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MARIA HELENA ANTUNES*

Criatividade
e Inovacao
nas Organizagoes

Vivemos uma época de mudanca,
em que um novo futuro se antevé
gragas a um salto qualitativo

em termos tecnolégicos

e de mercados, que tornam urgente
reinventar a empresa.

*Nds eliminamos toda a organizagdo formal.
Temos uma tremenda vantagem competitiva

porque nao nos preocupamos com formalidades.”
Lars Kolind

"Acabou-se a seguranca de emprego.
A forga motriz de uma carreira fem de vir do individuo."

Homa Bahrami

DA REVOLUGAO INDUSTRIAL A REVOLUGAO DA GESTAO

A Revolugéo Industrial permitiu uma profunda transformagao
da sociedade do século xvin pelo impacte da tecnologia, tor-
nando rapidamente o capitalismo um sistema inevitavel e domi-
nante em termos universais.

A rapidez das mudangas técnicas entao verificadas e as ca-
racteristicas da nova tecnologia, implicaram nao sé novas exi-
géncias ao nivel de capital, como ainda a necessidade de con-
centragdo da produgdo, com recurso a energia em larga
escala. Tais condicionalismos provocaram o nascimento da fa-
brica, na qual, sob um mesmo tecto, passaram a coexistir, nem
sempre pacificamente, maquinas e trabalhadores.

Com a revolugao da produtividade, o saber mudou de signifi-
cado ao deixar de ser principalmente aplicado as ferramentas,
aos processos e aos produtos, para, pela primeira vez com
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DESTAQUE

Taylor (1856-1915), ser aplicado ao estudo técnico-anali-
tico do trabalho.

O pressuposto taylorista de que todo o trabalho manual,
qualificado ou n&o, podia ser analisado e organizado de
uma forma mais racional, teve fortes repercussdes no au-
mento da produtividade e na formag&o profissional.

Rapidamente os Americanos perceberam que era possivel
"transformar’, em sessenta bu noventa dias, trabalhadores
(frequentemente camponeses) néo qualificados em soldado-
res ou serralheiros navais, em produtores de instrumentos
de precisdo 6ptica, e a trabalharem eficazmente numa linha
de montagem, arma que se revelou decisiva para derrotar o
Jap@o e a Alemanha nas guerras mundiais.

Como realga Peter Drucker, "os primeiros poderes eco-
némicos da histéria moderna — a Inglaterra, os Estados
Unidos e a Alemanha — surgiram através da tecnologia,
mas-os do pés-Segunda Guerra Mundial — de inicio o Ja-
pao, depois a Coreia do Sul, Taiwan, Hong Kong, Singa-
pura — todos ficaram a dever o seu progresso a formagéao
profissional de Taylor, que lhes permitiu combinar, em pou-
quissimo tempo, uma forga de trabalho grandemente pre-
-industrial, e por esse motivo barata, com uma produtivi-
dade 2 escala mundial. Nas décadas do pés-guerra, a for-
magéo inspirada em Taylor tornou-se o motor verdadeira-
mente eficaz do desenvolvimento econdmico, e a aplicagéo
do saber ao trabalho aumentou, de modo explosivo, a pro-
dutividade".

.Contudo, a revolugdo baseada na produtividade terminou
por volta de 1950, altura em que os trabalhadores manuais
" da agricultura e da industria ainda eram maioritarios em to-
dos os paises desenvolvidos; mas, em 1990, ja tinham di-
‘minuido para um quinto da populagéo activa e em 2010 es-
tima-se que ndo serdo mais do que um décimo... Aumentar
o rendimento dos trabalhadores manuais na industria, na
agricultura e nos transportes deixou de ser um factor deci-
sivo de criagdo de riqueza, pois a revolugéo da produtivi-
dade tornou-se uma vitima do seu préprio &xito. A partir de
agora, o que interessa é a rendibilidade dos trabalhadores
.- ndo manuais, e isso exige a aplicagdo do saber ao saber.

‘Na sociedade actual, o recurso econdémico basico néo &
mais o capital ou os recursos naturais, mas antes o saber.

~ O saber, enquanto recurso pessoal e econdémico funda-
mental, passou a ser o Gnico realmente significativo. As ac-
tividades centrais criadoras de riqueza baseiam-se cres-
centemente na produtividade e na inovagéo, ambas
aplicagdes do saber ao trabalho. Os grupos sociais que vao
liderar esta nova sociedade serdo os trabalhadores do sa-
ber, que conhecem como aplica-lo na produgéo, exacta-
mente como os capitalistas ndo ignoravam a melhor forma
‘de investir o seu dinheiro.

E airida Peter Drucker que afirma a necessidade de uma
revolugdo da gestdo de forma a "fornecer conhecimentos
para descobrir que o saber existente pode ser aplicado de

. modo mais adequado a fim de produzir resultados, mas o
saber esta também, neste caso, a ser sistematicamente
usado com o propésito de definir para que é necessério o

novo saber, se é funcional e o que se deve fazer para o tor-

nar eficaz. ) ) o
Est4, por outras palavras, a ser utilizado na inovagao sis-

tematica".

A EMPRESA DO FUTURO

"As pesadas burocracias deste século serdo substituidas por grupos flui-
dos ¢ independentes de solucionadores de problemas ...

Steve Truett e Tom Barrett

Estas novas realidades, e 2 medida que nos aproxima-
mos do novo século, levam a crescentes interrogagdes so-
bre as empresas do futuro que teréo de se confrontar com
mercados complexos que exigirdo capacidade de entrega
répida e internacional de produtos respondendo a uma pro-
cura extremamente exigente e diversificada.

A década de 90 trouxe-nos mudangas de longo alcance
no meio envolvente socioecondomico, nas estratégias, na
estrutura e na gestao das empresas.

A tendéncia para a reciprocidade na economia mundial
como um principio central de integragdo econdmica inter-
nacional ja se tornou irreversivel.

As relagbes econdmicas desenrolam-se cada vez mais
entre blocos comerciais, em vez de se efectuarem entre
paises, tendendo as empresas a integrarem-se na econo-
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mia mundial através de aliangas: participagdes, joint-ventu-
res, consoércios de investigagdo e de marketing, etc. Os
"sécios" sdo ndo apenas outras empresas, mas também
uma série de organismos nio empresariais, Como universi-
dades, instituigdes de solidariedade social e poder local.

Por detras destas novas tendéncias encontram-se as no-
vas tecnologias de informagao e os mercados crescente-
mente competitivos € mundializados.

Hoje, a gestéo da informagéao transformou-se no mais im-
portante dos recursos energéticos. Os computadores, se-
micondutores e circuitos integrados — "as maquinas a va-
por" da nossa era tecnolbgica — multiplicam a capacidade
produtiva e a rendibilidade. A consténcia e o ritmo das mu-
tacdes tecnolégicas séo sem precedentes na histéria da
humanidade, exercendo uma influéncia profunda e perma-
nente ao nivel organizacional.

Fala-se no nascimento da organizagdo baseada na infor-
mag&o, menos hierarquizada, com estruturas simples e fle-
xiveis, orientada para o trabalho em equipa e com recursos
humanos mais qualificados e auténomos.

Charles Handy compara-as a "clubes”, em que a maior
parte do trabalho seréa executado fora delas.

Davidow e Malone falam na "empresa virtual' com capa-
cidade para se adaptar, em tempo real, as necessidades
de mudanga dos consumidores.

Estes ja ndo s&o leais as marcas e pedem, em simulta-
neo, pregos reduzidos, qualidade, assisténcia pés-venda,
pontualidade e novidade.

Para que mantenha a competitividade, torna-se necessa-
rio uma metamorfose global da empresa, uma "reengenha-
ria", redesenhando os postos de pesquisa e de desenvolvi-
mento, de produgéo, de venda, de servigos, de distribuicdo,
os sistemas de informagao e até o financiamento.

Os trabalhadores terdo de ser capazes de compreender
e dominar os novos sistemas de informag&o, de se adaptar
& mudanca e de trabalhar eficazmente em equipa.

A empresa desenvolver-se-a gragas ao trabalho em
equipa, num meio envolvente em que trabalhadores, qua-
dros, clientes, fornecedores e administradores trabalham
em conjunto para atingirem objectivos comuns e forjando
novas solidariedades, baseadas na confianga reciproca e

" numa responsabilidade acrescida, face a sociedade e ao

meio ambiente.

Qualquer destas visdes tem por base o desenvolvimento
das tecnologias de informagao, cada vez mais considera-
das como arma estratégica de desenvolvimento.

Don Tapscott e Art Caston afirmam que "o mundo estd a
passar por duas revolugdes: a das tecnologias de informa-
¢80 e a das técnicas de gestdo. O sucesso empresarial de-
pende dessa combinagao”.

Ou seja, as empresas tém de desenvolver uma cultura
que valorize o esforgo continuo, a flexibilidade, adaptabili-
dade e a criatividade, para fazer face as novas realidades.

UMA NOVA LIDERANGA PRECISA-SE...

A nova lideranga tera de conferir um papel mais impor-
tante aos recursos humanos, as suas competéncias, quali-
dades pessoais e sociais.

O gestor necessita de ser um “animador criativo", indo ao
encontro de uma exigéncia crescente dos trabalhadores de
ndo serem reduzidos a um simples papel de executantes
passivos e acéfalos.

Nao nos podemos esquecer que, a par de um mercado
de novo perfil, temos também trabalhadores de um tipo
novo. .

Estes tendem a ser mais qualificados, com novas aspira-
¢oes, desejosos de serem reconhecidos e com vontade de
assumirem responsabilidades e de se auto-realizarem pes-
soal e profissionalmente.

Aos gestores cabe cada vez mais a promogao das condi-
¢des capazes de facilitar um clima empresarial propicio a
inovagao e a criatividade. '

Como afirmou Eugéne Raudsepp, para tal sera necessé-
rio que o gestor:

* Se empenhe pessoalmente, sabendo que um comporta-
mento inovador ndo aparece espontaneamente e que
sera necessario encorajar por palavras e actos os com-
portamentos criativos dos seus colaboradores.

* Reconhega as diferengas pessoais e discrimine os poten-
ciais individuais, a fim de os fazer corresponder as tare-
fas e objectivos a atingir. Isto permitird promover a res-
ponsabilidade individual e a maturidade pessoal. Se os
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trabalhadores sentirem que ndo tém controlo ou que tém
pouco controlo sobre o meio envolvente, desenvolverdo
comportamentos passivos, conformistas, dependentes e
imaturos.

» Assegure a transmissdo das ideias inovadoras ao mais
alto nivel e que néo negligencie os mecanismos de retro-
acgdo. Podera, assim, assegurar tarefas que estimularéo
o sentimento de evolugédo pessoal e profissional.

(@

.

.
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(O reconhecimento de uma realizagao eficaz & muito im-
- portante para os trabalhadores.
* Promova uma atitude positiva face ao erro e o encare
como uma ocasiéo privilegiada de aprendizagem.

Sobre este ultimo aspecto, Tom Peters afirma mesmo
que é necessario ter "paix@o pelo fracasso”, que o receio
de fathar é a principal causa de paralisia empresarial.

"Mas mesmo que consiga criar de alguma forma, em si e
entre os seus empregados, o gosto por pequenos falhan-
¢0s, is80 ndo se aproxima de maneira nenhuma do que é
necessario nestes tempos vertiginosos. De vez em quando,
" & com mais frequéncia do que pensa, o falhango deve ser
grande, corajoso, embaragoso, de perder a face e publico.
Se nao fizermos de nds (vocé e eu, a nossa unidade, a
nossa companhia), de vez em quando, completos tontos,
tornamo-nos complacentes — isto é, ndo chegamos a parte
nenhuma."

CONCLUSAO

Vivemos uma época em que a Unica vantagem estraté-
gica reside na melhoria do conhecimento. Torna-se urgente
libertar a imaginagédo e a criatividade e praticar a sinergia
de grupo, de forma a forjarmos novas compreensoes e ma-
neiras radicalmente inovadoras de resolver problemas e de
dirigir as organizagdes.

Com escreveu Douglas Hague, "as melhores organi-
zagoes do século xxi reunirdo poder intelectual onde ele
existir e nao onde puder ser institucionalizado. O objectivo
deve ser criar uma réplica do intelecto, aberta a todos, cujo
eleitorado natural serao aqueles que se mantém intelectu-
almente informados ao longo das respectivas vidas".

CRIAR A EMPRESA CURIOSA...

Tom Peters sugere doze ideias
para o ajudar a criar a empresa inovadora,
em que o activo mais importante
passara a ser a imaginacao humana.

1 Contrate pessoas curiosas

Pista: Procure mutheres jovens gque tenham ido estu-
dar ciencias de computadores no MIT (Massachusetts
Institute of Technology) e, estando a ir bem, desistem
misteriosamente a meio do caminho, no segundo ano, di-
zendo que aquilo era a instituigdo mais aborrecida que ja-
mais existiu, e partiram mundo fora, talvez para trabalha-
rem com a Madre Teresa de Calcuta...

Pergunta: Porque devera recruté-las?
Resposta: Elas demonstraram, pelo menos: num
momento das suas vidas, iniciativa para fazer uma coisa
excitante, uma coisa extraordindria, uma coisa fora do nor
mal.:Talvez tenha sonte ¢ elas voltem a fazé-lo..; Para sil

2 Recrute alguns
malucos auténticos

Se quiser produtos reaimente originais, o mais provével é
que sejam produzidos por pessoas reaimente originais,
verdadeiros 'chalados”.

Gary Withers, director da empresa inglesa de marketing
imagination, afirma que. o segredo é procurar tipos lumi-
nosos que tenham um apetite insaciavel de aventura. Nao
interessa saber se ha que fazer para eles ou néo. Entre
em contacto com uma quantidade de malucos divertidos
o, se se der bem com eles, recrute-os. Se eles forem tac
bons como se espera,-arranjardo o 'seu préprio nicho na
empresa e levam a Imagination a sitios onde ela nunca
esteve, e :

Assim, reunir excéntricos parece ser uma éptimaideia...
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3 Despeca os estupidos
e apoie os malucos

Palavras de ordem:

Os peculiares ao poder!

Fomentar os desajustados!

Nao deixar que os patetas empatem os dinamicos!
Abaixo a moleza, vivam os dindmicos!

4 Procure juventude

Pista: Os mais jovens sdo muito mais irresponsaveis e
estdo muito mais disponiveis a fazer coisas arriscadas.
Procure inexperientes irresponséaveis...

5 Insista para que toda a gente
va de férias

As pessoas precisam de se rejuvenescer, néo acredite
que é possivel trabalhar treze horas por dia, sete dias por
semana, e permanecer forte, resistente ¢ invencivel...

6 Desenvolva
novos modelos de interacgao

Crie um ambiente fisico que permita a expressao dasdife-
rentes personalidades, permita que as equipas de projec-
tos se criemrapida e liviemente,; encoraje os encontros e
as visitas frequentes, condene abertamente os tradicio-
nais agrupamentos funcionais.

Ideia-chave: A sua empresa tem uma politica de
secretaria limpa? Se assim é, a empresa é louca e vocé é
louco(a) por |4 continuar...

7 Crie clubes, convide pessoas
de fora, apole programas
de formacao interessantes

Pista: Nunca convidar o Tom Peters para uma confe-
réncia...

8 Meca a curiosidade

Peca relatérios semestrais aos seus colaboradores, vi-
sando a andlise de desempenho em que questdes como:

*a coisa mais estranha que fiz este ano fora do emprego -

*a ideia mais louca que experimentei no.servigo

* a maneira mais original como me tramei no emprego e
fora dele

*.as cinco regras mais estupidas que ha aqui

e que sejam de resposta obrigatéria.

Pelo menos, a leitura dos relatérios passara a ser algo de

divertido...

9 Olhe-se ao espelho

Maxima: Os chefes tém os subordinados que merecem!

10 Ensine curiosidade

Desenvolva técnicas criativas de resolucéo de problemas
{brainstorming, brainwriting, etc.).

Leia, discuta e implemente os ensinamentos de Edward
de Bono.

Lembre-se que a curiosidade é tao importante na contabi-
lidade, nas compras e na logistica, como na ciéncia e no
design.

11 Torne as coisas divertidas

Perguntas:

« Deseja ir trabalhar na segunda-feira, mesmo que tenha
tido um fim-de-semana espectacular?

* A sua empresa fa-lo(a) sorrir?

12 Mude de ritmo

Ildeias:

* Nessa tarde vai apresentar um filme de formagéao? En-
comende pipocas.

* Estd um calor horrivel nessa tarde de Agosto? Compre
dez pistolas de 4gua e desencadeie uma luta de pistolas
de agua no departamento de contabilidade.

Maxima: A curiosidade tem muito que ver com olhar

perpetuamente o mundo através de olhos ligeiramente

Vesgos...
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J. M. MARQUES APOLINARIO *

INOVACAO
INDUSTRIAL
E PME

A empresa é, de uma forma geral,

° elemento vital da inovagao. E nela que o encontro
de novas ideias com novas oportunidades

de mercado mais logicamente se pode produzir.

INOVAGAO E O QUE RESULTA DO ENCONTRO DE UMA IDEIA TECNICA-
MENTE REALlZAVEL COM UMA OPOHTUNIDADE DE MERCADO

.Confunde-se muitas vezes inovagio com o trabalho dos cientistas e dos inventores.
S0 coisas obviamente relacionadas entre si, mas distintas.

Como a prépria palavra indica, inovagao é tudo o que se faz de novo. Nao pode ha-
ver inovagéo sem "ideias novas", sem criatividade. E, entre outras, a investigagédo
cientifica, nos seus diversos niveis, assim como a inveng¢ao, sdo fontes de ideias
novas mas de modo nenhum se confundem com inovagéo.

» Grande parte da investigacao que decorre em laboratérios e lnstutwq:oes cientificas,
estando orientada para actividades de inovagédo pré-competitiva ou mesmo para
areas de investigagdo fundamental, podera nunca desembocar em qualquer inova-
¢d0 concreta — em novas tecnologias ou em novos produtos.

» Pelo contrario, muitas inovagdes sdo o resultado do contacto quotidiano, nas pro-
prias empresas, com os processos produtivos e com o mercado: ambos represen-
tam preciosas fontes de ideias novas, com menor risco por se encontrarem muito
mais préximas das necessidades econdmicas — necessidades de aumentar a pro-
dutividade ou de reduzir custos, necessidades dos consumidores, etc.

DI RIGIRE
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* Para os aspectos que interessam particularmente as em-
presas, poder-se-a dizer que inovagéo € o que resulta do
encontro de uma ideia tecnicamente realizadvel com uma
oportunidade de mercado.

Deste modo, a empresa é, de uma forma geral, o ele-
mento vital da inovac@o, por ser ai o lugar onde o encontro

“novas ideias-mercado" mais logicamente se pode produzir.

A INOVAGAO E UM PROCESSO CONTINUO E E A CA-
PACIDADE DE REALIZAR NOVAS COMBINACOES
QUE MELHOR CARACTERIZA O “ESPIRITO INOVA-
DOR" ; o

Outra confusdo que muitas vezes se verifica em torno da
inovagdo é a que tende a associar a nogéo de inovagao s
grandes "novidades" tecnolégicas, ao aparecimento no
mercado de novos produtos "revoluciondrios”. A inovagéo
seria assim como que uma sucess@o descontinua e mais

FOTO: JORGE BARROS

ou menos aleatéria de grandes "descobertas”, como foram

a imprensa, a maquina a vapor, a penicilina ou o computa-

dor. Obra de grandes génios que a Humanidade sé produz

de tempos a tempos. o
N&o é essa a leitura que deve ser feita do processo ino-

vatério. Com efeito:

* A inovagdo — mesmo a que se traduz em inovagdes radi-
cais, como o motor Diesel, a fissdo nuclear ou o transis-
tor — é um processo continuo, em que cada momento
nédo poderia ter existido sem que tivessem ocorrido os
anteriores.

« Grande parte da inovagéo decorre muito simplesmente de
uma nova combinagdo de conhecimentos, de técnicas,
de materiais, etc., ja existentes. E essa combinag&o a
"ideia nova". E é essa capacidade de efectuar novas
combinagdes que porventura melhor caracteriza o "espi-
rito inovador”, proprio sim de alguns cientistas, mas néo
exclusivo deles.

E NAS PME QUE OCORREM AS MAIS IMAGINATIVAS
COMBINAGOES PRODUTIVAS

E também um lugar-comum pensar-se que a inovagao
empresarial é coisa acessivel apenas a grandes empresas.
Com efeito, embora sejam as grandes empresas as que
possuem os mais poderosos meios de investigagéo, o que
é facto é que:

« Mesmo nos paises desenvolvidos, onde as grandes em-
presas s&o naturalmente em maior nimero, uma elevada
percentagem das inovagdes mais importantes provém de
empresas de pequena ou média dimensdo. Até costuma
notar-se que algumas grandes empresas comegaram por
ser uma pequena empresa inovadora.

* Efectivamente, e embora muitas vezes ndo se assuma
como tal, a pequena e média empresa constitui um elo
importante na difusdo da inovagdo no sector produtivo. E
se as PME normalmente nédo se destacam na "desco-
berta" de solugdes inovadoras radicais, para as quais,
alids, nao tém nem a vocagdo nem os meios necessa-
rios, o seu papel é contudo determinante no que se re-
fere & exploragdo continuada e sob diversas formas das
"grandes inovagbes" tecnoldgicas. Gragas a sua maior
flexibilidade e proximidade dos clientes, é nas PME, so-
bretudo, que se efectuam as mais imaginativas combina-
¢des produtivas, conduzindo & fabricagdo de novos pro-
dutos, & descoberta de novas fungdes para produtos ja
existentes, ou a exploracdo de oportunidades de mer-
cado que ndo concitam o interesse das grandes empre-
sas.

FUNDAMENTAL: PROMOVER O PROGRESSO DAS
CIENCIAS E DA TECNOLOGIA, INCREMENTAR A CO-
LABORAGAO ENTRE OS AGENTES ECONOMICOS E
0S CENTROS DE SABER, FOMENTAR ATITUDES

'PROPICIAS A PRATICA DA INOVACAO
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Isto faz-nos voltar ao ponto inicial. Isto &, embora investi-
gacdo, invengdo e inovagdo ndo sejam a mesma coisa, €
indiscutivel que a existéncia, num dado pais, de um forte
sistema cientifico e tecnolégico e de um importante mo-
vimento de registo de patentes de invengéo, constitui um
suporte fundamental para a inovagdo ou, mais precisa-
mente, para o exercicio das capacidades inovadoras.

