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"Toda a riqueza sao os homens" |
Jesn Boois

revisia, atgu que Jé sabia — a maior rlcp.:eza das ar-
ganizaq:aas em que panicipamos &, afinal, consti-
tufda por rigs proprios!
Apesar da surprasa refativa, ndo val resistir ao con- §
vite para a apreciagio do pﬂ:ﬁﬁdﬂ & do presente |
da sua organizagao e ao desafio da previsao do fu- §
turo.., parque tudo Isto &, obviamente, muito impor- §
tante para si. ;
Ficara avisado contra os perfigos da embriaguez do §
éxite de hoje, que padera [& estar a esconder o
 mals rotundo fathango a praze e confimard que os - S
% calios para o fulure, embora apetegam, nao dispen- 3§
% sam alravessar a escadaria deste presente de difi-

A cultdates e, no fim, acaitar& 0 gue o nosso estilo
marca ~ o estudo @ a ohservagio integradss, sem |
fanatismos!

Neste fim de século, abandona-se & gestdo simpies
dos recurses fumanos pomue se prova limitada e ¢
passa-se & gestdn dos talenlos, concantrada agora
nas adtividades dos grupos.

As organizagbes ricas & ganhadoras, que, feliz-
mente, lambém exlstem entra nds, |a descobriram
gue © talento e & inteligéncia s acontecem quando:

ag Homem & dada & responsabilidade & poder de

tomar decisSes. Nao se recuse, pols, este desafio,..
Prova-se que a valofizaglo dos reclursos mmm'

é essencial para a prosperidade das organizagiies,
dela dependende a sua capacidads de Ines

Deverd, portanto, o clima organizacional alimmﬂar :
um desafio permarents e favorecer as ideias de in- £
vestigagao e desenvolvimento, afastando as novi- B8
dades inutais, de preferéncia apss exparmentapio.
Fundamental & que se lancem continuaments-no-
¥os projectos. se compararem e abandonem os K
menos rentaveis para apereigoamento dos actuais §
produtes e servigos,

% Tal come o economista J. Bodin [& afimava no s&-

% culo xv), 580 os homens & malor riqueza das orga-
nizagdes e os pioneiros da sua renovago perma-
¢ nente.
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VICTOR SEQUEIRA ROLDAO*

A RIQUEZA DAS ORGANIZAGOES

A soma dos valores que a empresa promove — a sua verdadeira riqueza — reside
essencialmente na exceléncia das pessoas que a constituem,
na sua capacidade de empreender, liderar e motivar,
na sua capacidade de inovar e de perceber o contexto,
na sua capacidade de mudar e inflectir em novas direc¢ées.

PORQUE TEM VALOR UMA ORGANIZAGAO EMPRESARIAL?

Numa perspectiva dinamica, uma organizagéo néo vale por si prépria, ou seja, ndo tem um valor intrin-
seco definitivo. Vale, sim, pela sua ligago as entidades com que se relaciona, de entre as quais tém um
significado especial os clientes, que, sendo a sua razéo de ser, determinam a sua misséo.




DESTAGUE

Assim, pode dizer-se que a riqueza de uma empresa ad-

vém do valor que os seus clientes atribuem aos seus pro-

~ dutos/servigos, para o que terd que estruturar-se, sob o

ponto de vista organizacional, de forma eficiente. O mo-

delo de Anderton, a seguir apresentado, é a esse respeito
exemplar.

Fig. 1 Sistema de Regulagao Simplificado Representando uma Empresa
— Modelo de Anderton

A RIQUEZA DE UMA ORGANIZAGAO RESIDE,
ANTES DE TUDO, NOS CLIENTES
CUJAS NECESSIDADES SATISFAZ

A principal valvula de regulagdo do modelo de Anderton
posiciona-se entre a facturagéo e a capacidade de oferecer
produtos e servigos conformes com as necessidades ex-
pressas pelos clientes.
Assim, numa primeira

Capital
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grelha de andlise pode
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medida em que satisfaz
necessidades de clien-
tes. Essa riqueza tem,
obviamente, diferentes
valores em diferentes
momentos do tempo.

A riqueza de uma orga-
nizagdo empresarial re-
side, assim, antes de
tudo, nos clientes cujas
necessidades satisfaz e
tenderd, possivelmente,
a ser maior se a empresa
se situar num sector com
forte rentabilidade, eleva-
da taxa de crescimento e

Capacidade
de

>

empréstimo

Facturagcdo

Procura-Oferta

O modelo de Anderton
apresentado, mostra-nos
que a empresa estd em
continua evolugao dina-
mica (o que pode ser

medido através dos pa-

Sensibilidade rametros de controlo) e é
me(rjcoado continuamente sujeita a
perturbagdes econémi-

cas e tecnolégicas atra-
vés do contexto. E a ca-
pacidade de inovagéo,
de melhoria dos produtos
e de melhoria da eficién-
cia que pode fazer progredir a empresa. v
No modelo de Anderton, a facturagio decorre do equili-
brio entre as caracteristicas dos produtos existentes e as
novas necessidades do mercado, condicionadas pelo con-
texto econémico bem como pelas diversas possibilidades
- tecnolégicas que se colocam. Considera este modelo que o
investimento é especialmente aplicado em inovagéo, me-
Ihoria dos produtos e melhoria do grau de eficiéncia dos
métodos de trabalho e produgdo, que sao pardmetros con-
trolaveis do sistema, através dos quais a empresa pode ser
actuavel.

T

" Perturbagédo
Tecnoldgica

i

«Perturbagdo
Econémica

em que a janela de opor-

tunidade tenha uma di-

mensao razoavel. Acres-
ce que as previsdes das necessidades de clientes,
tendéncias e sectores rentaveis sao realizadas por pes-
soas, dentro ou fora das organiza¢ées em que se inserem.

A RIQUEZA DE UMA ORGANIZAGAO ESTA
ESSENCIALMENTE NAS PESSOAS: EMPRESARIOS,
GESTORES E TRABALHADORES

Assim, a riqueza de uma organizagéo estd essencial-
mente nas pessoas que a constituem: os empresérios, as
equipas de gestdo e os trabalhadores, que, organizados de
uma forma mais ou menos eficiente, transformam ideias
em produtos e servigos. Particularmente, o valor do em-
presdrio (ou a pessoa que lidera o negdcio) é de maior re-
levancia na forma como contribui para a riqueza e valor de
uma organizagdo — pela sua intuigédo e capacidade de
percepgdo, pelo seu conhecimento do negécio, pela sua
capacidade de lideranga, pela sua determinagéo, pela
sua capacidade de aceitar riscos e de transformar
ideias em conceitos préaticos. De igual modo, sdo as
equipas de gestédo, nomeadamente os gestores, e os traba-
Ihadores que constituem (passiva e activamente) grande
parte da riqueza da organizagdo, na medida em que tudo o
que se concretiza é através de pessoas e dos seus conhe-
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cimentos (mesmo que contidos em
base de dados), da sua inovagéo e
da qualidade de que séo capazes.

CONHECIMENTO
E TECNOLOGIA, COMPONENTES
DECISIVOS DA RIQUEZA
DE UMA ORGANIZAGAO

Pode dizer-se, portanto, que um
outro componente decisivo da ri-
queza de uma organizagdo é, sem
duvida, o conhecimento que ela
encerra e, em particular, a tecnolo-
gia. O nivel de conhecimento geral

E de referir aqui a teoria de ca-
deia de valor de Porter, segundo
a qual tudo decorre do valor que a
empresa cria para 0s seus compra-
dores, da forma como esse valor é
negociado entre a empresa e o
comprador e da eficiéncia do sis-
tema de organizagdo. A empresa
s0 é rentavel se o valor que ela im-
pde ultrapassa os custos envolvi-
dos na criagé@o do produto, ou seja,
se a margem for positiva. Para isso,
sfo actudveis as actividades prima-
rias (logistica interna, operagdes,
logistica externa, marketing e servi-
gos) e as actividades de apoio

e especifico que, de uma forma

agregada e estruturada, constitui a

(compras, desenvolvimento de tec-
nologia, gestao de recursos huma-

cultura de uma empresa, é um ac-

nos e infra-estruturas) de forma a

tivo dificilmente mensuravel e fre-
quentemente pouco visivel que, no
entanto, constitui um precioso valor,
sendo talvez o factor mais vital de
. competitividade.

A tecnologia, enquanto conjunto
de conhecimentos aplicavel & pro-
dugdo de bens, que permitam en-
contrar solugdes para necessidades

gerar vantagens competitivas em
custo ou em diferenciagao.
De notar que a cadeia de valor

de Porter € ampliada da empresa
‘ aos fornecedores, canais e compra-
. dores, nomeadamente através de
associagoes geradoras de sinergias
e ganhos.

especificas de clientes, constitui um

tactor de competitividade e de ri-
queza das organizagdes.

A CAPACIDADE DE CONSEGUIR
RESULTADOS SO E POSSIVEL
COM EFICIENTES SISTEMAS
DE ORGANIZAGAO

Séo as pessoas (empresarios,
gestores e trabalhadores) que, do-
minando e detendo conhecimento e
tecnologias, fazem produtos que
oferecem no mercado para satisfa-
zer necessidades de clientes. No
entanto, como ressalta com clareza
do modelo de Anderton, a capaci-
dade de conseguir resultados s6 é conseguida com eficien-
tes sistemas de organizagdo (sistema de organizacdo é
aqui encarado como um objecto estruturado com um sub-
sistema de finalizagdo e um subsistema de animagao). E
através do sistema de organizag@o, que suporta o sistema
de informagéo (e cada vez mais o fluxo de informagéo so-
breleva o fluxo de bens), que a empresa pode conseguir
uma maior integragéo e flexibilidade, caracteristicas que
podem permitir uma maior capacidade de adaptagéo a um
contexto cada vez mais competitivo.

PODE CONFIAR-SE
NA AVALIAGAO
DE UMA EMPRESA, SEGUNDO
A NORMA FINANCEIRA?

- A forma de avaliagéo de uma em-
presa, normalmente utilizada para
efeitos de transaccdo, baseia-se
em cdlculos financeiros que consis-
tem em adicionar o activo liquido

real de exploragdo ao goodwill e ao
activo extra-exploragéo.

Para este efeito, activo liquido
real é definido como o excedente

s do total dos bens e direitos da em-

presa (activo) sobre o total dos
seus débitos para com terceiros
(passivo exigivel) e goodwill é definido pelas expectativas
de ganhos futuros (existem referidas na literatura inimeras
expressoes e formas de célculo do goodwill).

A forma de avaliagao financeira da riqueza de uma orga-
nizagdo tem a enorme vantagem de ser mensuravel, permi-
tindo nessa medida quantificar varios aspectos e tornando
o referencial de transacgdes mais definido. No entanto, em-
bora mensuravel ela é limitada, subjectiva e fotemente va-
riavel em fungdo do referencial metodolégico de avaliagéo
que se utiliza.

DYRIGHIR;
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COMO PODE VALORIZAR-SE UMA ORGANIZAGAO?
ONDE ESTA A SUA RIQUEZA?

A definicdo de riqueza de uma organizagdo empresarial
tem que ver com o referencial do observador (e com o mo-
delo) que avalia essa riqueza, o que pressupde, implicita-
mente, segundo Salvador de Madriaga, uma valorizagao,
um julgamento de valor € uma norma, em que:

.« Valorizagéo — E a declaragdo que precede uma aprecia-
¢do. Nessa declaragéo pressupde-se a existéncia de
uma norma, que nao foi criada pela declaragao.

« Julgamento de valor — Tipo de julgamento que tem por

. objecto a definigdo de normas pertencendo a certas cate-
gorias de valorizagao.

* Norma — Escala de valor ou regra de acordo, com a qual
as valorizagoes sao operadas.

Ora, quando se utiliza uma qualquer metodologia finan-

ceira, é criada uma norma que vai servir de base a valori-

- zagdo, e esse referencial €, em si mesmo, explicito, mas

condicionado a norma que, além de ser estatica, é limitada
e medida ao nivel das consequéncias e nao das causas.

Considero que o valor de uma organiza-
¢ao empresarial, medido ao nivel das cau-
sas, esta fundamentalmente na soma dos
valores que ela promove, ensina e pra-
tica. E destes valores em acgdo que resul-
tam produtos e servigos com valor para os
clientes. Se o valor dos produtos é elevado
para os compradores, o valor a ser apro-
priado pela empresa pode ser elevado e
contribuir para o reforgo da mesma.

A soma dos valores que a empresa pro-
move reside fundamentalmente na exce-
lIéncia das pessoas — empresarios, gesto-
res e trabalhadores — na sua capacidade
de empreender, de liderar e motivar, na
sua capacidade de inovar, na sua capaci-
dade de perceber o contexto, mudar e in-
flectir em novas direcg¢des.

Reside essa riqueza no nivel de conhe-
cimentos agregado e desagregado das
pessoas que constituem a organizagao e,
em particular, no nivel de desenvolvimento tecnolégico
que as pessoas e a organizagao detém.

Reside ainda na capacidade da organizagdo em si
mesma, na sua forma e estrutura, na sua capacidade de
adaptacgéo, na sua flexibilidade, integragéo e identi-
dade, caracteristicas que lhe permitem sobreviver e cres-
cer.
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QUAL E
E EM QUE RESIDE
A RIQUEZA
DA SUA ORGANIZACAO?

Na apreciacdo da riqueza de uma organizagédo
sdo multiplos os factores a considerar.
Dependendo da perspectiva tomada,
um ou alguns serdo valorizados, outros secundarizados.
A Dirigir procurou desencadear respostas espontidneas
a questao genérica:

Qual é e em que reside a riqueza da sua organizacdo?
Os visados foram gestores e quadros de empresas,
de dimenséao e sectores de actividade diversas.
Cabe aos nossos leitores retirar, das suas respostas,
as devidas conclusdes.

AnNnténio José Correia
Director Financeiro da DUVIDEO. Profissionais de Imagem*

O capital é
fundamentalmente humano.
E que melhor riqueza®?

A Duvideo € uma empresa facilitadora da comunicagéo.

Mais tarde ou mais cedo os seus trabalhos vao provocar reac-
¢des: seja o video de formagao ou apresentacdo de uma em-
presa, seja 0 de promogao de um servigo ou produto ou seja,
ainda, a titulo de exemplo, o registo da concretizagdo de um
projecto.

Reaccdes provocam-nas também os programas televisivos que
produz: umas mais efusivas ("Nao se Esque¢a da Escova de
Dentes"), outras mais populares ("Cenas de um Casamento")
outras, ainda, mais polémicas ("Maquina da Verdade").
Estamos, portanto, em presenga de "produtos” cuja avaliagdo ¢
extremamente subjectiva, mas um dado é certo: mexem com
pessoas. E, se bem que as maquinas — camaras, régies, etc. —
sejam importantes para o registo e, posteriormente, para a
emissao, toda a construgdo estética da imagem e do som &,
marcadamente, exigente nas ideias e na criatividade e, ja
agora, nos riscos.

OVIRIGIR;
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Esta é também uma actividade onde a
tecnologia nao se faz rogada.

Aparece quase todos os dias e sem hora
marcada.

A competitividade, entendida como um
factor de sucesso de qualquer projecto
empresarial, passa também por aqui.

E se, em -matéria de tecnologia, isolar-
‘mos a componente software, mais uma
vez o factor humano intervém com uma
ponderagao inquestionavel (efeitos espe-
ciais, realidade virtual,.etc.).

A Duvideo comegou num sétao.

Ja |4 vao 13 anos.

Madalena

Martins
Directora-Geral da IMAGO - Imagem
e Comunicagao, Ld®*

Rigor, ética

e profissionalismo
numMma equipa
motivada.

Eis a nossa
riqueza!

Comegar o edificio por cima é um conceito de arquitectura
pouco pacifico.

As "fundagdes" foram, no entanto, técnicos da RTP que, esprei-
tando uma oportunidade, se langaram numa iniciativa empresa-
rial sob a forma cooperativa.

O "saber fazer" foi aqui a chave.

O Capital Social inicial de 100 000$00 nao foi alterado desde o
inicio e até ao momento.

Estamos, portanto, perante um caso em que o capital é funda-
mentalmente humano.

E que melhor riqueza?

* Produgéo, realizagdo e comercializagao de produtos audiovisuais.

Especializada em imagem e comunicagao institucional, a Imago
gere a imagem das instituicdes e das empresas suas clientes
com critérios de actuac@o e uma forma de estar que tém consti-
tuido trunfos determinantes na sua abordagem ao mercado.
Seriedade e profissionalismo sdo, desde o inicio da actividade
da Imago, em finais de 1987, valores que elegemos como es-
senciais.

Numa actividade muitas vezes mal compreendida por quem a
ela recorre e nem sempre dignificada por quem a pratica, é re-
confortante verificar que se pode ter sucesso desde que se dis-
ponha de uma atitude profissional, procurando a melhor estra-
tégia de comunicagédo para cada cliente, conciliando a defesa
dos interesses do cliente com um sincero respeito pelos seus
diferentes publicos-alvo — sejam eles jornalistas, trabalhadores,
clientes, fornecedores, accionistas, bancos ou autoridades —
unica forma de construir e preservar uma imagem estavel e
credivel.

Desde sempre quisemos que o respeito pela ética e a exigén-
cia de qualidade constituissem os factores diferenciadores da
nossa forma de actuar e sdo eles que explicam a preferéncia
pelo nosso trabalho de muitas empresas e instituigdes — aque-
las que também preferem uma gestao profissional da sua ima-
gem e comunicagao.

Sa0 os nossos critérios de actuagdo e a nossa personalidade
que transmitimos e exigimos a todos aqueles que trabalham na
Imago — hoje um conjunto de 25 pessoas — pois, como qual-
quer empresa de servigos de consultoria, sd0 as pessoas 0
nosso recurso mais valioso.

A par da exigéncia de rigor ético e profissional, vive-se na
Imago um ambiente descontraido — mesmo quando o stress
aperta e é preciso responder a multiplas questdes, de varios
clientes, ao mesmo tempo. Procuramos criar um espirito de
equipa forte em que, mais que as hierarquias, se valorizam o
sentido da responsabilidade, a dedicagao e o interesse pelo tra-
balho, o dinamismo e a inteligéncia de cada elemento ao ser-
vigo de um objectivo comum: satisfazer as necessidades de co-
municagdo dos clientes e, se possivel, exceder as suas
expectativas.

O estilo de actuagdo da Imago corresponde obviamente ao es-
tilo das pessoas que a fizeram e que se mantém na liderancga
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da empresa: dois ex-jornalistas — eu prépria e Carios Sarmento
de Matos, que vivemos os anos de ouro do Expresso e que ai
confirmamos que a forga das pessoas e das instituicdes estd
naquilo que elas s&@o e néo no que parecem ser.

Esse ensinamento foi valioso, tanto em termos de enriqueci-
mento pessoal, como para a nossa experiéncia profissional na
Imago. A imagem de uma instituigdo, para ser coerente e esta-
vel, tem que resultar daquilo que ela de facto é: a sua cultura
interna, a sua forma de estar no mercado, as suas performan-
ces de gestdo, a sua orientagdo estratégica, a qualidade dos
seus produtos ou servigos, assumindo-se a empresa como um
agente econémico e social responsavel, que respeita a comuni-
dade em que estd inserida e, por isso, tem o dever e o direito
de comunicar.

"Uma Visdo Integrada da Comunicagéo" é o lema da nossa filo-
sofia de actuagdo que se traduz, também, num factor de enri-
quecimento do trabalho prestado aos nossos clientes. Desde o
inicio que a Imago se preparou para pdr em pratica essa filoso-
fia, desenvolvendo programas que incluem as disciplinas ne-
cessarias a concretizagdo dos objectivos de comunicagdo pre-
viamente definidos com cada cliente, designadamente:
definicdo de estratégias de comunicagao; consultoria perma-
nente em matéria de imagem; relagdes com a imprensa; comu-
nicagéo interna; publicidade institucional; defini¢ao de identi-

Josée Raposo

Magalhaes
Sécio-gerente da DUIL INTERNACIONAL*

A principal riqueza
da nossa organizacao sao
as pessoas que a compdem.

Nao querendo fugir de uma regra geral, a principal riqueza da
nossa organizagédo sao as pessoas que a compdem. No nosso
caso particular, de uma empresa de servigos com ligagbes a
uma produgéo nacional e a distribuidores estrangeiros dessa
mesma produga@o, a acima referida regra geral ¢ uma verdade
ainda mais absoluta. .

Sendo uma empresa de prestagé@o de servigos, na area da ex-
portagéo, enfrentamos diariamente um grande fluxoc de infor-
mag&o, com linguagens muito diferentes. Tal traduz, corrente-
mente, uma interpretacdo e sensibilidade diferenciadas, sobre
os mesmos factos, apenas ultrapassavel, de forma eficaz, com
inteligéncia, sensibilidade e apurado sentido de responsabili-
dade.

A referida diferenciacdo de linguagem/interpretagédo € de tal
modo grande que requer uma ‘tradugéo”. A informagéo rece-
bida tem que ser tratada, por forma a néo ferir susceptibilida-
des e, consequentemente, agudizar os problemas que vao sur-
gindo.

