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ARTESANATO:
LABIRINTOS
DE UM PERCURSO

MARIO NEVES DE CASTRO
Técnico Superior Consultor do IEFP

O

Decidiu a DIRIGIR abrir um espago dedicado ao artesa-
nato, que se saiida pelo reconhecimento que o sector tem
para o Pafs e nomeadamente para o IEFP, permitindo a
discussdo de um tema nas suas diversas vertentes, aguar-
dando-se com expectativa que os contributos reunidos
possam esclarecer dividas que, porventura, ainda exis-
tam sobre a sua validade e oportunidade.

Muito se tem escrito e discutido sobre este assunto, en-
carado sob as mais diversas e variadas perspectivas, sus-
citando algumas dessas discussdes outras tantas polémi-
cas, sobretudo quando se confrontam vérios interesses
em jogo, que ndo deixam de ser positivas quando condu-
zem a resultados concretos.

Ao longo dos tltimos anos eu préprio fui contribuindo
com alguns escritos e intervengdes e tenho de reconhecer
que, com desencantos e alegrias, mantenho na quase tota-
lidade, com pequenos ajustamentos de pormenor, tudo o
que escrevi ou disse até hoje.
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Continuo a acreditar na potencialidade do artesanato, seja
tradicional ou moderno, adaptado as novas realidades e sem
perder as suas raizes originais, caldeado por sucessivas
geracOes de artesdos, homens e mulheres, confirmando
com satisfacdo que os jovens sdo capazes de responder a
chamada e corresponder como fiéis continuadores, se lhes
forem proporcionadas as condi¢des necessdrias para esse
objectivo, isto é, manter a genuinidade, originalidade, qua-
lidade e competitividade em tdo aliciante actividade.
Refiro-me aos jovens que desejam iniciar uma profissio e
aqueles que em actividades académicas universitdrias
orientam alguns trabalhos de pesquisa sobre 0 artesanato,
sinais que sdo de assinalar como reflexo de um futuro
quase assegurado, se lhes forem facultados os necessari-
os enquadramentos, € que ndo devem resumir-se aos
simples subsidios. _ ' '
De entre as alegrias que atrds
salientei, a par dos indmeros
contactos que mantive com
artesdos de renome e andni-
_ ,mos,. com 0s quais muito
aprendi, e que nunca deixa-
ram de exprimir a sua espe-
ranga num futuro melhor, sei
que nd estou sozinho na ma-
nutengfo dessa mesma espe-
ranca e certeza. Tenho de-
fendido que a abordagem do
artesanato ndo pode ser des-
ligada da conjugacfo das ver-
tentes sociais, culturais e eco-
ndémicas, se 0. quisermos
guindar & posi¢do a que tem
direito, e que o seu passado justifica através dos labirintos
do seu percurso ao longo da histéria, e que sdo conheci-
dos. Por esta razdo, fui algumas vezes acusado de “fun-
damentalista” na defesa e valorizagio do artesanato, epi-
teto que neste caso registo corh satisfacéio, dado a especi-
ficidade da actividade no seu conjunto, que néio deve ser
descaracterizada no seu todo.

Esta posicéo, subjectiva, ndo impede que a modemizagdo
do sector seja possivel e desejdvel, adaptado as novas
situacdes que nos cercam, designadamente pela melhoria
das condi¢des de trabalho e, sobretudo, quando disso for
0 caso, através da refuncionalizacdo dos objectos, perdi-
da que foi a sua funcdo ao longo dos tempos, sem que o0s
mesmos deixem de se identificar com as suas origens.
Suponho que isto € vidvel e serd uma das vias a percorrer.

ALICERCES PARA
O DESENVOLVIMENTO
DA ACTIVIDADE

Se me é permitida a veleidade, ousei tomar a liberdade de
usar alguma “habilidade artesanal” e recorri & colagem de
alguns textos anteriores, que creio ainda pertinentes, es-
perando que a mensagem seja entendida e recebida.
Tema este que essencialmente abordara as dreas que nos
sdo préprias— Formac&o Profissional e Emprego — alids,
os alicerces para o desenvolvimento de qualquer actividade,
ndo desligados de outros vectores como a comercializagio
e 0 marketing, o associativismo, os estudos de mercado e
de divulgacdo, o selo de qualidade e garantia, entre outros.
' O fenémeno da inddstria
muitimédia emergiu recente-
mente no nosso Pais na 4rea
da cultura, visando ndo s6 o
seu acesso mais facil aos ci-
daddos, mas facultando a liga-
cdoentre atecnologia e a cria-
cdo artistica.

Sendo indiscutivel, ou pelo
menos sem grandes teoriza-
¢des, a discussdo sobre a di-
mensdo cultural do artesana-
to, que € inegdvel (daf o as-
sociarmos com o termo de
arte popular), é de aguardar
a extensdo da tecnologia e a
criagdo artistica neste sec-
tor, mas...

a arte popular de um pafs traduz a identidade de um
povo, reflectindo influéncias sociais e culturais, transmi-
tidas ao longo de geracSes, apresentando formas diver-
sas de integracdo em cada regifio, num espago nacional.
Despida de influéncias alheias, longe de toda e qualquer
sugestdo de formas e preconceitos, deve impor-se pela
sinceridade, embora ingénua tantas vezes, rejeitando-se
que possa ser qualificada como arte menor, ainda que em
sentido académico.

Na base da produgio artesanal existe uma intima relagdo
entre as suas caracteristicas e a organizagao socioeco-
némica onde se insere, os materiais disponiveis para a
sua utilizagdo, de acordo com as técnicas tradicionais
dominantes. Ao criar, o artesdo transmite a cada obje-
cto um sentimento proprio, resultado da sua imaginagdo,



da sua vivéncia comunitdria, em suma, do contexto que
o envolve e lhe molda a personalidade.

De qualquer modo, a inultrapassdvel imaginagfo criado-
ra dos artesdos hé que aliar a qualidade e inovagéo, a fim
de justificar preferéncias em espagos concorrenciais mais
vastos, mesmo a nivel interno, onde algumas actividades
terdo de possuir capacidade prépria de renovaggo, ndo des-
ligada de um sentido pragmatico, conscientes de que os
problemas do sector ndo podem ser encarados € resolvi-
dos de forma utépica.

IDENTIDADE
E DIFERENCA: FORTES
APOSTAS NO MERCADO

A evolugdo histérica do ar-
tesanato € abalada com o
avancgo da revolugio indus-
trial e consequente massifi-
caglo da produgio, relegan-
do-o para segundo plano,
como actividade menor.
Razoes de natureza enddge--
nae exégena i propria activi-
dade contribuiram de alguma
maneira paraum relativo des-
gaste da sua imagem, desta-
cando-se entre as primeiras
um envelhecimento relativo
da populacdo activa no sec-
tor, reduzido nivel de escola-
ridade e deficiente qualifica-
¢do profissional, exiguidade de capitais e dificuldades de
comercializagdo. Entre as segundas, o aparecimento de
novos materiais alternativos para satisfazer necessidades
de procura ou novos gostos duvidosos, motivados muitas
vezes por influéncias externas. Este conjunto de factores,
entre outros, contribuiu para que o exercicio da actividade
fosse assumido pelo artesdo como uma fatalidade, na me-
dida em que o seu estatuto social passou a enfrentar algu-
maresisténcia na prépria comunidade em que estava inse-
rido, o que terd desmotivado muitos jovens.

Na década de 80 assistiu-se ao ressurgimento da activi-
dade artesanal e a redescoberta do seu valor cultural e
econdmico, em consequéncia da prépria evolugdo das
sociedades, libertando o homem para as actividades cul-
turais e alterando padroes de consumo. Face a uma pro-
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dugfo andnima e uniformizada, o produto artesanal apre-
senta uma identidade e diferenca que constituem fortes
apostas no mercado.

Num espaco geogrifico a reduzir-se 2 escala mundial, as
populagdes tomaram consciéncia dos seus proprios valo-
res e fizeram renascer muitas das actividades que faziam
parte integrante do seu patriménio, que lhes fora transmi-
tido por sucessivas geragOes (muitas vezes, em resposta
amassificacio dos produtos industriais), encarado na pers-
pectiva da defesa de uma qualidade de vida diferente.

_ ARTESANATO:
AREA POTENCIAL
DE EMPREGABILIDADE

Ao mesmo tempo o artesa-
nato passou a ser conside-
rado como uma 4rea poten-
cial de empregabilidade,
permitindo a cria¢o de no-
vos postos de trabalho e
contribuindo simultanea-
mente para a recuperacdo
de regides menos desen-
volvidas, inserida numa po-
litica de desenvolvimento
regional.

Trata-se da afirmacgéo de um
novo conceito de artesana-
to, entendido numa dptica de
progresso, em contraposi-
¢do a visdes redutoras que
o identificam com o passado e lhe atribuem um papel
marginal, & laia de curiosidade etnogréfica, no quadro
de sociedades desenvolvidas. Refira-se de passagem
que o proprio conceito de desenvolvimento nio € ino-
cente ou neutro, perfilando-se a este respeito uma di-
versidade de posicionamentos que, em tltima andljse,
deixam adivinhar distintas formas de olhar o presente
e encarar o futuro.

No entanto, na defesa e valorizagfo do artesanato, este
ndo deve ser encarado exclusivamente para resolver
problemas sociais, na medida em que por esta via se
corre o risco de desvirtuar as suas caracteristicas pe-
culiares, designadamente o dos objectivos do préprio

emprego.
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UMA REALIDADE
DE GRANDE
HETEROGENEIDADE

Contudo, a realidade que envolve o conjunto das acti-
vidades artesanais € bastante heterogénea, motivo pe-
lo qual se torna necessdria uma abordagem cuidada,
designadamente quanto ao conceito de artesdo ou de
artesanato, dimensionamento da empresa e natureza
da actividade, analisada segundo uma perspectiva so-
cio-cultural e econémica.

E conhecida a dificuldade que envolve a abordagem des-
tes conceitos, sobretudo o dos tempos actuais, defini-
¢Oes estas que ndo deixam
de assumir alguns contor-
nos polémicos.

E assim que o termo de in-
dustrias artesanais colide,
em parte, com a definigdo
que se julga mais adequada
para os objectivos procu-
rados e mais coincidentes
com a defesa e valorizacdo
do artesanato no seu todo.
Preferimos associar este
dltimo termo as activida-
des independentes, ou mi-
croempresas, ou seja,
aquelas que completam a
actividade industrial, quer
na execugio de produ-
¢Oes especializadas, quer
no sistema de trabalho em
subcontratagdo, incluindo também a prestagiio de ser-
vigos de reparac@o e manutengéio.

Citando Augusto Santos Silva(), “ariqueza dos saberes
tradicionais, como a riqueza do oficio, ¢ um motivo de
reconstrugo de identidades sociais que a desqualifica-
¢d0 industrial punha e pde em perigo”.

O préprio Tratado da Unido Politica salienta que a Co-
munidade Europeia, onde néo existe a uniformidade de
critério quanto a defini¢do de artesanato, contribuird para
o florescimento das culturas dos Estados membros, res-
peitando a sua diversidade nacional e regional, sublinhan-
do, simultaneamente, a sua heranca cultural comum.

