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DESTAQUE e RIGR

UMAVISAO
INTEGRADA
DA COMUNICACAO
EMPRESARIAL

LUIS RETO
Professor Associado do ISCTE
Director da SEMARTE

O

“Uma coisa é certa: a comunicacdo é uma das
condi¢ées de sobrevivéncia das empresas. Um con-
texto incerto e em perpétua mutagdo, as rupturas
técnicas e tecnolégicas, a globalizacéo dos
mercados, as aspiracées profundas e irresistiveis
do corpo social em dlireccdo d participacdo, trans-
formaram a empresa num verdadeiro sistema de
comunicagdo "

Ph. Schwebig
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COMUNICACAO A
EMPRESARIAL — PORQUE?

Que mudancas ocorreram nas Ultimas décadas para que
afirmacdes até hd pouco tempo consideradas para-
digmaticas como “o siléncio é de ouro” ou “o segredo é
aalma do neg6cio”, conhecessem uma desactualizagdo
tao rapida no universo da gestdao?
A resposta a esta questio estd em boa parte dada pela
citaciio de Schwebig com que comegamos este artigo.
De facto, a necessidade de comunicar é hoje uma realida-
de incontornavel para qualquer empresa ou instituicio,
tenha ela fins lucrativos ou seja de caracter benévolo,
porque estamos numa sociedade de rupturas, e em rup-
tura. Quebraram-se as antigas regras, convengdes e codi-
gos sociais que estabilizavam e enquadravam as nossas
relagdes na sociedade, na empresa ou na familia. O de-
senvolvimento impardvel da I6gica de mercado rompeu
com as relagOes e as estruturas, que eram o fundamento
“da dnterior sociedade comunitaria, corporativa € mo-
nopolista. Numa l6gica de *“sociedade aberta” e em que
o individualismo é proclamado como o valor maximo,
todas as legitimidades anteriores sdo permanentemente
questionadas e nem as institui¢des mais sélidas esca-
pam a necessidade de comunicar para justificarem a sua
existéncia. Das Forcas Armadas a Igreja, passando pelos
municipios, regides, Estados, indo até as organizagdes
de solidariedade social, de cultura ou de desporto, a pre-
ocupagdo com a comunicagdo e a imagem € hoje uma
tarefa central dos seus dirigentes.

Alids, raros sdo hoje os lideres que nas suas tomadas de
~decisdo nio entram em linha de conta com a forma e o
momento de anunciar as suas decisdes, condicionando
muitas vezes a decisdo mais aos aspectos comunica-
cionais do que a sua qualidade intrinseca.
Em sintese, vivemos numa sociedade em que as perten-
cas e identidades tradicionais se quebraram e em que as
classes ou grupos sociais cederam o lugar “aos movi-
mentos sociai$” e “as tribos afectivas”, para utilizar uma
expressao cara a Maffesoli, desempenhando a comuni-
cagfio um papel fundamental como meio legitimador das
actividades das empresas e das institui¢oes.

Concretamente, no que se refere as empresas, Schwebig
(1991) postula que esta necessidade crescente de co-
municaciio se deve a quatro tipos de rupturas:

e a ruptura de unidade de lugar entre centros de produ-
¢do (fabricas), centros de vida (habitacdo) e centros
de decisdo (sedes sociais);

e a ruptura de unidade de responsabilidade entre pro-
prietdrios (accionistas) e dirigentes; de patrimonial a
legitimidade passou, efectivamente, a ser gestiondria

e empresarial;
» a ruptura da unidade de produgio (os conglomerados
de um lado e os subcontratantes e montadores de outro);
e a ruptura da continuidade dos ritmos de actividade
(por golpes de mercado) e rupturas tecnoldgicas.

Este conjunto de rupturas que acabamos de enumerar,
aliadas ao aumento das competéncias, a mudanga de
valores e a necessidade crescente de flexibilizagdo da for-
ca de trabalho, conduziram a que as empresas tivessem
que legitimar a sua actividade de forma permanente, ndo
s6 face a sociedade e aos seus parceiros externos, como
perante os seus trabalhadores (clientes internos). Esta
dupla crise de identidade for¢ou a comunicagio empre-
sarial a desempenhar, simultaneamente, umafuncéo es-
tratégica — legitimar a empresa no meio — e uma
funcio de mobilizacio interna — conseguir a adesio
dos trabalhadores & missdo e ao projecto de empresa.

COMUNICACAO ,
EMPRESARIAL — O QUE E?

A sensa¢@o mais forte que se apodera de um leitor que
tente aprofundar a problematica da comunicac¢io empre-
sarial é a falta de rigor e de sistematizac¢ao que esta drea



ainda conhece. Raros sdo os autores que fazem uma
disting@o clara de conceitos, de modelos e de niveis de
andlise. Parece-nos por isso importante, apesar do re-
duzido espaco deste artigo, comecar por fazer algumas
distingdes basicas, de modo a ajudar o leitor a orientar-
-se neste labirinto.

A primeira distingdo que gostariamos de fazer ¢ entre
informago e comunicagio. De facto, boa parte dos mal-
-entendidos nesta drea tém origem no uso destes con-
ceitos como sinénimos. A maioria dos modelos ditos
de comunicacdo (que t&m por base o célebre esquema
do emissor/receptor) sdo realmente, e apenas, sistemas
de informacio.

Em ultima andlise, informacao pode ser definida, de acor-
do com Shannon, como “o que resta invariante através
de todas as operacdes reversiveis de codificagfo ou de
traducdo”, ou seja, temos um processo, sem sujeito.
E esta postura de base que tem conduzido a centragio
dos responsdveis pela informago nas empresas no rigor
dos contetidos e na qualidade dos suportes de informaggo.
Nio queremos dizer que estes aspectos ndo sejam im-
portantes, mas comunicar é mais do que isso. Comuni-
car, na sua acepg¢ao etimolégica, é “pdr em comum”, é
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“estar em relagio”, € “partilhar”, enfim, em sentido for-
te, ¢ a communio da nossa tradic¢do crista!

Neste sentido, e de acordo com Ghiglione (1986), a
comunicagdo ¢ sempre uma situagdo “contratual” em
que as partes se mantém envolvidas se, € apenas, quando algo
estd em jogo que seja, pelo menos, potencialmente per-
tinente para cada uma delas.

No caso concreto da comunicagdo empresarial, Fisher
(1993) propde uma defini¢do que, no nosso entender,
recobre bem esta problematica, ultrapassando por-
tanto o reducionismo de pensar que informagéo € igual
a comunicagio.

“Comunicaciio organizacional é um processo
evolutivo e culturalmente dependente de partilhar
informacio e de criar relacées, em ambientes des-
tinados a gerir comportamentos, orientados por
objectivos”.

Entendida nesta complexidade, a comunicagdo empre-
sarial estd longe de ser redutivel a perspectiva ciberné-
tico-mecanicista, em que a énfase se coloca na precisio,
na quantidade e na escolha do canal, para abarcar,
sobretudo, as dimensdes psicoldgicas, simbdlicas e sis-
témicas, como ¢ visivel no Quadro 1.

QUADRO 1

Perspectivas em comunicagio organizacional

Perspectiva

Foco Principal

Aspectos / Implicages

Cibernético /

Mensagem transmitida

Focaliza-se na precisdo, escolha de canal, quantidade

Interactiva

de comportamento
comunicacional

Mecanicista através de um canal de informagdo e no bloqueamento ou facilitagdo do fluir
da mensagem. Implica um modelo de direcgdo inica ou interactivo
Psicologica O receptor A percepgdo € selectiva. Os individuos actuam enquanto
intérpretes da mensagem. As barreiras internas e o ruido afectam
os significados que as pessoas perseguem € percepcionam
Interpretativa / Implica significado Os significados desenvolvem-se continuamente no decurso
Simbélica partilhado das interac¢des das pessoas. A comunicagdo modela a estrutura
¢ a cultura da empresa que ¢ por sua vez moldada por elas.
As pessoas e organizagdes nao s6 formam, como reagem
ao meio ambiente
Sistémica / Sequéncias Tem em consideragio a ac¢o externa. Identifica padrdes

recorrentes de acgdo-reacgdo que prevém efeitos.
Inclui os conceitos de sistema e fungéo

Adaptado de Fisher, 1993
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PERSPECTIVAS
EM COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

Entendida nesta acep¢io mais lata, a comunicag¢@o em-
presarial exige a montagem de um sistema comunica-
cional capaz de mobilizar os trabalhadores (perspecti-
vas psicoldgica e simbdlica) e de exercer uma ac¢io
sistemdtica de legitimacdo e credibilidade no meio
envolvente (perspectiva sistémica/interactiva). A foca-
liza¢do no canal (perspectiva cibernético-mecanicista)
perde o seu lugar de relevo para desempenhar apenas
uma func¢do instrumental.
Esta visdo da comunicagdo implica, igualmente, que ela
seja assumida como uma fungdo estratégica que ndo
pode ser desligada ou ignorar componentes fundamen-
tais da gestdo de topo, como sejam a clarificagdo da
missdo, a definicdo da visdo/projecto de empresa, a
estruturacdo de uma configurag@o organizacional e de
-um sistema de informacio de gestdo compativeis com
£ssa missdo ¢ esse projecto de empresa.
Alids, na perspectiva de muitos dos autores mais im-
portantes no estudo da lideranga (Schein e Koter, entre
outros) os papéis comunicacionais e de criadores de
cultura seriam mesmo os distintivos de uma lideranga
eficaz.

COMUNICACAO EMPRESARIAL
UM INSTRUMENTO
DE GESTAO DA |DENTIDADE

E DA IMAGEM

- As rupturas de que faldmos anteriormente, tanto a ni-
vel dos individuos e do sistema produtivo como a nivel
societal mais vasto, geraram uma profunda crise de
identidade. Crise de identidade dos sujeitos porque
perderam as suas referéncias e pertengas, num
contexto de massificaclo crescente ¢ de mudanga
permanente. Crise de identidade das empresas ao
perderem os antigos padrdes de legitimidade — a
propriedade, o risco e a sancdo (faléncia ou lucro) —
passando pelo outro padrdo de valores que necessita
de legitimacdo permanente — a responsabilidade
social, a confianca e a profissionalizacdo (Gouldner,
1961). Crise de identidade dos Estados e mesmo das
Nacgdes, que véem ser postos em causa os seus valo-
res seculares, as suas fronteiras € mesmo a sua cultura,

por for¢a de uma internacionaliza¢fio ¢ uma globalizacdo
crescentes e imparaveis.

E neste contexto que a comunicacio organizacional —
tal como a tradicdo — ja ndo é o que era (discurso
jornalistico e relagdes publicas), para se tornar num
instrumento privilegiado da gestao da identidade de uma
empresa, de uma institui¢do, ou mesmo de uma regido
ou de um governo.

Cingindo-nos ao mundo empresarial, esta ideia vem sen-
do assumida por um ndmero crescente de autores,
afirmando alguns que “a identidade (ou corporate
character) constitui o elemento central ¢ permanente
de todas as formas de comunicagiof(...) sendo aquele
que fornece o cimento organizacional da comunica-
¢do interna, ligando esta & comunica¢do externa”
(Schwebig, 1991), ou scja, nesta perspectiva, trans-
formar a identidade da empresa em elementos co-
municdveis é a esséncia da prépria comunicacio
empresarial.

Tendo por base os pressupostos que temos vindo a ex-
por ao longo deste artigo propomos, em seguida (Qua-
dro 2), uma abordagem da comunica¢do empresarial
que tenta integrar os diferentes niveis e dimensdes que,
no nosso entender, atravessam e condicionam 0
sistema de comunicacdo de qualquer empresa ou
institui¢do. Utilizamos ainda, neste esquema (em pa-
ralelo), os conceitos europeus e americanos, de modo
a ajudar o leitor a orientar-se nesta verdadeira sclva
que sdo as modas em gestdo, mesmo correndo o risco
de alguma falta de rigor porque os conceitos ndo sdo
rigorosamente sinénimos.
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QUADRO 2

Gestdo da identidade e da imagem, através da comunicagédo

Identidade Organizacional

Corporate Character

ou

v

Missio ou Finalidade

h 4

Visio ou Projecto

de Empresa

A h 4

Comunicagio

Ay

interna

Comunicagdo .
. Comunicagdo
institucional

v 4

Marketing
ou corporate

!

Imagem
Interna / Externa

GESTAO

DA IDENTIDADE

E DA IMAGEM
ATRAVES )
DA COMUNICACAO

Como ji referimos, aidentidade de uma organizacao
constitui a base de toda a estratégia comunicacional e
diz respeito ao que é central, permanente ¢ distintivo
dessa empresa. E a identidade que, na empresa, de forma
analoga ao que se passa com os individuos, permite ligar
a histéria com o futuro sem perda das referéncias.

Todos nés mudamos, mas permanecemos 0s mesmos,
salvo se as mudangas forem de tal modo fortes em termos
qualitativos que nos fagam adquirir uma nova identida-
de. Este fenémeno, nos sujeitos, raramente acontece ou,
se acontecer, é tdo traumadtico que é normalmente acom-
panhado de crises psicolégicas graves. O mesmo acon-
tece nas empresas que, em situacio de rupturas graves,
sdo por vezes forcadas a ancorar a sua identidade em
dimensdes diferentes. E o caso da morte do lider
fundador que, pelo seu forte carisma, tenha criado uma
identidade de empresa ou de grupo assente na sua propria
figura. Mesmo aqui a ruptura néo € definitiva, pela invo-
cacdo simbdlica da sua lembranga nos rituais da empresa.
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Desta identidade descola, naturalmente, a missido ou a
finalidade tltima da organizacio, que estd para além
dos objectivos empresariais (como o lucro) mas que tem
igualmente uma forte componente societal (a legitimi-
dade social da sua existéncia), que estd também para além
dos préprios fundadores, accionistas ou gestores. A mis-
sdo tem ainda algo de perene e de transcendente, tal como
aidentidade, mas que é mais facilmente actualizada do
que aquela.

A identidade da empresa e a sua missdo sdo por vezes
interpretadas, em cada momento, pelo lider ou pela equi-
pa dirigente, através da sua visdo, corporizada num pro-
jecto de empresa que, sem trair a identidade e a missédo,
seja capaz de mobilizar o corpo social da empresa. Ea
partir deste projecto que se definem os valores e os prin-
cipios de acgdo, valorizados ou sancionados por uma
organizac@o. Ele deve constituir a carta cultural e os prin-
cipios comportamentais pelos quais os sujeitos devem
orientar os seus juizos € ac¢Oes.

E oe Tobo Este
CONJUNTO DE REFERENCIAS
QUE DECORRE, NATURALMENTE,
A FILOSOFIA E ESTRATEGIA
DE COMUNICACAO EMPRESARIAL

e comunicag¢do interna, como factor de mobilizacdo e
motivagio dos trabalhadores;

e comunicagio marketing, como factor de valorizagio
dos produtos, servicos ou marcas face aos clientes;

e comunicagdo institucional, como factor federador das
outras dimensoes comunicacionais, através de um dis-
curso focalizado nos valores societais e, sobretudo,
pela exploracdo do lado simbélico da comunicacio.

A imagem (ou imagens) que os clientes internos, os
clientes externos e os parceiros de negécios criardo da
empresa serd tanto mais forte, consistente e mesmo
homogénea, quanto maior for o grau de coeréncia dos
trés tipos de comunicagdo: interna, marketing € insti-
tucional.

Finalmente, resta acrescentar que um sistema comu-
nicacional deste tipo nfio se constréi nem se gere
eficazmente apenas através de um jornal de empresa

em papel couchée, bem paginado, um video institucional
criativo, um sistema de correio electrénico generaliza-
do, ou pela contratagdo de uma empresa de comuni-
cacdo com um lobbing eficaz. Todos estes meios e
outros sdo necessarios, mas ¢ sobretudo importante que
a comunicagdo assente num sistema de valores e num
projecto de empresa partilhados e que toda a configu-
racdo empresarial seja em si mesma comunicante
aos diversos niveis: relacional, grupal e organizacional.
Por tdltimo, mas ndo menos importante, é essencial que
as chefias assumam com clareza e competéncia o seu
papel de comunicadores.

®
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COMO SE CONSTROI UMA IMAGEM

Apreenda e interprete a realidade.

Atente aos sinais relevantes que se lhe apresentam.

Muna-se de todos os instrumentos indispenséveis

e nio negligencie nunca a criatividade...

Aguce a percep¢io,

obtenha uma imagem!
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O PAPEL )
DA COMUNICACAO

Qual 0 denominador comum entre grandes empresas
de sucesso, nacionais ou multinacionais — na
maioria lideres nos seus sectores de actividade —
tao diferentes como, por exemplo, a Coca-Cola,
a McDonald’s, o Carrefour, a Edifer, a Unicer, a
Hewlett-Packard, a Price Whaterhouse, a Mercedes
ou a Sony? Fundamentalmente as marcas, que se vio
reflectir na imagem dessas empresas.

A empresa apresenta, no complexo ambiente econémi-
co ¢ social do mundo de hoje, dois objectivos funda-
_mentais: criar clientes e fidelizar clientes. E as marcas
conhecidas e reputadas facilitam enormemente o alcan-
car destes objectivos.
Problema crucial para qualquer empresa que pretenda ter
éxito na sua actividade e no mercado €, pois, o de como
construir, desenvolver e proteger as suas marcas, perma-
nentemente, momento a momento, dia a dia, ano apds ano.
Mas quanto vale uma marca? Para se ter uma ideia, basta
referir que os valores de uma marca podem chegar aos
36 mil milhdes de dolares, no caso da Coca-Cola ou aos
32 mil milhdes de délares, no da Marlboro (» — valor
de marca, sublinhe-se, e ndo de quaisquer activos fisicos.
Mas o que € que querem dizer estes nimeros, compara-
-dos com a realidade empresarial portuguesa? Pois eles
representam 9,5 vezes a facturagio da maior empresa
portuguesa (Petrogal) e 218 vezes o lucro da empresa
portuguesa mais lucrativa (EDP).

Para além da imprescindivel qualidade dos seus
produtos ou servicos, a empresa, para criar, desen-
volver e proteger a sua marca, carece de uma estra-
tégia que utilize eficazmente diferentes disciplinas
e técnicas de comunicacio.

Quais sao essas disciplinas?

Elas viio desde a comunicagio institucional até a publi-
cidade, passando pela comunicagio interna, pelas rela-
¢des com os média, pela comunicagio dirigida a comu-

nidade (ac¢des de vizinhanga), pela comunicagao de cri-
se €, ainda, por diversas outras.

Vejamos, a titulo de exemplo, trés ou quatro vertentes
fundamentais na cria¢do, desenvolvimento e protecg¢do
da marca de uma empresa (ou de qualquer outra organi-
zac¢do: uma associag¢do, um instituto, um clube...).

¢ A comunicacao institucional projecta uma determi-
nada imagem que a empresa pretende construir ou con-
solidar, ou a que se deseja ligar, por exemplo no caso
do patrocinio, associando-se aos valores da iniciativa
que apoia ou promove (eventos culturais ou despor-
tivos, accdes de preservagdo ambiental ou de cardcter
social, etc.).

¢ A comunicacio interna, por seu turno, visa informar
e motivar os publicos internos da organizagfo, através
de suportes e meios adequados (encontros, concursos,
publicacdes internas...). Sdo estes piblicos, afinal, os
primeiros embaixadores da imagem da empresa.

* As relacdes com os média tém obviamente por
objectivo desenvolver lagos estreitos e eticamente
correctos, com os 6rgdos de Comunicagdo Social e os
jornalistas, os principais informadores e formadores
de opinido do puiblico em geral. Processam-se de forma
diversa — desde o simples press release até ao forne-
cimento de elementos para elaboracio de exclusivos
de interesse... —, realizando um interface mutuamente
vantajoso.

¢ A comunicacio de criseutiliza-se para prevenir a eclo-
sdo de uma qualquer crise (que, previsivel ou néo, pode
ocorrer, de um momento para o outro, em qualquer orga-
nizacdo) ou para reduzir ou neutralizar os seus efeitos.

Um CASO EXEMPLAR

O sucesso de uma empresa ou de qualquer outra orga-
nizag¢do nio se deve por inteiro, evidentemente, apenas
a sua estratégia de comunicaco e & sua imagem: nio
ha imagem que resista a maus produtos, servi¢os defi-
cientes, recursos humanos impreparados... mas ¢ atra-
vés da comunicagdo que se veicula a sua missdo e os
seus valores.

O caso daMcDonald’s é, indiscutivelmente, exemplar.
Os arcos mais conhecidos do mundo sfo, sem divida, um
icone do século xx: os arcos dourados, representagdo
grafica da marca da empresa, sdo facilmente identifica-
dos por milhodes de pessoas de ragas e culturas diferen-



tes, em todo o mundo, como simbolo de uma companhia
(a McDonald’s), de um produto (hamburguer), de uma
sigla que representa os seus valores (Qualidade, Servigo,
Limpeza, Valor — QSLV).

Refira-se que a primeira versao do que € hoje a imagem
universal da McDonald’s nasceu no inicio da década de
60: tratou-se de um M dourado sobre um fundo verme-
lho, criado pela equipa de marketing da companhia, ins-
pirada num antigo restaurante com o tecto trespassado
por dois enormes arcos. Em 1968, o logotipo seria
objecto de uma renovagdo grafica, assumindo a forma e
0 design que ainda hoje mantém.

Com o passar dos anos, os arcos dourados quase se auto-
nomizaram da McDonald’s, adquirindo um reconheci-
mento e um valor préprios. Constituem uma mais-valia
de valor incalculavel.

Instrumento de identificacdo, os arcos dourados (o
logotipo da McDonald’s) associam, como que por
osmose, a nivel mundial e local, todos os outros valo-
res a que a empresa se quer ver intimamente ligada:
experiéncia, qualidade, seguranca, preservagio do patri-
ménio e do ambiente, promog¢do do emprego, inser¢do
na comunidade, juventude, modernidade...
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A McDonald’s é, actualmente, a segunda marca regis-
tada mais conhecida no mundo, sendo os arcos doura-
dos o simbolo substantivo da imagem da companbhia.
Por isso a McDonald’s desenvolve, promove e protege
essa preciosa imagem, aturadamente, através da comu-
nicagdo global e das relagdes publicas, a nivel mundial
e local.

A ARQUITECTURA
DE UMA POLITICA
DE COMUNICACAO

A arquitectura de uma politica de comunicagdo de uma
empresa (de uma organizacao, de um servigo, de um pro-
duto...) pode ser desenvolvida em torno de quatro sub-
sistemas (Fig. 1):

e subsistema de identifica¢@o, cujo objectivo € «ser
reconhecido para ser conhecido»;

» subsistema de comunicacio de pertenga, que visa
«comunicar para partilhar valores e interesses comuns»,

« subsistema de comunicacdo comercial, que pretende
comunicar para vender;

e subsistema de auditoria e controlo que organiza todo
o feedback da informacio.

FIGURA 1
A arquitectura de uma politica de comunicagéo

SISTEMA DE IDENTIFICACAO
Ser reconhecido para ser conhecido

SISTEMA DE COMUNICACAQ
COMERCIAL
Comunicar para vender
Da notoriedade 2 imagem e a venda

SISTEMA DE COMUNICACAO
DE PERTENCA
. .Comunicar para partilhar
valores e interesses comuns

SISTEMA DE AUDITORIA E CONTROLO
Organizar o feedback

Fonte: "Mercator”, 6.* edi¢do
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O subsistema de identificacdo permite & empresa
construir uma identidade corporativa através da decli-
nacio de logotipo, simbolo e linha grafica em dezenas
de veiculos da empresa, desde os suportes fisicos
(fachadas, montras, pontos de venda, carrinhas), aos
suportes especificos de comunicagio (o papel de carta,
antincios, brochuras) até a pintura dos carros de
distribuigéo.

O subsistema de pertenca deve ser desenvolvido junto
dos publicos internos ¢ externos da empresa, através de
todo um conjunto de ac¢des de relagdes publicas (rela-
¢Oes com os publicos) que podem, por exemplo, servir
para aumentar a credibilidade junto de fornecedores e
accionistas, no caso da comunicagio financeira, melho-
rar aimagem junto da comunidade local e do piblico em
geral, no caso das relagdes com os média, ou ainda, para
melhorar a informacéo e a motivagao dos colaborado-
res, no caso da comunicagdo interna.

