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EDITORIAL ¢ EDITORIAL ¢ EDITORIAL

O DESAFIO DA INOVAGAO
NAS NOSSAS ORGANIZACOES

E j4 um lugar-comum falar na importancia para o nosso pais das novas tecno-
logias, da inovagdo técnica, da mudanca que é preciso imprimir nas nossas
empresas.

Ha até quem, com um certo dramatismo, diga que «se perdemos as primeiras
revolucdes industriais ndo nos podemos dar ao luxo de perder a que estd em
curso» nos nossos dias...

De facto, a renovacéo técnica da economia portuguesa é um trabalho essen-
cial. Nos préximos anos, de forma certamente mais desapaixonada, verificar-
-se-4 que desde os anos cinquenta, da ja distante adeséo a EFTA, a adesé&o plena
a CEE, alguns sectores da indistria portuguesa cresceram a ritmos impressio-
nantes e colocaram o nosso pais como grande produtor de alguns artigos de
grande consumo.

Sao, de maneira geral, produtos e sectores de méo-de-obra intensiva — téx-
teis, confecgdes, calcado, cerdmica —, ou para os quais encontramos uma voca-
cdo especifica.

Mas séo todos, ou quase todos, sectores em que a introducdo das novas tec-
nologias — automatizagéo, robética, a utilizacéo generalizada da informética —
vem trazer aos paises de industrializacdo ja antiga e de altos salérios uma nova
competitividade pela grande reducdo dos custos de produgéo respectivos.

Olhando a questédo por este lado, torna-se inegéavel que ndo podemos perder
esta vaga de renovacéio dos processos de fabrico, porque isso se traduziria, a
prazo, numa ameaca real para essas induistrias.

Isto significa que, se ndo quisermos voltar para tras, temos que investir a fundo
na renovacéo técnica da indastria e da economia. E por isso que estéio em prepa-
racdo ou em curso um sem-numero de programas de apoio a quem quer investir
em novo equipamento para trabalhar mais, melhor e mais rapido.

No entanto, estas solucdes ligadas ao equipamento, tdo ao nosso gosto, ndo
nos devem deixar esquecer outros aspectos que para o progresso da indiistria
devem obrigatoriamente ser considerados.
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Numa fabrica ha diversos aspectos que se combinam para obter resultados
— 0 equipamento, as técnicas utilizadas, a organizacdo e, até, a direccéo dada
ao conjunto. Insistindo ou avancando sé num destes aspectos — por exemplo,
o equipamento —, deixamos outros igualmente essenciais para aperfeicoar o tra-
balho e aproveitar melhor 0s nossos recursos. Particularmente importante é a pr6-
pria organizacéo ou a «arrumacéo dos meios» — um mundo em que as nossas
empresas, comparativamente as dos paises industrializados ha mais anos, tém
perdas enormes, portanto, igualmente enormes possibilidades de melhorar o ren-
dimento e... ganhar mais dinheiro!

Desde o melhor controlo técnico dos processos de produgéo, & melhor utili-
zacdo de energia, 3 manutencdo mais cuidada, a simples racionalizacéo da dis-
posicdo do equipamento na fabrica, a gestdo dos stocks, ao estudo sistemético
dos tempos e métodos, ao aperfeicoamento dos técnicos e operarios, particular-
mente quando trabalham com equipamento mais sofisticado, ha um mundo de
coisas, na nossa indistria, em que, com investimentos praticamente irrelevantes,
se podem cobter ganhos de produtividade muito significativos.

Isto quer dizer que se estamos convencidos e bem que na «técnica» ou
no equipamento mais «moderno» esta o caminho do futuro, néo devemos deixar
para tras o total aproveitamento das «velhas tecnologias» que ja céa estdo ha muito
e j4 pagas e que com pequenos aperfeicoamentos da nossa capacidade de ges-
tdo, de organizacdo e de chefia, podem permitir com pouco custo ganhar muito
dinheiro.

Para isso basta que nos convencamos que o futuro da Indastria passa tam-
bém por solugdes organizativas que dependem da capacidade de estudo e aper-
feicoamento das chefias e dos dirigentes de todos os niveis, quer dos seus pro-
prios métodos de trabalho quer dos dos seus subordinados...

E ndo é este o trabalho essencial das chefias?




PROBLEMAS (& DECISOES

NOVAS TECNOLOGIAS:
HA QUE TEMER A MUDANCA?

ANA CRISTINA PAULO *
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A EMPRESA Veste Bem

A empresa de ConfeccGes Veste Bem, com
- fabricas espalhadas por todo o Pais, é muito
conceituada no mercado nacional, onde foi pio-
neira do pronto-a-vestir.
Foi perante os resultados do ultimo ano que
a direccdo da empresa decidiu que esta tinha
que sofrer grandes reestruturagdes.
Os niveis da produtividade alcangados eram
insuficientes para enfrentar a concorréncia inter-
nacional, sobretudo apés a nossa adesédo a CEE.
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O CHEFE Eduardo Silva

O chefe da secgédo de encaixe e desenho da
fabrica de Cabo Ruivo, o sr. Silva, ja exercia

aquelas funcdes ha cerca de 10 anos, e sem-
pre se orgulhara dos niveis de produtividade e
do bom clima de trabalho que ele e o seu pes-
soal tinham conseguido manter ao longo dos
anos.

Os problemas s6 surgiram apoés a reunido com
o director da Producdo.

A REESTRUTURACAO

~*Na reunido o director disse as chefias presen-
tes que a empresa ia adoptar um sistema infor-
matico (CAD/CAM) que permitiria manter a posi-
cdo que aquela sempre ocupara no mercado.
Explicou em linhas gerais em que consistia o
sistema entregando a cada um dos chefes um
dossier com informac¢des mais detalhadas.




O CHEFE SILVA apoia a mudanca

O sr. Silva apoiou de imediato a adopgéo do
novo sistema. Ja ha 7 anos ele tinha apoiado
a aquisicdo de maquinas automatizadas e ha
cerca de 2 a compra de um sistema de gradua-
cdo que cortava os moldes com navalha elec-
trénica.

Ele sabia que as empresas ndo podem estag-
nar, € que as maquinas se desactualizam a um
ritmo cada vez mais rapido.

O director ficou satisfeito com estas palavras
e disse que ndo esperava outra coisa de um
chefe de espirito td0 aberto como o sr. Silva.

000 I“
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A OPINIAO do pessoal

A opinido do pessoal sobre a introdugdo do
sistema informatico ndo foi exactamente aquela
que o sr. Silva desejava.

Na reunido que fez na seccdo logo apds o
encontro com o director da Producgéo, o chefe
explicou, sem entrar em pormenores, que O Sis-
tema ia ser introduzido e que seriam necessa-
rias algumas mudancas.

O Jodo disse logo que «agora que o pessoal
ja se tinha habituado as maquinas é que se ia
mudar tudo outra vez», e que «burro velho ja
ndo aprende», e alguém lembrou que «la vinham
as accbes de formacdo outra vez». O pior foi
quando se falou no caso do Luis, que tinha tra-
balhado 20 anos numa empresa até ser despe-
dido porque se tinham comprado computadores.

Ai o sr. Silva interveio, e disse que a empresa
tinha como politica ndo despedir ninguém, e
certamente as mudancas ndo iam ser mais gra-
ves do que as anteriores.

AS PREOCUPACOES do sr. Silva

Foi quando leu o dossier que as preocupacdes
do sr. Silva aumentaram.

As coisas iam mesmo ser diferentes desta
vez. O novo sistema CAD/CAM ia transformar

‘completamente a empresa: o computador ia

centralizar o trabalho de encaixe e risco, elimi-
nando todas as secg¢bes de encaixe e desenho
e iam-se agrupar as areas de corte existentes
nas varias fabricas numa sé.

Como a direccéo queria evitar a saida de pes-
soal, os trabalhadores excedentéarios das risca-
deiras e das linhas de corte iam ser transferi-
dos para as linhas de costura, entretanto
aumentadas, e seria implantado o trabalho por
turnos.

Todas estas modificagbes exigiam acc¢des de
formacdo prolongadas, de forma a adaptar o
pessoal aos novos processos de trabalho.

O DILEMA

O sr. Silva viu-se perante um grande dilema.
Era uma pessoa de espirito aberto & mudanca
e & inovacdo e via as vantagens que o sistema
informético traria & empresa. '

Mas as reestruturacdes eram bastante mais
graves e profundas que as anteriores.

O sistema ia implicar novas funcdes, novas
aprendizagens, novos regimes de trabalho, quem

sabe a sua transferéncia e do seu pessoal para




outra fabrica e até o desaparecimento do sec-
tor que chefiava...

Implicaria certamente alteragcdes na sua posi-
cdo dentro da empresa e perante o pessoal, pois
seriam necessarios individuos «de fora» para
ensinar os trabalhadores a operar com o0 novo
sistema, e o director de Producdo tinha mesmo
sugerido que talvez fosse necessério recrutar
um individuo para a seccdo que percebesse a
fundo do novo equipamento.

O.sr. Sjlva ficou no seu gabinete o resto do
dia, estudando a melhor forma de informar o
seu pessoal sobre o dmbito das reestruturacoes,
e prevendo grandes dificuldades na aceitacéo
destas.

O PROBLEMA

O sr. Silva encontra-se perante um problema
que pode surgir facilmente em qualquer em-
presa que adopte tecnologias sem ter previa-
mente ‘planeado e preparado o processo da
mudanca: a resisténcia a inovagdo tecnolégica.

Esta resisténcia surge com mais frequéncia e
gravidade quando as empresas decidem inves-
tir, como a Veste Bem, nas chamadas novas
tecnologias.

O sr. Silva, quando ouviu o director da Pro-
ducéo dizer que o sistema informatico era uma
nova tecnologia, pensou que novas tecnologias
e tecnologias novas eram sinénimos.

Por outro lado, o director ndo alertou o sr.
Silva para as consequéncias da adopc¢do do
novo sistema, e para a necessidade de uma
aproximacao/informacéo cuidada do problema.

Para compreender a inovacdo tecnolégica e
sensibilizar o seu pessoal para a mudanca, o sr.
Silva necessita de resposta a algumas questdes
que entretanto lhe surgiram:

O QUE DISTINGUE as novas
das anteriores tecnologias?

E um facto que sempre existiram ao longo da
histéria da humanidade diferentes sistemas téc-
nicos, produto de grandes mudancas tecnolé-
gicas. Mas desde o inicio dos anos 80 que se
desenvolve, uma ruptura com os anteriores sis-
temas técnicos, um novo tipo de tecnologias,
cujos efeitos sdo de tai forma inovadores e
importantes que muitos afirmam estarmos ja
perante uma 3.2 Revolugéo Industrial. Tendo na
sua origem a necessidade sentida por alguns
paises industrializados de ultrapassar uma crise
econémica prolongada e enfrentar a concorrén-
cia internacional, as NT ¥ tém duas caracteris-
ticas que as distinguem das anteriores:

— Horizontalidade, ou seja, tém a capacidade
de alterar ndo s6 um sector especifico e
restrito de uma empresa ou actividade eco-

(1) Novas Tecnologias de Informagdo, Biotecnologia, Novas Tec-
nologias Energéticas, Novos Materiais.




DIRIGIR

—

ndmica, mas toda uma organizacdo e o
conjunto das actividades econémicas e da
prépria vida social.

O sr. Silva apercebeu-se desta propriedade
quando leu o dossier e viu que 0 novo sis-
tema ia provocar alteracbes em toda a
empresa: desaparecimento e alargamento
de sectores, fecho de fébricas, novas
linhas de producéo...

— Multidimensionalidade, porque os impactes
da sua introdugdo sdo multiplos. Modifi-
cando como as anteriores o «saber-fazer»
e os conhecimentos técnicos a ele asso-
ciado, as NT incidem em aspectos antes
ndo alterados. Elas podem alterar {como se
verificard na Veste Bem) o conteiddo do
préprio trabalho, as qualificagoes, as fun-
¢des, o regime e horério de trabalho, os
métodos de gestdo e organizagdo exigindo,
antes do mais, um «novo ser» dos indivi-
duos, uma forma mais flexivel e inovadora
de encarar o trabalho e a organizagao, que
permita aceitar a mudanca como algo
necessério, natural e desejavel.

Isto conduz-nos & segunda questédo:

Porque surge mais frequentemente
a resisténcia @ mudanca
face a introducdo das NT?

O sr. Silva, individuo de espirito aberto a ino-
vacao, resistiré talvez & mudanca porque se viu
confrontado com a perda de um estatuto e de
uma posicdo na qual investira 10 anos, sem que

Ihe tivesse sido fornecida informacdo sobre a
sua situacdo futura na empresa, e sobre a exis-
téncia e caracter das contrapartidas que pode-
riam ser postas a sua disposicao.

Para responder a questdo inicial, deve-se

entdo ter em consideracido que:

e O grau de resisténcia dos individuos
depende néo sé do caradcter da mudanga,
mas também do nivel de conhecimento a
ela associadas. E porque sdo essencial-
mente inovadoras que as NT representam
mais do que as anteriores, desconheci-
mento e incerteza quanto ao futuro. E
geralmente as empresas adoptam-nas
como medidas de emergéncia, 0 que as
leva a ndo se aperceberem em toda a sua
extensdo, da natureza e efeitos das NT.

¢ QOs individuos néo reagem contra a tecno-

logia ou contra a inovacdo, mas contra a
perda de alguma coisa que possuiam e no
qual investiram, seja esse algo um estatuto
ou saber profissional, uma posicao de auto-
ridade ou de bem-estar econémico.
E porque sdo horizontais e multidimensio-
nais que as NT afectam um nimero maior
de trabalhadores, da forma mais profunda
que as anteriores.

Pode-se entao perguntar:

Seria possivel a Veste Bem

evitar a resisténcia a mudanca?

Embora cada empresa deva, de acordo com
as suas potencialidades e necessidades, encon-
trar uma forma particular de evitar ou ultrapas-
sar a resisténcia 8 mudanga, pode-se afirmar
que existem dois erros fundamentais que néo
devem ser cometidos pelas organizacdes

quando introduzem as NT, e que a Veste Bem .

ni&o soube evitar:

1.° — N&o planeou o processo de mudanca

A adopcdo das NT deve ser particular-
mente cuidada e planeada, pois, como ja
vimos, os seus efeitos sdo profundos e
inovadores.

Por a Veste Bem introduzir o sistema
informatico sem ter previamente pla-
neado a mudanca, é que provavelmente
enfrentard oposicées, pois o planea-
mento deve criar condicOes para as evitar

9
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— Aplicar a mudanga unilateralmente

A falta de informacdo, consulta e parti-
cipagdo sdo constantes nos processos de
inovacdo, suscitando naturaimente resis-
téncia, seja ela activa ou passiva.

E entdo fundamental:

¢ Informar: As NT sé podem ser desejadas
"se & conhecida e compreendida a sua

necessidade, caricter e efeitos.

¢ Comunicar: Reforco dos canais de comu-
nicacdo que permitam a circulagdo de
informacédo em todos os sentidos.

¢ Consultar e participar: E dificil que os indi-
-viduos resistam & mudanca se forem envol-

. “vidos nos processos de deciséo.

e Criar contrapartidas e incentivos: Sejam
. eles aumento de saldrios, reducdo das
. horas de trabalho, subsidios, indemniza-

¢oes...

* Formar: A formagéo é um instrumento fun-
damental de sensibilizacdo e preparacdo
para a mudanca, contribuindo néo s6 para
a construgdo de um novo saber técnico
profissional mas também de um «novo
ser», desenvolvendo nos individuos as
faculdades que favorecem a adaptacéo e
a flexibilidade.

A formacdo necesséaria & mudanca s6 pode
ser a Formacédo Permanente.

Podemos entdo esquematizar o processo
desejavel da mudanga para qualquer organiza-
¢do que adopte as NT, o qual serd adaptado
consoante as suas necessidades e potencialida-
des especificas:

Qual o papel das chefias intermédias
neste processo desejavel de mudanca?

