
de que dela ressalta, ndo apenas pelos cometimentos religiosos, artisticos,
politicos, etc., que a missionagao portuguesa reflecte, nao apenas, ainda,
pela espantosa mensagem cultural universalizante que nela se evidencia,
mas também pelas paradigmaticas qualidades de empresarios moder-
hos que algumas personalidades marcantes da missionagdo, tais como
Santo Anténio, S. Francisco Xavier, S. Joao de Brito, e muitos outros
manifestaram.




SPIRITO DE EMPRESA

"E se Antonio era luz do mundo

Como nao haveria de sair da Patria?
Saiu como luz do mundo

e saiu como portugués.

Por isso nos deu Deus tédo pouca terra
para nascimento e tantas terras

para a sepultura.

Para nascer Portugal;

para morrer, o mundo."

Este excerto, extraido da obra do Padre Anténio Vieira,
faz-nos lembrar a continuada diaspora portuguesa, prosse-
guida, ainda hoje, pelo fenémeno da emigragao, ou, se qui-
Sermos, um pouco mais acriticamente, por um estranho
comportamento colectivo que pode ser traduzido, de forma
jocosa, pelo aforismo popular "os portugas sdo como as
pulgas em dobra de lengol". Metem-se em tudo.

Todavia, esta evocagao e este sentimento de grandeza
e de espirito de empresa, tém hoje o seu triste contrapon-
to na escassa internacionalizagdo da nossa economia, da
nossa arte (pese embora os esforcos que presentemente
se tém feito e que se espera serem o inicio de uma inver-
s&o), da nossa lingua {para quando um prémio Nobel?!), da
nossa inventiva, sistematicamente desaproveitada ou apro-
veitada por outros. E muitos mais exemplos poderiamos
citar.

A DICOTOMIA MODERNO/POS-MODERNO

Contextualizando, nesta viragem de século que vivemos,
a "missionacdo” portuguesa apresenta até aspectos que
sugerem uma uitrapassagem da modernidade, projectando
uma concepgéc de sociedade, diriamos pés-moderna
avant-la-lettre, sobretudo na procura de formas de didlo-
go universal, para la das diferengas cuiturais e politicas,
adoptando uma atitude de relativismo cultural, mesmo
que alguns as expliquem por razdes estratégicas.

O conceito de modernidade, como é sabido, tem sido
bastante debatido e divulgado. Lembremos apenas que a
ideia de pés-moderno emerge das profundas viragens em
varios dominios da experiéncia, nomeadamente nas ciénci-
as, nas artes, na politica, na ética, na técnica, na percep-
¢ao critica dos conhecimentos adquiridos e no pér em cau-
sa axiomas, até agora tidos por inquestionaveis e que vao
deixando de o ser.

A modernidade que grosso modo corresponde ao perio-

do histdrico que se inicia no sécuio xvi (0s Descobrimentos
e a Expans&o Portuguesa nos fundamentos e processo de
estruturagdo da era moderna, séo referéncia obrigatéria), e
se prolonga até aos nossos dias, na mesma medida em
que implicou um corte com as narrativas miticas ancestrais,
com a tradigdo, com os saberes e préticas antigas, concre-
tizou, em contrapartida, um projecto cultural assente no
poderoso pilar de uma racionalidade global da vida pessoal
e social, face a qual, em grande medida, é necessario e
urgente resistir.

Vivemos uma légica cultural que exalta a morte da filoso-
fia, que tende a uma desumanizacdc crescente e a uma
perca da nogdo do sagrado. Em suma, um processo cultu-
ral que encontra expressao visivel na remissao do Homem
a confuséo labirintica da megalopolis, na obrigagéo de se
adaptar a panéplia da maquinaria e ao consumo do supér-
fluo, ao mesmo tempo que isola o individuo e o desperso-
naliza. Enfim, uma modernidade posta em questéo nos tra-
¢os maiores da sua légica, do seu racionalismo irracional,
nas suas expressdes ideoldgicas contidas na ideia de pro-
gresso e no ideal de igualdade de oportunidades.

Este quadro, que tem encontrado eco num sentimento
difuso de crise generalizada, tem sido reequacionado por
alguns, em ordem a instauragdo de um quotidiano menos
isolante, mais partilhado e participado.

Pretende-se construir uma resposta cultural dita pos-
-moderna, mais adaptada as novas realidades sociais e
técnico-econémicas, propondo solugdes para as amea-
¢as de ruptura de equilibrios sociais e naturais, ¢ que
resolva as promessas nao cumpridas de uma modernidade
que ndo pode ultrapassar aos problemas da guerra, da
fome, da miséria, do subdesenvolvimento, da doenga, do
analfabetismo e muitos outros.

O ESPIRITO UNIVERSALIZANTE
DA MISSIONACAO E DA EXPANSAO
PORTUGUESAS

Acreditamos que facilmente se compreendera a perplexi-
dade e a emogao que os repdrteres da Dirigir sentiram
quando, conscieites da dicotomia atras referida, por um
lado, se confrontaram, por outro, com um passado que
contém aspectos que, na solicitagdo das urgéncias presen-
tes, se pretenderiam ver reinstaurados ja.

Perplexidade ao descobrir-se a estranha e extrema actu-

DIRIGIR:
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alidade de que a Expanséo
Portuguesa e os Descobri-
mentos ainda hoje se reves-
tem. Admira-se, de um lado,
toda uma série de eventos que
s&0 quase uma constante na
epopeia da nossa extroversao
ecuménica®: escolha de opg¢o-
es que se revelam aqui.correc-
tas e além erradas, a caréncia
de meios, a conjuntura externa
quase sempre desfavoravel, o
sangue, suor e lagrimas de
tantos martires.

Nada disto, e muito mais, foi
capaz de desviar ou levar ao
abandono de um processo his-
térico de uma pequena nagéo,
que se esgota constantemente
na prossecucio de um sonho
a escala mundial. Mas o que
mais perplexiza, o que torna o
homem actual estupefacto (nomea-
damente os repérteres da Dirigir) é a constancia, a perma-
néncia, a "louca" perseveranca de uma vontade colectiva,
de uma sociedade actuando com um todo, e um sentimen-
to de participagdo num empreendimento colectivo, que, afi-
nal, ressaita da exposigcao, e que hoje sdo apandgio das
grandes empresas modernas, que reivindicam dentro de si,
como chave de éxito, a existéncia de um auténtica cultura
organizacional, tida como segredo de sucesso.

Evidentemente que se apreende rapidamente que este
complexo fenémeno histérico-cultural foi quase sempre
muito bem planeado ao ser levado a pratica.

Este pequeno pais internacionalizou-se com éxito (ainda
se vive, em grande parte, a custa dele), até porque soube
juntar ao seu projecto o apoio das grandes "multinacio-
nais"® da cultura e das trocas simbdlicas, constituidas
pelas Ordens Religiosas, detentoras de vastos recursos,
nomeadamente humanos, excelentemente formados.

"Hao-de possuir muitas letras e sabedoria para respon-
der a muitas perguntas que fazem os Japdes. Muito treina-
dos na filosofia. Muito abertos ao dialogo. Que possuam
bons conhecimentos de esfera, porque os Japdes sdo mui-
to gulosos acerca dos eclipses, fases da Lua; acerca das
origens das aguas da chuva, da neve e da pedra; dos tro-
voes, relampagos, cometas, etc..."®, Para que conste, para
facil entendimento e para beneficio dos nossos actuais e
potenciais empreendedores, com pretensdes aos estabele-
cimento de negécios.

“Na verdade, o papel de "Centro de Formagao" que o
Convento de Varatojo, fundado em 1675, desempenhou,
demonstra bem a acuidade e a importancia decisiva da for-
magéao técnico-cientifica, pedagdgica (a par da religiosa)
detida pelo missionario, na penetragcao de "mercados" poli-
tico-simbdlicos tao dificeis e impermeaveis como os do Ori-
ente.

Aqueles que forem enviados precisa-
rio de duas coisas: deverdo ter sido
antes muito provados e perseguidos
no mundo e que tenham muita experi-
éncia e conhecimento de si mesmos.

Hio-de possuir muitas letras e sabe-
doria. Muito treinados na Filosofia.
Muito abertos ao didlogo.

A Formagdo do Missiondrio
S. Francisco Xavier, 1552

Os Portugueses investiam
de tal modo nos melhores que
foram capazes, em pleno
século xvi, do estabelecimento
de um laboratério astronémico
em Pequim. A surpresa que
nos provocou o conhecimento
deste facto sé tem paralelo e
justificagdo com a nossa igno-
rncia de acontecimentos, que
muito nos honram.

Provavelmente muitas das
virtudes hoje tidas como tipi-
cas da cultura portuguesa séo
idénticas aquelas considera-
das como necessarias pelos
homens que protagonizaram a
Expanséo.

A nossa tao propalada
capacidade de adaptagdo as
mais diversas situacdes, a

nossa habilidade em estabele-
cer facilmente relacionamento com estranhos, a aceitagéo
do diferente e o entusiasmo com que descrevemos o diver-
s0, a facilidade de implementar solugdes improvisadas e
criativas em situagdes dificeis, enfim, todo um conjunto
de caracteristicas com que nos representamos, enfor-
maram certamente o sentido diplomatico e estratégico
da missionag¢éo portuguesa.

Acredita-se, de resto, que tais atributos e capacidades
constituam, ainda hoje, um capital de que dispéem — por
vezes 0 Unico — 0s Nossos empresarios nos seus esforgos
de internacionalizagao.

S. FRANCISCO XAVIER E A ICONOGRAFIA
DO RELATIVISMO CULTURAL

E no exemplo de S. Francisco Xavier que melhor se
revela a adopgdo estratégica de um relativismo cultural,
evidenciada na admissao, pelo menos aparente, de costu-
mes, usos, habitos, crengas, valores, normas e padroes de
comportamento de culturas muito diferentes do padrdao de
cultura europeu, catélico e tridentino.

S. Francisco Xavier nao teve dlvidas em usar pegas de
vestuario cuja decoragdo e sumptuosidade nao divergem
dos sinais definidores de estatuto social adoptados pelas
classes dirigentes do Extremo Oriente. Um traje discreto,
sobrio, decorativamente pobre, como ¢ geralmente usado
pelos Jesuitas, ndo resultaria numa estratégia de penetra-
¢do no "mercado” simbdlico e social tao refractario como o
Budista ou o Xintoista .

S. Francisco Xavier constituiria, provavelmente, um para-
digma do investigador de campo na moderna antropologia.
Por exemplo, em 29 de Janeiro de 1552, a redacg¢@o da
Carta Magna, dirigida aos Irméos de Goa revela-se um ver-
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dadeiro tratado de etnologia japonesa, ao mesmo tempo
que estabelece a estratégia missionaria.

A figura de S. Francisco Xavier, que temos a oportu-
nidade de apresentar, sintetiza, de modo revelador, um
aspecto importante dessa postura, que é, afinal, a de
muitos portugueses: a adopgéao de estilos de vida e de
tragos pertinentes de culturas estranhas, que, articula-
dos com os nossos de origem, produzem tragos cultu-
rais novos sem que, por via disso, deixemos de nos
sentir Portugueses.

Analogamente, poderemos pensar que as empresas
portuguesas, confrontando-se com culturas empresari-
ais diferentes, engendrem uma nova cultura empresari-
al que as torne mais confiantes, agressivas, competiti-
vas, flexiveis, correndo, com relativo sucesso, riscos
calculados, em espa¢os econémicos tdo complexos
como o da Unido Europeia.

A histéria da expanséo da cultura portuguesa no mundo,
na quai a missionagao representa um dos instrumentos
mais eficazes, ndo constituird apenas para nés Portugue-
ses uma referéncia pedagogicamente actuante. Os valores
da missionagdo e da gesta portuguesa constituem uma
heranga a que o tao falado humanismo europeu muito
deve.

Numa época de chauvinismos e nacionalismos estreitos,
esta histéria e esta exposigdo lembram, afinal, a algumas
culturas, a negagéo do etnocentrismo récico tipico destas.

Racismo que ainda hoje permanece no seu seio, aceitan-
do a contragosto a convivéncia com valores culturais dife-
rentes.

™ A grande cidade moderna, industrial, labirintica, insolivel, bem expressa
no quadro La Jungle des Villes, de Jean-Michel Folon ou na gravura de Palle
Nielsen.

@ Ecuménica, no sentido de toda a extensdo de terra habitada, do mundo
inteiro.

® As Ordens de Cristo, de S. Francisco, de St? Agostinho, A Companhia de
Jesus, e outras, constituiram sempre enorme sustentaculo da extroversao
portuguesa.

® Recomendagbes de S. Francisco Xavier, a Santo Inécio e para as varias

casas de formagao da Europa.

A Dirigir agradece a Comissdria Geral da Exposigéo "Encontro e Culturas
- Oito Séculos de Missionagdo Portuguesa", Dr®. Maria Natalia Correia Gue-
des, ter viabilizado a obtengédo da imagem que ilustra este artigo.

* Socidloga; Técnica Superior Principal da Inspecgdo-Geral das Finangas.

** Antropélogo; Docente Universitario.

. deseja aos seus leitores

Um Ano de 1995
repleto de projectos
bem sucedidos

MUNO GAPAR
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E dificil perceber o que leva tantos empresédrios
e gestores de topo a resistirem a implementacédo
de processos de melhoria da qualidade
' nas suas empresas.
Falta de vontade?

Bom motivo de reflexao...

Contam-se aos milhares os artigos que se escrevem scobre
as vantagens da implementagédo de processos de Il oria
da qualidade nas empresas mas, infelizmente, poucas deze
nas sdo as que os implementam convictamente.

Para um apaixonado e divulgador do tema e con  espi-
rito "missionario" que ele exige, ndo & facil entender a exi-
guidade das adesdes.

Em tempos idos, quem se propunha missionar para divul-
gar a sua fé, sabia que uma de duas situagdes podia acon-
tecer:

» Evangelizar

* Ser comido

N&o fora o "endurecimento” provocado pelas nossas con-
vicgbes acerca dos enormes beneficios a colher com o
desenvolvimento daqueles processos e j4 de nés pouco
existiria, tal a "voracidade" dos nado aderentes. O mesmo
acontece com os restantes "devotos".

DIRUGIR
. /‘_\



MISSAO IMPOSSIVEL?

Merece a pena perguntar porque é que propomos trazer
as empresas

* maior satisfagao dos clientes;

¢ mais lucro;

* melhoria de processos;

¢ aumento do potencial humano e da sua participagéo;

* incremento da flexibilidade da estrutura;

* efc.

E isto é dificilmente aceite? Nao aumentara isto a compe-
titividade?

As respostas serdo logicamente diversas conforme os
tipos de gestao ou caracteristicas pessoais em questao,
mas que na nossa dptica se poderao encaixar normalmen-
te, pelo menos numa das seguintes:

1 - A fartura das promes-
sas leva a desconfianga;

2- Os arautos de tama-
nhas venturas nao sao
suficientemente convin- —
centes na retérica e nas
realizagbes praticas;

L(?#ﬁ
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3 - Nao se sabe se os
valores necessdrios a dis-
pender serédo rapidamente
recuperados;

F=.94

.

4- O processo pode resultar e descobrirem-se lacunas
qualitativas comprometedoras em termos de imagem de
algumas pessoas;

5- Ninguém melhor que
os empresarios ou gestores
pode saber o que realmente
é preciso fazer e, se houves-
se necessidade de algo, ja
estaria feito.

ESIC 2

6- Ja possuem
um processo de me-
lhoria em funciona-
mento.

Nao iremos, como se compreendera, preocupar-nos com
a hipétese 6.

Em relagdo as outras, e enquanto o impasse persiste, a
situagao vai-se deteriorando, tornando-se cada vez mais
dificil uma recuperag&o.

Apesar de "devotos", os "missiondrios" ndo s&do santos,
com um raiol...

A DESCENTRALIZACAO
E A MUDANCA

Sem interessar muito neste momento as razdes que
levaram certas empresas a determinadas situagdes, temos
dificuldade em encontrar outro motivo para a sua instabili-
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dade ou encerramento, que nédo seja a perda de competiti-
vidade, analisando a situag@o por qualquer angulo.

Como é sabido, aquela perde-se por diversos motivos,
mas é normalmente consequéncia da perda de clientes,
através do seu nivel de insatisfagéo pelo que Ihe foi sendo
fornecido (produto ou servigo) ou pela desactualizagéo des-
tes em relagao as exigéncias do mercado.

Nunca fomos empresario nem gestor maximo de uma
empresa e por isso receamos escapar-se-nos algo que nos
leva a ndo nos apercebermos do desinteresse pela impor-
tancia dos aspectos focados anteriormente, como pontos-
-chave a merecerem a aten¢do de quem gere. No entanto,
ocupamos lugares de gestdo em estruturas grandes e exi-
gentes, nomeadamente em multinacionais, que nos permiti-
ram uma perspectiva que julgamos mais do que suficiente
para considerarmos aqueles temas de importancia funda-
mental.

Sabemos quao dificil € para quem criou ou ajudou a criar
algo com a maior dedicagéo, ouvir apontarem-se deficiénci-
as ou sugerirem-se métodos diferentes, supostamente
mais eficientes. O amor préprio fica ferido, pois quer se
queira.quer nao, todos sentem por aquilo que criaram uma
sensacgdo de paternidade e a convicgdo de que, tendo dado
o seu melhor, aquilo representa um pouco deles préprios,
vendo-se por isso abalados nas suas convicgdes.