Nao quer dizer que tratemos diariamente problemas de com-
plexidade transcendente. Sdo muitas vezes questbes correntes
em qualquer sociedade competitiva dos dias de hoje. S6 que,

dade visual; preparagéo de suportes gra-
ficos e-audiovisuais; organizagao de
eventos (através da nossa associada
Imago Promogdes).

O objectivo desta abordagem & amplifi-
car os resultados do investimento em co-
municagdo, dando coeréncia e eficacia
as acgdes dirigidas aos diversos publi-
cos.

A comunicagdo de uma empresa deve
ser encarada como um investimento per-
manente e, mesmo quando se obtém re-
sultados imediatos, o retorno deste in-
vestimento deve ser avaliado a prazo.
Mesmo assim, a Imago procura analisar
periodicamente os resultados do seu tra-
balho, a Unica forma de prestar um cada
vez melhor servigo ao cliente. Sempre
com grande interesse e entusiasmo por
cada instituigdo, vontade de trabalhar e
uma verdadeira paixao pela nossa activi-
dade.

* Gestao de imagem e comunicagao institucional.

no nosso Pais, devido a um mercado lo-
cal ainda bastante adormecido, € a con-
sequente falta de habito de situagdes
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mais aguerridas, existe um certo "deixar
correr" de forma nenhuma aceitavel nos
mercados mais sofisticados com que li-
damos.

Pelo exposto se pode facilmente enten-
der quao fundamental sdo, para nés, as
pessoas que compdem a nossa organi-

Miranda Clara
Director de Marketing da RANK XEROX*

Riqueza®?

zagao. Ndo somos "génios", mas a confrontagéo didria com
uma realidade diferente obriga-nos a uma atengéo e conse-
quente investimento muito particular no campo que constitui,
sem sombra de divida, a nossa maior riqueza.

* Comércio internacional.

A satisfacado dos clientes e dos colaboradores

Para atingir a condigao de lider de um
mercado que se Situa entre os mais
competitivos e em que surge, frequente-
mente, uma grande quantidade de inova-
¢bes, The Document Company—Rank
Xerox impds-se como objectivo estraté-
gico trabalhar para a satisfagéo dos cli-
entes e dos colaboradores.

Esta orientagdo da empresa visa fidelizar
os clientes e dispdr das condi¢bes para

que estes voltem a adquirir os seus servigos. Inquéritos realiza-
dos pela Rank Xerox revelam que 97 por cento dos clientes es-
tao satisfeitos com os produtos e os servigos da empresa. Os
clientes que se declararam muito satisfeitos sdo 81 por cento.
Para alcangar estes indices, a Rank Xerox desenvolveu uma
cultura que procura promover um elevado desempenho profissi-
onal dos colaboradores e a sua satisfacdo em relagao & em-
presa.

No quadro desta estratégia, a Rank Xerox langou um programa
de qualidade, area em que a empresa é uma das pioneiras em
Portugal.

O esforgo para atingir a qualidade é hoje assumido por cada um
dos colaboradores da empresa. A formagéo para a qualidade
iniciou-se ha dez anos nos circulos de decisdao mais altos da
empresa e, actualmente, cada um dos seus colaboradores esta
empenhado na realizagdo dessa meta.

Como consequéncia desse esforgo, o Instituto Portugués da
Qualidade atribuiu, em 1994, a Rank Xerox, a certificagdo I1SO
9001, que reconhece que a empresa estd a cumprir, com 0s
mais exigentes padrdes internacionais da qualidade.

Antes mesmo da aprovagdo das normas da organizagéo inter-
nacional ISO em Portugal, a Rank Xerox tinha ja os seus proce-
dimentos préprios nessa area, definidos no programa “Lide-
ranga Através da Qualidade".

O esforgo levado a efeito pela empresa permitiu-lhe conquistar
diversos prémios internacionais, nomeadamente o primeiro Eu-
ropean Quality Award e também a primeira edi¢do em Portugal
do Prémio de Exceléncia.

Um dos principais instrumentos desenvolvidos para alcangar a
melhor qualidade é o benchmarking, que constitui uma avalia-
¢ao continua do desempenho da organizagéo, baseada em pro-
cedimentos de sucesso comprovado, adoptados nas melhores
e mais importantes empresas de varios ramos de actividade.
Por essa via, tornou-se possivel obter um rendimento activo na
Rank Xerox, ou seja, uma rentabilidade que proporciona eleva-
dos indices de satisfacdo das expectativas dos seus colabora-
dores, accionistas e clientes.

* Equipamentos e consumiveis de escritério.
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Manuel Forjaz
Director-Geral da Livraria Bertrand, SA*

"A unica riqueza
sao os Homens" Jean Bodin

A riqueza das organizagdes consiste na sua capacidade de sa-

tisfazer as necessidades e expectativas dos seguintes grupos:

* 05 seus clientes/consumidores, que utilizam/consomem o seu
produto ou servigo final;

* 0s seus trabalhadores, que sdo elemento fundamental para a
sua elaboragao;

* 0s seus proprietarios, que esperam ver retribuida a aplicagao
do seu capital;

* a sociedade em geral onde se insere, e que comporta uma
complexa rede de conexdes, de onde importa parte dos seus
inputs e que a influencia, activa ou passivamente, na sua
simples existéncia.

Neste sentido, a organizagao que tenho o grato prazer de dirigir
€ uma empresa milionaria.

Assim sendo, pela importancia capital do livro como veiculo pri-
mordial na transmissao do saber e importante fonte de diversao
e lazer, celebra com os seus 263 anos de existéncia (um dos li-
vreiros em funcionamento continuo mais antigos do mundo) um
papel histérico na sociedade portuguesa, tendo sobrevivido ao
terramoto de 1755, a duas guerras mundiais e até ao incéndio
do Chiado, cumprindo uma fung@o que a poucos coube — a ter-
tdlia literaria, ponto de encontro ocasional e vector importante
de animac&o e agitacao do Chiado e da sociedade portuguesa
em geral.

Por outro lado, pelo facto de ter permitido que chegassem as
maos dos seus estimados leitores (que em determinadas locali-
dades outras alternativas ndo possuem) milhdes de livros de
autores nacionais e estrangeiros, tais como Alexandre Hercula-
no e Virgilio Ferreira, praticamente "nascidos" nesta casa, e Ju-
lio Verne, entre outros, pela localizagdo adequada da maioria
das suas lojas (de Viana a Faro, em 19 localizagdes distintas),
pela tradicional competéncia livreira e afavel servigo sempre
demonstrados pelos responsaveis das lojas, julgamos poder
afirmar que cumprimos com brio a nossa obrigagdo de bem
servir aqueles que sdo a nossa razdo de ser.

Nada teria sido possivel neste mui complexo mercado (n&o es-
quegamos que cerca de 60 por cento dos portugueses nao leu
um livio sequer em 1994) sem a colaboragao de todos aqueles
que, com empenho e denodo, dedicaram uma vida de trabalho
a esta sociedade, ultrapassando os bons e os maus momentos,
apreendendo novos conceitos de merchandising e servigo ao
cliente, na preparagdo de uma Bertrand que espera ainda a
concorréncia das grandes multinacionais e a explosdo de no-
vos suportes (CD-Rom) mas que acredita possuir a vantagem
competitiva suportada na longa experiéncia e saber por eles
transmitida ao longo dos anos, e se encontra hoje adequada-
mente preparada para este e outros novos desafios. Que me-
lhor exemplo do que o senhor Anténio Ribeiro, livreiro da Ber-

trand ha 53 anos, actualmente na Rua 31
de Janeiro no Porto, "mestre" de tantos
livreiros que hoje dirigem algumas das
{cada vez menos) livrarias ainda existen-
tes em Portugal.

Aos proprietarios que apostam hoje
numa continua expansio da cadeia, na
remodelagdo de todo o actual parque de
livrarias, na procura permanente de no-
vas formas de venda, escothendo esta e
n&o outra (quiga mais segura, mas certa-
mente menos enriquecedora e entusias-
mante) como area prioritaria de investi-
mento, cabe um papel primordial na
constante criagao de riqueza desta orga-
nizagéo. '

Mantemos hoje o propésito de 1732.
Mala-posta do saber, continuaremos tei-
mosamente a acreditar que seremos
sempre mais capazes de transformar
"néo leitores" em "leitores", de fazer das
livrarias locais excitantes de tradi¢éo e
cultura, espagos privilegiados de acesso
a actualidade da histéria, da ficcdo e do
livro, veiculo de lazer e conhecimento.

* Retalho livreiro.
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Qual é, concretamente, a ac¢do da AESE?

Poderei dizer que 0 que a AESE faz é contribuir para o
enriquecimento das organizacdes.

As acgdes que desenvolvemos nao chamamos cursos,
para as distinguir das actividades formativas, pontuais, que
por ai se fazem: chamamo-lhes programas de aperfeicoa-
mento. E temos verificado que, de facto, as pessoas que
beneficiam da nossa formagéao saem melhores. E porqué?
Porque 0 nosso objectivo ndo é ensinar técnicas, dar co-
nhecimentos. Durante os seis meses que dura cada pro-

grama de aperfeicoamento, ajudamos as
40 ou 50 pessoas que o frequentam a re-

A AESE, Escola de Direcg¢ao e Negdcios, iniciativa da  jiq;iirem sobre a sua experiéncia pas-
Assoclagao de Estudos Supenores de Empresa, e uma sada, a pensarem no que fazem na em-

instituicdo de utilidade publica, sem fins lucrativos.
A formacao que desenvolve destina-se a um publico

presa e a projectarem-na no futuro.

Como é possivel atingir esse objec-

muito especial: gestores de topo, com larga experiéncia tivo tdo ambicioso, com um grupo de

profissional.

A inovacdo que representa, em Portugal, a metodologia

40 a 50 pessoas?

E possivel por uma razao: pela metodo-

utilizada pela AESE, a notoriedade dos seus formadores Iogia que utilizamos. Sabe qual é? Estudo
e o rigor colocado na concepgédo e desenvolvimento de casos. Aplicamos unicamente o meé-

das suas acgoes, justificam plenamente que a conheca-

mos.

todo dos casos.
Nos 24 dias de formagao — a formagao
presencial ocorre as tercas-feiras a tarde

O Eng® José Manuel Ramalho Fontes, co-fundador e ¢ as quartas de manha, de Novembro a

actual director, é o nosso anfitrido.

Como e quando surgiu a AESE?

H& 15 anos atras, um grupo de pessoas, em que se in-
cluiam o nosso presidente, Dr. Carvalho Cardoso e o Eng®.
Eugénio Monteiro, actual director-geral e eu préprio, senti-
mos que havia necessidade de proporcionar formagéao aos
responsaveis de topo.

A formag@o nunca foi um ponto forte em Portugal. Verifi-
cava-se, nessa época, que as pessoas geriam com base
na experiéncia e no bom senso, e que, de facto, pouco re-
flectiam. Em 1980 vivia-se, entre os gestores de topo, um
ambiente de alguma perplexidade e desorientacao.

Decidimos, entdo, criar a estrutura que nos pareceu mais
adequada. Restava saber qual a melhor estratégia e meto-
dologia a utilizar, jA que estes gestores sao normalmente
pessoas muito ocupadas, pouco motivadas para investirem
tempo a estudar.

O modelo pelo qual optdmos inspirou-se no do nosso
congénere espanhol, o IESE, que nascera pelos mesmos
motivos, sé que 25 anos antes e que ja provara ser ade-
quado. O IESE adoptara a metodologia de Harvard adap-
tada a realidade espanhola e introduzira-lhe uma dimensao
mais humana com a qual estamos completamente de
acordo.

Maio — estudam-se e discutem-se cerca

de cem casos. Para a AESE, o caso nao

é um exemplo ilustrativo, nem tao-pouco
uma motivagdo para os participantes aderirem a determi-
nada matéria; ele préprio constitui, digamos que o miolo, o
conteudo do programa. Os participantes envolvem-se no
caso e pensam nele como se da sua prépria situagao se
tratasse.

Tal metodologia obriga os participantes a reflectirem
e, eventualmente, a pesquisarem. Enfim, a assumirem
uma atitude activa de aprendizagem. E isso que preten-
dem?

Exactamente. Repare: as pessoas que participam nos
nossos programas sdo pessoas com muita experiéncia.
Este é o uUnico requisito que se impoe: terem pelo menos
dez anos de experiéncia de direc¢ao-geral. Sao pessoas
que tém necessidade de reflectir, e uma vantagem desta
metodologia é que, tendo que analisar os casos em casa,
previamente as sessdes, elas sdo levadas a dedicarem 10
a 12 horas ao estudo individual. Sem darem por isso...

E, portanto, uma condigdo: os participantes tém que
preparar previamente o caso. -

Sem duvida. Depois, no principio da sesséo, em grupos
de 10 pessoas, trocam impressdes sobre o caso em ana-

DIIRIGIIR;
Mﬁf}lAThCA )



FORMACAD

lise, passando-se de seguida ao plenario, onde a posigao
de grupo nao é vinculativa — o0 grupo é apenas uma piata-
forma de trabalho.

Veja, uma pessoa com dez anos ou mais de direc¢éo-ge-
ral, que consegue, ao longo de seis meses, estudar cerca
de 240 horas em casa e que depois € capaz de trocar
ideias com outros, ouvindo-os (pessoas com tanta dificul-
dade em ouvir), e verificar que os outros tém ideias interes-
santes, isto torna-a, sem dl]{/ida, muito melhor.

O nivel de adesdo e de persisténcia é grande?

Em relagao a adesao posso dizer-lhe que, desde o inicio,
passaram pelo nosso programa cerca de 1300 participan-
tes. Creio ser um numero impressionante, atendendo que
se trata de um programa extremamente dispendioso.
Quanto as desisténcias, elas ocorrem, naturalmente, visto
que nem todos suportam tal esforgo ou porque motivos de
ordem pessoal ou profissional os impedem de manter o
ritmo de trabalho que se impde. Mas, digamos que nao sao
muito significativas — entre 5 a 15 por cento, em cada pro-
grama.

- Conseguir manter 40 ou 50 pessoas, com uma frequén-
cia e interesse elevados, durante 24 semanas consecuti-
vas, esse € 0 nosso grande éxito.

_Os casos que utilizam sao casos de empresas e si-
tuagdes portuguesas ou sdo casos adaptados?

Os casos que utilizamos sd@o casos internacionais, a
" maior parte proveniente de Harvard, indiscutivelmente os

‘mestres desta metodologia e quem mais casos publica em

todo 0 Mundo. Com Harvard temos um acordo para tradu-

‘¢80 e reprodugdo dos documentos e que vamos agora par-

tilhar com a Universidade Nova.

Uma parte significativa de casos que utilizamos provém
do IESE, que é a faculdade da Universidade de Navarra,
que, como ja disse, nos inspirou e nos forneceu o know-

. -how e com quem mantemos uma relagao habitual de cola-
.rbc’fra‘géo cientifica. Embora em menor numero, utilizamos
também casos de outras escolas europeias e alguns casos
nacionais. )

Em cada programia, os casos utilizados, devidamente tra-
duzidos e adaptados pelos professores das diversas areas,
incidem nos diversos aspectos contemplados no programa,
da ‘area financeira, comercial, a perspectiva do comporta-
mento humano na organizagao, a ética, etc.

Relativamente aos participantes, é realizada alguma
forma de avaliacdo que permita, eventualmente, intro-
- duzir ac¢bes de remediagdo?

Nao, nao ha uma avaliagéo formal. A AESE acompanha
atentamente o programa e a evolugéo dos participantes. A
assiduidade é um aspecto objectivo, importante, mas a
nossa preocupacao, digamos que até obsessiva, é a apren-

dizagem do participante. Nao se pretende ensinar nada,
queremos é que as pessoas aprendam.

Quantos aos formadores, quem sdo e de que forma a
AESE contribui para a sua actualizagdo e formagdo
continua?

Os professores, formadores, sao 80 por cento portugue-
ses e 20 por cento do IESE. De uma maneira geral sao
pessoas que passaram pelos nossos programas. Creio ha-
‘ver apenas uma excepgao, que € o Prof. Ernani Lopes.

Acreditamos que o garante da qualidade dos nossos pro-
gramas assenta na grande qualidade dos nossos formado-
res, ndo sé como especialistas de um dado dominio, mas
como homens, numa visao cristd da Humanidade, que as-
sumimos desde sempre.

A formagao continua dos nossos professores €, evidente-
mente, uma preocupacgao da AESE. Posso referir-lhe, a
este propodsito, duas acgdes: todos os anos um professor
da AESE frequenta em Harvard um programa de formagao.
Em 94 e 95, ocorreu algo extra: os sete professores res-
ponsaveis de area, ou com maior dedicagao, iniciaram um
programa de doutoramento especifico, desenhado pela
Universidade de Navarra e que nela se desenvolve. Termi-
nou ha pouco a parte escolar, estando agora a decorrer o
periodo para o trabalho de tese.

Como avalia o nivel actual dos quadros e gestores
em Portugal?

Nao ha duvida de que tem vindo a melhorar. Por um
lado, porque os mais antigos tém procurado na formagao,
nomeadamente na AESE, uma actualizagdo. Por outro
lado, os mais jovens tém uma melhor formagao, muito em-
bora ainda muito assente em modelos e esquemas impor-
tados. Julgo poder fazer-se um balango positivo, mas, es-
tou certo de que ha ainda muitissimo a fazer.

Para além dos programas de alta direc¢do e direcgcéao
de empresas, que actualmente a AESE desenvolve,
existem outros projectos em vista?

Como lhe disse, estes programas, porque muito extensos
e desenvolvidos em condigdes 6ptimas, sdo muito dispen-
diosos. Sao muito caros e, por isso, a grande maioria dos
participantes provém de grandes empresas. Julgamos que
seria de grande utilidade alargamos a oportunidade forma-
tiva as pequenas empresas, que dela estdo extremamente
carenciadas. Para isso delinedamos um programa, que de-
signamos "Seminario Avangado de Gestao Industrial —
SAGI", especialmente dirigido a gestores e quadros de
PME. Vai ter a duragéo de 3 meses, com sessdes presen-
ciais as sextas-feiras a tarde e sabados de manha e, claro,
vai ser utilizada a mesma metodologia dos programas que
actualmente desenvolvemos.

Vai incidir numa perspectiva industrial e vai acontecer,
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para comegar, no Norte do Pais, no Porto, uma vez que
existe ja, cremos, uma grande apeténcia e, por isso, uma
formagdo do nosso nivel poderd mais rapidamente condu-
zir a bons resultados.

O inicio do primeiro SAGI esta programado para Janeiro
do préximo ano. O IAPMEI vai patrocinar e dar a possibili-
dade de PME candidatas ao programa poderem aceder a
bolsas de formagao.

A AESE passar4, assim, a estender o seu know-how a
um pdblico muito mais vasto e, desta forma, colaborar mais
intensamente para a riqueza das nossas organizagbes e do
nosso Pars.

* Coordenadora da Dirigir.

O METODO DOS CASOS

O método activo de formacao é actual-
mente utilizado em diversos dominios
(tanto na formagao inicial como continua),
principalmente na drea das Ciéncias So-
ciais e Humanas. ‘ ‘

O método dos casos foi largamente difun-
dido na Business School of Harvard (EUA),
por volta de 1914, nos cursos de Direito e
Legislagdo, substituindo as cldssicas ses-
sOes magistrais. '

Consiste no estudo e analise de situa-.

¢oes-problema concretas, no dmbito da
vida profissional dos formandos, exigindo
um diagnéstico ou uma tomada de decisao,
com vista a sua resolugao.

Para ser resolvido, o caso exige a mobili-
zagdo de conhecimentos, dando origem a
uma integracéo dinAmica de saberes técni-
cos e experiéncia vivida.

O método dos casos baseia-se no traba-
lho em grupo e exige formadores bem pre-
parados para garantir a sua eficécia.

INICIATIVA ¢0MUNITAHIA *

ADAFT +*
Adaptasdo da Mae de Cbra
as Mutagdbes Industials - * *

Lancado para o periodo de 1995 a-.» * * *
1999, o ADAPT é um novo programa de

iniciativa comunitaria especialmente destinado a ajudar os
activos empregados, em risco de desemprego, a adaptar-se
a evolugdo do mercado de emprego, resultante das mutagGes
tecnoldgicas e organizacionais.

Objectivos:

e acelerar a adaptagdo dos activos empregados em
risco de desemprego as mutagdes industriais;

e aumentar a competitividade da industria, dos servigos
e do comércio;

e prevenir o desemprego através da melhoria das
qualificacdes e do aumento da flexibilidade e da
mobilidade;

e antecipar e acelerar a criagdo de novos postos de
trabalho e de novas actividades, especialmente nas
PME.

Beneficiarios finais:

e Activos empregados em risco de desemprego, por via
das mudangas nos processos produtivos, tecnologicos
e organizacionais;

s Empresarios e gestores, sobretudo das empresas de
pequena e média dimensao.

Candidaturas:

A documentagdo para candidatura devera ser obtida junto
dos servigos do IEFP responsdaveis pela gestdo global e
técnica da iniciativa, sendo os prazos de candidatura de 17
de Julho a 15 de Setembro.