- O subsistema de comunicacéio comercial compreen-
de toda a comunicacdo comercial dirigida aos clientes,
que engloba meios de massa, como a publicidade, até
meios personalizados, como o contacto pessoal na ven-
da e o marketing directo. Embora o segredo do sucesso
esteja num mix equilibrado dos diversos instrumentos,
¢ natural que a utilizagdo de meios de massa esteja rela-
cionado com um alvo de grande piblico, enquanto que
o0s meios personalizados estejam relacionados com al-
VOS mais restritos.

Finalmente, o subsistema de auditoria e controlo
permite estudar a comunicagdo da empresa e dos con-

. correntes €, ainda, detectar situa¢Ses de crise cuja iden-
tificacdo e resoluc@o-tipo devem jd estar previamente
estudadas.

A COMUNICACAO
NA ESTRATEGIA DAS PME

Também para as PME portuguesas a comunicagdo é
determinante, como forma de diferenciagio e de evolu-
¢do na mobilizacdo dos puiblicos internos e externos.
E natural que os meios financeiros sejam menores e que
a propria dimensdo dos mercados-alvo desaconselhe
autilizagdo de publicidade nos grandes média, como a
televisdo, a radio e a imprensa nacional.

Mas tal ndo invalida, bem pelo contrdrio, as potencia-
lidades da comunicagéo como factor de competitividade.
Existe, com efeito, uma vasta panéplia de instrumentos,
desde a publicidade nos média locais, ao marketing
directo, as relacdes publicas e a presenca em feiras
profissionais. Para isso, obviamente, é preciso kow-how
especifico — e para tanto as PME devem encontrar, ao
nivel de agéncias e consultores, os parceiros indicados
para as ajudar a melhorar a sua imagem.

Por dltimo, uma maxima: «O que é medido é feito». Isto

_€, ndo basta planear e executar — € importante definir

os instrumentos de medida, a partida de cada ac¢iio ou
periodo, e, no fim de realizar essa medida, comparar os
resultados.

°
NOTA

(1) Fonte: Financial World, 1994
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Podemos afirmar que a Internet constitui um novo
mundo, uma nova forma de estar e comunicar composta
por diversas redes que sdo operadas por multiplas ¢
diferentes organizagdes: universidades, organismos
estatais, institui¢des de investigagdo, instituigdes mili-
tares, empresas, etc.

Se reflectirmos um pouco sobre as vantagens que €ssas
redes trazem aos seus utilizadores (comunicacéo, par-
tilha de dados e partilha de recursos) compreenderemos
facilmente o papel que poderd desempenhar como “rede
das redes” no dominio do ensino e da formagdo.
Propicia uma informagdo imediata, rica em formato, fruto
de uma tecnologia aberta, rentdvel (em termos de cus-
tos/beneficios), versitil e facil de usar — estes sdo ja
atributos mais que suficientes para influenciar as orga-
niza¢des na exploragio da Internet, enquanto veiculo pri-
vilegiado de formagdo on-line.
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Basicamente, um curso de formacao on-line implica os
mesmos aspectos organizacionais que um curso de for-
magdo tradicional/presencial, isto é: uma concepg¢do
correcta, baseada no conhecimento do tema a ministrar,
dos formandos e dos formadores.

Contudo, existem algumas implica¢des extra que deri-
vam do facto de o meio de comunicagdo a utilizar ser o
computador.

A formacio on-line podera surgir como complemento
da formacdo tradicional ou como formagdo a distincia.

INSTRUMENTOS
E AMBIENTES

Analisemos alguns tipos de instrumentos e ambientes
que permitem organizar e recupe-
rar a informacdo na Internet ¢ a
sua aplicacdo na formacao.

MosalC

Trata-se de um programa muito atra-
ente, que permite a interactividade
e que se pode utilizar através de
um conjunto de protocolos designa-
dos por WWW (World Wide Web)
e com muitas potencialidades para
formacdo, na medidaem que ajuda
o formando a encontrar a informa-
¢do mais adequada ou o ambiente
indicado para ter acesso a essa mesma informacao.

WAIS (WiDe AREA INFORMATION SERVERS)

E um sistema que permite recuperar informagao de uma
forma individualizada, porque os pedidos de informacio
podem ser arquivados e recuperados vdrias vezes.

CORREIO ELECTRONICO/ ELECTRONIC MAIL

Existem vdrias possibilidades de utilizacdo do correio
electrénico como instrumento pedagdgico: discussdes
de grupo, listas de servidores, perguntas dos formandos
aos formadores, contactos entre os formandos.
Alguns cursos de formacio a distancia recorrem exclusi-
vamente ao correio electrénico, enquanto outros com-
binam vdrias formas de difusio, utilizando-o apenas para
aumentar a interactividade.

CONFERENCIA POR COMPUTADOR

E uma forma de realizar projectos pedagdgicos, com a
seguinte estrutura:

—- definicdo dos objectivos

— defini¢do do nimero e tipos de conferéncia
— planificacdo da coordenagfo da discussédo
— definicdio da dimensdo do grupo

Aconselha-se a realizagdo de vdrias conferéncias para
- debater diferentes aspectos do mesmo projecto.

CONFERENCIA MULTIMEDIA

E utilizada, sobretudo, em £rupos
de trabalho e formacao.

A Internet oferece uma alternati-
va pouco dispendiosa das conferén-
cias audio e videoconferéncias.

ISDN (INTEGRATED
Services DIGITAL
INETWORK)

Os servicos integrados referem-se
aos diferentes média que podem
ser utilizados: audio, video e dados,
transmitidos através destarede, um
de cada vez ou em simultineo.
As suas potencialidades na formacio sdo vastas, porque
possibilitam a comunicagdo interactiva on-line de
formas diferentes entre todos os locais que possuam
uma linha telefénica e estejam inscritos no servigo ISDN.
Estes locais poderdo ser escolas, organizacdes de
formacao, casas de formandos ou formadores, etc. Podem
interactuar através de conferéncias audio ou video-
conferéncias.

REDES E EQUIPAMENTOS

O APoIO TecNICO DA ORGANIZACAO

O desenvolvimento de redes informdticas e a disponi-
bilidade dos formandos acederem a elas faz com que
estes, embora dispersos geograficamente, colaborem
e trabalhem em conjunto, com vista a atingirem uma
série de objectivos comuns.



Os projectos de redes de formagéo tornam-se, assim, da
maior importancia, embora se encontrem ainda numa fase
embriondria devido a vdrios problemas: necessidade de
hardware e software muito especifico e dispendioso,
limitando o acesso das organizag¢des e dos formandos
individualmente, e fraco nivel de interactividade de algum
software.

E um facto que nem todos os formandos tém o equipa-
mento mais moderno e mais rapido. Além disso, utilizam
muitas vezes diferentes sistemas informaticos.
Competird & organizacdo saber de que tipo de equipa-
mento informético dispdem os destinatdrios dos cursos
e decidir sobre os sistemas que deverdo dar apoio.
Equipamentos extra (tais como: modems, software, etc.)
poderdo ser considerados como pré-requisitos para o
curso ou estar disponiveis para
empréstimo ou aluguer na propria
organizacdo. Esta terd de dispor
dos meios técnicos para fornecer
o apoio necessario, de acordo
com o niimero de formandos e o
nivel de interactividade do curso.

Poderemos sintetizar estes pro-
blemas, de uma forma pragmatica,
através das seguintes questoes,
para as quais convird encontrar
uma resposta:

— De que tipo de equipamento
informético dispdem os formandos?

— Que tipo de equipamento informdtico poderd ser
disponibilizado para os formandos?

— Que tipo de equipamento informatico necessitardo
eles de adquirir?

— Que tipo de equipamento informdtico deverd existir
na organiza¢do para empréstimo/aluguer?

Intimamente ligadas a estas perguntas, encontram-se
as seguintes:

— Que tipo de experiéncia informéatica tém os
formandos?

— Que tipa de problemas tém os formandos?

— Que tipo de problemas esperamos que os formandos
tenham por se tratar de ensino a distdncia?

— Que equipamentos on-line poderemos utilizar para
resolver esses problemas?
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— Como integramos o uso do computador na concepgao
do curso?

— Que tipo de formacdo devera ser dada aos tutores
neste contexto?

Ao nivel do apoio técnico da organizacdo, a gestdo da
comunicagio surge como uma fungéio de extrema im-
portancia por se tratar de cursos on-line, a distancia.
Para que estes decorram com eficiéncia e eficicia, deve-
remos equacionar os seguintes pontos:

— Quem é responsével pelo funcionamento permanente
do sistema?
— Quem apoia os tutores, no caso de terem problemas?
— Quem ird assegurar a gestdo da comunica¢do no
decorrer do curso?

A SITUACAO
DOS FORMANDOS

Imaginemos um formando em fren-
te do seu computador. Existe, com
efeito, um problema na formacio
on-line relacionado com as con-
sequéncias da desmotivagdo, pro-
vocado pelo factor “isolamento”.
Este pode apresentar duas dimensoes:
fisica e psicolégica.

A segunda dimensdo € uma consequéncia directa da
primeira. O isolamento ¢ as consequéncias emocionais
estdo directamente relacionados com a motivagao.

Nio existe dindmica de grupo e cada formando depende
exclusivamente da sua disposi¢do de momento e do
estimulo que lhe é dado pelo programa on-line ou por
outros média a distincia.

Analisemos, pois, os principais aspectos inerentes
a motivacio e a forma como ultrapassé-los.

— Atitudes

O formador deverd apresentar-se no inicio do curso.
A partir dai, os objectivos pedagédgicos serdo de-
finidos. Depois, os formandos dever@o apresentar-se
uns aos outros, para que se possam sentir elementos
de um grupo.
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Isto poderd acontecer através de videoconferéncia,
mas também por conferéncia audio ou conferéncia
computadorizada.

— Estimulo

Como manter o formando motivado?

Deveremos variar a forma de apresentacdo e o estilo;
propor tarefas aos formandos, relacionadas com as suas
preferéncias, e torna-los participantes activos.

— Afecto

As emogdes desempenham um papel decisivo no pro-
cesso de formagdo.

Serd aconselhdvel levantar questdes sobre a forma
como estd a decorrer a aprendizagem do formando,
ajudar a construir um espirito de grupo, dar a possi-
bilidade ao formando de contactar sempre que julgue
necessario.

Estas sfio algumas formas de integrar as emogoes dos
formandos na sua prépria formagdo. Ao nivel tecno-
16gico, poderd recorrer-se a conferéncia computadori-
zada, ao fax ou ao telefone.

— Motivacao intrinseca

Manter-se-4 através de um debate sobre as trocas de
experiéncia dos vdrios formandos e de um sistema de
comunicagao directa entre o formador e os formandos.

CONCEPCAO DOS CURSOS
E GESTAO DO TEMPO

Trata-se de uma etapa fulcral para a organizagio e que
" podera dar origem a vérios problemas, tais como: acom-
panhar os padrdes de comunicagéo, orientar a procura
de fontes de informag#o, estruturar as discussoes e man-
ter os formandos envolvidos e on-line.
Quanto 2 gestdo do tempo, um curso a distancia impli-
ca uma planificacdo do tempo diferente da de um curso
tradicional. Naquele caso, os recursos humanos € os
equipamentos terdo de estar disponiveis em perfodos
diferentes e num horario que néo € habitual.
Ap6s o curso ter terminado, serd desejavel que o com-
putador central — servidor — fique disponivel durante
mais algum tempo, para o caso dos utilizadores ainda
necessitarem de recuperar centralmente alguma infor-
mac#o armazenada. Assim, terd de ser definido, previa-
mente, o periodo de encerramento do servidor.

DIFUSAQ E APOIO
AO FORMANDO

Os equipamentos que os formandos vio utilizar e que
serdo disponibilizados pela organizacdo deverdo ser-thes
entregues com a devida antecedéncia.

Como alguns deles poderio ter dificuldades com o seu
funcionamento, sugere-se também a entrega de um ma-
nual e o apoio através dos meios tradicionais de comu-
nicacdo: telefone, correio e encontros presenciais.

‘Nio s6 a difusdo dos materiais pedagégicos como a sua

devolugio, carecem de um planeamento adequado.
Em relac@o as técnicas de apoio ao formando a que
o tutor poderd recorrer, referimos: a criagio de um agra-
davel ambiente de trabalho e a gestio da discussdo em
grupo.

No primeiro caso, serd aconselhdvel organizar um en-
contro presencial em que o formador criard o ambiente
inicial para o processo de aprendizagem individualizada,
que se ird seguir. Mencionara quais os requisitos neces-
sarios, as actividades e o programa, de forma a que os
formandos se identifiquem com o curso on-line, atra-
vés do computador.

Depois, num workshop presencial, cuja realizagdo nem
sempre ¢ possivel em todos os cursos a distancia, pro-
ceder-se-4 a uma apresentacdo dos materiais pedagé-
gicos e dar-se-do respostas as eventuais perguntas dos
formandos.

A finalidade primordial desta metodologia consiste em
contribuir para que os formandos aceitem as conferén-
cias computadorizadas como experiéncias humanas
mediatizadas.

Durante as discussdes em grupo, o formador desempe-
nhara funcbes semelhantes a de qualquer moderador
numa discussio.

Principais questdes:

— Como se procede a distribuigdo do software e do
hardware pelos formandos?

— Como se apoia a instalaco do sistema na organizacao?

— Que parte dos materiais serd difundida pelos meios
tradicionais? E por computador, on-line?

— Qual o tipo de apoio técnico a prestar aos formandos
durante o curso?

— Como se efectua a devolucio dos materiais cedidos
ou alugados aos formandos?



IMPLEMENTACAO
DE CURSOS ON-LINE

A implementag@o deste tipo de cursos on-line envolve
duas etapas fundamentais:

1. Atingir um processo sistemdtico de consenso
2. Elaborar um planeamento estratégico

Em organizagdes de formacio, a tomada de decisdo
deverd responder aos acontecimentos inesperados € a
mudanga.

Quando identificam dificuldades, deverao localizé-las,
defini-las, propor as solugdes possiveis e desenvolver
eventuais alternativas.

Os principais obstaculos a utilizagdo da tecnologia
educativa sdo:

o a falta de informac@o

e 0 tempo que é necessdrio para uma ampla difusdo
» a relagiio desajustada entre tecnologia e servico

e a “panaceia” geral das solugdes tecnoldgicas

Quanto as dificuldades de ordem psicolégica que podem
surgir realgam-se as seguintes: trata-se de uma situacdo
nova — suspeita quanto 2 mudanga, telefobia, etc.

As organizacdes terdo de considerar o desenvol-
vimento simultineo dos factores humanos e dos sis-
temas tecnolégicos e seguir um plano estratégico,
antes da implementacao:

— Consciencializar-se da mudanga tecnologica.

— Separar as necessidades reais de formagdo das
aparentes.

— Compreender o motivo da implementagdo dos cursos
on-line.

— Avaliar e testar a eficiéncia e a eficdcia dos mesmos.

— Finalmente, implementi-los.

Por FIM, ALGUNS ASPECTOS
A CONSIDERAR:

A introdugdo de qualquer nova tecnologia tem sempre
implicacGes nas fungdes da organizagao.

FORMACAO @ DIRIGIR

Recorrendo muito frequentemente & conferéncia compu-
tadorizada, os cursos on-line propiciam a constitui¢do de
pequenos grupos que conseguem comunicar de um modo
electrénico, ndo dispendioso e tecnicamente simples,
estando estas novas formas de aprendizagem em conflito
com o desejo de tradi¢do e de continuidade.

Este novo tipo de comunicaciio deve ser organizado e
apoiado por conceptores e moderadores especializados.
Os sistemas on-line constituem, mais do que uma forma
de difusdo da formacéo individualizada, um novo dominio
pedagdgico que permite, tanto aos formadores como aos
formandos, ndo sé envolver-se em sistemas interactivos,
de forma mais fdcil, mais frequentemente e mais eficaz-
mente, como também desenvolver novos ¢ diferentes
tipos de interacgdes educativas.

[ ]
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A IMPRENSA
EMPRESARIAL EM
PORTUGAL
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Técnico de Comunicagao Empresarial

O

SOBRE O PASSADO

AS PRIMEIRAS PUBLICACOES
1869

A imprensa empresarial surge em Portugal no periodo
que decorre entre 1851 e 1890. Politicamente € a época
da regeneracdo e o Pais vive uma fase de progresso
material inédita, marcada por quatro revolugdes que aju-
dam a criar as condi¢gdes para o surgimento deste género
de imprensa: a revolugdo industrial, dos transportes e
vias de comunicacgdo, das comunicagdes e a revolugio
literdria. Verdadeiras indistrias incitam os empresarios
a um esfor¢o de comunicagdo com os trabalhadores
(para os integrar numa forma de producdo descaracte-
rizada e rotineira), com os clientes (que aumentam
gradualmente, assim como aumenta a oferta), com 03
accionistas e, mais tarde, com as equipas de vendas
(que necessitam de ser motivadas e informadas sobre
os produtos e técnicas de vendas). Todo este esforgo é




Utilizada para comunicar com o interior
das organizacdes ou para divulgar
produtos e servicos no exterior, a
imprensa empresarial ¢ reconhecidamente
um importante instrumento de
comunicagao.

Saiba como e porqué jornais, revistas e
newsletters empresariais surgiram em
Portugal hé mais de cem anos.

Hoje sdo mais de trezentos, com tiragens

anuais de milhes de exemplares...

possivel porque as novas vias de comunicagéo e o de-
senvolvimento das comunicagfes permitem assegurar
uma maior distribui¢io das publica¢des, nomeadamente
por via postal. A revolugdo literdria também ndo pode
ser negligenciada, uma vez que vem alterar os padroes
estilisticos da época. Mas, se existia a necessidade de
comunicar e os meios para o fazer, nomeadamente com
os progressos realizados na industria tipogréfica e na
alfabetizagio, faltava, contudo, uma condi¢c@o que s
agora estava reunida: a liberdade de expresséo.

E neste contexto que surge, em 1869, a primeira publica-
¢do empresarial de que ha registo: o Boletim da Caixa de
Crédito Industrial, dirigido aos accionistas da empresa.
Em 1875, publica-se o Boletim do Banco Popular Inde-
pendéncia, ficando claro que, ao contrario do que se
pensava, a imprensa empresarial terd entrado em Portugal
por via das instituicdes bancérias.

AS PRIMEIRAS PUBLICACOES EXTERNAS
1879/1910

Entre 1879 e 1910 assiste-se a uma nova fase no desen-
volvimento da imprensa empresarial, que fica marcada
pelo surgimento das primeiras publicacdes externas e pelo
dominio das empresas do sector farmacéutico e livreiro,
enquanto estruturas editoras.
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De facto, € neste periodo que surgem as primeiras publi-
cagoes dirigidas a clientes de que é pioneiro o Boletim de
Therapeutica e Pharmacia, assim como novos formatos,
a utilizagdo de ilustragdes e um maior rigor no cumpri-
mento da periodicidade. Simultaneamente, denota-se uma
disposi¢ao de textos e ilustragdes mais elaborada e um
aumento progressivo das tiragens: em 1894 o Boletim
da Moda (Armazens Grandella) tirava ja, quinzenalmente,
20 000 exemplares (!).

A CONSOLIDACAO DAS PUBLICACOES
1920/1950

A partir dos anos 20, um conjunto significativo de altera-
¢des nos periddicos determina uma nova fase na histéria
da imprensa empresarial em Portugal. Tais alteragdes
abrangem quatro dominios: estruturas editoras (democra-
tizag¢do e generalizacfo do processo editorial e implan-
tacdo em Portugal das multinacionais estrangeiras que
trazem um contributo essencial aos periddicos empre-
sariais); tom (passa-se de uma légica de informagio auma
l6gica de propaganda); tipo de publicacdo (surgem
os periddicos internos, como o Shell News, essencial-
mente importados pelas empresas estrangeiras, na época
a operar em Portugal); produto jornalistico (com a
introducdo do formato de revista, de uma nova forma
de paginar, um novo estilo de redac¢iio, pela diversifica-
¢io dos géneros jornalisticos, pelo maior recurso a fo-
tografia e por todo um vasto conjunto de factores que
enriquecem as publicacdes).

Este periodo, que fica marcado pelo inicio da censura as
publicacdes empresariais, ¢ simultaneamente um ponto
de partida — porque se desbravam novos caminhos —
¢ um ponto de chegada — porque no seu término a im-
prensa empresarial ¢ um processo que, nas suas linhas
gerais de evolugdo, esta consolidado. De assinalar que €
neste periodo que as grandes empresas estrangeiras
iniciam as suas publicag¢des: Shell, Philips, Ford, Kodak,
BP, etc... Finalmente, destaque-se ainda o surgimento de
publicac¢des destinadas a revendedores, de que € exem-
plo o jornal Revendedor Kodak.

PoLTIZACAO E PARTIDARIZACAO
1960/1970

Na década de 60, mantém-se o aumento do ndmero de
publica¢Oes empresariais e verifica-se, simultaneamen-
te, um abrandamento da actividade censora. Por outro lado,
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comega a desenvolver-se alguma politizagdo das publi-
cacOes empresariais, sobretudo as editadas por grupos
desportivos ou clubes de pessoal, por vezes utilizadas
como Orgdos de critica ao regime, de que é exemplo o
Boletim do Clube do Pessoal da Companhia Nacional
de Electricidade. Grandes empresas e grupos econd-
micos, como a CUF com arevista/ndiistria, langam neste
periodo as suas publicagdes, denotando um maior
conhecimento da técnica e teoria da comunicag@o.

A década de 70, por via da mudanca de regime e do fim
da censura, traz consigo a partidarizagiio de algumas
publicac¢des, que passam a funcionar como meios de
divulgacio de ideologia politico-econémica. E também
visivel um estilo redactorial menos formal e, sobretudo,
uma primeira aproximagio entre as vérias publica-
¢Oes empresariais, com a organizacio do “I Encontro de
Imprensa de Empresa” em Maio 1973, denotando uma
maior consciencializacio da existéncia de uma verda-
deira imprensa empresarial.

VERDADEROC Boon DE COMUNICACAO
1980/1990

O crescimento que a imprensa empresarial vinha regis-
tando desde os anos 20 conhece, na década de 80, o seu
expoente maximo. E um verdadeiro boom: o niimero de
publica¢des mais que duplica em relacio a década de 70.
Tal crescimento poderd, em parte, fundamentar-se numa
certa estabilidade politica, na acessibilidade da reprodu-
¢do tipogrdfica, na consciencializagio da importincia da
comunicag¢do nas empresas ¢ numa maior implantagéo,
nestas, de gabinetes de comunicagéo e relagGes publicas.
Embora a palavra informacio (ou informativo) apareca

-associada as publicagdes que nascem neste periodo, é
sobretudo a comunicagdo o objectivo por si prosse-
guido. Por outro lado, confirma-se uma inflexdo no
estilo redactorial, que advém menos formal, menos
paternal e menos propagandistico, em favor da infor-
magcdo e da objectividade. As publica¢des parecem igual-
mente orientar-se mais para a actualidade da empresa e
menos para a glorificagdo de pessoas e actos.

- PANORAMA PRESENTE

Nos primeiros anos da década de 90 assiste-se a um
ligeiro decréscimo do nimero de publicacdes empresa-
riais. Pensamos, contudo, que deverd manter-se o mesmo
nimero de titulos que se verificava na década anterior,

havendo para ja conhecimento de mais de 300 publi-
cacOes empresariais dignas de tal designacdo, com tira-
gens anuais, no conjunto, superiores a 2/3 milhdes de
exemplares.

Mas a década de 90, pelo menos nos primeiros 5/6 anos,
fica indelevelmente marcada pela constituicdo da APCE
— Associacdo Portuguesa de Comunicagio de Empresa,
entidade que reune as publica¢des empresariais editadas
em Portugal e que se constitui como férum de debate de
ideias concretas do sector, assim como pela progressi-
va emergéncia e generalizagiio dos meios electrénicos

.de comunicagio.

Partindo de um estudo que envolveu 140 publicacdes
e que serviu de base ao livro Imprensa Empresarial:
da Informacdo a Comunicacdo (V, é possivel ter um
conhecimento actualizado do que € hoje o panorama
desta actividade editorial.

Destacamos algumas das conclusdes:

¢ E no distrito de Lisboa e do Porto que se concentra a
maioria das publica¢des, numa clara macrocefalia.
Por sectores de actividade, destaca-se o dos transpor-
tes e comunicagdes como o grande editor de titulos
de imprensa empresarial, logo seguido pelo comércio
automovel, seguros e institui¢des financeiras.

* Em termos de fundag¢do, a maioria das publicagdes é
extremamente recente na sua origem temporal, tendo
sido criada entre 1989 e 1991,

Numa andlise por décadas, verifica-se que os anos 80
representam o ber¢o da maioria das publicagdes, logo
seguidos pelos anos 90.