O director de Producdo cometeu um erro
quando entregou ao sr. Silva o «dossier» e o
encarregou de informar o pessoal, sem os escla-
recimentos e discussdes necessdrias.

Com efeito, as chefias intermédias ndo podem
ser subestimadas no processo de introdugéo
das NT, dadas as funcées que desempenham
de mediadores, formadores e transmissores de
informacéo, essenciais para a implementacéao do
planeamento da accdo de mudanga e, sobre-
tudo, para a fase de sensibilizacéo.

O recurso a um «saber tecnico» especializado,

ndo dominado pelo chefe intermédio (questdo

que preocupava o sr. Silva) em nada diminui a
importancia fundamental que ele desempenha
na organizacdo, ap6s a adopcdo das NT

E se o chefe «tradicional», centralizador e pro-
fundo conhecedor de todo o processo de pro-
ducdo ndo é compativel com os novos métodos
de trabalho, para chefes inovadores e flexiveis
como o Sr. Silva o novo papel de responsavel
da Manutencdo e de coordenador do processo
global de trabalho que ird desempenhar futura-
mente, serd certamente enriquecedor.

Para as chefias intermédias e para os traba-
Ihadores em geral, as NT podem significar
sobrevivéncia da empresa a que pertencem, tra-
balho mais interessante e menos pesado, valo-
rizacBo profissional e pessoal, mais tempo livre,
resumindo... maior qualidade de vida. [ |

PLANEANENTO DA MUDANCA

* Licenciada em Sociologia, Bolseira no CFT do LNETIL

INTRODUCAO DA NT

¢ Novo equipamento tecnolégico

* Novos padrbes de comportamento

* Novos métodos de trabalho, orga-
nizagdo e gestado

N

SENSIBILIZACAO

* |nformagdo

¢ Comunicagéo

e Participacdo e consulta
* Contrapartidas

NOVO EQUILIBRIO

* Reforgo de mudanga desejada, através da nor-
malizagdo de comportamentos e métodos

N I

-

D—

RESULTADOS
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DOR0OIR
QLU

QUE

_ ENCARREGADO:
FUNCOES, QUE IMAGEM?

FERNANDO MELRO *

Do ndmero O ao nimero 3 a DIRIGIR ouviu a opinido sobre o papel do encar-
regado da parte de vérias pessoas ligadas a empresas de vérios ramos e dimen-
sbes. Foram no todo 17 entrevistas a:

EMPRESARIOS/QUADROS ’ 3
ENCARREGADOS
EXECUTANTES 11

Vamos fazer a tentativa de caracterizar globalmente as respostas segundo trés
itens que constituiam a estrutura subjacente as perguntas dos entrevistadores:

* Fungdes do Encarregado
¢ O Encarregado na Organizagéo
¢ Formacdo de Encarregados

QUE FAZ O ENCARREGADO?

Ao tentar a leitura comum das 17 entrevistas, reduzimos por semelhanca de
significac@o os diferentes verbos operacionais (acgoes) utilizados nas respostas

a b funcdes:

DIRIGIR

PLANEAR | [ ORGANIZAR | |CONTROLAR 'ElXECUTAR

A frequéncia desses verbos operacionais no conjunto das entrevistas leva a
seguinte representacdo gréfica:

50%

45

40

35

30

25

20

15

10

DIRIGIR - PLANEAR

48%

e

ORGANIZAR CONTROLAR EXECUTA#
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* A funcdo direccéo engloba a coordena-
¢80 e comunicagdo com O grupo e a
motivacdo dos seus elementos. Supde
uma relacdo vertical «chefia-subordi-
nados».

¢ A funcéo planificacéo refere-se a previ-
s8o e definicdo dos objectivos, bem
como dos meios para os atingir.

* A funcgdo organizacéo significa passar ao
‘concreto o plano, dispondo os meios
humanos e materiais segundo esquemas

" que optimizem a produgdo ou servicos.

* A fungéo controlo consiste na verificacdo
da fidelidade da execucéo ao planeado e

a cofreccdo de eventuais desvios.

* A funcdo execucdo é a operacdo dos
meios técnicos {maquinas, ferramentas,
instrumentos, etc.) pelos meios humanos,

realizando o produto ou servico.

Os encarregados entrevistados sublinham
sobretudo a planificagdo, a organizacéo e o con-
trolo do trabalho, adicionando-lhes menos expli-
citamente as outras funcdes.

Os empresérios/gestores esquematizam as
varias funcées, dando énfase a lideranca e coor-
denagdo dos meios humanos.

Os executantes «véem» o encarregado sobre-
tudo nas funcdes de direccdo e de controlo. Uti-
lizam com muita frequéncia o verbo «orientar»,
entendido como exercicio dum papel de super-
visdo imediata, «colado» & producéo.

O ENCARREGADO
NA ORGANIZAGAO
EMPRESARIAL

' FUNCAO INTERMEDIARIA

Os encarregados acentuam-na em termos de
responsabilidade («sofre pressbées de cima e
pressdes de baixo»). Recebendo do empresario

ou da administracdo «um poder delegado», con-
sideram que o seu papel é determinante no
éxito ou do fracasso da empresa («toda a orga-
nizacdo tem de passar pelo encarregado»).
Segundo eles, os encarregados sio o eixo em
torno do qual a empresa se movimenta:
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PIFIEIR

Os empresérios/gestores ddo énfase sobre-
tudo a funcgéo intermediaria como comunicagéo
descendente:

Ter o conhecimento conjunto da empresa
e dos seus objectivos de producdo

Identificar-se
com a Empresa

Informar, esclarecer, motivar
os subordinados

Os executantes referem as relacdes «encar-
regado-pessoal» predominantemente no sentido
«de cima para baixo». E menos explicita a fun-
céo intermediaria do chefe nas relagbes verti-
cais de dois sentidos. Dizem, no entanto, que
ele deve chefiar «coordenando», «ouvindo»,
«dialogando», «sem ter que estar sempre em
sentido». Deseja-se que, além da linha vertical
«chefe-subordinado» com dois sentidos, haja o
envolvimento duma relacdo que circule entre
todos em «espirito de equipa».

COMPETENCIA TECNICA

Os encarregados fundamentam na sua com-
peténcia técnica e no acompanhamento directo
da producdo a necessidade de terem voz activa
na orientacdo e organizacéo.

Os empresérios/gestores manifestam tonali-
dades diferentes do factor competéncia técnica,
consoante a empresa:

— Numa, o encarregado (que tem, alias, a
designacdo de mecéanico-chefe) «é sobre-
tudo um bom executante», embora tenha
de «saber dirigir» e «saber comunicar».

— Noutra, ele é considerado acima de tudo
um «condutor de homens».

— Enfim, noutra, define-se o encarregado
como o profissional que simultaneamente:

* sabe «coordenar o trabalho dos execu-
tantes»;

* tem o «conhecimento técnico desse tra-
balho»;

¢ tem um «relacionamento humano mui-
tissimo bomn».

E o pessoal do nivel da execucdo que mais
acentua no encarregado a competéncia técnica.
Podem resumir-se a trés as diversas expressdes
utilizadas:

saber = ter conhecimentos profissionais

saber fazer = ter experiéncia, elevado de-
sempenho profissional

ensinar a fazer = transmitir o saber; ser
«mestre».

CAPACIDADE DE ORGANIZAR

Se, ao dar a sua imagem do encarregado real,
0 pessoal executante acentua primeiramente a
funcéo dirigir, seguindo-se a fungéo controlar,
j@ quando interrogado sobre o que deve ser e
ndo ser um encarregado (ideal), a grande maio-
ria diz que deve ser capaz de organizar o tra-
balho.

Da parte dos empresarios/gestores e dos
encarregados, as declaracdes sdo unanimes em
supor como prioritaria a funcdo organizar ao
nivel da supervisdo directa (sobre os meios
humanos e materiais) na producéo.

COMUNICACAO

Trabalhar com pessoas, organizar e contro-
lar o seu trabalho, com vista a conseguir os
objectivos programados, exige das chefias
directas uma boa capacidade de comunicagéo.
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S80 undnimes neste ponto 0s gestores e os
encarregados que entrevistamos. Os gestores
referem todos eles a importancia dos sistemas
de comunicacéo nas suas empresas, de acordo
com a dimensdo e a natureza de cada uma.

O encarregado tem de saber comunicar, o
que ndo é simplesmente receber e transmitir
informacdo. Ele tem que «descodificar e codi-
ficar as linguagens» entre gestores e executan-
tes. Embora as pessoas falem a mesma lingua,
os processos de pensamento e a sua expres-
sdo (ou linguagem) tendem a diferenciar-se:

— A linguagem «de cima», da gesté&o (sobre-

tudo se constituida por pessoas com for-

“magéo superior), situa-se no que se chama

" 0 nivel do pensamento formal: predominio

de ideias, de enunciados l6gicos e abstrac-

tos. Debatem-se ideias, discutem-se estra-
tégias, definem-se objectivos.

— A linguagem «de baixo», dos executantes,
situa-se ao nivel do pensamento operacio-
nal: fala-se uma linguagem de coisas con-
cretas, usam-se enunciados que se ba-
seiam em relagGes «palpaveis», observa-
veis, directamente ligadas as operacdes,
a execucéo.

Enfim, como comunicador, o encarregado
deve saber evitar os ruidos que interferem e, as
vezes, impedem a passagem fiel da informacéo.

As vdrias referéncias dos executantes, a que 0

encarregado deve ser «uma pessoa compreen-
siva, calma, equilibrada», tém a ver com esta
capacidade de evitar a interferéncia de ruidos,
quase sempre resultante de conflitos relacio-
nais.

FORMACAO
DE ENCARREGADOS

N&o existe uma formacao-base especifica de
encarregados. Por norma, eles sdo escolhidos
entre o pessoal da producdo com mais tempo

de servico, melhor desempenho técnico e apti- .

dées de chefia. Ndo se é encarregado no inicio
da carreira profissional, mas em etapa posterior,
antecedida por sélida experiéncia em tarefas de
producao.

Gestores e encarregados sublinham a impor-
tancia da formacdo de aperfeicoamento, quer
em relacdes humanas quer ao nivel tecnolégico.

T. J. G. (empreséria gestora) refere a inexis-
téncia em Portugal de «escolas sé para formar
encarregados, que é um curso como outro qual-
quer».

No momento em que, a nivel extra-escolar,
se estdo a desenvolver accoes especificas neste
campo e quando, no sistema escolar, se intro-
duz a formac#o técnico-profissional (do 10.° ao
12.° ano), que vem preencher a lacuna deixada
pela extincdo do antigo ensino técnico secun-
dério, deixamos a discussdo dos nossos leito-
res a questao:

— Afinal, que formacao de encarregados?
Formacdo complementar de aperfeicoamento
sobre uma experiéncia profissional anterior? Ou
também formac&o bésica de encarregados, para
uma carreira profissional especifica?

* Licenciado em Filosofia
Redactor da DIRIGIR
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DURIGIR

-

O QUE PENSAR
DAS NOVAS TECNOLOGIAS?

JOAQUIM LAVADINHO *

No local de trabalho, através dos jornais ou da televisdo, todos nés ja toma-
mos contacto com o termo NOVAS TECNOLOGIAS.

Mas o que sdo as NT? Porque surgem? Eis algumas das perguntas a que pro-
curaremos responder. Assim, a necessidade de novos produtos, a melhoria dos
existentes, a diminuicdo dos custos através da redugdo do tempo de estudo e
fabrico, tém determinado um desenvolvimento da investigagdo com vista a des-
coberta de novos processos e sistemas de producio. Se estas descobertas d&o
origem a um produto/servico que seja comerciavel, estamos em presenca de uma
NT. Ou seja, um conjunto de conhecimentos préticos que estdo incorporados em
determinado bem, através da transformacdo de matérias-primas e conhecimentos.

Modernizar o sistema produtivo, aumentar a competitividade dos produtos e
servicos sdo, por outro lado, alguns dos argumentos a favor da introdu¢do de NT
(Novas Tecnologias) no nosso pais, apesar de as opinides ndo serem coinciden-
tes quanto aos seus efeitos: para uns, as NT serdo a resolucéo de grande parte
dos problemas com que se debate a economia portuguesa; para outros, sé irdo
agravar as nossas deficiéncias.

O que pretendemos, quando decidimos abordar este tema, foi contribuir para
uma reflexdo que permita encarar as NT como uma continuagdo do PROGRESSO
que temos de acompanhar e para o qual teremos que estar cada vez mais bem
preparados em termos de FORMACAO TECNICA e HUMANA

OOO

®©
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AS NOVAS TECNOLOGIAS,
A ECONOMIA
E O TRABALHO

A evolucdo do conhecimento é continua. O
Homem procura aumentar constantemente o
seu SABER. E, como ser racional que é, procura
tirar o melhor proveito dos seus conhecimentos
nas suas relagdes com os outros. Em conse-
quéncia, 'o Homem TROCA conhecimentos
(intelectuais e/ou manuais) que incorpora em
produtos e servicos, gerando deste modo situa-
cbes de dependéncia para os compradores, as
quais se pagam caro.

Vamos pensar nestas relacdes de troca no
que respeita a Portugal e, por conseguinte, nas
nossas empresas. E do dominio publico que
compramos mais produtos do que produzimos.
Por outro lado, quando exportamos, sentimos
dificuldades em concorrer, principalmente em
preco e em qualidade.

Como vamos concorrer? Como nos vamos
modernizar? Sdo duas perguntas que se colo-
cam frequentemente. Duas das respostas séo,
em nossa opinido, a introducdo de novas tec-
nologias e uma nova atitude/qualificacdo dos
recursos humanos perante o trabalho. Analise-
mos cada uma delas.

A INTRODUGAO
DE NOVAS TECNOLOGIAS

Cada vez mais produtos e servicos entram e
saem pelas fronteiras num vaivém constante de
comércio. Movimento que, entretanto, tende a
desenvolver-se com a entrada de Portugal na
Comunidade Econémica Europeia e com o
estreitamento de relacdes econdmicas com
outras regides.

Neste cenario, as possibilidades de competi-
cdo das empresas portuguesas estéo, inevita-
velmente, na introducédo de equipamentos mais
modernos que permitam, nomeadamente:

* aumentar a produtividade, através da dimi-
nuicdo do tempo de concepgéo e fabrica-
cdo dos produtos;

melhorar a qualidade;

maior flexibilidade de utilizacdo (varios pro-
gramas para 0 mesmo computador, por
exemplo).

e
4,
/7

E 6bvio que ndo defendemos a automatiza-
¢éo total de todos os sectores da economia.
Isso seria tdo negativo como ndo tentar qual-
quer mudanca. Pensamos, antes, que devemos
apostar em areas onde até agora fomos com-
petitivos (por exemplo, os téxteis), como forma
de nos fixarmos cada vez mais nos mercados
que detemos, fazendo face aos novos concor-
rentes (& Coreia, no caso dos téxteis), para
entdo tentarmos a penetracdo noutros mer-
cados.

Por outro lado, & medida que vamos criando
outras empresas, devemos ter sempre presente
que a melhor forma de concorréncia serd atra-
vés de equipamentos com uma boa capacidade
de producdo e consequente qualidade dos pro-
dutos, a par de uma elevada qualificacdo das
pessoas que com eles operarem. A competiti-
vidade de determinado produto passa, entdo, a
ser estabelecida por aquilo que ele representa
em termos de inovagdo e qualidade, em vez de
o ser através de um preco que é baixo porque
baixos sdo também os saldrios daqueles que o
ajudaram a fabricar.
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UMA ATITUDE DE QUALIFICACAO
DOS RECURSOS HUMANOS

O crescimento {quantitativo) e o desenvolvi-
mento (qualitativo) de uma empresa faz-se com
pessoas. Sdo0 os homens que criam, mantém e
desenvolvem as organizacdes.