A partir destes principios e antes de tecermos algumas
consideracOes sobre os labirintos em que o artesanato

se envolve, definiremos artesanato como a actividade
econémica de transformagao de matérias-primas em ob-
jectos utilitrios e/ou decorativos de sentido estético e
cultural reconhecido, com intervencéo dos artifices em
praticamente todas as fases de produg#o, a partir de téc-
nicas tradicionais ou pela inovagdo a partir dessas mes-
mas técnicas na criagdo de objectos e recriagéio de ou-
tros, imprimindo a cada peca um cunho pessoal, com
predominio do trabalho manual e auséncia de produgédo
em série.

FORMACAO PROFISSIONAL:
FACTOR DECISIVO

Neste contexto, as medi-
das de formag@o profissio-
nal sdo um factor decisivo
para o desenvolvimento
do emprego e afirmacdo
da actividade, a qual pas-
sa, antes de mais, pela va-
lorizagdo dos proprios
artesdos.

A criacio de novos empre-
gos no sector nio deve,
contudo, ser encarada
como um fim em si mes-
mo, mas pelo que gera em
termos socioecondémicos.
Nesta perspectiva, devem
ser maximizados os recur-
sos envolvidos, humanos
¢ materiais, excluindo-se a ideia de que o artesanato seja
utilizado para resolver problemas sociais, como se refe-
riu, aceitando-se no entanto nesta drea uma intervengao
quando condicionada a objectivos bem definidos.

ULTRAPASSAR DIFICULDADES
- COM OS OLHOS
POSTOS NO FUTURO

Apesar do crescimento que o artesanato alcangou nos
tltimos anos, para o qual contribuiu alguma responsa-
bilidade do IEFP, temos de reconhecer que subsistem
ainda alguns problemas — a vérios niveis — que ndo
se podem omitir, sob o risco de se desvirtuar o futu-



ro da actividade. Abordaremos apenas alguns, nas
dreas em que nos movemos, caracteristicas da maior
parte das empresas artesanais, onde o modelo
dominante € ainda o da propriedade familiar, com
grande integragao vertical.

Verifica-se um enorme défice de qualificagdo escolar
e profissional, designadamente entre os artesdos adul-
tos, com maior incidéncia nas mulheres, e um nivel
insuficiente de condi¢des de trabalho nalgumas acti-
vidades, com uma gestdo rudimentar e consequén-
cias negativas daf resultantes.

Pugnamos por um artesanato de qualidade — econd-
mico, cultural e social — seja utilitario ou decorati-
Vo e se integre na concepgdo tradicional ou moderna,
em resposta as solicita-
¢des do quotidiano.
Partindo das mesmas rai-
zes comuns, o artesanato
moderno ou urbano ndo
se opOe ao artesanato tradi-
cional, antes o comple-
menta e ambos acentuam
o seu lugar na sociedade
actual. .

Como se salientou, a par
da recuperacio de artes
em desuso, deixando a li-
berdade criadora dos arte-
sdos expressar-se em ob-
jectos gue nos encantam
e fazem parte do nosso
patrimonio, deve promo-
ver-se a0 mesmo tempo
a adequacio dos produtos
as tendéncias dos mercados, adequagio essa que
nio desvirtue as caracteristicas originais, e alteradas
que foram também as fungdes uso desses mesmos
objectos.

A formagdo profissional deve, neste aspecto, incidir na
propria refuncionalizagio dos objectos, fazendo a tran-
sicdo do artesanato tradicional para o moderno nalgu-
mas actividades.

Formac@o peculiar como a prépria actividade, essencial-
mente préitica, “‘ver-aprender-fazer”, ainda obtida em
muitas dreas no agregado familiar, a formagao, sem per-
der estas caracteristicas, deverd ser melhorada ao nivel
da qualificagdo ou do aperfeicoamento, mas sempre li-
gada ao meio em que se insere.
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A prética profissional deverd ser completada com os
conhecimentos indispensdveis a gestfio da actividade,
nomeadamente em dominios como a fiscalidade, conta-
bilidade, estratégia de vendas (prego, promogdo e publi-
cidade) e comercializagdo — mercado interno e externo
—, condicionada essa formag#o a escolaridade e idade
dos artesdos, dado que nfo se deseja, nem & possivel,
formar gestores no sentido exacto do termo. E sabida
ainda a dificuldade em conciliar muitas vezes a qualidade
de artista com a de um pequeno gestor, bastando apenas
alguns conhecimentos minimos para se melhorar a pro-
dutividade do sector e a sua competitividade.

Imperioso e urgente € também melhorar as condi¢des
de trabalho, aliviando as tarefas mais drduas e peno-
sas com a introdugdo de
equipamentos acessorios,
sindnimo da melhoria
do nivel e da qualidade do
emprego, nio descarac-
terizando o produto, an-
tes o valorizando face a
impessoalidade do objec-
to industrial.

Recusa-se assim um ar-
tesanato moribundo, que
produz objectos que nin-
guém compra, nao au-
ténticos, ou copias as ve-
zes perfeitas, s quais
nada nos ligam, e assim
sem valor social, cultu-
ral e econémico, deven-
do evitar-se a manutengdo
de situacdes artificiais a
custa de apoios sucessivos que desvirtuem a conju-
gacio daqueles vectores.

Formacao profissional adequada e melhoria das con-
dicOes da producdo sdo vertentes sobre as quais se
deve incidir no imediato, tornando-as mais atractivas
para os jovens, interessados em exercer muitas des-
tas actividades artesanais.

Num mundo tecnoldgico em evolugdo permanente, para
o qual sdo atraidos cada vez mais jovens, poderd parecer
despropositado, se ndo mesmo retrégrado para alguns,
salientar a actividade artesanal como uma solugéo para
enfrentar desequilibrios regionais, na definicio de uma
estratégia, visando, no seu conjunto, criar novas pers-
pectivas de emprego, ndo desligadas de um desenvolvi-
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possui caracteristicas ¢ uma identidade bem pro-
prias, de qualidade enraizada na nossa cultura, que
tem conquistado a devida e justificada admiragao, com
potencialidades de desenvolvimento.

E este um desafio que nos é langado, confiando aberta-
mente nas nossas qualidades e no lugar a definir no fu-
turo, sem quaisquer complexos e excessos de euforia.

Para encarar esse futuro hd que recordar o passado, ndo
esquecendo nomes como Rosa Ramalho, Ana Bara-gas,
Mistério, José Maria Ribolhos e tantos outros, nas
mais diversas dreas, da olaria ao ferro, da pedra a
tecelagem, para ndo citar nomes mais jovens que, com
o talento e imaginacdo, nos deram obras que as suas
mios moldaram e talharam e fazem parte do nosso ima-
gindrio.

Mas, para garantir a sua
viabilidade hd que contar a
partida com o contributo e
a participagfo dos artesios,
nomeadamente dos mais
idosos, com a experiéncia
acumulada do saber-fazer,
de modo a que a dindmica
de desenvolvimento seja o
resultado conjugado dos es-
timulos exteriores com a
vontade dos individuos inse-
ridos nas suas préprias
regides de participarem nes-
se processo.

S6 uma intima colaboracdo
e conjugacdo de esforcos
entre poderes publicos
instituidos e os artesdos (espe-cialmente as suas
organizagdes representativas) pode consolidar a
concretiza¢do de quaisquer politicas de apoio, aliadas a
interveng¢do de outros agentes e do piiblico consumidor
em geral.

Se ao Estado incumbe muito da responsabilidade no em-
preendimento de ac¢des que visem o desenvolvimento
da actividade, e é justo reconhecer que algo tem sido fei-
to, é de esperar e desejar que todos participem neste pro-
cesso, unindo esforgos e vontades.

Para concluir, € em resumo, quaisquer medidas de cur-
to-médio prazo, a par das que se encontram em vigor,
devem orientar-se dentro de alguns pardmetros, tendo
em consideragdo a propria especificidade da actividade
inserida numa politica de desenvolvimento regional:

e apoio a actividades com raizes culturais e sociais capa-
zes de subsistirem sem constantes apoios financeiros,
designadamente na recuperacdo de algumas em vias de
extingdo ou quase;

e assegurar 0 emprego existente e o futuro da actividade;

o desenvolver o recrutamento de artesdos, de jovens a ini-
ciarem-se na actividade e regresso de antigos artesaos,
através da melhoria das condi¢des de trabalho e da
valorizac#o social e profissional via formagao.

Estas medidas, que ndo se esgotam neste breve conjun-
to de sugestdes ¢ apenas devem ser entendidas nesse
pressuposto, ndo devem cin-gir-se exclusivamente a con-
cessdo de apoios financeiros e sua quantificagdo (visdo
economicista), contrariando
a ideia generalizada de que
todas as politicas s6 sdo boas
quando existem subsidios e
mads quando ndo hé dinheiro.
Neste caso, onde a especifi-
cidade da actividade tem de
ser sempre considerada, ndo
basta pedir facilidades. As
dificuldades tém de ser ul-
trapassadas com algum bom
senso, mas com muita ima-
ginacao.

°
NOTAS

(1)Tempos Cruzados — Um estudo interpretativo da cultura po-

pular, Edi¢des Afrontamento, 1994.

O autor coordenou, entre 1986 ¢ 1993, o Programa de Apoio ao

Artesanato, da responsabilidade do IEFP.



PELAS TERRAS
DO NORDESTE
ALGARVIO

O balango de uma intervengio

MANUEL SOARES
Técnico da Associagdo IN LOCO

o

Entre Janeiro de 1987 e Dezembro de 1991, no d&mbito do
programa CPC — Conservagio do Patriménio Cultural, pro-
movido pelo Instituto do Emprego e Formagéo Profissio-
nal, a Associagdo IN LOCO foi responsével pela imple-
mentagdo de sete cursos de formago profissional, em meio
rural. Estas iniciativas desenrolaram-se numa das mais
carenciadas zonas que fazem parte do territdrio de inter-
vengdo da associagdo: o Nordeste Algarvio.
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Trata-se de uma regido na qual
estdo presentes todos os indi-
cadores caracteristicos das
zonas rurais deprimidas do Sul
da Europa: baixa densidade
populacional determinada pelo
crescente abandono verificado
a partir dos anos 50, inevitdvel
predominéincia de populagdo
envelhecida, baixos niveis de
escolarizacdo, relativo atraso
técnico e tecnoldgico, fraca ou
nula actividade empresarial,
solos dificeis para a agricultu-
ra, grande isolamento geo-
gréifico e social, em alguns ca-
sos, falta (ou deficientes niveis)
de infra-estruturas bdasicas e
servicos puiblicos. Em suma, si-
nais de um acelerado processo
de desertificacdo humana e
ecoldgica.

Embora nos ultimos anos se
tenha verificado uma melhoria geral das condigdes de
vida, nomeadamente ao nivel das infra-estruturas
(criagdo ou melhoria das vias de comunicacgio,
instalagdo de redes de abastecimento de dgua e
saneamento bdsico, electrificacfio) e implantacio de
servigcos da administragio publica (extensdo dos
servigcos do Ministério da Agricultura, alargamento da
rede escolar intermédia — criagdo da Escola Bdsica
Integrada em Alcoutim e da Escola Bésica do 1.°, 2.°,
e 3.° Ciclo em Salir, por exemplo), continua a verifi-
car-se a tendéncia para o abandono dos “montes” por
parte do sector mais jovem e/ou mais produtivo, seja
para estudar ou trabathar junto ao litoral ou nos meios
urbanos.