Alias, se compararmos a inovagéo tecnolégica na época
da Revolugao Industrial con a da nossa época, verificamos
que no passado as inovagdes eram essencialmente empiri-
cas, anteriores as relevantes descobertas cientificas, en-
quanto actualmente, e isto principalmente a partir de mea-
dos do século xx, uma parte importante das inovagdes
decorrem de descobertas feitas a partir do sistema cienti-
fico. Dai que hoje se assista, na generalidade dos paises, a
persistentes e importantes esforgos no sentido do apoio &
investigagao cientifica e tecnolégica como fonte de inova-
céo.
~ Assim, e comparativamente com os apoios que normal-
‘mente s&o _dirigidos directamente as empresas, ndo séo de
menor interesse as politicas e os apoios que, de forma indi-
recta, do ponto de vista da inovagao, se destinam a promo-
ver o progresso das ciéncias e da tecnologia, incrementar a
colaboragéo entre os agentes econémicos e os centros de
saber e, de uma maneira geral, fomentar as atitudes mais
propicias a pratica da inovagao.

AOS SISTEMAS EDUCATIVOS COMPETE DESPER-
TAR NOS ALUNOS AS SUAS CAPACIDADES DE IMA-
,GINAQAO E CURIOSIDADE E AOS SISTEMAS DE
; FORMAQKO OFERECER OPORTUNIDADES DE VALO-
'RIZAGAO DA POPULAGAO ACTIVA

Toda a pessoa, a qualquer nivel que se situe, é um po-
tencial agente de inovagao. Dai que, no plano das politicas
e dos estimulos indirectos a inovagéo, se deva sublinhar a
importancia, por todos reconhecida, de que os modernos
sistemas educativos possam despertar nos alunos as
suas capacidades de imaginac3o e a curiosidade por tudo
quanto € novo.

Também é hoje evidente que a inovagao, seja ela de
base cientifica ou meramente empirica, patencia e é poten-
ciada pela renovagao do contelido e da organizagéo do tra-
balho. Assim se explica, alids, também a preocupagao por
parte dos sistemas de formagéo e reciclagem em ofere-

~ cer oportunidades de valorizagdo aos diversos extractos da
populagao activa — méao-de-obra, quadros, investigadores —
atendendo que é no capital humano do pais que reside o
seu principal recursos estratégico e por ele, necessaria-
mente, terdo de passar todos os esforgos de modernizagao
‘das actividades.

" APOIOS A INVESTIGAGAO CIENTIFICA E DESENVOL-
VIMENTO TECNOLOGICO, ORIENTADOS PARA AS
. EMPRESAS, VISANDO A INOVACAO INDUSTRIAL

No que mais directamente se refere & inovagao industrial
esta previsto, no ambito do actual Plano de Desenvolvi-
mento Regional, o apoio a diferentes tipos de actividades
de investigacéo cientifica e desenvolvimento tecnolégico,
orientadas para as empresas e que se encontram enqua-
dradas fundamentalmente em acg¢des diversas do PEDIP i
e do PRAXIS XXI.

Apresenta-se um resumo dessas acg¢bes no quadro
anexo. Note-se que estdo aqui indicados apenas os apoios,
quer do PEDIP Il quer do PRAXIS XXI, que mais directa-

" mente se dirigem as empresas. Omitem-se, pelo seu nu-

mero e diversidade, toda a gama de apoios que, em ambos
os programas, vao no sentido da criagdo de uma envol-
vente propicia ao desenvolvimento do processo inovatério.
Sem esquecer que a inovag¢ao industrial, entendida no
correcto sentido, nao engloba apenas investigagcéo e de-
senvolvimento (1&D), mas implica, de igual modo, a melho-
ria de todos os factores que, na empresa, possam assegu-
rar a "exploragdo com sucesso de novas ideias", sao
importantes também, embora aqui se omitam, todos os
apoios que possam propiciar uma gestao adequada, finan-
ciamento apropriado e formagao de pessoal, entre outros.

POTENCIACAO DO PROCESSO DE INOVAGAO DAS
EMPRESAS - 0S CENTROS TECNOLOGICOS E A
AGENCIA DE INOVAGAO

Por outro lado, existe — e esta diversificacado € transversal
em relagdo aos apoios precedentes — uma grande varie-
dade de organismos e entidades, nomeadamente institui-
¢Oes oficiais, centros universitarios e infra-estruturas
tecnolégicas, apostados em contribuir, juntamente com as
empresas, homeadamente PME, para a potenciagdo do
processo de inovagéo.

Destacam-se, do ponto de vista do apoio directo as em-
presas, principalmente os Centros Tecnolégicos, com
uma especializagdo sectorial, cobrindo a generalidade dos
sectores industriais mais importantes, designadamente,
calgado, ceramica e vidro, cortica, madeira e mobiliario,
metalomecanica, téxteis e vestuario, moldes, couro e ro-
chas ornamentais.

Importante é também referir a recém-criada Agéncia de
Inovagéo, que se empenha também ela, entre outros ob-
jectivos, em apoiar o -langamento de projectos tecnolégicos,
envolvendo empresas ou consércios de empresas, além de
outras instituigdes.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA:

Inovagédo Industrial — Oportunidades para as PME, Edi-
¢éo da CGD e do IAPME!, 1983.

* Economista.
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APOIOS A INOVACAO INDUSTRIAL
Destinados as Empresas

PEDIP Il (1) PRAXIS XXI (2)

, assim como
ato especifico
presas e infra-

A

areas de microtec

ciéncias e tecnologi

. Programasde invest|

do empresas e centros
Iniciativas de divulgaga

vagéo e Internacionalizacéio
Estruturas Empresariais

.

e programas para desenvovir
0. das regides menos dese

mpresas, quando i
tituicoes de 1&D ou

Promocao de Factores Di . . de 22.11.94
de Competitividade :

Estimulo & Difusdo Tecnold,
" (Accdo 3.3

empresas, &l
menta de n

Despacho Normativo n549/94, DR n“174,'\lj Sérig
29,07.94

(1) PEDIP 1I: Programa Estratégico de Dinamizagdo e Modernizacio da Industria Portuguesa, & um programa do Ministério da Inddstria e
Energia, apoiado pela Unido Europeia, que visa a modernizagdo e o reforco da competitividade da indUstria portuguesa através do apoio a projec-
tos promovidos por empresas, associagdes empresariais e outras entidades de apdio a industria. O PEDIP Il foi criado pelo Decreto-Lei n? 177/94,
Didrio da Republica n® 1486, | Série A, de 27 de Junho de 1994. R .

(2) PRAXIS XXI: Intervengéo Operacional para a Ciéncia e Tecnologia, incluida no Programa Operacional "Bases do Conhecimento e da Inova-
¢d0", no contexto da Secretaria de Estado da Ciéncia e Tecnologia, aprovado pela Decisdo Comunitaria n2 C(94)378.
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PROFISSAO: CRIATIVO

No mundo publicitdrio, ser criativo constitui um estatuto profissional.
Autoqualificar-se de criativo, é tamanha responsabilidade.

Que o diga Miguel Fernandes, director do Departamento Criativo

da Agéncia de Publicidade EuroRSCG,

que, no ranking das agéncias,

detém a segunda posigao.

DYIRIGHRS
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O que é criatividade para um publicitdrio?

Criatividade, neste contexto, aplica-se a uma coisa que é
comunicagéo. E fazer comunicagdo da maneira mais distin-
tiva e eficaz possivel. E tanto mais criativa, quanto mais
apelativa e capaz de se distinguir do resto da comunicagéo.

Nas agéncias de publicidade existe um Departamento
Criativo cuja fungéo &, exactamente, gerir a criatividade na
comunicagao.

A criatividade surge associada a eficdcia. Em que
sentido, essa eficdcia?

No sentido de a mensagem chegar a um maior nimero
de pessoas, e da maneira mais forte possivel. Essa efica-
cia é verificada através de pré e pos-testes. E assim que se
determina se a mensagem é compreendida, se aquilo que
se pretende fazer chegar ao consumidor é de facto o que
ele percepciona; se a forma dada & comunicacgéo é suficien-
temente criativa para que se destaque no meio de todas as
outras mensagens que as pessoas recebem.

Para fazer uma campanha publicitdria, o criativo ndo
trabalha sozinho...

Nao. Ha um verdadeiro trabalho de equipa, que engloba
também o préprio cliente.

O Departamento de Servico de Clientes, conjuntamente
com estes, determina © que se tem de dizer.

O Departamento Criativo, por sua vez, determina como
se diz aquilo que se tem de dizer.

E o Departamento de Meios selecciona, com base em
dados estabelecidos, a via pela qual a mensagem deve
ser transmitida.

Que requisitos deve ter um criativo, em publicidade?

Diria que deve ser publicitario, isto é, que tenha a nogao
de qual a via e forma de comunicagdo mais eficaz para
uma determinada mensagem e publico-alvo. Juigo que ele
deve ter uma forte e apurada sensibilidade ao meio que o
rodeia.

Afinal, o que o criativo faz ndo é mais do que pegar na
realidade, transforma-la e da-la de novo as pessoas.

E da realidade que se retira a matéria-prima para se dar
forma a comunicagao.

Quanto mais vivéncias e experiéncias tiver o criativo en-
quanto pessoa, quanto mais desperto para o Mundo esti-
ver, mais material tera para fazer comunicagao.

E é curioso porque, nas uUltimas décadas, passou-se do
oito para o oitenta. Aqui ha dez, quinze anos, os publicita-
rios eram todos pessoas muito vividas mas pouco profissio-
nais. Hoje, tem-se pessoas muito profissionais mas pouco
vividas.

Até ha quinze anos ndo havia escolas, nao havia forma-
cao especifica nesta area, as pessoas entravam nela fun-
damentalmente pela sua maneira de ser e estar na vida.

Hoje é bastante diferente: tem-se um curso de comunica-
¢do ou afim, e ha que desempenhar uma fungao compati-
vel. ,

H4a muitos casos em que o curso foi esse, como poderia
ter sido qualquer outro. E por vezes, muitas vezes, falta a
essas pessoas o0 outro lado: vivéncias, cultura, enfim, alma
— e essa é a principal riqueza, o principal requisito.

Em sua opinido, as empresas portuguesas procuram
criatividade ou preferem manter férmulas jdé conheci-
das?

As empresas portuguesas nao sao diferentes das outras.
Quando procuram uma agéncia de publicidade, procuram
boa publicidade, isto €, querem construir uma marca e que
ela seja um sucesso junto dos consumidores.

O que acontece em Portugal é que algumas empresas
ainda nao estao suficientemente despertas para entende-
rem a publicidade ndo como um custo, mas como um in-
vestimento.

Relativamente ao consumidor, a forma de comunica-
¢do utilizada tem sofrido importantes alteragdes. O que
estd subjacente a essa comunicagdo?

Por vezes hd a tendéncia para se dizer que os criativos
portugueses ndo fazem igual aos seus congéneres ingle-
ses ou americanos. Nao fazem, nem devem fazer. Porque
a cultura é distinta e o nivel de desenvolvimento também.
Se a comunicagdo em publicidade resulta do que se retira
de uma dada realidade, ela tem que reflectir esta mesma
realidade, nao outra.

Mesmo numa realidade restrita, como é a portuguesa,
nao ha um sé tipo de consumidor. Hoje sao cada vez mais
grupos distintos de consumidores. H4 uma maior segmen-
tagc@o. Sao nichos com caracteristicas e valores distintos.

E isso ‘que temos que ter em conta, mais do que outros
factores, como seja, por exemplo, a capacidade de compra.
Isto também se reflecte na comunicagdo das marcas de
produtos, que é algo que tem vindo a sofrer grandes altera-
¢oes. Se, até aos anos 60, os produtos se vendiam por
aquilo que faziam, hoje os produtos vendem-se por aquilo
que representam.

Porque fazer, todos fazem mais ou menos a mesma
coisa. O que os diferencia e os impde ao consumidor sdo
os valores que as respectivas marcas veiculam.

Mas, atengdo, estes valores nao sdo determinados ou
criados pela publicidade. Ela é que os vai buscar a reali-
dade e o que faz é maximiza-los. Diria que nada se cria,
tudo se vai beber ao que ja existe.

Que métodos e processos de trabalho utilizam na
vossa equipa para a produgéo criativa?

Cada agéncia de publicidade tem métodos proprios de
abordagem aos problemas de comunicagao. A EuroRSCG
tem o seu préprio método que se baseia em algo criado por
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DESTAQUE

Séguela, em Franga, a que chamamos "Marca-Pessoa".
Consiste, basicamente, em considerarmos que as marcas
e os produtos s&o como as pessoas, isto é, tém um fisico,
um caracter e um estilo préprios.

0O fisico nasce com a pessoa e vai-se alterando ao longo
da vida. O seu caracter € algo mais imutavel e é, afinal, o
que a caracteriza e distingue. O estilo vai mudando, ao sa-
bor dos tempos.

E a partir da criagio destes trés tragos para uma marca,
que se gere a comunicagédo sobre ela, ao longo da sua
existéncia. O caracter é aquilo que se vai sempre man-
tendo, de forma coerente, enquanto que o fisico é variavel,
em fungdo do que o produto faz e se promete ao consumi-
dor, o que varia também de acordo com as suas necessi-
dades nos varios momentos. O mesmo acontece com o es-
tilo, que varia de acordo com as modas e com as formas
diversas de abordagem.

Essa é a filosofia comum a todos os elementos da
vossa equipa e que vos distingue das outras agéncias
de publicidade?

.Sim, digamos que é um aspecto distintivo da cultura da
nossa agéncia.

- Evidentemente, que essa forma de abordagem, que
apresentei de maneira simplista, requer todo um trabalho
de entrevistas, de contactos com a empresa, porque é a
~partir da informagao que nos é proporcionada que esses
-trés tragos da marca séo possiveis de definir e estabilizar.

- E. fundamental que, numa empresa, desde o presidente
aos vendedores, todos tenham a mesma percepgéo do pro-
duto. O que muitas vezes acontece é que, ndo existindo
essa sintonia, agravada pela frequente dificuldade de co-
municag¢ad entre servigos e elementos de uma empresa, a
percepgéo do produto € completamente diferente entre eles
¢ entdo ha dissonancia, contradigbes. Como é facilmente

‘compreensivel, & preciso tornar coerente a imagem do pro-
" duto que se pretende oferecer ao consumidor.

Em termos de processos de trabalho no Departa-
mento Criativo, o que vos distingue?

O Departamento Criativo é constituido por duplas, o copy
writer e o director de arte, um incidindo mais na elabora¢éao
do texto, outro na imagem.

Mas o mais importante é ter ideias e trabalhar a partir de
um briefing claro.

Como é que alguém se pode manter permanente-
mente criativo, isto é, com o nivel de produgdo criativa
que é esperado?

Antes de mais, nesta actividade nao pode haver uma ati-
tude de funcionario, das 9 as 6.

Para se manter criativo, ndo chega ler todas as revistas e
livros que todos os criativos véem e l1&em, ha que estar
sempre atento e interagir com o que estd em permanente
mutagao — a propria realidade.

Ha pessoas que ficam pelo caminho, outras que prosse-
guem, sempre vivas..., com alma.

+ EuroRSCG Portugal, uma muitinacional com capi-
tais portugueses, esta implantada no nosso Paijs ha
¢inco anos. Para‘além da agéncia de publicidade,
integra uma agéncia de design, uma de promocoes
e outra de healthcare, esta especialmente vocacio-
nada para a induystria farmacéutica.

Conta com uma equipa de setenta e seis profis-
sionais e a maioria do seu volume de negdcios (76
por cento) provém de clientes nacionais.

* Coordenadora da Dirigir.
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Quando os ventos de mudanca
sopram, umas pessoas levantam
barreiras, outras constroem

moinhos de vento.
Provérbio Chinés

Certos povos, designadamente na
Nova Guiné (oceano Pacifico), conti-
nuam, segundo 0s NOsSsos modelos oci-
dentais, a viver do passado. Fiéis a tra-
dicdes e rituais cuja origem se perde na
memdria do tempo e alheados do que
para nés € novo e diferente, recusam
qualquer proposta de mudanga, con-
ceito, alias, desconhecido para muitos
deles. Assiste-se a um auténtico "dia-
logo de surdos" quando alguém do ex-
terior ousa convencé-los a alterar os
seus habitos e costumes. Se os concei-
tos de "bom" e "mau" variam de uma
cultura para outra e de um periodo his-
térico para outro, também o conceito de
mudancga ndo &, universalmente, inter-
pretado da mesma forma.

Para nds, ocidentais, ja tao familiariza-
dos com as descobertas cientificas e
proezas tecnoldgicas, as transforma-
¢Bes surgem como que “naturalmente”.
Mas uma coisa é certa: sempre que
qualquer mudanga nos bate a porta,
por mais insignificante que seja, pensa-
mos duas vezes. Se os seus riscos de
turbuléncia e desassossego séo reduzi-
dos e nao interferem abertamente na
nossa tranquilidade e estabilidade,
aceitamo-la facilmente. Se, ao contra-
rio, esses riscos constituem uma amea-
ca real ou imaginaria a nossa segu-

ranca — "para qué mudar, se tudo corre
sobre rodas!" — ou uma afronta a vali-
dade do que fazemos — "se ha tantos

anos fazemos assim e nunca ninguém
se queixou, porque havemos de embar-
car em modernices?" —, rejeitamo-la
parcial ou totalmente.

Mudar significa e implica uma ruptura
com o conhecido e uma partida para o
desconhecido. E uma "descolagem"

nem sempre tranquila e pacifica, na
medida em que as resisténcias que
transporta podem gerar desordens e
conflitos, muitos deles incontrolaveis.
Os factores de rejeigdo e resisténcia as
transformagdes nao devem ser encara-
dos com hostilidade nem interpretados
com leviandade. Requerem uma séria
andlise e compreenséo.

As defesas ou resisténcias tém um pa-
pel particularmente importante en-
quanto nos impedem de "embandeirar
em arco" no primeiro "canto de sereia”
que se faga ouvir. Nao basta dizerem-
-nos que esta mudanga €& importante,
ou tentarem convencer-nos que adquela
inovacdo & necessaria. Precisamos de
ver, experimentar, "aprender a nossa
custa". A sua utilidade e necessidade
tém de ser percebidas e sentidas. Se o
nao forem, "é conversa fiada que entra
por um ouvido e sai por outro". Neces-
sidade nao sentida nem percebida néao
é necessidade.

Mudanga "decretada" &, normalmente,
mudanca falhada.

“"As inovagbes mais duraveis e efica-
zes" — refere Huberman — "sdo aquelas
que as pessoas fazem suas, isto é,
aquelas que elas adoptam por irem ao
encontro das suas necessidades espe-
cificas.

Isto implica que teremos de pdr em pra-
tica métodos radicalmente diferentes
na institucionalizagcao das transforma-
coes".

O ser humano nao é uma simples coisa
entre coisas, nem um animal em re-
pouso no seio da natureza. Potencial-
mente senhor do seu destino, acalenta
em si, desde sempre, um enorme de-
sejo de perguntar, ver claro e intervir.

in: Reinventar a criatividade
Dirigentes em tempo de mudanga
Paulo da Trindade Ferreira
Editorial Presenga
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ANA LUISA DE OLIVEIRA PIRES*

Todos sabemos o que é a criatividade,
e somos capazes de a reconhecer
materializada no campo das artes,

das ciéncias e mesmo das actividades

do dia a dia — no ambito profissional
ou familiar. Mas a sua definigao

é complexa e, do ponto de vista
académico, por vezes polémica:

serd que a criatividade é um dom inato
ou, pelo contrario, podera ser
aprendida e desenvolvida?

FORMAR S5V

'PARA A CRIATIVIDADE

O QUE E A CRIATIVIDADE

As actuais correntes da Psicologia consideram a criatividade
como um tipo particular de pensamento, que envolve originalidade
e fluéncia, e que entra em ruptura com um determinado tipo de
pensamento-padrao, introduzindo algo de novo.

DYRIEL




O pensamento lateral

Para Edward de Bono, um dos actuais estudiosos deste
dominio, existe um tipo de pensamento lateral "que serve
para fugir as ideias e percepgdes estabelecidas a fim de
descobrir outras novas", de uma forma construtiva e cria-
tiva, rompendo com os padrdes existentes.

Face a um determinado problema, as pessoas tendem a
utilizar uma sequéncia-padrao (sequéncia légica), que mui-
tas vezes se manifesta insuficiente para a sua resolugéo —
a sequéncia quebra-se, ndo permitindo a sua continuagéo.

Segundo este autor, é entdo necessario mobilizar um ou-
tro tipo de pensamento, que permita a justaposicdo de
ideias que aparentemente nédo tém uma conexao légica ou
sequencial: 0 pensamento lateral, por oposi¢do ao pensa-
mento vertical. S6 a partir da exploragéao das possibilidades
laterais, em relagdo ao padrao sequencial vertical, sera
possivel atingir a finalidade desejada — encontrar a solugéo
para um problema, resolver uma dada situag&o, ou desco-
brir algo de novo.

O pensamento divergente

Também Guilford se tem debrugado sobre este assunto,
reconhecendo a existéncia do pensamento divergente,
que consiste na capacidade de encontrar uma série de
solugbes possiveis para um determinado problema, parti-
cularmente quando este nao tem uma Unica resposta certa.

Este tipo de pensamento opde-se ac pensamento conver-

gente, que é utilizado quando apenas existe uma forma

tnica de resolugdo de problemas — normalmente medido
pelos testes de inteligéncia tradicionais.

De acordo com Guilford, o acto criativo é composto
por quatro fases:

* preparagao, em que se faz o reconhecimento da situagéo
de partida;

* incubagéo, durante a qual se faz a analise do problema,
muitas vezes a um nivel inconsciente;

* inspiragéo, quando ocorrem abruptamente ao nivel do
consciente um conjunto de ideias, ou a possivel solugao
do problema;

» verificagdo, quando a possivel solugdo é testada ou ma-
terializada.

Este modelo, que formaliza o processo do acto criativo,
pode ser utilizado para o desenvolvimento de estratégias
que visem a actividade criativa — baseado nos conceitos de
pensamento lateral ou divergente, como foram apresenta-
dos anteriormente.

Também De Bono defende que é possivel desenvolver
este tipo de pensamento, exercitando-o através de activida-
des construidas com essa finalidade, podendo ser utiliza-
das em diferentes contextos, como o profissional, o educa-
tivo e o familiar.