Mas o que estd em causa ndo é o valor, por
vezes excepcional, que essas pessoas tiveram
-para fazer crescer uma estrutura e dar trabalho a
varias pessoas a quem muitas vezes se cria
‘amizade, o que leva ainda a um maior enraiza-

mento com essas mesmas estruturas. W

No que néao acreditamos é que alguém
possua a verdade absoluta e que nao
aceite que outros possam ter ideias diferen-
tes e por vezes mais eficazes para resolver
uma determinada situagao.

Os conhecimentos estdo a evoluir sobre
quase todos os aspectos com uma rapidez
enorme, tanto mais acelerado quanto mais Q

|
formos (e somos) obrigados a encetar con- '\/

tactos com sociedades mais desenvolvidas,
nas quais determinados problemas ja de ha
muito se encontram resolvidos, mas que
ainda apoquentam as nossas empresas e
mesmo a sociedade, o que
dificulta a disponibilidade
para desenvolver os aspectos
qualitativos daquelas.

Uma certa "pacatez de
vida" que se levava ha rela-
tivamente pouco tempo,
deixou de ser possivel. Com
a evolugao rapida dos conhe-
cimentos, a especializagéo
aumentou sobre todos os
"aspectos, faltando por vezes

quem, com experiéncia, efectivamente coordene as equi-
pas desses mesmos especialistas, levando ao aproveita-
mento das sinergias e a que se consigam melhores resulta-
dos. Por vezes alguns especialistas estdo ja nas empresas.

OS ASPECTOS
FUNDAMENTAIS
E A CONCORRENCIA

Se o exposto é verdadeiro, temos raz&o para néo perce-
ber a recusa ou pelo menos a ndo adesac ou envolvimento
da esmagadora maioria dos empresarios ou gestores de
topo, ao desenvolvimento nas suas empresas, de proces-
$0s que conduzam aos objectivos enunciados.

E se isto ainda ndo é convincente, pergunta-se a gran-
de generalidade das empresas:

* Avaliam periodicamente o nivel de satisfagéo dos clientes,
de forma a assegurar que pelo menos se mantenham os
que actualmente fazem parte da lista?

* Sendo o lucro um dos objectivos principais, seréo os pro-
cessos de funcionamento os mais adequados as estrutu-
ras e objectivos definidos, para que se possa funcionar a
custos baixos?

* Estaréo a conseguir o aproveitamento, pelo menos razoa-
vel, do seu pessoal, desenvolvendo este 0 maximo ou
perto disso e podendo gozar de satisfagido ou mesmo de
realizag&o profissional?

*» Esta a sua empresa preparada para responder rapida-
mente as flutuagdes e exigéncias que o mercado, seja
ele qual for, impde?

Se ao tentar responder para si préprio a estas
questoes, de forma realista e consciente, conse-
guir fazé-lo positivamente e sem qualquer
duvida, entdo, esta de parabéns.
Mas se as respostas contiverem bas-
tantes duvidas ou certezas negati-
vas, entao deve certificar-se se
nédo precisa de ajuda, pro-
curando alguém ou uma
entidade organizada com
quem possa fazer uma
analise da situagao e
encontrar solugbes para
as lacunas encontradas.
Por vezes assiste-se
também a tentativa de
imputar as responsabili-
dades das situagdes
negativas a outras entida-
des, tentando furtar-se a
uma certa responsabili-
dade.

DI
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Todos nés deviamos ter tido consciéncia de que quando
entramos para a Unido Europeia iriamos ser confrontados
com outras empresas mais poderosas sob todos os aspec-
tos, desde o financeiro ao avango tecnolégico, passando
também por menores pregos e maior qualidade e, como tal,
era necessario, em certos casos, tentar colmatar as dife-
rencas antecipadamente, promovendo renovagédo de pro-
cessos e actualizando pessoas.

E verdade que a mensagem devia provavelmente ter
sido passada com mais énfase, por parte das entidades
competentes, mas também é um facto que muitos néo the
deram a importancia que realmente merecia e como tal
foram "apanhados" de surpresa, pelo menos no curto espa-
¢o de tempo em que a concorréncia disparou.

Hoje é normal encontrarem-se produtos estrangeiros e
até mesmo servigos a pregos competitivos e muitas vezes
com melhor qualidade, observando-se diariamente em
supermercados ou outros pontos comerciais, ndo existir no
consumidor portugués um sentimento de naci-
onalidade tio arreigado que o leve a desem-
bolsar mais dinheiro ou a ficar insatisfeito mais
cedo, por preferir alguns produtos nacionais.

Mas nem sempre a qualidade dos produ-
tos concorrentes é melhor e entédo, pelo
menos uma das seguintes ac¢oes deve ser
tomada:

» Conseguir baixar prego sem reduzir qualida-
de, o que traz valor acrescentado ao produto;

« Baixar preco e qualidade, colocando esta a
niveis aceitaveis pelo mercado, desde que o
binémio preco/qualidade seja favoravel,

« Criar apeténcia no consumidor para as van-
tagens do produto, embora mais caro;

* Procurar outros mercados de maior poder de
compra e/ou exigéncia;

+ Esperar que um milagre acontega;

» Etc.

Requer-se, portanto, e quase sempre, uma reviséao de

processos.

A dimensao do nosso pais provoca um problema adicio-
nal para os empresarios, que é a dimensao econdémica do
mercado interno. Nao se pode ter a pretensdo de produzir
determinado tipo de produtos, pois as quantidades nao sédo
economicamente rentaveis para dissolver todos os encar-
gos.

Mas esta situagao faz supor que, cada vez mais, as
empresas, em certa area, tém de se direccionar para
outros mercados e os que estdo mais perto sdo exacta-
mente os mais exigentes, aqueles que requerem condi¢gbes
de qualidade do produto e de fornecimento normalmente
acima do que por ca fazemos, salvo honrosas excepgoes.

Torna-se portanto quase imprescindivel, a ndo ser
que a actividade constitua um monopdlio, que se processe
uma evolugdo o mais rapida possivel da melhoria das
estruturas, métodos e pessoas, independentemente do
grau de profundidade da acg¢do, necessariamente em fun-
¢do de um "levantamento” prévio das necessidades.

A DECISAO

Para além das dificuldades que uma politica econémica
austera possa acarretar e duma legislagao laboral, nalguns
aspectos, pouco flexivel, a verdade é que muita evolugao
se pode dar, independentemente destes dois aspectos e
isto s6 compete aos empresarios e respectivos quadros
superiores conseguirem.

Do que foi dito, continua a julgar-se ndo merecer a
pena repensar nas razoes interiorizadas como as pos-
siveis causadoras de uma situagdao competitiva degra-
dada?

Existe, ha
algum tempo,
uma oportuni-
dade Unica de
ajuda a melho-
ria nas empre-
sas, a partir do
apoio financei-
ro que os fun-
dos comunita-
rios europeus
proporcionam.

Somos de-
fensores da
sua utilizagao
essencialmen-
te quando es-
tdo em causa
investimentos
razoaveis, por-
que de outra forma devem promover-se sistemas perma-
nentes de melhoria, normalmente com investimentos insig-
nificantes.
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Para além de nao se poder esperar que os problemas se
auto-resolvam, também questionamos se algumas empre-
sas saberao realmente a opinidao que os clientes tém delas
e se estardo aptas e interessadas em resolver as dissidén-
cias.

Como nao se duvida que haja interesse, falta apenas o
"estarem aptas" e € isso que temos estado a questionar.

Como nédo se espera poderem fechar-se as fronteiras,
deixaremos que no pais passem a reinar as empresas
estrangeiras? :

Quem ler estas linhas, varios comentdrios podera
fazer, entre os quais:

A- O que foi dito j4 é conhecido e ndo acrescenta nada de
novo;

B- Por vezes é utilizado neste artigo um tom no qual o
autor parece julgar-se com a solugao para estes males,
0 que pode parecer pretensioso.

Mas pedindo apenas mais alguns segundos de aten¢éo e
alento, gostariamos ainda de Ihe perguntar:

Se escolheu o A e até agora nada tentou introduzir de
melhorias, sera porque:

1- A empresa nao precisa de ser melhorada?

2- Nao acredita que a possa melhorar para além do nivel
que ja tem?

-

_3- Nao tem, nem os seus colaboradores, conhecimentos

 suficientes para melhorar certos aspectos e entende
que recorrer a alguém é um custo que nao seré pago a
curto prazo, para além do risco de poder ndo resultar?

As duas primeiras hipéteses julgamos ja ter respondido,
acrescentando que sabemos que existem empresas que se
pautam realmente por padrdes ge qualidade e procuram
constantemente methorar. '

Quanto a terceira, a experiéncia que temos diz-nos que
as vantagens s@o muito superiores aos custos. Em qual-

“‘quer pais mais desenvolvido, isto € ja reconhecido hd muito
‘tempo, caso contrario ndo teriam evoluido. Acontece ape-
nas que os custos ndo sdo por vezes recuperaveis a muito
curto prazo (1:2 anos), como é costume ser exigido por
quem avalia o investimento.

Mas se pensarmos que uma mudanga destas sé se con-
segue que seja sélida quando se mudam alguns habitos,
podemos avaliar por nds préprios o tempo que nos custa a
mudar de ideias, quando para isso temos alguma receptivi-
dade.

Se o seu comentario é o B, gostariamos apenas de rea-
firmar que ndo acreditamos em ninguém que pretenda "ter
a verdade absoluta”. Limitamo-nos a sugerir uma maior
reflexdo e abertura aos assuntos focados.

CONCLUSAO

Foi inteng@o do autor colocar o dedo em algumas "feri-
das" e agitar um pouco algumas consciéncias sem ter qual-
quer intencao de ferir susceptibilidades.

Apenas tentamos alertar para situagdes que se arrastam,
com os consequentes reflexos negativos para as empresas
e, na medida do possivel, dizer que ndo ha esquemas de
melhoria universais e, logicamente, modelos Unicos.

A condi¢ao essencial que deve existir é a vontade de
melhorar, especialmente por parte de quem detém o
poder ou a deciséo.

Claro que qualquer acg¢éo de melhoria tem de ser organi-
zada e ter objectivos bem definidos, com um minimo de
regras de funcionamento.

Sentir-nos-iamos, portanto, recompensados, se estas
"linhas" despretenciosas servissem para desbloquear cer-
tas indecisdes.

E ja agora, porque néo avaliar o estado de coisas na
sua empresa, através de uma troca de impressdes directa
em cada sector, com as pessoas neles envolvidos ou atra-
vés de um inquérito simples mas abrangente, que podera
servir no futuro para definir projectos de melhoria, um dos
quais podera ser o modo como se comunica na sua estru-
tura?

Talvez os resultados sejam bem diferentes do que espe-
ra. Nao propriamente pelos aspectos negativos que lhe
possam revelar, mas essencialmente pela disponibilidade
que os seus colaboradores Ihe podem manifestar em que-
rer ajudar a empresa a melhorar.

* Formador e Consultor em Qualidade.
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C ONICURSDO DI RI1 G I R
e

A QUALIDADE EM DIALOGO

A Dirigir convida os seus leitores a um didlogo sobre Qualidade.

Neste e nos dois préximos nimeros, vamos propor-lhe um tema sobre Qualidade,
de uma forma genérica, abrangendo vérios aspectos de uma organizagdo.
Como podera participar?
Desenvolvendo livremente o fema ou apresentando uma situagdo concreta
como ele relacionada, analisando-a e apontando para ela uma estratégia.

Limite maximo de paginas: quatro

Para a andlise e valorizagdo dos trabalhos, foi nomeado um juri que integra a Direc-
¢Go Editorial da Dirigir e o especialista de Qualidade, Eng® Rui Dias dos Santos.

Seréio destacados os trés melhores trabalhos recebidos.
Qual sera o prémio?
Para além do prazer de participar neste diglogo com a Dirigir,
os trés leitores que apresentarem os melhores trabalhos serdo premiados

com um conjunto de livros de Gestdo, da Editora Monitor — Edicaes para Profissionais.

O melhor trabalho sera publicado, na rubrica Qualidade,
de futuro nimero da Dirigir.

Eis o primeiro tema:
COMO CONTROLA OS CUSTOS DA QUALIDADE NA SUA EMPRESA?
As respostas deverdo ser enderecadas a Redacgdio da Dirigir:
Rua de Xabregas, 52 - 1900 LISBOA
FAX: (01) 86802 79

Fique especialmente atento as préximas Dirigir.

Contamos com a sua viva e criativa participagéo e, claro,
com muita qualidade!
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CAPAZ DE ARRISCAR

H& anos, quando fovem, tive & sorte de trabalhar numa
empresa da Industria melalingica, dirgida por trés . empre-
sdfios, lodos eles angenhsiros, da mesma familia.

Juntos fizemos multos quildmeatios e vivemos muitas ale-
grias, pargus nessa dpoca, angs cinguanta, o sactor indus-
trial do pais parmitia sos melhores da metalurgia a da
metalomeatdnica sguiparem as Inddstrias nacionals; em
crescimenio, & langerem-s& ne axporiagio.

A empresa em guastio foi, na sus especialidade, dursnts
mais da duss decadas, nao 848 & meior, como lambém a
que possuia tecnologia mais avangada. Formévamos um

torpo coeso da |ovans tdenicas, dirigidos par ampreadrios.

empreendedores @ dindmicos, sampre alentos ao esforgo
dos Investimantos, 8 com uma capackidada de trabalho
nxemplar,

Assim &8 grandes preocupagies, para além da exigéncia
de qualidade, pregos & prazos de produgio, aram lambém
0 conhecer o gue & concoméncia fazia, visilar exposigtes,
agtar prasente 8m congressos o obter transieréncia de loc-
nologia, porgue isso permilia aos l6onicos da empresa
eatagiarem nas mafhores lirmas da especialidade e, assim,
snlrarmos am campos-iecnologicos a gue de outro modo
nao teriamos a0Ess0,

Em meados da década de sessenta, surgiu a possibiida-
de de a empresa s langar nd fabrico de instalagSes produ-
toras de energia elécinca. A encomenda consistia am duas
maguinas com pecas cujo peso unitdrio, 4 saida da maqul-
ria-farramenta, era superior & trés dezenas de fonsiadas.

A sxperibrcia técnica da empresa nEo encontrava qual-
quer dificuldade em produzir, em ago vazado, peqas acaba-
dat sté cerca das setents lonelpdas & dez matros de dif-
mistro, mas. infalirmente, ainda nAo havia sxperéncia no
acabamento com & qualidade requendd por esta trabalho.

O empresérios, desde a aquisigho no estrangeiro do pro-
jacte das médquinas, sempre desejaram obler apolos com
transferéncia de tecnologia, @nto mais que era a primeira
vez gue a empresa fabricava pecas daquele tipo, com res-
ponsabiiidads pelo labrico, montageam & langamants.

Assim, loram estabelecidos contactos com: repulada
EMpress surcpeia, especialista no assunio. Mas, infeliz-
mente, o prego que prefendlam pela cedéncla de transfe-
rbncia de tecnologia era multo elevads, mullo além do pra-
vislo no oreamento.

Cs estrangeiros duvidavam que os Porlugussas fossem
capazes de fundir pagas de (3o granda porta @ pesa.

Mas a situagho efa esin: 8 empress porfuguesa sabia
fundir as pecas, |& inha adquirido dispendiosas magquinas
para o sell acabamenlo. Nao tinha era foda a lecnclogla
para @s acabar, O scabamento implcava muites espesifica-
hes rgorosss,

Os emprasarios pofugussss solicitaram amao a diminul-

¢80 do valor do royaltle mas-oa estrangeiros mantivernm sa

inallerdaveis; duvidavam gue a empresa portsguesa (osse
capaz de fundir 28 pecas

O-assunioc arastou-se. O tempo loi passando. As negocl-

apfes continuaram sam éxito & a chegada dos astrangeiros
lol sonds adiadn.

Pondarados o8 fiscos na fundipdo des duas pegas, que
représentava [& miitos milhames de conios Investidos e a
incarieza emm se obler o apoio tecnoidgico para o acaba-
manta, os smprasérios porfugussss optaram pelo imediato
tabrico das duas pecas, antes da vinda dos estrangeiros e
masmo nio havendo & ceneza de quam nos (ha dar apoio
para o acabamento.

Portants, ne deta marcads e sem o5 estrangeiros sabe-
rem gue ja sa finham fundido a5 duss pegas, inickaram-so
A5 CONVETsAgOEs, com a visia dos estrangeires ao local de
fabrico. Ficaram estupelactos com & bela exacuao das
pegas em bruto, produzidaz sem o sou spoie Henico,

A afirmagho dos Porugueses 2 que a emprasa linha
tecnologie pera @ fundicdo e acabamanto das pecas, mas
Interesaava-lhe um apolo tcnico, 86 para garamir a ima-
gem do marca da empresa estrangeira licenciadora. Mas,
enfim, como o pre;o axigide pelo royaltie sra Ho elevado, 8
ampresa porfuguesa ja nao estana tao interessada na agui-
sigho da lecnologia. E a prova @ gue |4 lnhamas all um
invesfimento da multos milhares da contos, as pegas |4
estavam am bruto de fundigio e sd fallava agora o acaba
menta (alide, a fase para nds mals dificil, onde {inhamos
muitas dividas),

Os estrangsiros, ao varem as pegas em buto de fundi-
¢ho e sabendo o prego do investimento j& feito, resclveram
baixar substancialmantd o prego da transferéncia de tecno-
logia, & o-acordo fol reslizado entrs &s duas empregas.