INFORMACOES
INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGAO PROFISSIONAL

Gestao Global: Departamento de Gestao Integrada de
Programas
Av® José Malhoa, 11 - 6%72 - 1000 Lisboa
Tel: 7272536 Fax: 7264686 / 7270772

Gestdo Técnica: Departamento de Formagéao Profissional
Direcgéo de Servicos de Aprendizagem
Rua de Xabregas, 52 - 1900 Lisboa
Tel: 8682967 Fax: 8687503

).(
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INSTITUTO DO EMPREGO:E FORMAGAO PROFISSIONAL
MINISTERIO DO EMPREGO E DA SEGURANGA SOCIAL

Comissdo Europeia




UM CONFLITO NA EQUIPA DE SAUDE

OYIRIGIIR,




ESTUDO DE CASO

Objectivos:

«» Compreender a origem ou etiologia do conflito organiza-
cional

» Distinguir entre conflitos disruptivos (ou negativos) e
construtivos {ou positivos)

« |dentificar e caracterizar os estilos de gestdo do contlito
nas organizagoes

« Discutir 0s conceitos de squipa e de trabalho em equipa

Tempo:
30m/60m

Procedimento:

Leia com ateng&o o caso apresentado.

Responda, individualmente ou em grupo, de forma global
e sucinta, as questoes colocadas.

O caso passa-se num centro de salde, perto de Coim-
bra, recentemente transferido para novas instalagdes. Além
da sede, tem varias extensdes nas freguesias rurais.

Ao nivel da sede, a prestacao de cuidados de satde, a
cargo dos médicos de familia, esté organizada por equipas:
um médico de clinica geral, um enfermeiro e um adminis-
trativo para cerca de mil e quinhentos utentes. A titulo ex-
perimental, esta igualmente a ser introduzida a gestao por
objectivos.

O novo modelo organizativo depara com algumas dificul-
dades, nomeadamente a dispersdo geografica dos utentes,
a ndo articulagao dos profissionais mais directamente liga-
dos & salde publica (enfermagem, salide ambiental, ser-
vigo social), a escassez de recursos humanos, técnicos, fi-
nanceiros, etc.

Com a inauguragio das novas instalagdes, o centro de
saude passou a ser dirigido por um jovem médico da car-
reira de satde publica, nomeado pela Administracdo Re-
gional de Satide da Zona Centro (ARS). Tem como vogais
de direcgdo uma enfermeira-chefe ¢ um administrativo,
com a categoria de chefe de secgo, que transitaram da di-
recgéo anterior.

A nomeagéo do novo director foi recebida com alguma
hostilidade por uma parte dos médicos de clinica geral, que
nao conheciam o colega. De momento, vigora um pacto té-
cito de ndo agressado mutua.

PERSONAGENS

Os membros da equipa n? 5: o Dr. Jodo, assistente de
clinica geral, de 45 anos, a enfermeira Luisa, de 29, e a ad-
ministrativa Antonieta, de 42. No ano em curso, a esta
equipa cabe igualmente a coordenagao do programa de
satde dos idosos (planeamento e avaliagdo de todas as
actividades de saude relacionadas com os idosos, incluindo
as visitas domiciliarias). Para efeitos de coordenacgéo deste
programa, a equipa é alargada & técnica de servigo social
Maria José, de 25 anos, recentemente admitida.

SITUACAO DE CONFLITO

A equipa n? 5 ndo funcionou bem. O Dr. Joéo tem um
conceito de equipa sui generis, subordinando o trabalho
dos restantes elementos as consultas didrias, que séo a
sua tarefa nobre. A sua lista de utentes &, de resto, supe-
rior & da maioria dos colegas. Em contrapartida, é raro sair
do gabinete para fazer uma visita domiciliria ou reunir-se
com as pessoas.

Por outro lado, o Dr. Jodo tem fama de ser muito afavel e
simptico. E incapaz de dizer ndo a um pedido de consulta
de dltima hora. A enfermeira e a administrativa s&o vistas
como meras empregadas de consultério. Os seus papeis
profissionais, que o trabalho em equipa era pressuposto vir
alargar e enriquecer, nao mudaram praticamente nada.

As reunides de equipa s@o raras e muito pouco proveito-
sas. O médico é conhecido pela alcunha do Dr. Jodo-
-Nunca-Tem-Tempo e por detestar papelada. A interacgéo
entre 0s seus membros & escassa, e a comunicagéo é re-
duzida ao minimo essencial.

Ainda em recente conversa com o coordenador distrital
do programa de saude dos idosos, a técnica de servico so-
cial queixava-se da falta de espirito de corpo e de lideranga
que se sentia no grupo. A enfermeira, por sua vez, esta so-
brecarregada com a coordenagéo, na pratica, de todo o
programa de idosos e, ainda por cima, ndo tem acesso ao
ficheiro clinico do Dr. Joao, ciosamente guardado a sete
chaves no seu gabinete. Tem igualmente a seu cargo as vi-
sitas domicilidrias aos utentes idosos ou acamados inscri-
tos na lista do Dr. Jodo.

De vez em quando, a administrativa mete baixa por mo-
tivo de doenga, devidamente atestada pelo Dr. Jo&o. A tec-
nica de servigo social é remetida ao acompanhamento dos
chamados casos sociais (idosos com doengas crénicas,
sem famflia e sem recursos financeiros, que por vezes tém
de ser hospitalizados). As relagdes pessoais e de trabalho
entre Luisa e Maria José também nao sao propriamente as
melhores.

Para os utentes e para a Antonieta, a enfermeira Luisa é
mandona e antipatica, por alegadamente dificultar as con-
sultas sem marcagéo prévia. Acrescente-se que a sua in-
tengdo é boa mas algo mgternal: libertar o Dr. Joao para as
tarefas que tém a ver com o.desempenho da equipa. Toda-
via, nunca se atreveu a discutir o assunto com frontalidade
no seio da equipa ou com o colega médico.
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Em contrapartida, a administrativa é bem vista, tanto pelo
Dr. Jodo, a quem serve pessoalmente todos os dias o café-
zinho da manha, como pelos utentes para quem tem sem-
pre uma palavrinha de boa disposigéo.

No passado més, e ap6s queixa de um utente, o Dr. Jodo
perdeu-as estribeiras, saiu intempestivamente do gabinete
€ insultou publicamente, em plena sala de espera, a enfer-
meira Luisa. A administrativa Antonieta assistiu, impavida e

_serena, a esta cena pouco usual num centro de salde.
A trabalhar no seu gabinete, a Maria José ouviu os insul-
tos mas nao viu a cena que, nesse dia, seria o tema de to-
das as conversas. .

O director, esse, ndo se apercebeu de nada, ja que o seu
gabinete esta mais afastado da area de consultas. Lavada
em lagrimas, a enfermeira correu imediatamente ao gabi-
nete do director a pedir a sua transferéncia da equipa n2 5,
por se sentir humilhada e desautorizada em frente dos
utentes. O director tentou pdr 4gua na fervura e ndo deu

~grande importancia ao caso. A enfermeira Luisa concluiu

que o director, como médico, subestimou a gravidade do
conflito, tendo implicitamente tomado partido a favor do co-
lega. -

Este incidente foi a gota de dgua que fez transbordar o
copo e institucionalizou o conflito na equipa n® 5. A enfer-
meira‘Luisa deixou de falar ao Dr. Jodo e a Antonieta, pas-
sando a relacionar-se melhor com a técnica de servigo so-
cial que, no dia seguinte, teve para com ela uma palavra de
conforto.

Consequentemente, o relatério de avaliagdo semestral

-do programa de saulde dos idosos, que deveria ser apre-
sentado na semana anterior em reuniao geral das coorde-
nagdes de programas, ainda esta por fazer. O Dr. Joao,
como membro e coordenador formal da equipa n? 5, ndo
quis assumir as suas responsabilidades, nem muito menos
admitir que ndo sabe gerir 0 seu tempo, acabando por fa-

zer de Luisa o bode expiatério do fracasso da equipa, ao
acusa-la de ter o complexo de nao ser médica e de querer
mandar em tudo.

Nao contente com isso, e aproveitando a presenga do
coordenador distrital, dirigiu-se a técnica de servigo social e
chamou-lhe queixinhas.

EPIiLOGDO

No dia seguinte a esta famigerada reunido que amplificou
ainda mais o conflito no seio da equipa n? 5, a enfermeira
Luisa apresentou o seu pedido de transferéncia para o
Hospital Central de Coimbra donde viera destacada, ha
cerca de um ano.

Como Pilatos, o director do Centro de Saude lavou as
maos do caso e remeteu o pedido de transferéncia & ARS.
Em lacénica informagao, lamentava perder uma enfermeira
que tem sido uma boa profissional, embora com problemas
de adaptagéao, devido ao seu mau feitio (sic). A enfermeira-
-chefe, aquando da apreciagdo do caso em reunido de di-
recgdo, encolheu os ombros, como quem diz: O senhor
doutor é que sabe!

Dias mais tarde, a ARS foi obrigada a intervir para sanar
o conflito, ndo aceitando o pedido de transferéncia da en-
fermeira Luisa e sugerindo a sua mudanca de equipa.

Entretanto, o Dr. Jodo continua a ser considerado como
o médico mais simpatico e afavel do centro de saude. A
técnica de servigo social ndo deu importancia ao incidente
da ultima reuni&o, habituada como ja estava a engolir al-
guns sapos e a evitar os conflitos.

O director, por sua vez, estd bem cotado a nivel da ARS
por néo ter listas de espera, e por ter conseguido, inclusive,
reduzir em 5 por cento as despesas com medicamentos no
12 semestre do ano em curso. A Antonieta estd em casa a
preparar o concurso para primeiro oficial. E os idosos conti-
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nuam a fazer do amplo hall do nove centro de salde o seu
centro de dia, por falta de equipamentos sociais no conce-
lho.

U M D E S A F |
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Por fim, a Luisa passou a s6 fazer vacinas as crianci-
nhas, deixando de estar integrada em qualquer equipa. De
momento, estd em casa com atestado médico psiquiétrico.

. A O L E I T O R

Cavoe leitov:

Ponha-se na pele de um utente ou de um profissional de saude.
Depois da leitura deste caso, individualmente ou em grupo, procure responder, global e sucintamente, as

seguintes questdes:

*» Estamos perante um conflito meramente inter-
pessoal? Ou trata-se de um classico conflito or-
ganizacional, tendo por origem a ambiguidade
e a confusao de papéis profissionais, num sec-
tor tao especifico como é a saude?

* Em que é que consistiu propriamente o con-
flito? Quais sao as causas préximas? E quais
os seus antecedentes?

e Trata-se de um conflito disruptivo ou constru-
tivo? Que resultados (negativos ou positivos)
teve este conflito, em termos pessoais, grupais
e organizacionais?

¢ [dentifique e caracterize as atitudes e comporta-
mentos dos principais intervenientes no pro-
cesso de conflito, incluindo o director e a vogal
de enfermagem.

e Concorda com a maneira como o conflito foi
abordado e resolvido, nomeadamente pela di-

recgcdo? Como caracterizaria o estilo de gestéao
do nosso director?

* Pode falar-se de equipa e de trabalho em
equipa neste caso? Sim ou nao? Fundamente a
resposta.

* Por fim, as coisas também se passam assim na
empresa ou organizagao onde vocé trabalha,
quer seja publica ou privada?

Elabore a sua resposta sucinta a estas ques-
toes. Nao escreva mais do que uma folha A4.
Depois, envie-a para:
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Serao seleccionadas, para publicagado, as trés
melhores analises deste caso.

* Socidlogo da Saude (Universidade Nova de Lisboa e Escola Nacional

de Saude Pdblica).




Vai para 220 anos que a obra publicada por um
professor de Filosofia da Universidade de Glas-
gow transformou a maneira como os homens
véem e pensam o Mundo. Com o titulo "Inqué-
rito sobre a Natureza e as Causas da Riqueza
das Nagoes", essa obra continua a ser hoje
leitura obrigatéria nas universidades dos

mais diversos paises e um patrimonio uni-
versal do pensamento. Uma boa parte da
linguagem dos economistas e do homem
comum foi fixada por Adam Smith, exacta-
mente do mesmo modo que Sebastian
Bach fixou a escala musical com a inova-
¢do do cravo bem temperado: delimitando

" um sentido para as coisas, e uma ordem

para as relagées. Palavras como "rendi-
-mento nacional” e "rendimento nacional per
capita”, “capital fixo " e "capital circulante",
“divisao social do trabalho", "stock de capital”,
“valor de uso e valor de troca", tém uma etimo-

logia associada a Adam Smith.

Os LIMITES DAS NAGOES: A RIQUEZA

" Ariqueza das nagdes reside nas reservas de metais pre-
ciosos e, a médio prazo, numa balanga comercial favora-
vel. Esta era a ideia que os leitores esperavam ver desen-
volvida, com mais ou menos floreados, no tratado de Adam
-8mith. O titulo reservava, porém, uma surpresa. Logo nas
primeiras paginas diz-se claramente que a fonte da riqueza

é outra: as nagdes diferenciam-se consoante a rentabili-
dade econdmica do trabalho. Smith invoca a forte imagem
de um trabalhador isolado a fabricar 20 pegas de alfinetes
por dia, enquanto numa fabrica com tarefas especializadas
a produgdo média de cada operdrio pode subir a 2400,
para concluir que a divisdo social do trabalho é a raiz da
criagao de riqueza. identifica positivamente dois factores do
aumento de produtividade: eficiéncia na afectagéo de re-
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cursos ("poupanga de tempo" e "maior pericia") e pro-
gresso tecnoldgico ("magquinaria"). Embora menos taxativo,
mostra ainda sensibilidade perante um terceiro — retornos
crescentes a escala de produgao.

Se a especializagdo é a chave do problema, o capital é o
agente catalisador. A sua fung@o consiste em aumentar a
produtividade, o que pode ser aicangado por duas vias: se-
leccionando sectores de actividade ainda pouco atingidos
pela divisdo social do trabatho; aplicando a maior parte do
stock de capital no reinvestimento produtivo e dedicando

des. Chegados a este ponto, a tendéncia de alta de remu-
neragdes do trabalho inverte-se e a taxa de lucro aproxima-
-se do minimo: "Num pais completamente povoado em re-
lacdo ao que o seu territério pode manter, e o seu stock
pode empregar, a competicdo pelo emprego sera tao
grande a ponto de reduzir os salarios do trabalho ao que é
estritamente suficiente para a subsisténcia do ndmero de
trabalhadores; e, encontrando-se os campos totalmente po-
voados, esse numero ndo pode mais aumentar. Num pais
com um stock de capital completo a proporgédo dos negé-

menores porgdes ao con-
sumo. Nesta mecéanica de
relagées, como alias na
andlise dos salarios, Adam
Smith preocupa-se sobre-
tudo em qualificar o papel
da oferta, pélo de dina-
mismo e de crescimento,
sem determinar os seus
efeitos sobre o lado da pro-
cura a que é atribuido uma
fungéo residual no sistema.
Por isso n&o se encontra
na Riqueza das Nagédes
uma anélise convincente do
problema dos mercados de
consumo que permitem
alargar o volume de produ-
¢ao.

Estas ideias estdo ex-
pressas nos primeiros capi-
tulos (Livro 1). Lendo ape-
nas o principio da obra, o
leitor conclui que Adam
Smith é um precursor das
modernas teses de cresci-
mento econémico susten-
- tado, um economista que
vé o desenvolvimento em
termos do aumento da pro-
dugao agregada numa série
temporal. Essa interpreta-
¢ao é, contudo, desmentida
nas paginas seguintes. Na
perspectiva do longo prazo,
os limites ao crescimento
comegam a aparecer, en-

ADAM SMITH
(1723-1790)

Filho de um funciondrio das alfdndegas britanicas, e
neto materno de abastados lavradores da regido de
Edimburgo, Adam Smith vé, desde muito cedo, tragado

o seu destino de homem de letras e académico, Com

apenas 14 anos entra para a Universidade de Glasgow,

ingressando na carreira entéo conhecida por "artes libe-
rais’. Ap6s uma curta passagem por Oxford, regressa a

esta universidade para leccionar a cadeira de Légica.

Em 1759 publica a Teoria dos Sentimentos Morais, obra

que lhe granjeia a!gum prestigio junto das elites ingle-

sas. Como ¢ que os individuos formam os seus julga-

mentos morais, é a questdo que Smith desenvolve. A
este interesse pelos grandes temas filoséficos, acres-

_centa-se o estudo da Economia Politica, evolugdo a que
nédo é estranha a convivéncia com o quimico James
Watt, inventor da maquina a vapor, o filésofo David

Hume e o influente homem de negécios Andrew Coch-

rane. Com a publicagdo, em 1776, da Riqueza das Na-

¢Bes, Adam Smith funda a disciplina da Economia como

uma drea distinta e auténoma da Ciéncia Polmca e do

exercicio do poder. .

Poucos anos depois do ltvro sair, Smith é 15 discutido
e comentado em Portugal por autores como Bacelar Chi-
chorro, Actrsio das Neves, Rodrigo de Sousa Coutinho

e José da Silva Lisboa. Apesar disso, a data da morte —
17 de Julho 1790 ~ o economista inglés continua a ser

um filésofo pouco conhecido.

cios transaccionados, em-
pregar-se-4 em cada sector
particular uma quantidade
de capital tdo grande quanto
o permitir a natureza e ex-
tensé@o do negécio. Deste
modo, a competigdo sera
por todo o lado imensa e,
consequentemente, os lu-
cros normais serdo tao bai-
X0s quanto possivel" ",

O limite da riqueza das
nagbes é assim a propria ri-
queza, uma ideia que a evo-
lugdo do Mundo veio cate-
goricamente desmentir.
Alguns economistas da ac-
tualidade sdo implacaveis
com o professor de Glas-
gow, a quem acusam de es-
tar demasiadamente preso
as estantes, sem observar
através das janelas as
transformagdes entretanto
iniciadas com a Revolugédo
Industrial. Fazendo um juizo
menos inquisitorial e retro-
projectivo podemos, porém,
encontrar trés explicagbes .
para este facto: em primeiro
lugar, Adam Smith coloca a
ténica dos ganhos de produ-
tividade no sector industrial
e atribui a agricultura a fun-
¢do de criar excedentes in-
dispensaveis a manutengao
da industria e do comércio.

curralando a sociedade numa espécie de estado estaciona-
rio. A evolugdo pode ser sumariada do seguinte modo: a
medida que a acumulagdo e a produtividade progridem ha
um incentivo para o aumento populacional, pois os salarios
estdo acima do nivel de subsisténcia e incentivam a propa-
gacdo da espécie. No entanto, o afluxo de investimentos e
da concorréncia origina, pouco a pouco, a saturagio dos
mercados e conduz a lucros decrescentes: mais gente a
disputar o mesmo negécio significa menores oportunida-

N&o desenvolve, por consequéncia, a possibilidade da divi-
sdo social do trabalho entre nagdes, com ganhos crescen-
tes de produtividade em paises com vantagens compara-
das na agricultura. Em segundo lugar, o conceito de
produtividade ndo contempla suficientemente os lucros de-
rivados da concentragdo e escala de negécio, e muito me-
nos as potencialidades da utilizagdo de fontes de energia
diferentes da forga dos homens ou dos animais. Terceiro e
dltimo aspecto, a sobrevalorizagéo da lei dos rendimentos
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decrescentes, sublinhando as contrariedades na mesma
proporgdo em que silencia os estimulos ao desenvolvi-
mento.

O LIBERALISMO

Referéncia fundadora e expoente da economia classica,
Adam Smith representa tanto o liberalismo como o indivi-
dualismo metodolégico. Uma das passagens mais frequen-
temente citadas da Riqueza das Nagdes é aquela onde o
autor afirma que cada individuo procura apenas promover
os seus préprios interesses, aplicando esforgos de modo a
obter o maximo de valor, 0 maximo de ganho. No entanto,
ao perseguir este objectivo, encontra-se muitas vezes a
promover os interesses da sociedade sem que seja esta a
sua intengdo, como se uma mao invisivel o guiasse .

A escolha motivada pelos interesses dos individuos
torna-se o fundamento da regulagdo do mercado. Ora,
numa altura em que a massa de camponeses, artifices e
até mercadores sdo olhados com desconfianga pelas su-
per-intendéncias, jufzes e reparti¢des fiscais, € em que a
Economia Politica é a alta ciéncia dos destinos da nagéo,
afirmar o principio da escolha pessoal como verdadeira
causa da coordenagdo dos mercados equivale a romper
com a ordem tradicional das coisas. A racionalidade torna-
se uma racionalidade de individuos, de interacg&o reci-
proca onde cada um, ao maximizar a sua utilidade, acaba
por contribuir espontaneamente para o bem comum. Esse
- é o significado da mao invisivel e o segredo do mercado:
- harmonizar fins que ndo fazem parte das intengoes. Claro

esta que a consequéncia légica desta premissa leva Smith
-a considerar que a intervengdo do Estado com regulamen-
tagdes, leis e outras formas de "intromisséo" apenas serve
para embaragar as regras do jogo, enublando as escolhas
e a-cooperacio voluntaria de vendedores e compradores.
A liberdade acrescenta-se assim a especializagédo e ao ca-
pital como alicerces da riqueza das nagdes. Para usar a
metafora de Smith, no grande tabuleiro da humanidade
cada pecga de xadrez é animada do préprio movimento.