A partir desta concepgao, a criatividade ndo é um dom
inato mas um potencial que pode ser maximizado, favore-
cendo-se para tal um contexto adequado.

exterior esteja au-

CRIATIVIDADE: CONDIGCOES
PARA O SEU DESENVOLVIMENTO

Para Carl Rogers, o processo criador "é uma emergéncia
na acgao do novo produto relacional, que provém da natu-
reza unica do individuo, por um lado, e dos materiais, acon-
tecimentos, pessoas ou circunstancias da vida, por outro”.

Para este autor, existem condigdes — quer internas, quer
externas ao individuo — que possibilitam o desenvolvimento
da sua criatividade construtiva.

Condigoes internas

Do ponto de vista interior, identificamos a atitude de
abertura a experiéncia que consiste numa atitude de flexi-
bilidade, de permeabilidade as percepgdes, a novos con-
ceitos, a opinides, em suma, a toda a vida existencial do
sujeito. Esta atitude é baseada na auséncia de rigidez e de
preconceitos, na capacidade de recepgao de variado tipo
de informagao e na tolerancia face a ambiguidade.

Outro aspecto importante é a existéncia de um centro in-
terior de apreciagdo, ou seja, é a partir do préprio juizo de
valor do individuo que este avalia o resultado do seu pro-
cesso criativo.

E um terceiro aspecto importante é a capacidade para
lidar com elementos e conceitos, que se baseia na des-
treza que o individuo tem em trabalhar com ideias, concei-
tos, cores, formas, etc., combinando-as e relacionando-as
entre si, dando origem a novas construgdes pessoais, origi-
nais e criativas.

Para Rogers, estas sdo as trés condigdes interiores ne-
cessarias ao individuo para a actividade criativa.

Condigcoes externas

Relativamente ao contexto externo ao individuo, tam-
bém é possivel identificar algumas condigbes que facili-
tam a emergéncia e
o desenvolvimento
da criatividade.

De acordo com J
Carl Rogers, uma das -
condi¢des de base
consiste na segu-
ranca psicolégica,
que resulta de trés
processos associa-
dos: a aceitagéo do
individuo como um
valor incondicional,
ou seja, a aceitagao
plena pelos outros
das suas potenciali-
dades; a existéncia |
de um clima em que
a apreciagao ou juizo
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FORMACAO

sente; e a compreenséo através da empatia, que é a acei-
tacdo do individuo a partir do seu préprio mundo particular,
dos seus sentimentos e actos.

Assim sendo, para que a criatividade possa emergir de
uma forma plena, sera necessaria a criagao de um clima de
seguranga psicoldgica, favorecendo a expressdo das for-
mas individuais e originais de relagdo com o mundo.

Outra condi¢ao apontada é a existéncia da liberdade
psicolégica, que consiste numa inteira liberdade da ex-
pressdo simbdlica, oferecendo ao individuo um largo hori-
zonte como referencial, favorecendo uma maior abertura a
todas as percepgdes. E o reconhecimento da permissdo de
ser livre e, consequentemente, responsavel: livre para deci-
dir e agir, e para aceitar as consequéncias das suas op-
¢Oes, sejam elas positivas ou negativas.

Ao sermos confrontados com o nosso papel de formado-
res — quer na vida pessoal, como pais, quer na nossa vida
profissional, no campo
da educagao/formagao,
- ou ainda como gestores
= é fundamental saber-

mos questionar as nos-
sas proprias ideias e pra-
ticas.

Em que medida é que
estamos suficientemente
sensibilizados para favo-
‘recer o desenvolvimento
da criatividade dos nos-
sos filhos, dos nossos
alunos .ou dos nossos
colaboradores? Sera que
-a nossa atitude é a mais
adequada para esta fi-
nalidade? Que tipo de
instrumentos lhes forne-
cemos para se confron-
tarem com a complexidade da existéncia e com os desafios
do futuro?

A EDUCAQRO PARA A CRIATIVIDADE

Uma das principais criticas feitas a educagao tradicional
consiste na forma como esta privilegia a formagao dos indi-
viduos de uma maneira conformista e estereotipada. As-
sume uma fungéo de reprodugio das normas e valores da
realidade social, dando pouco "espago de manobra" aos
destinatarios da sua acgdo — sejam criangas, jovens ou
mesmo adultos.

O pensamento tradicional valoriza a vertente da critica,
da andlise, da légica, sendo este um pensamento marcado
fortemente pela racionalidade.

Reconhecendo, no entanto, a importancia destes aspec-

- tos, considera-se hoje em dia que este modelo nao é por si
s6 suficiente, e que o pensamento criativo tem sido insufi-

cientemente valorizado pela educag&o/formagéo tradicional

ao longo do tempo. )
De acordo com Edward de Bono, a escola nao tem sido

um local para ensinar a pensar, "...muitas escolas nem se-
quer ensinam a pensar. Algumas ensinam as limitadas ca-
pacidades de pensar envolvidas na informagao, classifica-
¢do e andlise".

Mas, recentemente, tem-se assistido a uma evolugao
neste dominio, na medida em que a investigagao e a expe-
riéncia tém contribuido, de alguma forma, para o reconheci-
mento de que é de facto possivel ensinar a pensar, de-
senvolvendo um alargado leque de capacidades.

Para De Bono, ao mesmo nivel de pensamento critico, do
tipo reactivo — em que reagimos ao que nos é apresentado
—, é necessario desenvolver um tipo de pensamento cons-
trutivo e criativo, do tipo proactivo — que permite novas
realizagdes, dando origem a acontecimentos inovadores.

Favorecer

o desenvolvimento da criatividade

Como ja referimos, o nosso papel de formadores néo se
reduz apenas aos espagos/tempos da formacéo institucio-
nalizada - inicial ou continua, escolar ou profissional —, na
medida em que desempenhamos, implicita ou explicita-
mente, uma fungdo formadora nas relagbes que estabele-
cemos com os outros: na familia, na educagao/formacao,
na organizagao, na comunidade, etc.

Nesta perspectiva, podemos sempre favorecer o desen-
volvimento da criatividade daqueles com quem partilhamos
a nossa existéncia, assumindo uma atitude libertadora de
energias e potencialidades, gerindo os processos por forma
a beneficiar cada individuo, particularmente, e todo o sis-
tema na sua globalidade.

Assim, baseando-nos no trabalho de Malcom Knowles,
apresentamos um conjunto de aspectos que podemos
adoptar no sentido de favorecer o desenvolvimento da
criatividade dos outros.

DYRIGHIR]
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COMO FAVORECER A CRIATIVIDADE
DOS SEUS COLABORADORES

* Ter confianga neles, proporcionando-lhes situagbes em
gue possam ultrapassar os desafios, delegando-lhes
responsabilidade. As pessoas tornam-se mais criativas
e-produtivas quando tomam consciéncia do controlo
das situacdes, e 0 seu sucesso sera maior quando sen-
tem que 0 seu potencial estd a ser bem utilizado.

* Implicé-los activamente na tomada de deciséo, parindo
das suas contribuicbes em todas as elapas dos proces-
sos de planificacgo (identificagdo de necessidades, for-
mulagao de objectivos, elaboracdo de planos de accéo,
operacionalizacao, avaliacio dos resultados, etc.).

* Ter expectativas positivas face ao poder de auto-realiza-
¢80 das pessoas. Existe uma forte relagao entre as ex-
pectativas gque temos dos outros e as suas performan-
ces.

» Valorizar 0s aspectos individuais das pessoas » como os
gostos, interesses; talentos, finalidades, referéncias,
etc. E a partir dos seus proprios objectivos que desen-
volvem as mais diversas actividades, realizando assim
a totalidade do seu potencial.

* Encorajar e recompensar a criatividade; fomentando o
espirito de abertura e criando condigées que estimulemn
a capacidade de inovacdo. Nao inibir aqueles que ou-
sam fazer novas experiéncias.

* Escolher as estratégias mais eficazes para ingtaurar um
processo de mudanca permanente e gerir adequada-
mente essa mudanga.

* Potenciar as suas motivag6es intrinsecas, através da
optimizagao de factores de satisfacao, tais como o su-
cesso, a satisfacao_pelo trabalho; o reconhecimento, a
responsabilidade, etc.

» Encorajar as pessoas para a sua autogestao, libertando-
-as progressivamente de um estado de dependéncia
para um estado de autonomia.

CONCLUSAO

A expressdo e o desenvolvimento da criatividade nao
dependem apenas das potencialidades da pessoa. Depen-
dem fortemente da forma como os outros com ela in-
ter-agem, das suas expectativas, das possibilidades que
lhe oferecem de revelar essas mesmas potencialidades e
da sua apreciagéo e reconhecimento.

Ao fomentar a sua autonomia e liberdade, ao reforgar a
sua auto-estima, esta-se a contribuir para o seu desenvolvi-
mento global e integrado, em que a criatividade desempe-
nha um papel fundamental.

Tendo em conta que, para fazer emergir a criatividade, é
necessaria a existéncia de um conjunto de condigdes, quer
interiores quer exteriores ao individuo, torna-se possivel, a
partir desta tomada de consciéncia, criar contextos favora-
veis & sua emergéncia e desenvolvimento.

A criagéo destes contextos e a observancia dos princi-
pios referenciados cabe-nos a nés, formadores das gera-
¢bes actuais e futuras. Tarefa que néo é porventura facil,
mas cujos resultados serdo decerto muito gratificantes.
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GESTORES DO FUTURO

Que Formacao
lhes da a Universidade~?

Hoje em dia, o exercicio de qualquer actividade
profissional exige mais do que a mera aplicagao pratica
de um conjunto estatico de conhecimentos. O contexto

de mudanca econémica, social e cultural

em que vivemos, requer uma permanente capacidade
de antecipacéo e "invengédo do futuro”. Isto implica que,
para além de dotar os alunos de um conjunto
de conhecimentos técnicos actualizados,
as universidades devem também estimular
o desenvolvimento de competéncias comportamentais,
como a capacidade para inovar e criar.
Sera assim a nossa realidade?

A Dirigir quis reflectir sobre a reposta a este desa-

¢ Faculdade de Ciéncias Econémicas e Empresa-

" fio, de algumas faculdades onde se lecciona Ges- riais da Universidade Catélica Portuguesa de Lis-
tho. Para isso organizou um painel, para o qual con- boa (FCEEUCPL): Jodo Diogo Caldas, finalista
vidou, através das Associagdes de Estudantes, da licenciatura em Gestdo e Administragdo de

~alunos finalistas das seguintes faculdades/institutos Empresas.

de Lisboa:

« Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas
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(ISCSP): Sérgio Miguel Fernandes, finalista da

licenciatura em Gestao e Administragéao Publica.

* Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG):
Luis Filipe dos Santos, finalista da licenciatura
em Gestao.

« Instituto Superior de Gestéo (ISG).

* Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa (ISCTE).

A presenca de alunos do ISCTE e do ISG, inicial-
mente confirmada, acabou por ndo se concretizar.

Importa salientar que néo se trata de um estudo
exaustivo (hipétese excluida pela prépria natureza
deste painel), mas essencialmente de um ponto de
partida para uma reflexéo sobre este tema que jul-
gamos devera merecer particular atengéo por parte
do sistema educativo e do mundo empresarial.

As opinides expressas pelos participantes, e que
s&o, evidentemente, da sua exclusiva responsabili-
dade, permitem-nos retirar as conclusdes que pas-
samos a apresentar.

O PERFIL
DO GESTOR

As empresas sdo sistemas dindmicos que congre-
gam no seu interior um conjunto de interesses e
motivagGes aparentemente antagénicos que produ-
zem com frequéncia tensdes que interferem no seu
desenvolvimento. Neste contexto, cabe ao gestor
regular as tensdes, definindo objectivos comuns e
gerindo os recursos necessarios a sua concretiza-
¢ao.

Por outro lado, as empresas inserem-se num Sis-
tema econdémico, social e cultural caracterizado pela
globalizagéo e onde s6 o factor humano e o acesso
a informagao podem representar uma vantagem
competitiva.

Assim, a fungao de gestor exige grande capaci-
dade de percepgao da realidade envolvente e uma
actuagao informada e rapida, com recurso a compe-
téncias tanto de caracter técnico como comporta-
mental.

Na opinido dos participantes neste painel, o perfil
de um gestor devera integrar as seguintes capaci-
dades e atitudes:

« capacidade de relacionamento interpessoal
* espirito de lideranga

¢ capacidade de andlise e atitude proactiva

* capacidade de lidar com o stress

* competéncia técnica

¢ integridade

"Inovar e criar em gestéo
nao é descobrir o que ainda
nao foi feito, €, acima de tudo,

pegar numa ideia e concretiza-ia,
tornando um conceito tedrico
num sistema coerente,

controlado e com vida prdpria.”
Jodo Diogo Caldas

Lufs Filipe dos Santos, 21 anos, ISEG.

"Apenas aqueles que adoptarem
uma atitude proactiva

e entenderem a gestéo

como um processo de evolugcao
e aprendizagem constante
poderao ser, no futuro,

gestores de sucesso.”
Luis Filipe dos Santos

O QUE OFERECEM
AS FACULDADES

> Estrutura curricular
das licenciaturas

De acordo com a tendéncia geral que se verifica
actualmente no ensino superior, as licenciaturas em
Gestao tém vindo a sofrer reestruturagdes no sen-
tido de a sua duragdo ser de quatro anos.

Das faculdades/institutos representados neste pai-
nel, apenas na FCEEUCPL a licenciatura tem ainda
a duragao de cinco anos.

Independentemente desta diferenca de duragao,
ndo se verificam diferencgas significativas entre as
disciplinas curriculares dos cursos ministrados na
FCEEUCPL e no ISEG, embora se note alguma
preocupagao por parte da primeira no aprofunda-
mento das tematicas ligadas a estratégia e ética em-
presariais (especialmente no 52 ano).

Em contrapartida, as disciplinas curriculares do
curso ministrado no ISCSP distinguem-se bastante




das dos cursos anteriores. Esta diferenga podera
dever-se ao facto de esta licenciatura incluir discipli-
nas obrigatérias direccionadas especificamente para
a Administragéo Publica ou para a carreira diploma-
tica.

"E necessario que se proceda,
. por um lado, a uma actualizagé&o
de algumas disciplinas
do nosso curso e, por outro,
que se aprofundem
alguns aspectos técnicos
nas areas de especializagéao.”
: Sérgio Miguel Fernandes

"E fundamental o reforgo

da componente pratica

da nossa licenciatura...

esta a ser estudada a integracao
do estagio curricular

como ultima etapa

da nossa formacao académica."
Jodo Diogo Caldas

> Métodos Pedagdgicos

De uma forma geral, podemos concluir que nas
trés faculdades/institutos representados neste.painel
existe a intengédo de conciliar o modelo pedagdgico
académico (que se traduz na utilizagdo de métodos
caracteristicos do ensino tradicional) e 0 modelo
profissional (com recurso a métodos e técnicas pe-
dagdgicas de tipo activo, que se traduzem em exer-
cicios préticos de aplicagdo dos conhecimentos ad-
quiridos).

No entanto, as respostas dos participantes as
questdes relacionadas com a aplicagdo dos diferen-
tes métodos pedagégicos nas suas faculdades/insti-

" Jodo Diogo Caldas, 22 anos, Universidade Catdlica.

tutos traduzem uma realidade um pouco diferente
desta intengéo.

Com efeito, quer no que respeita ao ISCSP, quer
no que respeita ao ISEG, os participantes conside-
raram que existe um claro predominio do recurso
ao método expositivo (as exposicdes feitas pelos
professores representam, na opiniao destes estu-
dantes, respectivamente 80 e 70 por cento do total
dos métodos pedagdégicos utilizados), em detri-
mento do recurso a outros métodos (como as expo-
sigbes feitas pelos alunos, visitas de estudo, esta-
gios, seminarios ou workshops animados por
especialistas exteriores as faculdades/institutos,
trabalhos praticos).

Em contrapartida, no que respeita 8 FCEEUCPL,
esse equilibrio parece ter sido atingido na medida
em que as exposigdes feitas pelos alunos e os tra-
balhos praticos representam respectivamente 10 e
40 por cento dos métodos pedagégicos utilizados.

"A nossa licenciatura
tem vindo a sofrer
reestruturagcdes profundas
nos ultimos anos,
embora se sinta que ha ainda
muito por fazer.
A revisao dos critérios
de selecgao dos docentes
e o recurso a trabalhos praticos
sempre que possivel
em empresas, sao dois passos
que considero fundamentais
para a melhoria significativa
da nossa formagao.”

Luis Filipe dos Santos

> Perfil dos docentes

Na opinido de todos os inquiridos, a maioria dos
docentes desenvolve ou desenvolveu uma activi-
dade profissional que lhes permite dominar os as-
suntos que leccionam, tanto do ponto de vista ted-
rico como pratico.

No entanto, a falta de competéncias pedagégicas
dos docentes parece dificultar por vezes a transmis-
s@o dos seus conhecimentos e experiéncia adquiri-
dos.

Este aspecto é particularmente importante nos ca-
s0s em que o principal método pedagégico utilizado
consiste em exposi¢gdes da responsabilidade do pro-
fessor.

"E fundamental que os nossos
docentes sejam profissionais
experientes. Este facto nao pode
€ contribuir para o descuido
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dos aspectos pedagdgicos
ou para a falta de assiduidade."
Luis Filipe dos Santos

> Competéncias desenvolvidas

Como referimos anteriormente, a frequéncia de
uma licenciatura em Gestdo ndo se deverd limitar a
munir os estudantes dos conhecimentos técnicos
fundamentais para o desempenho eficaz da sua ac-
tividade profissional futura, mas devera igualmente
contribuir para o desenvolvimento das competéncias
comportamentais inerentes a esse desempenho.

Neste sentido é surpreendente que nenhum dos
curricula analisados inclua disciplinas cujos objecti-
vos pedagdégicos sejam o desenvolvimento e treino
destas competéncias (nomeadamente lideranca e
delegagéo, tomada de decisdo, gestao do tempo, do
stress ou dos conflitos, por exemplo), embora estes
temas sejam, de um modo geral, tratados do ponto
de vista tedrico.

E também de salientar que apenas um dos partici-
pantes (o representante da FCEEUCPL) tenha con-
siderado que o curso que frequenta contribui para
desenvolver a criatividade e nenhum deles tenha se-
leccionado a capacidade para inovar como uma das
competéncias estimuladas pela frequéncia universi-
taria.

A opiniao generalizada é que, embora as compe-
téncias comportamentais dos individuos se revelem
naturalmente na sua vida universitaria, o desenho
curricular dos cursos nao cumpre o objectivo de fa-
vorecer de forma estruturada as que se revelam fun-
damentais no exercicio das suas fungdes futuras
como gestores.

Em contrapartida, todos os participantes conside-
ram que, de forma geral, o nivel de conhecimentos
técnicos adquiridos € bastante satisfatério.

"De um modo geral,

a capacidade para inovar e criar

nao € encarada

como um aspecto importante

na nossa formagédo académica."
Sérgio Miguel Fernandes

"Os conhecimentos técnicos

adquiridos durante a licenciatura

sé devem ser considerados

como instrumentos para o futuro.

Apenas a experiéncia aliada

a estes conhecimentos

podera fazer de um finalista

de gestdo um gestor de sucesso."
Jodo Diogo Caldas

> Ligacao universidade/empresa

Apesar dos corpos docentes serem constituidos,
na maioria, por quadros de empresas ou outras or-
ganizagdes, ndo parecem existir ligagdes institucio-
nais eficazes entre as faculdades representadas
neste painel e o mundo empresarial.

Sérgio Miguel Fernandes, 21 anos, ISCSP.

Mesmo no ISCSP, onde o estagio curricular é
obrigatério, ou ainda na FCEEUCPL, onde séo efec-
tuados ao longo de todo o curso diferentes trabalhos
de carActer pratico, sdo os préprios estudantes os
responsaveis pela identificacdo de empresas dis-
postas a recebé-los.

Também nao parece existir uma verdadeira impli-
cagéo das faculdades/institutos na entrada dos re-
cém-licenciados no mundo do trabalho, embora se-
jam de salientar algumas iniciativas recentes como a
organizagao de jobshops.

Uma maior articulagdo entre a empresa e a uni-
versidade poderia contribuir para uma melhor ade-
quagao da formagéo as necessidades reais das em-
presas, permitindo igualmente um contacto mais
precoce do estudante com o mercado de trabalho,
com beneficios evidentes para ambas as partes.

"Julgo que seria importante,
para a valorizagéao

da nossa formacgéao,

que o contacto directo

entre a faculdade e as empresas
se verificasse

durante o decorrer do curso.
De momento, as empresas
contactam com frequéncia

a nossa faculdade,

mas apenas com o objectivo
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de recrutarem jovens

recém-licenciados."
Jodo Diogo Caldas

"A organizagd@o de seminarios
e coléquios, com a participagéo
de quadros de empresas,

& uma das formas encontradas
pelos alunos para colmatar

a falta de uma ligagao efectiva

entre a faculdade e as empresas.”
Sérgio Miguel Fernandes

CONCLUSAO

E de salientar que as licenciaturas em Gestao tém
sido, e continuam a ser, objecto de reestruturagées
importantes, que visam a sua adaptagao as necessi-

dades do mercado de trabalho, através da actualiza-
¢ao dos seus curricula e do reforgo da sua compo-
nente pratica.

No entanto, parece-nos que ainda ha um longo
caminho a percorrer no que respeita a adopgao de
métodos pedagégicos que contribuam, positiva-
mente, para a formagdo de uma nova geragdo de
gestores capaz de encontrar solugbes inovadoras e
de encarar os problemas com que se venha a ter
que confrontar como desafios a que sabera respon-
der, servindo-se da sua capacidade criativa.

LURDES JUDICE
Consultora Associada da PROMOSTIM

MIGUEL NOGUEIRA
Licenciado em Gestao de Empresas

FOTOS: DUARTE CABRAL

CONCURSO DIRIGIR

A QUALIDADE EM DIALOGO

A Dirigir convidou os seus leitores a um diélogo sobre Qualidade ~ nos dltimos nomeros (34, 35 e 36)
' lancémos trés temas/questSes:
Como controla os custos da qualidade na sua empresc:la
Corcordg toira implementagdo de um sistema global de qualidade numa empresa? Porqué?
Quais as vontagens da certificacGo da sua empresa
e que normas reguladoras se lhe aplicariom? Justifique.