A decisdo destes empresarios am amscar pamitiv que,

de imedialo, dois técnicas portugueses estaglassem ha
fabrica estrangeira.

Semanas dapois, obltinham conhecimentos técnicos
sobre o acebamento de pegas idénticas.

Desses dois cnicos, om deles era, ¢ &, urm compelante
angenheiro, ecpecialista em trabailos com maguinas-lerra-
mentas.

O outro & guem escreve astas linhas, em homenagem
ace smpresarios ¢ trabalhadores de um empresa onde,
falizments, o8 ampresarios eram capaies de decidir e de
cOffar fisoos.

Mg tals duss pecas em questio, hd mais de vinte ancs
que estiio em Africa, incorporadas em duas turbinas, a pro-
duzir anargia sfectnca.

Taxto: Caros Capslzs - Engenhairo; Farmadar na CENFIM,
Folo: Mara Jofio Moo
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GESTAO DE BASES
DE DADOS ACCESS

O sistema de Gestado de Bases de Dados ACCESS é, dos existentes no mercado,
o que melhor interface possui, tornando muito simples a sua utilizagéo.
Com ele pode constituir bases de dados relacionais,
contendo informagéo diversa relacionada, facilmente explordvel.

Os processos de armazenamento e manipulagéo de implacavel. A eficiéncia das organizagdes depende forte-
informagao assumem hoje em dia um papel critico, medin- mente de sistemas que tenham capacidade de processar
do a capacidade de qualquer organizagdo em sobreviver largas quantidades de informagao, o que se ir4 traduzir na
num ambiente em que a concorréncia é cada vez mais sua rentabilidade e na qualidade dos servigos prestados. A
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crescente aplicagédo de computadores levou ao apareci-
mer.to de sistemas que respondem a estas necessidades,
heLitualmente designados por Sistemas de Informagéo e
nos quais as bases de dados tendem a assumir um papel
preponderante.

O QUE E UMA BASE DE DADOS

Uma base de dados é uma colec¢do de dados relaciona-
dos entre si, armazenados conjuntamente, com o minimo
de redundéncia, por forma a servirem para multiplas aplica-
¢des numa dada organizagéo. Alguns exemplos poderdo
ser:

* enderecos de clientes numa agenda
* informac&o de produtos num catélogo
¢ informagéo de empregados numa fabrica

Com o Microsoft Access pode construir bases de dados
relacionais, que guardem dados relacionados num sé local.
E sempre garantido um caminho de acesso. Podera entao,
por exemplo, construir uma base de dados relacional refe-
rente a um determinado negécio, com dados acerca dos
clientes, dos produtos, dos empregados, efc.

As bases de dados relacionais facilitam a insergao, pro-
cura, analise, manutencéo e protec¢do dos dados, visto
que estes sdo guardados num Unico lugar, ndo havendo
por isso duplicagcdo de informagéo. Esta é guardada sob a
forma de tabelas rectangulares que sdo chamadas relag¢d-
es. Ha, pois, simplicidade e elegancia.

BASES DE DADOS EM ACCESS

Uma base de dados em Access pode conter seis tipos de
objectos:

* Tabela (sdo as que guardam os dados)

* Queries (séo as perguntas a base de dados, envolvendo
uma ou mais tabelas)

* Forms (sdo os formuldrios que mostram os dados das
tabelas ou das queries, para ser possivel ver, alterar ou
inserir dados)

* Reports (sdo os relatérios que resumem os dados e os
apresentam, quer sejam oriundos de tabelas ou queries,
podendo ser imprimidos ou sé visualizados no ecré)

* Macros (permitem executar ac¢des automaticamente,
sem necessidade de programagao)

* Médulos (contém os programas realizados em Access
Basic, a linguagem de programagao do Access)

Em esquema, teremos:

Fig. 1

O QUE E UMA TABELA

Uma tabela é uma colecgdo de dados acerca de um
determinado tépico. A representagdo por tabelas é a carac-
teristica intrinseca do Modelo Relacional. Exemplos de
tabelas: fornecedores (cédigo, nome, ramo, localidade),
pecas (codigo, designagéo, cor, custo), remessas (codigo
de fornecedor, cédigo de pega, quantidade).

As tabelas organizam os dados em colunas (os campos)
e linhas (os registos). Cada campo contém um bocado de
informag&o acerca de um cliente como, por exemplo, o seu
cédigo de cliente. Por sua vez, cada registo contém toda a
informag&o acerca do cliente, incluindo o seu cédigo, o
nome da empresa, nome para contacto, etc. Veja se um
exemplo de uma tabela:

TABELA: CLIENTES

CODIGO CLIENTES | NOME EMPRESA | NOME CONTACTO
FTV FERTAV FERNANDO FERRAO
LFL LINF_FER, LDA LUCIANO REIS
SSFL SANTOS&FILHOS | SOUSA FARIA

Fig. 2
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E possivel trabalhar sobre uma tabela de duas formas
distintas:

» Vista Design. Esta permite construir ou modificar a estrutu-
ra de uma tabela. Veja-se um exemplo de uma estrutura:

— Cédigo empregado, do tipo contador (counter R-).
— Nome empregado, do tipo texto (text).

O icone que permite
aceder a esta vista é:

Fig. 3

 Vista Datasheet. Esta permite adicionar ou alterar dados
da tabela, por exemplo, acrescentar nomes de emprega-
dos e suas datas de nascimento. O aspecto desta vista é
0 seauinte:

TABELA: CLIENTES
CLIENTE | NOME MORADA CPOSTAL
1 ALBERTO RUA 2 2000
2 JOAO PRAGA COSTA 5300
Fig. 4

O.icone que permite aceder a esta vista é:

CRIAR UMA BASE DE DADOS
COM TABELAS

E verdade! Pode construir uma base de dados com tabe-
las. Por exemplo:

e criar uma tabela que tenha a informagéao acerca dos
empregados de uma firma, como nome, data de nasci-
mento, nimero de contribuinte, etc.;

« criar uma tabela que registe todas as compras efectua-
das, com datas de entrega, produtos, pregos, etc.

ENTRAR NO ACCESS

O Access funciona em ambiente Windows. Como sabe,
para passar do ambiente DOS para o Windows tera de
seguir o seguinte:

Passar do ambiente DOS

c:\> WIN | para o ambiente WINDOWS

Fig. 6

Para correr o Access tera de pressionar o seu icone, o
qual é identificado pelo desenho de uma chave (amarela),
dizendo por baixo Access.

Depois tera de fazer:

Fic

NEW DATABASE... <=ICF&IA UMA NOVA BASE DE DADOS

/\/L\/\/\/\/\/\/

Fig. 7

De seguida aparecerd um ecra onde colocard o nome da
futura base de dados.

Para melhor compreensao, apresentamos-lhe as opera-
¢oes, usando um exemplo de uma base de dados para
uma empresa de vendas, com clientes e informagao acerca
destes. Assim sendo, e depois da anélise do problema,
vamos supor que se chega a conclusao de que é necessa-
ria uma tabela de clientes com o seu cédigo, home, morada
e codigo postal. Também iremos necessitar de uma tabela
auxiliar, que tenha os cédigos postais por localidade.

CRIAR
UMA TABELA

O primeiro passo para criar a tabela
clientes é pressionar o icone existente
na parte lateral esquerda do seu moni-
tor, com o aspecto:

Fig. 8

Depois pressione o botdo NEW para que aparega a tabe-
la na vista design. Terd agora de escrever o nome dos
campos e o tipo de dados isto &, respectivamente, Field
Name e Data Type. Vamos considerar um exemplo:

¢ cliente, de tipo text

* nome, de tipo text

* morada, de tipo fext

* cpostal, de tipo text

il



Escolho agora a opgédo de menu File/Save As... dando encher uma tabela basta selecciona-la com o mouse e

um determinado nome a tabela. escolher de seguida o botdo Open. Veja-se o exemplo para
Seja entéo clientes. os clientes:
Como os clientes sao identificados pelo seu cédigo tere-

mos de pressionar a linha cliente e seguidamente a opcéo

de menu Edit/Set primary key. E a chave primaria, ou seja,

o identificador Unico da tabela. Note-se que, em qualquer

instante, ndo existem duas linhas da tabela que contenham

0 mesmo valor. Costuma-se usar a seguinte estrutura para TABLES

representar, no papel, uma tabela:

CLIENTES

CPOSTAL \®

nome da tabela (chave primaéria, campo 1, campo 2, ...)

PRESSIONAR SOBRE ESTA
TABELA. AS LETRAS FICARAO
BRANCAS SOBRE O FUNDO

Para criar a tabela de cédigos postais escolhemos a
opgao de menu File/New/Table, para depois escrever:

* cpostal, do tipo text ESCURO.

* localidade, do tipo text »

* neste caso a chave primaria é o cpostal

* gravar com o nome cpostal TABELA: CLIENTES

Ja possuimos as tabelas necessarias. Para sair da vista

design faremos File/Close. CLIENTE NOME MORADA CPOSTAL
1 ALBERTO RUA 2 2000
2 JOAO PRACA COSTA 5300
PREENCHER UMA TABELA

Se escolhermos o botd. wLesign poderemos ver a estru-
tura da tabela, ou mesmo alterar essa estrutura. Para pre- Fig. 9

APLICACAO PRATICA

Para praticar tudo o que se acabou de referir, ndo ha nada melhor que fazer um bom exemplo no'computador. Con-
sidere que na empresa onde trabalha ha controlo de qualidade, e que pretende projectar uma base de dados para
apoiar a gestao da qualidade, ou seja, que tem como objectivo implementar as cartas de controlo, as quais permi-
tem aferir da estabilidade do processo de fabrico, através de uma observagéo gréfica. Existem diversos tipos-de
cartas de controlo conforme a informagao recolhida.

Considere que nesta aplicagéo pretende implementar a carta X-R, isto é, X o valor médio das vaérias leituras efectua-
das para cada.amostra e R a gama dessa amostra. Para o ajudar aqui vdo algumas "dicas' sobre as tabelas neces-
sérias:

* maquina (cod_maquina, nome_maquina)

¢ produto (cod. produto, nome_produto)

s operagao (cod_operac¢ao, nome_operagao)

* amostra (cod_carta, data, hora)

* leitura (cod carta, data, hora, cod leitura, valor_leitura)...

Bom trabalho!

* Engenheiro Electrotécnico e de Computadores; Consultor; Formador.
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VICTOE M. B. FRANCO*

A SATISFACAO
DO CLIENTE

7&«605%/14'44 w©) 4
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A prosperidade de um negdcio depende, em grande parte,
do grau de satisfacdo dos clientes.
Tornar o cliente o centro das atengées daquilo que se faz
deve ser uma constante do quotidiano da empresa.

A importancia de ter clientes satisfeitos

E cada vez mais corrente ouvirmos falar de satisfagéo do cliente. E porqué? Porque os
mercados sdo cada vez mais exigentes ao nivel da qualidade do produto e da qualidade de
servigo prestado, o que forga as empresas a melhorarem a sua competitividade e a pro-
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curarem factores de diferenciagao entre si e, em ultima
andlise, é nas caracteristicas do cliente que se tem de
procurar os factores de diferenciagdo mais adequados
para um dado produto ou servigo.

A satisfagdo do cliente passa também cada vez mais
pelo servigo que é prestado. Em muitos produtos é cada
vez mais dificil conseguir uma notéria diferenciagéo relati-
vamente a concorréncia, que também dispde de produtos
com elevadas performances, pelo que a diferenciagdo tem
muitas vezes de ser obtida através do servigo prestado ao
cliente, com particular énfase para todas as actividades
que envolvem contacto directo com este, nomeadamente o
servigo apds-venda.

Como exemplo, recorda-se a dificuldade que por vezes
temos em optarmos entre dois automéveis, aparelhagens
de audio ou video, cafetarias ou hotéis.

Para satisfazer um cliente ha que Ihe fornecer um
produto ou prestar um servi¢go adaptado as suas
necessidades e expectativas, em termos de funcionali-
dade e qualidade, e isso por um pre¢o justo.

Diz-se com frequéncia que o cliente é rei, significando
isso que é o cliente que decide o que quer, fazendo as
suas exigéncias em conformidade e que se um fornecedor
nao satisfizer essas exigéncias, entao outro o fara.

Satisfazer um cliente nao é tarefa facil, mas é algo que
compensa e, sem duvida, recompensa. Se duvida, pondere
no seguinte: ter clientes satisfeitos significa, nomeadamen-
te, ter baixa rotagdo de clientes, (isto &, grande fidelidade
por parte dos clientes), eficaz divulgacao "boca a boca" de
uma imagem favoravel da empresa, maior capacidade de
ganho de novos clientes e lucros elevados.

A existéncia de clientes satisfeitos tem também um
efeito positivo sobre os colaboradores da empresa. Cli-
entes mais satisfeitos sdo clientes mais fiéis, o que gera
colaboradores orgulhosos e facilita o trabalho diario, satis-
fazendo com isso os colaboradores que se tornam leais e
com elevada qualidade, resultando numa baixa rotagdo de
pessoal e originando custos mais baixos para a empresa.

Ter clientes satisfeitos significa ter clientes fiéis. Estudos
de mercado evidenciam os ganhos daf resultantes, ao
revelarem ser elevado o custo de aquisicdo de novos clien-
tes quando comparado com a retengdo dos clientes exis-
tentes. De facto, quanto maior for o periodo de manutengéo
de um cliente maior é o periodo de amortizagdo dos seus
custos de aquisicao e mais rentavel esta se torna.

Além disto, dos mesmos estudos ressalta que os clientes
habituais tendem a comprar mais e com regularidade, tra-
zem novos clientes com nulo custo de aquisi¢ao e sado
menos susceptiveis a certas subidas de preco, dado que
conhecem bem e confiam no fornecedor.

Dispor de clientes satisfeitos e fiéis apresenta também a
vantagem de ser uma barreira alta que a concorréncia tem
de enfrentar e transpor, ao procurar aumentar a sua pene-
tragdo no mercado, ja que nesta batalha vai ter um acrésci-
mo de custos e consequentemente, uma perda de competi-
tividade.

Beneficios obtidos
via cliente satisfeitos

Um caso curiosissimo e exemplar de beneficios obtidos
devido a ter-se clientes satisfeitos foi contado por Kenneth
Blanchard, no programa "Tostées e Milhdes" da SIC, e
ocorreu em Nova lorque, tendo como protagonistas um
amigo dele e um taxista.

O amigo estava a espera de taxi quando surgiu um taxis-
ta que lhe disse: "Viva, sou o Harry, o seu taxista. Enquan-
to ponho a sua bagagem na mala gostaria que lesse a
minha declaragao de principios."

E deu-lhe um cartdo que dizia: «Declaragéo de Principios
do Harry: Levéa-lo ao seu destino do modo mais rapido,
barato e seguro, num ambiente simpatico.»

O amigo entrou no taxi e o taxista perguntou-lhe: "Quer
tomar uma bebida? Tenho café descafeinado, normal ou
italiana. Também tenho sumo de frutas e refrigerante.”

Depois ofereceu-lhe jornais, revistas e deu-lhe outro car-
tdo com os postos de radios disponiveis e o tipo de musica
que emitiam.

Respondendo a perguntas, o taxista informou estar na
profissdo ha sete anos e desde hd dois ter adoptado aque-
le procedimento. Quando inquirido sobre o que fez nos pri-
meiros anos, o taxista referiu que se queixava como todos
os taxistas. Havia mudado quando ouviu o Wayne Dyer
afirmar na radio: "Deixem de se queixar! Olhem para a con-
corréncia! Diferenciem-se! Quando se levantam de manha
decidam que vao competir e que vao constituir diferenga.”

Inquirido sobre os beneficios que obtinha com a sua
nova maneira de estar, o taxista informou que no primeiro
ano ganhou mais 250 por cento do que no ano anterior e
que no segundo ano contava ganhar mais cerca de 400 por
cento, resultante do acréscimo das gratificagdes obtidas.

Eis um exemplo de como a cortesia, simpatia e presta-
¢ao de um servigo diferente, inovador e de qualidade
gera clientes satisfeitos e lucros acrescidos no negécio.

Ha ainda quem encare um cliente como alguém com
quem se faz o0 negécio da ocasido e pronto, assunto arru-
mado, venha o cliente seguinte.

No entanto, um cliente satisfeito pode ser um cliente para
toda a vida, pelo que os beneficios que ele pode proporcio-
nar tém de ser vistos nesta perspectiva, a qual deve infiu-
enciar decisivamente o tipo de relacionamento a ter e man-
ter com o cliente.

Carl Sewell, empresario de grande sucesso e proprietario
da Sewell Lexus, empresa do ramo automével nos EUA
tem esta visdo e demonstra-o afirmando: «Vou vender um
automével. Vamos vender-lhe 10, 12, 15 automoéveis
enquanto o cliente for vivo! Na Sewell Lexus cada cliente
representa um negécio potencial de USD 332 000 em vei-
culos novos, veiculos usados e assisténcia.»

Assim, um cliente néo é considerado como a possibi-
lidade de um sé negécio mas sim como um somatério
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de negécios potenciais de valor global elevado, pelo
que a satisfagao do cliente em cada negécio parcelar é fun-
damental para concretizagao do eventual negécio posterior.