Mas se as coisas se passam deste modo, sem uma cabega
a visionar as jogadas, falta entdo saber como é que os-indi-
viduos coordenam reciprocamente os comportamentos.
Sera 4 maneira de Darwin? Com uma selec¢éo natural a
favor dos mais fortes, e faunas inevitaveis de tubarbes e
espécies menos coriaceas? Solano Constancio, um portu-
gués que reflecte sobre o livio em 1838, diz que sim; a lei
do mais forte impera na Riqueza das Nagdes: "Todos os
autores da escola de Smith tém separado a Economia Poli-
tica da ciéncia do Governo, e tomaram por base nao o bem
‘comum de todos os membros da sociedade, mas o estado
actual dela, que assenta sobre a enorme desigualdade en-
tre 0s membros do corpo social' ®. A contra-argumentagéo
dos liberais seria de que a livre concorréncia pde um limite
ao egoismo e ao oportunismo dos individuos; o mercado
contém em si préprio mecanismos de auto-regeneragéo. E
Smith acrescentaria que o egoismo mais ndo é que rapaci-
dade, uma via de enriquecimento pessoal sem desenvolvi-
mento das forgas produtivas. Mais do que isso, que a incer-
teza e o conhecimento imperfeito que caracterizam as
trocas e as relagbes interpessoais, obrigam o individuo a
guiar-se nao s pelo seu interesse, mas por formas de coo-
peragao voluntarias que implicam simpatia, altruismo e
conformidade aos grupos de referéncia “. Nao que sejam
necessarias instituigdes para prescrever e sancionar com-
portamentos, mas porque a ideia de cidadado é constitutiva
da ideia de liberalismo.

* Docente universitario.

(1) Adam Smith, An inquiry into the nature and causes of the wealth of
nations, E. Cannann (ed.) Londres, 1961, Vol 1, p. 106, (tradugao do autor).

(2) Adam Smith, An inquiry into the nature and causes of the weaith ..., ob.
cit., p. 423.

(3) Francisco Solano Constancio,’ Armazém de conhecimentos uteis, Paris,
1938, p. 264.

(4) Wolfram Elsner, “Adam Smith’s model of the origins and emergence of
institutions®, in Joumal of Economic Issues, Vol XXIII, Margo 1989, pp.189-
-213.
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FRANCISCO VELEZ ROXO*
JOSE CARBALLO SEQUEIRA*

ENGENHARIA
UMA OUTRA VISAO

Um novo desafio organizacional se coloca: ja nao esta
em causa o factor humano mais ou menos anénimo
e repetitivo, mas sim aquele que se liga, de uma forma
clara, a riqueza da organizacao e se passa a gerir mais por
uma cultura de projecto do que por uma cultura de tarefa.
A Reengenharia, diz-se, permite que tal se torne possivel.

A RIQUEZA DAS ORGANIZAGOES: A OBRIGATO-
RIEDADE DE UMA ABORDAGEM INTEGRADA

O debate centrado na avaliagdo e previsdo da riqueza
das organizagdes é um dos mais apaixonantes dos temas
de Organizagdo e Gestao das Organizacdes, em particular
as de caracter empresarial.

Umas vezes porque o contexto turbulento tem provocado
novos angulos de apreciacao dessa riqueza, outras porque
a forma como a sociedade massmedidtica nos apresenta
certos éxitos ou falhangos organizacionais, fazem surgir o
debate de uma forma mais ou menos espontanea entre o
comum cidadao e, de uma forma mais ou menos estrutu-
rada, entre os especialistas. -




A forma de medir a riqueza de uma organizagdo tem, no
entanto, duas balizas que por todos sdo aceites como sus-
ceptiveis de objectivar/facilitar o debate: uma que ¢ a da
apreciagao do passado e do presente de uma forma directa
e outra que &, sobretudo, a da previsao do potencial do fu-
turo em fungdo do desempenho actual. Nao sendo incom-
pativeis, tém, contudo, algumas diferencas que, no limiar
do final do século xx e com especial relevo na situagéo por-
tuguesa, devem ser equacionadas com algum cuidado.

Para os defensores de que a riqueza de uma organiza-
¢ao parte fundamentalmente do que no passado € no mo-
mento actual sdo os resultados (financeiros, ndo financei-
ros, satisfagdo de colaboradores e clientes, impacte da
actividade na sociedade, etfc.) o problema reside na dificul-
dade de perceber que o éxito de hoje podera esconder um
falhan¢o.num prazo mais ou menos curto.

Exemplos como os de algumas grandes empresas que
eram apontadas como "excelentes" ou de clubes desporti-
vos como "imbativeis", sdo bem a prova dos cuidados que
‘esta forma de andlise devera revestir para os que otham a
riqueza muito em fungdo da Histéria da Organizagéo e
pouco em fungéo do seu futuro (e que obriga a que passem
a‘equacionar também a outra balizat).

-Para os que defendem que a riqueza das organizagfes
esta fortemente centrada no potencial do futuro da organi-
zagéo (e que pode decorrer muito do desempenho actual)
ha, no entanto, também um perigo evidente: a dificuldade
que muitos tém de viver nos dificeis dias da sociedade mo-
derna, com um optimismo/esperanca baseado apenas no
. que podera vir a ser a riqueza da sua organizagdo, num
. prazo mais ou menos longo.

Exemplos de empresas actuando em negdcios de ele-
vado potencial de crescimento revelam que, sé para um
nimero restrito de empregados aitamente treinados, a es-
tabilidade de emprego é um sinénimo de riqueza, ou para
membros de uma comunidade autdrquica a existéncia de
boas infra-estruturas é sinénimo de criagdo de maior ri-
queza regional (investimento, emprego, etc.) sdo situagdes
tipicas desta segunda perspectiva.

.Necessariamente que s6 uma abordagem integrada e
bem estruturada podera permitir encontrar o fio condu-
tor que, orientado por estas duas balizas, leve a que
sobre uma organizac¢édo se diga sem paixdes e ceguei-
ras: Rica (ou Pobre...) organizagao!

E gssa abordagem integrada mais ndo é do que aquela
em que se consolidem, de uma forma sinergética, as épti-
cas de desenvolvimento estratégico e optimizagédo ope-
racional e para a qual existe mesmo um modelo (figura 1)
que ao longo dos Ultimos anos se tem afirmado como um
bom referencial de andlise. S6 que, com uma restrigdo no-
téria: acentua demasiado a avaliagao da riqueza através do
vector qualidade, ndo permitindo responder a perguntas tao
simples como esta: e quando todas as organizagdes tive-
rem o mesmo nivel de qualidade, o que permltlra avaliar
qual delas é a mais rica?

RESULTADOS
DO
NEGOCIO

A Satisfacdo
dos clientes

Satisfacao Impacte
dos colaboradores na sociedade

Processos

s Gestao Politica Recursos
das pessoas e estratégia Fontes

Lideranca

Fig. 1 - O modelo do Prémio de Exceléncia do Sistema Portugués da Quali-
dade

O QUE E A REENGENHARIA

Procurando responder a esta questdo (mas ultrapas-
sando-a largamente...) um novo angulo de andlise surgiu
no debate sobre a riqueza das organizagdes: a Reenge-
nharia.

De uma forma sintética, vejamos o que ele significa para
podermos depois avaliar da sua importancia no processo
de criagéo e manutengao da riqueza de uma organizagéo.

Sob a designagdo de Reengenharia surgem, actual-
mente, diversos conceitos de melhoria da performance das
organizagoes.

Mantendo fidelidade & acepgéo original do termo, dada
por Michael Hammer e James Champy, diremos que a Re-
engenharia de Processos de Negécio (BPR ~ Business
Process Reengineering) preconiza uma mudanga radical
dos principais desses processos, quebrando regras tabu de
gestéo até agora intocaveis, com o fim em vista de obter in-
crementos drasticos da performance da organizagéo, do
ponto de vista da criagdo de valor para o "cliente". Essa
mudancga, para além de radical e, por vezes, dolorosa,
deve ser levada a cabo com rapidez, podendo conduzir, no
limite, & propria transformagéo da organizagao.

Os beneficios da Reengenharia podem advir de:
1 - redugao de custos
2 — melhoramento da performance dos processos
3 - aproveitamento dos chamados "pontos de ruptura"

1. A reducéo de custos pode ser obtida, designada-
mente através de:

* eliminagéo de actividades que nao acrescentam valor ao
cliente,

* corte de niveis intermédios da hierarquia e alargamento
do &mbito de intervengdo dos que permanecem (através
de melhor informagao e de sistemas de apoio & decisao
mais adequados),
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* integracdo de tarefas e actividades, reduzindo tempos de
espera e eliminando movimentagdes inuteis e trabalho
duplicado.

Em particular, a utilizagdo de novas Tecnologias da In-
formagao podera conduzir 4 redugdo de custos em acti-
vidades da seguinte natureza:

directamente operacional:
» automatizando tarefas dependentes de dados
+ desintermediando processos de informagéo
« eliminando actividades

de coordenagéao:

* encurtando tempos e espago

« racionalizando a recolha e distribuigao de informagéao

» criando meios mais eficazes de monitorizagéo de activi-
dades

» providenciando melhores sistemas de apoio a decisao

« integrando tarefas e actividades

2. Quanto ao melhoramento da performance dos pro-
cessos, em particular os que envolvem forte componente
humana, deve em primeiro lugar conhecer-se os factores a
que o cliente atribui maior valor nos servi¢os que a organi-
zacdo lhe presta (ou pode vir a prestar) para, a partir dai,
identificar as actividades criticas desse ponto de vista, as
quais devem comegar por ser submetidas a uma avaliagao
do seu actual desempenho.

Entramos assim no dominio do benchmarking, isto é, de
uma sistematica comparagao de indicadores-chave da per-
formance de processos (key process performance indica-
tors) entre a organizagdo em causa € 0s seus concorrentes
melhores cotados no mercado (frequentemente, essa com-
paragdo envolve organizagdes de outros sectores de activi-
dade mas com processos semelhantes).

3. Centrando a atencdo nesses processos e activida-
des criticos (sobretudo nos que acrescentam maior valor e
estao com desempenho inferior ao "melhor da classe"), ha
que proceder ao seu redesenho, se necessario a partir do
zero (isto é, de uma folha de papel em branco).

Com alguma frequéncia, nesse redesenho é possivel in-
cluir aquilo que poderemos designar por "pontos de rup-
tura" (breakthrougs), entendidos como sendo algo que per-
mite alcangar uma vantagem competitiva significativa e
percepcionada pelo mercado, como tendo introduzido
neste um elemento diferenciador de que normalmente re-
sulta um acréscimo sustentado da quota de mercado.

As Tecnologias de Informagédo tém proporcionado muitos
dos "pontos de ruptura’ que chegaram ao nosso conheci-
mento como elementos fulcrais de casos bem sucedidos de
Reengenharia, mas nao sdo a sua unica fonte, porquanto
podem agqueles advir, por exemplo, da adopgdo de novos
métodos de trabalho, novas tecnologias de produgéo, rede-
senho de produtos e, inevitavelmente, novas formas de
participagéo dos recursos humanos.

REENGENHARIA, RIQUEZA
DAS ORGANIZACOES E RECURSOS HUMANOS

Sendo assumida como uma visao verdadeiramente nova
da forma de enriquecer as organizagdes, e actuando em si-
multaneo pela via estratégica e operacional, a Reengenha-
ria centra-se, sobretudo, na alteragao dos processos de
trabalho, conforme referimos. E aqui revela-se uma aborda-
gem diferente dos sistemas de qualidade total, porquanto
nao se propde resolver problemas por pequenas alteragdes
de melhoria continua, mas por reequacionamento total da
sua légica face ao fim ultimo da organizagdo. Estando as-
sim voltada para o futuro mais do que para o passado...

A figura 2 procura identificar os parametros desta pers-
pectiva na sua totalidade mas, porque o tema é crucial
neste momento em Portugal, centrariamos a nossa aten-
¢A0 nos vectores pessoas e papéis em correlagdo com a
cultura.

Envolvente
Tecnologica

STRATEGIA

Fronteira
da Organizagdo

Envolvente
Socioecondmica

Fig. 2 — Reengenharia, organizag&o e recursos humanos

Em artigo recente, James Champy afirmava que "a ca-
racteristica mais importante da organizagao ja nao é a sua
estrutura organizacional mas a sua cultura. De facto, a es-
trutura faz parte do mito da maquina empresarial, com as
suas tarefas fragmentadas e repetitivas, os seus mecanis-
mos de comando e controlo. Num mundo instavel (porque
orientado para o cliente), as empresas precisam de uma
cultura que valorize o esforgo continuo, a imaginagéo e o
espirito de equipa".

Sem que pretendamos tomar como conclusdo destas
afirmagdes que Champy considera os recursos humanos
como o elemento fulcral de um processo de transformagéo
de uma organizagao, é claro que, ao dar énfase a cultura e
as equipas, ele o estd indirectamente a fazer.

E aqui entra um novo desafio organizacional: ja ndo esta
em causa o factor humano mais ou menos anénimo e "re-
petitivo" mas aquele que, apés um processo de Reenge-
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GESTAO

nharia, se liga, de uma forma clara, a riqueza da organiza-
¢a0 e se passa a gerir mais por uma cultura de projecto

que por uma cultura de tarefa (figura 3).

Organizagdo
"“tradicional

Nova

organizagao

Esquematicamente, os impactes que estédo associados a
toda esta nova forma de enriquecer uma organizagéo po-
dem sintetizar-se nas figuras 4 e 5 e deverdo dar lugar ao
aparecimento de um novo edificio bem "alicergado" e com
"bom meio envolvente” (figura 6).

A REENGENHARIA SUSCITA

DESAFIOS |
ANTIGOS

NOVOS
DESAFIOS

Fig. 3 — Reengenharia e o novo desafio organizacional

“Integrando as perspectivas estratégica e operacional, o

que os recursos huma-

. nos irdo desempenhar

- nesta alteragdo de cria-

.¢do de riqueza de uma

organizacdo é um papel

em que:

* O investimento deve
ser feito em novas ap-
-tidées, na propriedade
psicolégica do pro-

-.cesso de mudanga e
.numa rede de segu-

- ranga humana, por

forma a que nao haja

medo de correr riscos
prudentes.

O fim dltimo das mu-

dangas seja o de dar

as pessoas a percep-
cao de empowerment

(sentir que sao elas

préprias que podem fa-

zer a diferenga, que a

sua acgao afecta direc-

tamente a performance .
. da organizagao e que sdo capazes de assumir tanta res-
ponsabilidade com compensagao proporcional, quanto

MUDANCA
DE NEGOCIO

GESTAO
DA MUDANGA

ANALISE
DE SISTEMAS

PROCESSO

NOVAS Ti

TRANSFORMACAO

estejam dispostas a trabalhar para o conseguir).

MUDANGCA
DE NEGOCIO
GESTAO
DA MUDANCA ey
trabaiho em equipa
ANALISE R TR
distribuigdo de poder
DE SISTEMAS >  autoridads, empower
PROCESSO | novos sistemas de
novos sistemas de remiine- |
. ragdo e incentive
NOVAS TI > —
 casemanager
TRANSFORMAGAO cess sponsor, process:
_champion, pr‘oces_s:;_f‘_v_m or

Fig. 4 — O impacte nos recursos humanos

HIERARQUIAS
FRONTEIRAS.

COM PLEXIDADE

/

Fig. 5 — Criagdo de novos modelos mentais
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NOVA ESTRUTURA

NOVAS TI

NOVOS PROCESSOS

“TRABALHAR EM EQUIPA

>
MOTIVARAEQUIPA P

COMPORTAMENTOS 4

{RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

VALORES

DESENVOLVIMENTO PESSOAL L

Fig. 6 — O edificio da Reengenharia e os alicerces para o sucesso a longo prazo

FAZER EFICAZMENTE
A REENGENHARIA PESSOAL

Em ultima instancia, que possa cada um de nds (como
referiram William Sutton e Daniel Araoz no seu livro Reen-
gineering Yourself: A Blueprint for Personal Sucess in the
New Corporate Culture), fazer eficazmente a sua Reenge-
nharia pessoal & luz de uma nova visao do futuro das orga-
nizagdes, em que sera possivel responder sim a todas as
seguintes afirmag6es:

« Acredito-que tenho vias para resolver 0s meus problemas
e capacidade para mudar o que quero mudar.

* N&o tenho medo de correr riscos até um limite razoavel.

* Nunca me sinto embaragado em pedir ajuda, caso neces-
site.

* Consigo rir do lado engragado da vida e de mim préprio.

* Consultores da Iberconsult.
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ALBUQUERQUE TAVARES*

PARA A RENTABILIZACAO
DO TRABALHO DE GRUPO:
A AFECTIVIDADE

H&a uma componente que se torna fundamental,
quando abordamos a questao do rendimento
de um grupo de trabalho,
seja ele uma equipa desportiva
ou outro - o relacionamento afectivo
dos seus elementos.
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SISTEMAS: FECHADOS E ABERTOS

Existem dois tipos de sistemas, de acordo com a sua na-

tureza:

* sistemas fechados, que nao trocam informacao, energia e
materiais com o exterior;

* sistemas abertos que, ao invés, trocam informacao, ener-
gia e materiais com o exterior.

Os sistemas fechados (como as maquinas) sao determi-
nistas, isto €, 0 comportamento € explicado pela causa, en-
quanto os sistemas abertos sao probabilisticos.

No sistema fechado, determinista, as unidades de en-
trada correspondem as unidades de saida, ou seja,

2+2=4
unidades de entrada  unidades de saida

Os sistemas abertos, probabilisticos, ao contrario, podem
ter unidades de saida diferentes das unidades de entrada,
isto é,

2+42=4 V 2+2z4

podendo as unidades de saida

ser inferiores as de entrada 2+2=3
idénticas 2+2=4
ou maiores 2+2=5

Nestes sistemas, terda que se ter em conta o "efeito si-
nérgico", que se define como a coordenagdo do trabalho
de diferentes estruturas com o mesmo objectivo.

O resultado dessa coordenagao tendera a ser superior
ao resultado da soma dos trabalhos parciais das estruturas.

Tomemos, como exemplo, uma equipa de futebol:
Objectivo - Rend. Equipa > Rend. Jog. 1 + Rend. Jog. 2 + ... Rend. Jog. 11

Cada jogador deve, assim, orientar os seus comporta-
mentos (e o seu prdprio rendimento) de acordo com os ob-
jectivos da equipa.

Uma equipa desportiva, por exemplo de futebol, tem um
objectivo, isto €, tem uma tarefa a realizar. Os onze jogado-
res da equipa procuram contribuir para a realizagdo mais
eficaz da tarefa, ndo para ele préprio, mas para a equipa
no seu todo. O problema é que existe outra equipa, existem
outros onze individuos que também se coordenam para
realizar uma tarefa simétrica — é a competicdo intergrupal
que também existe ao nivel empresarial...

Deste modo, uma boa dindmica de grupo nao é alcan-
¢ada, quando:

Rend. Equipa < Rend. Jog. 1 + Rend. Jog. 2 + ...Rend. Jog. 11
ou mesmo quando:

Rend. Equipa = Rend. Jog. 1 + Rend. Jog. 2 + ...Rend. Jog. 11

A AFECTIVIDADE DENTRO DO GRUPO

H& uma componente que se torna fundamental quando
abordamos a questao do rendimento de um grupo de traba-
lho, neste caso, uma equipa desportiva: o relacionamento
afectivo dos seus elementos.

As relagbes afectivas entre os individuos determinam a
coesao/dispersao de um grupo. Estas relagbes, que in-
fluenciam o rendimento de trabalho dessa equipa, nao sao
iméveis, ao contrério do que algumas pessoas julgam.

A Janela de Jahari
A "Janela de Jahari" (de Ingham e Luft) procura ilustrar

esquematicamente as relagées interpessoais dentro de um
grupo e permite-nos organizar esta componente afectiva.

Conhecido pelo individuo Desconhecido pelo individuo

EQUIPA DESPORTIVA
UM SISTEMA ABERTO

Numa equipa desportiva, o objectivo
é obter o efeito sinérgico, ou seja, o

1 il
Conhecido por outros Area de actividade livre Area cega
- 1 Area de actividad
Desconhecido por outros ‘ ; rea de actividade
Area evitada ou secreta desconhecida

que se pretende é que as unidades de
saida sejam superiores as de entrada. Ou ainda, por outras
palavras, o que se visa é que o rendimento de uma equipa
seja superior a2 soma dos rendimentos parciais de cada um
dos seus jogadores.

Fig 1 — A Janela de Jahari

-Podemos resumir, sucintamente, as caracteristicas ex-
pressas por cada quadrante:
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* Quadrante |, a area de actividade livre, aplica-se aos
comportamentos e as modificagdes que sao conhecidas
pelo préprio e pelos outros.