Entretanto, esfes trés temas foram sucessivamente tratados, apresentando-se,
. neste nimero, a abordagem ao Gltimo tema.
Fii d sl dests Dirigir que fermina o prazo de recepgéio de colaboracdes dos nossos leifores.
Procede-se agora & anélise e valorizagdo dos trabalhos recebidos, por um jri que integra
__a Direcgéio Editorial da Dirigir e o especialista de Qualidade, Eng.® Rui Dias dos Santos.
Serdo destacados os trés melhores trabalhos recebidos,
que cumpram as regras estabelecidas no concurso.
O prémio a afribuir a esses Irés leitores seré um conjunto de livros de Gesldio,
da Editora Monitor ~ Edicdes para Profissionais, que muito gentilmente acedeu a colaborar.
© melhor trabalho sera publicado, na rubrica Qualidade, de futuro nimero da Dirigir.
Proximamente serdo dados a conhecer os vencedores do concurso.
A Dirigir congratula-se pela resposia pronta e interessada
que esla iniciativa suscitou aos seus leitores.
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NUNO LUiS MADUREIRA*

Inovadores,
inventores
e imitadores

Y«

A triade formada por inovadores, inventores e imitadores
consolida a classificagdo dos empresdrios
quanto ao papel histérico que desempenham
na riqueza das nacgoes.

Trés empresdrios destacam-se
na galeria das personalidades mais importantes
da inovagado portuguesa dos ultimos 200 anos:
Jdcome Ratton, um imitador com rasgos de inovagao,
Pinto Basto, um inovador obrigado a inventar,

e Alfredo da Silva, um verdadeiro inovador.

Teimoso até aos limites da obstinagdo, com grande ca- tratégica, sdo as caracteristicas atribuidas por J. Schumpe-
pacidade de iniciativa, desejoso de conquistar, vencer e de ter & figura do empresario, na obra publicada em 1934,
"ver as coisas bem feitas", autoritario e com antevisao es- Teoria do Desenvolvimento Econémico. Na altura em que
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algumas correntes da economia déo atencéo aos fenéme-
nos estruturais da evolugdo da sociedade; investigando a
dinamica dos ciclos de pregos ou o papel da oferta para a
regulagdo do equilibrio econémico, Schumpeter chama a
atengdo para um outro agente ndo menos importante: o
Homem. Mais concretamente, um individuo com um perfil
muito especial, que recebe a designagéo de empresario
inovador. E esta figura-que permite compreender tanto os
ciclos como a regulagdo dos fendmenos da oferta e da pro-
cura. Perante a tendéncia natural das sociedades para o
equilibrio, equiparado a estagnagéo econémica, a ruptura e
a descontinuidade apenas podem ser conseguidas me-
diante um esforgo individual obstinado
que, ao inovar areas de mercado, leva
a criagdo de novos pdlos de investi-
mento e perturba o equilibrio reinante.
A descoberta da maquina a vapor, da
electricidade ou do computador pes-
soal sdo os melhores exemplos deste
tipo de desafios globais de inovagéo, .
cujas repercussdes tém o efeito de
uma onda de choque propagada por
niveis consecutivos da sociedade.

Partindo do aperfeicoamento de um
“engenho primitivo utilizado como auxi-
liar na extraccdo mineira (engenho de
Newcomen) James Watt, associado
aos negociantes Roebuck e Boulton,
~ aperfeicoa um modelo de duplo con-
densador de vapor que em poucos
anos ¢ aplicado a todo o tipo de indus-
trias ~ da mineragdo aos téxteis, moa-
gens, metaldrgicas e outras —, revolucio-
na o sector de transportes maritimos,
estimula o consumo de carvao e ferro,
fixa uma nova geografia das fabricas,
faz baixar os custos de produgao, pro-
voca, enfim, um movimento em espiral de rupturas, ao
mesmo tempo que cria novos sectores de investimento.
Nesta concepgdo, os ciclos de pregos resultam natural-
mente das ondas de choque da inovagao.

Embora existam na época muitos:empresarios, s6 trés é
que aparecem de inicio associados a paternidade da ma-
quina a vapor. O mesmo & dizer que nem todos os empre-
séarios pertencem a estirpe dos inovadores (Boulton) ou dos
inventores (Watt). Para dar conta do elemento residual,
Schumpeter avanga com uma terceira categoria, os imita-
dores, correspondente aos negociantes que exploram as
oportunidades criadas por outros, instalando-se, com al-
guns anos de atraso, nas areas onde a inovagdo mostrou
ser bem sucedida.

A triade formada por inovadores, inventores e imitadores
consolida assim uma proposta de classificagéo dos empre-
sarios, quanto ao papel histérico que eles desempenham
na riqueza das nagdes. Nao é esta a altura para examinar
com detalhe o alcance da teoria de Schumpeter. Neste ar-

i

tigo vamos apenas observar como cada empresario com-
bina na sua pessoa facetas de imitador com aspectos de
inovador e junta-lhes mesmo, as vezes, um pouco de sal,
tornando-se inventor. Para esse fim seleccionamos trés
empresérios que se destacaram na galeria de personalida-
des mais importantes da inovagao portuguesa dos Uitimos
200 anos: Jacome Ratton (1736 -1820), José Ferreira Pinto
Basto (1774 -1839) e Alfredo da Silva (1871-1942).

NARCISISTA E IRREQUIETO:
A FABRICA DE FIACAO DE TOMAR

Jacome Ratton nasceu numa mo-
desta familia francesa, originaria de
uma aldeia perto de Briangon. Muito
curiosamente, esta pequena povoagéo
fornece uma legido de emigrados que
se vao notabilizar em Portugal, cimen-
tando no estrangeiro aliangas e afinida-
des electivas forjadas na patria: Ratton
chega a deputado da Junta do Comér-
cio, os Bertrand fazem lucros razoaveis
no comeércio livreiro, Borel, Belon e ou-
tros, tornam-se homens de negécio res-
peitaveis.

Sobre o passado mais humilde dos
pais, que chegam em 1737 a cidade do
Porto para se dedicarem & venda ambu-
lante, Jicome Ratton passard uma es-
ponja, evitando qualquer referéncia a
esta fase menos prépria do seu pas-
sado, nas memérias que publica em
1813 com o titulo Recordagdes.

Emproado com a rapida ascensédo em
Portugal, Ratton faz de si préprio uma
ideia heréica de capitdo da induastria an-
tes do tempo, um inovador schumpeteriano "avant la Iétire".
Frases como "Eu fui o primeiro em Portugal que... " ou “Foi
a instancias minhas que..." sdo triviais nos seus escritos. O
francés experimenta efectivamente de tudo um pouco, salti-
tando de iniciativa para iniciativa, para desistir sempre a
meio dos projectos. Depois de mostrar boa viséo de negé-
cio e transformar a sua casa de comércio num dos mais im-
portantes estabelecimentos de importagédo e exportagéo,
ensaia a tentativa de estabelecer no Pais uma fabrica de
chitas (por acaso nao é uma novidade absoluta pois ha
duas tentativas antes desta) que fracassa, envolvendo-se
durante alguns anos com um compatriota na industria de
chapéus de Elvas. Além disso, reclama os louros de ter ins-
pirado a fundacado de uma fabrica de algoddes em Alco-
baga, outra de rapé em Lisboa, de ter introduzido manufac-
tura de galdes de ouro e prata e novos tipos de candeeiros
em Portugal, sendo ainda dos primeiros a experimentar o
fabrico sintético de soda, pela decomposi¢do do sal mari-
nho.

PIEIETE



Porém, o seu principal projecto surge no final da decada
de 1780: criar no Pais uma industria especializada na pro-
dugdo de fio de urdidura de algodéo, para abastecer outras
fabricas de tecelagem. Do ponto de vista tecnoldgico este é
o0 acontecimento mais importante do século xvii: as antigas
oficinas de meias de Tomar sdo reconvertidas numa fa-
brica, para a qual é adquirida uma water-frame inglesa, ac-
cionada pela forga motriz de duas enormes rodas hidrauli-
cas com uma poténcia equivalente a 26,5 cavalos-vapor.
Zangado com o sécio, Ratton abandona Tomar antes
mesmo de o primeiro metro de fio ser produzido. Publicara
em seguida uma "demonstragéo das grandes utilidades
que devem resultar a todos aqueles que empreenderem a
fiagao e a tecelagem do algodao em Portugal", sugerindo a
oportunidade de enriquecimento rapido aos investidores
neste sector.

Muitos dos tragos revelados deixam sérias duvidas
quanto ao facto de o francés poder ser considerado um ino-
vador. N&o revela persisténcia e continuidade de objectivos
nem capacidades claras de lideranga para fazer vingar a
sua posigdo nos empreendimentos em que se mete.
Quanto & visdo estratégica, fica-se pelos horizontes de um
imitador retardatario. Na verdade, a ideia de que a fiagao e
tecelagem de algoddo é um campo interessante de investi-
mento, poderia ter algum sentido em 1780 mas nao em
1795, altura em que ja s@o poucas as fabricas a consumi-
rem fio, virando-se exclusivamente para as fases finais de
estampagem ou reduzindo drasticamente a produgao pro-
pria na tecelagem. Tomar inicia os trabalhos numa péssima
altura: a redugdo da procura no mercado interno acres-
centa-se uma fase de concorréncia inglesa devastadora,
com vantagens comparadas na produgéo de fio — elemento
que Ratton ndo pondera sequer na sua andlise. O desapa-
recimento deste ramo da indistria em Portugal nos anos
que se seguem, prova o erro de calculo de Ratton. Nao
obstante a inovagao técnica aprecidvel e as novas maqui-
nas introduzidas, é muito dificil descobrir a figura do empre-
sario inovador. Um imitador com rasgos de inovagéo, eis 0
perfil de Ratton.

CONTRA VENTOS E MARES:
A VISTA ALEGRE

A entrada de José Ferreira Pinto Basto nos meandros
do negécio é bem mais facil que a de Ratton. Filho de um
comerciante abastado do Porto, contratador dos tabacos
com escritérios no Norte e em Lisboa, senhor de uma for-
tuna em bens imobiliarios distribuidos por Aveiro, Penafiel
e Porto, basta-lhe dar continuidade aos ramos naturais de
negécio da sua familia para ter um futuro tranquilo. A
venda de tabaco esta organizada em regime de contrato
exclusivo com a fazenda e tem margens de lucro pratica-
mente asseguradas. No entanto, a paz dos monopélios n&o
transforma o negociante portuense num gestor de vendas.
Pelo contrario, ao tomar intengéo de diversificar os seus in-

vestimentos e
apostar na cria-
¢ao, de raiz, de
uma industria de
faiancas finas em
Portugal, Pinto
Basto mostra um
raro sentido de
risco, trilhando um
caminho dificil e
inseguro. Tudo o
que se havia fei-
to neste dominio
eram algumas experiéncias e demonstragdes laboratoriais.
As melhores manufacturas do Pais dedicavam-se aos mer-
cados de louca de p6-de-pedra e das ceramicas grossas,
sem se aventurarem num dominio que exigia um outro tipo
de conhecimentos e segredos quimicos, muito combustivel
e fornos adequados para atingir um bom nivel de vitrifi-
cagdo. Pacientemente, o negociante explora e manda ex-
plorar mineralogicamente o litoral nortenho. Finalmente
descobre duas matérias-primas que procura: pedra de
feldspato em quatro freguesias do Porto e arredores, um
barro especial em Cantanhede. Com este trunfo na mao
obtém um privilégio para a fabrica da Vista Alegre. Em
1830 desloca-se pessoaimente a Sévres para ai estudar os
segredos do fabrico de porcelana. Mas falta-lhe ainda um
componente fundamental para poder produzir pegas de
tons claros, mais translucidas e delgadas: o cauliho. Depois
de sucessivas tentativas sem sucesso, a sorte resolve-se a
proteger os audazes e um artifice da fabrica encontra por
acaso um rapaz com uma pedra, descobrindo o deposito
de Vale do Rio. O resto da histéria é conhecida e a Vista
Alegre é a mais antiga das fabricas portuguesas ainda em
actividade.

As marcas da inovagdo sdo bem mais profundas neste
caso. Em primeiro lugar, as novas ideias dao origem a no-
vas empresas, em vez de incubarem em antigos estabele-
cimentos (vide o caso de Tomar). Segundo, a persisténcia
do empresério mostra que ele persegue um objectivo bem
definido e nao desiste perante as mais diversas contrarie-
dades. Por dltimo, a fundagdo da Vista Alegre surge com-
pletamente desgarrada do ciclo de modemizagéo e reequi-
pamento da industria de louga (1785-1800) introduzindo
uma ruptura nas tradigdes do sector.

O interesse pelos problemas técnicos concretos e a res-
ponsabilidade na selecgdo dos componentes quimicos da
ceramica, fazem de Pinto Basto um inovador obrigado a in-
ventar.

FUGA PARA A FRENTE: A CUF

Neste breve quadro comparativo, Alfredo da Silva é o

-empreséario que, do ponto de vista psicolégico, apresenta
- um perfil mais préximo do tipo ideal de Schumpeter: autori-

tario, obstinado, persegue desde cedo o objectivo de er-
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guer um império talhado & sua medida. Ainda jovem, herda
uma razoavel fortuna no imobilidrio e em acgdes, dando
mostras de capacidade de lideranga, irreveréncia e ousa-
dia. Com 20 anos leva a barra do tribunal um nucleo de ac-
cionistas do Banco Alianga, acusando-os de corrupg¢ao;
com 27, responde a situagdo dificil em que se encontra a

Companhia Alianga Fabril depois de um incéndio devastar
as suas instalagbes e de os passivos a banca se acumula-
-rem, com uma tactica de fuga para a frente: angaria o

--apoio de um dos maiores financeiros da época, o Conde de
Burnay, e consegue convencer os accionistas da Unido Fa-
bril da vantagem da fusdo com a concorrente Alianga Fa-
bril. Do acordo nasce a CUF e Alfredo da Silva é eleito para
o Conselho de Administragao (1898).

Os anos que se seguem sao de expansdo metéddica das
actividades do grupo econdémico. Numa primeira fase, ex-
ploram-se as complementaridades dos ramos ja instalados:

“uma nova fabrica de adubo e superfosfatos é instalada no
~ Barreiro reciclando os residuos do éleo de purgueira, maté-
" ria-prima utilizada no fabrico de sab&o. A Companhia entra
- no sector dos azeites de oliveira e refor¢a a sua posigéao
nos 6leos de mendobi destinados as conservas de peixe. A
aposta nos adubos vem num momento de expanséo da
agricultura cerealifera, particularmente dos cereais, regis-

tando um forte crescimento de que resultam novas unida-
des de produgéo nos superfosfatos (1911) e sulfato de co-
bre (1913) e um reforgo do sector quimico com o fabrico de
sulfato de soda e &cido cloridrico (1914).

Numa segunda fase, a integragcdo de complementarida-
des horizontais da lugar & expansao vertical. O império
CUF reforga a participagéo no téxtil, dedica-se
ao sector de transportes, a construgdo naval e &
metalomecanica, participa no capital de uma
casa bancdria, funda a Tabaqueira e investe nos
produtos coloniais.

A empresa desenvolve uma visao integrada do
seu mundo, cria um universo CUF, patente no
corpo de bombeiros préprio, numa academia re-
creativa e musical e, mais tarde, no grupo des-
portivo para trabalhadores. Sdo construidos no
Barreiro bairros com rendas econémicas, cujo
crescimento acompanha, no espirito e na letra, a
vida da Companhia. Em 1909 inauguram-se as
casas da Rua do Acido Sulfirico e da Rua dos
Superfosfatos. Cinco anos mais tarde é ja a vez
da Rua dos Oleos albergar uma segunda gera-
¢éo de trabalhadores, para em 1918 surgir a Rua
do Dinheiro.

Embora nédo seja a primeira vez que um em-
presario pde em pratica uma estratégia de inte-
gracéo, a perspectiva de grupo econémico de Alfredo da
Silva é absolutamente nova no Pafs, além de dar origem a
uma cascata de inovagdes tecnolégicas. O empreséario
sabe cativar os financeiros para o seu lado e faz as esco-
thas certas dos sectores capazes de liderar o crescimento
econémico da Companhia. Sem duvida que das personali-
dades aqui apresentadas, esta é a que mais afinidades tem
com o ideal de Schumpeter.

Um mundo onde toda a gente aspira ser inovadora, é
um mundo insuportével. Imagine-se uma sociedade
com 9 milhdes de Alfredos da Silva. O importante na
formacéo de capital humano de uma economia, ndo é a
existéncia de uma parcela fortemente dindmica, mas o
equilibrio do todo com as partes: haver bons invento-
res, bons inovadores e bons imitadores.

* Docente Universitario.
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As empresas, como ou-
tras organizagbes, sdo com-
postas por individuos que
partilham ¢ mesmo projecto.
O que por vezes acontece é
que a tomada de conscién-
cia dessa partilha, desse
conjunto de relagdes que
permitem, ndo sé a existén-
cia da prépria empresa,
mas também a indispensa-
bilidade da mesma, nao
acompanha factores como
a evolucao da sociedade,
as mudangas operadas no
espago econémico, o domi-
nio das técnicas e a impor-
téncia do factor humano na
vida das empresas.

Foram as préprias exi-
géncias do mercado que
obrigaram as empresas a
encontrar as vias internas
que lhes permitissem so-
breviver e é nesta mu-
danga que se vao associar
pela primeira vez: comuni-
cagao e gestao.

Os gestores apercebe-
ram-se que as pessoas

precisam de conhecer quais as metas a atingir e de que
forma se podem alcangar os objectivos definidos.

EVOLUGAO DA COMUNICAGAO NAS EMPRESAS

Com o final da 22 Grande Guerra entrou-se em plena
fase produtiva e consumista. O objectivo era vender a
maior quantidade possivel, de modo a recuperar rapida-
mente de uma situagdo de crise aguda. Dai que o maior in-
vestimento tenha sido nos meios de produgéo: a maior
quantidade ao menor prego.

S
ANA ISABEL PEREIRA*

_ Mais tarde, a comunica-
> ¢ao foi associada a "sinais
exteriores de riqueza".
Estava-se em plena fase
petrolifera, altura em que a
capacidade de influenciar
os jornalistas, aparecer ao
lado das figuras do Go-
verno e promover campa-
nhas publicitarias promo-
via uma imagem favoravel.
A comunicagdo era algo
que emanava do presi-
dente da empresa e das
qualidades de um bom co-
municador.

Com a crise petrolifera
deu-se uma mudanca de
cenarios.

A comunicagdo é uma
rede que tece o tear da or-
ganizagdo e passa a ter
outra dindmica, outra ati-
tude e dimenséo.

A comunicagéo torna-se
um conceito global, uma
prética que modifica a ges-
tao e que a adapta a reali-
dade empresarial.

Deixa de ser um soma-
torio de disciplinas para se tornar no eixo central de um
projecto de empresa.

A dificuldade surge em decidir qual o tipo de informagéo
a transmitir e em seleccionar o feedback da mesma, de
acordo com os projectos de trabalho das empresas e com
os objectivos das mesmas.

Comunicar é colocar em comum, é partilhar, e isto tem
uma carga de factores subjectivos que fazem parte da so-
ciabilidade humana, mas é importante decidir o que é ne-
cessario € Util ser do conhecimento de todos e ajudar as
pessoas a seleccionar e a partncnpar nos processos de co-
municag3o.

Se pensarmos no mundo empresarial como
- um universo, a empresa é um planeta que faz parte
- de um sistema solar, onde existem outros planetas,

que sio outras empresas. .
A empresa gira em torno de si prépria e gira
em sincronia com todas as outras.
Ela é um mundo, que possui dentro de si organismos
vivos, organizados e que, por sua vez,
mantém relagdes entre si. Este sistema: lnterplanetérlo
tem de estar em sintonia perfeita
e a comunicagéo nao pode cessar...

DIRIGIIR:
e T




@
m
2]
pe
I
o

A EFICACIA DA COMUNICAGAO f o

H4 que ter consciéncia destes ;
mecanismos e ter uma atencéo A
constante aos processos que se ge-
rem no interior da empresa. A__,
grande aposta é o desenvolvimento,
o aperfeigcoamento, a recriagdo das
relagdes internas da organizagéo.
Numa empresa que pretende ser de
sucesso, estes items, entre outros, é
que vao conduzir a relagdo da em-
presa com o exterior. Verifica-se,
por isso, uma alterag&o da gestéo.

A qualidade total, a flexibilidade e
a mudanga dos conceitos de pro-
duto ou servigo, sao os factores que
fazem da comunicagao a mais-valia
pela qual as empresas se vao dife-
renciar.

Petenciar a participagao de todos
e de cada um no projecto empresarial é o actual desaflo
que se coloca aos gestores modernos.

LIDERAR E GERIR A COMUNICAGAO

Hoje, mais do que nunca, a eficicia global da empresa
. reside na sua eficacia humana e na sua gestdo, que, por
sua.vez, se fundamentam em trés factores que se relacio-
nam entre si:
¢ O desenvolvimento de uma cultura e valores comuns e
partilhados, que permitam a cada um compreender o
contexto, os problemas e as dificuldades que pesam so-
bre a empresa. E, no entanto, imprescindivel que estes
valores sejam comunicados e decididos por todos.
-« Desenvolvimento de uma competéncia através da forma-
. gao, utilizando instrumentos de resolu¢do de problemas e
recorrendo a métodos de qualidade, principalmente atra-
vés de uma organizagao de trabalho qualificante onde
seja dada a cada um a oportumdade de evoluir profissio-
nalmente.
¢ Anseios e aspiragbes das pessoas. Para responder as ex-
pectativas de cada um, o gestor tem de ter meios de aus-

-cultar a opiniao e de conhecer o grau de satisfagao de

cada um e de todos.

Nao é possivel motivar ninguém. O que é possivel é criar
condi¢bes e situagdes onde as pessoas se sintam respon-
sabilizadas e implicadas a tomar decisdes e a gerir 0 seu
préprio trabalho.

A motivagdo é um processo pessoal e individual. Quando
os gestores aceitaram a motivagao como um factor deci-
sivo na satisfagao e consequentemente na produtividade,
._pensava-se, na altura, que ela fosse apenas resultado da

satisfagdo de necessidades primarias e sociais de reconhe-
cimento e de auto-estima.

e A motivagao das pessoas resulta
de factores muitos mais diversos
que se prendem com as nossas ca-

/- . racteristicas humanas: individuais,
sociais, grupais, associativas, reli-

giosas, etc.

MODELOS DE COMUNICAGAO

Nao existem modelos de comuni-
cagdo, o0 que existem sao persona-
lidades e culturas diferentes. Cada
empresa tem objectivos gerais e
particulares.