Por outro lado, a andlise global dos dados evidencia
algo muito caracteristico da imprensa empresarial:
a fragilidade dos periddicos. Ou seja, a maioria das
publicag¢des tem um tempo de vida muito curto.

* Quanto a periodicidade, a maioria adopta a cadéncia
trimestral ou bimestral. A periodicidade é, pois, neste
tipo de imprensa, relativamente alargada, o que pode
significar uma menor capacidade de cobertura da actua-
lidade noticiosa das empresas.

Em termos de suportes, verifica-se que o boletim é o
maioritariamente adoptado pelas publicagdes empre-
sariais editadas em Portugal, logo seguido pela revista.
O jornal surge em terceiro lugar, seguido pelanewsletter,
um suporte que ainda ndo se afirmou totalmente.
Verifica-se, assim, o declinio do suporte jornal, porven-
tura em resultado das suas menores capacidades graficas



€ apresentacdo, em contraste com o prestigio do suporte
revista e a flexibilidade do suporte boletim.

Quanto a objectivos, verifica-se que estes se centram
maioritariamente na divulgagéo da actividade e cons-
trucdo da imagem da empresa editora. Em segundo plano,
surgem como objectivos: motivar e aproximar os funcio-
ndrios, criar e reforgar o espirito de grupo, melhorar a
comunicag¢io na empresa. Confirma-se igualmente que
os objectivos variam em fungfo do tipo de suporte ¢ do
tipo de publica¢do (interna, externa ou mista).

Em termos de temas, predominam a vida e actividade
da empresa editora, sector/mercado, produtos e
servigos, actividades comerciais, gestdo e estratégia
empresarial. Também na estruturacdo dos temas pre-
dominantes se revelam algumas diferencas consoante
os suportes adoptados. Diferengas que se encontram
expressas na importincia percentual que cada suporte
concede a um mesmo tema ou nos temas proprios de
cada suporte.

Quanto a leitores-alvo, confirma-se a vocagio interna
da imprensa empresarial. De facto, € ainda o piblico
interno o grande alvo das publica¢des empresariais —
76 por cento, uma realidade que devera alterar-se
no futuro. Seguem-se os clientes e, ja com menor des-
taque, os revendedores. Confirma-se, igualmente, que
alguns suportes se encontram mais vocacionados para
determinados tipos de publico.

A tiragem tem naturalmente uma expressio reduzida.
A maioria das publicac¢des efectua tiragens abaixo
dos 5000 exemplares. Apenas 2 por cento das publicacdes
em andlise apresenta tiragens iguais ou superiores a
29 000 exemplares por ediciio. Tal realidade, que varia
sobretudo com a dimensio da empresa editora, encon-
tra-se intimamente correlacionada com a vocagio
predominantemente interna das publica¢des empresa-
riais, mas também com o tipo de publicagdes.
Realce-se que, em relagéio & responsabilidade pela
edi¢do, a pesquisa demonstra que a maioria das publi-
cacdes nasce da iniciativa de direccdes de Relagdes
Publicas e Comunicagdo, logo seguida pelas direc¢oes
de Marketing. E notério que o Marketing privilegia
fundamentalmente o suporte revista e jornal, enquanto
as direc¢Oes de Comunicacio privilegiam anewsletter,
o jornal e a revista.

Em termos de tipo de publicacGes regista-se, com na-
turalidade, que o Marketing privilegia as publicacdes
externas, enquanto a Comunicacdo privilegia as publi-
cacdes internas.
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Quanto as direcgdes de Recursos Humanos verifica-
-se que tém pouca expressio enquanto editoras, prefe-
rindo sobretudo o suporte boletim, fundamentalmente
um instrumento de comunicacio interna.

¢ Cerca de 50 por cento das publicagdes empresariais sio
ja realizadas e geridas por agéncias exteriores as
empresas editoras. O outsourcing chega assim também
a imprensa empresarial, incidindo sobretudo nas
publica¢des externas. Também as tarefas de paginacdo
e impressdo sdo, na maioria, externas a empresa.
Em termos de redac¢do — tarefa centrada maiorita-
riamente a nivel interno — a maior parte das publica¢tes
¢ realizada por duas a quatro pessoas, com formagao
académica de nivel superior.

e Finalmente, a maioria das publicagdes revela controlar
a qualidade do produto, mediante a utilizagdo de ques-
tiondrios, assim como orientar-se por um plano de
comunicagio.

A l6gica da empresa entendida unicamente como unidade
geradora de produtos e servicos, sobranceira e distante,
ndo se ajusta ao enquadramento tragado pelo desenvol-
vimento das sociedades e das pessoas. A voracidade da
sociedade de consumo orienta-se também para o consumo
da imagem.

Poderdo as empresas, neste contexto, furtar-se 4 comuni-
cacio? A resposta a esta pergunta nio pode sendo recor-
rer a palavras como utopia ou irrealismo: clientes, trabalha-
dores, revendedores, prescritores e accionistas tém hoje
das empresas a expectativa do didlogo e da comunicacdo.
Associagdes, sindicatos e consumidores impdem a to-
mada de posicdes... na Agora Meditica.

&) Potenm

NOTA

(1)O livro Imprensa Empresarial — da Informacdo & Comunicagdo,
de Jodo Moreira dos Santos, foi editado em 1995, na Colecgio

Comunicagido/Acgiio das Edicdes ASA
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Mudism-se os tempos, mudam-se as vontades e...
mudam-se as técnicas de comunicagdo

Em Outubro de 1993, quando tudo comegou...

(..}

Depois da Alemanha, da Franga, da Bélgica, da Holanda, do Reino Unido, da Austria, da Irdlia

e da Suica, a Renault TV é também, jd hoje, uma realidade em Portugal.

Tudo comegou em Junho deste ano quando, a pedido da Direc¢do-Geral, foi iniciado

e estruturado o projecto de implementagdo da Renault TV em Portugal. Nesta fase interveio

a FCR — France Cable et Radio, da Telecom France(...), responsdvel pela emissdo via satélite.

O Eutelsat Il ¢ o satélite que serve a Renault TV e estd geoestacionado sobre o Norte da Europa,

a 150 000 metros de altitude.

Um estudo da implantagdo geogrdfica das nossas concessées, bem como dos estabelecimentos

institucionais, permitiu definir as caracteristicas técnicas do equipamento e o0s servigos com-
" plementares necessdrios para assegirar a recepgdo das emissbes com a qualidade que este

meio exige.

Seguiram-se as fases de apresentagdo deste projecto & rede de concessiondrios e da instalagdo

do equipamento de recepcdo que é constituido por:

& uma antena parabdlica
o um descodificador
o um cartio Visiopass para acesso & emissdo, garante da sua confidencialidade

()

As emiss‘[)e}slsdo realizadas num estiidio com uma identidade visual prépria, tém uma periodici-
dade mensal ¢ uma duragio média de 30 minutos e sdo apresentadas por profissionais da co-
municagdo social.

()

A primeira emissdo, dedicada ao langamento das novas séries especiais de veiculos comerciais
ligeiros, foi para o ar, via satélite, no passado dia 11 de Outubro. Cerca de 50 por cento dos
gerentes, chefes de vendas, vendedores e secretdrias comerciais da nossa rede jd puderam assistir
em di}rjecto a esta emissdo.

Para chegarmos a este ponto houve que estruturar um guido, fazer reportagens, entrevistas,
seleccionar videos, slides e grdficos, fazer montagens video e audio, enfim, assegurar uma boa
realizagdo.

Tudo isto é realizado por uma empresa nacional de Comunicag¢do e Marketing — a PROMOSTIM,
que estrutura o seu trabalho a partir de um caderno de encargos estabelecido pela Renault

Portuguesa. (...}

Excertos do artigo sobre a Renault TV publicado no nimero de Novembro de 1993 da Renault Informagdo — revista
interna da Renault Portuguesa.
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RENAULT TV

LURDES JUDICE

Consultora de Gestdo de Recursos Humanos/Formagdo

Meio privilegiado de comunicacdo
entre a Renault Portuguesa e a sua
vasta rede de concessiondrios,
a Renault TV é um instrumento
inovador que se tem revelado bas-
tante eficaz — reconhece Anabela
Almeida, responsdvel pelo Servigo
de Audiovisuais e Edicoes da Direc-
¢do Central de Comunicagdes da

Renault Portuguesa.

Quais sdo exactamente os objectivos da Renault TV?

Um dos grandes objectivos da Renault TV € veicular uma
informacio atempada, dirigida a um leque muito alargado
de destinatarios da rede de concessiondrios que a rece-
bem simultaneamente.

Esta informacdo insere-se em diferentes dreas tematicas,
numa dinimica de motivagao e interaccdo com a rede.
Digamos que é¢ um meio que permite trabalhar melhor em
conjunto, que € um dos eixos estratégicos do grupo Renault
¢ da Renault em Portugal.

Mas, antes da Renault TV existir, essa informacio ja
era veiculada por outros meios...

Sim, a Renault, pioneira na area da comunicacgdo, dispu-
nha ji de uma série de mecanismos ¢ instrumentos de

comunicagio. A Renault TV ndo
surgiu com a inten¢ao de os substi-
tuir mas, essencialmente, de os
complementar.

A possibilidade de conhecer o ros-
to de quem fala e a interactividade
gerada pela presenca, numa mesma
emissdo, de pessoas da Renault
Portuguesa e da rede de concessio-
ndrios, permitem uma maior eficd-
cia da comunicacio e constituem um
elemento de motivagdo e animacao
de equipas por todo o Pais.

Além disso, trabalhamos muito em
articulagdo com um outro meio de
comunicacio dirigido a rede de con-
cessiondrios — o Info-Rede — que é¢ um documento di-
vulgado mensalmente e onde € compilada toda a informa-
co das diferentes dreas que interessam as concessoes.
Geralmente, a primeira emissdo da Renault TV em cada
més € difundida imediatamente ap6s a recepgiio deste do-
cumento na rede, ¢ ¢ uma forma de o animar ¢ comple-
mentar com outras informacoes. Habitualmente contamos
com a presenca, nessa emissio, dos responsdveis por cada
uma das dreas da Renault Portuguesa, que assim tém opor-
tunidade de explicitar ou ilustrar melhor alguns assuntos.

Existem linhas comuns definidas internacionalmente
para as emissoes?

Nio. Cada filial decide a sua prépria estratégia de comu-
nica¢fo, de acordo com as necessidades especificas da
sua rede de concessiondrios.
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Assim, encontramos diferentes formatos de emissao nos
diversos paises.

Em Portugal fizemos uma opg¢io, que ndo € muito habi-
tual na maior parte dos outros paises, que € a inclusdo de
muitas reportagens no terreno.

Quando falo de reportagens no terreno quero referir-me
concretamente as visitas as concessdes para recolha

Renault TV

A Renault TV é um programa
estruturado de emissdes de televi-
sdo concebidas pela Renault Portu-
guesa e difundidas regularmente

2 sua rede de concessiondrios.

Objectivos

» Fiabilizar mensagens e eixos
estratégicos

e Informar: just-in-time

. Ap'rbximar 0s servicos centrais
da rede de concessiondrios

» Apoiar a rede nas campanhas

¢ Capitalizaros “sucessos”
darede

» Aumentar a competéncia
e o profissionalismo

o Instrumento de Qualidade Total

Conteido

s Métodos de gestio e organizacio
® Acgdes comerciais

» Novos produtos

o'Sérfes limitadas

« Produtos e servigos financeiros
» Servigos ap6s-venda '

¢ Acontecimentos da rede

e Andlise do mercado

Estrutura de uma emissao-tipo
¢ Duas a trés “pecas”
» Comentdrio das “pecas”
apresentadas, feito por um
ou mais convidados
¢ Apresentagdo de dados
de cardcter quantitativo
¢ Articulacdo entre todos
os componentes da emissio, da
responsabilidade de um pivor

de opinides ou para
divulgar iniciativas
desenvolvidas por
uma determinada con-
cessdo e que pode ter
interesse dar a conhe-
cer atoda arede.

E como é definido o
conteudo a tratar
em cada emissao?

No dmbito do Comité
de Comunicagio da
Renault Portuguesa,
que retine mensalmen-
te o director-geral
¢ todos os responsa-
veis de cada uma das
areas da filial, existe
um espago destinado a
Renault TV (o Comi-
té de Redaccdo) onde
sdo apresentadas e de-
batidas as propostas
de temas a tratar nas
emissoes.

Por sua vez, estas pro-
postas resultam de um
levantamento prévio
efectuado pela Di-
rec¢do Central de
Comunica¢fo junto
de todas as restantes
direccoes.

Paralelamente, podem
também surgir pro-
postas dos concessio-
ndrios, quer através
das sugestoes que es-
tes nos apresentam

quando respondem aos inquéritos que fazemos, quer
porque nos contactam para nos informarem de umadeter-
minada ac¢do especifica que consideram interessante
divulgar nas emissdes. Como é ficil de compreender, os
concessiondrios gostam de aparecer na Renault TV a falar
das suas iniciativas ¢ dos resultados que obtiveram, o que
¢ um sinal evidente da importancia por eles atribuida a
este meio de comunicagdo.

Quais foram as opc¢oes da Renault Portuguesa para
a producio das emissoes?

A producdo executiva estd a cargo da PROMOSTIM, e a
realizagdo e pés-producio sdo da responsabilidade dos
Estidios Valentim de Carvalho.

A Renault Portuguesa acompanha todas as etapas da pro-
dugdo até a obtencdo do produto final. Trata-se, efectiva-
mente, mais de um acompanhamento do que de um mero
“controlo” do trabalho efectuado, uma vez que a colabo-
racdo continuada entre todas as entidades envolvidas na
preparag¢do, produgio e realizagio, desde 1993, permi-
tiu que se estabelecesse uma relagio de grande confian-
¢a, com um bom nivel de conhecimento dos objectivos
e filosofia da Renault Portuguesa, por parte da produgio
executiva.

Toda a equipa estd ciente das exigéncias de qualidade ao
longo de todo o processo, e para isso podemos contar
com o profissionalismo e especializac¢do de todos os
intervenientes nas suas diferentes dreas de intervengdo.

A Renault Portuguesa sugere as concessoes os desti-
natarios privilegiados para determinada emissio ou
limita-se a divulgar a data de difusio e o tema da
emissdo e é a propria concessio que decide quem
deve assistir?

Geralmente nao delimitamos publicos — as emissdes sdo
abertas a todas as pessoas das concessdes. Sdo estas que
decidem quem deve assistir a cada emissdo, a partir da
divulgagio prévia do seu contetido genérico.

Quando consideramos que a emissio pode ter um inte-
resse pedagoégico e pode ser utilizada, futuramente, pelo
gerente ou pelo chefe de vendas, por exemplo, o que fa-
zemos é aconselhar a sua gravagfo para posterior utili-
zacdo interna.

Muitas concessdes organizam um arquivo das emissdes
daRenault TV e utilizam-nas para animarem as suas equi-
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1995 em Nimeros

Quer em Portugal quer nas restantes filiais, tém-se fei-
tos inquéritos anuais para avaliar o impacte da Renault
TV. Através desses inquéritos procuramos saber quem
assiste as emissdes, quais os temas mais apreciados, que
outros temas de interesse deveriamos tratar, etc.

. . . pas de vendas ou de
« 25 emissdes difundidas,

incluindo 4 emissdes especiais
115 presengas em estidio
¢ 21 reportagens narede

servigo em torno de
determinado assunto.
Assim, as emissdes

T tém um impacte que
de concessiondrios

» Tempo médio dc preparagao
de uma emissao: 30 horas

¢ Niimero médio de pessoas
envolvidas na produgéo ¢
realizacdo de cada emissdo: 24

o Em média, as emissdes foram
visionadas em directo por:

ultrapassa o seu tem- Estes inquéritos servem-nos um pouco de barémetro

po de difusido e cons- para avaliarmos se estamos no bom caminho ou se deve-
mos fazer alteragdes.

De uma forma geral, a rede de concessiondrios considera
a Renault TV bastante positiva. Para eles, os maiores
contributos da Renault TV sdo, em primeiro lugar, uma
informagao atempada e eficaz; em segundo, o desenvol-
vimento da cultura da empresa, com uma maior asso-
ciagdio & marca e um maior conhecimento da Renault e

tituem instrumentos
de animacdo e forma-
¢do bastante dteis e
eficazes.

Ha algum episddio
engracado ou até
caricato de que se

90% das equipas de vendas
67% dos gerentes

62% das secretdrias comerciais
44% do ap6s-venda

da rede, no Pais; e, em terceiro lugar, a animagdo e
recorde que tenha motivacdo das equipas de vendas.

acontecido no de-

o Cerca de 82% das concessdes

correr da prepara-

Quais as preocupacdes centrais para o futuro?

gravaram as emissoes ¢Bo ou gravagiio das )
emissoes? Ainda em 1996, um
dos nossos princi- Prodluzir
Bom, como é habitual em televisdo, hd uma série de pais objectivos ¢ uma Emissdo
gags dificeis de traduzir em palavras e que, por vezes, aumentar a inter-
sio muito engracados — o teleponto que péra de fun- actividade. O papel 1. Reunides de preparagdo, para
cionar, o apresentador que se engana, enfim... coisas da Renault TV & defini¢do do conteddo de
deste tipo. Embora os principais intervenientes nas assegurar a sua pre- cada emissao: Comité de
emissdes tenham sido alvo de formagdo especifica, a senga no terreno, Redacgiio e PROMOSTIM
maior parte deles nio é especialista e ndo € facil falar auscultar opinides, 2. Definigéo do alinhamento da
para uma cirnara... por isso surgem, por vezes, as tais divulgar sucessos ¢ emisséo
situagdes. veicular orientagdes, 3. Contactos com todos os
Ja temos feito a montagem desses gags e incluimo-los, de forma a consti- intervenientes na emissao
por graca, num espago da emissdo de aniversdrio. tuir-se no espelho de 4. Reunides de preparagao com os
um cada vez melhor Estidios Valentim de Carvalho
Que tipo de formacio receberam os principais trabalho em conjun- 5. Contratagdo e briefing de
intervenientes? to entre a marca ¢ a preparagdo do pivor que vai
rede. apresentar a emissao e tam-
Essencialmente uma formacfio em técnicas de ex- Hé que acreditar na bém dos jornalistas que fardo
pressdo em video, com uma importante componente sua eficdcia a médio ‘as reportagens no terreno
pratica e destinada a ajudd-los a seleccionar melhor o e longo prazo para 6. Realizagéo e montagem das
contetdo da informacio a transmitir nas entrevistas mobilizar todos os ~-“pegas” aincluir na emissdo
ou debates em que parlicipam, por um lado, e também meios necessdrios, 7. Gravagio da emissao
a adoptarem uma postura adequada em termos ao servico da me- | . ~emestidio
televisivos. lhoria da comunica- 8. Pés-produgio da emissao
¢io e da mudanca de 9. Envio da cassete para Franea,
Ao fim de cerca de trés anos de emissdes, qual é o atitudes e mentalida- para ser difundida via satélite
balanco que se pode fazer deste projecto? Existem des, que um meio 10. Difusdo da emiss@o na data
instrumentos que permitam medir o impacte deste como este pode po- pré-definida, com recepgao
meio de comunica¢fio? tenciar. simultdnea em todos 0s
concessiondrios do Pais
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Se Pretende

LANCAR
UM PROJECTO

DE TELEVISAOQ INTERNA
NA SUA EMPRESA
DEVERA:

1. Definiv mutig bem o formie de utilizecio desie melo
e compnienciio, omendamente, g lomw de difusao,

# periodicidnde e o tipo de mlormagio a divalgar

2. Estabeleeer o formato pem! dos emissdes,

3. Definir claramente o pablico-alvo ¢ a mehsagem

espectfiva b veiculal,

&, Prwilemior o imeractividade, criando macanismios

':-“'.u,’"i.'lf.'l.i ooy gue o fuy LA R At il

Mol e (e uim dispositivo preovamenne de aodi-

pored (e prefergncin efectopda por umn entidade
nbclepeieleibe de todom s emvalsidos oo prepirg i
produglio ¢ realiziydio), pam poder ovaliar, em per
mungénein, o unpacte dos emissies junio dos seus

desiiniiaarmes

Aveniure-se. . com eatteli!

Publicidade

SERVICOE: TRABALHO TEMPORARID « RECRUTAMENTO E SELECCAD » FORMACAD PROFISSIDAAL
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EMPATIA
E EFICACIA

LUIS BENTO
Consultor e Formador de GRH

Gerir, a qualquer nivel da organizacdo, ¢ um acto
de cultura com diferentes dimensées — social,
humana, técnica, ética e estética — visiveis ou
invisiveis, mas interdependentes, e que, se
associadas com equilibrio e bom senso, permitem
enfrentar as mudancas com coragem, determi-

nagao e sucesso.

CONTEXTO E PRETEXTO

Cada vez se torna mais importante irmos buscar as leis e a
prética da vida quotidiana (ao dominio do social, portanto)
os elementos de reflexo e as ferramentas que nos per-
mitam desenvolver as praticas e os modelos de gestdo.

O

Isto porque, no contexto organizacional, as pessoas bus-
cam hoje, ndo sé a sua realizagdo profissional, mas,
cada vez mais, a sua realiza¢do pessoal.

Este propoésito releva de uma reinterpretacdo da organi-
zacdo a partir do social — ou seja, de fora para dentro
—reinterpretagdo essa ndo consciente nem racional mas,
acima de tudo, sensitiva.

Os movimentos pelo desenvolvimento dos mecanismos
de participacgdo, a gestéio por objectivos, 0s novos siste-
mas de informagio, as preocupa¢des com o ambiente
e aresponsabilidade social das empresas devem ser en-
tendidos como fenémenos emanentes da reinterpretacio
referida, e ndo como meros movimentos isolados ¢
efémeros.

A tendéncia serd para, num futuro préximo, assistirmos
anovas reinterpretacdes, nomeadamente ao nivel do papel
dos actores sociais, com principal incidéncia nas jd secu-
lares figuras: “cliente, fornecedor e consumidor”.
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AGREGACAO _
E DESAGREGACAO

Independentemente das causas especificas que, no con-
texto situacional, podem ser encontradas, os individuos
€ 08 grupos, no plano social ou no plano organizacional,
agregam-se ou desagregam-se devido a dois tipos de
fenémenos: empatia e eficacia.

A agregacao verifica-se quando o equilibrio entre
os dois fendmenos ocorre de forma duradoura. A desa-
gregacao surge sempre que esse equilibrio € quebrado
e prevalece, em ex-
clusivo, um dos fac-
tores (Fig. 1).

FIGURA 1

. No casamento, por
e exemplo, se marido
e e mulher passarem

. avida afazer declara-
. ¢Oes de amor, sem
. que, em simultineo,
. definam e prossi-
S gam objectivos con-
cretos — ter um fi-
lho, construir uma

EFICACIA casa, estudar, ctc.
—¢&certo que tal situ-
acdo vai conduzir, mais cedo ou mais tarde, a uma se-
paracdo. Isto porque essa relagdo € fundada, em exclu-
sivo, sobrc mccanismos de cmpatia, estando ausente
o outro factor de agregacfo, ou seja, a eficicia.

Pelo contrario, se, no mesmo casamento, prevalecer a

“busca de objectivos e estiverem ausentes os mecanis-

mos de empatia, verificar-se-d igualmente uma desa-
gregacao dessa relacdo.

Vivemos hoje uma época de singularidades onde o indi-
viduo tem um papel cada vez mais importante.

Esta singularidade, ao contrario do que por vezes pensa-
mos, ndo diminui a relevancia do Homem enquanto ser
social, nem a importancia dos grupos.

Conduz, sim, 4 necessidade de uma redefini¢io dos con-
ceitos de “parte” ¢ de “todo”, redefinicdo essa que con-
fere aos grupos um papel mais importante — porque
enriquecido com um refor¢o dos papéis individuais —
do que o desempenhado até ao momento.

OS DESAFIOS
A FUNCAO DE CHEFIA

Neste quadro, a fungdo de chefia é colocada perante no-
vos desafios, desafios esses que ndo encontram respostas
nas abordagens classicas.

Se retornarmos ao esquema da Figura ! e substituirmos
as expressdes “Empatia” e “Eficdcia”, por, respectiva-
mente, “Pessoal” e “Producao” (Fig. 2), podemos veri-
ficar que, de uma forma geral, a fungio de chefia deve
procurar gerir os individuos e os grupos através de um
jogo de equilibrios permanente entre as questdes de
natureza pessoal e os problemas de produgfo. Quer isto
dizer que, em cada momento, para ser eficaz e dessa
forma contribuir para que o grupo s¢ mantcnha cocso,
a chefia deve, em cada situacdo concreta, gerir o gru-
po, tendo presente o necessdrio equilibrio entre a aten-
¢do dada aos problemas pessoais (mecanismos de
empatia) e a focaliza¢@o nas necessidades de producdo
(mecanismos de eficacia).