Assim, de pouco ou nada serve termos equi-
pamentos modernos nas empresas se 0s com-
portamentos e as atitudes das pessoas que

J.C.ALBERNAZ

nelas trabalham néo se alterarem em relagéo as
novas exigéncias de qualificacbes. Com efeito,
desde que os sectores industrial e de servicos
cresceram, muitos foram os que abandonaram
os locais onde tinham nascido para virem para
as cidades a procura de melhores condi¢cles de
trabalho.

No entanto, a maioria tinha poucas habilita-
¢coes (literarias e/ou profissionais), o que teve
consequéncias negativas para o desenvolvi-
mento das empresas e dos trabalhadores. Quan-
tos perderam uma oportunidade e quantos tém
hoje dificuldades em adaptar-se a um novo
posto de trabalho, por falta de habilitagbes de
base? Infelizmente, o seu nimero deve ser ainda
elevado.

Por outro lado, a organizacéo do trabalho exis-
tente na maioria das empresas limitou as pes-
soas ao seu posto de trabalho, em vez de lhes
proporcionar a polivaléncia de forma a terem um
conhecimento alargado dos varios sectores da
empresa.

Vejamos, de forma mais particular, algumas
das consequéncias do que acabamos de
escrever:

* Na&o existe um desenvolvimento das capa-
cidades de comunicagdo, tanto orais como
escritas («Nao percebi nada do que ele
disse. J& quando li o papel...»).

¢ Falta de confianca e ignoréncia dos bene-
ficios das acc¢es de formacgéo profissional
(«Jé estou velho para andar a fazer cursos.
Toda a vida fiz 0 meu trabalho e nunca pre-
cisei de cursos. Modas!»).

s O grau de responsabilidade pelo trabalho
é bastante limitado. («Eu sei do meu tra-
balho. Esse assunto ja ndo me diz respeito.
Por isso, ndo fhe posso responder.»).

Atitudes como as que acabamos de descre-
ver séo ainda correntes nas empresas portugue-
sas. No entanto, a continua evolucdo tecnol6-
gica, a velocidade com que circula a informacéao
e a intensa competicdo estdo ditando novas
regras, exigindo pessoas cada vez mais qualifi-
cadas e informadas, onde a experiéncia em
determinada profissdo é substituida pela dispo-
nibilidade permanente de aprender e de mudar.

Com a introducdo de novas tecnologias,
alteram-se profundamente as relagdes dos tra-
balhadores com os equipamentos. O posto de
trabalho conquista-se todos os dias através de
um bom desempenho.
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OS EFEITOS
DA INTRODUCAO
DE NOVAS TECNOLOGIAS

Vejamos agora o que as novas tecnologias
podem provocar em termos de organizacdo do
trabalho e os desafios que estas nos colocam:

No posto de trabalho — em vez da actual
separagdo do trabalho entre concepgéo
“{gabinete de estudos) e execucdo (opera-
dor),”podemos assistir & combinagao des-
tes dois aspectos através de um alarga-
~mento das tarefas a desempenhar. O que
implica, entre outras coisas, tarefas mais
complexas e motivadoras, bem como mais
_* responsabilidades.

As equipas de trabalho — as novas tarefas de
programacdo, planificacdo, controlo, testes,
etc., exigirdo pequenos grupos de trabalho
onde as capacidades de comunicacéao oral
e de discussfio em grupo serao testadas a
todo o momento.

A formacido — até hoje, todos temos presente
a importancia da experiéncia profissional
para conseguir um emprego. Com a intro-
ducao de novas tecnologias, sera dada cada
vez maior atencdo & capacidade e disponi-
bilidade de aprendizagem, ainda que este-
jamos ha muito tempo na empresa. A cada
momento teremos que saber observar,
interpretar e analisar tudo o que esta a
acontecer a nossa volta.

Por tudo isto, a FORMACAO adquire uma
importancia nunca vista. Sera continua e
abrangerd tanto o nivel técnico (saber ope-
rar com um novo equipamento, por exem-
plo), como humano (melhorar a comunica-
¢do com os colegas do grupo de trabalho).

A inovacdo — a probabilidade e a necessidade
de inovar desenvolverdo um sentido critico
em todos os escaldes da hierarquia, pas-
sando a constituir uma tarefa normal e nao
um «atrevimento»,

A qualificacdo — no futuro, a qualificacdo do
trabalho assentara principalmente em fac-
tores como a complexidade das tarefas, a
qualidade, o grau de autonomia, etc. Nou-
tro sentido, tendera a acentuar-se a parte
variavel (a maior?) dos salarios, de forma
a premiar.a maneira como cada um executa
o seu trabalho (desempenho).

Parece claro que a introducdo de novas tec-
nologias reduzira alguns postos de trabalho
menos qualificados. As tarefas mais aborreci-
das passardo a ser executadas por maquinas
gue exigem aos operadores a leitura de sinais,
temperaturas, pressdes e outras indicacGes que
estdo contidas em «écrans» e painéis de
comando.

As NT permitirdo que cada um de nés passe
a utilizar mais a sua capacidade intelectual ao
maximo, e executar menos tarefas que exigem
esforcos fisicos.

O trabalho passara a ser cada vez menos
repetitivo e a flexibilizacdo dos horarios sera um
facto face a possibilidade de programacéo dos
equipamentos. Por outro lado, as empresas
necessitardo cada vez mais de pessoas dispos-
tas a assumir novas responsabilidades, a terem
capacidade de adaptacdo e, muito importante,
pessoas com capacidade de perceber o que se
passa a sua volta e que sejam capazes de se
adaptar a circunstincias diferentes.

Podemos dizer que o avanco tecnoldgico
criard com toda a certeza mais empregos que
naturalmente exigirdo de nés melhores aptidées,
mais qualificacdes e, sobretudo, vontade perma-
nente para aprender.

* Licenciado em Sociologia do Trabalho.
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DIVULGACAO NA COMPANHIA
CARRIS DE FERRO DE LISBOA

NOTA DA REDACGAO

Por diversas vezes, nos editoriais da DIRIGIR, se tem sugerido que se trata
de uma revista para o debate e o didlogo. A DIRIGIR procura estabelecer com
os seus leitores uma comunicacdo que no se limita a transmitir informacéo, mas
a fazé-la circular motivando um afluxo de sugestées, de opinibes, de troca de
ideias, da parte dos que a léem e a discutem. Sé deste modo saberemos se 0s
objectivos propostos estdo a ser alcancados; s6 deste modo podemos avaliar o
trabalho feito, corrigi-lo e melhora-lo. .

Que o nosso propdésito foi compreendido e bem aceite, temo-lo comprovado
através do «Correio dos Leitores» e dos inimeros contactos do dia-a-dia. Mas
a iniciativa da CARRIS ao lancar um inquérito sobre o impacto da revista junto
das suas chefias directas lisonjeia-nos, incentiva-nos e responsabiliza-nos.

O inquérito levou as chefias directas da CARRIS a uma leitura mais aprofun-
dada e mais critica da DIRIGIR. N&o se trata, é certo, duma avaliacdo representa-
tiva do universo dos nossos leitores. Qutras chefias de outras empresas poderdo
avaliar a revista de perspectivas diferentes. Mas a iniciativa da CARRIS oferece-
-nos um modelo de retroavaliacdo que, além de conter conclusées muito signifi-
cativas, nos obriga a ndo deixéa-la inconsequente e a planear, num futuro breve,
formas de uma ampla e sistemdtica avaliacdo por parte dos destinatdrios da
revista.
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DIVULGACAO NA COMPANHIA
CARRIS DE FERRO DE LISBOA

ANTONIO CARLOS ARAUJO *

A divulgacdo da revista DIRIGIR foi feita, na CARRIS, privilegiando as chefias
directas. .
O namero 1 da revista foi enviado a 213 chefias directas das trés areas da
empresa — Produgdo (trafego e manutencéo), Industrial e Administrativa. Junta-
mente com a revista, foi solicitado o preenchimento de um Inquérito, de cuja res-
posta dependia a continuacdo do envio dos niimeros posteriores.
Responderam ao inquérito, confirmando o seu interesse em continuar a rece-
ber a revista, 119 das chefias directas para as quais se enviara o primeiro nimero.
Manifestaram, ainda, o desejo de receber a revista outros 44 trabalhadores da
empresa (quadros superiores e outros niveis de chefia).

REVISTA PARA CHEFIAS - "DIRIGIR"
INQUERTITO
NoE, TDADE,
N ORDEM, CAt. i
I
48Qlasse  C. Prevaratorio 39 Ano Unificado  Curse curso
ou equivaience  complementac superior |
WABILITAGOES
ESCOLARES [m} ] a =] [mi ! Huite Boves e e Leu
1. Pensa qua esta revista poderd contriduir para o seu aperfeicoamento, como chefia? [m} [m} [m] ]
HuITe BASTANTE ALGUMA COTSA . Nap O a 0 a
a w] =} a ] ) o o
2. Classifique os diferentes artigos publicados, de acordo com os nfveis assinalados.
utte puse o a 0o b
Nio Ley
1s interasse?
I YIS N 0O [m] [w] a
- "Ga promosso lansperads”. a [m] [m] =]
- "Qusl o papel do encavregads?”...  J a a a ereszou,
- %0 Saementar de uma nova chefis”. U] 0 a ] P —— O
- *0 Apélogo de Menimto Agripa®.... L] jui] a 0O o n roviste § Cams T 0
- “Coreeto dos Leltores.... a [m] [m} 0 jo— Quais? -
- "Como redigle wma proposta’...... [ [w] 0 [ In}
- 48 dn pewvansio na soldaeura®.. (] 0 a = ratados em futuras edisdes da revista?
- "CENPIM - Un cantro q u .
eyt - N o | u] o O = o
- et o centtatas. n] o o o a - B
[} . 0
o [m] .
para a formacio/sperfeigoaminto das chefiax
T FORUACAD  Li.iiiiiiiiainian, [m] « QUALIDADE a
- REGULAMENTAGRG DE TRABALED ... (J - FISCALIDADE ... . O te 3 sua importincia (1 - menos importanta;
- HIGIENE £ SEGURANGA .......... (] - NOVAS TECNOLOGIAS ..o
- FLANEAMENTO PO I IR N . Ofag
- ONGANIZACAO DO TRABALHO . O - srooucho . OO
- DISCITLINA NO TRABALHO ....... O - weorwtior ... . a1lo
1 0
(m]
a

- Visitas 2 outras empresas ...........

8. Esti interessado em continuar a receber, regularmente, a revista DIRIGIR?

s T M N X o

] O

E, agora, nio se eaquepa de que, se respondev afirmativamente i questie 8., terd de
fazer chegar aste inquérito até mo dia 7 da Julho , 2 Divisdo de Formacao (Miraflores)
paTe que passs vic o receber, gratuitamante, a revista DIRIGIR.

& + vwslo 0e rovusin
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1 PENSA QUE ESTA REVISTA PODERA
= CONTRIBUIR PARA O SEU APERFEICOA-
MENTO, COMO CHEFIA?

Cerca de 61% das respostas julgam impor-
tante a contribuicdo da revista para o seu aper-
feicoamento como chefia (muito/bastante). O
maior entusiasmo provém das chefias com
menores habilitagées escolares {(71% no caso
das chefias com apenas, a 4.2 classe). A maior
idade (acima dos 50 anos) esta associada a um
menor interesse declarado (apenas 53% de res-
postas muito/bastante).

2 CLASSIFIQUE OS DIFERENTES ARTIGOS
== PUBLICADOS, DE ACORDO COM O0S
NIVEIS ASSINALADOS.

3 QUAL O ARTIGO QUE LHE DESPERTOU
s MAIS INTERESSE?

4 QUAL O ARTIGO QUE MENOS LHE INTE-
= RESSOU?

Os artigos que maior interesse despertaram
foram «Uma promocéao inesperada» (eleito por
30% dos inquiridos, principalmente da érea
administrativa), «O fermentar de uma nova che-
fia» (19%) e «Gestdo do tempo» (17%). Qual-
quer destes artigos foi considerado «muito inte-

ORGANIZACAO

DO TRABALHO

RELACOES
HUMANAS

82

FORMACAO

ressante/interessante» por uma percentagem
superior a 85% das respostas. Com niveis de
interesse da mesma ordem, destacam-se, ainda:
«Qual o papei do encarregado», «Como dirigir
uma proposta» e «leste: como realiza as suas
fungbes de chefe».

Os artigos que menor interesse despertaram
foram «O apdlogo de Menémio Agripa» (referido
em 22% dos inquéritos), «Correio dos Leitores»
(23%) e «A tradicdo de chefia nos trabalhos
rurais» (17%).

Por outro lado, o artigo menos lido foi «O ABC
na prevencdo da soldadura».

5 NO SEU ENTENDER, A LINGUAGEM UTI-
= LIZADA NA REVISTA E...

A linguagem utilizada na revista foi conside-
rada, na esmagadora maioria (94%) como aces-
sivel, tendo havido apenas uma resposta (menos
de 1%) considerando-a dificil. 5% dos inquiri-
dos néo responderam.

6 QUE TIPO DE TEMAS GOSTARIA DE VER
= TRATADOS EM FUTURAS EDICOES DA
REVISTA?

No gréfico seguinte indicam-se os temas que
maior ndmero de citagGes obtiveram entre os
leitores da revista.
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7 ORDENE POR ORDEM CRESCENTE AL-
= GUNS DOS ASPECTOS QUE PODERAO
CONTRIBUIR PARA A FORMACAO / APERFEI-
COAMENTO DAS CHEFIAS:

O Curso de Formacédo na Empresa foi consi-
derado como o aspecto mais importante na for-
macédo/aperfeicoamento das chefias. Por ordem
decrescente de importancia, as respostas reve-
laram:. .-

MAIS IMPORTANTE:

Cursos de formacédo na empresa
Experiéncia profissional

Cursos de formacdo no exterior
Reunibes com os superiores
Revista para chefias

MENOS IMPORTANTE:

s Visitas a outras empresas.

Os cursos de formac&o na empresa séo refe-
ridos em especial pelas chefias oficinais —
areas da manutencédo e industrial — e, princi-
palmente, pelas chefias com menores habilita-
cOes escolares.

A revista para chefias é considerada de maior
importédncia para as chefias oficinais do que
para as chefias administrativas. E-lhe dado
maior relevo pelas chefias com habilitagGes a
nivel preparatério/secundério € com idades entre
35 e 50 anos.

A experiéncia profissional, como aspecto na
formacdo / aperfeicoamento das chefias, é con-
siderado mais importante nos mais novos (idade
inferior a 35 anes) e nos mais velhos (superior
a 50 anos).

* Técnico de Formacso da CARRIS.

\_

REVISTA P ARA CHEFIAS

DIRIGIE

J.
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O QUE E

O MARKETING?

LUIS PESSOA *

Quantas vezes nio assistimos nas empresas ao seguinte didlogo

entre o director (gerente ou patrdo) e o chefe de vendas:

JA LHE DISSE IWOMERAS E 2€S QUE A
SUA FUAKAO E VENDER OS NOS50S
PRODUTOS € NAo, AO COMTRARIO, VIR
COLOCAR-ME AS OBJECLOES DOS
CLIENTES .

MAS SE FI2€55eMOS AGUMAS
ALTERAGCES PEQUENAS, NOS
NOS0S PRODUTOS,, JAME S¢-
RIAM MAIS FACIL VEMDE -LOS

{JADA DE PRODUGAD. RRGULTE Al 20 MEL

EMCARREGADO <€ € FACIL FAZER ESpS

PEQUENS ATERADL

VE-SE MEsMO QUE VOCE MAo DEQCEBEJ
VOCE DI2. o RS cfto

MAS (A QUE NOCE ME AUDA SEMPRE
A FALAR EM MARKETIUG, VOU FAZER-
LHE A VOUTADE £ _ROR UH AVUMCIO MO
JORMAL DA REGIAD £ FAZER TAMBE UM
CATALOGO A (ORES .
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Deste didlogo iremos extrair algumas con-
clusdes e fazer a primeira abordagem ao

—— I

SIGNIFICADO DO MARKETING
T

«A empresa fabrica os seus produ-
tos e o sector das vendas “'impin-
ge’’ esses produtos aos clientes».