Se pensarmos no mundo empre-
sarial como num universo, a em-
presa € um planeta que faz parte
de um sistema solar onde existem
outros planetas, que sao as outras
empresas. A empresa gira em torno
de si prépria e gira em sincronia com todas as outras em-
presas.

Ela é um mundo e possui dentro de si organismos vivos,
organizados e que, por sua vez, mantém relages entre si.
Este sistema interplanetario tem de estar em sintonia per-
feita e a comunicagdo nio pode cessar, ou a harmonia
acaba e é o caos...

Deve dizer-se sempre a verdade, para nao dar lugar ao
boato. O boato tem sempre um pequeno fundamento de
verdade e pode tomar grandes proporgdes. Ele surge mui-
tas vezes através dos chamados lideres de opinido que
sdo individuos que, tendo ou ndo um cargo de importancia
hierarquica dentro da empresa (muitas vezes nao tém), in-
fluenciam a opinido dos que com ele se relacionam. Criam
um sentimento de adesao cujas ideias rapidamente se es-
coam pelos canais de comunicagao informais da empresa.

Um boato nunca deve ser desmentido, isso s6 serviria
para aumentar a desconfianga. Um boato deve ser contra-
posto com comunicacado e com total disponibilidade para
responder a todas as questdes, pois sé assim a credibili-
dade é reposta.

Estas situagdes sao bastantes frequentes em snuag:oes
de crise, como seja um incéndio, uma inundagao, uma
fraude, salarios em atraso, acidentes no trabalho, despedi-
mentos, investimentos, etc. Deve dizer-se sempre a ver-
dade e considerar-se o publico interno como o que tem a
prioridade da informacgao, ele é o cliente mais importante.

Em todo este processo torna-se necessario um grande
esforgo de comunicagao, cujo objectivo final é a qualidade
total, qualidade essa que passa pela qualidade das pes-
soas e pela qualidade da prépria comunicagao.

* Licenciada em Relagdes Publicas e Publicidade.

DY RIGIR;
> CEZELY



A Dirigir nasceu ha 8 anos. Langava-se entdo um projecto de
(in)formagdo & distancia, para os quadros e chefias intermédias
com intervengdio no dominio da gestdo, das milhares de pequenas e
médias empresas dispersas pelo Pais.

E o projecto, fornou-se uma realidade!

Hoje contamos com cerca de 32 000 assinantes.

Muitos tém-nos acompanhado desde os primeiros nimeros, outros
foram aderindo e outros, ainda, acabam de chegar. Uma concluséo
nos é permitido tirar:

A Dirigir tem um publico interessado, que reconhece nela utilidade.
O IEFP quer prosseguir o investimento que este veiculo de (in)forma-
¢do representa, contribuindo assim para-a melhoria do trabalho de-
senvolvido pelas chefias das nossas empresas.

Mas importando racionalizar meios, chegou o momento de fazer-
mos o ponto da situagdio.

Vamos actualizar o mailing de assinantes. E é a si, leitor, que nos
dirigimos e de quem esperamos a melhor colaboragdo.

Se sim, fem que nos fazer chegar, quanto antes, a sua resposta. Mesmo se é um assinante recente.
Recorte o postal RSF que acompanha este nomero da revista. e preencha-o atentamente.
E indispensavel que refira o seu nimero de assinante. Pode encontré-lo na etiqueta.

N2. ASSINANTE

- N\
Ass. 32044 Val. até nr 036 Exemp. 0001

Exmo(a) Sr(a).
MANUEL DUARTE

Depois do postal RSF devidamente preenchido e R. PINTO FERREIRA, 29 - 1° Dt?
com a mdlcacc? do se’u nomero de qssmonte., é 1300 LISBOA |
6 coloc@-lo no marco do correio. L )




A CERTIFICAGAO DAS EMPRESAS

Uma empresa certificada é um garante de qualidade.
Em Portugal tem vindo a crescer, de forma significativa,
o numero de empresas certificadas.
Mas nao basta obter a certificacdo. Importa assegurar a manutengao
. do sistema de garantia de qualidade, num processo de melhoria permanente.

INTRODUGCAO

Desde que se tornou possivel a certificagao das empre-
sas, tem vindo a assistir-se a um crescendo constante de
candidaturas, que vém a resultar, naturalmente, num au-

- mento do numero de empresas certificadas, tanto na area
industrial como na de servigos.

Os valores que se apresentam dao ideia da adesdo que
tem havido e da ansia das empresas em quererem obter
um certificado que Ihes possa garantir:

* Melhor organizagédo da empresa.
* Alargamento e maior credibilidade no mercado, com o res-
pectivo aumento de competitividade.

DIRIGIR,



« Definigao clara, controlo e melhoria dos processos de tra-
balho.

» Um sistema de qualidade que lhe assegure uma melhoria
continuada.

* Etc.

O numero real, ou previsional, de empresas certificadas
tem evoluido da forma que se segue:

ANO N°. DE mbro t emprosds
EMPRESAS certificadas erz P:r-

1988 4 tugal

1989 8 )

1990 12 'Basmamente,

1991 16 ninguém con-

1992 39 testa as vanta-

1993 92 gens de uma

certificagéo.
1994 214 Mas sera que

ela esta a ser
encarada, generalizadamente, como uma possibilidade de
garantia de qualidade futura?
As empresas tenderdo a fazer jus ao investimento efec-
tuado para a obtenc¢ao do certificado?

AS VANTAGENS DA CERTIFICAGAO

Nos Ultimos tempos, tem-se assistido a um aumento do
desemprego, correspondente, na generalidade dos casos,
a encerramentos de empresas ou a uma redugdo das suas
estruturas (emagrecimento, como é conhe-
cido), na esmagadora maioria das vezes de-
vido a falta de competitividade, face a produ-
tos ou servigos de melhor qualidade e/ou de
mais baixo prego, que facilmente “entram” pe-
las fronteiras.

cia e versatilidade dos mercados (nacional e estrangeiro)
que as empresas devem apostar.

Para isso, elas precisam de fazer-se acreditar junto dos
mercados (conhecidos ou novos). Uma das formas é pode-
rem garantir que o que fornecem estéa de acordo com as
exigéncias por estes manifestadas e isto poder ser reco-
nhecido.

Uma empresa que se queira projectar precisa de ser ad-
mitida no seio das que ja reconheceram estas necessida-
des como validas, apés terem vingado nos mercados para
onde fornecem.

Ter a actividade organizada, controlada, constantemente
melhorada, com objectivos definidos e orientada para os
seus clientes, devem ser as preocupagdes e praticas cons-
tantes.

Para a admissdo, é necessario que a empresa possa
provar estar nas condigdes indicadas, necessitando por
isso de atestar, através de normas conhecidas naciona' e
internacionalmente, que esta em condig6es de actuar da-
quela forma.

Entre nds, as normas indicadas sdo as portuguesas da
série 29000.

Garantindo o seu cumprimento, a empresa estd a asse-
gurar aos seus clientes que fornece o que com eles acor-
dou sobre diversos aspectos como prazos, pregos, quali-
dade, etc., e que se compromete a atender e dar a melhor
solugdo as reclamagdes que aqueles apresentarem, man-
tendo para isto uma estrutura humana com formagéo ade-
quada e vigilante, para que as anomalias sejam evitadas
ou pelo menos resolvidas a contento.

Poderao ficar, assim, os clientes mais seguros da confor-
midade dos fornecimentos pretendidos, com a qualidade e

ErA
FARA ©

Sabemos também que muitos postos de tra-

CERTIFICADO l

balho foram suprimidos por encerramento de
empresas (normalmente multinacionais) que,
por questdes estratégicas e de reducéo de en-
cargos, resolveram posicionar-se noutro pais.

A situacao comega a resvalar para uma so-
lugdo dificil e se ndo for possivel, nos proxi-
mos anos, conseguir-se uma inversao de ten-
déncias, com base numa aposta de melhoria
generalizada no funcionamento das empre-
sas, ou até por algumas adaptagbes a novas
actividades, o Pais regredira em termos eco-
némicos.

Alguns (muito poucos), que ja demonstra-
ram ter grande poder de adaptagéo a novos
tempos, provavelmente passardo pela crise
colhendo até beneficios acrescidos.

E neste poder de adaptagdo as necessida-
des sempre crescentes dos niveis de exigén-

QUL



GESTAD

prontiddo solicitadas, responsabilidade que muitas vezes
n&o é assumida por quem fornece.

Esta vantagem foi considerada importante pelo menos
por 16 paises europeus (Alemanha, Austria, Bélgica, Dina-
marca, Espanha, Finlandia, Franga, Grécia, Irlanda, ltalia,
Noruega, Holanda, Portugal, Reino Unido, Suécia e Suiga),
o que abre perspectivas de acesso de qualquer produtor,
ou prestador de servigos; a um mercado amplo que use
uma “linguagem” comum sobre o nivel de exigéncia e
prestagao, tdo importante para um bom entendimento.

AS NORMAS NP 29000

Estas normas resultaram das normas europeias EN
29000, as quais tiveram origem nas 1SO 9000 da Organiza-
¢ao Internacional de Normalizag&o.

O conjunto das normas portuguesas de utilizagéo di-
recta vai da 29001 a 29004, com ambitos de aplicagéo va-
riaveis:

NP 29001

E o modelo mais abrangente. :

Aplica-se a todas as fases possiveis de funcionamento de
“uma empresa, desde a de concepgao do produto (objecto
ou servico) até ao servigo pos-venda.

NP 29002
Tem um contetido semelhante & anterior nos aspectos
correspondentes, mas a sua aplicacdo da-se rium ambito
‘mais reduzndo, pois nao engloba a fase inicial'de concep-
. ¢80 (que a maior parte das empresas néo possui) nem a
. .de pés-venda (com a qual acontece o mesmo}, sendo por
isso das mais aplicadas.

NP 29003

Reduz ainda mais o seu ambito de aplicagéo e certifica a
empresa que a adoptar, apenas nos aspectos de garantia
«le qualidade relativa a inspecgdo e ensaios finais do pro-
jiuto.

‘N P 29004
: Dmge-sa essencialmente para o tratamento dos elemen-
tos fundamentais & concepgéo e implementacao de siste-
mas .de gestao, introduzindo as-politicas fundamentais
para o sisterna de qualidade, bem como parametros im-
portantes para a gestao da empresa, como:

6\ts‘sy"faspea::tos econdémicos dos custos relativos a quali-
dade;
" e apolitica de acclo comercial da empresa o a sua quali-
dade;
* otc.

" Embora com ambitos de aplicagdo diferentes, todas es-
tas normas exigem, obviamente, o comprometimento da di-

reccdo da estrutura. Exceptuando-se a NP 29003, pela sua
reduzida area de aplicagao, manifesta-se aquele compro-
metimento através, entre outras coisas, da definigédo de
politicas diversas sobre:

« qualidade e orientagao para o cliente;

« fornecedores e sua qualificagao;

* organizagdo interna da qualidade (sua dindmica e respon-
sabilidade);

* objectivos de acgao negocial;

* etc.

A ESCOLHA DA NORMA APLICAVEL

Pelo que foi dito, é relativamente facil definir-se a norma
aplicavel ou até um conjunto delas, pois a NP 29004 junta-
-se com frequéncia a qualquer das outras, por tratar de as-
pectos complementares, podendo dar, deste modo, um am-
bito mais alargado de comprometimento da empresa e dos
seus quadros.

Nzo devem ser apenas os contelidos das normas a apli-
car-se num processo destes, pois é aconselhavel que a
descrigdo de fungdes de toda a estrutura seja feita possibi-
litando uma definigdo mais concreta de responsabilidades
pelo desenvolvimento das actividades ou processos de tra-
balho em vigor. '

OS BENEFICIOS BASICOS DA ACGAO

Para além das vantagens da certificacao, ja referidas, ou-
tras existem talvez nao menos importantes, que podem iro-
nicamente trazer grandes beneficios para a empresa,
mesmo que esta possa ndo vir a conseguir a certificagdo a
primeira vez.

Se o método usado no desenvolvimento da acgéo for
correcto, pelo menos trés condigdes basicas da metodolo-
gia trardo, por si s6, vantagens substanciais & empresa.
Sao elas:

1 O levantamento feito, 0 mais pormenorizadamente
possivel, dos processos de trabalho apresentados de forma
grafica, constituira:

+ uma boa base para estudos futuros de modificages des-
$es Mesmos processos; ’

¢ um elemento mais rapido de aprendizagem para mem-
bros recentes da empresa sobre a actividade desta;

* uma boa base para estudos econémicos desses proces-

S0S.

2 A participagédo generalizada das pessoas na constru-
¢do deste projecto e o que isso pode ser de motivador.

3 A possibilidade dessas mesmas pessoas poderem in-
troduzir melhorias, sé pelo simples facto de terem anali-

DJRIGHIR]
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sado os processos de trabalho com alguma profundidade e
de forma diferente.

A DOCUMENTAGCAO

A documentacéo que devera ser elaborada, e que consti-
tuird o suporte ao sistema de garantia da qualidade e a
qualquer auditoria, devera conter:

&) a forma como a empresa se compromete a cumprir
aquilo que tecnicamente é exigido pelas normas;

b) o levantamento dos processos de trabalho e respec-
tivos controlos;

©) as diversas politicas definidas pela empresa, que
podem ser organizadas num documento mais simples, que
constituird a apresentagéo e divulgacdo da empresa no
mercado, evidenciando as suas potencialidades.

Toda a informag@o que atras se referiu pode ficar contida
essencialmente em trés tipos de documentos que séo:

Manual da Qualidade, que contera o que é de-
finido nas alineas a) e ¢).

Procedimentos, onde se descreverdo os proces-
sos de trabalho e as acgbes exigidas tecnicamente pela
norma seleccionada.

Instru¢cdes de trabalho, quando se pretende
clarificar mais em pormenor alguns aspectos das activida-
des e que constituirdo complemento dos Procedimentos.

A MANUTENGAO DO SISTEMA

Se a gestao estiver totalmente envolvida neste processo
e acreditar que ele trara grandes beneficios para a em-
presa, a manutengdo do sistema continuara, apés a certifi-
cagao, de forma rigorosa, e um processo de melhoria po-
dera ter lugar paralelamente, garantindo-se, assim, os dois
objectivos fundamentais e complementares:

* A certificag@o.
« O processo de melhoria.

Se, pelo contrario, ndo houver empenhamento/interesse
da gestéo, nem um controlo e dinamizag&o por parte de um
responsével pelo sistema, ento o resultado da certificagéo
podera ser, ndo s6 efémero, como também nio trara os be-
neficios possiveis.

Neste caso, a Auditoria de Renovagéao, que é feita trés
anos ap6s a data da certificagdo, para avaliar se du-
rante esse periodo a empresa manteve adequada-
mente o sistema da garantia da qualidade a funcio-
nar, ird provavelmente encontrar dificuldades em
manter o certificado.

Se isto acontecer, os custos do processo-de certifi-
cagdo podem ser superiores aos beneficios colhidos,
0 que constitui um mau investimento.

A empresa podera ter tido inicialmente algumas
vantagens no mercado, pela divulgagao da sua certifi-
cagdo, mas ndo soube garantir o que era mais impor-
tante para ela, ou seja:

« a melhoria constante dos seus processos de funcio-
namento;

+ o preenchimento integral das expectativas dos seus
clientes;

* a utilizagdo do real valor acrescentado que a certifi-
cagao traz face a concorréncia;

* um aumento do poder criativo da estrutura,;

* etc.

Estamos crentes que algumas empresas comete-
rao, infelizmente, esta imprudéncia.

A ESCOLHA DO PROCESSO
A IMPLEMENTAR

Ha varios caminhos possiveis para trazer a uma empresa
um aumento da quota de mercado, entre os quais:

A) projeccido de uma imagem de qualidade;

B) certificagao;

€) acgido de melhoria continua;

D) acgao de melhoria continua com certificagéo;
E) uma politica comercial e de marketing correcta,

OVRIGTR:
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GESTAO

com a sua actualizagio constante as necessidades do mer-
cado;
F) eic.

Todas elas sao usadas por mithares de empresas em
todo o Mundo, aplicadas isolada ou conjugadamente, com
resultados substanciaimente diferentes entre si.

Se se fizer uma aplicagéo individualizada de uma das hi-
péteses focadas nas alineas anteriores, sera facil avaliar a
inconsequéncia ou os bons resultados obtidos.

No entanto, isto ndo se torna evidente de inicio, se se
aplicar apenas a solugao A), como é frequente. Nesfa
solugdo é tentada apenas a "venda da embalagem" (em
sentido figurado) a qual, como é sabido, tende a ter muito
mais qualidade do que o préprio produto. Esta tactica po-
dera resultar ocasionalmente mas nao garantira o futuro.

J4 analisamos as desvantagens de se pretender apenas
a certificagdo- (alinea B)). Introduzira seguramente me-
lhorias em termos de organizagdo, sistematizacio de pro-
cessos, alguma orientagdo para o cliente e maior exigéncia
com os fornecedores, mas pode correr-se o risco de se es-
tagnar, podendo isto levar a dificuldade de garantir a conti-
nuidade da posse do certificado.

Uma acgdo de melhoria continua, devidamente organi-
zada como se advoga na alinea €, serd uma das solu-
¢des que asseguraré boas perspectivas para a empresa,
como se disse.

Mas se nesta ja existe:

* uma filosofia e pratica globais, viradas para a melhoria
constante dos seus produtos ou servigos;

* 0 pessoal com formagdo e aptidao técnica e psicolGgica
-para controlar os processos de trabalho e introduzir as
correcgdes necessarias para anular e prevenir anoma-
lias;

* preocupagéo constante com o que o mercado pensa dos
seus produtos ou servigos e para ele constantemente se
otienta;

* tratamento das reclamagdes dos seus clientes ou das néo
conformidades ocorridas com eles, por forma a evitar o
seu afastamento;

* um nivel de exigéncia adequado com os seus fornecedo-
res;

s etc.

entdo a empresa estd no caminho correcto para ser com-
petitiva e garantir a sua permanéncia no mercado, seja ele
qual for.

» Se isto j4 acontece parcial ou globalmente, porque néo
ha-de uma empresa afirmar ao mercado que aquelas prati-
cas s&o reconhecidas por entidades que, a nivel nacional
ou internacional, o atestam?

A certificagdo devera ser, neste caso, um fim desejavel,
porque ajuda a sistematizar um processo de melhoria ja
existente e, nalguns casos, amplia-o, por forga de exigén-
cias suplementares das normas NP 29000.

CONCLUSAO

Com a andlise apresentada, sobre os objectivos e vanta-
gens da certificagdo e algumas das suas limitagdes,
quando encarada isoladamente, ndo se pretendeu minimi-
zar a importancia da certificagdo. Antes pelo contrario. Jul-
gamos, no entanto, oportuno alertar para alguns inconve-
nientes que podem resultar de uma “compra” pouco
esclarecida, especialmente porque esta em jogo um inves-
timento com algum significado.

E sempre desejavel garantir a certificagéo, até porque
as exigéncias inerentes & norma aplicavel e o seguimento
de uma metodologia correcta, obrigam normalmente a me-
Ihorias e criam algumas apeténcias, para se continuar a
melhorar. :

* Formador; Consultor em Qualidade.
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TABELA DE PUBLICIDADE

DVRIG]|

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

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

Contamos com 32 000 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 Gestéo.

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

Estao, pois, criadas as condi¢bes para se comercializarem espagos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagao de nao prejudicar o respectivo
contelido pedagégico, 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 Formagdo ou a Gestao.

# Promogdo de produtos e/ou servigos ligados & Formagao ou a Gestéo.

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

PRECARIO

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

Contra-capa ............ .0 _.. 200 000$00

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

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

/2 PAGING . ... 50 000%$00

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

# As selecgOes de cor dos anuncios
serao debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.

& Estes pregos ndo incluem IVA.

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

21’0‘x275 mm
PAGINA 1/2 PAGINA



.-- A funcao e o papel da che-

fia directa na indlstria tem

;f:vindo a evolyu‘ l“de f‘ ma'muitoﬁ .

po kp redammante-

« O parﬁf prof:ssnonal do enca egado &
fundamentalmente desenhado pelo

orgamzagao empresarlai A analise
pormenonzada das tarefas assumidas
perm:tlu |dent|frcar trés ordens de prio-
revelam a conc:epg:ao vngente na
industria portuguesa acerca das fun-
¢bes do encarregado A um primeiro
nucleo de tarefas, que podeéremos
chamar de fundamentais, pertencem:
. a atencaéo a qualidade'dos produtos; o
~cumprimento de objectivos de produ-
¢ao; a disciplina e o controlo do pes-
soal; a garantia da logistica necessa-
ria & produgao; e a actuagido como
articulagéao e ponte de ligacao entre a
hierarquia da empresa e os trabalha-
dores de execugdao. Pertencem ao
conjunto de tarefas que podemos
qualificar de secundarias: atender e
transmitir as reclamagdes do pessoal;
contribuir para a formacgao do pessoal;
e a atengio a seguranga e higiene no
trabalho. E, por ultimo, classificare-

DYRIGTIRS
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,mos de subszdléria a tarafa de manu-

constituem a maioria.

. Contudo, observa-se uma Iarga conver—

.géncia entre todos eles no que toca a
dlsponibllidade mahnifestada para
melhorar o nivel de efectividade dos

desempenhos através de processos de

formacao, bem como para enfrentar

inovacgdes, quer técnicas, quer organi-

zacionais.

- Uma parte muito significativa dos
encarregados vive a sua situacéo
profissional actual de forma cindida
e contraditéria, através de tensdes
entre os horizontes socioculturais do
mundo operario tradicional de onde
provém e a empresa com a qual se
identificam.

nal marcada pelo trabalho manual pou-
co quahfncado Mas sao estes que,‘

A falta de reconhecimento da figura
social do encarregado — que envolve
provavelmente dimensdes remuneraté-
rias, estatutarias, funcionais e ainda

simbdlicas —~ estara na base de um

anifesto isolamento de que o grupo
mostras.