O ponto de equilibrio entre forcas de empatia e forgas de
cficacia ndo ¢ fixo, ou scja, ndo ¢ possivel dosear essas
forcas independentemente do contexto situacional que
ocorre a cada mo-

mento. POI CXCNITI- FIGURA 2
plo, cm situagdes

de emergéncia ge- 1 2 3 4

ra-se nos grupos 1
uIm COoNsenso es-
ponténeo para que 2
a chefia tome as E it
decisdes necessi- < 3 ’
. Qo
rias e adequadas, @
= 4 ,
enquanto que, em & .
situacdes de nor- K
malidade, os con- 3
sensos tém que ser p
estabelecidos por i

processos partici- PRODUCAO
pativos.

Quer isto dizer que tdo adequada pode ser uma atitude
com um grau de equilibrio 2.2, como outra com o grau

5.5 (Fig. 2).

Tudo depende da situacio concreta e s6 a chefia estara
em condi¢des de decidir qual a opgéio aconselhivel.
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Tome Nota

Grande Prémio

APCE 1996

A APCE - Associagio Portuguesa de Comunicagdo de
Empresa distinguiu o jornal Aguas Livres da EPAL -
Empresa Portuguesa das Aguas Livres, com o Grande
Prémio APCE 1996. Este prémio foi atribuido por um
jiri, apds avaliagdo de acordo com um regulamento que
considerava vérios aspectos: conteddo (quer quanto a sua
qualidade, quer quanto a abrangéncia dos temas alusivos a
empresa ou ao sector de actividade, quer quanto a isengéio
patenteada) - 25%; participacio dos leitores - 20%:;
maquetagem - 20% ¢ comunicac¢do interna - 35%.
Para além daguele jornal — considerada a methor
publicacdo das 38 publicagdes internas editadas pclas
empresas ¢ organizagdes associadas na APCE, durante o
ano de 1995 —, o juri ainda atribuiu duas mencdes
honrosas; para o “melhor contetido”, a0 jomnal Nestlé Noticias e
para a “melhor comunicacao interna” a revista Renault
Informacgao.

Estas distingdes foram tornadas piiblicas no decurso do
6.° Seminario da APCE que reuniu, em Junho passado na
Curia, 50 participantes € 29 entidades.

Vale a pena referi-lo. ;

“A Engenharia da Comunicagfo” foi o tema em debate.
Virias foram, naturalmente, as conclusoes tiradas.
‘Destaquem-se duas delas:

A primeira: “No mundo-actual, face 4 globahzagao

-a Tecnologia; os Recursos Humanos e a Comunicagdo.

‘devem scr os recursos estratégicos da Gestio.
- A Comunicagfo tem ganho espago e uma importancia cada

vez maior, servindo de apport num sistema de Gestao.

- Asua eficicia depende da dpostd das empresas em culti-
- var ¢ promover uma postura comunicacional transpa—
rente ¢ dialogante com o seus diferentes pubhcos
Assim, tornd-se necessario desenvolver no interior das
organizacOes estrofuras que favorecan a comunicacio,

com vista a atingir um management participativo,
onde se diluam as distdncias hierdrquicas”:

A segunda conclusio a que entendemos fazer
referéncia € a seguinte: “Na engrenagem da
comunicagio, a formagdo como veiculo da
comunicacdo ¢ imprescindivel para o envolvimento e
participac@o das pessoas num processo de mudanca
da empresa. O papel da formagfo sd adquire alguma
legitimidade quando integrado num projecto com
objectivos definidos”.

Entretanto, a APCE prepara ja o seu 7.° Encontro
Nacional, este ano a realizar no auditério do Alto dos
Moinhos, cedido pelo Metropolitano de Lisboa, nos
dias 19 e 20 de Novembro, subordinado ao tema

“As redes em que a Comunicacio se faz e se
desfaz”.

Como tem acontecido nos ltimos seis anos, aguarda-
-se um debate muito vivo e participado por cerca de
150 técnicos de Comunicacao, de Marketing e de
Recursos Humanos, além de jornalistas, professores
¢ alunos das Ciéncias da Comunicagdo.

No encontro deste ano tem lugar de destaque a
pérticipagéo de Chris Ludlow, que € director da mais
antiga empresa europeia de consultadoria em identidade
empresarial — Henrion, Ludlow e Schmidt.

Também um artigo deste consultor poderi ser lido

no n.°4 darevista Comunicagdo Empresarial,

de Setembro de 96, quca APCEkacaba de ceditar.

Qualsquer contactos que 0s Ieltores desejem tazer

com esta Associagio $30 possiveis através do

telefone (01) 347 2437

e
VITOR BALTASAR
Presidente da APCE

O

NUNO GASPAR
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IMPLEMENTAR
UM SISTEMA DE INFORMACAO
ESTRATEGICO NAS PME

P
ANTONIO SERRANO
Assistente do Dep. de Gestdo de Empresas da Universidade de Evora

O

O papel estratégico que o acesso e utilizacdo da infor-
macdo desempenha na gestdo das organizacdes é dado
relativamente recente. Nao obstante, a conscicneia do
valor da informacao para a gestdo das empresas tem
vindo a assumir uma grande importéncia nos dltimos
tempos.

As crescentes necessidades de informagao, de diversa
indole, na empresa, foram acompanhadas por um de-
senvolvimento e generalizagcdo de potentes ferramentas
de tratamento da informacio (tecnologias de informa-
¢d0) acessiveis a todo o tipo de empresas.

O grande volume de informagZo que se produz na em-

presa, para além da que provém do exterior, coloca, em
muitos casos, o problema de seleccionar a mais rele-
vanle e dtil para o(s) negécio(s) da empresa.

De acordo com esta premissa, ¢ pertinente pensar em
dotar as empresas em geral, e as PME em particular, de
uma metodologia para criar, desenhar e implementar
um Sistema de Informacio Estratégico (SIE). Estes
sistemas sdo caracterizados por serem perfeitamente
alinhados com a estratégia da empresa, tendo como
objectivo apoiar a estratégia empresarial, contribuindo
para atingir ou manter uma vantagem competitiva.
Contudo, a gestdo estratégica implica a realizacao de
uma anélise permanente das envolventes interna e
externa, o que coloca um problema a gestdo: os SIE
tém que estar centrados nas duas envolventes.




A informagdo para as empre-
sas ¢ equivalente ao combus-
tivel para um automével: se

ndo ¢ suficiente, é pouco
provével que chegue ao seu
destino; se ndo ¢ o combus-
tivel indicado, o motor nio
funciona.
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GERIR )
A INFORMACAO

Dos conlaclos e trabalhos realizados no ambito de
PME do Alentejo, concluimos que esta problematica
¢ uma preocupacdo constante dos seus dirigentes, os
quais manifcstam uma certa inquietude em encontrar,
scmpre, as fontes de informacfio adequadas, confes-
sando até algumas lacunas em questdes importantes
de cardcter operacional e tdctico. Por outro lado, re-
conhecem ser “invadidos™ por uma grande quantidade
de informag#o que € pouco relevante para os seus fins,
ocupando parte do seu tempo sem contrapartidas pro-
veitosas.

Por outras palavras, a informacédo para as empresas € o
equivalente ao combustivel para um automdével, isto €, se
ndo é suficiente, é pouco provavel que chegue ao seu
destino; se ndo € o combustivel indicado, o motor ndo
funciona.

Trata-se de um problema de gestdo da informagao que
acarreta desde logo um outro problema: a disponibili-
dade da informagdo cm tempo Gtil, que permita a em-
presa uma margem temporal suficiente para a tomada
de decisoes.

O SIE € Uma Das
FERRAMENTAS QUE PODE PERMITIR
Uma GESTAO

EFICIENTE DA INFORMACAO

NA EMPRESA

-Este € um instrumento composto por um conjunto de
informacdes de cardcter global ao servico da equipa
de gestdo. Basicamente, trata-se de desenhar um sistema
de captagio, andlise e circulagdo de informagio, de
modo a permitir a disponibiliza¢do da informacao ne-
cessdria, cm cada sector da empresa, no momento em
que é solicitada.

Um das fung¢des principais do SIE € a de antecipar os
acontecimentos futuros que podem afectar a actividade
da empresa, tendo em conta diversos cendrios possi-
veis. A deleccdio atempada destes possiveis aconte-
cimentos permite a gestdo tomar medidas necessérias
e em tempo dtil para atenuar o impacte que, suposta-
mente, terdo tais acontecimentos inesperados sobre
a organizacdo. Estcs acontecimentos podem ter um

impacte positivo, potenciando oportunidades para a em-
presa, ou um impacte negativo, traduzindo-se em
ameagas para o negocio.

AS VANTAGENS

QWUE SE APRESENTAM A EMPRESA

Com A CriacAo pe Um SIE

Devem COMPENSAR OS INCONVENIENTES
DA SUA INTRODUCAO

NA EMPRESA

Sem diivida, estes inconvenientes devem ser considera-
dos na sua justa medida, uma vez que podem

limitar a eficdcia do sistema, ¢ inclusi-
vamente impedir o seu cor-
recto funcionamen-
to, invalidando com-
pletamente os bene-
ficios que derivam
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da sua adopgio.

A fonte principal de
obstaculos num pro-
cesso de implemen-
tagdo de um SIE, de-
tectada em algumas
empresas, € o choque
cultural que consiste
em levar as organiza-
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CRIAR
UM SIE NUMA PME

Ao referirmos em particular as PME estamos a pensar
no grande espectro de empresas que esta denominagdo
envolve. Com efeito, no nosso Pafs, mais de 90 por
cento das empresas sao PME. No entanto, a nossa
atencio centra-se naquelas que nio tém capacidade
para possuir uma equipa técnica de profissionais na
sua gestao, recorrendo principalmente a dindmica dos




proprietdrios. Neste sentido, a implementagdo de um
SIE tem certas particularidades que iremos ver de
seguida.
Para Seen (1992), “uma adequada implementagdo € es-
sencial para conseguir um sistema confidvel e que cum-
pra com as necessidades da organizagdo. Uma imple-
mentacgio bem sucedida ndo garantird melhorias de de-
sempenho da organizac@o que o use, mas a sua inade-
quada instalagdo sera um impedimento para bons
resultados”.

A ETAPA
DE IMPLEMENTACAO
po SIE PopE
SER EXECUTADA
DE VARIAS FORMAS,
EM FUNCAO
DO EsTiLO DE GESTAO
DOS DIRIGENTES

Todas essas formas estao com-
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preendidas num continuo que
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tem por extremos a imple-
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por compromisso.
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Na realidade, o que acon-

M)

tece € que se depara com
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variedades mistas, o que
ver dizer que estilos

= quet R

mais proximos de um

extremo possuem ca-

racteristicas proprias
de outro.
A implementac¢do
autoritaria caracteri-
za-se por ser fruto
de uma decisdo
unilateral, tomada
geralmente pela geréncia/administracdo, na qual nio fo-
ram considerados os possiveis efeitos da ndo aceita¢do
por parte do pessoal da empresa.
Efectivamente, este tipo de implementagao ird provocar
problemas de motivagdo. As vezes, para desenvolver o
sistema, unicamente se informa as pessoas afectadas das
tarefas que deverdio desempenhar.
Pelo contrdrio, a implementagdo por compromisso
procura conseguir a adesdio de todos os membros da

GESTAO @ DRIGIR

organizacido ao processo. Esta forma de implementacéo
implica um trabalho prévio e importante de esclareci-
mento, exposicdo de objectivos e clarificagio dos papéis
a desempenhar pelos diferentes actores relacionados
com o SIE.

A IMPLEMENTACAO

DO SIE Numa PME ReQUER

QUE sE COMPATIBILIZE A ESTRATEGIA
DA OrGANIZACAO COM

A SuA CuLTurA ORGANIZACIONAL

Estas duas varidveis, cultura ¢ estratégia da empresa,
devem ser muito bem equacionadas, visto que cada
organizac¢do tem uma cultura que reforga os valores,
normas e crengas sobre si mesma, condicionando
todas as mudancas estratégicas pretendidas. As metas,
objectivos ¢ estratégias estabelecidos para os sistemas
de informacio devem adequar-se a cultura existente,
atenuando resisténcias e evitando elevados riscos de
insucesso.

Uma cultura de empresa marcada pela obediéncia, disci-
plina, actuagiio dentro do permitido por procedimentos,
politicas, regras e normas, isentas de iniciativa e de
criatividade, aconselha a implementagéo do SIE do tipo
autoritario.

Pelo contrdrio, uma cultura que se caracteriza por sen-
tido de responsabilidade, iniciativa individual em prol
da organizac¢do e estimulo a criatividade, aconselha
a implementagdo do SIE por um processo de compro-
misso.

Consequentemente, a cultura organizacional ndo pode
ser considerada como um obstdculo nem tdo-pouco
como um agente motivador para aimplementagao do SIE.
Mas trata-se de um elemento importante a considerar
que determina, em boa medida, a forma de implementar
o SIE. Nio obstante, para assegurar o seu bom desen-
volvimento é conveniente introduzir um novo valor na
cultura empresarial: aquele que cria a consciéncia de res-
ponsabilidade individual para com o sistema de informa-
¢do em todos os individuos que se vejam afectados por
ele. Contudo, importa passar de uma légica de obedién-
cia a uma 16gica de responsabilidade. Neste sentido, um
Sistema de Informagao Estratégico deve considerar qual
¢ a cultura empresarial mais adequada para as estratégi-
as seleccionadas e vice-versa, isto é, que tipo de estra-
tégias se adequam a cada tipo de cultura organizacional
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existente em cada momento. Em consequéncia, cultura
organizacional ¢ estratégia sdo interdependentes e
devem ser analisadas em paralelo.

OBSTACULOS
A IMPLEMENTACAO
DO SIE

Os factores que dificultam o processo de
implementacdo do SIE, ndo sendo exclusivos das PME,
constituem, af, elementos predominantes. De entre 0s
diversos factores existentes, salientamos os seguintes:

« Falta de reflexdo estratégica. Algumas empresas
nunca se questionaram sobre a razdo da sua existéncia.
O negdcio sobrevive, em muitos casos, gracas a im-
portante contribuicdo da inércia econémica-social da
zona geografica onde estd inserida. Frequentemente,
a missdo da organizagdo ndo estd definida de modo
expll’cito.

Deficientes niveis de formaciio em Gestio Estra-
tégica por parte da geréncia das PME. A actuacio
destas empresas estd fortemente marcada pela perso-
nalidade do seu gerente (normalmente é o sécio
maioritario com grande ligacao afectiva a empresa) que
¢ quem determina o rumo a seguir, privilegiando a sua
intuic@o e experiéncia nas decisdes tomadas (apesar
dos muitos consultores que possa ter).

Monopdélio da informacio. A captagio, o armaze-
namento, a interpretacdo ¢ distribuicfo da informa-
¢do estdo concentradas na geréncia. Isto é conse-
quéncia das dificuldades das pequenas empresas em
levarem a cabo um politica de delegagdo que seja ope-
rativa e flex{vel (frequentemente por nio possuirem
os meios humanos necessarios para estas fungoes).
O responsavel da organizagdo é assim centro de in-
tormagdo, decisor e, em alguns casos, 0 executante.
A suaacgio € desde logo imbuida de uma elevada carga
subjectiva.

Custos versus proveitos. A gestio das PME coloca o
acento ténico na inventariacio dos custos do SIE face
as dificuldades em estimar os beneficios que o sistema
proporcionard, o que conduz a baixa atractividade que

o SIE produz.

¢ Necessidade de mudar uma visio centrada no curto
prazo. Muitas empresas estdo habituadas a perceber
com caracter imediato os resultados das suas ac¢des.
A gestio estratégica da informagfo supde uma mudanga
de mentalidade, passando a adoptar uma atitude
prospectiva.
A geréncia, com a implementacdo do SIE, é colocada
face a esta mudanga, sem que a actividade normal da
empresa se ressinta.

ELEMENTOS

FACILITADORES

DA IMPLEMENTACAO
DO SIE

Apesar da escassez de recursos e de pessoal qualificado
de que padecem as PME, estas podem encontrar mais
facilmente a forma de implementar o SIE devido as suas
caracteristicas de menor dimensao e estrutura menos
complexa, o que facilita a comunicagio dentro da orga-
nizagdo. Podemos salientar os seguintes elementos:

» As PME estdo mais préximas do meio envolvente que
as grandes empresas, o que facilita o esfor¢o de
descentralizacdo e de aproximagdo ao meio.

¢ A difusdo da informagdo dentro de uma PME ¢ mais
facil que no interior de uma grande empresa (os
circuitos informacionais séo mais curtos). Isto é im-
portante porque o sentimento de se estar bem infor-
mado sobre a evolugdo da empresa aumenta a sen-
sa¢do de pertenca a organizagio, dd sentido ao esforgo
efectuado e aumenta o prestigio e o orgulho pro-
fissional.

» Nas PME existe uma maior coincidéncia entre a se-
lec¢do e recolha de informacéo, facto que facilita a
coordenagdo do SIE.

¢ Se 0 Ambito geografico de actuacdo da PME € menor,
existe maior probabilidade de acertar na interpretagio
de “sinais” detectados, promovendo um conhecimento
mais profundo do préprio meio.

» A comunicagio estratégica, mediante a qual se infor-
mam os agentes intervenientes das ac¢des a realizar,
pode ter um caracter mais persuasivo como con-



sequéncia da menor distincia existente entre os
planeadores e os estrategas e os agentes executantes
dos planos.

o A utilizacdo de uma linguagem comum, compre-
ensivel por todos os membros da organizagdo, facilita
a implementagdo do SIE porque todas as pessoas da
organizag¢io podem ficar rapidamente com uma ideia
de quais sdo os objectivos e os recursos afectados.

FACTORES
DE MOTIVACAO

Os elementos motivadores da implementagio de um SIE
baseiam-se em expectativas, dado que se trata de um
acontecimento futuro. Estes factores de motivagédo
referem-se aos resultados esperados pela gestdo da em-
presa e sdo, entre outros:

s incremento de rendibilidade e/ou produtividade;
e incremento de eficiéncia e eficécia;
e clarificacf@o da estrutura organizacional;

» melhoria na coordenag@o de tarefas e esforgos reali-
zados pelas PME;

» melhoria da inter-relagdo com o meio envolvente;

» expectativas de desenvolvimento baseadas num melhor
aproveitamento de oportunidades, a partir de uma me-
lhor gestio de informagao.

E fundamental, num processo desta natureza, que todos
estes factores sejam compreendidos e interiorizados
pela organizagdo para garantir um real empenho na sua
concretizacao.

REQUISITOS
PARA UMA CORRECTA
APLICACAO DO SIE

A experiéncia real de alguns casos de implementagdo
de um SIE permite dar algumas ideias, com caracter
normativo, sobre aspectos a considerar neste
processo:
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¢ O SIE deve assentar numa clara compreensio da orga-
nizacéo, tanto da sua estrutura como da sua missdo e
das suas estratégias.

¢ Uma motivacio individual e global mantida com uma
animacio e estimulac@o permanentes das pessoas, sus-
tentada por uma formacio adequada. Para manter uma
adequada motivacdo dos colaboradores estes devem ser
informados de quando as suas informagdes tém utili-
dade e sdo efectivamente utilizadas.

Uma comunicagao fluida e intensa em toda a equipa.

A direcgio deve exercer a sua capacidade de lideranga
para assegurar a compreensao das ideias bdsicas do
sistema por parte dos membros da organizagdo.
Assim, deve manifestar claramente a sua firme vontade
de implementar o SIE, explicando os beneficios que
terd para a actividade da empresa e insistindo na sua apli-
cacdo até conseguir o seu correcto funcionamento.

Procurar aproveitar as potencialidades oferecidas pe-
las tecnologias de informagao de forma a conseguir
ganhos competitivos.

Distinguir e compreender perfeitamente os sistemas
de informacdo e as tecnologias de informacao, enten-
dendo estas como suporte daqueles.

Sensibilizar o pessoal relativamente as questdes que
afectam a actividade da empresa. E preciso que a con-
tribuiciio dos empregados tenha uma compensagdo,
que possam comprovar os beneficios da sua colaboragdo
de forma tangivel e recebam estimulos para manter
essa atitude. Caso contrdrio, poderdo deixar de
transmitir informagdo ttil; e sem informacgdo o sistema
ndo produzira resultados positivos.

[ ]
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O PROJECTO E PEQUENO...
SERA EQUILIBRADO?

J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

“O tamanho de uma empresa ter-se-4
tornado, no fim da préxima década‘”,
uma decisdo estratégica’ — anuncia
Peter Drucker, que ndo ¢ nada dado a
exageros, no seu livro Managing for
the Future, publicado nos Estados
Unidos em 1992. E avisa, com toda
a autoridade que lhe assiste pelo facto
de ser um dos mais notéveis tedricos
da gestdo, e numa clara alusdo

3 ideia, muito em voga, de que

small is beautiful: “Nem ‘grande é
melhor’ nem ‘pequeno ¢ belo’ fazem
muito sentido. Um elefante, um rato
ou uma borboleta ndo sdo, s6 por si,

‘melhores’ ou ‘mais belos’. O tamanho

adequa-se & funcdo”®.

O

O que muito claramente daqui resulta € que uma em-
presa nao € melhor ou pior, necessariamente por ser
pequena ou por ser grande, mas sim pelo facto de se
encontrar ou ndo bem dimensionada. Por conseguinte,
cada vez mais se impde, desde logo na fase de projecto,
decidir qual a dimensdo correcta para a empresa, qual
a que melhor se adequa a sua tecnologia, a sua estraté-
gia, aos seus mercados e aos seus meios. Com efeito,
ndo basta ao projecto ser pequeno para que seja equili-
brado. A dimensio, como alerta Drucker, deve estar
em harmonia com a fungdo, e 0s meios, por sua vez,
em harmonia com a dimens&o.

Para ilustrar o que se acaba de referir, em especial no
que toca a sublinhar a importéncia do equilibrio entre a
dimensdo da empresa e 0os meios de exploracdo que a
devem suportar, nada melhor que um exemplo pratico.

CASO PRATICO

EmpresA INFOR-JET:
A DIMENSAO CERTA?

A INFOR-Jet ® é uma pequena empresa comercial
dedicada & venda de material informadtico. Iniciou a
sua actividade hd cerca de seis meses com a abertura
de uma loja localizada em zona central da cidade.
Como ¢ habitual neste tipo de negédcios, a INFOR-Jet
trabalha com uma grande variedade de artigos, inseri-
dos em trés linhas de comercializacdo: equipamento
informdtico (computadores pessoais, impressoras e
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respectivos acessorios, de vdrias marcas e modelos),
software de gestdo (aplicagdes informdticas de ges-
tdo para as empresas) e livraria (livros técnicos de
informadtica para especialistas).

Apesar do grande esforg¢o de investimento que foi fei-
to para permitir a abertura da loja, a experiéncia do pri-
meiro semestre de actividade, em termos financeiros,
tem-se revelado dificil. Isto sucede principalmente pelo
facto de os custos de adaptacdo e apetrechamento da
loja terem ultrapassado consideravelmente os montan-
tes previstos. Por esse facto, o stock de artigos para
venda, esgotadas ja as possibilidades de crédito forne-
cedor, ndo t€m podido ultrapassar os 2500 contos.

No entanto, os donos da INFOR-Jet pensam que o ideal
seria poder elevar o stock para o dobro do valor actual,
ou seja, 5000 contos. Assim ji poderiam dispor de
uma maior variedade de artigos para venda, permitin-
do responder melhor a oportunidades de mercado que
até agora tém sido desaproveitadas. Nesse sentido, di-
rigiram ja ao banco um pedido de financiamento de
2500 contos que estd em aprecia¢io, o que tornou ne-
cessario reunir alguns dados da actividade realizada que
a seguir se sintetizam. ,

Nos seis meses passados, a INFOR-Jet realizou ven-
das num total de 7500 contos. Segundo as condi¢des
acordadas com os fornecedores, os precos de venda
praticados pela INFOR-Jet sdo determinados de modo
a permitir uma margem que, em alguns artigos, é de
30 por cento e, noutros, é de 40 por cento sobre o res-
pectivo preco de custo. No conjunto de todos os arti-
gos, estas margens traduzem-se numa média da ordem
dos 35 por cento. O quadro seguinte resume os dados
da actividade da INFOR-Jet no primeiro semestre:

Em actividades de tipo comercial, a rotacio de stocks
¢ um conceito particularmente importante. Tanto quanto
o funcionamento do semestre possa ser considerado
como representativo, os factos mostram que a ro-
tacdo de stocks da INFOR-Jet é 6. Vendas de 7500
contos em seis meses equivalem a 15 000 contos por
ano; o stock era 2500 contos; logo, 15 000 contos/
2500 contos = 6. Admitamos, por hipdtese, que o in-
dice de rotacdo (6) € efectivamente o normal para este
tipo de negdécio. Com o aumento do stock para 5000
contos, a INFOR-Jet espera poder elevar as vendas
para o dobro, o que é razodvel visto que 30 000 con-
tos = 6 x valor do stock.