Neste contexto, e numa perspectiva de desenvolvimento
local, serd porventura uma redundéncia, pela evidéncia,
falar em criacdo de condi¢des para a fixacdo da popu-
lacdo. Mas esta redundéncia s6 vem realgar a necessi-
dade do investimento nos recursos locais, quer ao nivel
da melhoria de qualidade e promogio de produtos, quer
do reforgo das capacidades humanas existentes, seja at-
ravés da formacgdo e crescente conscientizacfo, seja em
termos de disponibilizagdo de meios técnicos e financei-
ros, de- modo a facilitar a emergéncia de processos con-
trolados localmente, geradores de actividade econémica
e dindmica social.
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A FORMACAO PROFISSIONAL
Como FACTOR
DE DESENVOLVIMENTO LOCAL

Naturalmente, entendemos que a formagfo para a criacdo
de emprego ¢ o enquadramento e seguimento das ac¢des
sdo um dos instrumentos a privilegiar no quadro de uma
estratégia mobilizadora e potenciadora dos recursos locais.
Devo referir, no entanto, que do ponto de vista da Associa-
¢do IN LOCO a criagdo de emprego, com a consequente
melhoria de rendimentos dos directamente afectados e o
inevitavel contributo para dar a conhecer a(s) zona(s) no
exterior, através dos produtos propostos, ndo é o tnico
objectivo da formacdo.

Pretende-se também que os destinatdrios da formacfo
possam transformar-se em portadores de projectos e di-
namizadores de iniciativas comunitdrias de base local,
ou seja, em actores do desenvolvimento local e anima-
dores da vida comunitaria.

Naturalmente, nem sempre este objectivo é plenamente
conseguido ou, pelo menos, muito visivel: os grupos cria-
dos apresentam uma certa tendéncia para se encerrarem
sobre si mesmos, nas suas dificuldades e nos seus suces-
sos, fechando-se muitas vezes, enquanto colectivos, a rea-
lidade local. O processo formativo, ao proporcionar novas
competéncias e o contacto com realidades e referentes por
vezes distantes da vida das comunidades onde se inserem,
pode gerar também um sentimento de “diferenca”, leia-se,
de superioridade face ao quotidiano local. O grupo sobres-
sai da comunidade, ganha notoriedade, afirma-se. Na ge-
neralidade dos casos de sucesso, o reconhecimento dos
produtos vem de um exterior mais longinquo, reforcando

assim esse sentimento de diferenca. E se, por um lado, a
populacdo local se revé nalgumas propostas das unidades
produtivas, perfilando-as sem reservas e sentindo-se orgu-
lhosa por fazer parte de tal ou tal povoacio, ajudada a “por
no mapa’” por esses mesmos produtos (as bonecas de Mar-
tinlongo, os brinquedos da Torre, a tecelagem de Ca-
chopo...), por outro, nem sempre consegue dissimular um
certo sentimento de animosidade (inveja?) em relac@o aos
membros desses mesmos colectivos. Justamente porque
estes se diferenciaram, porque, em seu entender, tiveram
oportunidades que nem todos tiveram...

No entanto, estas contradi¢des do processo ndo pdem em
causa a sua validade nem a necessidade de concentrar es-
for¢os na formacdo. Torna-se necessdrio, isso sim, refor-
mular modelos e aperfeicoar metodologias que facilitem
aexperimentacfo, a flexibilizacfio e adequaggo da formagéo
aos diferentes contextos socioecondémicos.

Entretanto, e da nossa experiéncia de criagéio de pequenos
colectivos de produgio em meio rural, € inegivel o impor-
tante contributo que eles tém dado para a animacdo das res-
pectivas comunidades e para o enriquecimento do sector
produtivo ou da prestacio de servigos: sio os formadores
que regularmente utilizam os pequenos restaurantes locais e
casas onde pernoitam, so os visitantes que em nimero cres-
cente utilizam os mesmos servigos e aproveitam as suas deslo-
cagbes para conhecer um pouco melhor a zona, animando
os diferentes pequenos comércios; é a descoberta de reali-
dades diferentes, motivadoras de novas visitas, € o inter-
cimbio cultural, é, enfim, o renascer do interesse por zonas
hd muito votadas ao ostracismo e ao esquecimento. A desco-
berta de potencialidades ignoradas e a sua correcta divul-
gacfio e utilizacdo certamente propiciardo novas oportuni-
dades de animacdo local.

O Procrama CPC
CoMO INSTRUMENTO DE FORMACAO
PARA A CRIACAO DE EMPREGO:
POTENCIALIDADES E LIMITES

E conhecido o quadro de funcionamento do programa
CPC — Conservagio do Patriménio Cultural. Passemo-lo
em revista sumariamente: as formagoes que se preten-
dem implementar deverdo estar relacionadas com activi-
dades que, pela sua natureza, remetam para valores en-
raizados nas tradi¢des e culturas locais. Assim, o IEFP
previu um esquema de formagéio a tempo-inteiro com a
duragio média de dois anos, sendo:o primeiro ano cha-
mado de Qualificacio e o segundo de Especializa¢do. Em



casos excepcionais e devidamente justificados, a for-
macio pode estender-se por mais um ano. Foi este o qua-
dro no qual a Associag¢do IN LOCO levou a cabo as for-
macdes de que foi responsdvel. Para a implementacdo do
programa, o IEFP estabelece um acordo com as entidades
candidatas & organizagio e gestio dos cursos, as chama-
das Entidades Hospedeiras. Nesta parceria, 0 que com-
pete a cada membro?

O IEFP define o regulamento, participa na selec¢do dos
formandos, financia a formagao (formadores, formandos,
visitas de estudo...), participa na formag&o através de um
Moédulo de Gestio, atribui a cada formando, concluida a
formacdo e ap6s apresentagdo por este de um projecto
de criacdo do proprio emprego, um subsidio para insta-
lagdo e inicio de actividade (equivalente a 12 meses de
saldrio minimo) e tem poder para suspender ou prolongar
a formac&o quando tal for entendido.

Por sua vez, a Entidade Hospedeira compete conceber o
curriculum da formacdo, contratar os formadores, parti-
cipar na selec¢éio dos formandos, disponibilizar instala-
¢Oes e equipamentos necessdrios, fazer o enquadramento
pedagdgico das acc¢des, assegurar toda a tramitacdo ad-
ministrativa e, finalmente, assegurar as condic¢des para a
criacdo efectiva de emprego, no final do processo.

Estdo previstos também (ou devem estar) encontros
periddicos entre os técnicos dos Centros de Emprego
que acompanham as acg¢des, os responsdveis das Enti-
dades Hospedeiras e os grupos em formagéo, por for-
ma a conseguir-se um enquadramento eficaz das mes-
mas e dar resposta atempada a eventuais distor¢des e
acidentes de percurso.

Sdo evidentes as potencialidades deste processo, so-
bretudo pelo tempo que concede para um trabalho de
relativa profundidade com os grupos e pelas condigdes
financeiras que disponibiliza. No entanto, hd aspectos
que importa reter e que sdo, em meu entender, determi-
nantes para 0 sucesso ou insucesso das iniciativas. Sem
a preocupagio de ser exaustivo, cito alguns:

— Selecgﬁoydos formandos tdo criteriosa quanto pos-
sivel. Este afigura-se-nos como um dos pontos mais
sensiveis, na medida em que o periodo de formagao
representa, para uma boa parte dos formandos, ndo
uma possibilidade para construir um projecto de
trabalho e de vida, mas sim um emprego em si mesmo
{mesmo sabendo que a sua durac@o é limitada), o
que faz com que o seu investimento pessoal seja
reduzido e o curso funcione como uma forma de obter
uma ocupacio tempordria remunerada. A motivagdo
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terd que estar un pouco mais para além da “resolu-
¢do” financeira imediata de uma situagdo econdémica
dificil. Portanto, deverio ser feitos todos os esforgos
de deteccdo das motivagdes — o que dificilmente
acontece no esquema de entrevistas normalmente
utilizado.

O ntimero de formandos ndo pode ser elevado, ndo
s6 porque € dificil obter-se uma boa dinimica de
trabalho e coesdo em grupos alargados, como € pro-
blemdtico assegurar a criagdo de emprego para mui-
tas pessoas a exercerem a mesma actividade na mes-
ma 4rea geogréfica; propor formacgdes para grupos
com 8, 10, 12 ou mais formandos, nfo se nos afigura
aconselhdvel.

O tema central da formac8o a propor — 4rea na qual se
espera que os formandos venham a exercer a sua activi-
dade — tem que ser objecto de particular cuidado; em-
bora ndo sendo apologista do paradigma da “alta ren-
tabilidade com baixos custos”, ndo sdo obviamente de
negligenciar os factores que contribuem para a viabili-
dade econdmica e social das iniciativas (que produtos,
para que mercado, o aprovisionamento, a qualidade, a
organizac¢fo da producgdo? etc.).

A apeténcia, sensibilidade para aspectos estratégi-
cos do desenvolvimento local e capacidade técnico-

~ -pedagégica das entidades hospedeiras para conce-

ber, implementar, enquadrar e acompanhar processos
formativos com vista a criagdo de emprego sio funda-
mentais para o desenrolar de ac¢des coerentes ¢ para
a obtenc¢do de padrées de qualidade, leia-se, para for-
mar cidadfios tecnicamente capazes e civicamente
responsaveis.

Uma vez aprovadas as candidaturas, e supondo-se que
existe uma base de confiancga e de partilha de um projec-
to entre o IEFP e entidades hospedeiras, a carga admi-
nistrativa e trdmites burocréticos devem ser simplifica-
dos e resumidos, e proporcionar respostas rapidas.

O papel a desempenhar pelos coordenadores deve
ser revisto de forma a que ele possa dispor de mais
tempo, que alias € exigido por uma coordenacio res-
ponsével e actuante; ndo podemos esquecer que ele
¢, por defini¢do, o pivot de toda a ac¢do e ndo um
mero preenchedor de papéis ao fim do més.
Finalmente, torna-se necessdrio pensar em con-
dicdes mais favordveis de inser¢do no mercado de
trabalho, nomeadamente no que respeita ao regime
contributivo para a Seguranca Social e, sobretudo,
quando se trata de colectivos. Mesmo quando se
inicia uma actividade num ramo com boas perspec-
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tivas em termos de viabilidade econémica, € preci-
s0 ndo esquecer que os primeiros tempos de activi-
dade produtiva sdo dificeis e poucas serdo as
iniciativas que aguentam o impacte provocado pela
“fuga” automética de mais de 1/3 dos seus rendimen-
tos; isto tem levado a desmotivacio e mesmo ao des-
membramento de iniciativas interessantes ou, pelo
menos, a criacdo de situacdes menos claras,
propiciadoras do aparecimento de um espirito de
“economia subterrdnea”, onde o Estado é o inimigo
a abater. Urge, pois, criar mecanismos (esquemas de
pagamento progressivo, por exemplo?) que resta-
belecam a confianca entre os cidadfos e a Adminis-
tracdo e ndo penalizem quem realmente luta pela sua
inserc¢do no tecido produtivo. Ndo é razoavel nem
justo confrontar a fragilidade econémica-financeira
de uma pequena iniciativa de criacdo de emprego de
base local, logo a partida, com as mesmas obrigato-
riedades contributivas de uma multinacional ou de
um grande clube de futebol.