-cindido e fracturado, os encar-
s s&o atravessados por cliva-
ridveis como a idade, a
‘a formacgéo e a trajecto-
arecem correlacio-
S, opmloes e com-
sos diferenciados.
delo de exer-
jico e ges-
«ermagao

y minoritéario
om meihor‘

» ehos rotmeuras ‘

e maxé viradas paraos resultados, a ini«

;a?f responsabrh— :

‘_‘,eses actuals mmstram possun"
' consciéncna' de si. O‘ "iscla-

a ausencla de
enquanto grup‘ 4 - ,
pessimismo das atitudes assalarladas{t
hoje prevalecente poderao trapsformar-
-se em algum reconhecimento, identi-
dade e protagonismo & medida que o
referido estrato for capaz de melhorar a
auto-estima colectiva do grupo e con-
qunstar espagos de profxssmnahdade.
no seio das empresas e na cena social.

in: A Fungdo de Chefia Directa na Inddstria
Coord. de Joao Freire

Col. Estudos, 14

Ed. IEFP, 1995

FOTO: MARTIM FIGUEIREDO
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FERNANDO TAVAES FERREIRA*

GESTAO DO TEMPO
POR COMPUTADOR

~ Organizar e gerir melhor o seu tempo é,
possivelmente, uma das suas preocupacées
' de momento. Experimente recorrer
ao computador - o utilitario Calendar
do Windows que, para além de agenda
é calenddrio e alarme, vai-se-lhe revelar
indispensavel. Mas, apesar de tudo,
a prdtica e um pouco de esforgo
continuam a ser grandes trunfos
. para quem quer melhorar a eficiéncia...

GESTAO DO TEMPO

Um dos métodos de optimizagdo do tempo consiste na
hierarquizagao das nossas actividades, ou seja, no estabe-
lecimento de prioridades. Para isso é necessério:

* Fazer uma lista das actividades.

* Classificar as actividades como Urgentes ou Importantes.
* Prever uma duragao para cada actividade.

¢ Ordenar a lista de actividades com um numero de ordem:

1,2, 3, etc.

*» Fazer ao longo do dia uma analise "previsto/realizado”, ou
seja, um controlo.

DIBIEYE

FOTO: DUARTE CABRAL » ARRANJO DE FOTO: NUNO GASPAR
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Um dos instrumentos existentes para a gestdo do tempo

é a agenda. Esta é bastante ttil e mesmo indispensavel,

por exemplo, para a secretaria de uma empresa. Uma

agenda devera:

* Estar sempre disponivel.

» Mostrar numa sé pagina o plano didrio semanal ou men-
sal.

¢ Permitir alterar os dados.

* Possuir fichas com contactos, assuntos urgentes, hierar-
quizagdo de tarefas e acgdes em curso, para acompa-
nhamento.

Dada a popularidade do Microsoft Windows, devida prin-
cipalmente ao seu ambiente grafico baseado em janelas e
por isso bastante facil de utilizar, considerei ser importante
conhecer todas as potencialidades da agenda incluida no
agrupamento Acessdrios. Este grupo é formado por um
conjunto de utilitarios e aplicagdes especificas do Windows,
e que s&o sempre instalados com a instalagdo do ambiente.

Esta janela, intitulada de Accessories, possui o icone.

Fig. 1 — Grupo Accessories do Windows

Neste grupo existem diversos uti-

. ; g litarios, como sejam:
é g D | .« wite (processador de texto).

— e Paintbrush (programa de dese-

2

nho).

Accessories * Terminal (permite efectuar comu-

nicagdes com outros computado-

res, via modem, por linha telefénica).

* Notepad (editor de ficheiros de texto ou ASCIH).

* Recorder (gravador de macros para executar tarefas
repetitivas).

* Cardfile (arquivo de fichas ou de registos).

* Calculator (calculadora padrao ou cientifica).

* Clock (relégio analégico ou digital).

 Object Packager (permite criar /cones)

* Character Map (possui caracteres extendidos nédo existen-
tes no teclado).

* Media Player (multimédia, ou seja, som e animag&o).

 Sound Recorder (tocar, gravar e editar ficheiros de som).

* CALENDAR (agenda-calendario).

UTILITARIO CALENDAR

Pretendo mostrar-lhe que pode, no seu dia a dia, em
casa ou no escritério, usar este Gltimo utilitario do Win-
dows: Calendar, enquanto trabalha noutras aplicag¢des,
como, por exemplo, com a folha de célculo Excel. Podera
assim possuir todas as caracteristicas de uma boa agenda,
ja atras referidas.

O utilitario Calendar é uma agenda-calendario-alarme, ou
seja, combina uma agenda e um relégio de alarme, poden-

do servir para registar e consultar anotagbes tal como se

faz com uma agenda de bolso, mas permitindo outras fun-

¢Oes mais sofisticadas. A agenda pode mostrar dois forma-

tos: .

* uma pagina com os horarios do dia e espagos para anota-
¢coes dia;

¢ um calendario do més completo com a possibilidade de
alguns desses dias estarem sinalizados com marcas
especiais més.

Para correr o programa Calendar
deverd, no grupo Accessories, pres-
sionar duas vezes sobre o icone:

Fig. 2 — Programa Calendar do grupo Acces-
sorigs

O Calendar deixa-o ver as suas
Calendar anotagdes a intervalos regulares de

15, 30 ou 60 minutos.

File View Show Alarm QOptions Help

19:03

g} 1995 March 21 Tuesday

9:00

10:00 Reunidao com o Eng® Santos - ABC, Ld*
11:00

12:00

13:00

14:.00 Assinatura do Contrato - XYZ S.A.
15:00

Zona reservada a notas diarias

Fig. 3 — Para aceder a vista Dia, escolher a opgéo View/Day

Uma outra hipétese é visualizar o calendario mensal:

1203

3

.\Eile Edit View Show Alarm Options Help

19:10 mm 1995 March 18 Saturday
1995 March

S M T w T F S

1 2 3 4
5 6 7 8 9 10 11
12 13 14 15 16 17
19 20 21 22 23 24 25
26 27 28 29 30 31

‘ Fig. 4 — Para aceder a vista Més, escolher a opgédo View/Month

DV RIGTIR
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GESTAO

Reparar que o dia corrente aparece marcado com fundo
preto. Uma outra grande vantagem deste utilitirio é a pos-
sibilidade de o programar para o avisar de determinados
compromissos com uns minutos de antecedéncia, através
do alarme.

O Calendar usa, por defeito, a visualizagdo de aponta-
mentos com o intervalo de 60 minutos. Para alterar estes
intervalos tera de seguir os passos:

Options

Interval: 015 0
Mark...

Special Time...
Day Settings...

Hour Format: O12 @24

Starting Time:

Fig. 5 ~ Altéragéo do intervalo de visualizagdo e formato das horas

Para o -avisar ao minuto exacto, terd que fazer a programa-
.¢a80 no menu Options/Special Time:

S8pecial Time:

Fig. 6 — Definir uma hora exacta

Pode ainda definir quais as marcas que deseja e as va-

- rias cembinagdes. Podera, por exemplo, usar a caixa [}

para saber.que corresponde a dias de pagamento, ou a

marca X para indicar dias de férias, etc. Para isto devera

escolher, na vista Més, qual o dia a marcar e depois a
opgao de menu Options/Mark:

" Mark Symbol

[J symbol 3-0
[ symbol 4 - x
0 symboi 5 - _

Fig. 7 - Marcagéo dos dias

" Se o dia 31 for dia de pagamento aparecera marcado
com uma caixa {J:

Fig. 8 — O dia 31 é um dia de pagamento

31 Se os dias 1, 2 e 3 forem dias de férias
aparecerao marcados com a marca X:

W T F

Fig. 9 — Os dias 1, 2 e 3 séo dias de férias

Uma fungéo interessante que a agenda nos proporciona
é a introdugdo de um alarme para funcionar a uma determi-
nada hora indicada. Os alarmes ajudam-no, assim, a che-
gar a horas as reunides e a nao faltar a compromissos.
Para marcar uma (ou varias) hora(s) no alarme devera
seleccionar a hora e depois o menu Alarm/Set. Se por aca-
so0 essa hora ndo constar na agenda tera de introduzir uma
"hora especial’, no menu Options. Na agenda diaria apare-
cera uma campainha ao lado da hora que marcou, indican-
do também qual é o compromisso:

11:00
12:00 Ir receber o Sr. Monteiro ao Aeroporto
13:00

Fig. 10 — As 12:00 horas o alarme ser4 accionado

Um vez introduzida uma sinalizagao de alarme, podemos
minimizar a janela da agenda ou sobrepor-lhe outros do-
cumentos com outros programas e continuar a trabalhar
normalmente no ambiente. Quando chegar a altura de fun-
cionar, surgird um sinal sonoro e/ou um quadro alertando
para a hora indicada & a mensagem introduzida; se a jane-
la da agenda tiver sido minimizada, o seu fcone comegara
a piscar.

Existe ainda a possibilidade de trabalhar com ficheiros,
ou seja, fazer com que os dados da agenda fiquem guarda-
dos no disco do computador. Estes ficheiros possuem
extensdo CAL. Para abrir um novo ficheiro de agenda deve-
ra executar a opgdo New do menu File. Para guardar um
ficheiro a opgdo devera ser Save, do menu File. Para abrir
um ficheiro j& existente usa-se a opgao Open do menu File.

Se pretender eliminar um dia ocupado por reunibes e
compromissos, ou ainda varios dias, deve-se executar a
opgao Remove do menu Edit, introduzindo de seguida as
datas: de, até (From — To), ou seja, as datas entre as quais
tudo sera eliminado.

Para imprimir uma lista de compromissos, devera esco-
lher a opgdo Print, do menu File, indicando de seguida as
datas From — To, ou seja, o intervalo de compromissos a
imprimir.




GESTAD

SINTESE

Pode concluir-se: que o utilitdrio Calendar combing as
caracteristicas de um almanague, de uma agenda e de um
mﬂmmi::nMleﬁnh Més,

entra ou
« Marcar @ modificar compromizsos.,

+ Colocar notas e/ou comentérios.

+ Aprasantar 0s compromisses de um dia diferante.
« Obter o formato Mensal ou Almanague.

* Acclonar, desactivar ou sliminar um alarme.

* Opgéo de som.

* Personalizar a agenda,

* Mudar as opges para o Dia e para o Més.

+ Trabalhar com ficheiros da agenda (abrir, g.lardar}.

* Suprimir um dia ocupado por reunibes e

* Imgrimir compromissos.

Possui assim uma farramenta bastanta Gtll que ihe permi-
fir fazer, de uma ferma Interactive, a cestie do seu lempo,
Isto ¢, de todas as suas actividades, A sua utilizagao contri-
buird também para impedir que o seu chefe chegue atrasa-
do a uma reunio, que esteja salurada de trabalho, ou que
80 esquega de um sncontro importante. Servird iguaimante
para sliviar & sua mesa de papéis.., o que & hoje também
muito iImportante para a tio necessarna prolecgdo do
ambients,




~ 0S TEMPOS

DO NOSSO TEMPO

Quando olhamos o tempo em que vivemos, recordamos
sempre um passado cheio de acontecimentos e, quantas
vezes, com amigos, relembramos os bons velhos tempos.

Nada de saudosismos. O que pretendo é motivé-lo para
produzir o "talk-show da sua vida" e das suas circunstan-
cias. "

A vida é um guido que vamos escrevendo diariamente
com risos, sorrisos, abragos, choros e aigumas raivas sabia-
mente contidas. O exercicio que quero propor é convida-lo

a entrar no "show da vida", recapitulando as coisas boas,
menos boas ou até méas que foram sendo realizadas.

Afinal, que sinais de obra feita se tornam visiveis?

Que frutos produzidos, que desculpas, que malandrices,
que...?

Enfim, que pacote de realizagdes podemos rever?

A proposta para o tempo actual é construir o seu o4sis,
nem que seja a volta de uma mesa com a familia e alguns
amigos, dos tais bons velhos tempos.

PALLD BUCHINHG



Lembre-se que o objectivo é um falk-show, o que signifi-
ca que os aperitivos e a parte substantiva sdo um meio
para alimentar o tempo. Estou naturalmente a convida-lo
para um salutar tempo de lazer que |he permita controlar a
magquina do tempo.

Esta maquina ndo perdoa e nao volta atras. Por isso, e
com o tempo que ainda nos pertence, ha que procurar o
reencontro com a vida ‘real", antes que a vida "nominal"
nos conduza a um vazio.

OS SABORES DOS TEMPOS

Vem a propésito recordar a tal histéria conhecida.

Quando atingimos a ternura dos quarenta e nos aproxi-
mamos da frescura dos cinquenta, penso ser muito ecolégi-
co saber viver com gosto e com gozo.

E foi neste clima de boa disposi¢do que descobri esta
histéria sobre o tempo e as mulheres. Vao verificar que tem
alguma coisa a ver com o tempo da nossa vida profissional.

Assim, reza a dita histéria que as mulheres até aos 20
anos sdo como a Africa, meias virgens & meias por explo-
rar, dos 20 aos 30 sdo como a Asia, quentes e misteriosas,
dos 30 aos 40 sdo como o Japao, tecnicamente perfeitas,
dos 40 aos 50 sdo como a Europa, velhinhas mas muito
apeteciveis e depois dos 50 sdo como a Russia, todos
sabem onde fica, mas poucos |4 querem ir.

Espero que nao interpretem mal e, insisto, leiam a histo-
ria com sentido de humor.

Reparem bem que as ideias que caracterizam as varias
décadas podem ser aplicadas a qualquer carreira profissio-
nal.

De facto, quando se comega a trabalhar, pelos "vintes",
somos virgens na matéria e como tal levados e explorados
como mao-de-obra barata e pouco qualificada.

Mais tarde, pelos 30, ja aprendemos os mistérios conve-
nientes e, por isso mesmo, gerimos a temperatura da car-
reira deixando que ela seja tdo quente quanto os beneficios
que queremos atingir.

Naturalmente que se a temperatura sobe demasiado,
sem controlo, o risco de estoiro pode reconduzir tudo ao
ponto zero.

Convém, de facto, saber gerir as expectativas de carrei-
ra, com arte e com alma, para que aos quarenta se atinja o
auge da perfeigao.

E DEPOIS DOS QUARENTA?

A partir daqui € que surgem as complicagdes.

De facto, até aos 30 anos somos fiéis a nés préprios, dos
30 aos 40 somos fiéis a carreira e depois dos 40 14 teremos
que ser "figis"... ao patrao.

Mas, continuemos o percurso do tempo. Quando atingi-
mos a frescura dos 50 surge a menopausa ou a andropau-
sa da carreira, a impor as suas regras e muitos cuidados.

A realidade tem que ser assumida e nio adiada. No seu
lalk-show, seja qual for a sua idade, prepare desde ja o seu
século xxi. Reveja a sua carreira, idealize as correcgdes a
fazer e pense a tactica a adoptar para as pequenas mudan-
¢as que ainda pode iniciar na sua vida.

Reaja a essa coisa terrivel chamada pré-reforma e pre-
pare com tempo a sua reforma.

Redescubra aqueles gostos antigos que o "excesso de
carreira" fez arquivar.

Pense nos hobbies da sua juventude. Ponha em prética
0s mesmos conceitos de gestdo para relangar o seu futuro
e desenvoiva aquela mesma imaginagao e criatividade que
durante anos colocou ao servigo de outros.

E que tudo isto tem que ser preparado antes que os
acontecimentos nos apresentem situagbes que cortam
drasticamente com o passado e nos coloquem perante
uma nova forma de estar na vida.

Uma coisa é certa, depois dos 60 entramos na chamada
idade dos metais (cabelos de prata, coragéo de ouro, etc...)
e temos que saber ser diferentes e felizes, porque uma
nova vida vai comegar.

O tempo, ou se preferir, a idade, ndo perdoa. Por isto e
enquanto ainda houver tempo, faga o favor de descobrir os
tempos do tempo que lhe resta.

J. VICENTE FERREIRA
Gestor; Docents Universitdrio.
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asplrlnas da alma

PARA ALMAS DESORIENTADAS...
A ORIENTACAO

Desculpe, da-nos licenga? Gostariamos apenas de lhe fazer uma perguntinhas. Sim, é
muito répido. Muito répido.

Entéo, diga-nos l4: vocé é um gestor muito ocupado? As solicitagdes sdo muitas? O
stress é intenso? Os papéis amontoam-se na secretdria sem lhes conseguir dar segui-
mento?

E, como consequéncia disso, a sua papelada estd uma confusédo? E é tanta que nunca
sabe onde encontrar "aquele" documento fundamental? E j& anda tudo misturado? E no
meio dos dossiers com documentagdo sobre impostos costuma aparecer a correspon-
déncia da sua mae para o irmédo que estd no estrangeiro? E no dossier dos contactos
comerciais da empresa encontrou, na semana passada, o recado da sua mulher a dizer
para pér o arroz no tacho e deixd-lo cozer durante dez minutos? E, constantemente, néo
sabe onde pds os 6culos, as chaves, a carteira, o carro? Se respondeu que sim a algu-
mas destas questdes € altura de parar, escutar o coragéio e... tomar medidas enérgicas.
Sejamos directos e utilizemos as palavras correctas — vocé esta num estado miseravel!
Anda claramente desorientado. Sim, é verdade, desorientado. Mas vé 14, ndo desespere.
Felizmente para as pessoas que, como vocé, se desorientam facilmente, chegou agora
um novo produto, perfeitamente revolucionério, a um prego que vocé néo vai acreditar.
Sim, falamos da corrida de orientagéo! ‘

Este novo produto vai resolver o seu problema. Vocé vai ser uma nova pessoa. Os pro-
blemas de localizagao de objectos vao terminar. Vai descobrir finalmente onde estd, don-
de vem e para onde vai. Localizar-se-4 no Mundo.

Nao acredita?

Passamos a descrever rapidamente o produto e vocé vai ver como ele alterara a sua vida.

DYRYEY




A CORRIDA DE OR’IENTAQI\O:
OQUEE

A Orientagdo é uma actividade de
lazer que tem por base a percepgéo
correcta do local onde nos encontra-
mos. E praticada em terreno variado
e ao ar livre, e tem por suporte o
gosto das pessoas pela natureza.
Objectivamente, consiste em percor-
rer um trajecto pré-estabelecido
numa carta (mapa), materializado,
no terreno, por diferentes "estagées”
devidamente codificadas. Utilizando
um mapa e uma bussola, é necessa-
rio picar um cartao de controlo em
todas as estagdes, entregando-o no
final como comprovativo da realiza-
¢do correcta do percurso. Isto é, a
Orientagdo permitir-lhe-4 descobrir,
rapidamente e em qualquer situagao,
onde é que esta o Norte. Nem sera
preciso dizer, tal a evidéncia, que os
seus "desnortes" empresariais termi-
narao aqui.

EQUIPAMENTO
NECESSARIO

Este fantastico produto, ja o disse-
mos, é extremamente barato. Atente-
mos no equipamento necessario. E,
como vera, extremamente simples.
Umas miseras, modestas e singelas
sapatilhas (adequadas ao tipo de
vegetagao e de solo); um fato de trei-
no impermedvel a base de nylon
(leve e resistente) e sé para o Inver-
no; uma bussola e um mapa. Para
além disto ha quem use ainda um
relégio para controlar a actividade
(pode ser um Swatch) e, principal-
mente para quem, como vocé, se ini-
cia nesta actividade, aconselhamos,
com grande convicgdo, o transporte
de um apito. E que, por vezes, va l4
saber-se porqué, as pessoas per-

dem-se, e 0 apito sempre serve
como sinal de socorro.

N&o, ndo comece ja a assustar-se.

Vai tudo correr bem. E, como vé, o
produto que lhe temos para oferecer
é bem barato.

E MAIS VANTAGENS...

Mas isto nao é tudo. Este produto
oferece-lhe muito mais. Sendo veja.
Como as provas de Orientagdo sao
realizadas em meio natural (matas,
parques, etc.), o seu stress citadino
tera tendéncia a desaparecer. Nada
melhor, para ganhar o félego neces-
sario para as importantes decisdes
na empresa, do que respirar aquele
ar puro e natural. Ainda mais, numa
altura em que o discurso ecolégico
assume uma importancia cada vez
mais relevante na nossa sociedade.
A defesa da natureza e o contacto
mais estreito com ela, (ela, natureza,
claro) sdo as grandes "bandeiras" da
sociedade actual. Nao lhe parece
que é altura de também comegar a
contribuir para esse ideal? Olhe que
a pratica da corrida de Orientagao,
nao duvide, € um meio 6ptimo de o
defender.

Pois € mesmo assim. Nao estamos
aqui para enganar ninguém. Adquira
este produto o mais rapido possivel
(para isso veja os inimeros contac-
tos que lhe deixamos) e transforme-
-se num gestor ecolégico e orientado.
Um gestor "verde". E moderno, pare-
ce bem e, veja la o camulo, parece
que também da sadde. Escusado
serd dizer que nunca mais vai ter
problemas em "localizar" qualquer
objecto no meio dos seus papéis.
Passara a encontrar tudo, sem o
minimo de dificuldades.

Por falar nisso, 6 Andrade, onde raio
terei posto a chave do carro?

Informacoe

=

FEDERAGAO PORTUGUESA

DE ORIENTAGAO

Apartado 2 — 2640 MAFRA

Tel.: (061) 81 27 10 » Fax: (061) 81 27 10

AAMAFRA

AMIGOS DO ATLETISMO DE MAFRA
Rua Bombeiros Voluntarios, Lote B
2640 MAFRA

Tel.: (061) 81 14 82

ACMDS

ASSOCIACAO DE COMANDOS
Seccgéo de Orientacdo

Avenida Duque de Avila, 124 — 42 Esq.
1000 LISBOA .

Tel.: (01) 53 83 73 « Fax: (01) 57 87 75

e
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ADLA - ASSOCIAQ/T\O DESPORTIVA
LEOES APELAGCONENSES

Largo 25 de Abrit — Apelagéo

2685 SACAVEM .v

Tel.: (01) 947 43 97

AFC - AMARANTE FUTEBOL CLUBE
Rua Candido dos Reis '
4600 AMARANTE

.~ Tel.: (055) 43 25 70

ANORT — ASSOCIAGAO DO NORTE

DE ORIENTAGAO

Rua G, Bloco 1 —r/c Centro Esquerdo
Montes de Azurva — Eixo — 3800 AVEIRO
Tel.: (034) 93 16 41

ASORT — ASSOCIAGCAO DE SETUBAL
DE ORIENTAGAO

Parque Natural da Amora

Quinta do Serrado — Amora

2840 SEIXAL

Tel.: (01)297 44 73

' CADG-GNR

* CENTRO DE ACTIVIDADES

DESPORTIVAS DA GUARDA
Largo do Carmo — 1294 LISBOA
Tel.: (01) 347 56 38 « Fax: (01) 347 48 19

CCAV — CLUBE DE CANOAGEM

E AVENTURA DE VAGOS

Seccgao de Orientagéo, a/c Jodo QOliveira
Rua do Gravito, 127 — 3800 AVEIRO
Tel.: (034) 284 51

‘CCF = CORPO DE FUZILEIROS

Base Naval de Lisboa — Alfeite

2800 ALMADA

Tel.: (01) 276 10 71 « Fax: (01) 274 64 65

CCRAM — CENTRO CULTURAL

E RECREATIVO DO ALTO DO MOINHO
Rua Jodo de Deus - Alto do Moinho

. 2800 ALMADA

Tel.: (01) 254 67 76

CIMO - CLUBE IBERICO

DE MONTANHISMO E ORIENTAGAQ
. Apartado 38 - Feij6 — 2800 ALMADA

Tel.: (01) 250 08 96

CLAC - CLUBE DE LAZER,
AVENTURA E COMPETICAO

DO ENTRONCAMENTO

Rua 5 de Outubro, 57 — 32 Esq.