Contactos com o cliente

A manutengao de um contacto regular com o cliente tor-
nou-se uma prioridade para muitas empresas, com especi-
al incidéncia para as ligadas a prestagao de servigos. O cli-
ente é a fonte de inspiragdo para todas as ideias de
negdcios, motivo pelo qual é vital manter com ele um con-
tacto préximo usando meios diversificados. Conhecer o cli-
ente é extremamente importante e conhecer o cliente sig-
nifica saber o que ele realmente quer.

Podera ser o produto, mas também podera ser outra coi-
sa, como servigo, reconhecimento, respeito, confianga, pre-
ocupagao, ajuda, que sao coisas pelas quais todas as pes-
soas se interessam.

E portanto essencial escutar os clientes, compreender as
suas necessidades e expectativas e, no minimo, satisfazé-
-las. O saber ouvir o cliente permite também detectar pro-
blemas na organizagao e encontrar formas de os resolver.

Tomando como prioridade o servigo prestado, a proximi-
dade e o contacto com o cliente, considerado tudo como a
chave para o desenvolvimento actual e sustentacao do
futuro da empresa, muitas empresas adoptam, como
lema para a acg¢ao, frases-chave como as seguintes, que
constituem uma pequena amostragem ao nivel dos distri-

“-buidores mundiais da TOYOTA:

* O cliente é rei;

* Nés preocupamo-nos com os nossos clientes;

* Nés pomo-lo em primeiro lugar;

* A nossa equipa de assisténcia esta sempre consigo;
* Nos existimos para o servir.

Manter uma relagdo cordial e pessoal com os clientes é
um dos factores que contribui para manter um negécio a

~longo prazo, garantindo a fidelidade do cliente.

No sector de venda e reparagao automével uma das for-
mas mais correntemente usadas para manter o contacto
com o cliente é a pratica de um programa baseado:

* no envio regular de cartas (agradecimento pela compra,
recordar a conveniéncia de executar as revisoes, felicita-
¢oes pelo aniversério da compra e pelo aniversario do cli-
ente);
na execucdo de contactos telefénicos apés a prestagado
de servigos;
na entrega de inquéritos para auscultacio da opinido do
cliente;
na visita pessoal ao cliente, normalmente realizada pelo
vendedor e também, em alguns casos, por um elemento
da oficina.

A pratica do contacto com o cliente com o objectivo
de obter uma vantagem concorrencial necessita do

envolvimento e empenhamento constante de todos os
membros da empresa.

O porteiro, a telefonista e o recepcionista, primeiras ima-
gens da empresa perante o cliente, tém de ser eficientes,
eficazes e simpaticos, mas também é necessario que os
directores tenham disponibilidade para estar com os clien-
tes, que a empresa responda as reclamagoes e que cada
colaborador, na sua fungéo, se sinta com autonomia, auto-
ridade e responsabilidade para, ao tratar com o cliente,
poder resolver de imediato certas situagées sem recurso a
hierarquia.

Aqueles que directamente contactam com clientes
sabem que é indispensavel ter com ele um trato atencioso,
amavel, individualizado, sorrir, trata-lo pelo nome e satisfa-
zer as suas expectativas. Um atendimento correcto signifi-
ca dispor de clientes satisfeitos que relatam a sua experi-
éncia a familiares, amigos e colegas, que por sua vez se
tornam potenciais clientes.

E isso que Stew Leonard pretende manter presente na
memdria de todos os seus colaboradores ao colocar a por-
ta das suas instalagdes um bloco de granito de trés tonela-
das com a seguinte gravagao numa das faces:

"Este estabelecimento rege-se pelas seguintes regras:

Regra n® 1 - O Cliente tem sempre razao.
Regra n® 2 - Se o cliente estiver errado, siga a regra n®1".

O contacto de qualquer colaborador da empresa com o
cliente é de uma importancia extrema para nao gerar qual-
quer motivo de insatisfagao.

E indispensavel, no entanto, que as empresas adop-
tem sistemas eficazes de funcionamento porque sé a
simpatia ndo é suficiente para obter resultados dura-
douros.

No ramo automével este cuidado no tratamento com o
cliente é levado, por algumas marcas, quase ao limite
maximo.

Como exemplo temos, nos EUA, o Infiniti, uma marca de
luxo criada pela NISSAN.

Num concessionario /nfiniti, ninguém, nem mesmo o
lavador das viaturas, esta autorizado a trabalhar sem previ-
amente receber um curso exaustivo centrado nas formas
de lidar com um cliente insatisfeito e de resolver problemas
que possam surgir.

Outro exemplo, também nos EUA, é a Lexus, uma marca
de luxo criada pela TOYOTA.

A Lexus, na campanha de langamento, acentuou o facto
de o desenvolvimento do modelo ter custado mil milhdes de
ddlares e de nele terem participado 1400 perfeccionistas.

Apés o langcamento surgiram defeitos nas viaturas que
punham em causa a imagem da marca. Assim, os respon-
sdveis pela Lexus actuaram rapidamente iniciando uma
campanha de servigo na qual os fornecedores de pegas
trabalharam 24 horas por dia para produzir novas pegas
que foram entregues directamente aos concessionarios.
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Estes também recebe-
ram videos-cassetes
sobre como corrigir os
defeitos e muitos dos
8000 clientes Lexus
foram contactados pelo
telefone, ainda antes de
receberem as cartas ofi-
ciais explicando a cam-
panha de servigo. Nal-
guns casos 0os mecani-
cos deslocaram-se a
casa dos clientes para ai
fazerem rapidamente as
necessarias correcgoes.

Nestes exemplos a
ideia base ¢ a de que se
for dado ao cliente o
melhor atendimento, nao
tendo este de que se
queixar, certamente vol-
tara ao concessionario
para comprar viaturas da
mesma marca.

Adiante, a propésito do
atendimento de reclama-
¢coes, referem-se outras
possibilidades tipicas para manter o contacto com o cliente.

Atendimento de reclamagoes

Definitivamente, temos de considerar que a reclama-
¢éo apresentada pelo cliente é uma oportunidade de
negécio e ndo um aborrecimento associado a perda de
tempo.

Quando eficazmente tratada, a reclamagéo pode ser uma
fonte de lucro a prazo.

No entanto, a reclamagéo do cliente é frequentemente
negligenciada e torna-se entdo numa alta barreira a satisfa-
¢ao do cliente.

Quando um cliente fica insatisfeito perante um determi-
nado produto que nao funcionou bem ou um servigo mal
executado e comunica & empresa a sua insatisfagao, se for
atendido por um colaborador que o ouga com atengao e
simpatia e lhe resolva o problema, é grande a possibilidade
desse cliente se manter fiel a empresa, dado reconhecer o
interesse e a preocupagédo demonstrada, através do seu
pessoal, em lhe resolver o problema.

Isto mesmo € confirmado por elementos estatisticos relati-
vos a fabricantes franceses de equipamentos para teleco-
municagoes, que indicam que 65 por cento dos clientes tive-
ram problemas apés a compra e desses s6 23 por cento nao
reclamaram, sendo de 50 por cento a sua intengao de com-

pra e de 54 por cento a
sua inteng¢éo de reco-
mendagao do produto.

Dos 77 por cento dos
clientes que reclamaram,
16 por cento ficaram
completamente satisfei-
tos (com 100 por cento
de intengdo de compra e
86 por cento de intengao
de recomendagao), 62
por cento ficaram parci-
almente satisfeitos (com
89 por cento de intengao
de compra e de reco-
mendagao) e 22 por cen-
to ficaram insatisfeitos
(com 60 por cento de
intengdo de compra e 50
por cento de intengao de
recomendacgio).

Do exemplio anterior
ressalta claramente que
clientes que tém proble-
mas e nao reclamam sao
os que piores indices de
intencao de compra e de
recomendagao tém, po-
dendo por isso ser facil-
mente perdidos pela empresa. E pois essencial estimular e
facilitar a apresentagdo de reclamagdes.

Um cliente que reclama é um cliente que se interessa
suficientemente pela empresa e/ou produto, o que significa
que, na sua perspectiva, a empresa e/ou produto merece
essa sua atengdo apesar da insatisfacao que lhe criou.

Um caso interessante é o do ciiente Bento S. (B.S.) que
adquiriu um automével e que reclamou a oficina a existén-
cia de um pequeno ruido no interior do habitaculo e defici-
éncias na pintura da viatura. Algum tempo apés a interven-
¢ao da oficina, o cliente reclamou ao vendedor a existéncia,
em certas condig¢des, de ruido no interior do habitaculo. Foi
por este encaminhado para a oficina e ai expds a sua insa-
tisfagdo acentuando o seguinte: «Gosto muito deste carro.
Os meus colegas tém-no admirado, eu tenho dado boas
informagdes e levo-os a dar uma volta para sentirem como
é o carro na estrada. J& vendi dois carros deste modelo a
colegas meus. Este ruido incomoda-me. Como posso eu
leva-los no carro e as vezes ouvir este ruido? Néo pode
ser. Tem de resolver isto. Eu quero vender outro carro des-
tes, mas assim nao.

Desculpem ca voltar, mas nao é para vos aborrecer nem
para me queixar de ninguém porque sei que isto é dificil.

E que eu gosto mesmo da marca e vocés atendem-me
bem e n&o podemos deixar que este carro tenha este ruido.»

B.S. é um cliente, ndo um vendedor profissional como
poderia inicialmente parecer. Ele revela notoriamente uma
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grande ligagéo & marca e a empresa, preocupando-se com
ambas, a ponto de empenhar o seu tempo e agir como
agiu.

gE um cliente fiel. No final, era um cliente satisfeito com a
resolug&o do problema e com a forma como foi atendido
pela empresa, aos seus varios niveis.

Notem-se bem os ganhos que B.S. trouxe para a empre-
sa: mais trés novos clientes e tudo isso apenas por uma
extremamente eficaz propaganda positiva "boca a boca".

Nao tivesse sido convenientemente tratado, o cliente e a
sua reclamacao e, provavelmente, ndo sé ndo se teriam
obtidos os trés novos clientes, como ter-se-iam perdido
muitos mais por via da inevitavel propaganda negativa
"boca a boca".

Inquéritos nos EUA relativos a negécios de "massa", cita-
dos por Jack Weissan da Frost & Sullivan, indicam que por
cada cliente descontente corre-se o risco de perder dez cli-
entes existentes ou potenciais por via da propaganda nega-
tiva do "boca a boca" e que apenas 2,5 por cento dos clien-
tes insatisfeitos reclamam. Isto significa que potencialmen-
te se poderdo perder cerca de quarenta clientes por cada
um que reclama, isto é, poder-se-a perder um mercado
potencial de 400 clientes.

Uma reclamac¢éo atendida com rapidez e eficéacia,
visando a satisfagéo do cliente, contribui para o fidelizar,
sendo pois uma oportunidade para negdcios futuros.

E por esse motivo que as empresas apostam crescen-
temente em disporem de sistemas eficazes de detec-
¢ao, encaminhamento e tratamento das opinides e
‘eventuais reclamacoes dos clientes, investindo nisso por
vezes significativos recursos humanos e materiais. Surgem
assim:

* 0s inquéritos escritos de auscultagio da opiniao do clien-

“te, tho em uso no sector da reparagdo automével e da

hotelaria e nos quais o cliente é auscultado através da
resposta a um inquérito escrito associado a um envelope
com porte pago;

* 0s inquéritos telefénicos feitos ao cliente apds a prestagéo
do servigo, também muito usado no sector da reparagéo

“ automével;

o0s inquéritos de opiniao (estudos de mercado) feitos por

empresas especializadas, os quais nao dispensam a

escuta directa e pessoal aos clientes;

as "linhas verdes de atendimento", que através de um

numero de telefone gratuito permitem um contacto facil

do cliente com a empresa;

o "gabinete do utente” como 6rgdo ao qual o utente de

organismos publicos ou do estado pode recorrer e cujo

anuncio é ja visivel em hospitais e reparticdes publicas;

as visitas ao cliente realizadas pela area comercial, de

apés-venda, de projecto, etc., de acordo com o caso

especifico de cada cliente.

Independentemente de qualquer sistema formal que se
" possa criar na empresa relacionado com o tratamento de
reclamagoes, é indispensavel que toda a organizagéo e

nela, todo o colaborador, esteja direccionada(o) no sentido
de ir ao encontro das solicitages e necessidades dos cli-
entes e ultrapassé-las.

A obsesséo pelo e com o cliente tem sempre de estar

presente no espirito de cada colaborador da empresa.

Aumentar a satisfacdo do cliente

A satisfagao do cliente tem de ser um objectivo de toda a

empresa que tem de a eleger como uma forma bésica de
estar no seu negécio.

Assim, ha que:

manter satisfeitos e motivados os colaboradores da
empresa, 0s quais tém de ser dotados de autonomia e
responsabilidade para identificarem, sentirem e resolve-
rem os problemas apresentados pelos clientes;

estar proximo do cliente, conhecé-lo e contacta-lo pesso-
almente e com regularidade, habitua-lo a contactar com a
empresa criando multiplos mecanismos facilitadores des-
se contacto;

n&o procurar apenas a satisfagdo das expectativas do cli-
ente, mas procurar ultrapassa-las fazendo algo extra e
evidenciando isso mesmo junto dele;

n&o nos limitarmos a responder as perguntas do cliente,
mas sim procurar sempre antecipa-las;

n&o ser apenas rigoroso, mas sim ter uma extrema aten-
¢80 ao pormenor, pois isso faz a diferenca relativamente
a concorréncia;

n&o fazer apenas um bom trabalho, mas sim fornecer um
servigo diferente, sem igual;

n&o contar apenas com o esforgo e acgao individual mas
sim considerar sempre a globalidade da equipa, pois é a
qualidade do seu desempenho que vai ficar retida na
memédria do cliente.

Para ilustrar a ideia de que actuaimente ja ndo basta

fazer um bom trabalho, mas que cada vez é mais
importante prestar um servigo diferente, sem igual, o
caso do taxista nova-iorquino é exemplar.

Eis um exemplo de como se pode fazer com o cliente

algo mais do que o normal, néo satisfazendo apenas a sua
expectativa, mas ultrapassando-a.

Em Fevereiro de 94 desloquei-me profissionalmente a

Faro. Hospedei-me no Hotel Alnacir onde se encontrava
alojado, desde ha semanas, um dos meus colaboradores.
Na recepg¢édo, acompanhado desse colaborador, identifi-
quei-me e o recepcionista Elvino atribuiu-me um quarto no
ultimo piso.

No dia seguinte, ao deixar o hotel, o recepcionista, apés

as formalidades finais, iniciou o didlogo:

«Gostou do quarto?»
«Sim, € um bom quarto, com um excelente terrago e uma

magnifica vista sobre a cidade e a ria. Muito agradavel.»

«Quarto assim, sé temos aquele e outro. Calculei que

gostasse.»

DURIGIR:
20



wiEnstal hastante & woc &, sam divida, um bom recapei-
onista da hatal,«

O recepcionista ficou com um soIrien [a7[o no rosto
anquanto eu saia salisleito pormue tinha tido um bom quarno.

Esle recepoionista podaria ter-me afrblids um quaro
normal deptre do padrao por mim definido. Mo entanio,
tinha oo dois melhotes quartos livees & decidiu atnbuir-ma
um deles sem qualguer encargo exira & baseado no s
|ulzo pesscal sobire o cliente 2 sobre o efello qus Isso lera
sobre este

Mas isto ndo resultaria tho bem s= ele, & saida, néo
fizasse notar ao cliente o seu gesto extia. Assim, ponse-
auiu maximizar o efello do seu gesto, Impressienands mul-
to eficazments o cliente.

Guando alge extra & feito com g objective de aumaentar a
satisfagio do cliente ha que transmitinlhe =0 clammeantes,
seja verbalmente, saja até por escrito (por exemplo, atra-
vés de mengdo explicativa ne factura de frabialho realizado
gratutamanta). O extra so tem razio da sar sa o clisnts

Hiver conscigncia disso,

Alimportancia de ir para além do abjective da satisfagan
do clienla, progredindo no sentido do encantaments do cli-
anle, foi recentements desmonstrada pole Banc One, o
sagundo mais rentavel dos Fstados Unidos da America.

O caso lol recenlements elatado por A, Blarfon Godlrey,
presidents do Jumn Instifute nc. (EUA)

O Bane One desanvalveu viros modelos estatisticos
para percaber o comportamento do cliente em fungéo da
sua salisfacdo @ verfficou que um cliente encantado tem
uma probabilidade cinco vazes malar pam comprar outros
produtog financeiros do banco de que um cllente que sd
asta sallsfenn, & que o clente encantado apresenia uma
probabilidade guatro vezes menor de delxar 0 bance do
que os clientos que &5t80 simplesments satistaitos,

0O Banc One descabriu muiio poucas diferengas enire cli-
entes satisleitos, neutros ou insatisielos & vanficou qua os
clizntes insatisfeitcs estdo confinuaments 3 negociar com
um ouire @ cutrs banco, enguanto gue os muito satislelios
sio exiramamants leals a um dado banca

Conclul-se que o éxlto em qualquer negocio depende
decisivamente de se dispor de clientes salisfeilos,
encantados, pelo que a obsessio com o cliente, o tor-
nar o cliente o ceniro da atengéo daquilo que se faz,
deve ser uma constante do gquotidiano da empresa.