1.

O Marketing é o contréario disto. A em-
presa deve comecar por saber o que o
cliente quer, que necessidades tem e, a
seguir, define o produto que vai fabricar.

Actualmente deve substituir-se a visdo de
«vender os produtos que se fabrica» pela
visdo de «fabricar os produtos que se ven-
dam bem e com boa imagem». Um produto
deve ser exactamente o que o seu mercado
lhe pedir.

2 . «0 Encarregado de fabrico nem quer
ouvir falar em alterar os produtos».

O Marketing é o contréario disto. Mesmo
gue, numa determinada altura, os produtos
que a empresa fabricava respondessem as
necessidades dos clientes, é natural que
aparecam concorrentes a oferecer os mes-
mos produtos com alguma alteracdo ou
também é muito natural que os desejos dos
préprios clientes se alterem e comecem a
preferir comprar os produtos melhorados,
mesmo que o produto «fisico» seja o
mesmo.

Por exemplo, conservas com abertura
«facil». O produto é o mesmo, mas tornou-
-se muito mais facil «utilizar» o contetido
da conserva.

A posicao do encarregado ndo ajuda nada
a introducdo de uma visdo de Marketing na
empresa e, pelo contrario, reforcada com a
atitude do director, impede a partida gqual-
quer didlogo com o sector comercial.

3.

Nada mais errado. Estas técnicas podem
ser utilizadas sem que a empresa tenha uma
doptica de Marketing, isto é

«Marketing é utilizar técnicas como
Publicidade e Promocéao.»

é, sem tentar
saber se os seus produtos satisfazem ou
ndo as reais necessidades dos clientes. Esta
orientagdo é que conta e ndo a utilizagdo
de técnicas («ferramentas») de Marketing.
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com uma determinada qualidade, por um
certo preco, é que o gestor tem a certeza
de que todas as decisdes anteriores, desde
as modificagcées nos métodos de fabrico, a
introducdo de uma nova tecnologia, pas-
sando, por exemplo, pela melhoria da ges-
tdo de «stocks», pelo controlo de qualidade,
pela mudanca da embalagem até as pro6-
prias técnicas de Marketing utilizadas,
foram as mais adequadas.

O Marketing, portanto, ndo é, somente
um problema de técnicas (o que a partida,
pelo custo elevado de utilizagdo de algumas
delas e pela sua complexidade, levaria a que
a maioria das PME’s estivessem em enorme
desvantagem em relac&o as grandes empre-
sas). E, sobretudo, um problema de gestéo
geral (produzir de acordo com a procura do
mercado e estar atento a evolucdo das
necessidades e desejos dos clientes) o que
possibilita, & partida, que as PME’s possam
adoptar a 6ptica de Marketing a nivel da sua
gestao.

Claro que depois se torna necessério
saber utilizar essas técnicas (com maior ou
menor intensidade consoante os sectores e
até as regides), com coeréncia, procurando
a dosagem mais apropriada tendo em conta
os clientes preferenciais a servir e, sobre-
tudo, levando em conta que é rara a activi-
dade onde a oferta ndo é maior que a pro-
cura e onde se ndo verifique um redobrar
de concorréncia com tendéncia para
aumentar.

Mas atencao:

NAO BASTA TER SO A
«ORIENTACAO PARA O CLIENTE»

s

AS NECESSIDADES DOS CLIENTES
VAO SEMPRE EVOLUINDO

As necessidades dos clientes vao-se sem-
pre alterando, o que obriga, por sua vez, a
empresa a modernizar-se, a inovar, para que
esse cliente continue a preferir os produtos
da empresa.

MAS, AFINAL,
O QUE E O MARKETING?

e meaaaa

E preciso depois saber usar as técnicas
para levar essa orientacdo a préatica, isto &,
para que os clientes prefiram comprar os
meus produtos e ndo os da concorréncia.

Mas (segunda chamada de atengéo):

Uma empresa adopta o conceito de Mar-
keting quando todos os sectores da
empresa se voltam para a resposta as ne-
cessidades dos seus clientes como pratica
inspiradora do seu trabalho e, em primeiro
lugar, como prética inspiradora da gestdo
global da empresa.

O gestor tem que se adaptar a ideia de
que o cliente é Rei, isto é, controla efecti-
vamente todas as decis6es que ele tem de
tomar. S6 quando o cliente aceita o produto
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gue o gestor tem a certeza de que todas as
decisbes anteriores, desde as modificacdes nos
meétodos de fabrico, a introducdo de uma nova
tecnologia, passando, por exemplo, pela melho-
ria da gestdo de «stocks», pelo controlo de qua-
lidade, pela mudanca da embalagem até as pro-
prias técnicas de Marketing utilizadas, foram as
mais adequadas.

SE O CLIENTE NAO ACEITA OS
PRODUTOS QUE LHE SAO PROPOSTOS,
POR UM DETERMINADO. PRECO,

NAO HA EMPRESA POSSIVEL

Mas, chamamos a atenc¢do, a soberania
do cliente ultrapassa inclusive a aceitacéo
inicial do produto, para contemplar cada vez
mais os aspectos de cumprimento de pra-
zos de entrega, de garantias ou de assis-
téncia pds-venda. :

CONQUISTAR E MANTER OS CLIENTES,
E A FINALIDADE ULTIMA DA EMPRESA

Dissemos atrds que a empresa adopta o
conceito de Marketing quando todos os
sectores da mesma se voltam para a res-
posta as necessidades dos clientes.

Isto implica que, além do director e do
chefe de Vendas, do didlogo inicial, também
0 encarregado de Fabrico, o chefe de Arma-
zém, o responsdvel do escritério e os res-
pectivos colaboradores terdo que adoptar,
na sua prética quotidiana de gestéo, o con-
ceito de Marketing. Esta exigéncia do Mar-
keting integrado sera objecto do préximo
artigo.

* Eng.° quimico industrial
consultor de empresas
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FERNANDO PESSOA
EMPREGADO COMERCIAL

Como o proprio escreveu, foi sua Patria a lingua portuguesa. Mas hoje Fernando
Pessoa pertence a cultura universal. 1985 celebrou o cinquentenério da sua morte.
1988, o centenéario do nascimento.

Viveu, porém, e morreu cercado de soliddo. Raros ou nenhuns o conheceram
na intimidade. No entanto, Pessoa povoou a prépria soliddo com as personalida-
des de sua invencdo, como se pretendesse desintegrar a personalidade real ou,
melhor, como se pretendesse existir realmente nessa ficcdo de «ser outros», alguns
deles (os heter6nimos) tdo ou mais verdadeiros que a gente real e quotidiana.

A sua existéncia, anulando-se noutras, pertenceu o sr. Fernando Nogueira Pes-
soa, empregado no Comércio, correspondente de linguas estrangeiras, exercendo
a profissdo com zelo, revelando-se criativo, buscando fundamentacéo teérica para

as suas actividades préaticas. . L. .
Interessam-lhe tanto os problemas de gestado e organizacdo que chega a regis-

tar, em 1925, a patente de invencdo dum «Anuério ou indicador sintético, por
nomes ou outras quaisquer classificacdes, consultavel em qualquer lingua», atra-
vés do recurso a sinais convencionais (conjuntos de letras) de uso universal.

Alguns estudos sobre organizagédo empresarial foram ocasionalmente publica-
dos. E o caso do texto que transcrevemos, um dos que apareceram na efémera
«Revista de Comércio e Contabilidade» (1925).
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ORGANIZAR

""As palavras «organizar», «organizacdo» e
«organizador» pode dizer-se que constituem o
estribilho tedrico da nossa época. E, se o sdo em
quase todas as matérias, sobretudo o sdo em
matéria comercial e industrial, em virtude da rea-
cdo, que presentemente se revela em toda a
parte, contra a feicdo um pouco casual, um
pouco dispersa, que tiveram o comércio e a
industria no século passado.

Interessa portanto saber o que é organizar.
Referimo-nos a organizar no sentido completo e
abstracto: 0 que & organizar qualquer coisa, €
ndo especialmente um comércio ou uma indus-
tria, uma fabrica ou um escritério? Sabido, e
sabido bem, o que organizar significa em geral,
saber-se-@ implicitamente o que é organizar
determinada coisa em especial, bastando que se
apliquem os principios gerais a este ou aquele
caso particular.

A palavra «organizar» deriva-se do termo
«@rgdo», e é aparentada com o termo «orga-
nismo». Organizar é, pois, fazer de qualquer
coisa uma entidade que se assemelhe a um
organismo, e como ela funcione.

Temos, pois, que definir, primeiro, em que con-
siste um organismo. O termo € biolbgico, e
aplica-se aqueles entes vivos em que se da
determinada complexidade de estrutura e uma
concomitante complexidade de funcées. Um
organismo vital complexo formou-se, no decurso
do que se chama «evolucdo», por o que os bio-
logistas denominam «diferenciac8o», isto é, a
formacdo — lenta e confusa no tempo, definida
nos seus resultados ultimos — de 6rgdos espe-
ciais, cada um para uma funcéo especial, e con-
correndo todos, cada um adentro da sua funcéo,
para a manutencdo da vida, do organismo em
seu conjunto.

Quanto mais alto o organismo na escala evo-
lutiva, mais complexos os seus drgdos, mais
diferenciados; e, quanto mais diferenciados
esses 6rgdos, menos capaz é cada um deles de
exercer a funcdo que compete a outro. O figado,
orgdo definido do organismo, ndo pode substi-
tuir o baco nas suas funcées. O pulmio néo
pode substituir o estébrmago, nem o estémago o
pulméo. Nos entes vivos inferiores, e indiferen-
ciados, a mesma estrutura faz as funcbes de

estomago e de pulméo; ou, em melhores pala-
vras, por ndo haver ainda estémago nem pul-
mdo, as funcées, que mais tarde competirdo a
estes, encontram-se, naquele estado rudimentar
da vida, concentradas indefinidamente numa sé
substancia.

Um organismo é, pois, uma entidade viva em
que diferentes funcdes sdo desempenhadas por
orgéos diferentes, incapazes de se substituirem
entre si, e concorrendo todos, na sua entreac-
cdo de conjunto, para a manutencdo e defesa da
vida do conjunto do organismo, ou do organismo
como conjunto.

Organizar é tornar uma coisa semelhante a um
organismo. E fazer dessa coisa um conjunto divi-
dido em partes componentes, a cada uma das
quais compete uma funcao especial, distinta das
outras, e concorrendo todas, cada uma pelo
exercicio da sua funcédo, para a coeséo e vitali-
dade do conjunto.

Ha&, pois, que ter presentes, em toda a orga-
nizacdo, trés principios fundamentais: .

1) o conjunto deve ser dividido no nimero de
elementos, ou 6rgdos, que é preciso, e nem em
mais nem em menos que esses; 2) cada ele-
mento, ou érgdo, do conjunto tem que ter uma
funcdo absolutamente distinta da de qualquer
outro elemento, e relacionada com a funcao
desse outro apenas pela circunstancia do
comum concurso para o funcionamento do con-
junto; 3) adentro de cada elemento ou érgdo do
conjunto se observard a mesma distincdo de
funcées que se estabeleceu para o préprio con-
junto, visto que cada elemento ou dérgéo, por
distinto e diferenciado, é um conjunto em si
mesmo.

VST N
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Todas estas observacbes sdo necessariamente
abstractas; abstractas, porém, sdo as coisas
essenciais, e a prépria compreensao de qualquer
coisa é uma abstraccéo.

Organizar é, essencialmente, um fenomeno
intelectual. Hd muitas coisas que se executam
por palpite, imensas que se fazem empirica-
mente, pelo habito e a experiéncia. Mas a orga-
nizacdo estdvel, ou seja a organizacéo propria-
mente dita, é um trabalho de inteligéncia. E o
que tem a inteligéncia que fazer para organizar?

Cinjamo-nos aos principios ji assentes. O
organizador tem, primeiro, que dividir o conjunto
a formar nos seus elementos necessarios. Tem,
depois, que determinar as relacbes entre esses
elementos. Esboca depois — repare-se bem que
apenas esboca — a divisdo de fun¢bes adentro
de cada elemento. E esboca sé, porque o chefe
de organizacéo estabelece um plano geral, em
linhas gerais, o que — entenda-se bem — né&o
quer dizer linhas indefinidas; deve deixar a cada
chefe de elemento a divisdo dos servicos aden-
tro do elemento que lhe compete. E porque ape-
nas esboca o chefe de organizacéo a orientacio
particular de cada chefe de elemento? Porque
defini-la seria substituir-se a esse chefe de ele-
mento adentro do préprio elemento, seria negar
a existéncia de um cargo que estabeleceu; seria,
enfim, afastar-se do préprio principio da organi-
zacdo. E esse principio — bem é nota-lo — é
este: organizam-se organizacdes de modo a
organizar também organizadores. Cada chefe de
elemento tem que ser, adentro do elemento de
que é chefe, uma reprodugédo ou imagem do
chefe de organizacao.

Assim como o organismo delega, por assim
dizer, uma funcdo em determinado drgédo, assim
o chefe de organizacdo delega determinada fun-
cdo em determinado chefe de elemento. Ora
delegar uma funcdo é entregd-la a outrem,
tornando-se quem a entrega, por assim dizer,
voluntariamente incompetente para o seu exer-
cicio. E é este o segredo de toda a organizacao
eficaz: ha hierarquia de cargos, ndo ha hierarquia
de funcédes.

Um organismo artifical difere de um orga-
nismo natural, em primeiro lugar, em ser remo-
deldvel como conjunto, e substituiveis as suas
partes componentes, mesmo as mais importan-
tes. O organismo natural ndo é remodeldvel, nem
podem as suas partes fundamentais ser substi-
tuidas; e isto porque o organismo natural tem o
que se chama vida, e do organismo artificial s¢
por metédfora, ou em linguagem translata, se
pode dizer que a tem. Desta particularidade do
organismo artifical, em contradistincdo do natu-
ral, se derivam consequéncias praticas impor-
tantes.

A experiéncia ensina que a vida é uma coisa
flutuante e incerta, cheia, por mais que busque-
mos prever, de surpresas e contingéncias impre-
visiveis — imprevisiveis, sem duvida, porque pro-
cedem de leis que ignoramos e, provavelmente,
em grande parte, ignoraremos sempre. Todo o
pensador de sistemas fixos, todo o organizador
de conjuntos definidos, sofre fatalmente desilu-
sées, quando ndo desastres. Em toda a organi-
zacéo prdtica ha pois que contar com o inespe-
rado e indefinido da vida. E o facto de que o
organismo artificial é remodelével, e substituiveis
todas as suas pecas, torna possivel, até certo
ponto, a preparacdo para o inesperado, digamos
mesmo a previsdo do imprevisivel.

Como se faz essa preparacdo? Partindo, no
tempo, do indefinido para o definido. O organi-
zador de um conjunto deve comecar por tracar
a organizacdo exclusivamente em linhas gerais,
e de organizar no principio s6 a rede dos servi-
¢cos essenciais. Feito isto, pée-se o organismo
em marcha; e do contacto com a prética, com
os acidentes e contingéncias da realidade da
vida, se vai dando a «definicdo» do conjunto, se
vai enchendo o simples contorno inicial, se vdo
estabelecendo e concatenando os drgdos e
subdrgéos do todo.

Criada, assim, em suas linhas gerais, pela inte-
ligéncia — cuja funcédo natural é precisamente
o abstracto e o geral —, determinada depois nas
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suas linhas particulares pela experiéncia que
adquire em marcha — isto é, pela prépria vi-
da —, a organizacdo consegue ser organizacio
sem ser rigida; é complexa e maledvel ao mesmo
tempo, porque a vida, ao dar-lhe a complexidade
que ela precisava como organizacdo, deu-lhe ao
mesmo tempo a maleabilidade da prépria vida.