A questido consiste em saber se 0 montante do em-
préstimo permite tornar o negécio viavel ou, caso
negativo, que montante sera preciso investir para
que tal se verifique.

Solu¢io:

1. Calcular a margem em percentagem das vendas

Margem de lucro = 0,35% x custo

Assim, para um custo de 100, a margem serd de 35 ¢ 0
preco de venda serd 135 (custo 100, mais margem 35).

M 35
argem < 100

Prego de venda 135

= Percentagem da margem
em relagfo as vendas (A) 26%

INFOR-Jet:
Resumo da actividade no 1.° semestre
Equipamento Software Livros TOTAL
Vendas ( (contos) 3750 2250 1 500 7 500
Custos variaveis (contos) 2672 1730 1153 5555
Margem* (% s/ prego de custo) 40% 30% 30% 35%

* Margem: diferenc¢a entre os precos de venda e os precos de custo, expressa em percentagem destes



2. Calcular os custos fixos

Suponha-se que os custos fixos integravam os seguin-
tes montantes:

Estimativa dos custos fixos (Contos/ano)

Renda ¢ despesas de funcionamento 2 500
da loja

Custos com pessoal (incluindo 6 900
o trabalho dos donos da loja)

Outros 1 000

TOTAL (B) 10 400

3. Determinar o ponto critico das vendas

Custos fixos (B) 12 500

100
Margem em percentagem das vendas (A) 26 X

= Ponto critico das vendas (em contos) (C) 40 000

Note-se que:

¢ O valor de 40 000 contos representa aqui o minimo
que a empresa terd de vender para nio ter prejuizo.

¢ Como a rotagdo do stock é 6, a INFOR-Jet precisa-
ria para isso de dispor de um stock minimo de, nd-
meros redondos, 6700 contos.

Ponto critico das vendas (C) 40 000
Rotag¢do média do stock 6
= Stock minimo (em contos) 6 700

4. Calcular o resultado esperado

Com as vendas em 30 000 contos como fora previs-
to, o resultado esperado continuaria a ser negativo,
isto é:

Margem (A) x Vendas anuais - Custos fixos (B)
0,26 30 000 10 400

= Resultado esperado (em contos) -2 600
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CONCLUSAO

Como se vé&, o empréstimo de 2500 contos solicitado
pela INFOR-Jet ndo lhe resolveria o problema. A situa-
¢do econdémica continuaria a deteriorar-se e a arras-
tar consigo o agravamento dos problemas financeiros.
Teria sido desejdvel que, bom conselheiro, em vez de
conceder o empréstimo, o banco analisasse a operagdo
sob esta Optica e sugerisse aos donos da INFOR-Jet a
conveniéncia de reverem o seu pedido, o que, neste
caso, provavelmente significaria o aumento do valor do
empréstimo.

ENTAO,
QUANTO SERIA
O MONTANTE ADEQUADO
DO EMPRESTIMO?

Bom, para responder a esta questdo vamos admitir
que os donos da INFOR-Jet, para além de pretende-
rem viabilizar a empresa, achavam razoavel e exe-
quivel, nesta fase de arranque, tomar como meta a
obtencdo de um lucro anual de 1000 contos. Estima-
-se também que, como consequéncia dos juros do
empréstimo, os custos fixos anuais aumentariam
para 10 700 contos.

1. Determinar o nivel de vendas necessario para
realizar o lucro pretendido

Custos fixos (*) + Resultado 11 700
Margem em percentagem de vendas (A) 26

(D) 45 000

x 100

= Valor das vendas (em contos)

2. Determinacio do stock minimo

Para poder realizar um total de 45 000 contos de
vendas, a INFOR-Jet precisaria de dispdr de um
stock médio de 7500 contos:

Valor das vendas, em contos (D) 45 000
Rotagdo média do stock 6

= Stock minimo (em contos) 7 500
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GAame Over?

Portanto, se o stock tem de se elevar para 7500 con-
tos, a INFOR-Jet tera de obter meios financeiros adi-
cionais de 5000 contos. A conceder pelo banco? Quem
sabe! Mas, pelo menos,
esta sim, seria uma pro-
posta ndo s6 econo-

2. Determinar a contribuicio de cada produto do
product mix para o ponto critico

Tendo em conta que cada um deles contribui de acor-
do com a sua percentagem no mix, teriamos:

micamente consistente,
como imprescindivel.
Doutro modo, os donos
da INFOR-Jet arriscam-

-se, em relagdo a um

“jogo” que ainda mal
comegou, a verem-se
confrontados, no ecra

do seu projecto, com a

mensagem tao informa- Total

tica quanto frustrante
que diz: game over (0
- jogo acabou)!

Uma questdo interessante a analisar, ainda neste caso,
uma vez que a INFOR-Jet trabalha com um ndmero
variado de produtos, é determinar o valor de vendas
que a empresa tem de realizar, de cada um deles, de
modo a garantir a sua viabilidade.

ANALISE
po Ponto CriTicO
com VARIOS PRODUTOS

1. Determinar o peso do valor das vendas de cada
linha de produtos, no valor total das vendas
(product mix)

Vendas
Produtos %

) (contos)
Equipamento 3750 50

informatico
Software de gestio 2250 30
Livros técnicos 1500 20
Total 7 500 100%

Product Ponto Contribuicio
Produtos mix critico de cada produto
(%) (contos) (contos)
1 ) (1x2)
Equipamento informético 50 41 200* 20 600
Software de gestio 30 41 200 12 360
Livros técnicos 20 41 200 8 240
100% 41 200
* 10 700/ 0,26 = 41 200, aproximadamente
COMENTARIOS

Cada histéria tem a sua moral e a desta, cremos, pode
traduzir-se em trés ordens de observacoes:

e A primeira tem a ver com o préprio cendrio em que
decorre a acgdo: uma pequena empresa em fase
de arranque. Com efeito, e nisso este caso € bem
paradigmatico, o periodo inicial de instalagdo e
penetracio no mercado salda-se, com frequéncia,
para as novas empresas, em perdas ¢ cash-flows
negativos. SO através do crescimento das vendas é
que os custos fixos comegam a ser totalmente
cobertos pelas receitas e a empresa pode passar de
uma situagio deficitdria a uma situagdo benefi-
cidria. Este perfodo da vida das empresas ¢ designa-
do metaforicamente por “vale da morte” e
corresponde a fase durante a qual a empresa ¢ mais
vulnerdvel.

O fundo de maneio, isto €, a existéncia de capitais
suficientes para financiar os meios de exploragio,
reveste-se de uma importancia particular para a em-
presa nesta fase. Como sucedeu com a INFOR-Jet,
¢ muito provavel que ela invista todo o seu capital
inicial em activos imobilizados e que, a falta de po-
der gerar os meios suficientes, tenha de pedir ajuda



(1

para a constituicdo dos sfocks que permitam manter
a actividade no nivel necessdrio.

No entanto, um dos principais obstdculos postos a
empresa em criacdo € a reticéncia dos financiadores
em dar o seu concurso ao financiamento de uma
empresa que ainda ndo deu provas, particularmente
em face da elevada taxa de insucesso das novas em-
presas. A empresa recém-formada pode, assim, es-
tar numa posicéo em que, sem beneficiar do crédito
fornecedor, tem de conceder, ela prépria, crédito aos
seus clientes a fim de garantir a sua carteira de en-
comendas, tendo como consequéncia uma tensdo
suplementar sobre o fundo de maneio.

A segunda e a terceira observagdes que este caso nos
sugere tém a ver com os autores da prépria ac¢do: o
empresario e a banca. Com efeito, como se pode de-
duzir em relagéio aos donos da INFOR-Jet, os empre-
sdrios a testa de empresas em formagdo muitas vezes

yJulgamos que, a data em que o texto foi escrito, o autor se estard

a referir a década de 90.

(2)Obra editada em portugués, pela Difusdo Cultural, com o titulo

Gerindo para o Futuro.

°
NOTAS
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ndo t€m experiéncia nem conhecimentos de gestao
suficientes para além do que se refere aos aspectos
operacionais do seu ramo de actividade. Além disso,
€ pouco provavel, nesta fase, tratando-se de pequenas
empresas, que eles sejam aconselhados por consul-
tores profissionais. Todavia, um consultor compe-
tente € crucial para a sobrevivéncia da empresa nesta
fase.

Portanto, e finalmente, é aqui que entronca a terceira
observacdo: a do banco. Mais do que a decisio
sobre qualquer operacio que lhe seja proposta, € im-
portante que o banco assuma, ele préprio, um papel
de conselheiro, apontando aos seus clientes qual o
caminho mais adequado no aspecto financeiro. E se,
como aqui sucedeu, a solucdo foi aconselhar o au-
mento do crédito, muitas vezes o conselho mais qtil
que um banco pode dar a uma empresa pode ser, pelo
contririo, o de ndo recorrer (mais) ao crédito.

(3)O caso aqui apresentado, embora realista, nio é real. A situagio

e os valores mencionados t&m um cardcter meramente exem-

plificativo.
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VIAGEM ATRAVES DO CAOS
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RUI GRILO
Finalista de Gestdo de Empresas na Universidade de Evora
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Hoje ¢ quase banal afirmar que vivemos num ambiente

de complexidade e turbuléncia, enquanto a Gestdo comeca
a adoptar novas concepgdes sobre g gestio estratégica

e as formas de enfrentar a mudancs.

O que é menos usual é ligar estas evo/ugée‘s

com a verdadeira revolugdo cientifica que a Teoria do Caos
representa. As suas repercussoes estendlem-se 4 campos tio
diferentes como a Fisica, a Biologia, a Economia,

a Matemdtica ou a Gestdo e ameacam alterar drasticamente

d 11ossa /[orma OIZ ver o /77U/70/O,




A SOCIEDADE
DA INFORMACAO
E DA COMPLEXIDADE

A sociedade onde estamos inseridos tem evoluido no
sentido de uma crescente complexidade. A informacio
circula com uma velocidade cada vez mais elevada e as
interac¢Oes entre os varios sistemas e subsistemas
econémicos e empresariais sdo cada vez mais impor-
tantes e subtis. As ciéncias econémicas, confrontadas
com o falhanco das receitas antigas, procuram agora
paradigmas inovadores que respondam a nova realidade.
Nascida no seio das ciéncias (ditas) exactas, a Teoria
do Caos responde de forma diferente as questdes que
se colocam quanto aos imimeros sistemas dindmicos
ndo-lineares que povoam o nosso mundo. Estes siste-
mas caracterizam-se pela sua evolugdo temporal
imponderavel e imprevisivel. Contudo, encontraram-se
também tragos de regularidade e mesmo de universali-
dade no seu comportamento.

Uma vez que os mercados ¢ as organizagdes se com-
portam como sistemas dindmicos inter-relacionais
e sobrepostos, a aplicacfo destes novos conceitos a
Gestiio parece ser bastante promissora. Mas, antes dis-
so, importa conhecer o que €, de facto, a Teoria do Caos.
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UMA )
NOVA VISAO
DA REALIDADE

“Uma inteligéncia que, num dado instante, conhecesse
todas as variaveis do Universo, abarcaria na mesma
férmula os movimentos de todos os corpos: nada seria
incerto para ela, o futuro, tal como o passado, estaria
presente a seus olhos.” Era este o sonho determinista
de Laplace. Nesse momento da histéria da ciéncia, a
confianga na sua capacidade para determinar o futuro
era absoluta e a jéia mais preciosa desta concepcio da
realidade, era o conjunto das leis de Newton, a base da
Mecanica determinista cldssica.

Com base nas suas leis do movimento, Newton come-
cou por analisar o comportamento de dois corpos, que
resolveu com facilidade, explicando, por exemplo, as
orbitas da Lua em redor da Terra. Juntar mais um corpo
ndo deveria complicar muito mais a resolu¢do: mais
um esforco e a solug@o estaria ao seu alcance. Puro
engano! Este problema era traduzido por um sistema
de equagdbes diferenciais, resultantes das leis de
Newton, que descreviam a evolugdo do sistema. Hd dots
tipos de equacdes diferenciais: as lineares, que se po-
dem resolver explicitamente, e as ndo-lineares, impos-
siveis (salvo raras excepgdes) de resolver.

O matemitico francés Henry Poincaré trabalhou sobre
este problema da interac¢io de trés corpos graviticos.
As equacdes diferenciais que o traduzem sdo ndo-linea-
res (logo, sem resolug@o explicita), mas ele, num rasgo
notdvel, analisou-as de uma nova forma: qualitativamen-
te. Apesar de ndo as poder resolver podia determinar
se resultariam num equilibrio estaciondrio, numa 6rbita
periédica ou noutros estados inesperados.

Poincaré descobriu que existiam, no problema dos trés
corpos, comportamentos extremamente irregulares,
complexos e ndo-periddicos. Aquilo a que hoje se cha-
ma comportamento “cadtico”. Isto provocou um enor-
me choque ao cientista pois contrariava profundamente
tudo o que se conhecia ou previa na Mecéanica Celeste.
Se trés corpos jd manifestavam um comportamento ins-
tavel, como é que se podia garantir a estabilidade do
Sistema Solar?

Foi na sequéncia destes trabalhos pioneiros que surgiu
a Teoria do Caos, um corpo de ideias cientificas cujo
objecto é o estudo da evolucdo de sistemas dinamicos
ndo-lineares. Um sistema ndo-linear nfo ¢ determinista
nem previsivel, apresentando um comportamento aperio-
dico e longe do equilibrio, e, ao ser dindmico, evolui no



DRGR (44) GESTAO

e

tempo, fazendo depender o seu estado future do estado
actual. O mais interessante € verificar que este tipo de
comportamento € o mais frequente em sistemas reais,
tais como uma panela de dgua ao lume, um sistema eco-
légico, a economia mundial on a atmosfera. Esta ca-
racteristica unica faz com que o eco do Caos chegue a
ciéncias tdo diferentes como a Fisica, a Biologia, a
Economia, 4 Matemadtica ou a Gestao.

A evolugdo da construgdo destas novas ideias prosse-
guiu com o auxilio da informética. O primeiro explo-
rador informdtico do universo do Caos foi, inadverti-
damente, Edward Lorenz, um matemético dedicado
a meteorologia. Lorenz programou um simulador de
clima no scu computador, um arcaico Royal Mcbee. O
computador imprimia séries de nimeros que represen-
tavam a evolugfo da pressdo, temperatura, velocidade
e direcgfo do vento. As equacdes diferenciais utiliza-
das por Lorenz tinham um aspecto perfeitamente ino-
cente, até que um acaso revelou a sua verdadcira face.
Um dia, no Inverno de 61, Lorenz quis reexaminar uma
sequéncia temporal do seu simulador. Para ser mais
rdpido, comegou a meio, utilizando os nimeros da série
anterior como ponto de partida. As duas séries deve-
riam ser exactamente iguais, mas logo apés alguns
meses (simulados) divergiram e perderam qualquer
semelhanga. Lorenz pensou primeiro numa avaria do
computador, mas a solug¢@o era mais simples: o com-
putador guardava os nimeros na sua memdoria com 6
casas decimais, mas sé imprimia as trés primeiras para
ser mais rdpido. Ao introduzir os nimeros impressos,
Lorenz cometeu um erro na ordem dos décimo-milé-
simos. Foi este pequeno erro o suficiente para mudar
completamente a evolu¢do do sistema,

-Mais tarde chamou-se a este comportamento “Efeito
Borboleta” ou Dependéncia Sensivel das Condigdes Ini-
ciais e costuma ilustrar-se com a no¢ao de que o esvo-
agar de uma borboleta hoje em Téquio pode provocar
uma tempestade violenta sobre Nova lorque em poucas
semanas. Este cfcito € suficiente para demonstrar a im-
possibilidade da previsdo meteorolGgica e afastar de
vez o determinismo Laplaciano: para se fazer uma pre-
visdo perfeita dever-se-iam conhecer as varidveis ini-
ciais com uma precisio infinita. Para armazenar uma
varidvel com precisdo infinita, é preciso uma meméria
infinita. Sendo impossivel dispOr de uma tal memdria,
¢ impossivel a previsio determinista.

Chama-se atractor a0 comportamento para o qual um
sistema dindmico converge, independentemente do

ponto de partida. Um p&ndulo em movimento converge
para uma oscilagdo de perfodo constante, uma bola a
rolar sobre uma superficic com atrito converge para
uma situacio de velocidade nula. Os atractores podem-
-se visualizar marcando os estados sucessivos de um
sistema num grafico, que terd tantas dimensdes quantas
as varidveis cnvolvidas. Para conhecer o comportamen-
to dindmico de um sistema de trés equacdes diferen-
ciais com que estava a trabalhar, Lorenz representou-o
num grifico deste tipo, obtendo a imagem do atractor
tridimensional para o qual o sistera convergia. S6 que

-este atractor ndo correspondia nem a nenhuma situa-

¢o estaciondria nem periddica, o sistema nunca assu-
mia duas vezes o mesmo valor, mas a sua evo-

lucdo desenhava nitidamente uma forma vaga-

mente semelhante a uma borbolcta. O sistema
¢ cadtico e imprevisivel, mas ao mesmo tempo
converge para um atractor determinado que se
denomina, apropriadamente, atractor estranho.

A constru¢io deste novo conjunto de ideias
continuou com os contributos
de cientistas brilhan-

tes como

Mande.lbrot '\\\

ou Mitchell e——
Feigenbaum, que descobri-

ram coisas tdo incsperadas como
a universalidade e a auto-semelhancga em sis-
lemas cadticos. A primeira resultou dos trabalhos de
Feigenbaum, que detectou inesperadamente a mesma
constante dc proporcionalidade na evolucio de dife-
rentes sistemas nao-lineares. A segunda cstd inti-
mamente ligada com o desenvolvimento da geometria
fractal, que representa o lado mais conhecido ¢ belo
do Caos.

SISTEMAS ECONOMICOS
CAQTICOS

Esta curta viagem pela evolugdo do Caos permite-
-nos sintetizar as caracteristicas de um sistema cadtico:
ndo-linearidade, auto-semelhanga e dependéncia sen-
sivel das condi¢bes iniciais. Parece particularmente
promissora a sua aplicagdo nas ciéncias econémicas ¢
empresariais. Os sistemas econdmicos sdo geralmen-
te dindmicos (evoluem no tempo, dependendo o seu es-




tado futuro do comportamento passado), imprevisiveis
e com a grande vantagem, face a outras ciéncias sociais,
de se poder representar o seu estado por nimeros.

Mas como identificar evolugdes cadticas? Em que ¢é
que isto nos pode ajudar a compreender a realidade?
David Ruelle, um dos pioneiros do Caos, utilizou uma
analogia extremamente interessante, no seu livro O
Acaso e Caos, entre um sistema econdmico € um sis-
tema fisico dissipativo. Tal como um recipiente de dgua
ao lume transita de um estado estavel para a turbulén-
cia da ebuli¢do quando se aplica mais energia em for-
ma de calor, também a economia tem evoluido de um
estado de crescimento linear para o seu comporta-
mento turbulento
actual, acompa-
nhando o aumen-
to da sua “ener-
gia”, traduzida,
por exemplo, em
riqueza ou de-
senvolvimento
tecnoldgico.

Apesar da forma
simples como
se pode tracar
este paralelo, a

aplicagdo préticado
Caos a Economia es-
barra no facto de esta
evolugdo se processar num
fundo de crescimento geral,
de ser susceptivel a fortes cho-
ques externos € de ndo haver séries temporais sufi-
cientemente longas. Isto ndo impede, porém, que
o contributo conceptual do Caos para as ciéncias eco-
némicas e empresariais seja importante e que a visdo
da realidade e os conceitos que lhe estdo associados
sejam devidamente tidos em conta e aplicados nestas
ciéncias.

A GESTAO DO CAOS

Nio faz sentido manter obstinadamente um rumo quan-
do os préprios mapas do caminho jia mudaram. Contu-
do, algumas préticas correntes da gestdo parecem pro-
piciar essas situacdes. Pelo contrdrio, assumir que o
mundo em que estamos inseridos € imprevisivel, insta-
vel e sensivel a pequenas causas obriga a uma reava-
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liagdo destas prdticas e a um desbravar de novos ca-
minhos. E isso que o professor Ralph Stacey tem feito
em livros como A Fronteira do Caos ou A Gestdo do
Caos.

O objectivo que o autor destes livros assume é mudar
o quadro mental através do qual os gestores de empre-
sas enfrentam a realidade. Propde, assim, o abandono
das ilusdes de que o éxito esteja associado a regulari-
dade, de que seja possivel prever o comportamento de
uma organizagao a longo prazo e de que se possam es-
tabelecer relacdes claras entre causas e efeitos. Para
Stacey, o actual planeamento estratégico a médio e lon-
go prazo é apenas uma forma de reduzir a ansiedade
dos elementos da organizago, podendo até os seus efei-
tos ser nefastos, ao prender uma organizagdo a uma
visdo estratégica ultrapassada pela evolugdo da reali-
dade, retirando-lhe a capacidade de criar, inovar e rea-
gir. E preciso procurar as dinimicas do éxito longe do
equilibrio, rejeitando um papel de mera adaptacdo ao
ambiente ou de condugiio estratégica rigida.
Entende-se por estratégia o padrdo das acgdes que
determinam, a longo prazo, a forma e a posi¢ao da em-
presa em relagdo aos seus clientes, fornecedores,
concorrentes e reguladores. Este padrdo vai acabar por
determinar o desempenho organizacional e, em ultima
andlise, a sobrevivéncia da prépria empresa. O padrido
das accdes estratégicas é entendido, tradicionalmente,
de uma forma intencional e previamente definida. A ino-
vagdo que o Caos introduz € passar a entender a estra-
tégia como um conceito dindmico, em permanente
mudanca, num ciclo de feedback continuo de acgoes,
consequéncias e reacgdes.

Mas como é possivel proceder, neste quadro con-
ceptual, a formulacldo estratégica nas empresas?
Criando as condig¢des para a emergéncia de uma nova
orientacdo estratégica e rejeitando a rigidez do planea-
mento estratégico. Os gestores podem adoptar medidas
para aumentar a probabilidade de uma nova estratégia
emergir, desenvolvendo novas formas de controlo que
permitam a criatividade, projectando o uso do poder
para permitir uma aprendizagem eficaz, criando equipas
auto-organizativas que explorem novas solugoes,
desenvolvendo maltiplas culturas que provoquem uma
dialéctica permanente, apresentando desafios e
correndo riscos para sustentar a procura de novas so-
lucdes, aperfeicoando as técnicas de aprendizagem
complexa de grupo para permitir a alteragdo e desen-
volvimento de modelos mentais e criando pousio de
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recursos ao aceitar o preco de poder ndo ter retorno a
curto prazo.

Naturalmente que estas medidas exigem uma gestao no
“fio da navalha”, que implica a criacdo intencional de
desordem limitada e uma grande dose de confianga na
auto-organizacéo que permita a emergéncia da estraté-
gia. E importante, contudo, ter presente que isto nio
implica o abandono dos mecanismos de controlo a curto
prazo. Devera sempre existir um sistema de informa-
¢édo para controlo operacional, que permita a pilotagem
de curto prazo da organizagio.

A gestdo eficaz partird, entdo, de novos pressupostos,
para se concentrar em agendas de questdes estratégi-
cas em permanente mudanga. Encarando o longo prazo
de uma forma diferente, esta nova e excitante perspec-
tiva de gestdo, mais inovadora e criativa, talvez venha a
ser capaz de responder a complexidade do nosso mundo.

[ ]
SUGESTAO DE LEITURAS

Para um enquadramento da Teoria do Caos e da sua evolugdo, sio
especialmente adequados os livros Caos de James Gleik (Gradiva,
Lisboa, 1989) e Deus Joga aos Dados? de lan Stewart (Gradiva, Lisboa,
1991), para uma primeira abordagem. Depois, pode querer ler a exce-
lente obra que é O Acaso e o0 Caos de David Ruelle, um dos protago-
nistas do desenvolvimento deste novo paradigma (Relégio D" Agua,
Lisboa, 1994).