Referéncias Bibliograficas:

Godtrey. A, Blamion, Des lendéntlas na gesiSo da qualidade-,
Enpressa, 2 do Julho de{B84; _

«Lowing the customar-, Time, r' 41, & de Out., 1960

wMaximizing Satislection: meotng the demonds of fa naw glotal
marketplaces, Business (Memational Cotporations, Nova lorgus,
Crezembro da 1990,

Mahdonga, A M. «0 senllde de servirs, Girfglr n® 28, Jan/Fev.,
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DISSE SOBRE GESTAO

Mudar nBo fom Bpenas a ver COM MEXor Nos Processos
de negdcio, mas tambeém tem a ver com oS sistemas de.
informagas, tam a var com o papel desampenhada pelas
pessoas, com os-sistamas de gestdo, com os valores e
compoamentos. ;

. o granda desafio das organizagtes dos anos 90 tem
duas faces, Por um lado, teréc de ser mais llexlveis o
répidas; por outra, teriio de maximizar a utilidade de cada
slamento da organizagio. O que significasd uma preo-
cupacac gominante; pessoas.

.. Q principal recurso dos anos 80! inieligéncia & capaci-
dads de mudanca & ajustamanto permansntes,

(Tnicm Casvmmii
W Exanr

As organizaghes que pretendam sobraviver no. proximo
século tardn de convencer os seus lideres s abandonar a:
sua ambigo hitil pelo controlo & de procurar uma solucio
organizacional que es1d cerdaments para glém da hisrar-
quia. : ;
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MARIA EVA MATOS DE OLIVEIRA*

~ ENVOLVER
0S TRABALHADORES

Para uma gestao eficaz, os trabalhadores tém que estar identificados com a misséo da organizacéo.
Para isso é necessdrio que as empresas, através dos seus lideres, criem um clima de confianca
que estimule os trabalhadores a participar e a “dar o seu melhor”.

EVOLUGAO
DAS RELAGOES DE TRABALHO

Contrariamente a teoria taylorista (e precursores) a Esco-
la das Relagdes Humanas, contemporanea da 22. Guerra
Mundial, postulou que “as pessoas nao nascem preguico-
sas, mas sim que os sinais visiveis da apatia dos trabalha-
dores tinham origens diferentes”.

'Esta abordagem interpretava a apatia, nao como algo
inato, mas como um produto de circunstancias profissionais
psicologicamente insatisfatérias.

Desde entao, fizeram-se investigagdes notaveis sobre:

A motivagdo, ou seja, a forga interior que leva alguém a
trabalhar e a trabalhar bem.

A satisfa¢édo, que levando em conta uma hierarquia de
necessidades de cada ser humano (fisiolégicas, seguranga,
afecto, estima, auto-realizagao) representa um estado, liga-
do consequentemente a produtividade e eficacia.

Estes tedricos punham o acento ténico nas condi¢des de
trabalho, ou seja, desenvolvendo a satisfagdo do pessoal
através da melhoria das condi¢cdes de trabalho, isso levaria
ao aumento da eficacia da empresa.

Tudo o que se criou para desenvolver a satisfagdo, advi-
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nha da mesma l6gica da empresa, "fazer algo em favor dos

colaboradores e no sentido de aumentar a satisfacdo

deles".

No entanto, os insucessos verificados com algumas
medidas a este nivel (condi¢des de trabalho) demonstra-
ram bem que os bons sentimentos nao bastam e que as
ideias generosas sobre o trabalho, mesmo com legitimida-
de ética, nao podem ignorar a complexidade imensa do
funcionamento das organizagdes e isto porque:

* A empresa nao é o lugar exclusivo da socializagao (fami-
lia, associagbes culturais e recreativas, envolvente soci-
al).

* O trabalhador é um ser psicoldgico com motivagdes mdilti-
plas, e a motivagdo das pessoas no trabalho requer o
entendimento das diferengas culturais e individuais.

Surge entéo, nos dias de hoje, o conceito de implicagéo,

"A relagéo do individuo com a empresa nao é univoca.
H& uma interacgao entre o individuo e a empresa e é atra-
vés dela que a implicagéo se faz."

Diz-se que alguém esta implicado se e na medida em
que o0 sucesso pessoal préprio passa pelo éxito da empre-
sa para quem trabalha.

Digamos, que é um estado de coeréncia entre a pessoa,
os objectivos e o sistema de valores da empresa.

No entanto, a implicagdo ndo é a "admiragdo beata" do
trabalhador pela sua empresa.

Por vezes, sinais de resisténcia no seio da organizagao
sdo Uteis, da mesma forma que o sintoma de febre é util
para o corpo, como um sinal de que as fungbes corporais
ndo estdo em forma, sendo necessario intervir, no sentido
de repor o seu equilibrio funcional.

ENFASE NAS PESSOAS

SOLIDAO E ALIENAGAO/O GRUPO

Elton Mayo explicou, do seguinte modo, a depressao e
alienag@o dos trabalhadores:

"Quer como antropélogos estudando um raga humana
primitiva, quer como industriais estudando alguma parte do
esquema moderno, cadtico e complexo da produgao,
encontramos sempre grupos de individuos, tanto nas sel-
vas naturais, como nas cidades modernas, que encontram
a sua felicidade e seguranga pessoal, desde que exista a
subordinagao do individuo a um objectivo comum. O
homem solitario, que trabalha s6, é sempre uma pessoa
infeliz."

Ainda segundo Mayo, ganhos de produtividade decorrem
ndo da aplicacdo de métodos que consideram os individu-
0s como seres "econdmicos" (incentivos salariais) mas,
quando o trabalho se torna um meio para os seres "sociais"
satisfazerem importantes necessidades da interacgao,
companheirismo, participacao e contribuigao para a finali-
dade colectiva.

DA TEORIA
A PRATICA

Existe, de facto, um grande
abismo entre a exposicdo de
principios teéricos e o desen-
volvimento de etapas opera-
cionais que tornem possivel
uma aplicacdo satisfatoria e
valida de medidas conducen-
tes a obtengao daqueles
objectivos.

A melhor maneira de proce-
der em qualquer organizagao
dependera de inumeros facto-
res peculiares a situagdo.

Toda a organizagdo é um
empreendimento humano,
cujo sucesso depende do
esforgo coordenado dos
seus membros.

N&o é indiferente brincar a
‘jogos de guerra”" ou estar no
“campo de batalha'...

HA QUE TRADUZIR A
FILOSOFIA AO NiVEL
DOS POSTOS
DE TRABALHO

A gestdo dos recursos
humanos deve prosseguir
uma politica, definida ao nivel
da administragdo de topo, que
terd em conta as finalidades,
0s objectivos e a realidade
social da organizagao.

As chefias, em geral, cabe a
fungdo de administrarem, ao
seu nivel, ndo sé os meios
materiais, mas também huma-
nos, sendo preciso desenvol-
ver competéncias de lideranga
ao nivel das chefias intermé-
dias.

E da responsabilidade das
chefias "construir constante-
mente uma organizagéo social
humana', e esta tarefa é sufi-
cientemente complexa, trans-
cendendo faciimente os co-
nhecimentos adquiridos ao




nivel do "saber-fazer' e mesmo a condi¢ao do proprio chefe
enquanto pessoa humana e "ser contingencial”.

Por isso, as organizagdes precisam de dar respostas
rapidas aos ambientes em transformacéo e meios eficazes
para controlarem conflitos. E preciso assistir os dirigentes
e seus membros no sentido de serem desenvolvidas rela-
¢bes cooperativas que promovam elevado desempenho e
adequada gestéo dos conflitos.

E por isso que, ao nivel da gestdo dos recursos humanos,
a autarquia dispde actualmente de estruturas que intervém
na fungdo de apoio as chefias e aos trabalhadores em
geral, desenvolvendo, nomeadamente, ac¢gdes nas areas
de: formacéo profissional, consultadoria, apoio social, higie-
ne e seguranga, saudde, constituindo, assim, um conjunto de
estratégias que visam a aproximagao do trabalhador a
autarquia.

GESTAO PARTICIPATIVA/ATITUDES
DE LIDERANCA

A COMUNICAGAO

A gestao participativa é a metodologia mais adequada a

realizacdo do Homem e assenta no envolvimento dos tra-
balhadores na "vida" da organizagao.
_Ninguém estara seriamente "envolvido" e "implicado”
naquilo que desconhece. A identificagdo de cada traba-
lhador com os objectivos da empresa deverd ser uma
preocupacao dos dirigentes potenciando, assim, uma rela-
cdo de compromisso entre a autarquia e o trabalhador.

‘Dai que a comunicagéo deva, cada vez mais, integrar as
vertentes externa e interna, sendo indispensdvel encontrar
o "cédigo certo" a utilizar nas mensagens que se emitem
para os trabalhadores. Comunicar é pér em comum, uma
coisa ou ideia, e como a comunicagdo € um processo dina-
mico, € necessario criar condigdes para que os trabalhado-
res sejam "ouvidos" e exponham as suas ideias e sugestd-
es. Para tal, é indispensavel que se promova um clima de
confianga.

A CONFIANGA E O CREDITO NOS OUTROS
| E ESSENCIAL

Sendo o enfoque da gestao o "grupo" e seus resultados
ao nivel da produgao, é tarefa do "lider" néo permitir a ocor-
réncia de "solitarios".

A teoria de Taylor fracassou, porque ele apenas exigia
da fungdo administracdo o planeamento, organizagéo,
direcg@o, comando e controlo, quando na verdade |he cabe
~também a funcdo de "construir constantemente uma
organizagéo social humana“.

Trata-se de um reconhecimento mais subtil do lado emo-

cional e social das pessoas
no trabalho.

Vérias pesquisas levadas a
cabo concluem que, quando
os individuos formam uma
equipa, um grupo, o senti-
mento de matua confianga ir-
-se-a desenvolvendo, acom-
panhado do desejo de coope-
rar para 0 bem estar geral, ao
mesmo tempo que melhora:

* A qualidade do produto (ser-
vigo).
¢ A qualidade de supervisdo

(administracao).

* A qualidade do ambiente de
trabalho.

O lider deve ter um papel
fundamentalmente encoraja-
dor.

A convicgdo de que os
membros do grupo sao pes-
soas com quem se pode con-
tar para um desempenho de
excepcional qualidade, cria
uma imagem pessoal e orga-
nizacional que estimula a per-
feicao.

ABORDAGEM
SISTEMICA

A MULTIDISCIPLINARIDADE/
UMA INTERVENGAO POSSIVEL

Qualquer projecto de inter-
vengado nos grupos humanos
pressupde uma vigilancia
atenta ao processo, e ao
feed-back que se obtém, ana-
lisando os seus sintomas:

» Porque é que as coisas vao
caminhando num determi-
nado sentido e nao noutro?

¢ A andlise dos "acidentes de
percurso”.

¢ O tipo de abordagem dos
problemas (nem sempre
existe uma causa 6bvia e
directa).

A abordagem sistémica
das organiza¢des conduz a




resultados eficazes, sendo a organizagao vista como um
todo orgénico e, tal como um organismo, a organizagéo é
um sistema.

Fazendo uma analogia com a medicina, podemos verifi-
car: um analgésico quando ingerido n&o vai directamente
ao local dolorido e apenas a este; ele infiltra-se no sistema
e produz efeitos, tanto intencionais como inesperados.

De modo semelhante, a ac¢do administrativa nédo vai
directa apenas ao problema. Muitas vezes ela tem conse-
quéncias mais elaboradas que as esperadas pelo gestor.

Na realidade, tanto na administragdo como na medicina,
os efeitos colaterais podem ser bem mais significativos que
os resultados esperados.

Dal que a gestdo dos recursos humanos, encarada numa
optica multidisciplinar, exija, entre outras coisas, o respeito
mutuo das diferentes "disciplinas’, e a articulagdo necessa-
ria que conduza a um objectivo comum, definido por uma
politica glebal integradora.

E necessdrio reconhecer a utilidade da diversidade, a
discordancia € a diferenca como valores positivos.

Sem divida que, o Homem € o principio-meio-fim das
organiza¢cdes. Os grupos séo constituidos por "seres
humanos" com sistemas de valores, aspiragoes e realida-
des diferentes.

* Psicdloga; Chefe de Divisdo de Recursos Humanos de uma autarquia.

FINALMENTE UM
FUNDO DE PENSOES

FEITO PARA
A DIMENSAOQ
DA SUA EMPRESA.

J k—/
\ REFORMA
T/ SEGURA

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 concessio 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, ndo exigindo
delas qualquer vinculo entre si,
para que a ele possam aderir.

Consulte-nos para saber das vantagens na adeséo,
das formas mais convenientes de contribuigio
e sobre 0s nossos padrdes de gestdo.

1 34

FUNGEST

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
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DESPORTO E SAUDE!

da alma

ALGUEM DUVIDA?

A actividade desportiva é, para um crescente niimero de pessoas,
um excelente meio de descompressao do stress profissional didrio.
Constitui, portanto, uma boa opg¢éao para incluir nos seus tempos livres.
E que, ainda para mais, segundo se diz, o desporto d4d satide.
E de aproveitar!

W/
Mot oAsPag .

AS BOCAS DELES...
... OU O QUE VOCE NUNCA
DEVERIA DIZER

De cada vez que sinto vontade de
fazer exercicio deito-me até que o

sintoma passe.
Robert M. Hutchins

Eu comprei todos os videos de Jane
“Fonda. Adoro sentar-me a vé-los e a

scomer bolos.
Dolly Parton

Nessa noite fui procurar uma velha
conhecida chamada Giloria. Era loira.
Tinha-se licenciado {...). A diferenca
residia apenas no facto de a licencia-
tura ser em Educagéao Fisica. Soube-

-me bem.
Woody Allen

“E chegamos a palavra — «Salde».
O Homem, na sua versao mais bogal
e antiliteraria, é o Gnico animal que
faz jogging. Qualquer avestruz ou
. leoa recorre a essa desagradavel
actividade apenas quando é estrita-
mente necessario. Mas o Homem,

(L

com calgado exorbitante a torrar-lhe
0s cascos inapropriados, desunha-se
pela cidade fora, grunhindo como um
leitao mal-educado; quantas vezes
com dizeres absurdos escritos na
parte de trds da camisola. O que é
mais triste é que, muitas vezes,
estas criaturas possuem meios alter-
nativos de locomocéo, tais como
BMW, preferindo mesmo assim cal-
car terreno como os selvagens de
outrora.

A mania pelo desporto que tomou
conta das novas burguesias urbanas
é, afinal, uma manifestagdo de uma
vasta e animica saudade dum pas-
sado proletario — pelos bons velhos
tempos do trabalho manuali, da pilha
a gés no capacete do avé mineiro,
estendendo-se remotamente aos
antepassados queridos, a remar leal-
mente nas galés dos romanos, e ao
homem de Neanderthal, sentado
numa esplanada da altura a britar
silex.

Ao suar sem razdo nenhu-
ma, por proveito nenhum, e sem
prazer algum, esses inimigos sen-
tem-se, com certeza, mais proximos
das suas raizes — dos seus avoen-
gos do tempo da selva, tempo em
que nove em cada dez joggers
tinham um pterodactilo a correr atras
deles.
Fumar, pelo contrario, é um desporto
exclusivo do Homem. Tem todas as
vantagens sobre os outros: requer
somente um pequeno investimento
de capital (pelo prego duns sapatos
Nike compram-se mais de dois mil
exemplares de SG Filtro); pode ser
praticado em qualquer local; dispen-
sa os grandes esforgos fisicos; é
eminente e intrinsecamente agrada-
vel; tem um passado cinematografico
e literario respeitabilissimo (quantos
velhos mestres de Hollywood dedica-
ram obras ao hang-gliding, por amor
de Deus?); e, finalmente, da um fris-
son de perigo, de estar a brincar com
a saude (em vez de leva-la a sério
como os chatos dos inimigos) que
mais nenhum desporto da."

Miguel Esteves Cardoso — crénica "Fumo"
in A causa das coisas

DL
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Desde a Revolugéo Industrial, e con-
sequente implementagao de diversa
magquinaria, que existiu todo um pro-
cesso conducente a redugdo do
nimero de horas de trabalho. Logo,
o tempo livre de cada individuo
aumentou em flecha. Este tempo
pode ser visto segundo 3 vertentes:

* Tempo livre diario
* Tempo livre de fim-de-semana
* Tempo livre de férias

Para o preenchimento destes tem-
pos livres surgiram, em grande forga,
inimeras actividades, que véo do

A maquina humana, para manter os
seus niveis optimais de eficacia
necessita de movimento, quer inte-
lectual, quer fisico.

"A actividade fisica regular e siste-
maética faz bem", foi o que sempre
ouvimos dizer.

Mas faz bem a qué? E porqué?

E simples. S6 é possivel manter um
nivel fisico elevado juando se pro-
move com regularidade o estimulo
ao coragao, sistema respiratério,
musculos e sistema nervoso. Esse
estimulo chama-se carga de treino, e
nao é mais que o exercicio fisico
realizado por um individuo.

No entanto, como sera facil de ver, a
carga de treino que estimulava o
coragédo, por exemplo, de Carlos
Lopes nos periodos aureos da sua
carreira, ndo é a mesma que sera
necessaria para uma senhora de
meia idade sedentaria.

O que é idéntica é a necessidade de
activagao do organismo.

DESPORTO

A MELHOR

OCUPACAO
DO TEMPO LIVRE

turismo, ao cinema, passando pelo
teatro e por diferentes formas de
comunicagéo social (televisao, radio,
revistas, jornais, etc.) e terminando
no desporto.

As actividades desportivas sio, para
um grande ndmero de pessoas, um
excelente meio de descompresséo
do stress profissional diario. Para
além desta vantagem 6bvia, o des-
porto assume, ainda, um papel deter-
minante na diminuigdo do processo
normativo da sociedade; possibilitan-
do ao individuo libertar-se dos cédi-
gos e constrangimentos sociais
impostos na sua vida profissional.