Todos os organizadores chamados «de gabi-
nete» pecam, sem excepcdo, pela delineacédo de
organismos estudados e escritos até ao ultimo
detalhe. Quanto mais inteligentes sdo, pior sai a
obra praticamente, por isso mesmo que sai

melhor intelectualmente, é portanto sé intelec-
tual. Ndo contam com o que a realidade é de flu-
“tuante e de incerta. Aplicam a elaboracéo do que
pensam-que hé-de ser uma realidade, o processo
pelo qual legitimamente se confeccionam os sis-
temnas filosoficos, os poemas épicos e os roman-
ces policiais.

. Ha uma segunda diferenca, também importan-
tissima nos seus resultados, entre o organismo
artificial e o natural. No organismo natural o sis-
tema hierdrquico é simples: o «chefe» é um
unico. — o sistema nervoso e 0s 6rgdos subor-
dinados cooperam em igualdade, sem entre eles
haver hierarquia. Ndo € assim nunca nos orga-
nismos artificiais. Nestes pode haver por vezes
— muitas vezes tem que haver — uma hierarquia
complexa e definida. Mas o que hd sempre é
chefes de elementos, ainda que, como, por
exemplo, num escritério pequeno, o chefe seja
apenas chefe de si mesmo, por ndo ser neces-
sdrio mais ninguém na seccdo; mas nessa sec-
cdo ele € efectivamente chefe, porque ser chefe
né&o é s6 mandar em alguém, mas também man-
dar em uma coisa; e ter a seu cargo a organiza-
¢do de um servigo, ainda que se possa desem-
penhé-la sem auxilio, é ser chefe desse servico.

Resulta desta circunstancia que o chefe de
elemento é duas coisas ao mesmo tempo: é o
técnico desse elemento e é o chefe dele; é,
cumulativamente, um prético e um organizador.
Assim, adquirindo no exercicio da chefia de um
elemento ndo sé o intimo conhecimento desse
elemento (que naturalmente ja possuia, para que
ali fosse posto) mas o intimo conhecimento de
chefia, esse chefe pode ir subindo na hierarquia
das chefias até a suprema direc¢do da organiza-
¢do inteira.

Todo o verdadeiro organizador deve fazer do
organismo artificial que estabelece ndo sé uma
organizacdo adequada aos fins que vise mas
uma escola de chefes, um campo de treino de
organizadores.

Né&o é outro o grande segredo dos grandes
organizadores americanos.

MM

(Inserto de pégs. 105 a 109 da
Revista de Comércio e Contabilidade — n.° 4

Passados mais de 50 anos da publicacdo
deste texto de Fernando Pessoa continuam
actuais as preocupacdes do seu autor. Tentare-
mos, em breves linhas, dar conta dos principais
problemas ai colocados, os quais ndo tém, ainda
hoje, solucdo definitiva. Para tanto, aproveita-
mos a comemoracédo de mais um aniversério do
seu nascimento e do centenéario da mesma efe-
méride.

A biologia marcou os dois tltimos séculos pela
evolugdo que ela prépria sofreu. A biologia, as
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DURIDI

ciéncias sociais foram buscar a nocdo de orga-
nismo como um conjunto de 6rgdos cada qual
com a sua funcéo especifica, concorrendo todos
de uma forma mais ou menos harmoénica, para
um determinado fim.

Ao organismo «natural», espontaneo, opde-se
o organismo «artificial» criado intencionalmente
pela mdo do homem.

Organizar é, assim, dispor, articular os 6rgédos
com as funcbes necessarias a obtencdo de um
fim global que é a finalidade da organizacao.

Quanto mais «elevado» é o organismo na
escala evolutiva mais complexos sdo os seus
6rgaos, mais especializados e diferenciados. Ao
contrério, os organismos menos complexos tém
funcdes menos especializadas, por isso, substi-
tuiveis. Vejamos um vertebrado: nele as funcdes
do aparelho digestivo, por exemplo, s&o rigidas,
definidas e insubstituiveis. Isto contrasta com a
situacdo de certos invertebrados cujo aparelho
digestivo é constituido apenas por um ou dois
o0rgéos, menos diferenciados, mas que em cer-
tos casos (na auséncia ou incapacidade de um)
permitem uma substituicdo, assegurando a sua
finalidade global. Esta flexibilidade tem alguma
analogia com a situacdo da pequena empresa ou
organizacéo «artificial» a qual, numa situacdo de
actividade parcial, ruptura, ou de instabilidade do
tecido social, pode adaptar-se com mais flexibi-
lidade... e sobreviver alterando as suas funcées.

Deste modo, organizar é determinar o tipo da
relacdo entre os 6rgdos, a sua frequéncia, flexi-
bilidade e autonomia, tendo em conta «contin-
géncias imprevisiveis» as quais procedem de leis
tendenciais gue ndo permitem a quantificacio e
o rigor de previsdo das ciéncias exactas. Orga-
nizar é ter em conta o nivel de estabilidade/ino-
vacédo do meio envolvente, é prever as tendén-
cias de evolugdo, é atribuir funcdes, é definir
orgéos de acordo com intengdes pré-definidas.
E o «fenémeno intelectual» de que nos falou
Pessoa. Mas ndo deixou de nos prevenir contra
o «detalhe excessivo» dos «organizadores de
gabinete» que delineiam organismos até ao
dltimo pormenor.

N&o esqueceu falar na delegagéo, que enten-
deu como a relac8o intima entre o 6rgéo (os
seus titulares) e o organismo, ponte de confluén-
cia de autoridade e responsabilidade.

A hierarquia «natural» é uma hierarquia sim-
ples: o chefe é Gnico. Os drgdos subordinados
cooperam em situacdo de igualdade.

Na hierarquia «artificial» o titular de um 6rgéo
€ simultaneamente colaborador e organizador na

medida em que, a jusante de si proprio, tem que
estabelecer, ele proprio, as relagdes para atingir
0s objectivos do 6rgéo pelo qual é responsével.

Daqui resultam distintamente duas competén-
cias de uma chefia: a técnica, ou de execucéo
das tarefas, e a organizativa ou da escolha do
melhor meio para as obter. Mas é esta Gltima
que permite a uma organizagdo ser, potencial-
mente, uma escola de chefes. Ao organizarmos
n&o estamos s6 a dispor 0os meios para a reali-
zagdo de uma finalidade concreta, estamos a
assegurar a continuidade do «organismo», atra-
vés do treino dos proprios organizadores, aos
diferentes niveis.

ALVARO DE CAMPOS JUNIOR *
Lisboa, 13 Junho de 1988
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**0 publico
e 0 seu atendimento

Algumas ideias e sugestoes

MANUEL ABREU *

Il — AS ATITUDES, A COMUNICAGAO
E O PUBLICO (1.* Parte)

Iniciamos a reflexdo sobre «AS ATITUDES, A COMUNICACAO E O PUBLICO»,
apresentando algumas questdes de natureza comportamental ligadas ao atendi-
mento do publico, seja ele interno ou externo & organizacéo.

Hoje ja ndo merece qualquer contestacdo o facto de ser cada vez mais perti-
nente e necessério «humanizar» as relagbes entre as organizacOes e 0s seus
utentes.

Daqui todos reconhecermos a importancia das funcdes desempenhadas pelos
funcionarios/trabalhadores que directamente contactam o publico.

Contactar o publico é tdo atraente como delicado. O servico esté todo repre-
sentado por nds. O servico somos nés.

Tal posicdo implica que o nosso papel ndo possa ser desempenhado com arti-
ficios e amadorismo.

Tem de ser exercido com total discernimento, cortesia, «savoir-faire» e profis-
sionalismo.

O publico é exigente e ndo perdoa.

O publico tem direito ao melhor.
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ONRIGIR;

A misséo de quem atende o publico é espi-
nhosa e ndo é facil executé-la com cortesia e efi-
ciéncia.

Ja referimos atrds que os utentes tém grandes
expectativas em relacdo aqueles que, em nome
das organizacbes e seus servigos, os atendem.

Pretendem respostas atempadas aos servicos
de que necessitam e rapidez e qualidade na dis-
ponibilizagdo dos produtos que procuram.

Exigem que os procedimentos a que s&o sujei-
tos se limitem aos efectivamente necessérios e
querem ser atendidos com consideragdo, de
forma cortés e correcta.

A tudo isto tém direito.

A tudo isto nés, funciondrios/trabalhadores
das organizacdes, temos de responder com sim-
patia natural.

O publico, envolvido num ambiente de apreco
e consideracdo, tornar-se-4 mais receptivo e
compreensivo, aceitando melhor, inclusivamente,
qualquer decisdo ou noticia menos agradavel.

Muito embora o seu objectivo seja resolver um
problema, satisfazer uma necessidade, sentir-se-
-4 melhor se quem o atende for simpéatico, cor-
recto, atencioso, amavel, justo e com apresen-
tacdo agradavel.

Assim, torna-se facil compreender que quem
atende publico deve cultivar atitudes de respon-
sabilidade, discricdo, observacdo e autodominio,
tudo isto condimentado com amabilidade e um
sorriso ...

Um sorriso ajuda a acolher e transmite consi-
deracéao.

X EFEITOS
ATITUDE DESCRICAO NO INTERLOCUTOR

e E uma expressdo de censura por actos * Aumenta a tensdo entre os
feitos. comunicantes.

* Manifesta o desejo de controlar o com- | Aumenta a agressividade.

o portamento presente e futuro do receptor. . .

o * Activa os mecanismos de defe-

g sa do receptor.

E ¢ Endurece posigoes.

<>: ® Reduz a capacidade de comu-
nicacéo.

* Exprime a intengdo de controlar o com- ¢ Imposicdo da autoridade.
portamento futuro do receptor ou introdu- e Aumento da quantidade de
zir sentimentos de dependéncia. informacéo disponivel.'

o) DEVE PROCEDER. ¢ Tendéncia do receptor perceber
2 DESTA MANEIRA-... a resposta como infundada.
s e Criacdo de resisténcia as men-
Z sagens do emissor.
z EfS5 A MINHA SOLLIGA
DO PrROBLEMA--.
A MINHA OFTNIAD
E’ ESTA--.
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ATITUDE

DESCRICAO

EFEITOS
NO INTERLOCUTOR

e E uma resposta simpética.

¢ Manifesta no emissor uma afectividade
concordante com a do receptor.

¢ E um apoio moral.

* Manutengdo ou intensifica-
¢do do ambiente afectivo.

¢ Aumenta a tendéncia para a
conformidade.

¢ Favorece a dependéncia psi-
coldgica.

o
(@]
o
<
¢ E uma interpretacdo do sentido que teve ¢ Sensagdo de agressdo.
para nds a comunicagao do interlocutor. e Aumento da resisténcia a
¢ O interlocutor é objecto de uma andlise comunicacao.
que explicita as razdes do seu compor-
,2 tamento e as coloca perante os seus
g olhos.
'—
1]
[
a
I
lu (8
p—
£
* Visa a recolha de informac¢des dos nos- ¢ Tendéncia do receptor para
sos interlocutores. fornecer ou esconder infor-
e Exprime a necessidade de saber algo magoes.
mais. ¢ Aumento da profundidade da
o comunicacéo.
'& Mo ESTouA * Aumento da capacidade de
OUA PERCEBER nalise.
é I=Ml... analise
o
—
5
] PRECISARIA DE

MATS bADOS {...
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ATITUDE DESCRICAO

EFEITOS
NO INTERLOCUTOR

* Centra-se no interlocutor e nos nossos | ® Centra-se no receptor.

Apoia o sentimento do interlocutor, do lise.

Aumenta a profundidade da
comunicacao.

ponto de vista dele; centra a comunica- |
¢ao no presente; exprime o sentimento do
interlocutor, de forma a pd-lo em evi-

s'entlmentos, sem vibrarmos com eles. e Reduz a intensidade do estado .
E uma atitude benevolente mas relativa- afectivo.
. mente neutra (ndo apoia nem avalia) e Aumenta a capacidade de ana-

déncia.

COMPREENSAO

e Aumenta a racionalidade.

Seria facil se a esta pergunta déssemos a res-
posta inversa da que demos a quest&o anterior.

E evidente, que todas as atitudes que contra-
digam aquelas que entdo defendemos, séo de
evitar.

Para além disso ha outras situacdes em que
podemos inconscientemente incorrer e que seréd
bom prevenir.

¢ 0 efeito do halo — tendéncia que se tem

para formar uma opinido global de uma
pessoa, através da generalizacdo de uma
caracteristica que se evidencia.
Se um utente, por gualquer motivo, nos
¢é simpético, todos 0s juizos sobre ele ten-
derdo a ser favoraveis. Se, pelo contrario,
nos desagrada, dar-se-4 o fenémeno
inverso.

* O efeito légico — geralmente supde-se
que certas qualidades ou atributos do
comportamento das pessoas sdo insepa-
rdveis. Somos assim levados a deduzir

que, face a presenca de um deles, todos
os restantes se verificam.

O efeito dos tipos predeterminados —
tendéncia para enquadrar as pessoas
dentro de certos tipos pré-qualificados na
nossa mente (operdrio metaldrgico, var-
redor de ruas, médico, farmacéutico, cai-
xeiro viajante, gestor, trabalhador rural,
etc.) e agir de acordo com eles.

Somos levados a ignorar as suas qualida-
des individuais como pessoas, atribuin-
do-lhes os padrées pré-definidos que,
mesmo inconscientemente, armazena-
mos na nossa memdria.

O efeito do caridcter — tendéncia para
classificar as pessoas nos extremos das
nossas escalas de valores, sem qualquer
consideracdo pelas posicdes intermédias.
O «bom» e o «mau», o «inteligente» e o
«estipido», o «simpatico» e o «antipéa-
tico» ...

O efeito da tendéncia central — situacdo
um tanto contrdria & anterior. Agora néo
ha diferencas. Estdo todos no meio da
escala. Ndo ha «bons» nem «maus»...
Todos os casos séo iguais, sem qualquer
excepcao.
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Se as situagdes descritas se passam predomi-
nantemente ao nivel do inconsciente, atitudes ha
gue foram fomentadas pelo habito, pela desmo-
tivacdo e, em alguns casos, pela m4 interpreta-
¢do do papel que devemos desempenhar.

Séo atitudes que, necessariamente, temos de
combater. Estdo neste caso:

* atitudes de indiferenca e desprezo, ndo se
dando o minimo de atencgdo as pessoas que
se atende... «que sé vém para ali abor-

recer» ...
* atitudes de autoritarismo, arrogéncia e
mesmo prepoténcia, considerando-se os
seus actores como unicos detentores da
verdade, como Unicas fontes de poder...
® atitudes de apatia pelo trabalho que se faz
e pela organizacdo onde se trabalha...

EXPRESSOES A UTILIZAR

EXPRESSOES A EVITAR (Altern.)
Diga Bom dia, aqui «X» {nome) ‘
Sim? Bom dia, servico «X», diga-me por
favor...

Servico «X», bom dia.
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f
EXPRESSOES A EVITAR EXPRESSOES A UTILIZAR (Altern.)
Quem fala? Pode dizer o seu nome, por favor?
Quem chama?
Da parte de quem? Quem devo anunciar?
Quem esta ao telefone?
Se estd encarregado de filtrar Desculpe insistir, mas é norma do servigo e n3o
contactos, mas o interlocutor posso transgredi-la.
recusa intransigentemente
identificar-se
Espere, vou ver se esta. S$6 um momento, vou ver se pode atender.

Néo desligue. S6 um momento.

A extensdo estd ocupada.
Deseja esperar?

Posso ligar a outra pessoa?

SO M MOMENTO!...
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EXPRESSOES A EVITAR

EXPRESSOES A UTILIZAR
(Altern.)

Fale mais alto.
Nao fale tdo alto.