O Procrama CPC
E O CONTRIBUTO PARA O REFORCO
DA DINAMICA LOCAL

Um Caso:
“A LANCADERA, TEXTIL MANUAL — CACHOPO'

Cachopo ¢ uma freguesia do interior serrano do conselho
de Tavira. As suas caracteristicas foram jd definidas no
inicio deste trabalho.

Em 1986, no dmbito de alguns cursos socioeducativos
desenvolvidos em colaboragdo com o0s servigos
regionais -de- Educacio de Adultos, iniciou-se na
freguesia, por sugestio de membros da. populagdo lo-
cal, um pequeno curso de tecelagem. A ideia foi bem
acolhida, uma vez que poderia permitir o ressurgimen-
. to-de uma actividade com tradi¢des na zona e, por outro
lado, ser o.embrifio de um futuro colectivode produgio.
A-candidatura ao programa CPC surgiu naturalmente,
como forma de dar continuidade ao trabalho j4 iniciado
de maneira mais estruturada ¢ com meios de-actuago
mais adequados.

Assim, a-fermagdo-arrancou em Janeiro-de 1987, pro-
longando-se por dois anos e contando com sete
formandas. Uma destas formandas, ja com maior ex-
periéncia da actividade, assegurou também a funcio

de monitora local, isto €, o elemento que assegurava a
assisténcia técnica ao grupo durante os periodos em
que os formadores externos ndo se encontravam pre-
sentes. Na fase final da formacio foi apresentado ao
IEFP o respectivo projecto para solicitar o apoio previs-
to & criagdo da empresa, que se viria a constituir em
finais de 1988.

Apbs o inicio da actividade por conta prépria, trés ele-
mentos abandonaram a unidade, dois por doenga e um
terceiro por ter conseguido empregar-se numa institui-
¢do local. As quatro restantes continuaram a laboragao,
mantendo-se actualmente a trabalhar em pleno.

Os primeiros anos de trabalho deste colectivo foram
extremamente duros, marcados pela dificil conquista
de um mercado de qualidade ao qual se destinava a
producédo (sobretudo metragens para decoracdo e con-
feccdo de vestudrio). Os rendimentos eram escassos e
os problemas agravaram-se com o acumulado de divi-
das a Seguranga Social. Esta situagdo acabou por ser
ultrapassada apés cuidadosa andlise e reformulacio da
divida, apés o que a empresa se dissolveu enquanto tal,
continuando os seus elementos a trabalhar juntos,
partilhando despesas e receitas, mas sob a forma de
empresarias em nome individual.

Serd importante mencionar alguns dos aspectos que, a
nosso ver, foram determinantes para a iniciativa e que
estiveram presentes ao longo de todo o processo:

— A formacio para a criacio de novos produtos e para
novos mercados.

Nio nos pareceu particularmente interessante que a
producgdo fosse constituida unicamente pela re-
producdo dos velhos padres e artigos que, apesar
de terem todo o peso de uma cultura, ha muito foram
destitufdos da sua fungio utilitaria e uso quotidiano
(mantas, alforges...). Por outro lado, sob o aspecto
técnico, os teares tradicionais, até entdo utilizados,
tém grandes limitagdes, impeditivas de propor novos
padrdes ao nivel do design e das texturas. Foram,
portanto introduzidos teares de concepgiio mais mo-
derna e com outras possibilidades técnicas, o que obri-
gou, desde logo, ao estudo aprofundado e & compre-
ensdio dos mecanismos da tecelagem;.nio se tratava
jé darepetigdo mecinica e inconsciente de gestos an-
cestrais-através-dos quais se obtinha um determinado
resultado, mas sim do conhecimento e dominiode um
conjunto de técnicas como forma de obter resultados
precisos.



Assim, a produgdo foi sendo orientada para a criagdo
de novos tecidos, que pelo design e dimensao se des-
tinavam a outros tipos de utilizagdo (decoracdo de
interiores, vestudrio moderno, por exemplo).
Naturalmente, o mercado visado ultrapassava as
possibilidades de escoamento local o que, tendo
posto alguns problemas no inicio, veio a revelar-se
uma escolha acertada.

Criagio de condicdes para que o periodo de for-
magio fosse vivido como realidade de um colec-
tivo de producio.

Desde o primeiro momento que as formandas foram
confrontadas com a necessidade de gerir um
patriménio comum: foi criado um fundo (alimenta-
do com as poupangas individuais retiradas da bolsa
de formagio e com o produto das vendas efectuadas)
que permitia a aquisi¢io de matérias-primas e que veio
a constituir uma reserva de certa importincia quando
chegou o momento do arranque da empresa.

Mas, sendo o proprio grupo a parte mais importante
desse patriménio comum, era fundamental criar meca-
nismos internos de controlo do funcionamento. Por
isso, foi dada particular atenc#io a tudo o que respeitaa
tomadas de decisdes, resolugdo de conflitos, criagio
de momentos de debate e discussio interna, etc.

Construcio de uma imagem de qualidade e mercado.

A experimentagio, selecgio e introdugdo de novos
padrdes significaram um valor acrescido para uma
actividade tradicional, nobre sem ddvida, mas mui-
to desvalorizada porque de fraco rendimento
econémico. Mas a ligagdo entre tradicio e moder-
nidade, utilizando criteriosamente as respectivas
potencialidades, é possivel e permite obter resul-
tados aprecidveis.

Por outro lado ainda, foram aproveitadas todas as
oportunidades para contactos com o exterior: for-
necedores, possiveis clientes, participagdo em fei-
ras e certames, contactos com entidades e insti-
tui¢des, etc.

Actualmente “A Lanc¢adeira” é um grupo respeitado
a nivel local e os seus produtos de hd muito sdo
procurados por mercados mais longinquos. No en-
tanto, um dos aspectos mais interessantes da sua
actividade e existéncia reside no facto de os seus
membros, individual e colectivamente, terem conse-
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guido vencer as adversidades do percurso e, sobre-
tudo, terem ultrapassado as paredes da sua oficina. O
papel que vém desempenhando na dinamizacio so-
cio-cultural e econémica da sua regido é relevante.
Cito, a titulo de exemplo:

e Ajudaram a criar e integram um grupo local de can-
tares tradicionais que, a par de actuagdes um pouco
por todo o lado, vai procedendo a um importante
trabalho de pesquisa € recolha.’

» Foram responsdveis pela ideia da criacdo da Feira de
Artesanato e Produtos Locais de Cachopo. Esta ini-
ciativa, levada a cabo pela primeira vez em Maio de
95, com o apoio de entidades locais e de particulares,
teve excelente acolhimento, resultando a edicdo de
96 num acontecimento que ultrapassou largamente o
ambito da freguesia. Com a criagdo de uma comissio
regular para a organizacfo deste evento e a sua inte-
gragdo no plano de actividades da associagao local
(de que os seus membros fazem parte) foi dado mais
um passo para a consolidacio e emergéncia de inicia-
tivas locais coerentes e para a dinamizagdo de um
tecido social ha alguns tempos atrds descrente das
suas potencialidades e capacidades.

NOTA

Associacio IN LOCO
Intervengdo, Formagio, Estudos para o Desenvolvimento Local
Sede: Rua Actor Nascimento Fernandes, 26 — 3.° — 8000 FARO
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O HOMEM
E A ARTE
NUM ESPACO
VIVO

FILIPA VENCES MARTINS

Licenciada em comunicagdo empresarial

O

Umas férias em Mondim.de Basto, perto de Vila
Real, foi quanto bastou, as irmds Fdtima e
Esmeralda Martins, para que surgisse a ideia
de um praojecto inovador.

A par da descoberta de construgdes castrejas e
dolménicas e de outras sepulturas e figuracoes
rupestres, os passeios pela Serra do Alvdo inspira-
ram-nas no sentido do aproveitamento dos mate-
riais que a Natureza oferece, de forma particular
a-urze, para a manufactura de produtos-de indole
cuitural popular. Este facto, aliado a falta de lojas
onde se pudesse vender e adquirir o artesanato
tipico da zona, ao‘levantamento das artes
tradicionais caracteristicas da regisio de Basto
e as conversas tidas com diversos arte&do's:fqye‘
demonstraram interesse em poder contar com :
alguém Que comercializasse os seus prqdutas,'

constituiu o verdadeiro impulso.




ROMARIGUES ARTESANATO
— UMA REDE DE ARTESAOS

Consistiu o projecto essencialmente na criagdo e na pro-
mogao comercial de uma rede multidisciplinar de artesaos.
Para tal, foi criada uma empresa de caracteristicas proprias,
a Romarigues Artesanato, que se situa na zona histdrica de
Mondim de Basto e que tem como principal objectivo a
divulgagfo, a promogdo ¢ a comercializagdo do artesanato
caracteristico do distrito de Vila Real, mais especificamente
do Parque Natural do Alvao.

Trata-se de um projecto que ja se revelou frutifero, pois o
ndmero de 25 artesdos, inicialmente representados na
Romarigues, ja duplicou, havendo agora mais de 50 de dife-
rentes artes. Os produtos que af se podem encontrar, € que
sdo sempre identificados em etiquetas de papel reciclado
com o nome do autor e da localidade, vo do barro negro de
Bisalhies, dos linhos bordados, da cestaria e da tamancaria,
passando pela tanoaria, arte em couro, lougas, pinturas, es-
culturas e granitos e acabam no mel de urze e nas compotas
de Agunchos.

Para além da variada gama de produtos artesanais j4 exis-
tentes, Fatima e Esmeralda Martins criaram o “artesanato
ecoldgico”, que consiste no aproveitamento dos mais di-
versos materiais da Natureza para a criacdo de pecgas deco-
rativas, na transformagfo de pegas antigas em novos objec-
tos de carécter decorativo ou utilitario e na reciclagem de
todos aqueles produtos que temos em casa € que pensa-
mos deitar fora.

Visa também proporcionar a grupos de criangas das es-
colas da zona o chamado “Dia no Campo”, durante o qual,
acompanhadas pelos seus professores, tém a oportuni-
dade de participar em actividades de cardcter ecoldgico
que compreendem a identificacdo da flora existente, a
limpeza da floresta, a prevengéo dos fogos e arecolha de
objectos (troncos, folhas, pedras...) que, posteriormente e
em local adequado, serdo transformados em pegas de arte-
sanato ecoldgico.

UMA REDE QUE SE ALARGA...

A Romarigues ndo pretende restringir-se a Mondim de Bas-
tos porque, por um lado, € nos meses de Verdo que se verifica
amaior procura dos produtos na loja, o que por si s6 ndo serd
muito rentdvel e, por outro, quer divulgar o artesanato daque-
la regido pelo maior niimero de locais possivel. Assim,
comegou a alargar os seus canais de comercializac@o por
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diversas regides do Pais — s6 em Lisboa ja dispde de cinco
pontos de venda —, tentando colocar os seus artigos em
casas de artesanato, de decoracio, feiras e exposicdes.