Sobre a aplicacdo do Caos as ciéncias econdmicas, estdo a surgir
cada vez mais obras. Destas, parecem-me especialmente importantes
os livros de Ralph Stacey: A Gestdo do Caos (Dom Quixote, Lisboa,
1994) ¢ A Fronteira do Caos (Bertrand, Lisboa, 1995). E ainda de
referir a obra The Economy as an Evolving Complex System (Addison-
Wesley, Redwood City, 1988) — compilacdo das comunicagdes de um
congresso que reuniu em Santa Fé, nos Estados Unidos, economistas

e fisicos para estudarem aplica¢cdes do Caos a Economia.
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1997
ANO EUROPEU
CoNTRA O RACISMO

O Parlamento Europeu aprovou a proposta da
Comissdo Europeia para que 1997 seja declarado
Ano Europeu Contra o Racismo. Dotada de um
or¢amento de seis milhdes de ecus (cercade 1,2
milhdes de contos), esta iniciativa visard o
desenvolvimento de ac¢des destinadas a alertar a
opinido pablica para o racismo e para o perigo das
praticas discriminatdrias.

Paralelamente, foi aprovada uma proposta da
Comissdo que define uma nova estratégia comunitdria
para combater o racismo, a xenofobia e o anti-
-semitismo na Unido Europeia, a qual prevé,
nomeadamente, a criacdo de um observatério europeu
sobre o racismo e a xenofobia e a inclusdo nos
tratados, aquando da sua revisdo, de uma cldusula
geral que proiba todas as formas de discriminag@o.

GuiA Dos CONSUMIDORES
EUROPEUS

A Comissdo Europeia tem jd disponivel uma edi¢do
actualizada do Guia dos Consumidores Europeus.
Depois da difusdo de 500 mil exemplares da primeira
edi¢do, a Comissdo actualizou os dados comunitdrios
em matéria de proteccio dos consumidores, assim
como as regras relativas a seguranga dos produtos,
venda a distincia, publicidade e etiquetagem, com
conselhos préticos para as compras transfronteiricas.
Os sectores econdémicos mais visados sfo a
alimentac#o, os produtos farmacéuticos e
cosméticos, os brinquedos, os téxteis, o automoével,
as viagens, a habitagfo e os servigos financeiros. O
novo guia tem 250 paginas e estd disponivel na
Internet.

@ DIRIGIR

BAse DE DADOS
DO COMITE ECONOMICO
E SocIAL

O Comité Econémico e Social criou recentemente
uma base de dados com o texto integral dos pareceres
e boletins publicados. Os pareceres contidos na base
de dados, em todas as linguas de trabalho, sdo os
adoptados desde Janeiro de 1995, podendo os
boletins do Comité ser consultados em inglés e em
francés. Esta também prevista a difusdo de
documentos essenciais na Internet:
http:/WWW.echo.lu/ceshome.html.

A consulta € gratuita.

MAIS INFORMACAO
COMUNITARIA NA INTERNET

A DIRIGIR jd divulgou o endere¢o
(http://euroinfo.ce.pt) que na Internet permite
aceder a um guia das fontes de informacao

europeia em Portugal e em Bruxelas.

Tome nota de um outro, igualmente Gtil:
WWW.cijdelors.pt. Trata-se do endereco do Centro
de Informacio Jacques Delors, inaugurado em 27 de
Marco de 1995, e que se encontra aberto ao publico
em Lisboa, no Centro Cultural de Belém.

o
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Nesta “aspirina™ falamos de um dos jogos mais
difundidos em todo 0 mundo — as Damas. Jogo de sala
por exceléncia, este € um meio fabuloso de passar o
tempo dc forma intcligente, com uma companhia
interessante. Sem a complexidade do Xadrez e sem
necessitar de meses para terminar uma partida, as Damas
sdo a actividade de lazer ideal para os fins de tarde que af
se avizinham. E sem correr muito, que os tempos nio
estdo para 1sso...

NUNO GASPAR

O nome actual do jogo — Damas — deve-se, segundo
rezam as lendas, ao facto de este ter sido, durante muitos
anos, o passatempo preferido das damas da nobreza.
Desta forma, enquanto os valentes maridos cagavam e
participavam em justas ¢ duelos a cavalo, ou sc entreti-
nham a conquistar paises e a transmitir a fé aos mais
desprevenidos, as mulheres, para ndo se aborrecerem,
envolviam-se entre elas neste jogo. Era, entdo, uma
forma simples de preencher o tédio daqueles dias de
soliddo ¢ saudade (...).

Esta €, no entanto, a versdo oficial do nome, ja que,
se tivermos em linha de conta a célebre frase de
James Thurber — “O lugar de uma mulher é no
errado” — poderemos ser levados a pensar algo de
diferente. Neste outro sentido, o jogo teria tido como
objecctivo refazer o sentido posicional das mulheres
— onde estou, para onde vou — ja que as Damas, a
cada momento, impdem a necessidade de se saber
o lugar de cada uma das pecas e a sua fungdo. Mas

nio entremos nestas polémicas...




A HISTORIA DAS DAMAS

Diz-se por ai que a origem do jogo de Damas se perde
algures em tempos muito passados. Que o Extremo
Oriente é o seu local de culto dos primeiros tempos,
disso ndo ha didvidas. Mas o jogo néo se restringiu a
essas paragens.

S6 para se ter uma ideia, em escavagdes recentemente
levadas a cabo no Vale do Nilo encontraram-se gravuras
com arepresentagao, tanto do tabuleiro, como das pegas.
Este facto, de grande importincia arqueoldgica (dard
direito ao fim da constru¢do de uma qualquer barragem?),
prova duas coisas: a primeira é que este jogo jd era pra-
ticado no Antigo Egipto e a outra é que j& nessa altura
o stress era tal que havia necessidade de parar para
descontrair...

As curiosidades a nivel historico e arqueolégico sdo
imensas e a dificuldade estd s6 na escolha. Por exemplo,
no famoso Museu do Louvre, em Paris, encontram-se
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alguns desenhos que representam o mitico farad Ramsés
Meiamoun a jogar ao jogo de Damas com uma das suas
(muitas) mulheres. Esta gravura mostra que o jogo
comecgava a subir de estatuto...

Curiosidade ainda maior encontra-se no British Museum
de Londres. Aqui, conserva-se uma antiga caricatura que
mostra um ledo e uma cabra a jogarem as Damas. O para-
doxo da situag@o, mais do que mostrar o eventual grande
desenvolvimento do intelecto dos animais da altura, é
revelador, a evidéncia, da facilidade de aprendizagem
das regras. Serd mesmo esse o significado simbdlico
da gravura.

Mas as histdrias a volta deste famoso jogo nio se ficam
por aqui. Na Antiga Grécia assegurava-se que o seu
inventor havia sido o Deus Merctrio. Isto ndo deixa de
ser irénico visto que o Deus Mercirio simbolizava, de
certa forma, a velocidade e, como se sabe, as Damas
(falamos do jogo) ndo sdo propriamente conhecidas pela
sua rapidez. Também na Roma Antiga se jogava as Damas,
o que é demonstrativo de que os Romanos nio se
divertiam apenas a enviar as cabecas dos escravos para a
arena. Tinham também preocupagdes mais intelectuais.
E fundamental realcar esta questio do envolvimento da
inteligéncia, pois hd quem julgue o jogo das Damas como
pouco motivador a esse nivel. Fique jd a saber que quem
pensa assim engana-se redondamente. Para jogar bem
este jogo € necessdrio puxar muito pela cabeca. Alids, j&
na grande Literatura Classica— na Odisseia de Homero
— se diz que os pretendentes de Penélope, a mulher de
Ulisses, se entretinham a passar o tempo com um
antepassado do jogo actual de Damas chamado Possoi,
vocdbulo grego que significa “cdlculo”.

As Damas sdo, entdo, um jogo de cdlculo. Nio se trata
apenas de mudar pegas de uma casa para outra, bem
longe disso!

REGRAS BASICAS

A modalidade estd dividida em duas variantes.

A variante classica que se pratica num tabuleiro de 64
casas e € jogada com 22 pecas, € a variante interna-
cional em que o tabuleiro tem 100 casas e se joga com
40 pecas.

A primeira € aquela que vocé provavelmente joga em
sua casa. E a variante popularizada pelo mundo inteiro.



DRIGR ASPIRINAS DA ALMA

A variante internacional, pelo contrdrio, pratica-se
quase exclusivamente em determinadas competi¢oes
desportivas, ndo tendo, por isso0, tanto interesse para
estas “aspirinas”.

Quanto ao jogo de Damas cldssico vamos relembrar-lhe,
rapidamente, as principiais regras e dizer-lhe, desde j4,
que este ¢ um dos jogos mais simples do mundo, o que
$6 quer dizer uma tdnica coisa: € bom!

A primeira regra com que se deve preocupar € aquela
que se refere a colocacdo do tabuleiro na posi¢io correcta.
Nao, ndo estamos a dizer que vocé costuma jogar nas costas
do verdadeiro tabuleiro; o que estamos a chamar a atengio
¢ para uma questdo que pode parecer de pormenor, mas
ndo €. Assim, aregra é que a grande diagonal dos quadrados
escuros (também designada por “rio”) deve estar sempre
a direita dos jogadores. Relembramo-lo porque é muito
comum, em jogadores caseiros, colocar-se a grande dia-
gonal dos quadrados brancos nessa posigio. Se quiser fazer
‘uma experiéncia, coloque os tabuleiros nessas duas posi-
¢des e verd as diferengas. E como se, numa posicio, esti-
vesse a jogar no tabuleiro reflexo da outra. Sdo mundos
completamente diferentes.

‘Quanto ao jogo propriamente dito, é da tradico as
brancas jogarem primeiro, mas tal néo parece suficien-
temente relevante para impedir que, em tempo de “todos
diferentes, todos iguais”, ndo se possa infringir esta lei
€ ndo se possa comegar com as pretas. O importante,
neste capitulo, é vocé ser delicado (sabemos que €) e,
como tal, deve oferecer a primeira jogada ao seu com-
panheiro de lazer. Fica sempre bem, é um pouco como
-dar passagem a uma senhora ao entrar numa porta e, além
da delicadeza inerente ao gesto, poderd sempre no fim,
em caso de derrota, apelar a uma frase do género — “pois,
comegaste primeiro...”

As outras regras basicas a reter séo as seguintes:

1. As pegas deslocam-se na diagonal — o que € extre-
mamente interessante pois todo o nosso mundo est4
organizado em linhas horizontais e verticais (veja-se
o caso da televisio).

2. As pecas “comem-se” (€ este o termo popular) umas
as outras quando estdo em contacto (...) e hd uma casa
livre a seguir (...) (estd nas regras).

3. Cada pega deve comer o maximo de pegas seguidas
que puder.

4. Quando uma pega ou pedo, como também se diz, atinge
uma casa da base adversdria é promovida a Dama
(representada simbolicamente com uma pega sobre a
outra). Esta peca de maior valor pode deslocar-se a
vontade na diagonal do tabuleiro, ndo necessitando de
se restringir a deslocag@o de uma tnica casa, como
fazem os pedes.

5. O jogo € considerado ganho logo que o adversario
ndo pode jogar, ou por nio ter pegas (e estd provado
que € dificilimo jogar sem ter pegas), ou por as ter
impedidas de jogar (sdo as pegas encravadas, que
vulgarmente se chamam de “porquinhos™).

De resto, pouco mais. Se sabe estas regras, pode come-
car a jogar.
Escolha bem a companhia e... bom lazer!

As Damas merecem...

CONTACTOS UTEIS:

ASSOCIACAO DE DAMAS DO PORTO
Rua Duque de Loulé, 202
4000 PORTO

ASSOCIACAO DE DAMAS DE AVEIRO
Pavilhdo da Escola Livre
3720 OLIVEIRA DE AZEMEIS

ASSOCIACAO DE DAMAS DE COIMBRA
Rua Anténio Granjo, 6
3000 COIMBRA

ASSOCIACAO DE DAMAS DE LISBOA
Rua Sociedade Farmacéutica, 56-2.°
1150 LISBOA

ASSOCIACAO DE DAMAS DE SETUBAL
Rua Capitao Leitdo, 103-1.°
2800 ALMADA

ASSOCIACAO DE DAMAS DO ALGARVE
COOBITAL — Largo da Paz
8000 FARO
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OS HABITOS
DE LEITURA DOS
PORTUGUESES

EDUARDO DE FREITAS
Sociclogo e Professor no ISCTE

O

Em recente inquérito aos héabitos de leitura da popula-
c¢do portuguesa (I (cujo universo inclufa os individuos
alfabetizados e com 15 anos ou mais), equaciona-
vam-se as propensoes para aquela prética, incidentes
nos trés impressos-padrdo mais comummente circu-
lantes: o livro, o jornal e a revista.

Dos dados obtidos, que exprimem uma primeira medi-
da daquelas trés propensdes, vé-se que é a leitura de
livros que maximiza a separagdo das dguas: de facto, do
total da amostra sdo 69 por cento os leitores de jor-
nais e também os leitores de revistas, e sdo s6 53 por
cento os individuos que declaram ser leitores de livros.
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UM RELANCE
SOBRE A REALIDADE

Detenhamo-nos, entdo, na reparticdo da amostra em
funcdio do critério ler/ndo ler habitualmente livros,
convocando as diversas varidveis «independentes»
para uma caracterizacdo elementar daquela pritica de
leitura.

» As mulheres mostram-se ligeiramente mais leitoras.

* Nos grupos etarios é muito
clara a queda das percenta-
gens dos leitores ao caminhar-
-se das idades mais baixas
para as mais altas.

Correlativamente, nos niveis
de instrucido as percenta-
gens dos leitores sobem ao
transitar-se das escolaridades
‘mais baixas para as mais al-
tas, espethando estes re-
sultados a consabida relagio
inversa entre idades e capi-
tais escolares, assinaldvel em
sociedades como a portu-
guesa, nas quais, no decorrer
das ultimas décadas, o sistema de ensino se tem alar-
gado progressivamente a camadas cada vez mais vas-
tas da populacéo.

+ No referente ao estatuto econémico, o sentido das
variagdes € congruente com o esperavel: as percen-
tagens de leitores sdo tanto mais elevadas quanto
mais alto é o estrato.

A ventilagdo segundo a condicio perante a activi-
dade econdémica, faz salientar uma ligeiramente
mais elevada percentagem de inactivos leitores
relativamente aos activos leitores. Este resultado deve-
-se, sobretudo, ao elevado montante dos estudantes
(leitores) que integram a populagdo inactiva. Ndo se
deixe, entretanto, de sublinhar a relativamente
pequena distincia percentual a que os activos ficam
do grupo das domésticas e do dos reformados. Esta-
mos, seguramente, perante um indicador forte da

baixa mobilizagio leitural: os activos, segmento es-
tratégico da populagio, demitem-se extensivamen-
te (em metade do seu efectivo) da pratica da leitura
de livros.

* Os grupos socio-profissionais que contam nos
seus efectivos mais leitores de livros sdo os profis-
sionais liberais e os directores e quadros dirigentes,
os quadros intelectuais e cientificos e os técnicos e
quadros intermédios (sdo leitores mais de trés
quartos dos seus efectivos).

o Também em termos de classe
social subjectiva, os resulta-
dos confirmam as tendéncias
observadas: as percentagens
de leitores aumentam a me-
dida que se sobe na escala
definida.

e Um relance sobre o que po-
derfamos designar por ma-
triz cultural de origem per-
mite mostrar os indices de
background escolar @ e de
relacionamento primdrio com
a leitura & a variarem consis-
tentemente, de resto com no-
torio paralelismo: sdo leitores

de livros mais de quatro quintos dos inquiridos com
um muito elevado background ou um muito forte re-
lacionamento primario, mas jd somente cerca de um
tergo dos que pertencem ao background muito baixo
ou ao relacionamento primario muito fraco.

¢ Em termos de insercio socio-profissional de ori-
gem sio os grupos atrds indicados que ocupam os
lugares cimeiros quanto a leitores nos totais dos seus
efectivos. Recobrem-se, assim, situa¢des de elevados
recursos profissionais e/ou escolares e/ou de auto-
ridade hierdrquica nas relagdes de produgdo, as quais,
portanto, quer quanto a classe de origem, quer quanto
a classe actual, se constituem como as mais susci-
tadoras do consumo de livros.

¢ Ainda no 4mbito da andlise bivariada, e situando-nos
agora no plano das regides, assiste-se af a uma certa
polarizagdo Norte-Sul quanto as respectivas propen-



sOes para a prética de leitura, destacando-se o Sul
como globalmente algo mais leitor. Este diferencial
¢ explicavel, pelo menos em parte, pelo facto, esta-
tisticamente comprovado, de se encontrar esta parte
do Pafs, em média, mais escolarizada do que o Norte.
O défice nortenho de capital escolar € tanto mais de
salientar quanto se sabe terem os individuos dessa
zona uma idade média mais baixa (9,

No plano da dimensio das localidades, o que po-
derfamos chamar de continuum rural-urbano surge
traduzido nas correspondentes propensdes para a lei-
tura. Nas localidades mais pequenas, que recobrem
largamente a malha rural do Pais, com populacdes
em média mais velhas e menos escolarizadas, con-
tabilizam-se menos leitores de livros; no outro pélo,
de acrescida urbanidade, a leitura de livros acha-se
sobremaneira mais generalizada.

COMBINACAO DE VARIAVEIS
E CONCLUSOES

Dos indicadores de caracterizagio atras mencionados
retivemos dois, cada um deles fortemente associado
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a propensdo para a leitura: um respeitante a origem, o
outro referente a situacdo presente dos individuos,
respectivamente, o background escolar e o nivel de
instrugdo. Se as relagdes encontradas apontam linhas
de «causalidade» nitidas, é curial mostrar o efeito pro-
duzido sobre aquela propensdo para valores constan-
tes de um dos indicadores. A questdo coloca-se, em
sede tedrica, da seguinte maneira: se o capital esco-
lar adquirido «explica» a aquisi¢io do habito de
ler, a esse nexo de causalidade nfio é indiferente a
heran¢a em matéria de escolaridade dos pais. Bem
pelo contrario, é de presumir uma influéncia tan-
to maior dessa heranca quanto mais baixo for o
capital escolar adquirido.

A evidéncia empirica confirma a hipétese: de facto,
se para o nivel de instrugdo “sabe ler/4* classe” as
percentagens de leitores sobem do background
“muito baixo” para o “alto” -— de 30 por cento para
59 por cento —, o diferencial ja tem uma amplitude
mais estreita no nivel “ensino preparatério” — 24
pontos —, ¢ ainda mais no nivel seguinte “9.°/12.°
anos” — 16 pontos —, anulando-se praticamente
para o nivel de instrucio “curso médio/superior”
(Quadro 1).

QUADRO 1
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Os resultados revelam assim, para patamares constan-
tes de capital adquirido, a influéncia desigual do uni-
verso socializador — neste ponto da andlise cintado
exclusivamente pelo capital escolar dos pais — na
explicacdo da disposi¢do dos individuos para a leitura:
o efeito combinado dos dois capitais ¢é tanto mais forte
quanto mais baixo ¢ o capital adquirido. Esta conclu-
sdo parece assumir relevo assinaldvel na explicagado
do relativamente baixo pendor para a pratica da lei-
tura de livros, tendo em conta a baixa escolarizag¢io
média da populagio portuguesa. Apenas os patama-
res mais elevados de capital adquirido conseguem
anular situagdes de partida desfavoraveis reportadas
aos pais.

Entretanto, um similar esquema analitico articulador
da varidvel escolaridade e do indicador «subjectivo»
relacionamento primdrio, mostra que, se se assiste a
uma certa perda de influéncia da socializagio a medida
que se sobe nos patamares de escolaridade, o efei-
- to daquele indicador ndo deixa de se fazer sentir

. (Quadro 2).

Em resumo, ao conjugar-se a escolaridade € o back-
ground (Quadro 1), concluiu-se pelo progressivo
esbatimento até a anula¢fo, no grau de instrugio mais
elevado, do efeito da varidvel background sobre a pro-
pensdo para a leitura; agora, o efeito da varidvel rela-
cionamento primdrio persiste, mesmo nesse grau mais
elevado de instrugdo. Assim, estd no cotejo dos dois
factores socializadores a chave do diferencial efeito
gerado. Repare-se que o primeiro, o background,
estabelece um quadro de posse (nos pais) de capital
escolar, cuja tradugiio em préticas concretas junto dos
filhos, embora provavel, ndo ¢ garantida; o segundo
factor estabelece um quadro de praticas accionadas ©
que, investidas do gosto de ler, se mostram potencia-
doras da aquisi¢@o do hébito.

No dmbito do esquema «explicativo» manejdmos, para
além da escolaridade do proprio, de cada vez um indi-
cador de origem social. Vejamos agora que conclu-
sOes retirar, também para graus de instrug¢do constan-
tes, do cruzamento do estatuto econdmico do proprio
com a variavel dependente leitor/ndo leitor de livros.

QUADRO 2

Indice de relacionament
*primario-com a leitura .

Saber ler €

_ Muito forte

Médio .

Muito fraco.

Muito forte
Forte
“Médio

“Fraco. .. -
Muito fraco

~Muito forte

- Forte
Médio
Fraco

Muito fraco




Temos um resultado que,
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QUADRO 3

em linhas gerais, cor-
robora a concluso atras
retirada, relativamente

ao destaque da variavel
capital escolar adquiri-
do, na explicacéo da pro-
pensdo para a leitura:
para patamares de es-

er/ 4.2 Classe

colaridade sucessiva-
mente mais elevados
tende a anular-se a in-
fluéncia do estatuto
econémico na aquisi-

- Ensino preparatério

¢ao do habito de ler ™
(Quadro 3).

Enm SINTESE

9‘0 /11‘0/12'0 | ‘ o

Se os factores convoca-
dos — escolaridade,
background, relaciona-
mento primdrio e estatu-
to econdémico — todos

" Ensino médio / Superior

eles, separadamente, in-
fluenciam a propensdo
para a leitura, ha evidén-
cia empirica para sustentar a hipdtese de que o con-
texto social mais propiciador da gestagio do héabito de
ler, tendo presente as relagdes estabelecidas entre

aqueles factores, € o que alia uma alta escolaridade a
um vivenciado relacionamento primdrio de registo fa-
voravel no campo da leitura.

NOTAS

O texto aqui presente retoma a comunicagio feita, pelo autor, ao III

Congresso de Sociologia, em Fevereiro de 1996, em Lisboa.

(1) Realizado em 1995, por iniciativa e financiamento do Instituto da
Biblioteca Nacional e do Livro. Ver Eduardo de Freitas, José Luis
Casanova e Nuno de Almeida Alves (colaborac@o), Os Hdbitos de
Leitura: Um Inquérito a Populagdo Portuguesa, Relatério, 1996,
Centro de Investigacdo ¢ Estudos de Sociologia, Lisboa.

(2) Trata-se de um indice que combina as escolaridades dos pais de
cada inquirido.

(3) Resulta da combinagdo de duas perguntas do questiondrio, que
inquiriam sobre se os individuos presenciavam na sua infancia a
prética da leitura por parte dos seus pais (ou familiares) e sobre se
estes liam para os inquiridos antes da entrada na escola.

(4) Ver Eduardo de Freitas, “Atitudes da Populacéo do Norte Perante o

Desenvolvimento”, 1995, Comunicagao para o Encontro de Apre-
sentagdo do Projecto Atitudes da Populagdo Portuguesa.

(5) A muito baixa frequéncia absoluta de casos (5) no patamar “muito
fraco” do indice de relacionamento primério com a leitura, para o
valor da escolaridade “ensino médio/superior”, “aconselha” a
agregar tais casos aos que se acolhem no patamar “fraco” do mes-
mo indice e para 0 mesmo valor de escolaridade. A percentagem
entdio encontrada para esse valor agregado (“fraco/muito fraco”) é
de 87 por cento, o qual evidencia de modo claro o ponto de vista
€Xpresso no texto.

(6) Ou pelo menos representadas como tal pelos individuos, posto que
sdo estes que declaram hoje a «realidade» das mesmas, reportadas
ao passado.

(7) Ver discussio da inter-relagdo entre as varidveis in: Gérard Muger e
Louis-Pinto, Lire les Sciences Sociales, vol. 1, Editions Belin, 1994.