* Quadrante !, a drea cega, aplica-se as situagdes que os
outros véem em nés e que nds ignoramos.

* Quadrante Ill, a drea evitada ou secreta, representa o
gue sabemos mas nao revelamos aos outros.

¢ Quadrante 1V, a area de actividade desconhecida, nem
o individuo nem os outros 530 conscientes de determina-
dos comportamentos ou motivagoes.

Num grupo recentemente constituido, o Quadrante | é
muito pequeno = ha pouca interacgao livre e espontanea.

A medida que uma equipa melhora as suas relagdes in-
terpessoais, o Quadrante 1 cresce proporcionalmente e o
Quadrante |ll (érea de actividade evitada ou secreta), por
seu lado, torna-se mais estreito.

Tendo em conta que um gestor de recursos humanos
(como o treinador de uma equipa desportiva) pretende me-
lhorar as relagdes interpessoais dentro do grupo, os seus
objectivos a este nivel afectivo, séo:

* aumentar a area de actividade livre
* diminuir a area secreta dentro do grupo

Ou seja, o objectivo é incrementar o conhecimento mutuo
entre os elementos do grupo de trabalho (equipa despor-
tiva) pois parte-se do pressuposto que este facto ter4, indi-
rectamente, influéncia positiva no rendimento da equipa.

O gestor de recursos humanos deve ter em vista,
deste modo, a melhoria das relagoes interpessoais
afectivas dentro do grupo de trabalho.

Testes sociométricos:
sua importancia na rendibilizagcdo
da dindmica de um grupo

Os testes sociométricos, como o nome indica, sdo testes
que pretendem medir as rela¢des sociais entre os elemen-
tos de um determinado grupo.

Como vimos, dentro de uma equipa desportiva ou de
qualquer outro grupo de trabalho, a anélise da dindmica
do grupo é fundamental.

. Para que haja uma boa dindmica do grupo — equipa de
futebol — de modo a atingir o objectivo, é necessario existir
uma relagéo afectiva 6ptima entre os atletas.

1
Rendimento equipa: > ¥ . Rendimento jogadores
. 1

Fig. 2

Diversos estudos ja realizados tém chegado a conclus&o
que existe uma correlacao forte entre rendimento de uma
equipa e afectividade entre os seus ele-
mentos. Devemos, assim, melhorar os
niveis de afectividade entre os jogado-
res para melhorar o rendimento da
equipa.

MELHORAR OS NIVEIS DE

AFECTIVIDADE ENTRE OS

ELEMENTOS DO GRUPO.
COMO FAZER?

O primeiro passo a dar neste sentido
¢ a realizagéo de um teste sociométrico
para verificar, naquele momento, o grau
de coesdo ou afastamento entre os ele-
mentos do grupo.

As técnicas sociométricas sdo técni-
cas de avaliagao socioafectiva que vi-
sam o estudo matematico das caracte-
risticas psico-sociais dos grupos.

O teste sociométrico fundamen-
ta-se num pequeno questionario para
amostras pequenas, em que cada indi-
viauo escoine outros elementos do grupo para determinado
fim, ou no campo da aprovag&o, ou no campo da rejeigao.

Normalmente, quanto mais perguntas, maior riqueza de
informag&o. No entanto, essa maior riqueza corresponde a
uma maior dificuldade de interpretar os dados.

Os testes sociométricos sdo extremamente (teis na ges-
tdo de uma equipa desportiva, mas é necessario seguir de-
terminadas normas gerais na sua aplicagéo:
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* Fornecer um esclarecimento do que se pretende antes da
aplicagao do teste.

* Evitar que os testados comuniquem entre si.

« Nao dar, no decorrer do teste, solugdes concretas a per-
guntas formuladas, em relagao ao tipo de resposta.

* Se o teste for apresentado oralmente, deve ler-se pausa-
damente uma questao de cada vez.

* Se o teste ndo for aplicado a todo o grupo simultanea-
mente, é necessario tomar precaugdes no sentido de evi-
tar que se exergam influéncias nos testados em segundo
lugar.

* O teste deve ser aplicado por alguém intimamente ligado
ao grupo.

Os resultados dos testes sociométricos podem, depois
de analisados, ser traduzidos em sociogramas de grupo e
sociogramas individuais, estabelecendo as relagbes de
aprovagao e rejeicao.

—» Aprovacao Individuo E
—> Reprovacao /' 4 \
Provaga0  individuo A , Individuo B
Nl . vt
Individuo'D Individuo C

Fig. 3

Os sociogramas dao-nos a imagem afectiva actual de
uma equipa e dos seus elementos. Através dos sociogra-
mas, um gestor de recursos humanos (e, especificamente,
no contexto desportivo) tem acesso a informagdes sobre:
¢ Subgrupos dentro do grupo/equipa
* Lideres de equipa
* Elementos rejeitados
* Elementos com indiferenga do grupo
* Relagdes reciprocas de afectividade positiva
* Relagbes reciprocas de afectividade negativa
s Etc., etc.,

O gestor de uma equipa deve ter, a cada momento do
ano, estas informagbes sobre o grupo.

Nesta altura podera colocar-se a seguinte questao: o que
deve fazer o gestor desportivo com as informagdes dadas
pelos sociogramas?

E simples.

Em primeira andlise, teremos que ter em conta o objec-
tivo, em termos afectivos, de um gestor de recursos huma-

MEDIATECA

nos — estabelecer ligagoes socioafectivas fortes entre
todos os elementos do grupo.

O objectivo em termos afectivos é, assim, alcangar
um padréo integrado de comunicagao em que todos os
elementos do grupo estejam “ligados" de um modo po-
sitivo. Tendo em vista este ideal de relagdes interpessoais,
e de acordo com os resultados dos sociogramas, o gestor
de recursos humanos devera:

« tragar objectivos a nivel afectivo;
* elaborar estratégias para alcangar esses objectivos.

Imaginemos a seguinte situacao:

O sociograma de grupo revela que elementos extrema-
mente importantes do grupo/equipa tém entre si relagoes
afectivas negativas e que isso afecta o rendimento da
equipa. De acordo com esta situagao, é tracado um objec-
tivo em termos afectivos — melhorar a relagao entre estes
dois elementos. Para isso desenvolvem-se estratégias
como, por exemplo, promover o convivio ndo formal entre
esses individuos. Mais tarde, a realizacao de um novo teste
sociométrico permite-nos controlar a evolugdo do grupo e
da situagao especifica, possibilitando-nos, se necessério, a
reformulagao das estratégias encetadas.

Podera parecer algo irrealista tragar objectivos de rela-
cionamento afectivo; no entanto, é fundamental verificar-
mos que as relagdes afectivas entre os elementos de um
grupo/equipa, no ambito desportivo ou outro, ndo sao esta-
veis.

Se existe alteragado da afectividade dentro de um
grupo/equipa, é importante promover estratégias para a al-
teragao no sentido desejado.

A alteragao no sentido desejado visa, claramente, a coe-
sdo afectiva da equipa de trabalho e tera que ser este um
dos objectivos primordiais de um gestor de recursos huma-
nos a qualquer nivel, incluindo o desportivo.

CONCLUSAO

Em jeito de conclusdo, poderemos afirmar que a coeséo
afectiva de um conjunto de elementos que tém o mesmo
objectivo é um dos aspectos de maior importancia na renta-
bilizagdao da dindmica de um grupo. O treinador de uma
equipa desportiva é, acima de tudo, um gestor de recursos
humanos. E qualquer gestor, a este nivel, tera que ter em
atencao esta problematica. Se nao o fizer, o grupo que li-
dera sera, seguramente, menos eficaz.

* Docente da Faculdade de Motricidade Humana.
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reflexao

DA TERRA DO SOL NASCENTE,
UMA PERSPECTIVA SOBRE O OCIDENTE

"Nds vamos ganhar e o Ocidente industrial vai perder: contra
isto n&o podem lutar, porque os motivos do vosso fracasso es-
to dentro de vés.

As vossas empresas sdo organizadas com base no modelo
de Taylor e, pior ainda, as vossas mentes também. Com 0s pa-
trdes a pensar, enquanto os trabalhadores utilizam chaves de
fendas, estais profundamente convencidos de que é essa a
forma correcta de gerir uma empresa.

Na vossa opinido, a esséncia da gestdo consiste em sacar
as ideias das cabegas dos patrdes e pd-las nas maos dos tra-
balhadores.

Noés j& ultrapassamos o modelo de Taylor: sabemos que o
mundo empresarial é actualmente tiao complexo como dificil,
que a sobrevivéncia das empresas é tdo incerta, num ambiente
cada vez mais imprevisivel, extremamente competitivo e peri-
goso, que a sua existéncia depende da mobilizacdo didria de
toda a inteligéncia de que se pode dispor.

Para nés, o aspecto fulcral da gestao é precisamente esta
capacidade de mobilizar e conjugar os recursos intelectuais de
todos os empregados ao servigo da empresa. Dado que avalia-
mos de melhor forma que vocés, o ambito dos novos desafios
tecnolégicos e econémicos, compreendemos Que a inteligéncia
de um punhado de tecnocratas, por mais brilhantes e espertos
que sejam, revela-se hoje em dia insuficiente para assegurar o
verdadeiro sucesso.

S6 com base no poder intelectual conjugado de todos os tra-
balhadores é que uma empresa podera enfrentar a turbuléncia
e 0s constrangimentos do mundo actual. »

E por isso Que as nossas grandes empresas fornecem aos
seus trabalhadores trés a quatro vezes mais formagéo do que
as vossas, € por isso que elas procuram constantemente as
sugestdes de todos e ¢ por isso que exigem do sistema educa-
tivo um numero cada vez maior de licenciados, que sejam tao
brilhantes como polivalentes, porque estas pessoas sdo a ma-
téria-prima vital da industria.

Os vossos patrdes, com a sua "consciéncia social", frequen-
temente cheios de boas intengdes, acreditam que o seu dever
€ proteger as pessoas nas suas empresas. Nés, pelo contrario,
somos realistas e consideramos que o nosso dever é conse-
guir que as pessoas defendam as suas empresas, que as com-
pensardo, em contrapartida, pela sua dedicagdo. Como tal,
acabamos por ser mais "sociais" do que vocés".

“Matsushita, K. (1985), "Why the West Will Loose: Extractos dos Comentdrios faitos
pelo Sr. Konosuke Matsushita da Matsushita Electric industrial Company, Japéo, a um
grupo de empresdrios ocidentais, in Industrial Participation, Primavera, 1985, p. 8.



ACTUALIZACAO
[0 MAILING DE ASSINANTES
DADIRIGIR imommimmimrsness

com interven¢éo no dominio da gestdo, das milhares de pequenas e

médias empresas dispersas pelo Pais.

E o projecto, tornou-se uma_realidade!

o investimento que este veiculo de (in)forma-
¢Gio 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 de situagdo.

Vamos actualizar o mailing de assinantes. E é a si, leitor, que nos

dirigimos e de quem esperamos a melhor colaboracéo.

Se o ndo fizer arrisca-se a perder a companhia da DIRIGIR
E isso ndo vai querer...

Na DIRIGIR n® 36 e n® 37 incluimos um postal RSF. Deve preenché-lo,
ndo esquecendo de indicar o seu nimero de assinante.
Depois, & s6 coloca-lo no marco do correio. Jal
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- QUANDO O PROBLEMA E:
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Quando surge, numa empresa,

a necessidade de ampliar ou de adquirir
novos meios de producgéo,

uma preocupacao assalta de imediato:
a questao financeira.

Mas nao so: ha que ponderar

e determinar, com o maximo de rigor,
um outro factor — a capacidade

de producao.

INTRODUGCAO

Face & necessidade ou oportunidade de se ampliar rapi-
damente as vendas e, consequentemente, a produgao, au-
mentam as necessidades de fundo de maneio, surgindo,
normalmente, dificuldades financeiras que somente pode-
rao ser resolvidas por (onerosos) endividamentos ou, en-
tao, por aumento de capitais com eventual recurso a novos
accionistas.

Por conseguinte, seria conveniente que tal aumento de
vendas se concretizasse sem aumentos de stocks e sem
investimentos.

Alguns métodos e técnicas de flexibilizagdo de produgéo
(MRP, JIT, Kanban, Balanceamento, etc.) permitirao contri-
buir para a obtengdo deste tipo de performance, no que
respeita as necessidades ciclicas (ligadas ao ciclo de ex-
ploragdo), portanto, ndo tendo em conta eventuais necessi-
dades em meios de produgao.

Mas, na eventualidade de haver necessidade de se am-
pliarem ou adquirirem novos meios de produgdo™ (as ne-
cessidades aciclicas), para além das questdes relaciona-
das com as necessidades financeiras, havera, também,
que reflectir sobre a capacidade adequada.

QUE CAPACIDADE?

A determinagéo da capacidade industrial a partir do con-
junto de possibilidades de producdo é muito complexa e
dependente de varios factores.

Klein e Su (1979, p. 275), considerando o grau de utiliza-
¢80 de recursos como um conceito econémico importante e
estratégico na identificagdo de uma medida global da efi-
ciéncia econdémica, propdem trés medidas de capacidade:
* a capacidade de mao-de-obra;

* a capacidade de capital;
* a capacidade dos meios de produgao.

Mas, para além da determinacio de uma capacidade
existente, colocar-se-a, de forma permanente, a questio
da determinagéo da capacidade éptima.

Amado da Silva identifica (1991, p. 41) que:

* a busca de uma capacidade 6ptima pressupde uma esco-
Iha entre varias capacidades alternativas, devendo tal de-
cisdo ser determinada por objectivos que, eventual-
mente, incorporem varidveis estratégicas;

* a procura de uma utilizagdo maxima da capacidade po-
dera ser o resultado de uma atitude de optimizacgéo, se o
objectivo for produzir a maior quantidade possivel, com
os recursos disponiveis, o que acontece quando a pres-
sd0 da procura é preponderante.

Neste caso, a utilizagdo da capacidade maxima nao é
mais que a utilizagdo éptima e ndo a capacidade éptima,
a menos que, por mera coincidéncia, a capacidade disponi-
vel no curto prazo seja exactamente aquela que se esco-
iheria para fazer face a actual curva de procura.

OS EXCESSOS DE CAPACIDADE

Tal como refere Amado da Silva, a possibilidade de pro-
duzir mais com os meios de produgédo disponiveis pressu-
pde, a partida, a existéncia de excessos de capacidade, su-
gerindo uma longa e variada catalogacdo de causas, desde
as economias de escala aos défices de procura, passando
pelas produgdes sazonais e pela inadequagéo tecnolégica.

E normalmente entendido que existe excesso de ca-
pacidade quando ndo é integralmente utilizada toda a
capacidade de produgdo instalada. Mas tal excesso, ndo
serd, necessariamente, sempre entendido como um custo
de ociosidade indesejada, mas podera ser estabelecido
por diversas razdes, designadamente:

* como barreira a concorréncia;
* como disponibilidade e prontidao para o servigo;
¢ para satisfagao integral das pontas de procura.

O autor reconhece ainda que, no caso das empresas
muiti-produto, a definigdo de capacidade e a identificagao
dos respectivos excessos tornam-se ainda mais problema-
ticas tendo em conta a possibilidade de alteragdo nas pro-
porcdes de produgdo dos varios produtos, proporcionando
eventuais economias de gama, condicionadas, no en-
tanto, pelas condi¢des da procura.

DYRILTE
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Neste caso, o autor entende que "quando a procura agre-
gada atinge um ponto tal que n&o € possivel produzir mais
da combinag&o produtiva adequada com as instala¢des
existentes, a utilizagdo deve ser considerada a 100 por
cento, independentemente de alguns dos seus processos®
serem, ou ndo, completamente utilizados", concluindo
ainda que "a produgao mdultipla conduz a um conceito ainda
mais volatil de capacidade, aparecendo os seus excessos
como eliminaveis ou, pelo menos, susceptiveis de serem
atenuados no curto prazo, por utilizacao estratégica dos
factores espartilhados, salvo se, € claro, houver depressao
generalizada na procura de todos os produtos das combi-
nagdes produtivas realizaveis".

Nas empresas multi-produto deverao também ser consi-
derados problemas da prépria organizagao interna e da in-
divisibilidade dos equipamentos que ndo permitem ajusta-
mentos permanentes ou, se o permitem, poderao ser
indesejados por serem menos econémicos.

Perante tal situagdo, Amado da Silva considera que
"mesmo em termos estaticos, a simples atribuigdo de uma
«ma performance» a presenga de excesso de capacidade
é inconsistente com as caracteristicas dos mercados reais".

Referindo Clark (1980, p. 121), Amado da Silva afirma
que "tal inconsisténcia é ainda maior em termos din&micos,
pois a exigéncia de que as empresas operem, invariavel-
mente, a capacidade 6ptima nao passa de uma utopia, ca-
racterizada por um estado imaginario terminal, face ao qual
a concorréncia, como um processo de ajustamento de pro-
dugdes, custos e pregos, teria deixado de ser operacional”.

Amado da Silva refere que, segundo os critérios expres-

- '808 por empresarios, utilizagdes da capacidade da ordem
-de 85/90 por cento séo ja consideradas normais e utiliza-
¢bes maiores sao, frequentemente, entendidas como pres-
sdo sobre a oferta e incentivadoras de novos investimen-
tos, se sustentadas.

E considerado, portanto, o excesso de 10/15 por cento
como normal, tendo em conta as realidades econdmicas,
designadamente a incerteza da procura, aceitando-se tal
excesso como um custo natural de negécio ~ uma reserva
de-capacidade — para fazer face as flutuagoes.

- ASDECISOES
DE EXPANSAO DA CAPACIDADE

Segundo Porter (1992, p. 229), a expanséo de uma ca-

pacidade é uma das decisoes estratégicas mais signifi-
cativas enfrentadas pelas empresas, quer pelos capitais
eventualmente envolvidos, quer pela complexidade do pro-
blema de tomada de deciséao.
- As decisdes sobre capacidade exigem, segundo Porter,
nao somente as expectativas da procura futura, mas
também as expectativas sobre o comportamento da con-
corréncia,. pois, se grande parte desta adicionar também
capacidade, podera passar-se_para uma situagao de sobre-
capacidade.

Assim, o problema estratégico numa eventual expan-
sao de capacidade relaciona-se com o modo de favorecer
os objectivos da empresa (melhorar a posi¢ao competitiva,
aumentar a quota de mercado, etc.), sem criar excessos,
principalmente quando os respectivos investimentos sao ir-
reversiveis.

Porter refere que a esséncia de uma decisao de ex-
pansd@o de capacidade ndo esta nos calculos econé-
mico-financeiros, mas sim nos respectivos valores e
nas avaliagées das probabilidades sobre o futuro, em
termos de andlise da concorréncia e da inddstria (ana-
lise ndo financeira).

Para uma tomada de decisdo sobre capacidade, Porter
sugere a utilizagdo do seguinte processo de modelagéo,
cujas etapas devem ser analisadas de uma forma inter-
activa:

Determinar as opgbes da empresa para a dimenséo
e o tipo de aumentos de capacidade

Avaliar a procura e os custos futuros da producgédo

Avaliar as mudangas tecnolégicas provaveis
e-as probabilidades de obsolesc¢éncia

Prever os aumentos de capacidade a serem feitos
por cada concorrente

Adicionar estas estimativas para determinar o equilibrio
entre a oferta e a procura e os pregos € custos resultantes

Determinar os fluxos financeiros esperados
pelo aumento de capacidade

Testar a andlise para verificar a consisténcia

Elementos para uma tomada de decisd@o de expansao de capacidade.
Adaptado de PORTER, M. Estratégia Competitiva, Editora Campus, 62 Edi-
¢ao, 1992, p. 301

Este modelo é complexo e envolve uma boa parcela de
estimativa. Contudo, permite a uma empresa obter um
maior discernimento sobre o que impulsionara a expansao
na industria, bem como as possiveis maneiras de influen-
cid-la a seu favor.

Quando existe um elevado grau de incerteza sobre o fu-
turo, a aversdo ao risco e capacidades financeiras limitadas
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conduzirdo, normalmente, a que os processos de expansao
sejam muito disciplinados.

UMA SITUACAO CONCRETA:
A CAPACIDADE NA METALOMECANICA
DE PRODUGCAO UNITARIA

Na metalomecéanica de produgéo a unidade e por enco-
menda, existe uma grande variedade de operagdes de
produgéo e os graus de intervengao de cada tipo de equi-
pamento (torno, fresa, etc.) e de méo-
-de-obra (soldadura, montagem, ajuste,
etc.) sdo dependentes dos tipos de pro-
dutos que se encontrem, no momento,
em fabrico.

Acresce ainda que, na generalidade,
estas empresas possuem uma produ-
¢ao diversificada, e mesmo as que tém
produtos préprios ou especializados
podem, muito facilmente, fabricar ou-
tros produtos, desde que enquadrados
nas suas capacidades tecnolégicas,
para além de, todas elas, poderem re-
correr a subcontratagao.

Assim, afirmar-se que se dispde de
um valor determinado de horas de
mao-de-obra directa (MOD) e de ma-
quinas, nao traduz, na realidade, uma
capacidade de produgéo, pois seréo de
dificil concretizagdo encomendas que
preencham todos os sectores produti-
vos disponiveis (MOD e maquinas).