A implantacdo deste tipo de produtos nas lojas da especiali-
dade, ditas de artesanato, ndo tem sido facil, ja que estas
apenas comercializam os artigos regionais mais divulgados
junto dos estrangeiros, como o “galo de Barcelos” e a louca
das Caldas, nfio estando ainda muito sensibilizadas para o
alargamento do leque dos seus produtos. Dai a preferéncia
que a Romarigues se viu obrigada a dar a lojas de decoragio,
empresas que até aliam com gosto o 1til ao agradavel.
Paralelamente, a empresa instalou um atelier com o ob-
Jjectivo de despertar, naqueles que estejam interessados, o
gosto pelas artes tradicionais, ensinando-os a trabalhar nas
diversas dreas, de acordo com as suas aptidées e gostos ¢,
ao mesmo tempo, proporcionar a todos quantos o visitem
uma mostra de como é feito o artesanato daquela regido.
Para o efeito, todos os artesdos representados na loja sdo
convidados a passar uma parte do dia no atelier para que
transmitam a sua arte a todas as pessoas que o frequentem.
O atelier estd pronto a arrancar, faltando apenas o apoio
financeiro que a Romarigues espera lhe seja concedido pelo
Programa para Iniciativas de Desenvolvimento Local (PIDL)
promovido pela Direc¢io-Geral do Desenvolvimento Re-
gional (DGDR), a que concorreu.

Vem a propésito referir que a Romarigues, mercé das
dificuldades financeiras dos artes@os para se deslocarem
afeiras e pagarem as respectivas taxas, candidatou-se tam-
bém ao PROBASTO, programa que tem como finalidade
conceder aqueles apoios.

Num futuro préximo pretendem criar uma linha de produtos
prépria, embora garantindo as caracteristicas do artesanato
regional e a especificidade artistica prdpria de cada um dos
artesdos. E objectivo destas empresdrias transformar a sua
empresa numa cooperativa, em que 0s cooperantes serdo

0s proprios artesios.




como apom tecmco da As- :
ila Real (NERVIR) garantlu s

que foi realizado na FIL, inserido no programa “Lisboa,

~ Capital do Artesanato”. Lancado em 1995 pela Associa-
 gdo Empresarial da Regido de Lisboa (AERLIS), o corncut-
' socontou como apoio de outras aSSociagﬁes empresariais,
- com ointuito de estimular a orgamzagao da produgao do.
artesanato em bases empresariais, por formaa ccmsntmrem
act1v1dades cconGmicas vidveis e geradoras de emprego‘
- duradouro.

ACTIVIDADES E PROFISSOES CLASSIFICADAS COMO ARTESANAIS

~ AGRICULTURA

%,qutg:ﬂoricultura; Pecui-
especiaria$ e ervas. aro-
.mdticas.

L AUMENTACAO

~} Manufacturade: queijode
ovelha e cabra, conservas

_ carnes trad1c10na1s doga—
& rias e bebldaq eqpmmam

res: Douradore

CALCADO, VESTUARIO
E ARTIGOS TEXTEIS

Manufactura de: calgado
regional, modistas, alfaiates,
camiseiros, costureiros, pe-
leiros, tapeteiros (Arraiolos
¢ Beiriz), cartonista de ta-
petes, designer dc modas

‘ ria de leite; Apicultura;
- Sericicultura; Cultivo de-

horticolas, conservas de

},reglyonals ¢ coiiservas © -
| - concentrados de frutas. .| -

Gravadores; Encadernado— . H

-e tendéncias; tapegarias,

chapelaria regional e ren-
das e bordados..

CONSTRUCAO

Estucagem; Decoragio;
Colagem de papel; Canali-

|+ zagDes.

Couro E PeLE

-Curtidores; Arreios e sela;
Utensilios e adornos, - -

_ Electromecanica (Radio, |
TV, electrodomésticos)

INSTRUMENTOS

Manufactﬁ:a de instrumen-
tos de corda, instrumentos
de sopro e instrumentosde

percussao.

MADEIRA E MOVEIS

Talhas; Douradores; Mar-

cenaria; Cestaria (vergas ¢

ELECTRCIDADE

bambus); Utensilios em ma- PRODUTOS .
deira; Molduras; Restauros; QUIMICO
Estofos. ‘ . ‘
Manufactura de: predutes
-METAIS de cera, perfumes e:
: ‘tecma
Fundicéo; Cinzelagem; For-

 PropuTos MINERAIS
NAO METALICOS

. ‘jador; Moldes; Latoaria;
| Armaria; Soldadura; Reves-

Vidraria/cristalaria.

OUTRAS ACTIVIDADES

ERVICOS

Mecamca de méqumas de PESS OAIS

~caIcu1ar de escr ‘er ede -

Lavand: as, Cabeleireiros;
Esteticistas; Fotdgrafos.