2330 ENTRONCAMENTO

Tel.: (049) 71 87 61 « Fax: (049) 71 87 61

CMEFD — CENTRO MILITAR

DE EDUCAGAO FISICA E DESPORTOS
Mafra — 2640 MAFRA

Tel.: (061) 81 20 05 « Fax: (061) 81 21 70

CNAI - CLUBE NATUREZA

E AVENTURA DE ILHAVO

Rua Sargento Jodo Nuno Redondo, 67
3830 [LHAVO

Tel.: (034) 32 18 53

CPARMADA

CLUBE DE PRACAS DA ARMADA
Rua Manuel José Gomes, 123
Cova da Piedade — 2800 ALMADA
Tel.: (01) 276 64 21

CPEPAL - CASA DO PESSOAL
DA EPAL S.A.

Avenida da Liberdade, 24 — 1200 LISBOA

Tel.: (01) 346 65 41 » Fax: (01) 346 31 26

DAR - DESPORTO ATLETICO
DE RECARDAES

Edificio Sede da Junta
Apartado 197 — Recardées
3750 Agueda

Tel.: (034) 62 41 32

EPE/ALTERNATIVA — ESQUADRAO DE
POLICIA DO EXERCITO/ALTERNATIVA
Rua Serpa Pinto — 4000 PORTO

Tel.: (02) 82 16 80

GDAZURVA - GRUPO DESPORTIVO
DE AZURVA
Cabego do Serrano — 3800 AVEIRO

GDBPORTUGAL - GRUPO
DESPORTIVO DO BANCO

DE PORTUGAL

Secgao de Orientagdo

Rua Febo Moniz, 4 — 1100 LISBOA
Tel.: (01) 52 20 53

GDCALVITO — GRUPO DESPORTIVO
E CULTURAL DO ALVITO

Rua das Pereiras, 2 — 7920 ALVITO
Tel.: (084) 481 61

ORIESTARREJA

CLUBE DESPORTIVO DE ESTARREJA
Sece¢do de Orientagéo

Rua Jornal de Estarreja

3860 ESTARREJA

Tel.: (034) 423 53 » Fax: (034) 411 17 (p.f.)

RAID - CLUBE RAID - RECREAGAO
AVENTURA E DESPORTOQ

Rua Salgueiro Maia, lote 9 — r/c Direito
2260 VILA NOVA DA BARQUINHA
Tel.: (049) 71 15 90

ALBUQUERQUE TAVARES
Licenciado em Educagéo Fisica.




... Inventores
portugueses

A competitividade das empresas passa pela capacidade
de inovagao, quer em termos de produtos, quer de factores
de produgéo.

Sé&o diversos os responsaveis pela criagio desses novos
produtos, entre 0s quais as proprias empresas com labora-
torios de investigagéo, os institutos publicos, as universida-
des e também os inventores independentes.

Em Portugal, lamentavelmente, quando se fala em inova-
¢80, esta é entendida e reduzida a investigagao cientifica e
tecnolégica. Todavia, inovagao industrial no é sé isso!

Inovagéo é langar novos produtos no mercado, produtos
esses que podem ter a mais diversa origem criativa. Nela
estdo obviamente incluidos os produtos provenientes dos
laboratérios de investigagédo, sejam eles publicos ou priva-
dos. Mas a origem criativa depende também do trabalho e
criatividade de pessoas independentes — os inventores
independentes.

Associagdo Portuguesa
de Criatividade:
fundacao e objectivos

Em 1870, nove inventores portugueses, liderados pelo
Eng® Humberto Duarte Fonseca, fundam a Associagao
Portuguesa de Inventores, hoje Associagdo Portuguesa de
Criatividade. Dispunha-se, entdo, a congregar todas. as
pessoas independentes que se interessassem pelo pro-
gresso cientifico, pela invengao e pela inovagédo, dando
espago a uma organizagédo que pudesse auxiliar os inven-
tores e dinamizar os projectos de invengao.




Hoje, 25 anos volvidos, o numero de associados € ja de
cerca de quinhentos e mantém-se vivas as aspiragbes e
objectivos da fundacéo.

A Associagdo Portuguesa de Criatividade é uma organi-
zagdo sem fins lucrativos que congrega, entre os seus
associados, a maioria dos inventores independentes nacio-
nais.

Tem, como principal fungdo, auxiliar os inventores ao
nivel da informagéo, nomeadamente sobre propriedade
industrial e medidas de apoio a inventores independentes,
proceder a divuigacéo dos projectos de invengéo junto de
empresas das areas de actividade em que se inserem,
organizar exposi¢des em territério nacional e representar
Portugal nos dois principais certames de invengéo a nivel
europeu, respectivamente, o Salao Internacional de Bruxe-
las Eureka e o Salédo Internacional de Invengdes e Produ-
tos Novos de Genebra.

Nao podendo deixar de realgar o servigo de divulgagéo
de projectos de invengéo junto das empresas, temos de

- admitir que este é cada vez em menor expressao. Em pri-
‘meiro_lugar, a Associagdo ndo tem meios suficientes para
dar um eficaz acompanhamento aos projectos, devido a
escassez de recursos financeiros mas, por outro lado, cada
vez é mais raro, malogradamente, uma empresa portugue-
sa interessar-se por uma invengao nacional.

As dificuldades do Presente

Apesar do valor criativo portugués, testemunhado pelos
inimeros prémios ganhos nos Saldes Internacionais de
- Invengdo, a realidade é que a maioria dos projectos conti-

nua a perder-se, gracas a indiferenga da sociedade civil em

geral e dos empresarios em particular.

E verdade que o Estado denotou a intengéo de melhorar
este estado de situacdo. Através do Despacho Normativo
354-B/93 de 9 de Novembro, integrado no Programa Inter-
calar de Apoio a Empresas Industriais, entretanto revogado
-pelo Despacho Normativo 551/94 de 29 de Julho, integrado
.no PEDIP I, foram concedidos apoios a inventores inde-

- pendentes para o registo de patentes europeias e interna-
cionais, para a construgdo de protétipos e para a divulga-
" ¢80 dos inventos.

No entanto, tais medidas ndo se mostram adequadas a
pessoas independentes, dada a enorme complexidade e
dificuldade na elaboragao de processos de candidatura.

Mesmo que reformuladas, tais medidas néo iriam possi-
bilitar ao inventor dinamizar o invento que criou. Esta é
uma tarefa que compete aos empresarios, mas o dialogo
nao tem sido frutifero. As empresas nacionais estiao cada
vez mais limitadas pela forte concorréncia que se verifica
na Unido Europeia, o que lhes tem provocado diversos pro-
blemas, cujo conhecimento é geral. O impasse na inovagéo
.continua e ha que reflectir nas causas e provocar solugdes,
que tém de passar por um maior esforgo de investimento e,
essenciaimente, por uma mudanga de mentalidades.

O que urge mudar

E é neste objectivo que a Associagdo Portuguesa de
Criatividade esta, neste momento, empenhada. Cada vez
mais somos solicitados por escolas secundarias, munici-
pios e outras entidades, para a realizagdo de exposi¢des,
ao nivel do grande publico, tanto de caracter cultural como
comercial, e pensamos ser essa uma forma de, lentamen-
te, irmos contribuindo para a mudanga das mentalidades.
Todavia, a vocagao da Associagdo Portuguesa de Criativi-
dade é essencialmente constituir-se como um servigo de
apoio a industria, no esforgo de inovagdo por parte das
empresas. Tal servigo e tal apoio nao tem existido, o que &
de lamentar.

O que nao pode ser esquecido é o esforgo por parte de
alguns inventores em assumirem eles préprios iniciativas
empresariais que, nos Ultimos anos, embora em numero
muito escasso, tém sido os Unicos casos de sucesso de
inventos nacionais, com beneficios materiais para os pré-
prios inventores.

Uma outra vertente que nido pode ser desprezada é o
contacto que deveria existir entre inventores e investigado-
res. Raras sdo as situagdes em que tal acontece. Muitos
dos esforgos criativos dos inventores independentes, dada
a maior complexidade dos projectos e a falta de conheci-
mentos técnicos, s6 seriam possiveis de concretizagdo se
passassem por uma fase intermédia de estudo técnico por
parte de laboratérios ou universidades.

Essas portas, apesar de abertas no inicio, acabam por se
fechar. Mesmo em alguns casos de docentes universitarios
que pretendem a colaboragédo das instituicbes e se apre-
sentam como inventores, tal apoio € dificultado, como se o
simples facto de se ser inventor equivalesse a alguém de
dificil didlogo.

E, todavia, com regozijo que verificamos, nos contactos
internacionais que mantemos com associagdes congéne-
res, essencialmente na Europa, que, para além dos inven-
tores independentes a integrarem essa associagdes, exis-
tem docentes universitarios e investigadores que vao, eles
préprios, ao encontro das invengGes, mantendo um didlogo
e uma colaboragéo franca e aberta, dando seguimento a
projectos que, depois de passarem pelos laboratérios,
pelos Saldes Internacionais de Invengao e pela implemen-
tagdo industrial, podemos ver no mercado, inclusive em
Portugal.

E esta falha de dialogo, de colaboragdo, mas também de
dinamismo, que nos impedem de integrar, a um ritmo mais
elevado, aquilo a que alguém chamou em tempos o "Pelo-
tao da Frente".

Mesmo ao nivel da Propriedade Industrial, ainda hoje se
nota um desconhecimento profundo sobre esta tematica.
Portugal é um dos paises em que menos patentes de pro-
veniéncia nacional se registam por ano e pensamos ser
este um indicador econdémico que urge analisar e reflectir
nas suas implicagoes.

DIRIGTR:
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Acreditar no Futuro

E urgente reflectir nas nossas capacidades e potenciali-
dades. E urgente dinamizar as nossas vocagdes e a nossa
industria. Para isso, e para além de apoios e incentivos,
sera necessdria uma reflexdo profunda, visando uma
mudanga de mentalidades.

Com esta mudanga, que apesar de ser estrutural e por
isso mesmo lenta, a realidade é que muito tempo ja foi per-
dido. A Associa¢ao Portuguesa de Criatividade e os inven-
fores estdo abertos a colaborar para este objectivo e a
assumir o seu papel, servindo, assim, como um dos muitos
motores necessarios a revitalizagdo econémica e social do
Pais.

Quem nao acreditar neste esforgo nio pode exigir seja o
que for do Estado ou das empresas. Nés acreditamos e,
por isso, exigimos. Reconhegam e déem meios validos aos
inventores para trabalhar e, mais importante que tudo, haja
uma abertura de espirito para o risco, de forma a que as
invengdes se tornem em inovagdes, implementadas pela
inddstria nacional.

CAMILO RODRIGUES
Associag¢do Portuguesa de Criatividade.

Importante saber:
Em Novembiro ‘thi’rhyo, :Portugai génhou 'd

Grande Prémio do Juri do Salao Intema-
cional 'de Bruxelas Eureka, com o invento

“Auxiliar de incontinéncia urinaria para defi--

cientes motores”.

mia & pessoa deficiente com dificuldades
ao nivel de mobilidade e com auséncia ou
redugdo de movimentos dos membros
superiores. i '

E o resultado do empenhamento criativo
dos Engenheiros Silvia Salgueiro e Fernan-
do Madeira e do Técnico Ortoprotésico
José Pedro Matos. A actividade desta equi-
pa visa a criagdo de ajudas técnicas, no
ambito do CIDEF — Centro de Inovagao
para Deficientes. '

PME/REFORMA SEGURA.
UM FUNDO DE PENSOES

FEITO PARA
A DIMENSAO
DA SUA EMPRESA.

= /@,
A REFORMA
/ SEGURA

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA, é 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, é 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 ades#o, das

formas mais convenientes de contribui¢io
e sobre os nossos padrdes de gestio.

1 34

FUNGEST

Sociedade Gestora de Fundos de Pensdes, S.A.
Edificio Aviz - Bl. A3 - Rua Latino Coelho, 1 - 7°Esq.
1000 LISBOA - Telef. 31563 12 - Fax 315 69 25

GRUPO
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Na origem da Comunidade esta o Tratado de Roma,
% assinado em 25 de Margo de 1957, que fez nascer a
Comunidade Econdmica Europeia, com seis paises funda-
% dores — Bélgica, RF Alemanha, Franga, Italia, Luxemburgo
' e Paises Baixos — aos quais se juntaram, em 1973, a Dina-
= marca, a lrlanda e o Reino Unido e, em 1981, a Grécia.
] Apbds a adesdo de Portugal e Espanha, em 1986, a Comu-
=« nidade Europeia passou a ser constituida por doze Estados
"™ membros e 324 milhdes de cidadaos.
: Ql Em1 de,.-Janeiro de 1995, mais trés paises — Suécia, Fin-
J7F~landia e Austria — viram concretizada a sua adesao a
+~y,, Comunidade. No entanto, os dados aqui referidos s&o ain-
"."t: da os da "Europa a Doze", isto &, sem incluir os trés mem-
- bros mais recentes.

A FORCA DE TRABALHO NA COMUNIDADE

A populagéo activa, ou forga de trabalho de um pafs, é
definida como o conjunto de pessoas que trabalham efecti-
" vamente ou que estdo em busca de um trabalho (os
= .. desempregados).

A FORCA

DE TRABALHO
NA EUROPA
DOS DOZE

» Contrariamente a uma ideia muito divulgada, a populagéo

activa da Comunidade néo envelheceu ac longo dos dlti-
mos trinta anos. Ao contrério, a proporgdo da mao-de-
-obra com mais de 50 anos passou de 27 por cento em
1960 a 21 por cento em 1990. No Japéo, esta percenta-
gem esta actualmente préxima de 30 por cento.

* Entre 1960 e 1990, a taxa de actividade das pessoas em

idade de trabalhar (quer dizer, a relagao entre a popula-
¢éo activa e as pessoas com idade superior a 15 anos)
praticamente ndo mudou: permanece préxima dos 55 por
cento. Esta taxa é bem inferior & observada nos outros
paises da Europa Ocidental, nos Estados Unidos ou no
Japéao. A principal explicagao é a baixa taxa de activida-
de das mulheres europeias comparada com a das suas
homélogas de outras regides desenvolvidas do Mundo. A
diferenga vem igualmente do facto de que, em 1990,
apenas 15 por cento dos homens com mais de 60 anos

-continuavam a trabalhar. Esta percentagem era de 27

por cento nos Estados Unidos e atingia 50 por cento no
Japao.

DIRIGY7
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UMA PROPORGAO CRESCENTE DE MULHERES
NO MERCADO DE TRABALHO

Desde 1970, uma das mudangas mais profundas, tendo
afectado.a populagic activa da Comunidade, reside no
crescimento da taxa de actividade feminina.

« Entre 1977 e 1989, a populagao activa feminina da Comu-

nidade aumentou quase 25 por cento, enquanto que a

. populagdo activa masculina aumentava apenas 3 por
.cento. Como nos Estados Unidos e no Japéao, uma parte

importante do aumento da actividade feminina tomou a

forma de emprego em part-time mais do que em tempo

integral. )

» Notar-se-&, também, que a taxa de actividade das mulhe-
_res da Comunidade Europeia culmina a 20-24 anos. Nao
obstante, a taxa de actividade feminina nos grupos eta-
rios de mais de 35 anos tende a igualar-se a das muihe-
res mais jovens. Esta presen¢a mais forte das mulheres
no mercado do trabalho explica-se, em parte, pela redu-
¢éo do numero de filhos e pelas possibilidades abertas

" pelo trabalho em part-time.

1970
1980
% de mulheres a partir de 15 anos 1990
60 -
50
40 -
30
20
10 4

EUR 12 USA JAPAO

Durante os ultimos vinte anos, a taxa de actividade das mulheres com mais
de 15 anos passou de 32 por cento a 42 por cento. Nos Estados Unides, o
crescimento foi mais répido que na CE (de 40 por cento a 55 por cento). Em
compensagao, a taxa de actividade das mulheres permansceu praticamente
constante no Jap&o (por volta de 50 por cento).

Baseado no dossier «Europa em Numeros», elaborado no Ambito do pro-
grama ODICEES - Organizag&o do Didlogo dos Engenheiros e Quadros
para a Expressdo da Europa Sindical.

Orientado para o estudo das consequéncias sociais das novas tecnolo-
gias e da modernizagéo, o programa ODICEES decorreu durante trés ancs
(1990/93), associou organizagOes sindicais de quatro paises da Comunida-
de — entre os quais Portugal, através do Sindicato dos Engenheiros, SERS-
UGT, tendo beneficiado do apoio da Direcgédo-Geral do Emprego, dos
Assuntos Sociais e da Educagdo da Comissdo das Comunidades Europeias,
através do COMETT.

Ao representante portugués, Sr. Eng®. Luis F. Santos Moreira, a Dirigir
agradece a disponibilizagéo dos dados publicados nesta rubrica.

J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista.
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LURDES JUDICE*

DESENVOLVER

UMA ATITUDE CRIATIVA

. Ao contrério do que muitas pesséas julgam,
criatividade ndo é necessariamente sinénimo de imaginagéo
ou extravagéancia. Quer no dominio da criagéo artistica,
quer no dominio cientifico, a producdo de ideias originais
é apenas uma das etapas do processo criativo.

Este implica, para além do 10 por cento de inspiracao
(ou talento) imprescindiveis, 90 por cento de transpiracéo,
compostos de motivacao, persisténcia e método.

No entanto, mesmo esses 10 por cento de talento
(habitualmente considerado inato) podem ser aperfeicoados
através da adopgao de uma “atitude criativa”

e de uma formagao especifica para desenvolver
as competéncias envolvidas no acto de criar.

ATITUDE CRIATIVA, O QUE E?

Em termos gerais, “atitude criativa” ndo é mais do que uma manifestagéo da inteli-
géncia divergente, que pode ser avaliada através de quatro factores:

1. A elaboracao

A capacidade de ndo se limitar a enunciar uma ideia na sua generalidade, mas por-
menorizar a sua defini¢do, atribuindo-lhe um carécter concreto e operacional.

2. A fluéncia
A quantidade de ideias produzidas.

3. A flexibilidade

A qualidade das ideias produzidas (o nimero de categorias em que estas se podem
enquadrar).

4. A originalidade

A capacidade para produzir ideias inéditas, com caracter inovador.




Assim, um individuo muito criativo serd aquele em que
estes quatro factores se apresentam num nivel elevado.
Todas as pessoas tém um potencial criativo, com predomi-
nio de um ou varios destes factores.

Cabe a cada um procurar desenvolver esse potencial e arti-
cular-se com outros, para utilizarem a sua diversidade de
forma sinérgica.

ACCOES A EMPREENDER:

Propomos-lhe algumas acgbes e técnicas que vao contri-
buir para o desenvolvimento do seu talento para criar.
Podem ser adoptadas individualmente, mas a sua eficacia
sera bastante maior se forem desenvolvidas em grupo.

Desenvolva a curiosidade

~wg * Leia regularmente jornais ou revis-
tas que habitualmente nao o inte-
ressam.

e Cultive a metafora e procure ana-
logias sugestivas nas diferentes
areas do saber.

* Converse ou relacione-se com
pessoas que lhe paregam muito
diferentes de si (pela ocupagao
que tém, pelo seu nivel académi-

co ou cultural, personalidade ou opinides) e esforce-se

por ouvi-las sem juizos de valor precipitados.

Cultive uma atitude de abertura
e tolerancia

* Alimente o espirito critico relativa-
mente aos seus grupos de per-
tenga; encontre os aspectos
menos positivos da ideologia poli-
tica que defende, dos valores que
considera inabaldveis, dos princi-
pios que julga serem fundamen-
tais.

¢ Pratique a técnica do “Advogado
do Anjo™

Quando confrontado com ideias que teria tendéncia para

rejeitar a partida, siga as seguintes etapas, antes de apre-

sentar o seu préprio ponto de vista.
- verifique se ouviu e compreendeu a ideia do outro;
- diga o que lhe agrada na ideia que ouviu;
- coloque as questdes que lhe parecerem pettinentes.

Procure definir os problemas,
ou as ideias, em profundidade

SN Faga de conta que tem que expli-

car o seu problema ou a sua ideia

a um marciano ou a uma crianga,

ou imagine qualquer outra situa-

¢ao que o obrigue a utilizar frases

simples e claras e a explicar as

suas ideias pormenorizadamente.

* Relina o maximo de informagéo e

de opinides sobre os assuntos de
que vai ocupar-se.

Identifique e ultrapasse os obstaculos
a expressiao da originalidade

* Liste todas as ideias que tem
sobre um assunto, por mais
extravagantes ou loucas que lhe
paregam, antes de as seleccionar
(defenda-se contra a autocensu-
ra).

* Imagine solugdes magicas para
um determinado problema e faga
o exercicio de procurar transfor-
ma-las em ideias realizaveis, sem
prejuizo da sua originalidade.

Aprenda mais sobre criatividade

* L eia livros e artigos sobre as técni-
cas criativas ou inscreva-se em
seminarios ou acgbes de forma-
¢ao que lhe permitam desenvol-
ver o seu potencial criativo.

‘//

* Psicéloga; Formadora; Consultora associada da PROMOSTIM.
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ANA LUISA DE OLIVEIRA PIRES*

0S SEIS CHAPEUS DO RACIOCINIO
DE EDWARD DE BONO

[

Edward de Bono concebeu um método denominado "os seis chapéus do raciocinio”,

com o objectivo de melhorar a capacidade das pessoas de pensar, exercitando-as a raciocinar
de uma forma mais orientada e produtiva. E um instrumento de orientagéo da atengéo,

que tem sido utilizado com grande sucesso em reunies, em situagdes que impliquem

o relacionamento de grupos, e mesmo ao nivel da propria organizagao empresarial.

O RIGIR
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A finalidade deste método é estimular as pessoas a utili-
zar todos os tipos de raciocinio, de uma forma sistematiza-
da e disciplinada.