Também néo sera correcto estabelecer, para a capaci-
dade de produgdo, qualquer unidade fisica representativa
(unidades, toneladas, etc.) pelo facto de cada produto po-
der possuir uma estrutura de custos (materiais, componen-
tes, MOD, horas de maquinas, etc.) prépria.

Considerando a variabilidade da estrutura de custos en-
tre produtos, também n&o sera o valor da facturagéo o indi-
cador mais apropriado para o estabelecimento de uma ca-
pacidade.

Sera, assim, dificil a determinagdo exacta de uma capa-
cidade de producdo e mais problematica se torna a busca
de uma capacidade 6ptima que corresponda, de forma
mais ou menos aproximada, & procura ou a outra variavel
estratégica.

Somos, assim, levados a concluir que a capacidade de
produgéo ideal, ao nivel de uma empresa metalomeca-
nica de produg¢é@o & unidade e por encomenda, seréa
aquela que lhe permita, sobretudo por via do valor
acrescentado bruto (VAB)®, obter o melhor nivel de
rendibilidade possivel, face as condigdes que, a cada
momento, 0 mercado e a concorréncia permitam.

Isto &, a capacidade ideal deveria ser encontrada por

forma a satisfazer o melhor portfélio de encomendas, do
ponto de vista econdémico, sendo evidente que tal situagdo
ndo é possivel de ser definida e muito menos prospecti-
vada, tendo em conta a possibilidade de assungdo da exe-
cucdo de diversos tipos de produtos cu trabalhos.

Sera, portanto, ao nivel de cada empresa, tendo em
conta o seu mercado proprio, niveis de envolvimento
em “parceria" (nacional e internacional), produtos, es-
pecializagéo, localizagé@o, recursos, etc., e, principal-
mente, a "intuicdo" dos seus dirigentes, que se devera
determinar qual a sua adequada capacidade de produ-
¢ao.

) VoW

Sera de esperar, todavia, tendo em conta as caracteristi-
cas da actividade do sector, a existéncia de excessos de
capacidade, os quais poderao ser utilizados, por exemplo,
como barreira & concerréncia, disponibilidade e prontidao
para o servigo (Uteis para a fidelizagdo da clientela) e/ou
para satisfaggo integral das pontas de procura.

N&o se tratando de produtos standardizados e de produ-
¢Ao seriada, e considerando a pouca possibilidade de pre-
enchimento, por igual forma, de toda a disponibilidade dos
varios sectores produtivos (tornos, fresas, serralharia, mon-
tagem, etc.), coloca-se, de forma muito acentuada, o pro-
blema da decisdo de expans&o de capacidade, quando em
eventuais aumentos da procura, os quais poderao provocar
diferentes "pontos de estrangulamento”.

CONCLUSAO:

Se o processo de modelagdo da decisao de expanséo de
capacidade preconizado por Porter é ja bastante complexo
para aplicagdo em produtos standardizados e de produgéo
seriada (onde se podem, em principio, elaborar estimativas
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aproximadas da consumo &
do comportamento da con-
carréncia), mais dificil se
. toma quando aa protands 6
T utiizagan com produtos
vartados e com Inlmaras
possiblidades de enlrada de
naves cofcorrentas (essen-
cialmante de outrase empre-
585 que ja actuam com ou-
tros produtos ou com outras
especializagdes, mase qus
muito Taziimente poderdo
‘saltar’ das suas drpas).

Mo entanto, el modelagdo
ndo deomrd do sor Uil tendo
masma &m conta & 5uE alea-
tariedadas; pois & sua uliliza-
¢aAn obrigard, cerlamente, a
umea maior rafiexio o ponde-
fBGA0 sobre o8 vanados as
pectos gua condiclonards a
viabilidade de uma expansan
de capacidade.

1] € avidents fus avanlusls ampliagies de capacdads podoric lamism
SEf Sonisder=das 8 outos nivass pare slém dos egupaEmanios produbivos
desigravdamantes, laonalogia, enganhare, comerclal, sic

(€} Em nosan enignde, sens mals comecta o vtllzecio do WMo “meos
produtyvos’,

{44 O Malor Acrescentada Bruto (VAB) & entenddd como o valor b saida
da Iabricn dedurido oon custos intermedios, encortrando-ga inchiides neg-
RS nLNIGS & Ensra, conman vels, sitconmados, Kmesimentios o sandgos
de tareeres (nolindo admmietrstins), 520 que, No caso da produgin metd
lomacinea da produgdo unifdna @ por encomenga, é dadificd ainbuigéo 5
oada ur dos prodaios bincados. Senck 0 sed cdloulo por vie direscs extis-
mamasia complcaon, willza-ae nommalmante & vin indliecle que conss-
ponde & somis dos Ealdios, ofdenades, snoargoa uookie, lucmos (disfribul-
dos ou ndg), Imposios drecios, sic
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DISSE SOBRE GESTAO

Nunca use a desculpa de estar a cumprir
ordens para estar a seguir um mau curso
de accéo.

As nagBes hio-de desintegrar-se, o conhe-
cimento triunfaré.

ALum £ Heon Tosrien

O que faz a rigueza das nagdes sdo as

pessoas, o capital humano, a criatividade.
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» NG e
Ag mulheres apanas terdismente comaganam & mMarcar &
% sua presencga macica no mundo do trabalho, Além de pre-
valecer durante longo lempe a imagem da mulhar fradicis-
- nal, o peesso restrito & educacio & a falla de formagdo pro-
y-. -~ fiszonal constituiram uma séria desvantagem.
Fordm, no decorrer das Ultimas décadas, uma das
= o =% mudangas mals profundas, afeclanda a populacds activa
. da Europa, reside no crescimento da taxa do actividade
.“Y *faminina. As mulhercs sstie cada vez mals prasantes na
- i Vida pUblica. Representam mais de metade da populagio e
= o pregndem de uma farma sensivel na univarsidade, nas
_h - fabncas e nos sarigos, nos sindicatos, na vidd cultural e
' ' tambam na vida politica,
“‘f_ Ha cerca de 165 milhZes de mulheres na Comunidade
nld i Eutopeia, dos quals 52 mihbos lazem pane Integrante da
. populagSo activa. Reprasentam 36 por canto dos ampragos
"}‘ ¥ na agricufiurs, 23 par cento na indisiria & 46 por cento nes

"5 sanvipos.

- S

MULHERES,
UMA FORCA

b =

NO TRABALHO

ACTIVIDADE FEMININA: FORTE CRESCIMENTO
EM TODOS OS5 ESTADOS MEMBROS

Cualguer que s8)a o nivel verlficado actualmanta nos
diferentes palses, o laxa de actividade das mulheréa
conhadad, am lodos os Estados membros, um fora crasoi-
mento durante as Giflmos vinte anos, paricularmsnte na
camada dos 25-49 anos.

* Em Porfugal, & taxa de actividade desse grupo etério
quase duplicou antre 19702 1880,

* Mo masma pariodo, ala aumentol @m maiE de 50 por
cento na [fdlia.

* Na Espanha @ ng Grécla, o crescimento mais significative
produziu-ze nog angs B0, duplicanda na Espanha @
aumentando mais 50 por canto na Grecia.

» Nos Estados manibros do Norte, 8 laxa da aclividade das



mulheres comegou a crescer fortemente a partir dos anos
70: no grupo dos 25-49 arios, aumentou pelo menos 50
por cento entre 1970 e 1980 (excepto no Reino Unido e
na Alemanha).

* Em todos os pafses, o crescimento prosseguiu ac longo
dos anos 80, embora a um ritmo-mais lento que o prece-
dente.

: TAXA DE ACTIVIDADE DAS MULHERES:
FORTES VARIAGOES ENTRE 0S ESTADOS MEMBROS

A taxa de actividade das mulheres varia consideravel-
mente de um Estado membro da Comunidade para outro.
Em regra, ela € mais baixa nos paises do Sul. Assim:
* Na classe etaria dos 15-64 anos, paises do Sul da Euro-
pa, como a Espanha, Grécia e Italia, tém uma taxa de
actividade feminina compreendida entre 40 por cento e
45 por cento. Em compensagao, paises como a Alema-
nha, Fran¢a, Reino Unido e Dinamarca, apresentam
todos uma taxa superior a 55 por cento.
Existem, no entanto, inimeras excepgdes a esta oposi-
¢do Norte-Sul. Com efeito, mais de 60 por cento das
mulheres portuguesas em idade de trabalhar exercem
" um emprego (Portugal situa-se no 32 lugar apés a Dina-
marca e o Reino Unido). Ao contrario, a Irlanda tem a
mais baixa taxa de actividade feminina de todos os Esta-
dos membros: 39 por cento.

. % das mulheres de 15 a 64 anos, em 1990
80
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Em Portugal, a taxa de actividade das mulheres quase duplicou entre 1970 e
1980. Actualmente, mais de 60 por cento das mulheres portuguesas em ida-
de de trabathar exercem um emprego. Com indices superiores estdo apenas
a Dinamarca (78 por cento) e o Reino Unido (65 por cento).

As variagdes observadas entre os doze paises da Comu-
nidade séo o reflexo das diferengas sociais, econémicas e

.culturais que condicionam os comportamentos dos indivi-
duos face as mulheres no trabalho e determinam, assim, as

possibilidades praticas e as motivagdes para exercer um
emprego.

* Por estas mesmas razdes, as mulheres séo ainda as pri-
meiras a serem atingidas pelo desemprego em situagdes
de crise econdmica.

* Por outro lado, para aquelas que trabalham, a média dos
salarios ainda é inferior em cerca de 25-30 por cento a
média dos salarios dos homens.

Apesar das dificuidades econémicas e das reticéncias
que ainda povoam os subconscientes, assiste-se, em todos
os Estados membros, a uma crescente sensibilizagéao
acompanhada de importantes progressos no sentido da
igualizagao de direitos e oportunidades.

Néo parece, no plano da economia, que as coisas pos-
sam ser diferentes. E que, para além de todos os argumen-
tos de ordem ética, normalmente aduzidos em abono do
principio (urgente) da igualizagdo, um ha que, sendo mais
prosaico, ndo é decerto menos decisivo: ndo aproveitar em
plenitude esse incrivel potencial de recursos humanos, é
um preconceito que custa caro a sociedade a as empresas.
No entanto, acreditara alguém que a economia se rege por
preconceitos?

Baseado no dossier «<Europa em Numeros», elaborado no ambito do pro-
grama ODICEES - Organizagdo 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 modernizagédo, o programa ODICEES decorreu durante trés anos
(1990/93), associou organizagdes sindicais de quatro paises da Comunida-
de - entre os quais Portugal, através do Sindicato dos Engenheiros, SERS-
UGT, tendo beneficiado do apoio da Direcgdo-Geral do Emprego, dos
Assuntos Sociais e da Educagao da Comissdo das Comunidades Europeias,
através do COMETT.

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

J. M. MARQUES APOLINARIO,
Economista.

DIRIGIR:
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EU, FILATELISTA,
ME CONFESSO...

NUNDG4sPAQ .

Sou um apaixonado da filatelia e foi por esse facto que me convidaram a escrever
para a DIRIGIR algo sobre ela.
Direi que é, talvez, das actividades de coleccionismo, a mais universal e popular.
- O facto de existirem em todos os paises os materiais que se coleccionam (selos),
bem assim como pela possibilidade, através de catdlogos, de identificar
e valorizar os selos emitidos, sdo factores determinantes desse universalismo.
Para a sua popularidade contribuird, por certo,
a facilidade na aquisigcao de pecas filatélicas e, provavelmente,
a grande diversidade de emissées, quase para todos os gostos, interesses e "bolsas".
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FILATELIA: PASSATEMPO,
EXPRESSAO DE ARTE,
CULTURA E INVESTIMENTO

O que leva as pessoas a interes-
sar-se pela filatelia serd o objecto
das préximas linhas, elegendo e tra-
tando de forma sumaria quatro tépi-
cos: passatempo, arte, cultura e
investimento.

O selo, nas suas reduzidas
dimensodes, é uma verdadeira

obra de arte
Por outro lado, o selo constitui, nas
suas reduzidas dimensdes, uma ver-
dadeira arte. Talvez a maior parte
das pessoas ndo se tenha apercebi-
do que grande parte dos selos foram
idealizados por grandes artistas plas-
ticos. Como meros exemplos de um
vasto lote, citarei, para o caso portu-
gués, os nomes de

Almada Negreiros e de

Maluda. Para além do
artista, pode analizar-
se o grafismo, o dese-
nho, a cor, 0 modo de
impresséo (talhe doce,
litografia, tipografia)
empregues na sua fei-
tura. E, para além da
arte em si mesmo,
pode ainda reproduzir
arte, divulgando obras
de pintores, ceramis-
tas, escultores, pegas
de ourivesaria, monu-
mentos.

Filatelia é cultura
Mas, e essencial-
mente, a filatelia é cul-
tura. Desde logo pelo
intercambio que se
estabelece entre filate-
listas, ndo sé no Pais,
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tudo entre os das mais
longinquas e recéndi-
tas partes do Mundo.
E cultura quando os
selos nos transmitem
mensagens ou aconte-

[

Coleccionar nao é apenas jun-
tar pecas...

A necessidade que todos nés sen-
timos de "esquecer" e "quebrar" por
momentos a rotina das nossas activi-
dades profissionais, leva-nos a
encontrar um passatempo. E na fila-
telia passam-se facilmente varias
horas, quase sem se dar por isso. E
que coleccionar nao é apenas juntar
pecas. E necessario identifica-las,
estuda-las, po-las por determinada
ordem, identificar e p6r em prética o
modo de apresenta-las (sentido esté-
tico, tipo de folha, equilibrio das
folhas e capitulos...).

cimentos universais e

de cada povo. E ainda

cultura pela obrigatori-
edade que o filatelista tem de fazer
pesquisa tematica.

Na filatelia ha sempre um valor
residual ou mesmo acrescen-
tado

Por ultimo, referirei a filatelia como
investimento. Nao gostaria que se
inferisse, ou que algum dos leitores
viesse a aderir & filatelia, como se de
um meio de enriquecimento se tra-
tasse. O que pretendo tao-somente,
é dizer que, ao contrario de muitos
outros tipos de coleccionismo ou
passatempos, em que os investimen-
tos efectuados deixam de ter qual-

quer significado quando nos desinte-
ressamos de prossegui-los, na filate-
lia ha sempre um valor residual e,
em alguns casos, nomeadamente
naqueles em que ndo se cometeram
graves erros nas aquisigdes, ha
mesmo um valor acrescentado aos
custos de investimento.

Actividade Filatélica:
Que se nao tome a nuvem por
Juno... o

Ao abordar a filatelia gostaria
igualmente de desmistificar a ideia
de que o filatelista € um "coca bichi-
nhos" que, armado de iupa, pinga,
odontémetro... analisa até ac mais
infimo pormenor o selo. Se é verda-
de que ha instrumentos e materiais
que auxiliam o filatelista numa das
suas indmeras tarefas de verificagéo
das particularidades ¢ integridade do
selo no tocante ao papel, a cola, as
serrilhas, aos defeitos de impres-
sdo... devera, também aqui, ndo se
tomar a nuvem por Juno e, assim,
ndo rotular toda uma actividade por
alguns pormenores que, eventual-
mente, ndo serdo sequer os mais ali-
ciantes.

COMO COLECCIONAR
SELOS?
ORIENTACOES
PARA PRINCIPIANTES

Como coleccionar selos? Talvez
seja a pergunta que alguns dos leito-
res estardo a fazer. Desde logo, as
opgdes sao multiplas. Podera, se
quiser, fazer uma escolha mais fun-
damentada, ler alguns livros de
iniciagéo filatélica, a venda nas livra-
rias, ou em casas da especialidade
(lojas filatélicas), ou ainda consultar
em bibliotecas e clubes filatélicos.
H&, no meu entender, que decidir,
entre outros aspectos, o seguinte:

1. Coleccionar selos novos ou usa-
dos? Nao opinarei sobre o tema
pois, quer para um, quer para outro,
ha defensores e atacantes. No que,
em principio, a maioria esta de acor-
do é de que uma colecgéo néo deve-
ra mistura-los indescriminadamente.

2. Filatelia classica ou tematica?
Na primeira (classica), os selos
seréo organizados por ordem crono-
légica de saida das emissdes, dentro
de cada pais, podendo incorporar,
dentro de cada série, as variedades

45
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_e erros. Devera ainda, neste caso,
seleccionar o pais ou paises que
pretende coleccionar, dado que é
praticamente impossivel coleccionar
todos os paises. Na segunda (tema-
tica), pressupde a escolha de um
tema (fauna, flora, transportes, ensi-
no, literatura, desporto...) e os selos
serdo organizados segundo o roteiro
que o filatelista estabelecer, apds a
pesquisa tematica que efectuar.

3. Optar por outros ramos filatéli-
cos, nomeadamente a marcofilia,
onde se colecciona as marcas utiliza-
das pelos servigos postais, quer
antes do aparecimento dos selos
(marcas pré-filatélicas), quer para a
sua obliteracdo (carimbos e flamu-
las), ou a maximafilia, em que as
pecas aliam ao selo um carimbo e um
postal, todos relacionados entre si.

Para um filatelista, estas linhas
nao passardo de banalidades; mas,
para quem o-ndo é e esteja interes-
sado em partilhar destas actividades,
talvez ja se tenham aflorado dema-
siados assuntos e instalado a confu-
s&o. Para este ultimo caso, o que ha
a fazer € passar a pratica. V4 a uma
casa comercial de filatelia, inscreva-
se num clube filatélico, visite feiras e
exposicoes de filatelia e ai por certo
encontrard alguém com quem dialo-
gar. Se preferir e tiver paciéncia,
escreva-me, pois, dentro das minhas
limitagtes, responder-lhe-ei o melhor

- ‘que souber.

Informacoe

o

Federagéo Portuguesa de Filatelia
(com centenas de clubes
e agremiagdes federadas,
- de todo o Pais)

Av. Almirante Reis, 70 — 32 Esg®.
e 1150 LISBOA
"Tel.; (01) 812 55 08

Plano de emissoes de selos
em Portugal
para o ano de 1995

- 15 de Fevereiro

» Crouzet — As Galinhas

22 de Fevereiro
¢ Ano Europeu da Conservagéo da
Natureza — UPAEP

2 de Margo

 Vultos da Cultura Portuguesa | —
Agores |

» Aristides Mota e Gil de Sequeira

8 de Margo .