DESPORTO
PROMOGCAO DA
SAUDE

Quais sdo entéo as grandes vanta-
gens na saude provocadas pelo
exercicio fisico regular? Podemos
focar trés vertentes:

* O desporto diminui os riscos das
doengas cardiovasculares, atra-
vés do aumento de fornecimento
de sangue e oxigénio ao organis-
mo por pulséo, "formando deste
modo um coragdo mais forte e
resistente”.

* O desporto previne a desregula-
¢éo das principais fungdes do
organismo activando os apare-
lhos circulatério e respiratério, cri-
ando mais vasos capilares e
aumentando a dimenséo dos mus-
culos.

* O desporto influencia positiva-
mente a capacidade global do
sistema nervoso, sendo um
importante combatente do stress a
que a maioria das pessoas se
encontra sujeita nos nossos dias,

O gestor empresarial podera assu-
mir, no desporto, papéis e fungdes a
que néo tem acesso facil no seu dia-
-a-dia.

O desporto, como ocupagéo dos
tempos livres, favorece uma atitude
activa, permite o emprego do poten-
cial de energia fisica e mental acu-
mulada e possibilita a utilizagdo total-
mente livre do espago e do tempo.
Pelo que aqui j4 ficou dito, a activida-
de fisica é seguramente uma boa
opgao para a ocupagao dos seus
tempos livres.

E que, ainda para mais, segundo se
diz, o desporto da satde.

através da descarga energética
que é produzida.

O desporto promove, em resumo, a
eficiéncia do nosso organismo. Ou
seja, o organismo treinado em rela-
¢&0 ao ndo treinado é capaz de fazer
¢ mesmo trabalho com um menor
dispéndio energético.

Os nossos antepassados tiveram
que correr para sobreviver. Apesar
das muitas alteragdes que o contexto
sofreu, temos ainda a necessidade
imperiosa de nos "mexermos".

Para nos sentirmos bem.

Para as outras pessoas nos sentirem
bem.

Desporto é salide!
Alguém duvida?

* Gongalo Tavares
Docente da Faculdade de Motricidade Humana
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Opinia

FERNANDO ALMADA
EMPRESARIO E DOCENTE
UNIVERSITARIO

Tempos livres? Esse é um conceito
da era industrial, portanto ja ultrapas-
sado para quem vive no mundo de
" hoje.

E uma expressdo que s6 tem razao
de ser num periodo em que, depois
de ter "cagado" 12 meses por ano
durante milhdes de anos, o Homem
se sujeitou a trabalhar 11 meses
para poder "cacgar' durante 30 dias.
Onze meses que s6 eram suporta-
dos porque passados a sonhar com
aqueles maravilhosos 30 dias.

E-se é verdade que ainda ha quem
viva hoje como se vivia na Idade da
Pedra, também é verdade que, para
quem desenvolveu as suas capaci-
dades e potencialidades, imensas
portas se abrem para voltar a "cagar"
12 meses por ano.

Ser empresario é, no dicionario,
aquele que empreende, realiza.

Mas para empreender de uma forma
eficaz é necessario, por exemplo,
compreender 0 que se passa a nos-
sa volta, ter sensibilidade para detec-
tar a evolugédo dos fenémenos tao
.cedo quanto possivel e, sempre que
" necessario, ser capaz de se distanci-
ar das preocupagdes imediatas, para

nao cair no "inferno" da
permanente gestao da cri-
se.

S  Os livros e revistas que
gosto de ler, os progra-
mas de televisdo que me
seduzem, os cozinhados
que dao prazer a elaborar
€ a saborear, o desporto
que relaxa ou langa desa-
fios, a conversa a lareira
ou O passeio que nos
impde um outro ritmo...
os "bulhdes" de outras

coisas que adoramos fazer nao sao
actividades dos tempos livres. Sao,
sim, informagéao, concentracéo,
desenvolvimento de capacidades e
de relagdes, geradores de motivagd-
es. E sao varias destas coisas simul-
taneamente, pois, como no xadrez,
na vida cada jogada deve ter multi-
plas intengdes. O bom jogador, num
caso e no outro, é capaz de montar
as estratégias que melhor se ajus-
tem aos diferentes objectivos visa-
dos.

Desportos? Gosto de todos os que
tém um sentido estratégico bem
desenvolvido. Aqueles que se limi-
tam a repeticao de um mesmo "algo-
ritmo" ndo me dizem nada. Pratico,

sempre que possivel judo, ski na
neve, passeio de montanha, ténis,
passeio em embarcagdo a remos ou
motor. O objectivo imediato é sem-
pre o prazer, com 0s objectivos
mediatos que referi.

Infelizmente as estruturas de suporte
da pratica desportiva estdo ainda
muito viradas para o desporto da "22,
42 ¢ 62 feiras das tantas as tantas"
rejeitando assim "o empresario nao
tem hora de saida". Mas ha ja algu-
mas excepg¢odes onde o passeio de
montanha, o ténis, o tiro com arco, a
escalada, etc., se articulam muito
bem com a gastronomia, as visitas a
monumentos (que nao sado s os
castelos de montanha mas também
o velho forno do pao, o artesanato
do queijo, o moinho de agua, etc.). E
ja ndo querem ser um clube, mas
sim um centro de actividades.

Claro que o desporto contribui para a
sailde, como se depreende do que
disse. E evidente que falamos aqui
de uma salide que ja ndo € a ausén-
cia de doenga, como em tempos se
pensava, em que o desporto fazia
bem ao coragao e "tirava barriga"
mas uma saude que é um estado
de equilibrio e bem estar, fisico,
mental, espiritual, social, profis-
sional.

OVRIGIR
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PREPARA
RELATORIOS

Fazer relatorios sintéticos
contendo, de forma organizada, I / ’ y ’ I , v l ]
toda a informagéo pertinente e, mais, S P T
com uma boa apresentagao, pode
tornar-se numa tarefa fdcil e agradavel.
Deixamos-lhe algumas indicagées Uteis.

Um relatério € um documento escrito que prossegue Tl’tulo
duas finalidades: ,
—H fazer um relato sintético, coerente e final de um traba- e Indlce /W
lho ou de uma etapa de um trabalho; 0/
=== permitir uma tomada de deciséo ou a coordenagao e 7 [ ;
controlo de decisdes. Devera conter, no menor ' .
numero possivel de pala- { S -
Porque se baseia em documentos e trabalhos ja efectua- vras, a indicagéao clara do Q \\ ™. o
dos, em regra por técnicos competentes, o relatério deve assunto e a natureza do ~\\\_ ~
apresentar uma estrutura pragmaticamente organizada, de relatério: esbogo, relatério \~ .t
facil consulta e motivadoramente explicativo. Pode constar provisério ou relatério final. ™
de quatro partes, assim ordenadas: O nome do autor costuma
* Um titulo e um indice fazer parte deste ponto.
* Uma introdugdo e um sumario A pégina de indice enumera os capitulos e secgbes, indi-
* Um corpo central cando o nimero de paginas, fornecendo uma primeira indi-
* Um apéndice cagéo sobre a natureza e a estrutura do relatério.

DURIGIR
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Introducéo
e Sumario

A introdugéo indica nor-
malmente quem pediu a
quem para fazer o qué e
para qué e o sumario expde /// ,//
as finalidades do trabaiho, // L
os métodos utilizados para o - ~
realizar e as conclusdes
obtidas ou as recomendagdes finais. Constitui um verdadei-
ro resumo, que podera ser estudado e arquivado separada-
mente, se necessario, e deve por isso conter também o
titulo, a-data da apresentagéo e a referéncia do autor.

Corpo Central

Contém os assuntos trata-
dos, ordenados em uma
sequéncia légica e deve
apresentar titulos elucidati-
vos de cada um, suficiente-
mente destacados para cha-

" marema atencao sobre eles,

W2 reunindo também os materi-

. ais de prova sobre os quais
o relatério incide. Nao esquega que, embora cobrindo devi-
damente o assunto em causa, um relatério devera ser sem-

pre o mais curto possivel!
.
. l
=
et
2

- Apéndice "

-
Gréficos, diagramas, tabe-
las, questionarios, referénci-
as técnicas, histogramas — ”
-

devem ser anexados em ot
.

apéndice, de forma sugesti- 2
va(de preferéncia'a cores). //
) - -

Devera atender
aos seguintes aspectos:

Arranjo grafico: O arranjo grafico deve proporcionar

clareza, aspecto agradavel e comodidade de manusea-

mento.:

Linguagem: Quanto a linguagem, é preferivel usar

palavras familiares, concretas, curtas, simples, sempre
* due possivel operacionais. Lembre-se que um relatério

nao é um romance, poupe os adjectivos e evite as pala-

vras superfluas. Procure ser claro, conciso e correcto.
Prefira verbos na voz activa e frases com sujeito — verbo
- complemento directo (ou sujeito-ac¢ao-produto de
acgéo) que contém geralmente mais‘informacdo em
menor nimero de palavras,

Evita a ambiguidade, as figuras de retérica e as repeti-
¢oes.

Seja coerente nos. sinais.de .pontuacao a fim ‘de evitar
alteracbes de sentido_da sua linguagem, As recomenda-
¢0es devem apresentar-seé em pardgrafos distintos. No
inicio_de periodos ou. citac6es directas usam-se iniciais
maigsculas.

Prefira escrever os nimeros por extenso (ddo lugar a
menos confuséo): e reserve o uso de simbolos apenas
para as tabelas ou graficos do apéndice.

A utilizacao de um processador de texto permite hoje.a
producéo de relatdrios de elevada qualidade de apresen-
tacéo, a0 mesmo tempo que produz um arquivo:de infor-
magdes compacto e seguro.

Como
preparar

ou planear
um relatorio?

12- Redija um esboco de relatério. i

%- Reuina o material que considera necessario.
3% Estabeleca prazos para os seus colaboradores apre-
sentarem os seus relatorios parcelares. :
4%- Assegure-se de que os.colaboradores verificaram fac-
tos e conclusbes — desenvolva em si e neles a faculdade
de descobrir os erros.
5% 'Mantenha o mesmo "estilo" ao longo do trabalho.
6°- Guarde sempre um exemplar do seu trabalho parasi.

Por ultimo, lembramos-lhe que uma visao transcultural do
trabalho aconselha a limar caracteristicas: que por tao
dominantes podem apresentar-se exageradas e incémo-
das a parceiros de outras culturas. Evite a tendéncia bem
portuguesa para o romance: quantidade ndo é qualidade.
Seja operacional e sintético!

*Psicéloga; Formadora.




..- AINDA EXISTE UM PAIS DE ALQUIMISTAS

Em Gondomar, perto do Porto. O desalinhamento urba-
nistico atirou para as traseiras dos novos prédios de
muitos andares, as vielas esconsas a trepar ladeiras
sinuosas. E uma terra escura. Ao primeiro olhar ninguém
adivinha ter chegado ao pais dos alquimistas.

E, no entanto, eles la estao. Discretos. A trabalhar em
oficinas metidas em caves mal iluminadas, ou instaladas
nas traseiras das habitagdes.

Debrucados sobre bancadas de madeira, olhos aplica-
dos nos artefactos, silenciosos e atentos, manuseiam
ouro, prata e pedras preciosas. Sado os fabricantes de
ourivesaria, prataria, joalharia e filigranas de Gondomar:
© maior centro produtor de objectos em metais nobres do
pais.

Aqui concentra-se mais de metade da industria nacional
de ourivesaria, prataria e joalharia. Elevam-se a mais de
500 as oficinas aqui situadas. Dao ocupacao a perto de
trés mil trabalhadores. A economia local tem na activida-
de o seu mais importante elemento. Tudo gira em torno
dela. O sector cria empregc e anima o crescimento do
comeércio.

As ourivesarias — para lhes dar um nome genérico — de
Gondomar sao quase todas de feigao familiar. Microem-
presas. O saber-fazer & transmitido de geragao para
geracéo, ficando na posse da mesma familia, quase
como uma casta. Os mestres fazem-se rodear de empre-
gados que desenvolvem na oficina o conhecimento das
subtilezas da arte. Estilos de que cada oficina € dona e
que sdé nela se podem aprender.

Por isso os cursos de iniciagao facultados pelo CINDOR,
Centro de Formacgao Profissional da Industria de Ourive-
saria e Relojoaria, em Gondomar, exigem a posterior
especializagdo nas oficinas.

O CINDOR forma cerca de 40 artifices por ano, o mais
polivalentes possivel, no sentido de os preparar para as
modificagdes do mercado.

Lidar com ouro, prata e joias, criar com eles objectos nos
quais se juntam a seduc¢@o magica do amuleto, a sensi-
bilidade artistica do objecto de adorno e o valor econémi-
co de pegas que podem ser também uma forma de afor-
ro, podera dentro de alguns anos deixar de ser obra de
criadores formados na escola empirica da tarimba.

O futuro da industria passa por se conseguir aliar a tradi-
cao de uma arte genuinamente portuguesa as novas
apeténcias de um mercado cujos gostos ultrapassam
fronteiras e recebem influéncias do estrangeiro.

Em Gondomar convivem hoje as oficinas artesanais de
ourivesaria com unidades tecnologicamente avangadas.
Estas vao-se insinuando e ocupando o universo que
durante séculos foi de artifices. Os alquimistas, se nao
souberam ainda transformar terra em ouro, foram obriga-
dos a reconhecer que o saber milenar ja nao se encerra
em torres de marfim e que o tesouro das maos pode ser
também um milagre da técnica.

PEDRO FERRO
IN ARTESAOS E LOJISTAS
JuLHO/AGosTo 1994
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‘ MANIFESTA
DO DESENVOLVIMENTO LOCAL

Por artes do entusiasmo de alguns
nasceu a Manifesta, Assembleia e Feira
do Desenvolvimento Local, que reuniu
em Santarém muitos dos que, em associ-
agdes, centros e nucleos de desenvolvi-
mento local, um pouco por todo o interior
do pais, sdo "provocadores" de novas
ideias e atitudes, no dizer de Rogue Ama-
ro, um dos "pais" da Manifesta.

Durante 5 dias de Qutubro passado, de
5 a 9, trocaram-se experiéncias, ideias,
confrontaram-se dificuldades em muitas
"conversas inacabadas".

S&o, na 'sua maioria, médicos, profes-
sores, autarcas, técnicos de ac¢ao social,
agentes de desenvolvimento, investiga-
dores.

Integraram-se em zonas rurais, por
razbes pessoais ou profissionais, e nao
tardou que, em projectos de desenvolvi-
mento, muitas acg¢des se dinamizassem,
quer rentabilizando velhas colectividades,
quer respondendo as
necessidades da terra
com pequenos inves-
timentos, seja na
recuperagao do arte-
sanato, seja no turis-
mo rural ou nas pe-
quenas industrias.

Afinal, na Manifesta
uma conclusao foi
possivel retirar:

O que une muitos
dos que estéo a tra-
balhar no “terreno do
rural" é a percepgéo
de que o desenvolvi-
mento s6 pode acontecer se for assumido
localmente e que "caminhamos para um
desenvolvimento cada vez mais glocal:
dizer que a evolugdo global conduziu a

evolucéo para o local ndo é contraditério”.

Por detras de tudo o que se vai germi-
nando tem estado um "cérebro" financia-
dor de ideias e de dinheiro: a Comunida-
de Europeia.

Situagdo que na Manifesta se verificou,
mas que se quer seja alterada: é neces-
sario que se caminhe no sentido de auto-
nomizar estes projectos de desenvolvi-
mento local, de forma integrada no meio.

A Manifesta foi o ponto de partida para
discutir e conhecer algo ainda invisivel
em termos de bem-estar das populagdes.

Mas uma coisa é certa: 0 movimento
de desenvolvimento local ja nasceu.

HELENA MENDONGA
IN DiArio DE NoTiCIAS

UMA OPORTUNIDADE
DE EMPREGO PARA PESSOAS
COM DEFICIENCIA

As pessoas portadoras de deficiéncia
tém agora oportunidade de aprender uma
profissdo ou ocupacgdo e de a desenvol-
verem, de forma remunerada, inserindo-
-se numa organizagédo especialmente
vocacionada para elas, mas que funciona
em moldes empresariais, concorrendo no
mercado.

Curva Quatro foi a designagao dada a
este Centro de Emprego Protegido, locali-
zado no concelho de Sintra, a 20 quilé-
metros de Lisboa.

Recentemente criado, com o apoio do
IEFP, resultou do empenho e dinamismo
dos técnicos e pais utentes do Centro de
Educacéao para Criangas Deficientes de
Mira-Sintra.

As actividades que integra, postas ao
dispor da comunidade, s&o diversas:
lavandaria, reparagédo de calcado, seri-
grafia/estamparia, limpeza de interiores e
construgdo e manutengdo de espagos
verdes.

Actualmente trabalham na Curva Qua-
tro 35 jovens e adultos, que se organizam
em equipas orientadas por profissionais
devidamente preparados.

Impor-se-&0 no mercado pela sua com-
peténcia e profissionalismo.

Cabe a todos, no entanto, conceder-
-lhes confianga e incentivo e uma oportu-
nidade de mostrarem que valem, muito.