Deve haver qualquer deficiéncia e
nao oico bem.

Fale mais devagar.
Nao percebo nada.

Oico, mas muito mal. Ndo se im-
porta de repetir, por favor.

Estou a ouvir muito mal. Nao se
importa de repetir, por favor.

E a propésito de qué?
Sobre o que é que quer falar?

Trata-se de algum assunto pen-
dente?

Qual é o assunto?

Pode dizer-me a referéncia do pro-
cesso, por favor.

E o primeiro contacto?

Sobre gue assunto deseja infor-
mar-se?

Se a pessoa procurada estd ausente

O Sr. «X» ndo esta.

O Sr. «X» ainda ndo chegou.

O Sr. «X» estad a tomar o pequeno-almoco.

A secretéria também esta a tomar o pequeno-
-almoco.

O Sr. «X» esta ausente. Posso ligar
a outra pessoa?
O Sr. «X» ndo esta de momento,

mas vou ligar ao Sr. «Y» que certa-
mente o podera informar.

Se tem de anotar mensagem.

O Sr. «X» esté ausente. Deseja que
contactemos logo que possivel?

Diz-me o seu nimero de telefone e
a hora mais conveniente, por favor?

{*) Dirigente do Instituto de Informatica, consultor e formador nas areas de Organizagdo, Gestdo e Informacao.

** Adaptagdo da publicagdo A Administracdo e o Publico, edicdo da SMA
(Secretariado para a Modernizagdo Administrativa.)
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HA QUATRO TIPOS DE PESSOAS

Adaptado de Fabrica de Ceramica de Sargadelos, Corunha

As que fazem o que devem, mesmo antes
de se lIhes dizer SAO MESTRES!

As que fazem o que devem, depois de se
lhes dizer pela primeira vez SAO EXPE-
DITAS!

As que para fazer o que devem é preciso
repetir-se-lho a todo o momento SAO
CANSATIVAS!

As que nado fazem o que devem nem
repetindo-se-lho a todo o momento SAO
LASTIMAVEIS!
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MANUTENCAO INDUSTRIAL
A MANUTENCAO PROGRAMADA

VICTOR M. PINTO *

Il — O PROGRAMA DE MANUTENCAO EM ACCAO..."

O Programa de Manutencdo é como o guiéo
de um filme: embora essencial — a menos que
se queira fazer um mau filme de amadores —
falta ainda, escrever os didlogos, reunir os acto-
res, ensaia-los, planear as cenas, preparar 0s
aderecos, distribuir os papéis e, finalmente, fil-
mar, fazer a montagem e, eventualmente, rever
porcdes do guido original...

Queremos dizer que, ap6s a elaboracdo do
Programa de Manutencdo ha necessidade de
desenvolver outras actividades que permitam a
sua execucdo, tais como:

1.° — Elaborar cartas de trabalho, para cada
uma das tarefas de manutencao identifi-
cadas, descrevendo o modo de execu-
tar o trabalho, o equipamento e mate-
riais necessérios, a mao-de-obra neces-
saria, a oportunidade de execucgéo, etc.

2.° — Reunir as equipas de manutengéo asse-
gurando que dispdem das especialida-
des e dos quantitativos necessdrios. Ter
em consideracdo que determinadas ta-
refas poderdo ser executadas, com van-
tagem, pelo operador do equipamento.

3.° — Proporcionar a todos os intervenientes
formagdo adequada para garantir um
desempenho eficiente e seguro das
tarefas que lhes véo ser distribuidas.

4.° — Planear as intervengdes de manuten-
cédo de forma a conciliar as necessida-
des da manutencéo com as convenién-
cias da produgéo.

5.° — Para cada intervencgdo planeada definir
os trabalhos a efectuar que, normal-
mente, devem incluir:

* todas as cartas de trabalho que
devem ser cumpridas antes da pré-
xima intervencdo planeada;

e trabalhos pendentes de interven-
cOes anteriores;

* modificacdes e trabalhos adicionais
compativeis com a duracéo da inter-
vencdo e os recursos disponiveis.
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6.° — Preparar ferramentas, equipamentos e
materiais necessarios para suportar os
trabalhos a efectuar.

7.° — Registar para cada trabalho efectuado:
®* a mao-de-obra consumida;
®* 0s materiais consumidos;
* as anomalias encontradas;
¢ 0s resultados de ensaios, leituras, etc.

8.° — Analisar os resuitados da intervencéo.
Enviar as informacdes sobre mao-de-
--obra e materiais para a contabilidade
de custos. Manter os trabalhos. pen-
dentes e diferidos em carteira para lan-
camento na préxima intervencéo pla-
neada. Analisar as anomalias encon-
tradas e resultados de ensaios, leituras,
etc., para detectar possiveis implica-
¢bes na revisdo do Programa de Manu-
tencao.

A falta de documentacéo técnica adequada
prejudica o desenvolvimento de um programa de
manutencéo eficaz, limita a capacidade de
detecgdo e resolugdo de avarias, impossibilita
a formagdo profissional e dificulta o aprovisio-
namento de pecas de reserva.

O vendedor do equipamento ou o prestador
do servico devem fornecer toda a documenta-

¢édo técnica necesséria 4 operagdo e manuten--

¢do. No entanto, e para evitar surpresas desa-
gradéveis e, quantas vezes, irremedidveis, é de
toda a conveniéncia garantir no contrato de
compra a obrigacdo de o vendedor fornecer
toda a documentacdo técnica necessaria e, se
for caso disso, as suas actualizacées ou revi-
sbes, nas quantidades e formatos adequados.

A documentacdo técnica deve incluir, nomea-
damente, de forma clara, completa e detalhada:

* Descricdo e operagdo da instalagdo ou
equipamento e seus componentes.

* Esguemas dos circuitos eléctricos, hidrau-
licos e pneumaticos, com lista de compo-
nentes.

Instrugdes para desmontagem e montagem.

* Tabelas para pesquisa e resolugdo de ava-
rias.

® Listas de precos acompanhadas de dese-
nhos do equipamento, mostrando clara-
“mente a sua localizacdo e com todas as
indicagcdes necessdrias & sua aquisicdo.

® Instrugdes referentes ao ensaio do equipa-
mento e partes constituintes.

® Informacdo detalhada sobre accgdes de
manutencdo a efectuar e periodicidade
recomendada. :

Nem sempre sera possivel obter a documen-
tacdo em portugués, embora por vezes possa
existir em vérias linguas, das quais algumas
possam ser mais facilmente entendidas por
quem a vai utilizar. Nos casos em que isso ndo
seja possivel, é de considerar seriamente a hip6-
tese de proceder & sua tradugdo como forma
de assegurar maior eficiéncia e seguranca no
trabalho.

A documentacéo técnica podera estar arqui-
vada num local central, onde é requisitada
quando necessdria, ou estar distribuida pelos
potenciais utilizadores. Em qualquer dos casos’
deve haver um ficheiro central de toda a dogu-
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mentagdo que registe a data de recepgdo, os
locais onde se encontra arquivada e datas e
nurmeros de eventuais revisdes. Deve ser esta-
belecido um procedimento para assegurar que
eventuais revisbes, uma vez recebidas, séo pron-
tamente incorporadas. Além disso, deve estar
assegurada a integridade da documentacéo
protegendo-a contra danos ou extravios.

Pode-se comecar a ganhar ou a perder
dinheiro com a manutencdo de uma instalacéo
ou equipamento ao decidir a sua compral

H4, efectivamente, precaugdes que, a serem
tomadas durante a fase de especificacio e
seleccdo do equipamento podem contribuir, de
forma significativa, para facilitar a sua manu-
tencao: :

Podemos referir, entre outros, os seguinte
aspectos:

* Boa documentacdo técnica.

* Complexidade de operacdo compativel com
a formacao dos futuros operadores.

* Facilidade de acessos para a manutencéo.

* Facil diagnéstico de avarias.

* Apoio a formacdo do pessoal e ao arran-
que da operacdo. ’

* Robustez adequada as condigées em que
vai operar.

¢ Utilizacdo de componentes e pecgas de
reserva normalizados ou comuns a outros
equipamentos e de facil aquisicdo.

Obviamente estes factores nédo serdo os Gni-
cos a considerar na seleccdo de um equipa-
mento. Mas, satisfeitas as condic6es quanto ao
preco, condigdes de pagamento, caracteristicas
técnicas, adequacdo ao objectivo, prazos de
entrega, etc., os aspectos que referimos pode-
réo ajudar a decidir em favor de um equipa-
mento melhor que proporcione custos de manu-
tencdo mais baixos.
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{1} Ver «Dirigir» n.° 3.
* Director de Engenharia e Planeamento na TAP-AIR PORTUGAL
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* CORREIO DOS LEITORES *

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

«Serve a presente para solicitar-vos o
favor de enviarem para esta empresa os dois
nimeros anteriores da v/ Revista «DIRIGIR».

N&o queria, no entanto, e j4 que entro em
contacto ¢/ os Senhores, deixar de vos dar
os parabéns pela excelente revista que
fazem & qual é dificil pedir mais, pois na
minha modesta opinido esta quase perfeita.

Ja agora algumas questdes:

— Que: pensam sobre os custos/benefi-
cios da atribuicdo de prémios monetérios
extra salario?

. — Qual a v/ opinido sobre como e quando
utilizar a publicidade?

— Que pensam sobre a forma como é
atribuido o crédito as PME's em Portugal?

Se no v/ estilo licido, directo e exemplifi-
cativo-puderem responder a estas questdes
ficarei agradecido.

Sem outro assunto, e com os meus cum-
primentos, subscrevo-me

Atentamente

CITADEX — C.? Industrial
O Gerente

Rui Alves Ferreira»

Téxtil, Lda.

A sua carta motivou, inspirou e justificou a
criacdo de uma nova secgdo da Revista, o
«Consultério de Gestdon em que procuraremos
dar resposta as questdes praticas que nos pde.

Para ja publicaremos as duas primeiras ques-
tdes, ja respondidas, guardando para a préxima
revista a resposta a terceira pergunta.

Esperamos conseguir manter o estilo objec-
tivo que apontou. Precisamos, para manter a
nova secgdo, de mais questdes suas e de mui-
tos outros leitores que poderdo igualmente a
nés recorrer!

«Exmos. Senhores,

Acuso a recepgcdo do vosso envio de
exemplares da revista «DIRIGIR», a qual
desde j4 agradeco, querendo simultanea-
mente ressaltar trés aspectos que me pare-
cem importantes:

1) A excelente apresentacdo grafica da
revista.

2) A selecgdo de temas publicados, ou
seja, um misto de casos vividos e o
caracter formativo dos textos seleccio-
nados.

3) O espago de comunicacdo que a
revista vem preencher.

Sendo nesta fébrica chefe de servigo de
manutencdo, mas tendo desempenhado
idénticas funcdes em servico de formagéo,
sou, por via disso, bastante sensivel aos
temas da «DIRIGIR».

Se em qualquer momento o corpo da
«DIRIGIR/IEFP» o desejar poderemos equa-
cionar visita a esta fabrica de montagem de
automdveis em Setlbal.

Brevemente enviarei nomes/moradas de
chefias intermédias e directas para divulga-
¢do da revista.

Sem outro assunto de momento, subs-
crevo-me,

De V. Exas.
Atentamente

RENAULT PORTUGUESA, S.A.
Nuno Caldeirinha»

Julgamos que, como a maioria dos nossos lei-
tores fiéis, percebeu a intencdo pedagégica des-
ta revista. Para a concretizar eficazmente pre-
cisamos de técnicos que tenham sensibilidade
prética e experiéncia de adequagéo das teorias
de gestdo a realidade portuguesa. Aceitamos
0 seu convite com a esperanca de poder com-
binar qualquer colaboragdo futura RENAULT/
/DIRIGIR.
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«Exmos. Senhores,

Foi com muita satisfacdo que passei o
meu ultimo fim-de-semana a ler a v/ revista.
Sou uma jovem empreséria e julgo que a v/
revista é muito (til e elucidativa para todos
os Portugueses, que gostam e fazem todo
um trabalho construtivo a uma Nagdo que
quer entrar num mercado altamente compe-
titivo como a CEE.

Apreciei todos os v/ artigos, mas essen-
cialmente, o do José Regojo, pois encoraja
todos os jovens empresérios, que lutam por
uma Qualidade ha tanto tempo esperada.

Agradecia que me enviassem a v/ revista,
pois, hei-de Ié-la sempre com muita satis-
fagdo.

Sem outro assunto de momento, apre-
sento 0os meus melhores cumprimentos e
subscrevo-me,

De V. Exas.
Atentamente

ARC — Confeccdo de Pronto-a-Vestir, Lda.
O Gerente

M. Adelina G. Teixeira»

A questéo da Qualidade serd um tema pre-
sente sempre que possivel na nossa revista.
Pensamos que a Qualidade é um passo essen-
cial para o progresso e a afirmagédo dos produ-
tos e da economia portuguesa no espago eco-
némico a que pertencemos e que devera ser
seriamente encarada por todas as empresas,
empresérios e técnicos. Ponha-nos questdes
sobre isto quando entenda!

«Através de colaboradores nossos temos
tido contacto com a v/ revista DIRIGIR e é
com agradavel surpresa que nela temos
vindo a encontrar o tratamento de temas
que sdo para nés extremamente (teis...

Com os nossos melhores cumprimentos
A responsavel pelo Centro de Formacgéo
Maria de Fatima Diniz

IBERMOLDES — Centro de projecto e Coo-
peracdo da Induistria de Moldes, A.C.E.»

Pedimos que, assim como simpaticamente
nos escreveram, nos remetam quando possivel
e oportuno indicacédo de outros temas que gos-
tariam de ver tratados. Esta revista sera tanto
mais eficaz quanto conseguir uma boa relagéo
com os leitores, de molde a adaptar-se as
necessidades destes.

«Recebi ha dias os n.>s 2 e 3 da Revista
DIRIGIR, editada por esse Organismo e sé
ndo me apressei a agradecer-lhes de ime-
diato, porque, antes de o fazer, queria ter
uma opinido quanto ao seu contetdo.

E com muita satisfacdo que lhes quero

~expressar o meu reconhecimento pelo bom
trabalho gréfico e pelos assuntos abordados,
0 que bem demonstra e vai de encontro ao
editorial da revista n.° 2...

Com o desejo de que a edicdo se prolon-
gue por muitos anos com o nivel e qualidade
iniciada, apresento os meus cumprimentos,

De V. Exas.
Atentamente

J. Lopes de S&»

A presente intencédo da nossa revista é pro-
curar uma melhor relagdo com os «nossos clien-
tes» para que possamos abordar os temas mais
significativos para o desenvolvimento das
empresas portuguesas e para a pratica da ges-
tdo em geral no nosso Pais. Qualquer colabora-
¢do que nos chegue é, neste sentido, bem-
-vinda. Quer a referéncia a experiéncias
desenvolvidas nas empresas, quer a sugestéo
de temas, quer o préprio envio de colaboracao
concreta em artigos ou o simples questionar de
coisas sdo para todos nés preciosas!

Com um abraco, até ao proximo CORREIO
DOS LEITORES.