gjk,ﬂores arti’fi- ' Toxes

' haria; Ourive=
Tecelagem manual; Fiagio
e torcedores (seda, linho, 12

e outras fibras naturais) ndo

automatizados.
~~~~~ PAPEL
I TRANSPORTES
~Mﬁnipulador de pasta de E Recreio
' papel e cartdo; Ensaiador
manual de pastas e tipos no- Carpintaria de barcos; Car-

vos; Operador manual de rogarias; Manufactura de

méquinas de prensar. artigos de recreio.

£t . In: Anexo & Portaria n.?802/82 de 24 de Ag ;
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Desafio aos Leitores

A NOVA FABRICA DA VOLVO
EM UDDEVALLA

[ ]
LUIS GRACA

Socidlogo da Satide na Universidade Nova de Lisboa,

Escola Nacional de Saiide Piiblica

O

Até final de Setembro recebemos sete comentdrios ao
caso da fdabrica de Uddevalla (publicado no n.° 43 da
DIRIGIR). Néo os podendo divulgar todos, acabdmos
por seleccionar quatro (e ndo trés como anuncidmos),
que reflectem, no todo ou em parte, a possivel plura-
lidade de pontos de vista sobre o caso e as questoes que
ele suscita. A estes nossos sete leitores dirigimos uma
palavra de apreco e de carinho pela atengio muito
especial que nos dedicaram. Neles estdo incluidos a Maria
Dulce Coelho Fernandes (finalista de Gestdo de Empre-
sas, Universidade de Evora), a Sandra Isabel F, ranca Mar-
tins (Sapataria, Sobral de Monte Agraco) e Ana Filipa
Silva (aluna do 3.° ano do curso de Gestéo de Recursos
Humanos e Psicologia do Trabalho, ISLA, Lisboa).
De resto, os seus comentdrios nédo sdo menos interes-

santes do que os que a seguir se publicam.
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A PALAVRA E DO LEITOR...

MARGARIDA MARIA VENTURA RODRIGUES

Coimbra

1. Vantagens

Técnico-organizacionais:
Maior co-responsabiliza¢do e envolvimento dos
trabalhadores, mais qualidade e uma maior preo-
cupacio com o “fazer bem” devido ao auto-
controlo.

Sociais:
Maior motivagdo, menos monotonia, mais inte-
resse; o individuo vé directamente o seu contri-
buto para o produto final.

Economicas:
Aumento da produtividade a prazo, menor absen-
tismo e menor rotacdo dos trabalhos.

Desvantagens:

Técnico-organizacionais:
Menor aproveitamento do es-
paco, maior incerteza quanto as
tarefas a desempenhar, ndo ha
separacfo entre quem faz e quem
controla e a rapidez de produgao é
menor.

Econémicas:
Menor produtividade a curto prazo.

. Houve, de facto, uma ruptura com os principios
bésicos do taylorismo uma vez que, com o trabalho
em equipa, ndo hd uma completa especializacio nem
individualizacfo das tarefas. Hd rotacdo de tarefas
dentro da equipa, cada individuo € obrigado a desem-
penhar vdrias fun¢des, diminuindo assim o cardcter
rotineiro do trabalho. No que se refere ao controlo,
€ a equipa que é responsdvel pelo resultado do seu
trabalho, enquanto que nos sistemas taylorista e
fordista quem executa e quem controla sao individuos
que nada tém a ver um com o outro €, em vez de
haver a preocupacdo de fazer bem, hd uma atitude
de policiamento e mesmo de “perseguicio”.

. Ndo penso que se possa dizer que as experiéncias
falharam em termos gerais. Quando muito, regis-
tou-se um “falhanco” apenas em termos puramente

econdémicos e no curto prazo, ja que os niveis de
produtividade ndo chegaram onde se queria. Contu-
do, em termos sociais penso até que a experiéncia
teve bastante sucesso. O que me parece que acon-
teceu foi que houve uma prevaléncia dos critérios
puramente “economicistas” sobre uma visdo mais
global que envolvesse a preocupagio com o bem-
-estar fisico, psicolégico e moral dos trabalhadores
e, consequentemente, da comunidade.

. Penso que a raridade deste tipo de organizacio tem

a ver com a orientacfio da maior parte das empresas
portuguesas no sentido de competirem pelos cus-
tos. Deste modo, tentam obter elevados niveis de
produtividade para poderem praticar baixos precos.
Contudo, penso que esta é uma luta ingldria e um
caminho errado para Portugal: como pequena econo-
mia que €, nunca vai conseguir ser, de facto, com-
petitivo pelos precos. Se hd pais que deveria optar
por estruturas flexiveis como as de Kalmar e Uddeval-
la, esse pais € Portugal porque s6 assim
poderia competir pela qualidade,
caminho que me parece ser o tinico
com interesse para a nossa econo-

mia.

5. Nio me parece que 0 modelo
de producgio seja indiferente
para os trabalhadores que nele

estdo envolvidos, qualquer que seja o
pais em questdo. Qualquer trabalhador inte-
ressa-se pelo que faz. E mais, penso que a grande
maioria dos trabalhadores desejaria estar envolvida
numa organizacio do tipo das de Kalmar e Uddeval-
la. Contudo, infelizmente os gestores das organiza-
¢oes, de um modo geral, ainda ddo muito pouca im-
portancia aos desejos e interesses dos trabalhadores,
nio se tendo ainda apercebido de que a forca de
qualquer empresa estd nos seus recursos humanos.

. “Por aqui passou o dinheiro e venceu...

Sozinho!... Foi pena!”

MARIA SANTOS SiLva
Vila Nova de Gaia

. Esta “nova forma de organizagio do trabalho” pode

fazer lembrar as novas sociabilidades: embora cada
vez mais necessdrias, frequentemente revelam-se
dificeis de gerir ao actor social. Enquanto uns espe-
ram demais, os outros entregam-se pouco. A regu-



lamentacao das normas parece ter-nos dado a apetén-
cia pelos sentidos tinicos!!!

No que respeita a esta “nova organizagdo”, e nao
dizendo nada de novo, pode referir-se que, ao nivel
comportamental, o achatamento da pirdmide e a
reducfio dos niveis hierdrquicos de poder tenden-
cialmente reduzem o nivel de conflitos e de luta pela
ascensdo, melhorando as rela¢des interpessoais e
criando um melhor e mais “sauddvel” ambiente de
trabalho. Cortam-se os degraus da escadaria do
mando e reduzem-se as ordens na quantidade, a de-
mocracia parece ser também aqui um sistema mais
sauddvel, quando os actores tém alguma maturidade.
Um dos problemas que pode surgir nas equipas semi-
autonomas e auténomas € a multiplicagdo das “infor-
malidades”, pois parece claro que, quando as regras
formais néo estdo devidamente claras e o poder ndo
¢ claramente visivel, as pessoas t&m tendéncia a “in-
ventar” e a obedecer a sua subjectividade. Quando
esta multiplicag@o € elevada, podem surgir
disfuncionamentos. A este respeito
pode-se ainda associar o complexo
problema da lideranga, elemento
fulcral dos grupos (...).

. A polivaléncia e o enriquecimento
das tarefas anulard os efeitos da
rotinizagdo, da desmotivagio e do
absentismo. Relativamente a organi-
zacdo, minora as dificuldades de substituigcio de
cada posto de trabalho. Mas exige do trabalhador
tempos de readaptagdo e ajustamento, requerendo
necessariamente um maior investimento em for-
maco técnica. A este respeito, enquanto as pessoas
retiram mais-valias, a organizacfo pode, em termos
quantitativos, sofrer menos-valias. Esta varidvel ndo
parece ser de todo simplista e € fun¢do da cultura de
empresa, da hierarquia do poder, do nivel educa-
cional dos empregados, das suas aspiragdes e, So-
bretudo, da sua auto-estima. O que parece ser cada
vez mais evidente € que, quanto mais elevado é o
nivel cultural e educacional, menor é a apeténcia pelo
trabalho rotineiro.

. Em termos econémicos, e estd sugerido no texto, para
a organizacgdo pode, provavelmente, ser um inves-
timento de médio-longo prazo. O tnico sendo parece
ser a inexisténcia do tempo. A mundializagido da econo-
mia e o facto da variavel lucro ser, actualmente, mais
um factor de quantidade de produtos vendidos do
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que de qualidade ou de preco, origina a que ndo haja
tempo a perder, ja que ele é muito dinheiro.
Em termos sociais, e porque qualquer sistema organi-
zacional interage com a sociedade envolvente, a sua
imagem é transmitida ao meio circundante. (E exem-
plo disso o caso da Ford Electrénica, e a md imagem
de daf adveio). Mas também apetece referir que o
liberalismo, associado a uma crise econémica quase
estrutural, transportou demasiada racionalidade. Cons-
tituindo o caso em estudo uma ac¢o concertada com
0 governo sueco (0 que ja aconteceu no nosso Pais
com oufras empresas) e porque o desemprego tem
indices elevados, presentemente as pessoas tém
tendéncia a valorizar mais a quantidade de emprego
do que a sua qualidade. O facto das empresas trans-
ferirem facilmente as unidades produtivas para ou-
tros paises confere-lhes muito poder, sentindo as pes-
soas a este respeito uma grande impoténcia e tendo
tendéncia em adaptar-se a situaco possivel e visivel.
4. A sugestdo sobre um eventual parale-
lismo a existir em Portugal remete
para a falta de qualificacdo dos
operdrios e das chefias. Serda um
problema cultural ou de saber?
Parece ser mais o segundo. De
qualquer forma, a indiferenca dos
modelos pode ser, essencialmente,
condicionada pelo tipo de organizagio, pe-
los diferentes processos produtivos e sobretudo pelo
sistema de gestio existente no nosso Pafs.
Embora ndo conhega empresas de montagem au-
tomovel, ao nivel do fabrico de acessérios hd, em
Portugal, empresas a trabalhar no bem-estar dos tra-
balhadores, nomeadamente no estudo ergonémico de
cada posto de trabalho. Estas medidas ndo pers-
pectivam somente niveis de produtividade, mas visam
em grande medida a satisfagéo no trabalho.
Apetece ainda referir que na indistria automoével, e
noutras industrias, tem-se revelado dificil a substi-
tuicdo das cadeias de montagem. Sendo assim,
parece ser mais positivo pensar que as melhorias,
de ambas as partes, poderdo advir doutros factores,
tal como em Uddevalla.

Graffiti possivel:

“0O Liberalismo é cego, e 0 Homem é um eterno
visionario.”
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Sitvia ESTEVES

Porto

1. Nestas experiéncias estdo presentes os principais in-
gredientes para ultrapassar as determinagdes da OCT
(Organizagio Cientifica do Trabalho), modelo desmoti-
vante e limitativo das potencialidades que todos podem
revelar se as oportunidades surgirem. Neste dmbito,
em Kalmar e sobretudo em Uddevalla, foi proporcio-
nado um ambiente de trabalho orientado para o traba-
thador, favordvel a integragio em equipas profissionais
cooperantes, numa efectiva autonomizagao e respon-
sabilizagio pelas actividades realizadas. Estas expe-
riéncias, na procura do bem-estar fisico e psiquico
do individuo, possibilitaram, por exemplo: a gestdo,
pelo trabalhador, ndo s6 do resultado do seu trabalho,
como dos processos e procedimentos de realizacdo
do mesmo; o achatamento dos niveis hierarquicos; a
participacdo em tomadas de decisdo referentes a orga-
nizagdo e manutengdo das equipas de trabalho. Foi
promovido um espago para o desenvolvimento de
novas e diversas competéncias. As consequéncias
néo poderiam ter sido outras: maior realiza-
¢do, satisfaciio e motivagdo dos indivi-
duos, qualidade no ambiente de
trabalho e aumento da qualidade do
produto. Esta adequacdo do con-
texto de trabalho as expectativas dos
trabalhadores produziu um empenho
e envolvimento nas actividades rea-
lizadas. Sé assim se poderd compre-
ender que, progressivamente, o nivel de
produtividade das fabricas tenha aumentado. Contu-
do, tal como na-OCT, a preocupacdo pela elevada
produtividade exerceu os seus constrangimentos.

. Estas experiéncias permitem um salto qualitativo re-
lativamente 8 OCT, ao possibilitarem o enriquecimento
e diversificagio do conteido do trabalho, assim como
a participagao activa em acg¢oes e decisdes de concep-
¢do. Distanciando-se do taylorismo, permitem que o
trabalho seja perspectivado de montante a jusante,
podendo o individuo definir, sem ambiguidade nem
angustia, o seu papel e contributo no todo produzido.
Em vez de se reduzir o trabalhador a execu¢io de uma
tinica tarefa, num determinado espago ¢ tempo, exi-
ge-se e promove-se a polivaléncia e flexibilidade, permi-
tindo uma rdpida e eficiente gestdo da complexidade
e das transformacdes técnicas e organizacionais.

(‘\430 .~ -
g

3. Numa perspectiva humanista e humanizante, Uddevalla

e Kalmar foram experiéncias bem sucedidas, assistin-
do-se a valorizagcdo do bem-estar fisico, psiquico e
social do trabalhador. Contudo, em contextos de gran-
de competitividade, o desenvolvimento de projectos
pessoais e profissionais enriquecedores anula-se face
aexigéncia de elevada rentabilidade. Nao se pode tole-
rar a diminui¢do dos niveis de produtividade, nem da
capacidade de resposta aum mercado global impiedoso.
Consequentemente, estas experiéncias apenas poderiam