DVRIGIR
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AS TECNOLOGIAS
DA INFORMACAO

Comisséao Europeia criou.

m subsistema de Incentivos
_Financeiros a Pequenos Projectos
“de Investimento (AfT1) no dominio
das tecnologias de informacao e
electrénica, de forma a proporcionar
um melhor e mais rapido acesso
atodas as informagdes Uteis para
a actividade-das PME. Este incentivo
destina-se a empresas:industriais
e do sectdrdos servigos cujo objecto
seja a:producao de software
aplicavel a actividade industrial:

A comparticipagdo finariceira a ser
dada, a fundo perdido, pode ir até

60 pof'éento.do investimanto total.
Para.mais informagdes

contacte o TAPME|.

PREMIOS AS EMPRESAS

ivo.para as PME,
sis atribuicdo

e pré  empresas cotadas,

Ou Que vierem a set cotadas
em bolsa, bem como as empresas
que prestem informagéo com
qualidade sobre a sua actividade.
Este incentivo visa estimular e apoiar
a dinamizagdo do 2° mercado de

capitais, como fonte alternativa
de financiamento das PME.
Para mais informacbes, contacte
o Gabinete das Comunidades
Europeias, em Lisboa;

GACE APOIA CRIACAO
DE EMPRESAS

O IAPMEI tem a disposicao

dos interessados um gabinete

de apoio a criagao de empresas,
como o apoio da Comissao
Europeia. O GACE visa estimular
a criagao de empresas por jovens
empreséarios, recentemente
chegados ao mundo dos negdcios;,
e por empresdrios "seniores”

que optem pela criagdo de novas
empresas, como estratégia

de desenvolvimento & crescimento.
Para tal, 0 GACE disponibiliza

um conjunto de apoios que, numa
primeira fase, incidem nas éreas
de informacéo especializada,
conselho técnico e formagéo.

TEAM EUROPA

Perante as imporantés: -

transformagdes nos varios sectores--

da vida social, politica e econémica
que afectam a Europa, a Comissao

criou em todos 0s palses membros
¢ em algumas regioes especificas,
uma estrutura de informagéo
descentralizada, que designou por
Team Europa. Integra especialistas
de diversas areas, recrutados

em fungdo do seu conhécimento

€ experiéncia dos assuntos
comunitarios e tem por finalidade
assegurar, a informagao comunitaria,
uma ampla cobertura geogréfica,
bem como satisfazer as diferentes
necessidades do publico relativas
aos diversos dominios em gue

a Comunidade exerce as suas
competéncias. Para mais
informagdes sobre o Team Europa
pode dirigir-se a qualguer Centro

de Informagéo Europeu,

ou ao Gabinete das Comunidades
Europeias onde encontrara
documentacgao contendo

informagao pormenorizada.

Contactos

IAPMEI

R. Rodrigo da Fonseca, 73

1297 LISBOA CODEX

Tel.: (01) 386 43 33« Fax: (01) 386 31 61

Gabinete das Comunidades Europeias
Largo Jean Monnet, 1 - 102

1200 LISBOA

Tel.: (01) 541144 » Fax: (01) 350 98 01
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. FORUM
‘RECURSOS HUMANOS 95
O estado da arte
de gerir pessoas em Portugal

Realiza-se nos dias 15 e 16 de
Margo de 1995, no Hotel da Lapa
em Lisboa, o FORUM RECURSOS
HUMANOS 95, espago alargado de
debate sobre o estado da arte de
gerir pessoas em Portugal.

Com esta iniciativa, pretende-se
estimular a troca de ideias em torno
dos modelos tedricos e das prati-
cas correntes da gestdo de recur-
sos humanos, garantir uma analise
aprofundada de experiéncias inova-
doras e pertinentes de gestdo de
pessoas em Portugal, bem como
aproximar teéricos e praticos, numa
perspectiva de reflexao interdisci-
plipar.

Reunindo personalidades de
reconhecido mérito dos meios aca-
démico, empresarial e institucional,
o FORUM RECURSOS HUMANOS
95 contempla a realizagdo de oito

painéis, dedicados as seguintes
tematicas:

« Dindmicas socioecondmicas e
gestdo de recursos humanos.
Lideranga e estratégias de ges-
tao.

Avaliagdo das capacidades e do
potencial humano.
Enquadramento juridico das rela-
¢oes de trabalho.

« Design organizacional e cultura
organizacional

Seguranga, higiene e saude no
trabalho.

» Formacgao e desenvolvimento de

recursos humanos.
As politicas e a optimizagdo dos
recursos humanos.

Em simultaneo, decorrera uma
exposigdo de revistas e periodicos
que contemplam aspectos funda-
mentais da gestado de recursos
humanos.

Antes do encerramento dos tra-
balhos tera ainda lugar uma home-
nagem ao Sr. Professor Doutor
Raul Caldeira, fundador e primeiro
presidente da APG e da Associa-
¢ao Portuguesa de Management.

O FORUM RECURSOS HUMA-
NOS 95 conta com o patrocinio da
Associagdo Portuguesa de Gesto-
res e Técnicos dos Recursos Hu-

manos (APG), da Associagao Por-
tuguesa de Profissionais em Socio-
logia Industrial, das Organizagbes e
do Trabalho (APSIQT), da Associa-
¢do Portuguesa de Psicologia
(APP), da Associagao Portuguesa
de Ergonomia (APERGO) e da
Associagao para o Desenvolvimen-
to dos Recursos Humanos/ ISCTE
(em constituicdo). No elenco de
entidades que apoiam este evento
figuram ainda a TAP Air Portugal, a
SIC, o Didrio de Noticias, o Banco
Espirito Santo, a Copicanola, o
ISCTE e ¢ INESC.

As inscri¢des para o FORUM
RECURSOS HUMANOS 95
sdo limitadas e terminam
a 20 de Fevereiro.

PARA MAIS INFORMAGOES
CONTACTAR:

Secretariado do FORUM
RECURSOS HUMANOS 95
A/C Dr2. Teresa Isabel
Mendonga e Costa
Equipa A
Rua Alto do Duque, 23
1400 LISBOA
Tel.: (01) 302 15 24
Fax: (01) 302 14 89
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COMO EVITAR E ULTRAPASSAR A
CRISE NA EMPRESA

No momento em que tanto se fala de
crise € em que os indicadores econémi-
cos teimam em nao se revelarem positi-
vos, este livro de facil leitura apresenta
um conjunto de conselhos e sugestdes
praticos para a gestdo de uma empresa
em tempos dificeis como os que vivemos.
A solugéo apresentada parte de uma pre-
missa simples: a flexibilidade na gestéo e
0 constante reajustamento aos objectivos
e ao meio envolvente.

FICHA TECNICA

Titulo:Como evitar e ultrapassar a crise
na empresa

Autor: Jean Frangois Daigne

Editora: Publicagcdes Europa América
Colecgao: Praticas de Gestéao

A VENDA NAS LIVRARIAS

A DELEGACAO DO PODER

Com exemplos praticos, a autora deste
livro p6e em evidéncia as vantagens da
delegagéo do poder em qualquer organi-
zagdo e chama a atengdo para a forma
como a mesma tem sido na generalidade
mal compreendida e, pior, executada. Se
estd interessado em saber como delegar,
aconselhamos a leitura desta obra onde
podera encontrar uma explicagdo simples
mas eficaz acerca deste acto de gestéo.

FICHA TECNICA

Titulo: A Delegagao do Poder
Autora: Annick Renaud — Coulon
Editora: Edicdes CETOP
Colecgao: Chefias e Empresas

A VENDA NAS LIVRARIAS
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BESENVELVER A CAPACIDADE

- DESENVOLVER A CAPACIDADE
" DE APRENDIZAGEM DAS PESSOAS

Este livro é publicado pelo Gabinete de
Assisténcia Técnica EUROTECNET sob
os auspicios da Comissdo das Comuni-
dades Europeias, Task Force Humanos,
Educacéo, Formacéo e Juventude.

. 'Desenvolver a capacidade de aprendi-
zagem das pessoas — perspectivas euro-
peias.sobre a competéncia da auto-
-aprendizagem e mudanga tecnoldgica,
faz parte da colecgao “Politicas de Edu-
cagdo” onde se debatem as grandes
questdes da educac¢do e da formacgao
numaperspectiva europeia.

FICHA TECNICA

- Titulo: Desenvolver a capacidade de
aprendizagem das pessoas

Autor: Barry Nyhan

Edito-a: NADU

Pedidos para: R. Luis Caldas — Ap 39-P
2500 CALDAS DA RAINHA

Tel.: 062/84 22 11 » FAX. 062/84 22 24

FUNDAMENTAL DO MICROSOFT
ACCESS 2

Este livro aborda alguns dos muitos
argumentos que fazem do Access a mais
poderosa base de dados relacional.

* Abrir e criar uma base de dados

« Introduzir e consultar dados

* Personalizar a apresentagéo grafica
dos dados

* Efectuar calculos

* Imprimir relatérios

Esta obra deve ser utilizada como uma
ferramenta indispensdvel e muito prética,
ndo sé para o iniciado mas também para
aqueles que ja tém alguma experiéncia
na utilizagdo de bases de dados.

FICHA TECNICA

Titulo: Fundamental do microsoft
access 2

Autores: Mario Correia e Luis Gomes
Editora: Lidel

A VENDA NAS LIVRARIAS

EOCHES CETOP

MARCAS - CAPITAL DA EMPRESA

Esta obra foi premiada pela Academia
Francesa de Ciéncias Comerciais.

Este livro fala-nos da “marca” de uma
maneira diferente do habitual.

A marca é abordada demasiadas
vezes pelas “ferramentas”: 0 nome de
marca, o grafismo, o design, a embala-
gem, efc., mas uma verdadeira gestdo de
marca comega pela estratégia, muito
antecipada, vis&o coerente e integradora.

Segundo o autor “0 seu conceito cen-
tral é a identidade e ja ndo a imagem. A
identidade define-se, gere-se, esta no
centro da gestao de marca”.

Esta obra apresenta-nos novos modos
de pensamento e de investigagao.

FICHA TECNICA

Titulo: Marcas — capital da empresa
Autor: Jean-Noel Kapferer

Editora: Edigdes CETOP
Colecgao: Vendas e Negdcios

A VENDA NAS LIVRARIAS
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AS FORCAS DE PRESSAO
" PARA A MUDANGA

As organizagdes mudam através de
processos consciente ou inconsciente-
mente dirigidos e assumidos. Se tal é
uma verdade indiscutivel, nao é menos
verdade que, para haver mudanga, tem
de haver uma forga impulsora que enfren-
te e supere a inércia organizacional.

Identificar e compreender as forgas de
pressdo para a mudanga estratégica e
organizacional constitui, portanto, o pri-
meiro passo importante para ficar apto a
gerir o processo.

As forgas de presséo para a mudan-
¢a constituem um sistema de cinco
vectores que se interligam e interinfluen-
ciam sendo que, no entanto, é possivel
em dado periodo e em dado estadio
organizacional identificar o vector que se
torna dominante na presséo para o pro-
cesso de mudanga e que forga a reposi-
¢do de todos os outros e da organizagao
como um todo.

Estes cinco vectores podem ser
agrupados em dois grandes blocos:
bloco externo de presséao e bloco
interno de pressao.

DURIGIR:
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Forgcas de Pressdo para a Mudanga

Inovagdo
Tecnolégica

BLOCO EXTERNO

Concorrentes
Clientes

Oportunidades
Envolventes

Visdo
Estratégica

Movimentos
Internos
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BLOCO EXTERNO DE PRESSAO

INOVACAO TECNOLOGICA - E, tal-
vez, a mais importante das. forgas de
pressédo externa, sobretudo em alguns
sectores especificos. A inovagao tecno-
I6gica altera processos e a imagem de
produtos e servigos, colocando fora de
mercado quem a ndo acompanha, quer
por ndo competitividade nos custos, quer
por obsolescéncia da oferta. A inovagéo
tecnolégica tem poder para alterar o
nivel de influéncia de todos os outros
vectores:

* 0 binémio dinamico concorrentes/clien-
tes rapidamente cria novas regras de
negécio com base na inovagéo tecno-
légica;

* as oportunidades de novos processos e
novos produtos levam a que governos
e outras autoridades reguladoras pres-
sionem ao seu aproveitamento;

* empresarios e dirigentes ganham

novas percep¢des sobre vias de
desenvolvimento;

internamente, os talentos, energias e
capacidades dos Recursos Humanos
dirigem-se para a adopgdo das novas
realidades tecnolégicas, que permitem
maior comodidade, fiabilidade e efi-
ciéncia.

CONCORRENTES/CLIENTES - O
desenvolvimento dos mercados baseia-
-se na continua busca de uma cumplici-
dade dinamica entre empresas e clientes.
Aquelas tém a capacidade e a competén-
cia de gerar produtos e servigos que res-
pondem as necessidades e desejos des-
tes. A autonomia social e psicolégica das
clientelas actuais, face a habituais fome-
cedores, cria 0 ambiente de “infidelidade”
propicio a continua mudanga das regras
do jogo negociais. Continuamente, as
organizagdes sado surpreendidas por
novas dindmicas geradas por novas solu-




¢oes antra concorrentes & clientes, A
inffuéncia nos quatro restantes vactores
faz-se sentlr, tambam, de lorma quase
imadiata.

OPORTUNIDADES ENVOLVENTES -
As décadas mais racentes t&m eviden-
ciado um nova lipo da scgio por parte
de govermnos @ organizagies supranacio-
nais gue se caracteriza pelo desenvolvi-
mento de estimules & competitividada,
compreandida num &mblito global, paor
contraposicao 8 uma postura protéccio.
nista, que era a marca das décadas pre-
cedentes. Ulilzando varios instrumentos
de persuaséo, ora Sociais, ora economi-
co-financalros, astas Institulgdes pas-
saram a s&r uma fonle garadoma do opor-
tunidades para organizagbes que sg
prantificam a processos de mudanga
répidos. A informagde e a explicltagio
Integrada nestas acgbes gera novas
visbes estralégicas, movimentagies
Intermas dos AH no sentido da mudanca,
além de orientaram |ecnologicaments &
relorcarem & dindmica concorrencial de
clisntes & concomentes.

BLOCO INTERNO DE PRESSAO

MOVIMENTOS INTERNGS - As pres-
5085 8 05 processos de mudanga nao sa
fazem sentir apenas nas organizagbes.
As pessoas, quer social, quer profissio-
nalmante, Embdém enfrentam tais desa-

fios, entandando-05 @ res-
pondenda-lhas activaments.
Movas compeléncias e
novas molivagbes Indivl-
duals & de grupos; no inte-
rior das organizagdes,
sumentam o nivel de axi-
géncia sobre o desenvolvi-
mento estratéglco e orge-
nizacional, funcionando assim como
importante factor de pressido. Este
lendmeno de empreendimento nasce
internamenta mas traz consigo 8 amea-
a de externalizaga0 caso a organizagao
nao responda adequadamente. E, por
jss0, um vector que exerce igualmante
uma foarte Influéncia sobre todos os
autros.

VISAO ESTRATEGICA - Em conse-
quincia de varias condigies, envolven-
tes ou individuals, cerlas organizagies
antecipam a mudanga e o desenvolvi-
manto, alraves de uma lideranga possul-
dora de uma visdo estratégica gue va
para além do centexto em gue actuam.
Esta visdo estratégica pode tomar-se
na base de revolugoes lecnoldgicas,
de resegmentacio de clientelas & con-
correntes, de despoletamento de
novos hivels de competéncia e moti-
vagBo Internas e, alnda, como forie
influenciadora das orienlagtes de
governos e organizagbes supranacio-
nais.
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UM SISTEMA INTEGRADO - Os cin-
co vectores citados constituem um
sistema integrado que se deve movi-
mentar na mesma direcgiio. Quando tal
aconiece desenvolve-s& um procasso
vituoso de mudanga que conduz a uma
compatitividade sustentada. Se quanio
ans vectores exiemos a dingmica vinuo-
sa & garantida pelo marcado & a5 novas
filosofias de governaglo, ja quanto aocs
vectoras intemos torna-se necessana a
criagdo de mobllizaghes subjectivas &
voluntaristas que nem sempre poderdo
vir a suceder. Nestes casos, a desarti-
culagdc do sistemna & inevitdve!, condu-
zindo, freguantas vazas, & desintegragao
da organizagio ou 80 s8u desapareci-
manto puro e simples. A dindmica de
mudanga Imposta pelo sistema Inte-
grado de forgas de presséo para o
mudan¢a ndo permite a barragam
Interna, nam supaorta dindmicas viclo-

O PROCESSO DE
MUDANCA

O processo de mudanga
deve ser resuliado de um
estorgo intefigante que pas-
ca por vérias lasas, 85 quals
podem ser explicadas a par-
tir da denominads curva de
mudanga.

Face 4 mudanga, existe

uma dindmica reactiva com fases guali-
tativamenta distintas & a qua comaspon-
dam nivels animico-produtives de grau
diferente, Cuar organizagies, quar indl-
viduos, parante a Informagio que os poe
em contacto com a necessidade de que-
brar com hdbitos & sistemas vigentes &
implementar novas formas de actividada,
atravessam geralmenta clnco fases:
negagdo, resisténcia, ponto de adesdo,
andliss a desanvolvimento.