* 100 Anos de Carro Eléctrico e do
Automével em Portugal

* 500 Anos do Nascimento de S.
Jodo de Deus

20 de Abril

* Profissdes e Personagens do sécu-
lo XIX

* 12 Grupo (emissao base)

¢ Klussendorf — Os Descobrimentos

5 de Maio
* Europa
* 502 Aniversario das Nagdes Unidas

10 de Junho
* Homenagem a Miguel Torga

15 de Junho

* Arquitectura Civil Agoreana

* 800 Anos do Nascimento de Santo
Anténio (emissao conjunta c/ltdlia
e Brasil)

30 de Junho
* Artesanato Madeirense

4 de Julho

* 600 Anos dos Bombeiros em Por-
tugal

* Santa Isabel de Portugal/Santa Isa-
bel da Hungria (emissdo conjunta
¢/Hungria)

4 de Agosto
* 50 Anos da TAP

1 de Setembro
» Transportes Ferrovidrios no Portu-
gal de Hoje Il

27 de Setembro
* Escultura Portuguesa (3¢ Grupo)

9 de Outubro
¢ A Arte e os Descobrimentos

27 de Outubro

¢ Vultos da Cultura Portuguesa li

¢ Eca de Queirés (emissao conjunta
c/Brasil)

24 de Novembro

¢ Natal

* 500 Anos da Aclamagao
de D. Manuel |

1 de Dezembro
* 800 Anos da Morte de Gualdim
Pais

MACAU

23 de Janeiro
* Ano Lunar do Porco

1 de Margo
* Macau visto por... Lio Man Cheong

15 de Margo
* Dia Mundial do Consumidor

10 de Abril
* Protecgdo da Natureza

5 de Maio
* | endas e Mistos Il — Kum lam

24 de Junho
e Largo do Senado

17 de Julho
* Templos de Macau Il

1 de Setembro
* Aves de Estimagao

9 de Outubro
» Festival Internacional de Musica

24 de Outubro
¢ 502 Aniversario da ONU

NOTA:

Todos estes selos, bem como outros
emitidos em anos anteriores, podem
ser adquiridos no Departamento de
Filatelia dos CTT

Av. Casal Ribeiro, 28

1000 LISBOA

Tel.: (01) 57 40 19
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Exposi¢coes a nao perder
(Setembro a Dezembro de 1995)

Agosto/Setembro

¢ Mostra de Filatelia «Estio-95» —
Pévoa Varzim — Associagao Povei-
ra de Coleccionismo

3 de Setembro

* Mostra Dia da Cidade - Silves —
Nuc. Fil. Esc. Preparatéria de Sil-
ves

25/30 de Setembro

* Mostra Setembro Filatélico — Estre-
moz — AFA-Associagao Filatélica
Alentejana

9 de Outubro

* Mostra Fil. Comem. Dia Mundial
dos Correios — Lisboa — Sec. Fil
Ass. Cult. Desp. Emp. Uniao B.
Portugueses

Outubro

e Aveiras — Ass. Portuguesa de
Maximafilia — Exposi¢do Luso-
Espanhola de Maximafilia

* Saldo Aniversario do CTM — Evora
— CTM-Confraria Timbrolégica
Meridional

¢ Salao Tema Descobrimentos — Alvor
— AFAL-Ass.Fil. Alentejo/Algarve

25/10 a 1 de Novembro

* Mostra 25 Anos Hospital — Beja —
Nuc. Col. Cult. Desp. Hosp. Dist.
de Beja

1 a 4 de Novembro
¢ Mostra Filatélica — X! Aniversario —
Porto — Clube Nacional de Filatelia

Novembro

e Mostra Fil. e Coleccionismo
«Coleccionar-95» — Pévoa do Var-
zim — Associagéo Poveira de
Coleccionismo

Novembro/Dezembro

* Beja — Nuc. Col. Cult. Desp. Hosp.
Dist. de Beja Exposigao Inter-
-Regional-95

1 de Dezembro

* Dia do Selo — Horta — Clube de
Filatelia «O ILHEU» Esc. Sec. da
Horta

* Dia do Selo — Divulgando o Selo -
Arrifes — Nuc. Fil. Infantil Esc. N¢ 3
de Arrifes — Agores

» Mostra Dia do Selo — Evora -
Associagdo Fotogréfica do Sul

¢ XIV Mostra Fil. de Sintra — Dia do
Selo — Sintra — Nuc. Fil. Bombeiros
Vol. de Sintra

* Mostra do Dia do Selo — Lisboa —

Nuc. Colec. Associagao da Forga®

Aérea

* 262 Mostra Fil. Colec. Juventude
Almada/95 — Dia do Selo — Almada
— Sec. Fil. Clube Campismo do
Conc. de Almada

1/3 de Dezembro

» 322 Mostra Fil. - Estradas de Ferro
— O cavalo a vapor — Dia do Selo —
Fogueteiro — Centro Filatélico
Juvenil do Fogueteiro

* XIV Mostra de Filatelia do Dia do
Selo — Braga — Nucleo Filatélico e
Coleccionismo de Braga

Dezembro

» Mostra Anual do N.F.A. — Alhandra
— Ndcleo Filatélico de Alhandra

* Mostra Fil Dia do Selo — Lisboa —
Nuec. Fil. Grupo Desp. Banco Fon-
secas & Burnay

NORBERTO FILIPE
Técnico Superior do IEFP.
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... Consultores
Seniores

Desde sempre, pessoas que durante a sua vida laboral
foram especialistas, qualificadas em determinado campo
profissional, ainda em plena capacidade fisica e mental,
ficam em inactividade por terem passado a situagao de
reforma.

Na Europa e noutras partes do Mundo surgiu a ideia de
colocar as competéncias dessas pessoas ao servigo da
comunidade e, em particular, de instituicdes que nao dis-
pdem de recursos suficientes para contratar especialistas.

Foi assim que nasceram as Associagdes de Consultores
Seniores.

ASSOCIACAO PORTUGUESA
DE CONSULTORES SENIORES

Criada em 1988, pelo general e engenheiro Ernesto de
Almeida Freire, € uma associagao de utilidade publica, sem
fins lucrativos, destinada a prestar assisténcia especializa-
da, técnica ou administrativa, a pessoas ou entidades publi-
cas ou privadas, nacionais ou estrangeiras.

E uma Organizagdo Nao Governamental para a Coope-
racao e Desenvolvimento (ONGD).

A APCS tem acompanhado, ao longo dos poucos anos
da sua vida, a criagdo e desenvolvimento de pequenas e
médias empresas.

Os seus associados, reformados ou pré-reformados, com
grande experiéncia profissional, dispdem-se em regime de
voluntariado a oferecer os seus conhecimentos e experién-
cia, sem qualquer espirito de concorréncia com outras
associagdes ou gabinetes de consultores.
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O seu campo de accao

A APCS desenvolve um amplo leque de actividades, de
que se destaca:

» consultoria especializada nos dominios em que os seus
associados s@o qualificados e através de meios que soli-
cita a associagdes congéneres;

« auditorias e estudos pluridisciplinares de gestao, de tec-
nologias e afins;

+ andlise de projectos, do ponto de vista da sua validagao
global, parcial e de insergdo sociocultural no ambiente
exterior;

+ colaboragao na formacao de formadores e de quadros
médios e superiores de empresas publicas e privadas,
nos dominios em que os consultores seniores sdo qualifi-
cados.

Para atingir os objectivos a que se propde, a associagéo
confia, a um ou mais consultores, as acgdes de desenvolvi-
mento das missdes que lhe sdo solicitadas, realiza confe-
réncias, seminarios e jornadas de informagéo, edita publi-
cagdes das suas actividades e solicita a participagédo de
qualquer associacdo estrangeira congénere, em casos mui-
to especializados, para os quais nao disponha de quadros
adequados.

Quem financia a APCS

A cobertura financeira dos encargos decorrentes do fun-
cionamento da APCS é suportada por dadivas de entida-
des patrocinadoras, oficiais ou privadas, por fundos prove-
nientes da participagdo nos actos administrativos das
missbes que realiza e também pela quotizagéo dos sécios.

A APCS conta com o patrocinio da Associagéo Industrial
Portuguesa sob a forma de apoio logistico.

Nao obstante o caracter de voluntariado e benevoléncia,
a associagdo reembolsa aos consultores as despesas
decorrentes de viagens e estadias, bem como as inerentes
a meios de trabalho e outras julgadas indispenséaveis.

A universalidade da APCS

A APCS é membro da Association de Seniors pour
L'Europe Communautaire (ASEC), colabora com a Echan-
ges et Consultations Techniques Internationaux (ECTI) e
outras associagdes congéneres na Europa, América e Asia,
e faz parte da Réseau Européen du Bénévolat Economique
(REBE) da qual foi presidente, em 1994, o general e enge-
nheiro Ernesto de Almeida Freire.

Considera o Dr. José Joaquim Marques do Carmo, vogal
do Conselho de Administragéao, fundamental para a APCS
este contacto internacional.

Neste momento, a associagao intervém em projectos e
programas destinados aos novos e antigos paises do bloco
oriental que, embora nao pertencendo a Unido Europeia,
esta dispde de acgdes e fundos a eles destinados.

Estes programas sdo preparados e distribuidos pela
ASEC, que funciona como associagao das associagdes
europeias, aos seus associados, para deles recolher pare-
ceres.

A APCS esta actualmente muito envolvida na colabora-
¢do com a ASEC, o que abona a qualidade dos consultores
seniores portugueses e testemunha a sua condigéo de par-
ceiros activos na Europa.

PROJECTOS EM CURSO

Rejuvenescer
com os jovens empresdrios

A Cooperagao com a ‘Associagao Nacional dos Jovens
Empresarios (ANJE), tem-se traduzido na ajuda aos futu-
ros jovens empresdarios; na preparagao dos seus projectos
de empresa, ao nivel das primeiras etapas do processo.

Para além de ajudar o jovem empresario alancar-se, a
associagao proporciona-lhe um acompanhamento nos pri-
meiros anos da actividade da empresa.

"Para nés, que estamos no fim da carreira,
é muito agraddvel e muito interessante ver o
que se passa com estes jovens empresérios.

_Eu tenho a sensacéo que, com 0s meus 69
anos, estou a comecar uma nova vida."*

Aprender sempre... ensinando

Outro projecto a assinalar é o que resulta do protocolo
celebrado entre a APCS e o World Trade Center, visando
a‘iniciativa designada "Mulher Vida Activa".

Destina-se a- mulheres com mais de 40 anos e profissio-
nalmente inactivas.

A‘associacdo ajuda-as a constitufrem as suas empre-
sas, analisando a sua viabilidade e dando-lhes formacéo
em algumas dreas-chave. )

"A ensinar aprende-se muito. E uma expe-
riéncia riquissima.

E o aprender, ensinando."*

* DR. JOSE JOAQUIM MARQUES DO CARMO
Associagéao Portuguesa de Consultores Seniores

Praga das Industrias — 1399 LISBOA CODEX
Telefone: (01) 362 01 00

LiDIA SPENCER BRANCO
Assistente de Coordenacéo da Dirigir.
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MARGARIDA MARQUES*

~ COMOLIDAR =3
COM 0S MEDIA

Se prevé vir a ser ou ja é um dirigente

habituado a enfrentar os media,

treine-se para adquirir ou para aperfeicoar
. atitudes (internas) e habilidades (externas)
no desempenho dessas competéncias.
y Lembre-se que 90 por cento
. do comportamento nao nasce connosco, !
como a cor dos olhos ou da pele: adquire-se '
" e, por isso, modifica-se e aperfeigoa-se. !
I
!
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Treine-se e entre com a-vontade no mundo
veloz e fascinante da colaboragao
com a comunicagéao social.
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té ha pouco apanagio dos politicos e oriundos, em
linha directa, dos Estados Unidos, os métodos de treino na
relagdo com os media visam sobretudo familiarizar os diri-
gentes com o universo mediatico.

A maxima de que "o siléncio é de ouro" tem que (e deve)
ser articulada com a necessidade de que dirigentes e che-
fias expliguem, convengam e justifiquem actos e omissdes
perante a opinidao publica.

O facto de, em alguns maus casos, 0os media tornarem
mais importantes os entrevistados que as suas préprias
actividades (!) aumenta a importancia de uma aprendiza-
gem que combata as inibigdes, os deficites de. expressao e
0s handicaps comportamentais.

Foi assim que Didier Adés, animador da France-Inter,
propds, em 1990, um servigo de SOS-Jornalista que nao
parou até agora de atender clientes! E bem possivel que
por ca alguém se lembre de idéntica faganha. Entretanto,
eis alguma dose de ajuda para entrar em cena, seja na
imprensa, radio ou televiséo.

| A RELACAO
COM A COMUNICACAO SOCIAL

O éxito de uma reunido depende do seu planeamento, do
dominio pessoal de si mesmo e da expressdo de si mes-
mo: dominio e expressao sdo obviamente dons que a Natu-
reza proporciona mas que a educagao ajuda ou nao a
desenvolver e, se a biografia pessoal ndo contribuiu para
isso, ha sempre o recurso a um apoio no desenvolvimento
pessoal e, em casos mais exigentes, a uma terapia: o com-
portamento modifica-se!

Na relagdo com a comunicagao social, é importante:
* ouvir eficientemente;

* interpretar a linguagem né&o verbal;

* apresentar-se com eficiéncia.

Quem Ié, guem vé e quem ouve, tem de sentir ressonan-
cia em relagdo as questdes analisadas e admiragdo em
relag&o aos entrevistados, de quem habitualmente se espe-
ra clareza, fluéncia, confianca e persuasao.

A Audicao Eficiente

Todos gostamos de
acreditar que os ou-
tros ouvem o que
dizemos e que ouvi-
mos o que eles di-
zem; mas, na pratica,
ouvimos o que inter-
pretamos e a sabedo-
ria popular adverte
que "quem conta um

conto aumenta um
W' ponto" ou que "nao

ha maior cego que

aquele que nao quer
ver'. A comunicagao é de si complicada e a cultura portu-
guesa nao é das melhores para ensinar a ouvir e conversar.
Essa aprendizagem comega na familia, mas o treino equili-
brado vem sempre a tempo e exige o respeito por algumas
regras.

Kp

Para uma audigao eficiente:

* Quvir até ao fim.

* Quvir o que o outro quer dizer.

* Confirmar o que se ouve.

» Fazer uma pausa. .

* Responder ao essencial (a inten¢&o do interlocutor).

E que, para sobressair ou ser peremptdrio, nao € neces-
sario (nem elegante!) atropelar uma conversa, manifestar
ideias preconcebidas, usar maneirismos e caldes enfado-
nhos. Um bom e sereno ouvinte € uma pessoa segura,
cooperante, que sabe focalizar a sua aten¢ao sem fadi-
ga, ou seja, sabe manter um nivel alto de vigildncia
sem tenséo e esforgo.

Seja um bom e sereno ouvinte

Para treinar estas atitudes eis algumas suges-

toes:

* Presentifique o seu tempo (esteja aqui e agora).

* Preste atencao fisica a quem fala, mantendo contacto
visual, interessando-se pelo lugar do "outro".

* Saiba que o corpo ndo mente: veja no espelho se a sua
postura, o seu rosto e os seus gestos, denotam tranquili-
dade, abertura, ou se, pelo contrario, "parece querer pro-
teger-se, ou hostilizar, ou sair dali...".

DIRIGIR
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« Examine mentalmente o que ouve: € uma queixa, um essa é a atitude cientificamente correcta perante todas as

desabafo, uma informagéo, uma persuasao? coisas da vida.
« Encoraje o seu interlocutor com o olhar, o sorriso, a pos-
tura. Olhos, rosto, cabecga, postura, gestos, voz e siléncio -
« Confirme o que ouve com frases como "Portanto, se bem tudo coloca em comum uma quantidade de informagéo
percebi, dizia que..." ou "Por outras palavras..." preciosa.
* Se tomar notas, faga-o ocasionalmente, comentando
“Permita-me que anote, isso é interessante”. O mapa seguinte, reproduzido a partir de A Guide to Lis-
« Por fim, para ouvir o outro... n@o se ouga a si {(pelo menos tenning (Mackay, 1984), proporciona uma forma util de
nesse momento!) O seu valor pessoal ndo depende des- classificar os principais tipos de comportamento nao verbal,
se exibicionismo interno de estar a ouvir-se a si mesmo e . para quem contacta com os meios de comunicagéo social:

os outros vao admira-lo mais se for realmente capaz de
se entregar ao dialogo.

. ‘ PRINCIPAIS TIPOS
Para bem ouvir ' DE COMPORTAMENTO NAO VERBAL

Queira ouvir, ouga para compreender, ouca sem dis-
tracgbes, ndo hostilize, confirme o que ouve depois de

uma pausa.-

- Gestos de compreenséo Postura

: agressiva
. Proximidade

A Interpretacao da Linguagem Corporal Tom do voz calmo Tom duro

A maioria dés pes- Sorrisos Boca "determinada*

$oas ndo tem cons- Distancia
ciéncia das mensa-
Othos

gens reveladoras que expansivos espantados
0 seu comportamento

ndo verbal emite e Comunicagdes

por isso é pouco pro- nao-verbais .

vavel que o possam Falando alto - Falando
controlar. No entanto, e rapidamente calmamente,

vai-se tornando cada todo o tempo dizendo pouco

vez mais comum a Ignorando . Permitindo
aprendizagem da lei- respostas interrupgoes
tura corporal da per- Interrompendo Suave tom de voz

sonalidade, da tradu-
cao dos indicadores
corporais da motiva- Dedos como punhais

8o, da compreensao da inevitavel emissao de emogdes e e outros gestos energicos
ideias que constituem uma "terceira zona" da comunicagéo
e que, quanto menos conhecida, mais poderosamente
afecta o comportamento dos interlocutores. Diz-se que a
influéncia dessa "zona", para utilizar a linguagem da fisica

Controlando tom de voz Olhos abatidos

Lavando as maos
e outros gestos nervosos

quantica, é de 80 por cento quando ouvimos alguém. A Apresentacgao Eficiente

Permito-me alertar para o perigo de colar interpretacdes
através de receituario livresco: ndo s6 porque os outros Quem faz uma apresentagéo pretende ser aceite e com-
léem o mesmo que nés e podem tentar "camuflar’, mas preendido e este objectivo é facilitado se o apresentador
sobretudo porque é inutil treinar "camuflagens”: nés emiti- utilizar as leis da aprendizagem: efeito, associagao, perten-
mos as atitudes internas {mais a intengdo que a ac¢io) e, ¢a e repeticao. _
se houver dissonancia, o resultado costuma ser desastro- Por outras palavras, os outros aceitarao melhor o noss
“s0. O melhor é modificarmos (se assim o quisermos) o nos- ponto de vista se antes lhes falarmos do deles-efeito, se
.80 comportamento, no sentido de o tornar naturalmente apresentarmos o assunto com sequéncia légica e as vezes
equilibrado — e tudo o resto vird por acréscimo! analdgica, conforme o caso-associagéo, se a nossa infor-

Naturalmente que a atengao prestada a observagao dos macao for para eles significante-pertenga e se for repetida
-outros deve fazer parte do nosso comportamento — nao sobretudo se associada aos itens anteriores-repetigéo e
apenas para "diagnosticar estrategicamente’ mas porque redundéncia.

DI
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Numa conversa normal, pode confirmar-se a percepgao,
mas, numa apresentacao publica, nem sempre isso é pos-
sivel. Por isso, para além da apresentagao fisica e gestual,
use um tom de voz adequado, com altura e ritmo que per-
mita clareza até as Ultimas palavras, use uma linguagem
formal e bem pronunciada.

Nao esqueca que:

* Os outros precisam
sentir-se respeita-
dos.

¢ Que as suas neces-
sidades sao tidas
em consideragéo.

* Que podem obter
ajuda naquilo que
ouvem.

* Que as questdes
sd@o objectivas, as
barreiras definidas
e as solugdes prag-
maticas.

A obtengao de aprovagéo é praticamente garantida, se

a estes pontos juntar uma preparagéo da apresentagao

com principio, meio e fim:

* Enuncie as necessidades dos ouvintes e estabelega a
sua comunicagao a partir delas.

* Mostre os meios para beneficiar a sua assisténcia com

" clareza e persuaséo.

* Resuma os pontos anteriores e feche com palavras e
gestos de empenhamento.

O CONTACTO COM A TELEVISAO,
RADIO E IMPRENSA

A decisao de cooperar ou ndo com os meios de comuni-
cagao social é uma decisado de gestéo que deve ser toma-
da com a andlise das vantagens e desvantagens conse-
quentes. Cremos que pode haver mais a ganhar com a
cooperagao se com ela também quisermos e pudermos
contribuir para a criagdo de uma zona de entendimento e
boa vontade quanto ao papel que os negécios podem
desempenhar na evolugao geral das sociedades.

A Televisao

A televisdo é um poderosissimo meio de comunicagao.
Se decidir cooperar... equipe-se com disponibilidade,
conhecimentos técnicos e a-vontade. Procure saber o que
pretendem de si, porqué e para qué, como, onde, quando
vai ser entrevistado e com quem, que perguntas provaveis
lhe fardo (as respostas evasivas a esta pergunta indicar-

-lhe-ac a possivel existéncia de uma "agenda oculta"...),
em que contexto serd integrada a sua colaboragéo, quem
mais sera entrevistado.

Recomendagodes:

* Para a entrevista,
planeie o que quer
dizer.

* Nao comente mais
que trés pontos.

e Use o humor com
elegéancia e relacio-
ne o assunto com
histérias agrada-
veis.

* Use analogias.

* Nunca use calao,
abreviaturas e termos demasiadamente técnicos".

* Nao responda a perguntas que fujam ao tema proposto.

* Use as perguntas dos jornalistas para iniciar as respostas.

* Tenha cuidado com o visual: ndo use roupa muito moder-
na (distrai), evite riscas e manchas de cor, prefira os tons
pastel, claros, ndo use joalharia cintilante e nunca use
6culos escuros.

* Chegue ao estudio com tempo para percorrer com o seu
entrevistador o plano geral do vosso trabalho, teste o seu
tom de voz e 0 modo como se senta (de frente para o
entrevistador).

* Fale lentamente, use frases curtas, seja pragmatico, olhe
para o seu interlocutor, economize os gestos e (cuidado!)
ndo diga mentiras: a televisdo é cruel a desmascara-las,
porque exibe o corpo!...

* Nao se intimide com os siléncios, corrija os mal-entendi-
dos e n&o permita interrupgdes nem entre em discusséo
(se o entrevistador quiser fazer show, que nao seja a sua
custa!)

* Se decidir ndo colaborar, d& uma boa razao para o nao
fazer, que possa ser citada sem prejuizo.

* Peca para depois ouvir e ver o programa e faga uma
auto-avaliagao objectiva do seu desempenho (melhorara
na préxima vez!).

‘A Radio

A radio é frequente-
mente um meio de
comunicagdo social
mais amistoso que a
televisdo. A "cena’, ja
que nao é vista, é idea-
lizada pelos ouvintes e
a caracterizagao destes
é o ponto mais impor-
tante a ter em conta:
quem vai ouvir?

—
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Recomendagdes: ,
Basicamente, as recomendacdes séo as mesmas em
televisao e radio, mas ha algumas diferengas a referir:

« Na radio ndo ha tempo para pensar porque o siléncio é
inaceitavel!

« Impde-se um freino prévio, para evitar pausas, treinar a
colocagao e o ritmo da voz (o tom monocérdico € desas-
troso) e uma fluéncia naturai.

« Podem usar-se "cabulas’, podem escrever-se as palavras
iniciais, ndo cai mal mudar o tema da discusséo...

» Comece sempre por falar dos ouvintes (para captar com
isso a sua atengao) e termine impelindo a audiéncia a
"agir" de alguma boa forma.