O Director
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PUBLICACAD DE «0 CONTRATO
DE TRABALHOw

Cem 8 publicacls «0 Corirats g8
Trabalhos, da sutoria do Or, Carlos Gon-
galvas, iniclou o Nacles da Dezemolvi-
mento de Chefies = CQuadros, uma
colecpdo que designou simplasmants
por Cadarmon

Esta obra aborda de forma clara @
acesaivel, mesmo para o8 no profisslo-
nais do rmmo jurkdico, o nascimoantio, a
vidia g a morte do contrato de trebalho;
embots destineda a integrar & documan-
tacdo dos cursoa para recdm -lcenciados
{FIEQ & Covpemprego) tem despertado
intersese em diversss droas,

GESTAD JAPONESA

GESTAD JAPONESA

Ma piocurs de solugbes para & crise
dos anos 60, as stencies vimram-se
pars a Jopde, onds um modals singu-
lar de gestho tem fiorescido. Nélson
Santos Amtdnio aditou, otravées da
Sfebo, ume obra com poUce mMals de
100 piigines, na qual sa tanta: descobrie
o relagho entre & culture existente ne
JopSo 0 esse estio de gestho

0
COMPORTAMENTD
H” Mﬂ“ﬂ et
ADMINISTRACAO

ge EMPRESAS
LABLES DANIEL CORADY

0 COMPORTAMENTD HUMANC
EM ADMINISTRACAO DE EMPRESAS

Esteu preasnie re Cangresss Eurs-
pey de Managament, da 26 a 28 de
Julha p.p., & profassor Corlos Danlel
Coradi, autor da obra «0 Comporta-
mante Humano am Administraclo de
Empresans,

Estn obra foi editadn pelo Livraria. Pio-
nelrs Edittwa, na Bibliotwoa Plonsks de
Administragho @ Negbocios. Com spenas
A0 phginas o vro sbords ps principais
t@otlas comportamentsis aplicadas ds
crganizecles. De Frederick Taylor a Paul
Lawrance e Jay Lorsch slo referidas as
contribulgies mais importantes dasda o
linal do século psssado itd 80s nossos

dise. Apds 8 exposipBe detalheds do

cada uma dis tsoras, bl uma =visBo
criticas g um resumo final, Depois apa-
mcam urm teste de dominio dos conbe-
cimantos & finalmants, um pequenn
case da aplicagho,

Ttata-sa dé uma obra essencial parm
eatudantes de Peicologie, Sociologie,
Administracdo, tem como pata todos
ajlales ques pretendam sprofundsr o
seus conhécimantos no dominic da
gestia,

GUIA DE COMPRAS
E EGUH'IMEHTEEE

E CONTRATAGA

DE INVESTIMENTES INDUSTRIAIS

A primaira parte deats livio abords o
poiftica. organizacho @ metodologia das
compras de equipamentos o soguir palas
empresas. Caracterize & funcho Com-
pres -bem como o8 principios 8 gue deve
obisdecer 8 sus organizacio o as formes
da espacificacio don sguipamaontos &
sdquirir. Ds miétodod o seguir na sdju-
dicagio bem como os procsdimentos
para compras no marcado sxterno sho
ainda oputron dos  espectos contem-
plados.

Na sagunda parte do ivro & ebordods
a pioblemiitics da controtagio de lvvas-
tirmantos |ndustriais gua Inchl & prepa-
regho necossdils pora osss contratacSo,
manutencén, pperacio o pegas de
resarvi @ 3 monitonzapio & gantrolo dos
oontraios efectusdos a0 longo da mple-
mantidcio do projecto, Hd sinde um
capitulo dedicado & orgenizacko & pro-
cedimentos para a gestdo do proj@oto 8
raspactivos contratos de emproitadas.

* BREVES * BREVES * BREVES *BREVES *
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PORTUGAL
CAMPEAO DO MUNDO DE GESTAO

Em Julho passado teve lugar na
estancia balnear de Cannes, no Sul de
Franga, o Campeonato Mundial de Ges-
tdo. Saiu vitoriosa e equipa portuguesa
— FNAC — apoiada pela Fabrica Nacio-
nal de Ar Condicionado. A equipa por-
tuguesa era constituida por:

— Pedro Castro Fernandes, Gestor
numa empresa multinacional

— Fernando Machado, Assistente de
Economia da Universidade Catélica
Portuguesa

— Fernando Branco, Assistente de Eco-
nomia da Universidade Catélica Por-
tuguesa

— Paulo Silva, Assistente do Prof. Ant6-
nio Borges do INSEAD.

Esta de parabéns a equipa. Temos razdo
para estar confiantes: uma equipa por-
tuguesa, num total de 250 equipas con-
correntes ocupa o primeiro lugar do con-
curso internacional, mostrando as
potencialidades de trabalho dos gesto-
res portugueses.

O ESPERANTO USADO
NA INFORMATICA

O esperanto, lingua internacional con-
vencional, poderd em breve ter um éxito
inesperado ao ser aplicado a informética
como lingua de ligagédo para as «maqui-
nas de traduzir».

Gracas ao esperanto, a empresa
holandesa BSO, de Utreque, prevé a
colocagdo no mercado, no principio da
préxima década, de um sistema de tra-
dugédo de mensagens emitidas em inglés
e recebidas em francés por utilizadores
de computadores privados ou méquinas
de tratamento de texto.

O sistema funciona da seguinte
forma:

Entre a lfngua de partida e a lingua de
chegada, o mecanismo de tradugdo pas-
saré por uma lingua de ligag&o: o espe-
ranto,

O sistema, estudado pela BSO, foi
designado DLT (Distributed Language
Translation). Um «software» de tradugdo
inteiramente automatico serd adaptado
a lingua de ligagdo. Com isto diminuira
ndo s6 o nimero de programas neces-
sérios quando, numa fase posterior,
vérias linguas de partida e de chegada
estiverem em causa, mas também per-
mitird que a traducdo para a lingua de
chegada seja inteiramente automatica.

ACIDENTES ORIGINADOS
POR «ROBOTS»

" Um relatério da Associagédo Interna-
cional de Inspectores de Trabalho (IALI}
alerta para o risco de acidentes de tra-
batho provocados por alteragdes subitas
no «comportamento» dos robots indus-
triais. O relatério baseia-se num inqué-
rito langado em 19 dos paises mais
industrializados.

Hé& em todo o mundo cerca de 180
mil robots, sendo a industria japonesa
a mais «robotizada», com dois tergos do
total. No Japdo, em 1984, verificaram-
-se 20 casos de lesdes e 4 mortes resul-
tantes de acidentes com robots. Ao
Japdo seguem-se:

Estados Unidos — 25 000
Alemanha Federal —~ 12 400
Franga — 5273
Italia — 5000

Em Portugal, es robots néo ultrapas-

sam as 2 dezenas.

CRIAGAO DO NACE

Foi inaugurado em Julho passado o
NACE — Nucleo de Apoio 3 Criagéo de
Empresas, em Settibal. Trata-se de um
projecto-piloto criado pelo Instituto do
Emprego e Formagéo Profissional, patro-
cinado pela Caixa Geral de Dep6sitos,
cujo objectivo é a criacdo e apoio de
novas empresas.

As candidaturas para 6 novo con-
curso Novas Empresas-Novos Empregos
— Setlbal 88 decorrerdo de 16 de
Agosto a 10 de Outubro. Mais informa-
¢oes poderdo ser obtidas na sede do
IEFP — Av. José Malhoa, 11; Delegacéo
Regional de Lisboa e Vale do Tejo — R.
Almirante Barroso, 15; NACE — R. Anté-
nio José Baptista e nos Centros de
Emprego do Distrito de Setubal.
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COMO E QUE RECEBE
E ACOLHE
UM NOVO COLABORADOR?

O acolhimento de um novo colega de trabalho reveste-se de grande importancia.
Verifique se também é da mesma opinido... ’

No 1.° dia de trabalho de um novo elemento devo deixa-lo sozinho dando
1 a tempo para que se habitue ao novo ambiente.

(] sim
[] nAo

O melhor acolhimento a um «novato» é «goza-lo»: faz rir todos os cole-
s Jas e integra-o no ambiente de trabalho.

L] sim
[] n&o

Seria preferivel té-lo encontrado antes da sua chegada tendo, por exem-
a Plo, participado na sua seleccdo. Assim, conheceria melhor as suas quali-
ficacbes e experiéncias.

(1 sim
[1 n&o
-
4 Aguando da 1.? entrevista, para que se consciencialize do seu trabalho,
a

falo-lhe das «normas de funcionamento» e das dificuldades que vai encon-
trar... com toda a certeza!

L] sim
[] nAo

No momento da sua chegada recebo-o no meu gabinete. Descrevo-lhe de
5 a uma forma simples a Empresa e falo-lhe dos futuros colegas de trabalho.

D SIM
[ n&o
6 Nos primeiros contactos prefiro ndo falar das vantagens que lhe oferece
[ ]

a Empresa e quanto as desvantagens digo-lhe que as ird descobrir rapida-
mente.

L] sim
|:] NAO

f-N
0]
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10.

Geralmente, aviso com antecedéncia 0 meu grupo de trabalho da che-
gada dum novo elemento (isto para evitar demasiada conversa e uma
grande historia). :

1 sim
[] nAo

Tento avaliar previamente, as reais necessidades de formacdo do novo
elemento em colaboragdo com o técnico de formagéo...

[] sim
[] nAo

Se o novo elemento ndo conseguir entender o seu trabalho e néo criar
amizades, entdo é um imbecil e o melhor é manda-lo embora.

D Sim
[J nAo
Um novo elemento que integre o meu grupo de trabalho, qualquer que
seja a sua idade e experiéncia, precisa de tempo para se adaptar ao

novo ambiente. Tem necessidade de reconhecimento dos seus cole-
gas e das chefias que com ele trabalhem.

(] sim
[] nAo

RESPOSTAS

Se respondeu SIM as questdes 3, 5, 8 e 10, isto significa que realiza com
eficacia a acgdo de acolhimento a um novo elemento que entre para a sua
equipa de trabalho. Os nossos parabéns!

Se as suas respostas ndo coincidiram na globalidade com as nossas, entéo.
sugerimos-lhe que disponibilize mais do seu tempo aquando da recepcéo e
acolhimento a um novo membro no seu grupo de trabalho, tentando desen-
volver uma eficaz comunicacé@o que a todos vai enriquecer e motivar. Sabe-
mos que vai conseguir!

49



CONSULTORIO DE GESTAO

b

O LEITOR PERGUNTA, «DIRIGIR» RESPONDE

PERGUNTA: Qual a v/ opinido sobre como e
guando utilizar a publicidade?

RUI ALVES FERREIRA
(Gerente da
CITADEX — Companhia Industrial Téxtil, Lda.)

O QUANDO

A publicidade é um instrumento de marketing.
O conceito de marketing implica o estudo e ané-
lise das necessidades e comportamentos do
consumidor e direcciona todas as actividades da
empresa para um Unico fim — a satisfagdo do
consumidor. '

Na definicdo de uma estratégia de marketing
terd de se atender a dois tipos de variaveis: as
varidveis de controlo ou controldveis e as
ambientais ou ndo controlaveis (Fig. 1).

VARIAVEIS
AMBIENTAIS

VARIAVEIS DE
CONTROLO

POLITICA DE
PRODUTO

POLITICA DE
DISTRIBUICAO
POLITICA :
DE PREGO
ESTRATEGIA
PUBLICITARIA

POLITICA
DE VENDAS

* CONCORRENCIA
e ESTRUTURA
DE DISTRIBUICAO

e PROCURA
e LEIS -

Na esséncia, a estratégia de marketing con-
siste na combinacdo (manipulacio) éptima das
varidveis de controlo, por forma a que, dadas as
varidveis ambientais, se atinjam os objectivos
propostos o mais eficientemente possivel.

Do que atras se disse poder-se-4 concluir que
¢ na definicdo da estratégia de marketing que
se decide se se deve ou ndo fazer publicidade
€ em caso afirmativo, se ela sera o principal ins-
trumento de comunicacdo com o consumidor
ou apenas um complemento de outras formas
de comunicagdo, quando deve ser utilizada e
quais os seus objectivos.

O CcomMmo

Ha muito tempo, e é bom que os empresa-
rios e gestores portugueses estejam bem cons-
cientes disso, que as estratégias de publicidade
deixaram de ser resultado de ideias inspiradas,
imaginadas por individuos brilhantes, embora a
criatividade individual seja um factor importante.

Hoje em dia a estratégia publicitaria é pla-
neada com enorme rigor.

Para conhecer os mercados, desenvolveram-
-se estudos e técnicas que comecaram por
recensear as populacdes, seguindo-se a seg-
mentacdo de quem consome, 6 qué, onde,
quanto e quando.

Depois procurou-se compreender melhor o
comportamento do consumidor — na decisédo
da compra sera ele racional e/ou emocional.
Estes estudos que indicam os elementos mais
relevantes para comunicar com os consumido-
res actuais ou potenciais, sdo0 os métodos de
base para a investigagdo publicitéaria, permitindo
a caracterizacdo do publico-alvo, junto do qual
se implementard a estratégia alternativa mais
eficaz.

Paralelamente os estudos de audiéncia e
cobertura dos meios existentes (TV, RADIO,
IMPRENSA, PUBLICIDADE EXTERIOR, CI-
NEMA...) permitem seleccionar os suportes
que, de uma forma eficiente, melhor veiculam
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a mensagem a transmitir tendo em atencdo o
publico-alvo, os objectivos (cobertura versus fre-
quéncia) e o montante a investir.

Uma altima palavra para as agéncias de publi-
cidade. Algumas ha com técnicos e profissio-
nais capazes de colaborarem com as empresas
suas clientes, na definicdo de uma estratégia de
marketing de modo tdo eficaz e econémico
guanto possivel.

ANTONIO MARTINS DUARTE
(Economista; subdirector do Departamento
de Planeamento de Média da Ciesa-NCK}

PERGUNTA: Que pensam sobre os custos/bene-
ficios da atribuicdo de prémios monetarios ex-
tra-salario?

RUI ALVES FERREIRA

(Gerente da
CITADEX — Companhia Industrial Téxtil,
Lda.)

Os prémios podem constituir uma ferramenta
interessante para estimular a produtividade, a
criatividade, o espirito de empresa e a coeséo
de um grupo de trabalho.

E porqué?

Porque os prémios, ao contrério dos castigos,
libertam energia em quem os recebe, alimentam
a auto-estima e a fome de sucesso que consti-
tuem a nossa alavanca interior para fazer sem-
pre mais e melhor.

Mas os prémios tém também, e com alguma
frequéncia, efeitos inesperadamente perversos.
Amolecem quem os recebe, provocam senti-
mentos de culpa, criam invejas e reacgdes nega-
tivas de diferente espécie em guem n&o é pre-
miado.

A razdo parece-me simples. Premiar é muito
mais exigente do que castigar. Para os castigos
temos os codigos penais e a tradicdo fornece-
-nos listas infindaveis de castigos fisicos e psi-
quicos adequados a todas as faltas e a todos
os tipos de personalidades. Ndo ha cdédigos de
recompensa e a tecnologia do aplauso sofre de
falta de imaginacéo.

Se os trabalhadores faltam com frequéncia ao
trabalho, é devido a permissividade dos médi-
cos ou ao laxismo da Seguranca Social. Com
um fiscal atras de cada trabalhador, o problema
ficaria resolvido. Como néo é viavel, recorre-se
ao prémio pecuniario da assiduidade.

Os defensores da moral do dever consideram
0 prémio pecunidrio de assiduidade um absurdo.
Que sentido tem premiar quem tem o dever ndo
s6 de estar presente como ainda de trabalhar?

Tem realmente sentido. A maioria das pessoas
ndo actua por dever. O dever é muito pouco
estimulante, ndo tenhamos receio de o reco-
nhecer.

A maioria das experiéncias feitas com o pré-
mio pecuniario da assiduidade confirma a sua
real eficacia. Muito simplesmente, os trabalha-
dores deixam de faltar ou faltam sensivelmente
menos. ‘

Mas nédo se podem ignorar os efeitos perver-
sos do prémio. Ha sempre situacdes peculiares
ignoradas pelas regras de atribuigdo do prémio
que atentam clamorosamente contra a equi-
dade. Rapidamente o prémio tem de aumentar
de valor e os trabalhadores facilmente o trans-
formam em direito adquirido, retirando-ihe parte
da sua forca estimulante.

Skinner, um psicdélogo deste século quase tdo
famoso como Freud, sugere alguns conselhos
sobre atribuicdo de prémios que é oportuno
assinalar.