ser fruto da conjugagfo extraordindria de determinadas
condi¢des, sem as quais teria prevalecido a visdo
economicista. Dificilmente os responsdveis pelas or-
ganizacdes investirdo, por iniciativa prépria, € sem
qualquer tipo de apoio, nomeadamente econémico, em
projectos inovadores e diferentes, que rompam com 0
rotineiro, e intelectualmente empobrecedor, esquema
de gerar lucro.

. Assim se entende que, no nosso Pafs, cuja capaci-

dade competitiva ndo confere qualquer vantagem,
néo se verifiquem experiéncias similares as analisa-
das. Deveremos ainda considerar a reduzida abran-
géncia dos nossos processos de educacdo/

formacdo, sobretudo a nivel da gran-
de massa trabalhadora. A esta limi-
tacdo acrescem as dificuldades
vividas a nivel do mercado de em-
prego, que conduzem a inquestio-
navel aceitagio de quaisquer condi-
¢oes de trabalho. Por outro lado, as
estruturas organizacionais existentes, for-
temente hierarquizadas e burocratizadas, impedem
a delegacgiio de poder, a criatividade ¢ a iniciativa.
Neste panorama pouco animador evita-se e receia-
se a mudanca, perpetuando-se o modelo taylorista.

. A ninguém € indiferente a forma como desempenha

o seu trabalho. Todos sdo capazes de, na sua activi-
dade profissional, ir além da mera execucdo. Ser4,
para tal, necessdrio sensibilizar e promover o desen-
volvimento de novas e multiplas competéncias téc-
nicas e aptiddes pessoais/sociais. Caberd a educagio/
formagdo uma intervengéo decisiva. Contudo, o pri-
meiro passo tera de ser dado pelos responsdveis das
organizagdes.

. Estas experiéncias devem constituir exemplos sem-

pre presentes de que as mudancgas, e respectivas
adaptag0es, sfo necessdrias e possiveis. “Tudo se
move, tudo flui, nada para” (Heraclito).



FiLipe JOSE AUSINA MOTA

Santo Aleixo

1. As vantagens da nova forma de organizacio do
trabalho sio:

Sociais:
Efeitos mais favordveis, da organizacio do traba-
lho e do sistema de producio, sobre a satide mental
do trabalhador.

Técnico-Organizacionais:
Trabalho menos repetitivo e parcelarizado. Mais
autonomia dos trabalhadores. Flexibilidade: lida-
-se menos com os reajustamentos da produgdo.
Grupos autogeridos, implicando polivaléncia dos
trabalhadores. Producdo mais flexivel.

Econdmicas:
Vantagens em termos de custo/beneficio. Meno-
res custos de formagfo e reajustamento técnico.
Produtos de alta qualidade.

A Unica desvantagem da nova forma de organizagio
do trabalho é por enquanto a sua baixa produ-
tividade. Como néo poderia deixar de ser,
infelizmente a desvantagem econdmi-

ca pde quase sempre tudo a perder.

2. Em Uddevalla houve uma alteracdo
total da organizag@o do trabalho em
cadeia. Ora vejamos: a especializa-
¢do d4 lugar a flexibilidade e po-
livaléncia, da parcelarizacdo passa-se
a montagem por inteiro; acaba a individuali-
zagdo do posto de trabalho e formam-se equipas au-
togeridas; ndo hd imposi¢io de tempo-padrao, hd sim
um trabalho em equipa, que impde o seu proprio tem-
po; esbatem-se as fronteiras que separam rigoro-
samente as tarefas, pois os préprios membros da equi-
pa executam de forma alternada as diversas tarefas
de gestdo da qualidade, dos custos, da manutengdo,
da seleccio de pessoal, etc., sendo dispensadas as
tradicionais chefias directas.

3. Foi uma experiéncia positiva para os trabalhadores, que
viram melhorias no seu ambiente fisico e psicossocial
de trabalho, bem como na sua participaco na organi-
zag¢do do trabalho, mas também para os clientes, que
passaram a dispor de produtos da mais alta qualidade.
Resultou num fracasso para todos, antes de mais pela
falta de visao da empresa e do governo sueco que se
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deixaram levar pela expectativa e ndo acreditaram que
o objectivo da produtividade, dando mostras de evo-
lugdo positiva, poderia ser atingido brevemente. Como
tal ndo foi conseguido no momento esperado e com
uma conjuntura nada favoravel (concorréncia cada
vez mais feroz a nivel mundial, desregulamentacio
do mercado, globalizagdo da economia e deslocaliza-
¢do das inddstrias), a empresa nao foi poderosa o
suficiente para aguentar a desvantagem e acabou com
um enorme investimento que, para além de prejudicial
para a empresa € para o pais, o foi também para os
trabalhadores. O grande problema da indistria au-
tomével € sempre 0 mesmo: a um ambiente de traba-
lho favoravel a satide dos trabalhadores, opdem-se
as exigéncia de rendibilidade.

. Nao, porque o tecido empresarial portugués € com-

posto em 90 por cento por pequenas e médias em-
presas, o que implica a inexisténcia de meios mone-
tarios para a inovagdo na organizacdo do trabalho. Por
outro lado, ndo hé apoio e incentivo do Estado.
Existem paises, bastante mais fortes economicamente,
que dominam esta drea e perante os quais Portugal ndo
tem quaisquer possibilidades, pelo menos
a curto e médio prazo. Assim sendo,
resta-nos a importagdo de grande
parte das inovagdes neste campo.
5. Para os trabalhadores portu-
gueses € l6gico que serd me-
lhor montar automdveis segun-
do um modelo de organizac¢do do
trabalho favordvel a sua satide. Mas o
problema de haver ainda trabalhadores a mon-
tar automéveis segundo o modelo clédssico advém do
factor monetario e da situacdo do emprego. Assim,
teremos duas situagdes possiveis:

— conjuntura de desemprego, em que o trabalhador
terd de se sujeitar ao trabalho existente, seja ele de
um ou de outro modelo (se for do modelo sueco
tanto melhor);

— conjuntura sem desemprego, em que o trabalhador
fard opg¢do pelo modelo sueco se, com este mo-
delo, obtiver um rendimento igual ou superior
aquele que obteria se trabalhasse segundo outro
modelo qualquer.

. “Quando estamos cegos nao existe paciéncia, sa-

crificio nem dinheiro que nos recupere a visao.”
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UDDEVALLA: |
O FUTURO TAMBEM
PASSA POR AQUI

COMENTARIO FINAL

Afinal, o projecto de Uddevalla ndo morreu: segundo
a informagdo que me deu o meu amigo Anténio
Branddao Moniz (um dos socidlogos que mais sabe
destas coisas em Portugal), a fabrica esteve efectiva-
mente parada durante algum tempo. O seu encerra-
mento definitivo fazia parte do acordo de fusdo da
Volvo com a Renault. Como esse acordo acabou por
fracassar, Uddevalla reabriu e continua a ser um mode-
lo alternativo quer ao fordismo quer ao toyotismo
(a variante japonesa da classica cadeia de montagem).
De qualquer modo, um e outro modelo tem os seus
defensores e os seus detractores. Mas o mais curio-
so € que sdo os préprios Japoneses a seguir o exem-
plo sueco € abolir a cadeia de montagem (caso das
novas fébricas da Toyota e da Nissan), segundo
Engvist (1993).

Todavia, o conceito japonés de lean pro-
duction (2 letra, produc@o ligeira, leve

ou magra) continua a seduzir os tec-
nocratas ocidentais, sobretudo pela
sua alegada eficiéncia, duas vezes
superior a das fabricas de montagem
convencionais na Europa e nos EUA.

Os seus principios fundamentais sdo

0 just-in-time (ou seja, fazer exactamente o

que o cliente, interno ou externo, quer e entregar o
produto na hora exacta) e o zero-defeitos (ou seja,
garantir a qualidade total do produto através de um
estrito controlo do processo de producio).

Rapidez e flexibilidade sdo, sem divida, as duas
grandes vantagens da lean production. E 6bvio que o
sistema s6 funciona com pessoal altamente treinado e
motivado, como nas equipas desportivas de alta com-
peti¢do. A identificag@o com a empresa € incentivada
“aboa maneira oriental”: os trabalhadores dalean pro-
duction sdo vistos como uma espécie de samurais dos
tempos modernos, s6 que mais prosaicamente equi-
pados com o seu uniforme desportivo. O trabalho
de montagem continua a ser extremamente parcelari-
zado e os postos de trabalho individualizados. Os ci-
clos operatdrios sdo muito curtos, o que € visto como

uma vantagem em termos de aprendizagem. A rotagéo
de tarefas € incentivada, sobretudo como forma de
suprir eventuais falhas de mao-de-obra. Rotacio e
flexibilidade ndo significam, no entanto, enriquecimen-
to de tarefas. O novo samurai € polivalente mas luta
sozinho. As regras do jogo ndo as pode influenciar.
Gestdo do tempo, nem pensar nisso. O método opera-
tério, bem como o ritmo de trabalho, sdo-lhe impos-
tos e sdo uniformes. Equipas, sim, mas s6 para a gestao
e garantia da qualidade. Em suma, alean production é
uma versdo recauchutada do taylorismo, reforgada
com a ética do trabalho confuciana. Transplantada
para o Ocidente, tem revelado alguns problemas de
rejeicdo imunoldgica.

O que o modelo japonés ndo conseguiu entretanto re-
solver, dentro e fora do Japdo, € o turnover do pessoal
(sobretudo dos mais jovens que, tal como os Suecos,
dificilmente se identificam com o trabalho tayloriza-
do), o elevado nivel de stress no trabalho (em grande
parte resultante do ritmo de produgéo e da sobrecarga
mental ligada 2 monotonia das tarefas), bem como a
alta incidéncia de outros risos profissionais, nomea-

damente os do foro osteomuscular.

Quais as vantagens para os tra-
balhadores (e para Volvo) do mo-
delo de Uddevalla?

Vantagens em termos de satisfagdo
profissional, sem divida. Mas tam-
bém em termos de satide e segurancga no tra-
balho. Igualmente, vantagens técnicas e econdmicas,
suficientemente documentadas em estudos feitos, quer
pela propria empresa, quer por universidades suecas
(Quadro 1): economias de tempo, reducio de nimero
de componentes, redu¢do do ndmero de ferramentas
e unidades de equipamento mecanizado, racionaliza-
¢fo do espaco de trabalho, etc.
Para os trabalhadores, ndo ¢é indiferente trabalhar se-
gundo um ou outro modelo. Os partiddrios suecos da
japoniza¢do da linha de montagem, como Jan Helling
(que escreveu um livro sugestivamente intitulado Os
Campedes Mundiais), profetizam que o trabalho em
grupo nio tem futuro na produgdo industrial. E uma
espécie de pecado original, ja desde os tempos do
americano Taylor e do seu antepassado mais longin-
quo, o inglés Adam Smith. Na lean production cada
trabalhador deve sentir-se, neste nosso admiravel mun-
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do novo da realidade virtual, como “a superestrela de
uma equipa” (cit. por Berlin, 1993, p. 20).

Para Bengt Edgren, responsavel da unidade de investi-
gagdo sobre stress do Instituto de Tecnologia de Estocol-
mo, a realidade é bem outra e muito pouco olimpica: a

emulacdo do trabalhador através do espirito de com-
peticdo desportiva e a sua identificagdo com a empresa
ndo resolvem o problema central da produtividade na
industria automdvel. Trata-se de um problema de orga-
nizac¢io do trabalho, ou seja, de aproveitamento das
potencialidades das tecnologias e das capacidades hu-
manas. “Nés funcionamos a trés niveis. O nivel mais
baixo é fazer um trabalho manual sem pensar, o nivel
seguinte é compreender, pensar € memorizar, enquan-
to no terceiro nivel acrescenta-se criatividade. As pes-
soas querem usar estes trés niveis” (cit. por Berlin,
1993, p. 20).

Em suma, na linha de montagem convencional (mais
pesada ou mais ligeira), o conteddo do trabalho s6 pode
ser monétono e empobrecedor. Thorel Theorell (co-
-autor, juntamente com o americano Robert Karasek,
do livro Trabalho Sauddvel) é outro reputado investiga-
dor sueco do stress. Para ele, o trabalho repetitivo e mon6-
tono, independentemente de ser interpretado de maneira
diferente por diferentes individuos, acaba por provocar

irritacéo e agressividade, alterando, por consequéncia, o
equilibrio bioquimico do corpo (maior quantidade, no
sangue, das hormonas do stress). Reduzindo a capaci-
dade das células em se renovarem, o stress acaba por
abrir as portas a doenga, fisica ou mental.

H4 jd hoje uma vasta literatura cientifica sobre o tema.
Costuma-se dizer que o stress é umkiller ou um assas-
sino silencioso mas muito paciente. O trabalhador sente-
-se em ma forma porque os misculos estdo tensos.
Aparecem as queixas somaticas, as dores de costas ou
de ombros, 0 que ndo tem apenas a ver com as postu-
ras rigidas de trabalho mas também com os factores
negativos associados ao contetdo e organizagio do tra-
balho. Outros sintomas de stress (comportamentais,
emocionais, psicoldgicos, fisiolégicos ou psicossomati-
cos) acabam, depois, por reflectir-se na deterioracédo
das proprias relagdes familiares e sociais. O risco de
enfarte do miocdrdio aumenta quando um trabalhador,
além de ter um trabalho repetitivo e mondtono, estd