NEGACAO - Este estadio caracleriza-
-s8 pof pbr em divida a existéncia das
forgas que Implicam mudanga. Desde a
postura de “ndo guerer ver" & conlra-
-informagio caracterdzando de ledricas,
ghstractas, errdneas e culluralments nao
aplicdveis as informagdes qus eviden-
glam os veciores de mudanga, vdrias s8o
as formas & conteddos de sinal negativo
que padeam ser encontracos. Esia postura
parmite a manutencEo de niveis animico-
-produtivos estdvels; como que mantendo
o individuo ou a organizagdo incolume —
maEs Nao imune — a0 processo de mudan-
ga. A saida deste estadio acontece em
consaquéncia do repstido contacto com a8
fria realidade conlexiual. Quando a orga-
nizagio nio ultrepassa este estadio, aca-
ba extinguindo-se sem gua chague a
haver uma percepglio das verdadeiras
causas da sua exiingan,

RESISTENCIA - Corresponds a um
estadio de guebra animico-produtiva,




com alguma confusé@o e enfraquecimento
da coesdo interna. A resisténcia caracte-
riza-se por encontrar um conjunto de
razdes restritivas que impedem o proces-
so de mudanga, como por exemplo: —
“Nao ha disponibilidade financeira”, “A
direccdo nao permite”, “O nosso pessoal
nao estd preparado para isso”, “a Sec-
¢ao A ou B tem muito poder e ndo permi-
te”, etc. Neste estadio, podem encontrar-
-se dois tipos de reacgdo extremos que
se podem denominar de forma figurada
como de “violéncia organizativa” ou de
“depressédo organizativa”. A primeira,
caracteriza-se por um crescimento de
despedimentos por iniciativa quer da
gestao, quer dos individuos, e por um
“incontrolavel” proiiferar de micro-opinides
e conflitos internos. A segunda caracteri-
za-se por um “inexplicavel” crescimento
de custos, alastramento de admissoes
ou multi-subcontratos externos, baixas
graves de produtividade e paralisagoes
ou adormecimento da actividade. A sai-
da deste estadio depende do nascimento
de um grupo interno “visionario” e da
implementagao de certas metodologias
de participagédo e de persuasao. A nao
superagao deste estadio conduz, geral-
mente, a fragmentagao da organizacgao.

PONTO DE ADESAO - Este ponto,
também designado em giria de ponto
Ah! Ah!, corresponde ao momento da
descoberta de que a mudanga pode ter
um contributo positivo, pode ser desen-
volvida e gerida e que beneficiara a
organizagéo. Corresponde, portanto, ao
ponto mais baixo do nivel animico-produ-
tivo e pode ser considerado como o pon-
to de nao retorno para estagios de resis-
téncia. Para que a mudanga possa ser
implementada com sucesso faltara, ain-
da, percorrer um trajecto relativamente
extenso de andlise e desenvolvimento.

Contudo, podera dizer-se que a organi-
zagéo ou o individuo, conforme o caso,
abragou a via da mudanga.

ANALISE - Segue-se um periodo de
andlise em que é fundamental alguma
técnica e metodologias eficientes. Esta
etapa desdobra-se geralmente em pro-
cessos de avango, com metas e orienta-
¢oes delineadas e com efeitos bidireccio-
nados para o desenvolvimento dos meios
de mudanga e simultaneamente para a
vertente cultural da organizagao. Nesta
fase, as organizagdes sédo, geralmente,
carentes de informacao significativa e do
apoio técnico de consultores. E também
aconselhavel a indicagdo de érgédos ou
individuos responsaveis pelo projecto de
mudancga. A etapa de andlise contém
alguns perigos resultantes de uma lide-
ranga errada ou de um inadequado ritmo
de implementacgao. Nestes casos a orga-
nizagao pode paralisar por ndao obter
resultados visiveis do processo e tal
paragem podera ser fatal em termos
competitivos. Em alguns sectores, as
organizagdes neste estagio sdo alvos
preferenciais para aquisi¢ao por concor-
rentes que se encontram ja em fases de
desenvolvimento do processo de mudan-
¢a, porque embora o nivel animico-pro-
dutivo seja ainda baixo, as expectativas
do seu rapido crescimento sdo muito
positivas.

DESENVOLVIMENTO - A organiza-
¢ao entra na fase final da curva de
mudanga e, em principio, atinge niveis
animico-produtivos elevados compara-
tivamente ao nivel inicial. As forgas de
mudanga internas assumem-se como
condutoras do processo e exercem uma
consideravel influéncia sobre os vectores
externos. Quando permanecem conti-
nuadamente num processo de desenvol-
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NIVEL
ANIMICO
PRODUTIVO

‘Negagéao

A Curva da Mudanga

vimento da mudanga, estas organiza-
¢oes integram o grupo lider de proces-
sos estratégicos que influenciam, nao
apenas o seu sector, mas também o
desenvolvimento competitivo global.

Desenvolvimento

pPonto de Adesdo
Andlise
TEMPO —»

AS NOVAS TECNICAS
DA MUDANCA

A gestdo dos processos de mudanga
nas organizacdes tem assumido varias
cambiantes e originado varias formas.

Uma das sistematiza¢Ges possiveis
para a sua abordagem é o denominado
SISTEMA VCP: visdo — coesao — posi-
cionamento.

O sistema VCP considera que a
mudanga organizacional consequente
implica:

¢ uma reflexdo e reelaboragao da visao
estratégica da organizagéo;




* uma reinvengdo de processos e méto-
dos geradores de coesdo organiza-
cional;

* uma reanalise e reavaliagdo do posi-
cionamento competitivo da organi-
zagéao.

Além disso, a vis@o estratégica, a coe-
sd0 organizacional e o0 posicionamento
~ competitivo sdo pilares que tém de se
inter-relacionar segundo principios de
coeréncia reciproca e consisténcia estra-
tégica.

Por altimo, a implementagao deste
processo de mudanga tripartido implica
persisténcia e paciéncia de lideres e
organizagoes.

Coeréncia, consisténcia, persisténcia
e paciéncia constituem, assim, os cés
e os pés dos processos de mudanga.

Iéncia estratégica: tecnolo-
gias, clientes e individuos.

Os resultados da aplicagao
desta técnica sao, por vezes,
extraordinarios, sobretudo
porque além de permitirem
uma visdo antecipada, du-
rante o processo, a organiza-
¢éo é levada a criar sistemas
de informagao adequados aos desafios
futuros e ligagdes a fontes de investiga-
¢ao e informagédo decisivas para a com-
petitividade futura.

BENCHMARKING

Esta técnica consiste na troca de infor-
magdes com as organizagdes que exe-
cutam as melhores praticas de determi-
nadas actividades. O Benchmarking
pode executar-se a varios niveis de

Posicionamento

Benchmarking

Reencgineering Intrapreneurship
Ri zing Empowerment
and Ac ity Based

Cutsourcing

Vigs8o Coaesdo
Egstratégica Organizacional Competitivo
Visd oning L
Marketimiz acdo

Networking

Citizenship

(") Apresentamos a malorla 4dos Lermos em lngles para racillitar a cor-
respondéncia com a variada bibliografia sobre o assunto.

VISIONING

Consiste numa técnica de trabalho de
grupo entre os decisores da organizagao
que objectiva antecipar o contexto estra-
tégico a um periodo de, pelo menos,
uma década, no que se refere a evolu-
¢ao dos denominados factores de turbu-

desenvolvimento: interno, concorrencial
ou competitivo. O primeiro, executa-se
entre departamentos da empresa. O
segundo, com os concorrentes. O tercei-
ro, com qualquer organizagéo e tendo
como objecto qualquer actividade. O
Benchmarking é um processo de troca,
que se rege por principios éticos com
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certo rigor, os quais levaram nos EUA a
criagdo da Benchmarking Clearing Hou-
se a fim de evitar determinadas degene-
rescéncias que poderiam sobrevir.

REENGINEERING

Esta técnica, que se pode considerar,
sobretudo, como um subprocesso, con-
siste em reinventar a organizagao, a par-
tir das novas tecnologias e meios que
tem ao seu dispor. O Reengineering uti-
liza, numa primeira fase, simples princi-
pios de racionalizagdo, mas o seu
desenvolvimento conduz a uma verda-
deira revolugéo organizacional. De facto,
se for possivel reconceber uma organi-
zagao a partir do maximo aproveitamen-
to dos recursos e tecnologias de que dis-
pde, actualmente, muitas actividades e
fungdes seriam fundidas, extintas ou
reformuladas, enquanto que outras liga-
das a informagao, geragdo de saber e a
clientelizagao, seriam criadas.

RIGHTSIZING e ACTIVITY BASED
MANAGEMENT

Em consequéncia da inovagao tecno-
I6gica e de novas dinamicas concorren-
ciais, muitas empresas foram for¢adas a
reduzir o seu quadro de pessoal e a
quantidade de niveis hierarquicos da sua
estrutura. Este fenémeno denominou-se
inicialmente de Downsizing, ou seja,
reducdo da dimensdo. A esta primeira

reac¢ao, quase instintiva, seguiu-se a
questdo inevitavel: — Afinal, qual a
dimensao certa para uma organizagao
(Rightsizing)? A esta questao veio res-
ponder, pelo menos, uma nova técnica
denominada “Gestao Baseada em Activi-
dades”. Se concebermos a empresa
como um conjunto de actividades que
usam meios para gerar um certo output,
que sera utilizado por outras activida-
des internas, ou langado no mercado,
poderemos conceber (idealizar) a orga-
nizagdo que optimizara cada uma das
actividades e o interface entre elas,
alcangando, assim, o modelo de dimen-
sdo correcta para cada organizagao.

GLOBAL QUALITY PROCESS

Os Processos de Qualidade sao
essenciais na mudanga organizacional.
Numa primeira fase estiveram sobretudo
virados para o controlo de qualidade.
Posteriormente, desenvolveram-se as
técnicas de qualidade total, incorporando
os vectores inovagao e melhoria conti-
nua, quer nNos processos, quer no valor
gerado para o cliente. As tendéncias
actuais, que alguns autores denominam
de exceléncia e outros de qualidade glo-
bal, implicam novas formas organizacio-
nais decisivas, como sejam a denomina-
da “piramide invertida”, a eco-gestéo, o
“desenvolvimento do Homem” e a res-
ponsabilidade social citizenship. Qual-
quer que seja a forma do processo de




qualidade, este passa sempre pela mobi-
lizagdo dos talentos e energias disponi-
veis na organizagao para, com metodolo-
gia e técnica, contribuirem para a criagao
de valor.

INTRAPRENEURSHIP

Esta técnica consiste na criagédo de
condigdes de tomada de decisao inter-
nas, de tal forma que determinados indi-
viduos ou grupos de individuos possam
agir como empreendedores (no sentido
de empresarios) dentro da prdpria organi-
zagao, criando e desenvolvendo produtos
€ processos, através de novas ou actuais
competéncias, sendo para isso disponibi-
lizado tempo e recursos financeiros e
materiais, a partir da apresentagao de um
projecto, 0s quais sao continuamente
incentivados pela organizagéo. A ideia
subjacente ao Intrapreneurship é a de
que a mudanga competitiva de uma orga-
nizagéo pode nascer de pequenos nucle-
os que, dispondo de condigbes propicias,
funcionam como forga lider do processo.

EMPOWERMENT

Esta técnica segue o espirito da ante-
rior mas é mais ampla e menos precisa,
porque nao necessita de um projecto
prévio, nem restringe o objecto do poder
de deciséao. A filosofia subjacente ¢ a de
que as methores competéncias sao, por
si 6, um poder criativo que nao se
deve, nem pode, subestimar. O poder
de decisao passado para os varios
niveis hierarquicos, no ambito das fun-
¢des que lhe estdo adjudicadas, produz
resultados espantosos de criatividade e
inovagao permanente. Uma consequén-
cia importante e significativa do Em-
powerment é a forte coesao organizacio-
nal que permite.

OUTSOURCING

A presséo de tecnologias
e de competéncias humanas
tem gerado condigdes para
gque algumas especializa-
¢bes assumam condicdes de
se tornarem negécios inde-
pendentes. O movimento
criativo, nesta nova dindmica de tornar
cada actividade da cadeia de valor como
um potencial negécio realizavel em con-
digdes competitivas e de qualidade supe-
riores aquelas que se atingiam quando
efectuadas dentro da organizagao, tem
levado a um amplo movimento de privile-
giar a subcontratagdo externa relativa-
mente a produgdo interna. Dinamicas
mais avangadas tém sido implementadas
no sentido de externalizar actividades,
permitindo a criagdo de empresas auté-

‘'nomas que saem de dentro das préprias

organizagdes e passam a abragar o
futuro, subordinadas aos rigores da
competicao em mercado. O Outsourcing
é também uma técnica que contribui
consideravelmente para a Coesao Orga-
nizacional, quer porque diminui a disper-
sdo das actividades internas, quer por-
que introduz uma relagdo mais préxima
da parceria, na relagdo com as novas
organizagdes nascentes, fornecedoras
da empresa.

MARKETIMIZACAO

Uma das mais significativas forgas de
pressdo para a mudanga faz-se sentir
através dos clientes e incide sobre os pro-
cessos de Marketing das organizagdes.
Clientes cada vez mais conhecedores,
exigentes e sofisticados, predispostos a
mudar facilmente de fornecedor, fazem
sentir 0 seu peso e a sua decisao nas
regras de jogo negociais. O cliente tor-

DURIGTIR:

/".\



na-se o centro da actividade da empre-
sa, ndo s6 porque é dele que vém os
proveitos que esta oferece, mas também
— e talvez sobretudo ~ porque ele é a
unica fonte credivel de inspiragido a ino-
vagao, além de se ter vindo a tornar
como o mais excelente veiculo de pro-
mog¢ao — ou despromogao, quando pela
negativa — da empresa. A Marketimiza-
¢do, também denominada de Marketing
cliente a cliente, aponta para o tratamento
personalizado e de fidelidade constante
ao cliente, utilizando para isso as mais
avangadas tecnologias de informagao e
comunicagao. A Marketimizag&o é, por
isso, uma técnica eficiente e imprescindi-
vel de posicionamento competitivo nos
tempos actuais.

QUALIDADE DE SERVICO

A Qualidade de Servigo é uma técnica
que se pode considerar incluida no Glo-
bal Quality Process, mas que merece,
em termos de posicionamento, uma refe-
réncia especial. Consiste em acrescentar
valor através do servigo, entendendo que
os clientes usam dos seus critérios de
opgao a partir de varios momentos de
verdade em que contactam a organiza-
¢d0. A qualidade de servigo, como técni-
ca global, integra igualmente um concei-
to de servico ao cliente interno a desen-
volver pela hierarquia. Numa perspectiva
de qualidade de servigo a organizagéo é
entendida como uma estrutura ao servi-

¢o do cliente e, por isso, assumem espe-
cial importancia todos os agentes da
organizagédo que estdo em contacto
directo com o cliente ou com as activida-
des que geram valor para ele. Toda a
restante organizagéo existe para apoiar
e gerar condi¢des 6ptimas para que
estes desempenhem a sua fungdo. A
imagem extrema desta técnica é dada
pela “piramide invertida” ou pela frase
“JA que nao pode servir o seu cliente
directamente, ao menos sirva quem o
serve”.

NETWORKING

Uma das-mais eficientes formas de
posicionamento, dos tempos actuais,
consiste na oferta de servigos de uma
rede de empresas que partilha a mesma
visdo estratégica, actuam complementar-
mente e desempenham a sua actividade
seguindo altos padrées de qualidade.
Desta forma, o conjunto das organiza-
¢0es pode oferecer um servigo amplo e
completo, correndo cada qual apenas o
seu risco especifico e investindo espe-
cializadamente na alta performance da
actividade que |he compete. O Networ-
king ou organizagao em rede, permite
ainda a possibilidade de cobrir eficiente-
mente todas as actividades da cadeia de
valor, desde as mais a montante as mais
a jusante, sem que nenhuma delas deixe
de poder ser apurada em termos de per-
formance. Complementarmente, esta for-




ma de posicionamento responde ainda
aos desejos de empowerment e intrapre-
neurship dos colaboradores internos, no
que contribui igualmente para o reforgo
da coesdo da rede e manutengéo de
competéncias na geragao de valor e ino-
vagao.

CITIZENSHIP

A empresa cidada e a organizagao
aprendiz sao das mais recentes formas
de posicionamento empresarial. Empre-
sas que prezam consideravelmente valo-
res como componente da sua visdo
estratégica, posicionam-se como susten-
taculos da sociedade, entendendo-se
como responsaveis pelo equilibrio dos
meios em que estdo integradas, esten-
dendo, assim, o conceito de rede a pré-
pria sociedade. Este posicionamento
visa mais que um prazo longo, a quase
perpetuidade. De facto, se a empresa se
funde com o meio envolvente e concentra
os esforgos e talentos criadores desse
meio, garante a mais perfeita adequagao
para 0 seu desenvolvimento estratégico.
A condigao basica para a realizagao des-
te posicionamento consistira na mesma
partilha de visdo quanto ao papel do
lucro e dos accionistas na organizagao,
quer por parte desta, quer por parte dos
cidadaos em geral. Por isso, estes posi-
cionamentos proliferam, sobretudo, em
regides de desenvolvimento avangado,
nas quais o lucro e a geragdo de riqueza
sdo considerados como um dos mais
importantes pilares do desenvolvimento
social, e o accionista ou empresario tido
como um motor decisivo desse desen-
volvimento.

INTEGRAGAO DE TECNICAS

As técnicas que foram apresentadas,
integradas dentro de um sistema evoluti-
vo de visdo-coesdo-posicionamento sédo
muitas vezes desenvolvidas em simulta-
neo pela mesma empresa, pois que
todas elas bebem numa nova filosofia de
desenvolvimento, através da mudanga
gerida e de ritmo acelerado.
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