— §7ﬂ A Imprensa

Com a imprensa,
sdo igualmente acon-
selhaveis alguns cui-
dados especificos:

Compreender clara-
mente a utilidade que
vai ser dada & infor-
magao prestada e tra-
¢ar a linha ética entre
o fornecimento e o
g uso da mensagem —
. eis 0.ptimeiro cuidado de quem é entrevistado.

O segundo, igualmente importante, é ter consciéncia de
. que a motivagdo de um jornalista é a de tornar publico tudo

0 que possa — por isso, nunca fale "confidencialmente" —

- além de perigoso é paradoxal.

Saiba que ha sempre riscos de ser mal representado
pela imprensa. .

" Minimize esses riscos:
» Sendo o mais factual possivel.
»Usando um gravador.
» Explicando as palavras menos vulgares.
»Nao especulando, mesmo sob presséo.
+ Nao temendo o siléncio.
» Cerificando-se que compreenderam exactamente a sua
~_mensagem.
» Tendo material ja publicado, sobre o assunto em foco,
que.possa por a disposicéo do jornalista.
» Dizendo apenas o que for essencial.
» Fazendo intervalo (se a entrevista for longa) na auséncia
do jornalista (para ndo cair na armadilha de falar... quan-
- do nao deve!).
Saiba que, por vezes, é o editor ou o subeditor que corta
08 Nossos artigos...

* Psicéioga; Formadora.

PME/REFORMA SEGURA.
UM FUNDO DE PENSOES

FEITO PARA
A DIMENSAO
DA SUA EMPRESA.

= /\.G/
N\ Ja REFORMA
"/ SEGURA

O Fundo de Pensées PME/REFORMA SEGURA, é um
patriménio de activos financeiros auténomo, que
assegura as PME de uma forma flexivel, melhores

condicdes na concessdo de Pré-Reforma ¢ Reforma por

Velhice.

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

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

FUNGEST

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

A economia portuguesa continua em
forte desvantagem competitiva face a
maior parte dos seus parceiros comunita-
rios. O cendrio ndo é o mais favoravel e é
a principal consequéncia de trés situa-
¢Oes: excessiva intervengédo do Estado,
atrasos tecnoldgicos significativos e fraca
qualidade de ensino. E, apesar do assi-
nalavel crescimento protagonizado pela
economia desde 1985 até ao inicio da
década, a verdade é que persistem
importantes deficiéncias estruturais na
economia portuguesa.

As conclusdes sdo assumidas pelo
Forum para a Competitividade no seu
primeiro relatério sobre a competitividade
da economia portuguesa as portas do
novo século. E nada escapou ao porme-
nor dos «herdeiros» da estratégia de
Michael Porter.

A economia portuguesa submetida ao
«raio X» permitiu concluir que persistem
«deficiéncias estruturais importantes,
reveladoras do atraso que ainda temos
face a maior parte dos nossos parceiros
comunitarios», realga o relatério, «ao
mesmo tempo que somos afectados por
outros problemas comuns a outros paises
e para os quais nao se tém encontrado
facilmente solugdes adequadas».

A educagdo é uma das «nddoas
negras» da economia portuguesa. Com-
parada com os outros paises da Uniédo

Europeia, a educagdo que por ca se vai
fazendo «apresenta sistematicamente os
indicadores mais desfavoraveis, em ter-
mos de cobertura e de qualidade», acusa
o relatério do Forum para a Competitivi-
dade. E acrescenta mesmo que «esta
situagéo é fortemente agravada pela ine-
xisténcia de articulagdo eficaz entre os
sistemas educativo, econémico, de
emprego e de formagao profissional. Nao
se aproveitam todos os recursos poten-
cialmente disponiveis».

A estas situagdes de desvantagem
vém juntar-se as deficientes capacida-
des de gestdo, tecnologia e produtivi-
dade. Uma situagdo que se traduz nos
significativos atrasos tecnolégicos das
empresas portuguesas, quer ao nivel dos
equipamentos, quer em termos de organi-
zagéo e de gestdo. Tudo grandes proble-
mas que também se ficam a dever a
auséncia de investimentos na investiga-
¢ao e desenvolvimento e que acabam por
se reflectir negativamente na produgéo.

O MANUAL DA COMPETITIVIDADE

A empresa mais competitiva «sera
aquela que garanta a longo prazo néo sé
a manutengéo do nivel de emprego, mas
também a sua promogéo em termos de
qualificagéo e de remuneragdes».

Esta é a definicdo e o alvo de competi-
tividade tragado pelo Forum.

Apesar de a realidade da economia
portuguesa nao ser a mais favoravel nes-
te momento, o Forum para a Competitivi-
dade néo-deixou de langar as suas reco-
mendagdes.

DIRIDIR



E O DIAMANTE

Uma das apostas do relatério de
Michael Porter, o' guru norte-americano
da estratégia e da vantagem competitiva,
sdo os «clusters». Tratam-se de sectores
da actividade econémica com potencial
produtivo e de desenvolvimento e que,
como tal, devem concentrar e ‘dinamizar
um conjunto de iniciativas para a acgao.
Para isso se criou o Forum para a Com-
petitividade.

Os sectores privilegiados sdo a indus-
tria automével, os hortofruticolas frescos,
os. produtos de madeira e o turismo. No
campo das politicas horizontais, as apos-
tas centram-se na ciéncia e tecnologia,
educacdo, finangas, gestdo florestal e
capacidade de gestdo. Tudo pela compe-
titividade-das nagdes, fazendo jus & teoria
do diamante defendida por Porter, segun-
.do a qual, as nagbes possuem quatro
caracterigticas — o diamante — que, por si
s6 @ em conjunto, moldam a capacidade
das suas empresas em obter e sustentar
no tempo vantagens competitivas no con-
texto internacional.

A grande preocupagdo do Forum para
a Competitividade, neste momento, é
assegurar que as vantagens competitivas
de Portugal sejam conseguidas. E que se
possam manter.

in Negdcios
Semandrio

¢

UMA QUESTAO
DE MEGABITS...

Num planeta néo identificado, um con-
junto de pessoas comunicam e fazem
negécios através de redes de telecomuni-
cagbes — e prosperam.

Outro grupo recusa-se a utiliza-las e é
penalizado social e economicamente,
entrando em declinio. Esta ficgao foi des-
crita num livro do final dos anos 60, mas
parece ter-se tornado realidade com a
Internet e as redes de telecomunicagées
em geral.

Por-c4, "parece que estamos (integra-
dos) na primeira comunidade, mas sera
que estamos?" A questéo foi colocada na
| Conteréncia Nacional de World Wide
Web (WWW) que decorreu recentemente
em Braga. Reconheceu-se tratar-se de
uma decis@o "perigosa para Portugal® se
o Pais n&o participar nos projectos cienti-
ficos de utilizagdo de redes com uma

maior capacidade de transmisséo, dita de
"panda larga’. Ndo aderir "é um mecanis-
mo de exclusio para toda a rede acadé-
mica" e podera colocar-nos na segunda
categoria de que fala o livro.

Outras redes académicas europeias
vao avangar nessa direc¢do e querem
parceiros para desenvolver projectos de
investigagdo utilizando as telecomunica-
¢bes. Simplesmente, ndo o véo fazer com
os que tdm uma capacidade de débito
mais pequena. Por outro, lado, este movi-
mento dos paises mais avangados para a
banda larga ndo vai esperar pelos mais
atrasados.

Portugal s6 muito recentemente inau-
gurou uma ligagdo a 2 megabits entre
Lisboa e Porto. Dos trés projectos de
investigagdo europeia que podem vir a
utilizar a "banda larga" dos 34 megabits e
em que participamos, apenas um esta
decidido. Integrado no programa comuni-
tario RACE/ACTS, o consércio National
Host vai estudar e testar tecnologias de
telecomunica¢des de banda larga, com
uma rede experimental.

Em todo o caso, é necessdrio provar
que se consegue utilizar toda a largura de
banda da rede para que a Comunidade
Europeia financie a participagéo nacional.

Os outros dois projectos — que, embora
pareca dificil, podem vir a fundir-se num
sé — vao iniciar-se no final do ano e
decorrem até 1997. Precisamente a data
em que os Estados Unidos pensam ter a
funcionar uma rede experimental de liga-
¢&o entre centros de supercomputacéo, a
600 megabits, enquanto, com os restan-
tes seis paises mais industrializados do
G7, "falam" em redes de 155 megabits
para fins comerciais. Entdo, sera este
contraste entre os 2 Mbits e os 600 Mbits
que medira o atraso entre paises mais e
menos avangados.

in Computadores
Publico

‘e

SOS
CRIANCAS EM RISCO

O Instituto de Apoio a Crianga (IAC) é
uma associagdo sem fins lucrativos que
se preocupa com a situagdo da crianga
em Portugal e cujo objectivo principal é
contribuir para o seu desenvolvimento
integral, na defesa e promogéo dos seus
direitos.

Desde a sua criagdo, ha 12 anos, que
o IAC tem, como grande prioridade de

acgdo as criangas em risco, abandona-
das ou maltratadas.

Em Junho de 1989 nasceu o Projecto
de Trabalho de Rua com criangas em ris-
co ou em situagédo de marginalidade, viti-
mas de exploracédo ou ja com uma condu-
ta anti-social. Este foi o unico projecto
inovador aprovado para Portugal pela
Comunidade Europeia, ao abrigo do 32
Programa de Luta Contra a Pobreza.

A sua grande inovagdo consiste, antes
de mais, em ir ao encontro da crianga
onde quer que ela se encontre em risco,
e ndo esperar até que ela procure ajuda.

Pela primeira vez em Portugal, grupos
de animagéo de rua, através de uma rela-
¢ao personalizada de afecto, companhei-
rismo, amizade, compreensdo e promo-
¢do de auto-estima, ajudam a crianga a
descobrir novos valores e quadros de
referéncia, pilares da mudanga de atitu-
des e comportamentos e a construgéo de
um novo projecto de vida.

O projecto com as criangas de rua tem
sido dinamizado em Lisboa, com criancas
portuguesas e africanas e neste momen-
to estd, também, ja implantado nas ilhas
dos Agores e da Madeira e ainda em Bra-
ga, Lagos e Costa da Caparica.

A partir deste projecto, o IAC integrou o
Programa Europeu "Horizon", apoiando a
formagéo profissional de criangas e fami-
lias.

Todo este trabalho tem tido o maior
apoio de varias instituicbes e servigos da
comunidade, desde servigos oficiais, até
empresas e outras instituigdes privadas
de solidariedade social, num verdadeiro
trabalho de parceria e em rede.

"Em familia, para crescer” é agora a
incidéncia da acgédo do projecto de rua,
com uma aposta muito forte na familia,
fundamental para o equilibrio da crianga
e para o seu normal e saudavel desenvoi-
vimento. Trata-se de um trabalho mais
empenhado na comunidade de residén-
cia, com uma acg¢éo de consolidagdo das
criangas que ai regressam e, por outro
lado, uma acg¢éo preventiva que evite que
mais criangas fujam e iniciem um ciclo de
marginalizagdo. ,

Porque é na infancia que quaiquer
povo deve fazer a sua aposta de futuro,
de desenvolvimento e de identidade cul-
tural, o IAC conta com a colaboragéo de
todos.

O IAC tem sede em Lisboa, nucleos
regionais em Coimbra e nos Agores e,
brevemente, no Porto.

Instituto de Apoio a Crianga
Largo da Meméria, 14 — 1300 LISBOA
Telef. (01) 362 17 93
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FICHA TECNICA:

Titulo: Estratégias de Qualificagdo e Meto-
dologias de Avaliagao

Autor: Margarida Chagas Lopes

Editora: CELTA Editora

Colecc¢ao: Nova Gestao

Lisboa, 1995

A VENDA NAS LIVRARIAS

DIAGNOSTICO E FUNDAMENTAL

Um dos principais desafios que
actualmente se colocam a formagéao
profissional tem essencialmente a
ver com a preparagdo de cada
empresa para o diagnéstico das
necessidades de qualificagéo, bem
como para a elaboragao do corres-
pondente plano de formagéo.

Quem o assegura é Margarida
Chagas Lopes, economista e docen-
te universitaria no ISEG (Instituto
Superior de Economia e Gestao), no
seu livro agora editado, subordinado
ao tema Estratégias de Qualificacdo
e Metodologias de Avaliagéo.

De acordo com esta especialista,
para que as empresas portuguesas
consigam dar resposta aquelas exi-

géncias de gestdo, que considera
fundamentais, é necessario que pas-
se a haver uma colaboragdo mais
directa e assidua entre os respecti-
vos departamentos de recursos
humanos (caso existam...) & 0s res-
tantes departamentos dessas mes-
mas empresas. A observagéo directa
do posto de trabalho, das suas prin-
cipais caracteristicas fisicas, mate-
riais e ambientais, constitui, segundo
Margarida Lopes, o primeiro passo a
dar na implementagdo das novas
metodologias de formagéo. «... Este
aspecto torna-se tanto mais
importante quanto menor for a
dimensdo da empresa e mais iso-
lada ela se encontrar face aos

DYRIGUIRS
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canais de divulgagado da informa-
¢@o», sublinha a mesma responsa-
vel. E ndo nos podemos esquecer
que cerca de 80 por cento do tecido
empresarial portugués é constituido
por PME, a semelhanga, alias, do
que acontece em praticamente todos
os paises da UE.

Apostar na gestao de carreira

Outro dos aspectos focados pela
professora do ISEG, no livro agora
publicado, é o que se prende com a
importancia da gestao das carreiras
profissionais de cada individuo, che-
gando mesmo a propor a criagéao de
um sistema de informagéo longitu-
dinal (por parte dos servigos de
emprego de cada pais da UE), o
qual-pudesse permitir a reconstitui-
¢ao das trajectérias de cada pessoa
ao longo do ciclo de vida e nas tran-
sicoes entre emprego, desemprego e
inactividade.

Margarida Lopes refere ainda, em
tom de critica, que o que acontece
na realidade é que a maioria das
estatisticas oficiais de produgéao
regular ndo retrata sendo o emprego
estruturado, mesmo quando sob a
forma de fluxos de entrada e saida
nas empresas, «escapando-lhes,
portanto, todo um conjunto de
situagbes inovadoras que cremos
ser ja numericamente significati-
vo, como, por exemplo, o trabalho
irregular».

E a autora de Estratégias de Qua-
lificagdo volta a insistir que a capa-
cidade de antecipagao e de dia-
gnoéstico constitui actualmente um
dos aspectos-chave nos documentos
que se propdem traduzir «a nova
filosofia da formag¢ao profissio-
nal». Margarida Lopes vai mais lon-
ge e afirma mesmo que a competiti-
vidade das empresas passara cada
vez mais pela previsdo estratégica
das necessidades de qualificagdo e

pela consisténcia e rigor com que
consigam elaborar os corresponden-
tes planos de formagao.

Espera-se, no entanto, e ainda
segundo a mesma responsavel, que
sejam as proprias empresas a prota-
gonizar o processo de diagnéstico e
planificagao das necessidades de
qualificagdo. «Mas, para tal, e
dadas as muitas dificuldades com
que se debatem nesta matéria,
serd indispensdvel que possam
contar com um empenho reforga-
do dos parceiros sociais e, muito
especialmente, dos poderes publi-
cos», sublinha a professora do
ISEG. Margarida Lopes conclui
dizendo que ainda existe tendencial-
mente na UE uma sobreposi¢ao de
programas de formagao que tém
pouca procura, pelo que urge uma
reorganizagao institucional em ter-
mos de politicas de formagao.

VITOR S. ANDRADE
in Jornal Expresso Economia

FICHA TECNICA:

Titulo: Diagndstico de Necessidades de Formagéo
em Gestde Geral

Autor: Joaguim Lavadinho

Produtos: Manual de diagndstico,

disquete e manual de utilizagéo video

Edigo: Mundiservicos ~ Companhia Portuguesa
de Servigos e Gestao, Lda.

Pedidos: Mundiservicos — Companhia Portuguesa
de Servicos e Gestdo, Lda.

Rua das Gaveas, 6 — 3% - 1200 LISBOA

Telef.: (01) 346 77 08/7 « Telefax: (01) 346 77 08

UMA METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO
DE NECESSIDADES DE FORMACAO EM GESTAO

Os resultados que agora se apre-
sentam, através dos produtos dis-
ponibilizados, sdo o corolario do
trabalho que a Mundiservigos —

Companhia Portuguesa de Servigos
e Gestdo, Lda. — vem realizando no
dominio dos diagnésticos de neces-
sidades de formagao em gestao,

quer em empresas, quer em estudos
sectoriais, com o objectivo de estru-
turar planos de formagéo adequados
as exigéncias das organizagbes e
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dos sectores, tendo em considera-
¢ao que cada vez mais é necessario
saber, "quem formar e em qué".

Deste modo, o desenvolvimento
da metodologia visou a produgao de
um conjunto de materiais que, de for-
ma integrada, possam constituir um
suporte pratico para a actuagéo dos
técnicos de formagdo no ambito de
determinag@o das necessidades de
formacao.

Assim, o manual de diagnéstico
evidencia o processo de constituigao
da necessidade de formagéao, desde
a sua detecgao, até a sua operacio-
nalizagdo num instrumento de reco-
Iha de dados — neste caso, um ques-
tionério.

Foi igualmente desenvolvido um
software especifico, para o trata-
mento dos dados do questionario
referido anteriormente, acompanha-
do do respectivo manual de utiliza-
¢éo, tendo-se procedido também &
realizagdo de um video. Este ultimo,
com o objectivo de possibilitar uma
reflexdo das préaticas existentes.

Deste modo, encontram-se dispo-
niveis um conjunto de materiais que

podem ajudar as associagdes em- .

presariais, as empresas e outras

organizagdes a reflectir e a por em

prética procedimentos que permitam
a constituicéo de planos de formagéo
ajustados as suas realidades, ao
mesmo tempo que se langam as

bases para uma correcta determina-
¢ao de objectivos e formas de avalia-
¢do que permitam saber os resulta-
dos da formagao profissional.

Saliente-se, finalmente, que o0 mo-
delo apresentado possibilita a cria-
¢do de processos de diagndstico
para outros sectores e dreas de co-
nhecimento que com certeza benefi-
ciarao dos instrumentos ora criados,
permitindo deste modo a consolida-
¢do de uma "massa critica" neste
dominio, que em muito beneficiara a
constituigdo de planos de formagao
fiaveis e crediveis.

UNIVERSIDADE DO MINHO
Escola de Economia e Gestao

MESTRADO EM GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Objectivos:

Formag&o Avancada em Gestdo de Recuros Humanos

Destinatarios:

Licenciados em Gestdo de Empresas, Administra¢do Publica, Sociologia das Organiza¢des, Economia, Psicologia, Comunica¢do
Social e Relacdes Internacionais, ou outros licenciados com experiéncia profissional relevante

Estrutura Curricular:

3 trimestres lectivos e mais um ano para elaboracgéo da dissertacao

Candidaturas:

De 16 de Outubro a 10 de Novembro de 1995

Matriculas:
De 13 a 29 de Dezembro de 1995

Inicio do Curso:
Janeiro de 1996

Local de Funcionamento:

Universidade do Minho - Escola de Economia e Gestéo - Gualtar - Braga

Informacées e Pedidos de Boletins de Candidatura:
Servigos Académicos ou Escola de Economia e Gestdo
Universidade do Minho - Campus Universitario

4709 BRAGA CODEX

Telf: (053) 604200/604209 - EEG - (053) 604110 - Serv. Académicos

Fax: 053 676375
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INSTITUTO SUPERIOR
DE PSICOLOGIA APLICADA

13 0 14 da Outubro de 1985
Lisboa, I5PA/Rus Jardlm do Tabaco
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| Congresao “"Evolucae do Homem
¢ das Mertalidades”

Homenagem se Profeasor Doutor
Otévio da Veiga Farreira

15 » 15 de Dazembro de 1995
Lisbaa, Urlvarsidada Lussiana
de Humanidades e Tecnologis

- O Ceniro de Esudos Porfuguases da -\ i
ULHT, propfa-se lavar 2 cabo um cane b 50008

grasso pluti 8 transdisciplinar, com o ;)

1'- objzciive da homenagear personalida- .

i< des |usdfones marcontes naa diversas

; drogs do pensamanlo conlampordnos

. Objective do congrease:
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.. BuR principai camacterisiica, & o facic de -
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LOCALIZAGCAO GEOGRAFICA
CENTROS DE FORMAGAO PROFISSIONAL
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MANPOWER, UMA EMPAESA PORTUGLIESA DE RAIZ INTERNACIONAL E COM A MAIOR REDE EURCOPEIA DE ESCRITORIOS

A Manpower responde as necessidades de
flexibilidade das empresas com solucoes
rapidas, produtivas e de baixo custo.

A funcao da Manpower é fornecer aos seus
clientes externos e internos, servicos de alta
qualidade na drea do emprego, através de um
rigoroso profissionalismo e de uma continua
inovacao.

o servign preatado aos candidaton o comabaradoren Barprenr de orientagio, formagho profiesional @ de geatio de eamelm & otaiments gratuito
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