De Bono utiliza o simbolo do chapéu, na medida em que
este define o papel que um individuo desempenha numa
determinada situagédo — na cultura inglesa associa-se tradi-
cionalmente o chapéu a forma de raciocinio. Os chapéus
pdem-se e tiram-se, ndo sao fixos nem permanentes, e
uma pessoa é capaz de usar varios chapéus, de acordo
com as circunstancias.

Assim, De Bono associa a cada cor um tipo de raciocinio
distinto:

O Chapéu Branco esta
relacionado com factos,
nimeros e informagdes.
Procura ser objectivo e
neutro. Neste chapéu,
existem trés tipos de
questdes fundamentais:
¢ Quais sao as informa-

¢oes que temos?

* Que informagdes nos
faltam?

¢ O que devemos fazer
para obter as informa-
¢des necessarias?

O Chapéu Vermelho
remete para as emogdes,
sentimentos e intuicdes.
E um chapéu que pro-
cura fazer libertar as im-
pressdes pessoais e sub-
jectivas. Permite que a
pessoa revele as-suas
intuigbes sem ter que se
justificar.

VERMELHO

¢do e avaliagdo. Procura

a verdade, através da

Iégica e do raciocinio cri-

tico. E um chapéu realis-

ta e coloca uma série de

questoes:

* Isto corresponde a ver-
dade?

* Isto articula-se com os
dados disponiveis?

* Seréa que vai resuitar?

* Quais sao os problemas
e as desvantagens que
daqui podem decorrer?

O Chapéu preto signi-
fica prudéncia, verifica-

O Chapéu Amarelo
articula-se com vanta-
gens, beneficios e ga-
nhos. Também procura a
verdade e a ldgica, mas
numa perspectiva opti-
mista, com esperanga.
Este chapéu levanta as
seguintes questdes:

| * Quais sdo as vanta-
AMARELO I
* Quem ficara beneficia-
do?
* Porque & que isto deve ser bem sucedido?
* Vale a pena seguir este caminho?

O Chapéu Verde tem
a ver com alternativas,
sugestdes e novas ideias.
Baseia-se na energia e
na liberdade de pensa-
mento. E um chapéu acti-
vo e criativo, colocando a
énfase na inovagao. Nao
€ necessario apresentar
argumentos légicos para
justificar ou defender as
novas ideias ou possibili-
dades.

Este chapéu tem cinco
utilizagdes possiveis:

* Exploragao

* Propostas e sugestdes
» Alternativas

* Novas ideias

* Provocagdes

O Chapéu Azul assu-
me uma fungio de con-
trolo e avaliagdo do pré-
prio pensamento, e tenta
estabelecer qual vai ser o
préximo tipo de raciocinio
a utilizar. Com este cha-
péu ficamos com uma
visdo global das coisas,
como se estivéssemos
no céu a olhar para bai-
X0, para a terra. Baseia-
-se nos seguintes aspectos:
* Em que ponto nos encontramos?

* O que é que vamos fazer de seguida?

* Proposta de programa (qual o chapéu ou sequéncia de
chapéus a seguir)

* Sintese

* Observagoes

UGl



DESENVOLVIMENTO PESBOAL

Ao utilizar, em cada momento, um tipo de raciocinio dife- .

renciado, procura-se potenciar o funcionamento de cada
um deles. Quando os utilizamos de uma forma indiscrimi-
nada, misturando emogdes com informagdes, ao mesmo
tempo que procuramos avaliar a situagdo, muitas vezes
acabamos apenas por evidenciar a confusao que nos vai
na cabega, sem conseguir chegar ao objectivo inicialmente
proposto — resolver um problema, tomar uma deciséo, fazer
uma escotha, sugerir um caminho alternativo, etc.

Este método de Edward de Bono tem recebido criticas
muito favoraveis, estando largamente difundido nos Esta-
dos Unidos, no Japédo e na Europa. Tem sido frequente-
mente utilizado ao nivel empresarial, com o intuito de

DE ASSINAN

Esta € a sua ultima oportunidade
de dizer sim a continuacao
da assinatura da Dirigir.
Recorte o postal RSF, preencha-o,
nao esquecendo de indicar
O seu numero de assinante,
e coloque-o no marco do correio.

melhorar a cultura da empresa. Mas a sua utilizagdo nao se
restringe ao contexto organizacional: este método tanto
pode ser usado com adultos como com criangas, reconhe-
cendo-se as suas potencialidades no préprio contexto fami-
liar.

* Psicologa; Formadora; Técnica Superior do IEFP.

NOTA:

Para aprofundamento da concepgéo teérica de Edward de
Bono, sugere-se a consulta da bibliografia indicada no arti-
go "Formar para a Criatividade", pag. 19.
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UMA BASE ETICA NOS NEGOCIOS

Constituida ha 15 anos sob os auspi-
cios da Associagdo de Estudos Superio-
res de Empresa, a AESE, Escola de
Direcgdo e Negocios, tem sido desde
entdo — e muito por forga do low-profile
dos seus mentores — uma escola quase
secreta. '

Ensina as pessoas mais importantes
de uma organizag&do a ouvir 0s seus cola-
boradores, provando que na empresa o
trabalho ndo pode ser feito por um con-
junto de autistas. A AESE é "uma escola
por software, tipica do século xxi* -
sintetiza José Manuel Ramalho Fontes,
um engenheiro do Porto que mostra a
face de um organismo de formagéo
empresarial especializada que, apesar de
pouco conhecido, existe desde 1980.

Mais de mil quadros e directores de
500 empresas publicas e privadas partici-
param nos seus programas de formagéo.

Ramalho Fontes sublinha que a AESE
"néo dé cursos. Os participantes -
somente pessoas com experiéncia
profissional — preparam as sessdes
em casa e depois s@o expostos duran-
te duas horas de trabalho em grupo
que culmina numa auto-anédlise de

resultados. Para integrar qualquer dos
programas da AESE nédo é necessario
um titulo académico.

Aperfeicoamento, alta direcgéo de
empresas (PADE), direc¢do de empresas
(PDE) e continuidade séo as tipologias
dos quatro programas da AESE — uma
“instituigdo de utilidade publica, sem
tins lucrativos, que se propde dar for-
magéo especifica em direc¢éo e ges-
tio de empresas, segundo a perspecti-
va de que a vida empresarial deve
possuir uma base ética”, frisa Ramalho
Fontes.

A titulo de exemplo, uma recente "ses-
séo de continuidade" propunha o tema
“Como descentralizar uma pequena
empresa” (o caso Depisa, apresentado
pelo professor Juan Carlos Vasquez-
-Dodero, do |IESE espanhol). Cada parti-
cipante apresenta na sessdo plenaria o
seu ponto de vista (o trabalho de casa...)
sobre os varios aspectos desta operagéo.
Minuciosamente, os participantes véo
tendo uma ideia muito completa e diversi-
ficada do prisma que compde a complica-
da tarefa organizacional e de gestdo que
é a descentralizagdo de uma empresa.

Os casos propostos representam sem-
pre factos reais, que ja tiveram lugar e
que, de uma forma objectiva, séo coloca-
dos a anélise dos participantes no progra-
ma.

GINASTICA MENTAL E EXPERIENCIA

Uma conferéncia-coléquio, a introdu-
¢80 aos principais aspectos estratégicos

.do tema e, finalmente, a comparacéo

entre situagdes diversas — como sejam as
diferengas entre descentralizar uma
pequena ou grande empresa — culminam
um brainstorming cujo objectivo principal
é o de "ajudar as pessoas a reflectir
sobre todos os problemas que se
podem colocar & sua actividade®.

Valendo quer pela qualidade dos orien-
tadores quer pela tematica, a infindavel
quantidade de sessbes de continuidade,
semindrios e programas de formagéo da
AESE produz uma "formagéo estrutu-
rante, com técnicas e instrumentos de
utilizagdo imediata, onde a gindstica
mental é potenciada com a reflexdo
sobre a experiéncia de cada um".

E por vezes o alvo é tdo especifico
como ensinar um engenheiro a compre-
ender o que diz um director financeiro...

in Expresso, Gestao

¢t
ACIDENTES DE TRABALHO

Quase metade dos acidentes de traba-
tho em Portugal (48 por cento) acontecem
no ramo da Industria Transformadora.

A conclusdo é do Departamento de
Estatistica do Ministério do Emprego e da
Seguranga Social (DEMESS), e reporta
ao segundo trimestre de 1994. No entan-
to, e a avaliar pela variagédo de -6 por
cento entre aquele periodo e o trimestre
seguinte, tudo indica que as coisas
naquele sector de actividade nédo vao de
mal a pior, mas continuam a rondar esse
preocupante cenario.

Isto significa, por seu turno, que ainda
ha muitos industriais em Portugal a
"fechar os olhos" a urgente questdo da
higiene e seguranga no local de trabatho.
A maior parte das vezes, na perspectiva
de quem emprega, 0 que mais interessa
é que as encomendas ou obras estejam
prontas o mais rapido possivel, por forma
a nao desiludir, ou até a impressionar
pela positiva os clientes — aqueles que,
afinal, fazem com que a facturagéo suba
no balango de cada firma.

Apesar de o numero total de acidentes
de trabalho ter diminuido (anda agora na
casa dos 57 mil por trimestre, contra os
mais de 60 mil nos varios trimestres do
ano transacto), o niumero de acidentes
mortais, por seu lado, tem vindo a
aumentar de forma significativa, tendo-se
registado 59 casos sé no terceiro trimes-
tre de 1994 — mais seis que no trimestre
imediatamente anterior.

UMA ESPERANCA...

Na cidade de Lisboa, e a propésito das
obras para a Expo 98, a Associagao
Nacional de Empreiteiros de Obras Publi-
cas (ANEOP) e a sociedade que gere
aquele mesmo evento acordaram recen-
temente em antecipar o prazo de inicio
do cumprimento das normas inscritas na
"Directiva Estaleiros", que entrara breve-
mente em vigor em todos os paises da
comunidade, ao abrigo da qual se cum-
prirdo todos os requisitos relacionados
com a higiene, saude e segurang¢a no tra-
balho. .

Resta agora esperar, para ver se as
promessas se cumprem.

in Expresso, Emprego
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Reinventar
Gestao

COMPETIR & GANHAR

EDUARDO € ASAIS

FICHA TECNICA:

Titulo: Reinventar a gestdo, competir
e ganhar
Autor: Eduardo Casais

« CHECKLIST DE REENGENHARIA
+ ESTAATEGIA BASEADA NAS COMPETENCIAS
* REENGENHARIA DAS OPERAGOES
= COMPETIA PELA REDUGAO 0OS TEMPOS
+ GESTAO BASEADA NAS ACTIVIDADES

Editora: LIDEL — Edigbes Técnicas, Lda.
Colecgéo: Nova Gestéo
Lisboa, 1995

REINVENTAR A GESTAO

No seu quotidiano, as empresas
enfrentam hoje uma envoivente em
mudang¢a permanente com a qual
tém de garantir o maximo de compa-
tibilidade.

Os consumidores aiteram com fre-
quéncia as suas preferéncias apoia-
dos num maior acesso a informagéo
e é maior o grau de selectividade
das suas decisdes de compra face a
um maior e mais alargado leque da
oferta.

Vivemos o "primado do mercado"
onde o cliente é rei.

Sob pena de virem a aumentar sig-
nificativamente a sua taxa de mortali-
dade, as empresas ndo podem mais
adormecer a sombra da reputagao

conseguida no passado e sao forca-
das a manter um esforgo de inova-
¢ao permanente, em todas as suas
areas funcionais, por forma a conse-
guirem, no curto prazo, as compe-
téncias distintivas capazes de se
transformarem em vantagens com-
petitivas sustentaveis.

Salvo em situagdes de monopdlio
ou em sectores de actividade onde
os pregos sdo fixados politicamente,
o prego deixou de ser determinado
pelas empresas em fungio dos seus
custos para passar a ser "imposto"
pelo mercado.

Assim sendo, e como forma de
manter as margens do negécio em
niveis tais que possam remunerar

DURIGIIR:
Al Fus




devidamente os capitais investidos,
as empresas necessitam de solu-
¢bes capazes de garantir menores
ciclos de produgao, maior flexibilida-
de de resposta e menores niveis de
desperdicio por forma a melhorar, de
forma significativa, o racio prego/
qualidade, factor determinante na
opgao de compra dos consumidores.

O objectivo do aumento da compe-
titividade é hoje determinante para
as empresas portuguesas, particular-
mente para as do sector transforma-
dor que constitui o motor da econo-
mia nacional se considerarmos que,
em 1991, foi responsavei por 39 por
cento do volume do emprego, 47 por
cento do volume de vendas e onde o
produto bruto por trabalhador atingiu
7 por cento.

Conforme refere Michael Porter/
Monitor Company in Construir as
Vantagens Competitivas de Portugal,
o "... paradigma da competitividade
assenta no conceito da produtivida-
de...".

As empresas portuguesas nao
terdo outra alternativa sendo aban-
donar as velhas praticas de gestao,
que dificilmente produzirdo os resul-
tados desejados, objectivando cres-
cimentos de produtividade através
da implementagao de programas de
melhoria continua, flexibilizando os
processos produtivos, eliminando ao

maximo as tarefas que nao acres-
centam valor ao produto, prevendo a
qualidade a partida (na fase de cria-
¢do dos seus produtos), fazendo
bem a primeira, etc.

Especialistas referem que é possi-
vel reduzir, em cerca de 30 a 40 por
cento, os custos das actividades de
suporte (na cadeia de valor das
empresas) pela eliminagdo de tare-
fas que nao acrescentam valor e
reduzindo o desperdicio pela pratica
da qualidade ao longo da linha.

No tecido empresarial portugués,
onde a microempresa (10 a 20 traba-
lhadores e 20 a 50 mil contos de
volume de vendas) impera e onde
valores culturais muito caracteristi-
cos ainda predominam, os empresa-
rios e os gestores ja perceberam que
se encerrou, ha muito, o ciclo "ven-
der tudo o que se produz" e que se
iniciou um outro "produzir o que é
possivel vender".

A mudan¢a de atitudes depende
essencialmente dos empresérios e
gestores, ndo existindo nenhuma
razdo endégena impeditiva de que a
mesma possa ocorrer nas PME por-
tuguesas.

Antes pelo contrario, as PME sao
talvez o tipo de organizagdes onde a
mudanga é susceptivel de ocorrer
mais rapidamente ja que os empre-
sarios asseguram, eles préprios, em
muitos casos, a gestdo das suas
empresas.

A criatividade dos actos de gestao
torna-se assim determinante e prio-
ritaria relativamente aos investimen-
tos em novos meios tecnolégicos de
produ¢do, na procura de solugdes
capazes de garantirem melhorias
continuas de produtividade nas
empresas...

William Davidow e Michael Malo-
ne, no seu livro The Virtual Corpora-
tion, escreveram a dado passo que
"... a competitividade consegue-se
com 80 por cento de esforgo de ges-
tao e 20 por cento de tecnologia ade-
quada..."

O 22 Quadro Comunitario de
Apoio, através dos beneficios que
concede ao investimento na melhoria
dos factores dindmicos de competiti-

vidade, constitui uma altima oportuni-
dade para os empresarios e gestores
portugueses conseguirem, para as
suas empresas, as vantagens com-
petitivas essenciais ao aumento da
capacidade exportadora, factor de-
terminante para a sua sobrevivéncia
futura.

Apesar de existirem disponiveis
uma variedade significativa de titulos
de gestao, dando expressao as mais
diversas correntes, conceitos e
metodologias, distribuidos por cente-
nas de paginas que muito poucos
gestores, particularmente de PME,
tém tempo para ler, faltam referén-
cias passiveis de aplicagao a situa-
¢Oes concretas nas empresas portu-
guesas.

Reinventar a Gestdao, Competir e
Ganhar tipifica de forma compreensi-
vel problemas e solugdes que afec-
tam, de forma generalizada, as
empresas a0 mesmo tempo que ori-
enta o leitor relativamente a forma
como o esforgo de gestdo deve ser
encarado face a novas realidades,
dando-lhe a oportunidade de se
"identificar" com a caracterizagao
dos problemas e as solugdes sugeri-
das pelo autor.

E um livro bem escrito, de facil lei-
tura, actual e contendo respostas
para muitos dos problemas que afec-
tam as empresas portuguesas que,
cuja leitura, sem qualquer hesitagao
recomendamos aos nossos empre-
sarios e quadros gestores.

Peter Drucker, no seu livro Gerindo
para o Futuro refere, a dado passo
do livro “... gerir de forma inteligente
constitui hoje a dnica solugéo...".

Esta €, quanto a nés, a mensagem
implicita em Reinventar a Gestao,
um livro que muito nos agradou ler e
onde referenciamos muitas_solugbes
que, na nossa actividade de 15 anos
como consultor de empresas, ja mui-
tas vezes recomendamos a empre-
sérios e quadros gestores apetecen-
do-nos aqui deixar-lhes mais um
apelo: Reinventar a Gestado é preci-
so!

HORACIO COSTA
Engenheiro IST, post-graduado em Ciéncias
Empresariais; Consultor de Empresas.
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A ERA DO PARADOXO

Os novos desenvolvimentos tecnolégi-
cos, as economias globais e a permanen-
te necessidade de uma melhor perfor-
mance pessoal alteram para sempre as
nossas empresas, as nossas carreiras e
0 nosso estilo de vida. Menos empregos
a tempo inteiro, o fim das carreiras dura-
douras, o aparecimento dos portfolios
profissionais, o aumento de bem-estar
social, a maior informagao global e um
consumo desenfreado fazem que seja
necessario repensar a sociedade.

O autor deste livro, Professor Charles
Handy, recomenda que os lideres, sejam
eles empresarios ou politicos, compreen-
dam que uma nova ética surgiu, em que
a partilha do poder é uma realidade e em
que uma muito maior autonomia indivi-
dual é o paradoxo da vida moderna.

Com esta obra o autor prescreve solu-
¢Oes gerais para as empresas e pessoas
que viver&o e trabalharéo no século xxI.

FICHA TECNICA

Titulo: A Era do Paradoxo
Autor: Charles Handy
Editora: Ediges CETOP
Colecgao: Pensar a Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS
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AMOTIVAGA
e

A MOTIVACAO COM SUCESSO

Na organizagdo da nossa vida, no
estabelecimento de objectivos ou na
obtencao de sucesso nos negocios, a
motivagéo revela-se uma das capacida-
des mais compensadoras. Porque a moti-
vagdo pode e deve ser alcangada, este
livro indica-nos em cada capitulo um
método pratico que ajudara a motivarmo-
-nos a nés Mesmos e aos outros.

Aconselhamos este livro, de facil leitu-
ra, a todos 0s que por alguma razdo se
encontram desmotivados e incapazes de
escolher o seu préprio caminho.

FICHA TECNICA

Titulo: A motivagdo com sucesso
Autora: Christine Harvey
Editora: Editorial Presenga
Colecgdo: Gestdo Essencial

A VENDA NAS LIVRARIAS
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MANPOWER, LMA EMPRESA FORATUGLUESA DE RAIZ INTERNACIONAL E COM A MAIOR FEDE EUROPEIA DE ESCRITORIOS

OUTROS SERVICOS

Gabinete de Avaliagdo Profissional — A Manpower testa pro-
fissionalmente os candidatos que o cliente selecciona para a
sua empresa, com provas e exercicios profissionais (nas
areas de secretariado, linguas, informatica, processamento
de texto, contabilidade, testes de coordenagao de movimen-
tos, de montagem com ferramentas, de montagem de PCl e
de pequenas pecas, de controlo e verificacao, de precisao e
de registo de produgao, etc.)

Gabinete de Psicologia - Com psicologa residente, este gabi-
nete esta apto a proceder & orientagao profissional, as avali-
agoes psicotécnicas e/ou observagbes psicologicas, tanto no
caso dos novos funcionarios seleccionados directamente
pelas empresas, como no de trabalhadores que concorram a
um novo posto de trabalho, e tambem em caso de promo-
cao profissional.

Formacgédo - Reciclagens ou acgdes de formagdo pontuais, di-
rigidas a trabalhadores que as empresas nao podem dispen-
sar para a frequéncia externa de cursos de formagdo. A
Manpower pode torna-los, em cerca de meio dia, imediata-
mente produtivos, sobretudo na area de informética ou
mesmo no dominio comportamental, nos seus diversos
aspectos (relagoes interpessoais, assertividade, vendas,
atc.), utilizando as mais avangadas metodologias pedagogicas.

Estagios — A Manpower possui estreitas relagoes com insti-
tuigoes educativas do ensino superior e esta habilitada a re-
crutar, seleccionar e gerir os recém-licenciados / estagiarios,
para ir ao encontro das necessidades dos seus clientes. O
seu conhecimento quer do mercado de trabalho quer do per-
fil e das motivagoes dos sujeitos permite-lhe orientar o inicio
de carreira desses candidatos, assim como participar na sua
integracdo nas empresas clientes.

UMA GAMA DE
SOLUGCOES FLEXIVEIS
NA AREA DOS
RECURSOS HUMANOS

A Manpower propoe as
empresas multiplas solugoes
de apoio, através de uma
vasta gama de servigos:

o TRABALHO TEMPORARIO,
em que disponibilizamos
trabalhadores experientes
de qualquer qualificacdo ou
ramo de actividade, apenas
durante o tempo estrita-
mente necessario;

o TRY AND HIRE, que per-
mite as empresas terem
temporariamente um traba-
Ihador por nds seleccionado,
gue pretendam vir a contra-
tar a termo ou permanen-
temente;

MANPOWER SELECCAO,
um servico rapido que vai
desde a simples triagem de
curriculos até ao processo
completo de recrutamento
e selecgdo, feito por medi-
da para cada empresa.

A precos muito competiti-
vos, efectuamos todos os
servigcos de apoio do clien-
te, para que ele se possa
dedicar integralmente ao
seu negocio.

fax (01) 356 D2 88 tax (02) 32 53 42 fax (083) 58 81 14

LISBOA-1050 PORTO=-4000 ALBUFEIRA-8200
Pe. Josd Fontana, OC Aua Campinhg, 24 A, 5 da Oulubro, 102
12l (01) 352 54 55 18t (02) 200 22 26 lelf (089 58 81 13

TRABALHD TEMPORARIO £ MANPOWER « ALVARA N.* 1 DE 00-08-07 ART.* 3 N 1 E 2 0L 253/80

SAQ MIGUEL-3500
A, Margarica Chaves, 24
lel (D98) 62 98 30
fax {09E) 52 91 B4