DRIGIR DESENVOLVIMENTO PESSOAL

COMUNICACAO
OCULTA

i
o ”;f’l

MARIA MARGARIDA MARQUES
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Tido importante como o que € comum através de pa-
lavras faladas e escritas, ou gestos e simbolos visivelis,
tacteis e audiveis, é a rede de palavras pensadas, emo-
¢oes (literalmente “movimentos internos”) e formas
idealizadas de comportamentos (imaginagdes ou pre-
paragdes de ac¢des) quer pessoais, quer transpessoais,
ou arquetipicas, que se estruturam entre nds e ao
nosso redor como matriz a2 qual se agregam
selectivamente “materiais, simbélicos ou ndo” que
sdo, ainda e sempre, quimicos, eléctricos e
magnéticos — neuromediadores que nos conduzem
pelos labirintos oscilatérios com que aparentemente
aprendemos essa construgio que depois percebemos
como exterior a nés e a que chamamos “real”.

Alguns sentidos informam-nos sobre ele, outros so-
bre nés mesmos (sentidos proprioceptivos) e outros



sobre a relacdo entre nés e tudo o que existe (intuido
ou sentido com o6rgdos fisicos e enddcrinos bem
especificos).

Corpo vivido e corpo imaginado constroem qualidades
perceptivas e, aos 18 meses, o reconhecimento da exis-
téncia do outro e de nés mesmos introduz-nos no mun-
do da necessidade de comunicar: «fazer o mesmo ao
mesmo tempo que o interlocutor» torna-se a maxima
para o comportamento.

A comunicacdo torna-se expressa pela imitagdo, pelo
jogo, e ao longo da vida, todos os dias e a toda a hora,
produzimos um constante fluxo de palavras e gestos pa-
ra informar, discutir, argumentar, combater e fazer-nos
entender.

Conceber, formular, articular e depois compreender,
sdo processos de que a neurolinguistica se socorre
para nos ajudar a descobrir processos e intengdes.
Mas a Psicandlise fala de uma comunicagio de incons-
ciente a inconsciente para se referir a uma troca de
informag¢des que, para a maioria das pessoas, se
processa a um nivel infraperceptivo.

A Fisica fala de um campo de forcas que se estruturam
numa terceira zona (quintica) entre os interlocutores
e entre eles e a totalidade do ambiente.

A Piscologia Transpessoal fala de corpos e espacos
subtis (leia: Energia Subtil de John Davidson) onde
a troca de informacdo se processa por registos e
descodifica¢cdes mais rdpidas que o usual (ja que a
consciéncia possui particulas — os rachyons — com
velocidades superiores a velocidade da luz) e que,
por permanecerem ocultas para a maioria, adqui-
rem enorme poder na indu¢@o comportamental. Ea
zona de sombra, do inconsciente, seja ele fisico,
emocional ou mental.

Importante mesmo € compreender que essa zona
existe e precisa ser reconhecida, explorada, compre-
endida, para que as “intencdes” que atribuimos aos
outros e pelas quais justificamos as nossas acc¢des
(por exemplo) ndo passem de desejos e projectos
dificeis de satisfazer ou de delirios momentaneos com
consequéncias duradouras!

E que ao longo da vida, e desde os 2 meses de idade,
o “grupo” é percebido por nés como um conjunto de
forcas intencionais e dirigidas, com o qual somos na-
turalmente solidarios.

Se a educagdo nos obrigou a polarizar a atengdo no
lado objectivo da comunicacdo (o0 que teve os seus
méritos) ¢ a “ter medo do parceiro”, talvez seja agora
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a hora certa para, através do esclarecimento acerca da
nossa unidade com tudo e com todos, recuperarmos a
natural confianga na solidariedade grupal.

Para isso, temos que nos aceitar como co-criadores
da realidade: assim poderemos ser co-responsdveis e
fazer de bom grado a parte que nos cabe no trabalho
que ¢é de todos.

PENSAMENTO
IMAGINACAO
ACCAO

Se pedir a alguém jd relaxado que pense em pegar num
peso de 20 kg com a mao direita e medir a sua forga
muscular, o aparelho acusard o esforgo correspondente
aos 20 kg.

Esta experiéncia muito simples ilustra o poder do pen-
samento e justifica a mdxima de que «a energia segue
0 pensamento».

Para além disto, imaginag@o significa «preparacdo da
accdo» e os desportistas sabem como um movimento,
primeiro imaginado, se faz com melhor performance
que um movimento nunca visualizado.

A preparagdo para o sucesso e outras técnicas
psicoterapéuticas baseiam-se nesta realidade factual:
«pensar e imaginar bem, ajuda a bem agir».

MELHORE A SUA
ComMuNIcCACAO OcULTA.
SUGESTOES:

1. AMBIENTE Fisico/CONTEXTO

O que chamamos ambiente fisico tem uma contrapartida
emocional e mental que influencia as ac¢des que dentro
dele decorrem (ex.: o “calor” de uma discussio perma-
nece na sala, muito mais tempo do que ela durou!).
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Por isso,
o antes de utilizar um “espaco” limpe-o com pensamen-
tos claros, objectivos e construtivos;

e procure que as cores, 0s sons € o lado estético ndo
sejam deixados “ao acaso”. Um toque pessoal ajuda a
criar um ambiente favordvel a cooperag@o.

2. COMUNICACAO PessoAL

Mesmo que saiba de cor mil re-
gras de etiqueta e técnicas de
convencimento interpessoal,
ndo esquega que O Corpo nao
mente e emite o que dentro dele

tiver: quem se contraria contrai-
-se e transmite contrariedade — quanto mais néo seja por-
que os outros “traduzem” inconscientemente as suas
crispagdes musculares e elas passam a ser do dominio
comum. As vezes sdo mesmo contagiantes ¢ chegamos
* a participar das emogdes e desgostos dos outros, como se
nio possuissemos controlo pessoal para ser soliddrio
sem ser fusional!
Por isso,
e aprenda a localizar e a discriminar as sensagdes cor-
porais das emogdes e treine-se a intensificd-las, a des-
liga-las e a evoca-las. E o treino dessas fungdes que
lhe permitird alterar o seu estado emocional e também,
pela sua imaginacdo, distribui-lo aos seus interlocu-
tores: ofereca-lhes o seu Animo leve e bem humorado.
Verifique por si como o trabalho correrd melhor;

o tenha cuidado com os pensamentos (afirmac¢des) acerca
de si proprio e dos outros. Afirme-se e afirme-os como
objectivos, cooperantes ¢ automotivados para o sucesso.

3. COMUNICACAO
INTERPESSOAL

Nio se deixe inundar pelo “cli-
ma” que estiver a sua espera!

Lembre-se que o ponto de poder
. da sua vida estd localizado den-
tro do seu corpo e o ser ou ndo
permedvel ao exterior deve consistir numa escolha cons-
ciente e temporal da sua parte.
Em qualquer momento pode realizar outras escolhas e
ndo deve nunca perder a sua autonomia.

Se achar necessdrio, faca um treino de assertividade,

mesmo que para isso necessite de ajuda técnica.

Por isso,

e aja e ndo reaja (ser reactivo €, na maioria das vezes,
sinal de inseguranca). Nao se vitimize com interpre-
tacdes desastrosas acerca da intenc¢io dos outros, nem
mesmo quando essas intengdes ndo sejam de facto de
boa f¢ e fraternidade.

O seu valor pessoal depende do que vocé é;

e em vez de olhar e ouvir os outros, veja-os e com-
preenda-os: coloque-se no lugar deles, por momen-
tos, € regresse ao seu lugar com a informacdo que
essa “viagem” lhe proporcionou.

A sua soliddo e a deles diminuird, e a comunicagéo
sera bem mais intensa e de qualidade superior.

4. INTEGRACAO GRUPAL

Saiba: sem imagens internas,
nem o NOSSO COrpo seria capaz
de agir.

Por isso,

e crie aimagem interna de uma
«fraternidade cientifica», ba-
seada no conhecimento ¢ ndo no sentimentalismo intil
habitual acerca do seu grupo;

¢ lembre-se que 0 novo mundo ¢ uma nova consciéncia:
uma consciéncia mundial que se ocupa do bem-estar
de toda a humanidade.
O grande grupo deve desenvolver uma consciéncia e uma
comunicagdo ptblica comum, que desvele o sentido téc-
nico da frase «um por todos e todos por um»: um grupo
afirma-se correctamente pelo grau de unido dos seus
objectivos, mas também dos seus modos de estar, sentir ¢
pensar, e pela capacidade de pensar abstractamente e agir
pragmaticamente — a presenca destes requisitos garante
aeficdcia e a continuidade... Contribua com a sua parte,
criando dentro de si a consciéncia de que, mais do que
pessoas, somos funcgdes e como tal nos devemos com-
portar, quando se trata de colaborar no trabalho comum;

e por Gltimo, torne-se responsdvel pela construgdo
de uma personalidade saudavel e de um convivio

cooperante...

... porque é impossivel ndo comunicar.
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B REVES

COMUNICAR
A ESCALA EUROPEIA

Na moderna sociedade da informagéo, na qual os
média assumem um papel fundamental, uma pessoa,
uma empresa ou um pais terd tanto maior valor

e importincia quanto maior for a sua intervengao
nas grandes redes mundiais de informagio —
salientou o secretdrio de Estado
da Comunicagéo Social, Arons
de Carvalho, na abertura

do semindrio: “Comunicagéo

a escala europeia”, recentemente
promovido pela EMIREC,

no Centro Cultural de Belém,

em Lisboa.

O semindrio — que reuniu
administradores, directores
de marketing e comunicacao,
¢ jornalistas — privilegiou,
para além da apresentacdo de teses de especialistas
nacionais e estrangeiros, o debate sobre casos
concretos de gestdo da comunica¢do, como

activo das empresas, a luz de duas opticas:

a das multinacionais, que tém que ajustar-se

as especificidades dos mercados locais,

¢ a das empresas portuguesas na sua estratégia

de internacionalizag@o.

No primeiro caso, estiveram em foco a Hewlett-
-Packard, a McDonald’s, o Portman Group

¢ a Swatch, com apresentagdes a cargo

dos respectivos responsdveis europeus

¢ portugueses.

Deste painel fizeram ainda parte a intervengao

de Vitor Baltazar sobre “A evoluc¢do da comunicagéo
empresarial em Portugal ”, e a de Pedro Dionisio
sobre “O papel da comunicag@o institucional e das
relagdes publicas na estratégia das multinacionais”.

O segundo painel, sobre “A comunicagio

na internacionaliza¢30”, suscitou o estudo dos casos
da Cetelem, do Grupo Anodil, da Petrogal, da Portugal
Telecom e da Sogrape. A antecedé-lo, intervieram
Roger Hayes, presidente da IPRA (International Public
Relations Association) e Peter Hamilton, director

da ENTENTE, a maior rede europeia de agéncias

de comunicag¢do europeia.

Encerrou o semindrio

o secretdrio de Estado

da Competitividade

e Internacionalizacio,

Freire de Sousa, que pds

a reflexdo dos participantes
o papel da comunicacio face
aos novos modelos de governo,
administragdo e gestio,

num quadro de globalizacéo
mundial.

Para informagbes complementares, contactar:

Emirec Comunicagdo
Rui Nunes
Tel.: (01) 301 13 90 — Fax: (01) 301 14 23

ENGENHEIROS
CRIAM GABINETE
DO ESTAGIARIO

Os novos Estatutos da Ordem dos Engenheiros, em
vigor desde 1992, prevéem que a admisséo de
membros efectivos depende da titularidade de
licenciatura em Engenharia, ou equivalente legal, e
de um estagio profissional.



O estédgio profissional pés-licenciatura tem como
finalidade a iniciagdo profissional, implicando ndo
s6 a integragdo dos conhecimentos adquiridos

na formacgdo escolar e a experiéncia da sua
aplicacdo na pratica, mas também a percepgdo
dos condicionantes de natureza econdémica, legal,
ambiental, de recursos humanos, de seguranca

e de gestdo em geral, que caracterizam o inicio
da profissao.

Esta medida institucionaliza o papel de interface

da Ordem entre os estudantes e 0 meio empresarial,
permitindo uma melhor e mais fluida integracio

dos recém-licenciados na vida profissional.

Para a realizagfo do estdgio formal, os candidatos
(membros estagidrios) poderdo procurar, através

do Gabinete do Estagidrio, um patrono e uma

empresa/entidade, cuja drea de intervencdo seja
do seu interesse profissional e se
enquadre na sua especialidade.

Por outro lado, verifica-se
actualmente por toda a Europa

NUNO GASPAR

e em Portugal, com alguma
expressdo, uma crise

de efnprego, em particular

ao nivel do primeiro emprego,
ndo sé para pessoal ndo
qualificado, mas também ja
para alguns licenciados.

A preocupagdo em maximizar
as sinergias resultantes destes
acordos levou a que fossem
incluidas nos protocolos outras
medidas no sentido de reforcar,
ainda mais, a ligacdo entre

a Ordem, os estudantes e o
meio empresarial, possibilitando
uma enriquecedora troca de

Assim, surge como objectivo
claro da Ordem dos Engenheiros
apoiar a integragdo dos estudantes dos cursos

de Engenharia e dos estagidrios na vida profissional.
Para concretizar este objectivo, a Ordem assinou
recentemente diversos protocolos de cooperagdo
com vdrias Associacoes de Estudantes de escolas
de Engenharia, de que se destacam o Instituto
“Superior Técnico, a Universidade Nova de Lisboa

e o Instituto Superior de Agronomia.

Em simultineo, a Ordem dos Engenheiros assinou
diversos protocolos de cooperagdo com Associaches
Empresariais ¢ Organismos Piiblicos de que se
destacam a AECOPS, a AICE, a ACAP, a APPC, a AIP,
a CCRLVT e 6 IAPMEI, tendo em vista a realizacao
anual de vérias dezenas de estdgios profissionais de
recém-licenciados, com uma duracio de seis meses.
A cfiagéo do Gabinete do Estagiario que
dinamizara o mecanismo de oferta destes estdgios
profissionais (primeira experiéncia de trabalho

para muitos jovens engenheiros) foi o primeiro
passo desta cooperagio.

informagdes e de preocupacdes.
Um objectivo mais vasto serd

a integracdo de engenheiros estagidrios

nas empresas, incrementando a sua competitividade
nio s6 a nivel interno, mas também aumentando

as valéncias que permitirdo potenciar
ainternacionalizacdo das empresas.

O estagio profissional funcionard como primeiro
“embate” dos estudantes com a vida profissional e,
também, como forma de criar o gosto pela profissdo
de engenheiro.

Francisco Sousa Soares
Presidente da Ordem dos Engenheiros — Regido Sul



COMO
PREPARAR
UM PLANO
DE
NEGOCIOS

Um plano de negécios
¢ muito mais do que um

documento escrito.

Um plano de negécios
representa o processo dinAmico de planear e rever
as etapas do negocio ao longo do tempo e requer
documentac¢do num formato que permita uma
actualizacdo regular em resposta as condigdes
efectivas do negdécio.

Este livro ajuda a preparar um plano de negécios
eficaz, lancando as bases para um processo
dindmico de planeamento, revisio e actualizacdo de
uma grande quantidade de pormenores necessdrios a
boa execucdo de um plano.

Completando os formuldrios existentes nesta obra,

o leitor fixar4 a base para o processo de planificacio,
que suportard as complexas decisdes que certamente
serdo tomadas no futuro, mantendo o negécio

na senda do sucesso.

Como Preparar Um Plano de Negdcios € um guia
pratico para as empresas apresentarem 0s seus
projectos a bancos, investidores, accionistas e
outros parceiros empresariais.

FICHA TECNICA

TITULO: Como Preparar Um Plano de Negdcios
AUTOR: Rodger D. Touchie

EDITORA: Edi¢oes CETOP

COLECCAO: Vendas & Negécios

A vendas nas livrarias

INICIACAO
A ,
MULTIMEDIA

O leitor é bombardeado
diariamente por todo

o tipo de acontecimentos
multimédia.

A medida que fomos

e DT
R R

ficando expostos a mais
formas e meios de comunicagio nas actividades
didrias, mais aumentaram as nossas expectativas
relativamente aos computadores.

A multimédia € a mais recente palavra da linguagem
dos computadores.

Os novos utilizadores precisam de aprender

a explorar o PC ou Macintosh para que o seu
trabalho seja mais produtivo.

Este livro € para todos os utilizadores que néo estio
interessados em grandes explicagdes e que preferem
uma inicia¢io que lhes ensine as caracteristicas
bdsicas do equipamento e respectivo software,

que os ponha rapidamente a trabalhar e lhes permita
executar tarefas concretas.

A estrutura desta obra estd orientada por tdpicos.
A apresentacdo “passo a passo”’, ampla utilizacio
de ilustragdes e um design agradavel asseguram
que os pormenores essenciais para a utilizagio

do computador e respectivo software saltem bem

a vista do leitor.

FICHA TECNICA

TITULO: Iniciagdo & Multimédia
AUTOR: Mary Campbell

EDITORA: Edi¢des CETOP
COLECCAO: Ferramentas & Utilitdrios

A vendas nas livrarias



CONCURSO
SOFTWARE EDUCATIVO
MULTIMEDIA

O Departamento de Programacio e Ge stdo Financeira
do Ministério da Educagdo, em colaboragio com

a Comissdo Nacional para o Ano Europeu da Educacio
e da Formacfio ao Longo da Vida, tem abertas, até 4
de Outubro do corrente ano, candidaturas a projectos
de software educativo multimédia com vista

a selecgiio dos melhores produtos que serdo enviados
a Comissdo Europeia (DG XXII, Educagio, Formagdo
e Juventude) para avaliagdo no concurso europeu

* de software diddctico multimédia. _

. Os projectos devem versar um tema de interesse
comum na Europa (por exemplo: cultura, civilizagio,
ciéncia, novas profissdes, aprendizagem da cidadania,
preparagdo para a insercdo profissional) e ilustrar
0 contributo do multimédia enquanto meio de informa-
* ¢do e aprendizagem de um saber ou de uma prética.

Esclarecimentos e obteng¢ao de regulamentos:
DEPGEF/ME

Av. 24 de Julho, 134

1350 LISBOA -

Tel.: (01) 391 30 0573913018

MANIFESTA 96
ASSEMBLEIA E FEIRA

DO DESENVOLVIMENTO
LOCAL

Tondela, 14 a 17 de Novembro de 96

A primeira Assembleia e Feira do Desenvolvimento
Local aconteceu em Santarém, em 1994. A segunda
serd em Tondela, em tempo de Magusto. A organizagdo
global € da responsabilidade da ANIMAR, Associagéo

Portuguesa para o Desenvolvimento Local em Meio
Rural, e a organizagfo local estd a cargo da ACERT
— Associacdo Cultural e Recreativa de Tondela.

A Manifesta diz-se um processo-evento, nao apenas
um acontecimento. E feita de €spacos € tempos
paralelos e cruzados que se interligam.

A Manifesta serd este ano, e uma vez mais,

a “Assembleia de assembleias”. Os debates
acontecerdo em torno de quatro temas centrais:

— o que é o Desenvolvimento Local;

— condigdes para o exercicio das Associacées
de Desenvolvimento Local;

— quadros legais e politico-financeiros para
o Desenvolvimento Local;

— sectores e metodologias de intervencdo.

E assim se produzird a “Declara¢io de Tondela”,
documento de reflexdo e reivindicacdo. Para estimular
a circulacdo de ideias, estardo presentes uma Feira
do Livro do Desenvolvimento ¢ uma Mostra

de Centros de Estudo e Investigacio.

A Manifesta serd ainda “Feira de feiras” de projectos,
de produtos e de Associagdes de Desenvolvimento.
E haverd, a todo o momento, a festa, ou seja,

a animagdo, com jogos tradicionais, teatro de rua,
exposicio de fotografias, exibicdo de videos,

musica e fogo de artificio.

A Manifesta 96 & para todos: animadores

e protagonistas do Desenvolvimento Local,
autarquias, governantes, técnicos e administradores
de servigos publicos, empresdrios e gestores,
universitarios...

Incentivar a troca de experiéncias e a partitha

de ideias, afirmar o Desenvolvimento Local

— ¢ a Manifesta 96.

Para mais informagdes, contactar:
Secretariado Permanente ISCTE
Av. das Forgas Armadas

Tel.: (01) 790 30 08 / 790 30 68
Fax: (01) 790 30 08

NUNC GASPAR
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Na verdade,
O que parece nao €...

TERESA TEIXEIRA LOPO

Socidloga

O

Entre os seus pares da Unido

Europeia, Portugal tem uma taxa

fmpar (42,3 por cento) )

de actividade feminina. O que parece

ser uma prova de modernidade, é ainda

provacgdo para muitas, e para muitos “marca

da nossa ruralidade recente” ), prova dura de
tradicionalismo ¢ dc¢ que, cm matéria de trabalho
feminino, o que parece nao €. Senao, vejamos:
ainsergdo na vida profissional € ainda muito
menos profunda para a maioria das mulheres do
que para os homens. Sem envolvimento técnico e
social relevante, as sociabilidades e a socializagio
sfo as da circunjacéncia (conjuge, familiares
proximos, vizinhos). O que é relevavel, quando o
por conta de outrem, € quase sempre com algum
parcnte ¢ ... muitas das actividades profissionais
desenvolvidas pelas mulheres constituem, do
ponto de vista técnico, meros prolongamentos
das tarefas domésticas, frequentemente exercidas
5, Estamos

*

em idéntico regime de isolamento...
a falar da agricultura, da hotelaria/restauracio ou
dos servigos pessoais e domésticos, ou seja, de
ramos de actividade que continuam, malgré tout,
a ser as ocupagdes mais feminizadas do Pais. A
esta falta dc cnvolvimento profissional junta-sc o
menor envolvimento noutros processos de

participagdo, sejam eles
civicos ou politicos, e a estas
faltas acabam por se somar outras
em que pontua a falta de informacgéo.
O que pode ser compreensivel, sabendo-
-se que para um nivel nacional de educagio
formal baixo as mulheres sdo ainda menos
“instruidas” quc os homens (apesar de j4 se
poder falar em inversio da tendéncia). O que
pode ser repreensivel é que, sabendo-se que na
sociedade contemporanea a formacao
profissional j4 é “recurso negocidvel” e pode,
portanto, favorecer a “paridade”, sejam elas a
beneficiar menos deste tipo de programas — sé
30 por cento das 351,8 milhares de ac¢des
realizadas em Portugal, em 1991 ), tiveram
as mulhercs como beneficidrias.
Quando ao trabalho se junta, a que era para
Montaigne, “a mais util e honrosa ciéncia
e ocupacdo de uma mulher”, as mulheres de todo
o mundo acabam por trabalhar o dobro das horas
dos homens. Segundo as estatisticas ¢, se uma
mulher paquistanesa gasta 63 horas por semana
no “governo doméstico”, uma ocidental, apesar
da progressiva generalizagio do uso dos
electrodomésticos, acaba por gastar 57 horas,
ou seja, apenas menos seis horas por semana.

NUNO GASPAR



Apesar de cumprirem para o mundo quase dois
ter¢os do total de horas de trabalho, possuem
menos de um por cento da propriedade

e conseguem receber apenas um décimo

do rendimento; se os moéveis € 0s imoveis
continuam amoviveis nas mios deles € porque
elas continuam a ser mais pobres. Em Portugal, ha
dois anos, a remuneracio média mensal

de base das mulheres era 76,1 () por cento

da dos homens.

AGUA MOLE
OU PEDRA DURA?

‘Depois dos nimeros, o que se prova ¢ que

“as assimetrias sdo muito acentuadas, seja nas
condigdes de trabalho, no acesso a determinadas
ocupagdes ou nas possibilidades de carreira,
continuando as mulheres acantonadas

a segmentos marginais do mercado de trabalho

e portanto da sociedade”®.

Continuam, salvo as raras excepgdes que sempre
serviram para confirmar a regra, sem prestigio

e sem poder.

A pena da lei reconheceu-lhes direitos no trabalho
e no emprego, na familia e na maternidade, mas
_logo se arranjou maneira de, primeiro, as penalizar
com critérios como |

os da “assiduidade” ou da “isen¢do de hordrio”
tornando penalidades a “preparagéo para

o0 parto”, a “protecc@o genética”, a gravidez,

a amamentag¢io, ou a “assisténcia aos filhos”;
arranjou-se maneira, depois, de accionar

as “acgdes pésitivas” para o lado deles,

de continuar a preferi-los na pré-seleccdo

€ ne recrutamento e, por néo ser um uso falar
dela, legitimou-se, pelo abuso, a discriminagao
salarial inter-sexos.