Segundo ele, os prémios serdo tanto mais efi-
cazes quanto mais simbélicos forem. Assim
sendo, os prémios pecunidrios sao sempre difi-
ceis de gerir, isto é, dificil de evitar que os efei-
tos perversos se sobreponham as vantagens
esperadas. Permitem comparagdes lineares
entre os premiados que facilmente degeneram
em sentimentos de discriminacao e de injustica
relativa. E o dinheiro, como dizem os economis-
tas, é sempre um recurso escasso.

Por isso, em vez do prémio pecuniario da assi-
duidade, houve um empresario que, para resol-
ver os problemas de absentismo da sua fabrica,
colocou a entrada um écran gigante para assi-
nalar as pessoas, e sG essas, que se encontra-
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vam a trabalhar nesse dia. O reconhecimento
que isso representou e a emergéncia individual
do anonimato bastaram.

Ainda segundo Skinner, os prémios devem
reconhecer factos objectivos, visiveis, se pos-
sivel mensuraveis. Prémios para o0 bom compor-
tamento, nunca. E que ndo ha nada mais sub-
jectivo do que o bom comportamento e sabe-se
que os meninos bem comportados, além de
serem o terror da loigca, que se saiba nunca
montaram forno.

Os prémios serdo tanto mais eficazes quanto
mais imprevistos e intermitentes forem. E com-
preensivel .que assim seja. Ganhamos habitua-
cdo a tudo e com ela a necessidade de variar
os estimulos.

E, j& ndo segundo Skinner, mas de acordo
com a pratica de um bom numero de empresas
bem geridas, os prémios devem ser generaliza-
dos, Isto é, os prémios ndo sdo para os metho-
res, sdo para o grosso da coluna, em que final-
mente assenta o rendimento global da empresa.

Ficaram vdrias questdes por abordar, e
nomeadamente duas que eu gostaria de comen-
tar com o leitor: prémios individuais ou prémios
para grupos e prémios e salério. O espaco que
me dispensaram nao deu para mais.

LEMOS DE AZEVEDO
(Responsavel de Formagio na Nestlé)
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‘DO LEITOR:

O trabalhador A tem um contrato a prazo de 6
meses renovado pela 4. vez na nossa empresa.
Dois meses apés a 4.2 renovagéo do contrato
manifestou o desejo de rescindi-lo dentro de um

més, uma vez que arranjou outro emprego. O
trabalhador perguntou-nos se tinha de cumprir
0 contrato até ao fim.

Transcreve-se a clausula 7.2 do contrato:

PERGUNTA: Quais sdo os direitos e deveres do
trabalhador A e da nossa empresa?

RESPOSTA DA REVISTA:

O trabalhador ndo tem que cumprir o contrato

- até ao fim.

A

Deverd comunicar a Empresa, com dois
meses de antecedéncia (uma vez que presta
servico ha mais de dois anos) o desejo de res-
cindir o contrato.

O ndo cumprimento do prazo de pré-aviso
referido acarreta o dever de o trabalhador
indemnizar a empresa — no caso essa indem-
nizacdo sera de um més de salério, dado que
s6 avisou com um més de antecedéncia.

Na hipétese de o prazo de pré-aviso ter sido
cumprido néo haveria direito a qualquer indem-
nizacdo.

ARTUR FERNANDES (Advogado)
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TECNIROB — OS «ROBOTS»
INDUSTRIAIS PORTUGUESES

JUSTINA SOUZA COUTINHO *

’

UMA EMPRESA « UMA HISTORIA

Victor Cardial, 32 anos, engenheiro mecénico e agora jovem empresario.
Actualmente é presidente do Conselho de Administracdo e administrador-
-delegado da TECNIROB — Desenvolvimento de Equipamentos Industriais, S.A.

Filho de pais professores, passou a sua infancia e adolescéncia onde os
pais eram colocados. Esteve na Madeira, Pévoa de Varzim e, finalmente, no
Estoril.

Em 73, entrou na Faculdade de Ciéncias para estudar Engenharia Meca-
nica, tendo interrompido em 74, exercendo, entdo, as actividades de jorna-
lista e montador de off-set numa tipografia.

Ao regressar da tropa, ingressou de novo na faculdade onde termina em
81 a licenciatura em Engenharia Mecéanica {ramo Producéo).

A experiéncia profissional comeca com um estagio na Holanda na DSM
— DUTCH STATE MINES (produtos quimicos), no laboratério de investigacéo,
onde se dedicava ao estudo do ciclo energético das maquinas de injeccéo
de plastico. Passou por empresas portuguesas como a GREMETAL e SORE-
FAME e, finalmente, concretiza uma velha ideia, oriunda j4 dos tempos de
faculdade, através da criacdo da TECNIROB...
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A nossa estrutura conta com duas direcobes:
Comercial e Producdo (Gabinete de Estudos,
Oficina de Montagem Final, Formacéo e Con-
trolo de Qualidade).

Dirigir - Quals os produtos gue comercializa?

¥. C — «Robotss industriais e maqguinas
automaticas.

Dirigir — Oual o alcance desses «robots»?

V. C. — Executam tarefas simples tais como:
alimantacdo simples de maguinas-ferramentas,
soldadura, pintura e colagem libertando o
homem para outras tarefas mais qualificadas
nao téo repetitivas & mondionas.

Dirigir — Qual a diferenca entre um «roboty
£ uma magquina automatica?

V. C. — Um é flexivel e a outra ndo. Ou seja,
o «robot» pode fazer diversas tarefas diferen-
tes, bastando para isso mudar apenas o soft-
ware. enguanto gue a mdgquina automatica tera
de sofrer deformacdes permanentes para o
mesmo efeito.

Emt termos de filosofia de utilizacBo, nds dize-
mos que para pequenas séries utilize-se mio-
~de-obra humana (produc8o artesanal), para as
medias Utilizame-se «woboiss e para as grandes
utiliza-se a méqguina automatica, tornando, desta
forma, mais rendivel a respectiva utilizacio.

Automatizar uma empresa
é prestar um bom servigo
Dirigir - Como surgiu a TECNIROB?

acima de tudo...

Vitor Cardial — A ideia nasceu ainda na facul-
dade, constitulr com um grupo de colegas um
gabinete de estudos gue fizesse investigagio
aplicada as necessidades da nossa industria
Concretizou-se em Outubro-de 85, Contamos Dirigir — Em termos de estratégia comercial,
com ¢ apoie do IPE; SIEMENS, SFK e da-Fun-  cemo chegam ao cliente?
dagio Luso-Americana para o Desenvolvimento. Vo €. =~ Costumo dizer que ndo vendemos

Dirighr — O que & 2 TECNIROB? maguinas, temos clientes!

V. . — E um gabinete de estudos & desen- Pretendemos que & TECNIROB seja integrada
volvimento que presta servicos de consultado- ~ na empresa como um colaborador. Levamos
ria em automacao industrial. A nossa actuagio - sugestGes para rendibilizar e aumentar a produ-
compreende: o projecto de automacao, a sub- = tividade da empresa através da automacio. O
contratacdo de algumas partes do fabrico, a - nosso objectivo acima de tudo é prestar um
montagem final, teste do equipamento, controlo. ~bom  servico ao cliente e nio s6 «vender
de qualidade e colocacdo das maquinas em ser-  maquinas».
vieo: Temos solucdes «chave na maoy. Muitas vezes é o clienté que nos solicita,

Actualmente € uma sociedade anonima com resultado da informacdo que introduzimos no
um capital social de 20 000 contos de que mercado através de «direct-mail», artigos em
fazem parte algumas sociedades Financeiras = publicacBes especializadas e a nossa praesenca
{(Sociedade Portuguesa de Capital de Risco, Fun- em feiras, onde surgem contactos, nos péem
dagdo Luso-Americana para o Desenvolvimento, problemas para os quais damos sugestdes. Mas
IPE, e a AITEC) e os quatro sbcios iniciais: 2 é importante que o cliente sinta primeiro a
engenheiros electrotécnicos (nas dreas do soft-  necessidade, para nés propormos um produto.
ware e hardware), um técnico industrial de E preciso que o empresério sinta e perceba que
desenho € U como engenhelro mecanico. ganha dinheirp com a automacio.
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Dirigir — Tém concorréncia?

V. C. — N&o temos a nivel nacional, mas sim
internacional. O preco do nosso «robot» é o
preco de um «robot» adquirido no mercado
internacional, porque nés compramos 0s equi-
pamentos nos mesmos sitios. A nossa vanta-

_gem esta nas maquinas acessoérias, na assistén-

___cia técnica, nomeadamente a rapidez na obten-

céo de pecas em caso de avaria ou deficiéncia,
nos manuais de instrucdo escritos em portu-
gués, na formacdo que damos qualificando
determinando pessoal e permanente apoio aos
nossos clientes.

Dirigir — Em relacdo as pequenas empresas,
compensara ao empresario investir num
«robot»?

V. C. — Penso que fica mais dispendioso a
uma empresa (mesmo de pequena dimensio)
ndo conseguir satisfazer os pedidos dos
clientes.

A instalagdo de um «robot» de soldadura, por
exemplo, com os acessoérios todos podera cus-
tar a empresa 15 000 contos, o que relativa-
mente ao aumento de produtividade/rendibili-
dade que ird proporcionar, acaba por ndao ser um
investimento caro. Para este tipo de empresas
é a melhor solucéo, a solugdo «chave na méao»,
uma solucdo completa integrada onde a
empresa so tera de colocar as pecas no devido
lugar para pér o «robot» a funcionar.

Dirigir — Como encara 19927

V. C. — Estamos a sofrer jd com a inexistén-
cia do Mercado Unico. Os «robots» internacio-
nais entram em Portugal sem pagar direitos e
nds, para as componentes, pagamo-los. Esta-
mos a sofrer penalizacdes por ndo estarmos ja
em 1992,

_ estratégia de gestdo

Até 14, penso que temos capacidade finan-
ceira para nos expandirmos. O PEDIP é um ins-
trumento que podera constituir um apoio finan-
ceiro, ndo sé6 a TECNIROB como aos seus
clientes, que ao robotizar e automatizar as fabri-
cas, cabem no dmbito daquele programa.

Dirigir — E quanto a ideias novas? «Robots»
inovadores revolucionando o mercado?

V. C. — Ideias novas sédo o que néo faltal Mas
temos de conseguir um caminho seguro, pois
a nossa capacidade de expansédo esta longe de
ser esgotada. A nossa orientacdo em termos de
€ concretizar a nossa
actuacdo em termos de mercado: ter uma parte
da nossa estrutura a desenvolver novos produ-
tos e outra a produzir aquilo que j& se conhece.

Dirigir — As novas tecnologias em Portugal
estdo a evoluir dia a dia, mas talvez mais lenta-
mente do que o desejado. Pensa que existe
resisténcia a automacao?

V. C. — Penso que ndo ha resisténcia. O que
acontece é que as empresas portuguesas, de
uma maneira geral, tém um nivel técnico muito
fraco. Nao ha uma formacéo profissional que
responda as necessidades das novas tecnolo-
gias. A realidade é que, com a automacgao, exis-
tem solugbes extremamente simples para diver-
sos problemas muito comuns na produgéo.

¢ Conhecimento prévio do regime de pro-
ducéo

* Perfeita estabilidade do ciclo de pro-
dugdo

. Homogeneidade da qualidade

¢ Utilizacdo das ferramentas no seu
méaximo potencial com o minimo de
desgaste

¢ Minimizacdo do desperdicio das maté-
rias-primas

¢ Maior economia de energia

* “Menor duracdo dos ciclos de producéo
* Precisdo técnica

¢ ‘Maior produtividade

¢ Maior competitividade

* Elevada qualidade
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A substituicdo do homem
pela maquina é benéfica
para a empresa
e para o trabalhador

Dirigir — Novas tecnologias significam de-
semprego?

V. C. — Costuma dizer-se, e é um conceito a
nivel internacional, «gquando um empresario,
sempre. que precisa de automatizar, despede
pessoal,'entdo ele falhou na sua missdo como
empresario».

O problema da substituicdo do homem pela
mé&quina nao é real, pois aquele vai dar resposta
ao aumento da produtividade nas empresas
através da sua colaboracdo noutros sectores
que poderdo sofrer estrangulamentos se néo se
verificar a reconversdo do pessoal.

A ideia de automatizar é tornar a empresa
mais competitiva, mais rendivel, a produzir ao
melhor preco, com elevada qualidade e com tra-
balhadores mais motivados, mais qualificados
através da formacédo profissional, os quais lar-
garam as tarefas mondtonas e repetitivas que
o «robot» ndo se «importa» de executar.

Dirigir — Se lhe encomendassem um «robot»
para realizar os trabalhos domésticos? Aceita-
ria o desafio?

V. C. — J& existe uma empresa nos E.U.A.
que produz «robots» desse tipo. «ludo se faz,
tem é o seu custol» Esse «robot» equivale a- 5
ou 6 «robots» industriais, 0 que significa ter
umas caracteristicas muito evoluidas e sofisti-
cadas e o seu custo seria proibitivo.

E extremamente simples o «robot» ter a fun-
cdo de aspirar. J& serd muito dificil descascar
batatas. Pode ainda arrumar a casa, tirar uma
pizza do congelador e coloca-la no forno e
acendé-lo. Tem é de estar tudo muito bem loca-
lizado e identificado, naturalmente, com o
cédigo de barras.

Dirigir — E o «robot» inteligente?

V. C. — Qualquer dia vai ter capacidade de
decisdo. Esta serd muito limitada e basicamente
dual de tipo sim e ndo. Com vérios sim e néo,
consegue chegar a solucdes com nivel bastante
sofisticado. Este aspecto de auto aprendizagem
pode parecer as pessoas que seja uma espécie
de inteligéncia. Isto acontece na ficcdo cienti-
fica, chega-se a niveis de inteligéncia artificial,
mas com um poder muito fraco de decisdo.

* Licenciado em Gestdo de Empresas, membro do Conselho Edito-
rial da Revista «Dirigir» e técnica superior do IEFP
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EXPRESS MAIL
Correio Acelerado por Todos os Meios
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Servico especial de recolha e entrega de objectos em mao.

Servigo de Correio Acelerado de re-
¢olha e entrega em mao de cormespon-
déncia € pequenas encomendas. em
qualgoer ponto do Pais ou do Mundo,
o Express Mail disphe dos meios
miais ripidos ¢ sdequados para oy en-
vios mais urgenmtes: motociclo, carri-
nha. combo ou avide.

Agora, com mais de durentos pos-
tos de acenagno eém wdo o Pais @ uma
rede Internacional de mais de trinta
Patses, com ligaghes intermas a quase
todas as localidades, o Express Mall
lem circuitos proprios de recolha, -
lamento, ranspone ¢ entrega, {azendo
chegar quaisquer objecios, em mio,

Na sua urgéncia a nossa rapidez

a0 destinataro, garantindo, assim, um
padriao de servigo de alta qualidade

Porgue o seu tempo € precioso, uli-
lize o Express Mailt servigo de
Correio Acelerado por todos os
meins,

Informe-se pelo telefone 53 77 77
i Lishoa)

CORREICS

IE' CORRHOS E THLECOMUNICACOES DE PORTUCAL
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PODEMOS APOIA-LO

QUALGUER OQUE SEJA A DIMENSAD DA SUA EMPRESA,
PRECISA DE PESSOAL QUALIFICADO CAPAZ DE AUMENTAR
A COMPETITIVIDADE DOS SEUS PRODUTOS NO MERCADO,
A APHENDIZAGEM E UM PROCESSO DE FORMAGAD PROFISSIONAL
QUE LHE PEAMITE AECEEBER JOVENS APRENDIZES CONTANDO COM:

= Apolo financelre & Tundo peardido, para pagamentc de formadores & monitores;

= Apolo fMnanceiro &s deapesas de funclonamenio da ascglo de formagio;
* Apolo wenico & pedagdgico do Institute do Emprage e Formagio Profissional;
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INFORME-SE E INSCREVA-SE
MO CENTRD DE EMPREGO DA SUA AREA
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INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
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