Reconheceram-se-lhes algumas capacidades

para a gestdo, sobretudo as relacionais,

de comunicacgio, de organizagéo e dinamizacio de

equipas mas, para além das profissdes cientificas
e técnicas onde estdo em maioria,

em tudo o que é estrutura de direc¢do e chefia,
empresariado e pelouro técnico-produtivo

de empresa, estdo em minoria porque, para
quase todas as culturas organizacionais, liderar

‘e decidir continuam a ser fun¢des masculinas.

E assim se mantém o status quo

da subalternizagao profissional e econdémica

que cada vez menos elas contestam. Se eles fazem
“ouvidos de mercador”, elas calam,

por ser “uma situagdo interiorizada pela
consciéncia feminina contemporanea”

ou simplesmente e, parafraseando Germaine

Greer, por ser “dentro de nos tio forte o medo da
liberdade”.

°
NOTAS

(1)Dados coligidos na publicagdo Portugal — Situagdo das
Mulheres, Lisboa, MESS/CIDM, 1994

(2)Rodrigues, Maria de Lurdes, “Apresentagdo”, Organizacoes
e Trabalho, 5/6, Dezembro, p. 11, 1991

(3)Cabral, Manuel Villaverde, “Alguns Aspectos da Condiglo
Feminina em Portugal”, Organizac¢ées e Trabalho, 5/6,
Dezembro, p. 22, 1991

(4)Wolf, Naomi, O Mito da Beleza, Lisboa, Difusdo Cultural, p.
32, 1994

(5)Rodrigues, Maria de Lurdes, “ Apresentagdo”, Organizacoes
e Trabalho, 5/6, Dezembro, p. 12, 1991

(6)Alves, Clara Ferreira, “Vocé interessa-se pela coisa?”,
Expresso, 24 de Junho, p. 44, 1995






comunicagao escrita e a imprensa sao,
ainda hoje, o meio privilegiado de comunicagao
na empresa.
O jornal de empresa ocupa um lugar especial.

- Mas preparé-lo e concretiza-lo requer um saber
préprio — ¢ esse saber que a DIRIGIR
entendeu ser Gtil sintetizar e apresentar nesta
Separata.

ara que a comunicagdo nao pare...

a DIRIGIR

)AA(
EDICAO DO INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N° 44

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE



SEPARATA a DIRIGIR

GUIA DO |JORNAL DE EMPRESA

A comunicag?o € hoje um factor determinante e cen-
tral no desenvolvimento das empresas. Para existir
e evoluir de forma durdvel, a empresa tem de construir
¢ consolidar um verdadeiro territério de identidade e
de personalidade, profundamente ligado a sua cultura.
O grupo humano que constitui o sistema aberto que
é uma empresa encerra em si uma energia e um po-

tencial incalculdveis, que sdo hoje considerados o ver-
dadeiro motor do desenvolvimento e do crescimento
das empresas.

Todas deviam ter um plano estratégico de comunica-
¢do global que posicionasse a empresa e lhe desse
uma personalidade dnica, reconhecida por todos os
seus publicos e distinta da concorréncia.
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A IMPRENSA
DE EMPRESA

Existem muitas e diferentes formas de comunicar
numa empresa.

Iremos falar de uma delas, a comunicagdo escrita, €
de um meio de comunicagéo escrita, o jornal de em-
presa.

Geralmente gratuita e sem publicidade, a imprensa
de empresa pode ser classificada em trés grandes
categorias:

— publicag¢des no dm-
bito da comunicago
interna;

-—publicagdes no am-
bito da comunicagdo
externa;

-— publicag¢des mistas.

Forma mais classica e

menos dispendiosa de
comunicar, a comunica-
¢éo escrita permite uma
difusdo alargada, sendo
adaptdvel a qualquer
tipo de empresa. Favo-
rece o controlo da in-
formagdo e por isso €
usada sobretudo para
comunicagio interna descendente. Utiliza vérios
meios como o jornal; a caixa de ideias, a sondagem, o
memorando, etc. ‘

Nesta separata iremos debrugar-nos sobre o jornal
interno, mas comecaremos por fazer uma breve alu-
sd0 ao jornal externo e ao jornal misto.

O JoRrRNAL
EXTERNO

Meio de comunica¢fo entre a empresa e 0s seus pu-
blicos externos, tenta transmitir a envolvente, de for-
ma clara, quais sio os valores e qual € a missdo e a

finalidade da empresa. E uma espécie de cartio de
visita da empresa. Dai que tenha de ser construido e
concebido com extremo cuidado, pois tudo o que vei-
cular vai contribuir para melhorar ou piorar a ima-
gem que existe da empresa. Trago de unifio com o
exterior, espera-se que as informacgdes que divulga
venham filtradas, de forma a serem veiculadas apenas
aquelas informacGes que contribuem para consolidar
uma determinada imagem. Sinal de abertura e de
flexibilidade, o jornal externo tem como principais

funcdes:

— seduzir e convencer
novos piiblicos;

— fidelizar os clientes
através da criacdo
de lagos privilegia-
dos;

— alargar o circulo de
relagdes da empresa.

JORNAL
Misto

Combina as diferentes
qualidades do jornal
interno e externo num
s6. Na prética, verifi-
ca-se que os jornais de
empresa, embora nio
sejam concebidos como tal, sdo geralmente mistos.

O JORNAL
INTERNO

Suporte privilegiado da comunicacao interna, o
jornal é um meio de comunicacio flexivel e cheio
de potencialidades. Cada empresa pode criar o jor-
nal que lhe convém, de acordo com os seus objecti-
vos e com o seu orcamento. Pode ser um 6rgéo de
informacfo, um instrumento de formagdo, um meio
de expressdo dos empregados ou tudo isto ao mesmo
tempo. Porém, a sua principal missdo € a de infor-
mar atempadamente os empregados sobre tudo o que



estiver relacionado com a vida da empresa, para que
ndo leiam primeiro no exterior noticias que o jornal
deve difundir em primeira méao. E gratuito, o que o
torna suspeito, jd que quem o edita é a direcgdo da
empresa. Por isso, hd que ter cuidado: um bom jornal
interno nio pode ser um meio de autopromogédo dos
dirigentes, mas também nio pode ser uma tribuna
dos empregados. Tem que encontrar uma férmula
intermédia e equilibrada para ser reconhecido como
credivel pelos seus leitores.

FUNCOES
DO JORNAL
INTERNO

MOTIVAR

A motivacido dos em-
pregados € o objectivo
prioritario de um jornal
interno. Tratados como
interlocutores respon-
saveis e fidveis, os
empregados assumem
melhor a “missdo” da
empresa, que o jornal
se encarrega de difun-
dir e explicar.

DESENVOLVER O SENTIMENTO
DE PERTENCA

Uma das grandes finalidades de um jornal interno €
criar uma estreita solidariedade entre os empregados
de uma empresa, desenvolvendo a todos os niveis, €
sem qualquer no¢do de hierarquia, o sentimento de
pertenga a uma organizagao.

VALORIZAR AS
EXPERIENCIAS

O jornal é uma espécie de espelho que reflecte os
modelos e 0s comportamentos positivos que se pre-
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tendem multiplicar dentro da empresa. Permite a em-
presa comunicar a um individuo ou a um grupo o
seu reconhecimento por um determinado projecto
que é levado a bom termo, a0 mesmo tempo que
valoriza um capital de saber que faz parte da
empresa.

DESTRUIR
BARREIRAS

O didlogo dentro de uma empresa ¢ dificil. Cada
um dos departamentos
tem a sua linguagem
e a tendéncia é para
se fechar sobre si.
Facilmente entram em
conflito uns com os ou-
tros. O jornal, através
de uma comunicagdo
transparente, fornece
uma visdo da empresa
como um todo, con-
tribuindo para desfazer
as barreiras & comu-
nicagao.

EXPLICAR
A ESTRATEGIA
DA EMPRESA

E sem divida o melhor suporte para explicar e ilus-
trar, de forma atraente, a estratégia da empresa.
Temas pesados podem ser abordados de forma agra-
dével, numa entrevista ou numa reportagem, sendo
provével que sejam lidos por um maior nimero de
pessoas.

FORMAR

Nio pode ser desprezada a sua capacidade de difundir
informacio na drea da formag@o. Sensibilizar para
uma nova técnica, explicar as vantagens de um pro-
cedimento diferente, sdo formas subtis de passar uma
informac#o mais técnica, mas indispensdvel.
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VANTAGENS
'DE UM JORNAL DE EMPRESA

Em relagdo aos restantes meios de comunicagio in-
terna, o jornal de empresa oferece vérias vantagens.

CREDIBILIDADE

Tal como o livro, é referenciado como algo de nobre
no nosso inconsciente; € mais dificil ser directamen-
te deitado para o lixo, como se deita um folheto ou
um memorandum.

LeiTura FACIL

Sem nos apercebermos disso, estamos habituados as
técnicas e ao estilo jornalistico, ja que todos lemos
pelo menos um jornal didrio ou um semandrio. Daf
que o jornal interno seja lido com muito maior facili-
dade do que se 18 um “Relatério e Contas”.

OPORTUNO

O aspecto periédico do jornal permite 2 empresa que
o edita uma presenga regular junto dos seus publi-
cos. Isto permite a difusdo de mensagens impossi-
veis de veicular através de suportes do tipo brochura
ou folheto, geralmente dispendiosos, demorados e ra-
pidamente desactualizados. Através do jornal de em-
presa pode-se, a qualquer momento, dizer o que se
precisa dizer, no momento exacto, sem custos adici-
onais e com rapidez. A periodicidade é a que convém
a dindmica da empresa e ao seu orcamento. E conve-
niente que, uma vez definida, seja respeitada.

SuporTE NAO RiGIDO

Embora exista um lay-out que se mantém nas suas
linhas gerais, de niimero para nimero, ha vantagem
em “arejar” o jornal — substituindo umas rubricas,
dando mais espago as imagens — sem que isto vd
perturbar os hdbitos de leitura dos destinatdrios. Esta
reformulagdo permanente, dentro de certos limites,

sé torna o jornal mais interactivo, favorecendo a sua
aceitacdo por parte dos leitores.

SUPORTE MULTIFACETADO

Sendo um espago aberto a todo o tipo de assuntos, é
muito 1til para as empresas que, deste modo, ndo pre-
cisam de editar um documento especial cada vez que
querem veicular uma informagdo determinada. Sem
um jornal interno, inimeras informagdes ndo encon-
tram espago adequado a sua divulgagdo.

CARACTERISTICAS PERSUASIVAS

O jornal tem um poder de persuasio e de esclareci-
mento tnico. A entrevista a um director de topo, a re-
portagem sobre um determinado processo de fabrico
ou sobre as vantagens e desvantagens de se usarem
determinados equipamentos de seguranga, s3o teste-
munhos que fazem parte das técnicas jornalisticas de
persuasio e que se utilizam num jornal interno.

ReacAo Custo/
JEFicAciA COMPETITIVA

Os pregos de concepgio, redacgdo, maqueta e execu-
¢ao sao menos elevados do que os pregos de uma bro-
chura ou de um folheto. Dado o seu cardcter repetitivo,
ao longo dos vérios nﬁfneros, requer apenas um tra-
batho de adaptagio e acompanhamento grafico. A sua
periodicidade permite a negociacio de melhores pre-
¢os do que os que se conseguem para edigdes pon-
tuais. Pelo facto de ser um jornal, ndo se espera que
seja feito nos mesmos papéis luxuosos em que é feita
uma brochura ou um folheto. J4 se imaginou o Piiblico
em papel couché, alto brilho, de 200 g.?

FEEDBACK DO SEU PUBLICO

Enquanto que é impossivel a empresa medir o impacte
de uma brochura ou de um folheto, é sempre possi-
vel, através de um questiondrio ou de um correio dos
leitores, obter feedback do efeito daquele meio de
comunicacio.



FLEXIVEL

Pode ser usado por médias e pequenas empresas, € a sua
difusdo pode ser reduzida a um publico limitado ou nio.

ACESSIVEL

Qualquer pessoa pode pegar na caneta e escrever umas
linhas, o que faz do jornal um meio acessivel a todos os
que trabalham numa organizacao.

PASSOS

A DAR PARA
CRIAR

UM JORNAL
DE EMPRESA

1. FAazer Um
Estupo Prévio

Quem, diz o qué, a
quem? Ha que comecar
por definir a situacdo da
comunicagio interna da
empresa.

— Quem quer infor-
mar? A direcgio da
empresa, um deter-
minado servigo, todos os empregados, s6 alguns?

— O que é que quer informar? Informagdes oficiais
e controladas ou favorecer o boato? Informagio
ascendente ou descendente? Quais sdo os centros
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de interesse do publico leitor? E quais as suas ne-
cessidades de informagdo?

— Quem se quer informar? Qual o perfil socio-profis-
sional e o nivel cultural do piblico leitor? Serd que se
sentem bem informados? Seré o jornal a férmula mais
adequada para as necessidades identificadas?

Esta auditoria pode ser encomendada a auditores exter-
nos ou feita internamente. Seja qual for a opgdo que se
faca, uma coisa se deve evitar: lan¢ar um jornal em fun-
¢do de um feeling, de
uma intuicdo, sem fazer
um estudo prévio.

2. EscoLHEr
A Eauipa
QuE VAl
Ficar
RESPONSAVEL
PeLA EDICAO
DO JORNAL

Qualquer empresa que
pensa fazer um jornal
enfrenta um dilema:
fazer o jornal com a
“prata da casa”, recor-
rer auma agéncia de co-
municac¢io ou, em alter-
nativa, optar por uma solu¢io mista?

Em fun¢io dos objectivos de comunicagdo definidos, a
empresa deve analisar com mintcia factores como o or-
¢amento disponivel, o grau de sofisticagdo do jornal, as
pessoas disponiveis para o fazer, etc.

Se pensa fazer um jornal de empresa, tenha cuidado com estas “armadilhas”:
e lancar um jornal sem primeiro fazer um estudo prévio;
» fazer o estudo e ndo dar a devida importancia as conclusdes;
» fazer o estudo com uma amostra pouco significativa do piiblico leitor;
e impor o jornal mesmo que se chegue a conclusdo que ninguém o deseja;
o fazer um jornal sem definir primeiro, com rigor, os objectivos de comunicagio da empresa.
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o FEITO INTERNAMENTE, com a “prata da casa”, vai
Ser necessario que a empresa se organize para esse
fim. Tem que criar uma estrutura interna que fique
responsdvel pela edi¢do do jornal. Essa estrutura
deve integrar, pelo menos, sete pessoas, que res-
pondem por todas as fases da vida de um jornal: con-
cepgio, realizacdo e produgio. Essa equipa deve
integrar os seguintes técnicos:

— Director da publicagdo: autoridade moral do

jornal, deve ter uma fungéo “inspiradora” e mo-

tivadora. Convém que pertenga aos quadros da
empresa.

— Coordenador ou chefe de redac¢io: a empresa que
decida fazer o jornal com a “prata da casa” deve
recrutar para este lugar alguém com o perfil
adequado. Nio € f4cil encontrar, entre os quadros
da empresa, alguém que tenha, a0 mesmo tempo,
capacidade para ser animador, criativo, redactor,
coordenador, relagdes publicas, investigador,
decisor e, simultaneamente, que tenha disponibi-
lidade para ir a muitos semindrios e congressos
que tratem do tema central do jornal e para ler
muito.

— Redactor: em fung¢@o do nimero de artigos de cada
jornal, devera haver um ou mais redactores. Estes
podem ser free-lancer ou fazerem parte do quadro
da empresa mas, tal como o chefe de redacc¢éo,
devem ser recrutados entre jornalistas ou ex-jor-
nalistas profissionais.

— Responsavel grafico: assina a identidade grafica
do jornal. Pode acumular com as fungdes de
designerresponsavel pela maqueta, embora ape-
nas “juniores” aceitem esta duplicag@o.

— Fotégrafo: pode ser um free-lancer ou fazer parte
do quadro.

— Secretéria de redac¢do: elemento indispensavel,
apoia o chefe de redac¢io nos seus muiltiplos con-
tactos.

— Revisor: nenhum jornal deverd sair sem primeiro
passar pelos olhos e pelas mados de um revisor.
Pode ser um free-lancer.

o FETO EXTERNAMENTE, tem a vantagem de nfo exigir
uma equipa especializada que se responsabilize pelo
jornal.

Hoje em dia, muitas empresas sdo de opinido que
mais vale canalizar esfor¢os e investir energia
naquilo que se sabe mesmo fazer, os seus core
business, e deixar aos especialistas, através da
subcontratagdo, as tarefas para as quais eles estdo
vocacionados, o que garante, a partida, melhores
resultados.

A elaborag¢do de um plano editorial, a recolha de in-
formagio, a redaccéo de artigos num estilo jornalis-
tico ajustado a cultura de cada empresa e realizagdo
de entrevistas ou de reportagens, o acompanhamen-
to da paginagéo e das diferentes fases de produgao
de um jornal ndo séo tarefas faceis de improvisar.
Trata-se de uma 4rea que exige profissionais es-
pecializados. A prové-lo estd o aparecimento, nos
dltimos anos, de agéncias de comunicagio que se
dedicamgessencialmente a concepgao e a realizagdo
de jornais de empresa. A produgdo deste tipo de
suporte de comunicag@o ¢ um trabalho laborioso
que, para ser feito nimero a nimero sem que re-
presente para todos uma espécie de “pesadelo”,
exige uma infra-estrutura humana apoiada por uma
metodologia rigorosa. Dai que o recurso a uma
agéncia de comunicagao seja a solu¢do mais sim-
ples e, por mais paradoxal que possa parecer, a
mais econémica. As agéncias que fazem geral-
mente varios jornais estdo em condi¢des de nego-
ciar com fotégrafos, revisores e tipografias pregos
muito mais competitivos do que aqueles que uma
empresa consegue isoladamente. Se a empresa se
der ao trabalho de somar todos os custos relativos
a produg@o interna da publicagio, sem se esquecer
de incluir o tempo real gasto pelas pessoas envol-
vidas, bem como os respectivos ordenados, chega
a concluséo que o custo final é sensivelmente supe-
rior ao preco da agéncia, muitas vezes para um
produto de qualidade duvidosa.



3. PrepARAR UM ORCAMENTO

O orcamento é um ponto de partida fundamental.
Pode acontecer uma de duas situagdes:

— aempresa define a periodicidade, o formato, a ti-
ragem, o tipo de impressao, etc., e 0 orcamento é
calculado em funcgio destes pré-requisitos;

—a empresa diz: tenho X para fazer um jornal, e a
partir de um orcamento limitado € que se vai tentar
fazer o jornal de que a empresa precisa.

Num e noutro caso, a empresa tem sempre que percor-
rer os seguintes passos para definir o orcamento:

— concepg¢do e criagdo de um ndmero zero, numa
magqueta que apresente a linha gréfica, a “cabega”
do jornal e lay-out de duas ou trés paginas. No caso
de se estar a trabalhar com uma agéncia, esta fase
tem um custo que é pago com a adjudicacio;

— preco para edicdo, paginagéo, revisdo e impressido
de cada nimero.

E evidente que convém consultar varios fornecedores
para se poder comparar pregos € condi¢cdes. N&o es-
quecer que o preco e os servigos oferecidos ndo repre-
sentam nada se ndo houver a garantia de que os prazos
sdo cumpridos e que apenas serdo permitidos atrasos
devidamente justificados.

4. ARRANCAR CoM O JORNAL

CONSELHO
REDACTORIAL

A eficdcia do Conselho Redactorial depende da sua
maneira de funcionar. Para ser realmente um elemento
dindmico e de apoio a realizagido de um jornal, t€m de
ser respeitadas algumas condigdes:

— devem ser realizadas periodicamente reunies com
uma duracgéo limitada (entre duas a trés horas no
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méximo), e em data que convenha a todos os ele-
mentos do Conselho Redactorial;

— para cada nimero deve ser feita uma reunido de
arranque e uma de controlo;

— cada reunido deve ter uma ordem de trabalhos de-
finida que € dada a conhecer antecipadamente;

—deve ser feita uma acta destas reunides que, pos-
teriormente, é enviada aos membros do Conselho
Redactorial.

PLANEAMENTO ANUAL
£ PLANEAMENTO NUMERO A NUMERO

O Conselho Redactorial deve reunir anualmente para
definir as linhas gerais da publicagdo, objectivos de
comunicacdo a atingir, secgdes a manter e a criar de
novo, reformulacio da linha gréfica, etc.

Niimero a nimero, partindo da data em que se pre-
tende que o jornal esteja pronto, tem que se definir
um plano retrospectivo realista que tenha em linha
de conta os atrasos proprios de cada uma das fases
de producio do jornal. )

A seguir, damos, um exemplo de um plano retrospec-
tivo, com os tempos ideais (em dias titeis) para cada
fase:

1 dia — entrega ao destinatdrio
1 dia — entrega na empresa de
embalamento

4 a 5 dias — impressdo
4 a § dias — produgio de fotolitos

1 dia —revisdo da 2* maqueta
2dias  —revisdo da 1* maqueta
2 dias —imagens e ilustracGes
Sdias  —entrevistas, reportagens,

redacgdo de textos, reescrita
de textos, leads, egcf o

1 dia " reunido do Conselho
Redactorial
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INGREDIENTES DE UM BOM JORNAL INTERNO

—uma linha orientadora clara: um bom jornal
interno tem que apresentar um contetido coeso €
harmonioso, nimero a nimero;

— ajustado 2 cultura da empresa: o jornal tem que
estar permanentemente adaptado  situacéo actual
da empresa. O tom dos artigos tem de ser adequa-
do a cultura de cada empresa;

-— apresentagio agraddvel: a maqueta deve ser tdo

trabalhada como a de um periddico. A paginacéo
deve assegurar um bom equilibrio entre o con-
teddo e os elementos graficos;

— deve ser periédico: mensal, bimestral ou trimes-
tral;

— deve ser profissional: os artigos devem ser faceis
de ler, os titulos t€ém de ser apelativos, deve ter
leads, intertitulos e caixas. As fotos devem todas
ter legendas. Devem ser usadas as técnicas do
jornalismo: artigos de fundo, entrevistas,
reportagens, breves, pequenos anincios, secgdes
fixas, etc;

— deve revelar abertura de espirito e sentido de hu-
mor;

—ndo deve ser “a voz do dono”, muito embora se
saiba quem o dono é. Também ndo deve ser
tribuna de empregados. Deve procurar, de forma
equilibrada, dar vez e voz a uns e a outros, em
entrevistas e reportagens, no correio dos leitores,
enfim, nas formas tidas por mais convenientes;

—deve formar e informar: os artigos, se bem que
sejam informativos, devem ser escritos de forma
pedagégica. A informagao deve ser clara, objecti-
va e completa. Seja como for, os temas abordados
devem ser do interesse dos empregados pois, antes
do mais, um bom jornal deve ser lido pelo piiblico
a quem se dirige.

MADALENA AVILLEZ
Directora da Oficina Criativa

Comunicagdo e Design

O
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Estamos no presente visando o futuro

Sendo o Baletim do Trabalho e Emprego (BTE) a publicasdo oficial do MOQE para Legislacio,
Jurisprudéncia e Regulamentagic do Trabalhe, projectou o SICT, (Direcgio de Servicos

de Informacio Clentifica e Técnica do MQE), acompanhande a linha evelutiva de producio
de informagao em suports multimédia, 2 edigio do CD-ROM do BTE Regulamentacio

do Trabalho (| Série publicada desde 1979) em 2 discos: um de 1979 2 1994 & outro,

995 e 19 trimestre de 1996,

Com uma mais valia de pesquisa em CD-ROM de infermagio relativa a 40.000 piginas

& trimestralmente actualizada, estamos no presente visando o future,

Propriedade: MQE

Edicio: Direcgio de Servicos de Informagio Cientifica & Técnica
Praca de Londres, 2 - | 109] Lisboa Codex

Produgio: UNL/CITI




3° FORUM EMPREGO FORMACAO
Exponor,2 a 6 de Novembro de 1996

QUALIFICAGOES PROFISSIONAIS E QUALIDADE NA FORMAGAO
ANO EUROPEU DA EDUCACAQ E FORMAGAO AQ LONGO DA VIDA

Organizacdo em paralelo de um Semindario,
uma Exposicao Documental e uma Mostra ao Vivo
com actividades praticas de Formagado Profissional

Entrada Livre
Visite-nos!

;X 4
INSTITUTO DO EMPREGO E FORMAGAO PROFISSIONAL
MINISTERIO PARA A QUALIFICACAO E O EMPREGO