sujeito a uma cadéncia elevada. Daf a importincia do
autocontrolo, das pausas no trabalho e do apoio do
grupo de trabalho.

Esta, pois, longe de ser divertido o trabalho na li-
nha de montagem. Pelo contrario, o trabalho em
cadeia tem, a médio e longo prazo, implicacoes
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negativas para a satide e para a seguranca dos tra-
balhadores.

O nosso Pafs ndo conheceu, em devido tempo, o
movimento de racionalizacao do trabalho que teve
historicamente como referéncia a santissima trinda-
de Taylor, Fayol e Ford. Se o leitor tem acompanha-
do o excelente documentario da BBC sobre O Sécu-
lo do Povo (que estd a passar numa das nossas esta-
¢Oes de televisdo privadas) e ndo perdeu um dos seus
primeiros episddios, justamente sobre a linha de mon-
tagem, sabe do que é que estamos a falar. Mas ndo
se pense que o scientific management faz ja hoje
parte da arqueologia organizacional. Os seus princi-
pios bédsicos continuam vivos e sdo facilmente expor-
tados para as economias industriais periféricas, de
mao-de-obra abundante décil e barata. Se as tecnolo-
gias também viajam, com elas também vem o softwa-
re organizacional do taylorismo, mais ou menos requen-
tado ou ja adaptado aos tempos pés-modernos. A
palavra de ordem “Uma tarefa, um posto de traba-
lho, um homem!” continua, pois, a ser o ABC da

engenharia de produgdo, seja na Bélgica, em Portu-
gal ou na Malasia.

A organizacdo do trabalho das nossas empresas foi,
durante muito tempo, empirica e pré-tayloriana, o que
terd a ver com as caracteristicas periféricas do nosso
capitalismo industrial. Todavia, a sua modernizagio
nos ultimos anos tem sido feita & custa da inovagdo
mais tecnoldgica do que socio-organizacional. De fac-
to, é mais fdcil investir nas coisas do que nas pes-
soas. Por influéncia dos modelos econémicos e cul-
turais dominantes, o casamento entre as tecnologias
de producdo e a organizacdo do trabalho tende a ser
feito segundo uma abordagem mais tecnocéntrica do
que antropocéntrica.

Poderd alegar-se que, nos tempos que correm, de glo-
balizagdo da economia e de crescente compctitividade
entre paises, ndo nos podemos permitir o luxo de cons-
truir fabricas-modelo como as de Kalmar ou de Udde-
valla; que a empresa ndo € propriamente um laboratério
dec experimentacéo social e que os principais stakehol-
ders (desde os accionistas aos trabalhadores, passan-
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do pelos clientes) tém interesses inconcilidveis... Eum
falso argumento: hoje, e cada vez mais, exige-se aos
gestores das empresas que tenham sentido de respon-
sabilidade social e que vejam mais longe do que o pre-
sente, 0 mesmo é dizer que ndo se limitem ao lucro
imediato. Investir no ambiente era dificilmente imagi-
navel antes de Portugal entrar na Unido Europeia. O
mesmo se passava com a seguranga e a saude no tra-
balho. Hoje jd nio € bem assim. Temos, apesar de tudo,
bons exemplos nestes dominios, mesmo se o seu niime-

ro ainda é escasso.
Em CoNCLUSAO

Niao tenho a certeza de que a fabrica da Volvo em
Uddevalla seja a fabrica do futuro (ou até mesmo que
a Volvo tenha futuro). Contudo, quero crer, como
analista social, de que o futuro também passa por ali,
por aqueles homens e mulheres que, em Uddevalia,
continuam a apostar nas vantagens do trabalho em
equipa. De resto, os exemplos inovadores nunca se

FORMACAO @ DRIGR

disseminam rapidamente. No seu tempo, a fabrica do
Henri Ford era uma das sete maravilhas da segunda
revolugdo industrial. A sua faléncia técnica e sobretu-
do social é que faz com que estejamos aqui hoje a
falar dos nossos esforcos para rcinventar o trabalho e
o local de trabalho.
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AS
GRANDES
EXPOSICOES

ALBANO PEREIRA

Engenheiro

O

“Exposicdo: motivo de delirio do século xix.”

Flaubert

No aprazivel Hyde Park, na primaveril manha londrina do
j4 distante dia 1 de Maio de 1851, com a abertura dos
portdes de ferro do Palacio de Cristal a uma multiddo
entusiasmada, dava inicio a era das “Grandes Exposi¢des
Internacionais”.

A “Grande Exposi¢@o dos Trabalhos da Industria de
Todas as Nagdes”, assim se designava o evento, entra-
va para a histéria como a primeira grande exposicio
internacional da indistria, expressdo e testemunho da
sua época.

Henry Cole, seu comissdrio, entusiasmado com o mo-
mento que se vivia, descrevia-a assim: “A histéria do
mundo ndo regista evento comparavel, na promogéo da
indiistria humana (...). Um povo extraordindrio convidou
todas as nacdes civilizadas para um festival, para compa-
rar os trabalhos de pericia humana. Foi realizado por or-
ganismos privados; foi auto-suficiente e independente de
impostos e do emprego de escravos que os grandes em-
preendimentos dos tempos antigos tinham exigido. Um
principe de sabedoria proeminente (), de espirito filosé-



fico, com sagacidade, com poder de chefia e grande ha-
bilidade pritica, colocou-se a frente do empreendimento,
e conduziu-o a um éxito retumbante.”

Karl Marx, em Londres nessa data, por certo nao se en-
contraria no meio dessa multiddo que sc cspalhava com
excitagfo pelo Palacio de Cristal, e ndo partilharia os
entusiasmos de Henry Cole. Para ele, “a burguesia inter-
nacional ergue com esta exposi¢do o seu pantedo na Roma
moderna, onde exibe os deuses que criou para si propria
com orgulhosa complacéncia (...). A burguesia celebraa
sua maior festa num tempo em que o colapso da sua glo-
ria total é iminente”.

A Exposi¢do de 1851, talvez inspirada nas feiras medie-
vais de Frankfurt, ao que ndo seria estranha a naciona-
lidade do seu impulsionador — principe Alberto de Saxe,
casado com a rainha Vitéria — ¢ também influenciada
pelas anteriores exposi¢gdes industriais francesas de
aAmbito nacional. Com a Grande Exposigao, a Gra-Bre-
tanha, para além de apresentar as realizagdes da Revo-
lugdo Industrial, procurou afirmar o poder e superiori-
dade do Império Britanico.

Em 1928, em convengio, fixam-se as rcgras a que deve-
rio obedecer as exposi¢des a partir dessa data.

Em 1931, é criado o Bureau International des Expositi-
ons (BIE). Com sedc em Paris, ¢ a institui¢do que regu-
la a organizagdo das grandes exposicdes, atribuindo as
correspondentes categorias: Gerais de 1* categoria ou
universais; Gerais de 2* categoria; Exposi¢oes especia-
lizadas, etc.

A 1* categoria — Universais — exige, entre outras, as
seguintes caracteristicas: alcance planetdrio do tema e
ndmero elevado de participantes, que séo obrigados a

construir os seus préprios pavilhdes.

As altimas exposicoes desta categoria foram: Bruxe-
las em 1958, Montreal em 1967, Osakaem 1970 e Se-
vilha em 1992. A EXPO ‘98 de Lisboa serd uma Ex-
posicdo Internacional.
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A “BELLE EPOQUE”

UmA Torre POLEMICA

Com a grande exposi¢do de Londres em 1851, a moda
darealizagdo destes eventos alastrou pela Europa e Amé-
rica, favorecida pelo surto de desenvolvimento indus-
trial e por afirmac@o de nacionalismos.

Nas exposi¢des da segunda metade do século xix, a
Franca teve um papel preponderante.

Com as Exposicdes de Paris em 1855, 1867, 1878,
1889 e 1900, procurou-se afirmar ao mundo uma for-
te personalidade cultural, politica e econémica.

Ficou famosa a Exposicio de 1889, comemorativa do
centendrio da Revolugdo France-
sa, pela polémica gerada em volta
da construcao da Torre Eiffel.

O que é hoje, talvez, o principal
simbolo da “cidade-luz” foi ab-
jecto de grande contestagdo por
parte da intelectualidade france-
sa da época.

Um protesto assinado, entre ou-
tros, por Maupassant, Duma, C.
Garnier e Delaunay fazia constar:

“NG6s, escritores, escultores, arqui-
tectos, pintores amadores apaixo-
nados da beleza até aqui intacta
de Paris, vimos protestar com to-
das as nossas forgas, com toda a
nossa indignagdo, em nome da
arte e da historia francesa amea-
cadas, contra a construgdo, em pleno coragdo da nossa

capital, da initil e monstruosa Torre Eiffel. Vai a cidade
de Paris associar-se durante mais tempo as barrocas, as
mercantis imaginacdes de um construtor de mdquinas,
para perder a honra e desfear-se irreparavelmente?
Porque a Torre Eiffel, que nem a comercial América quere-
ria, 6, ndo duvidem, a desonra de Paris. Todos o sentem,
todos o dizem, todos se afligem profundamente, e nos so-
mos apenas um fraco eco da opinido universal, tdo legiti-
mamente alarmada. Quando os estrangeiros vierem visitar
a nossa exposicdo, gritardo espantados: ‘O qué? E este
horror que os Franceses encontraram para nos dar a ideia
do gosto de que wanto se arrogam?’ Eles terdo razdo em
nos ridicularizar, porque Paris dos goticos sublimes, Paris
de Puget, de Germain Pilon, de Jean Goujon, de Barye,
etc., ter-se-d tornado Paris do senhor Eliffel.”



Pavilthio d4-Alemanha
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ENTRE DUAS GUERRAS

A PREMONICAO DE GUERNICA

Para muitos autores, o séculoxx, periodo de grandes e ver-
tiginosas mutagdes nos mais variados dominios, comegou
“de facto” apds o fim da primeira Guerra Mundial.

O periodo que decorre entre
os dois conflitos mundiais é
rico em mutacdes na arte e
nos comportamentos, no de-
senvolvimento de novas fon-
tes de energia e na expansio
dos meios de comunicagio.
Politicamente, este periodo,
especialmente a partir do
crash da Bolsa de Nova lor-
que, em 1929, é de grande ins-
tabilidade e fértil em convul-
sdes sociais.

Surgem e desenvolvem-se, um

e
pouco por toda a Europa, pe-

rante a incapacidade das socie-
dades liberais para debelarem a crise, regimes autorita-
rios sob a bandeira dos nacionalismos.
O mundo comeca uma caminhada para a confrontagao to-
tal, embora os ideais pacifistas facam parte integrante das
temadticas adoptadas pelas exposi¢des realizadas nesse
perfodo: Chicago, 1933 — Um Século de Progresso;

: Pavill

Bruxelas, 1935 — Paz Entre as Racas; Nova lorque, 1939
— O Mundo de Amanha.

Na Exposicdo de Paris de 1937, para além dos aspectos
festivos habituais destes eventos, era perceptivel um am-
biente de desconfianca e hostilidade entre algumas repre-
sentacdes nacionais. O frente a frente dos imponentes pavi-
lIhdes alemao e soviético era paradigmadtico desse estado
de espirito.

Como testemunho dramatico
de um povo que sofria uma
terrivel guerra civil, o pavilhdo
daRepublica espanhola exibia,
na parede do 4trio, a célebre
Guernica de Picasso, enco-
mendada especialmente para a
exposigio.

Esta obra, para além da dentin-
cia mundial da tragédia espa-
nhola, era um premonitério
aviso sobre as tempestades
que se aproximavam.

36 Sovidtico Talvez que muitos dos milha-

res de visitantes que a obser-
varam ndo pensassem ir viver em breve, nas suas terras,
tdo dramdticas situacdes.
Quando os clamores da festa de Paris cessaram, as ban-
deiras eram arreadas e os visitantes regressavam as suas
terras e paises, ja os blindados das divisdes “Panzer” co-
megavam a aquecer 0S motores...




TEMPOS NOVOS

UM Sucesso IericO

A partir do final da Segunda Guerra Mundial, verifica-se
a deslocagdo das exposig¢des internacionais para paises
desenvolvidos da América e Asia.

A Europa perdia a lideranga como reflexo da nova rela-
¢éo de forgas a nivel mundial. Sdo prova disso as Exposi-
¢cOes de Seatle (1962), Nova lorque (1964), Montreal
(1967), Osaka (1970) — que marca a emergéncia do Ja-
pdo como grande poténcia tecnologica —, Tsukuba
(1985) e Vancover (1986).

Nailtima Exposi¢do Universal do séculoxx —a Expo 92
de Sevilha — assiste-se a uma grande afirmacio da Espa-
nha na cena mundial.

Celebrando a capacidade descobridora do Homem e lan-
cando uma mensagem de paz, convivéncia e solidarieda-
de entre os povos, a Expo de Sevilha representa uma for-
te afirmacgdo da capacidade econdmica e tecnoldgica dos
nossos parceiros ibéricos.

OS AVANCOS
TECNICOS E CIENTIFICOS
EM EXPOSICAO

As grandes exposi¢des foram, desde sempre, lugares pri-
vilegiados para apresentacdo ao grande publico das ulti-
mas descobertas nos dominios técnico e cientifico:

e Em Londres (1851) apresentaram-se as mdquinas, ver-
dadeiros motores da Revolugdo Industrial.
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¢ Novas matérias-primas como o petréleo e aluminio sdo
referéncia na Exposicdo de Paris (1867).

o Em Filadélfia (1876) revelam-se ao grande publico, en-
tre outras novidades, o telefone de Bell, o telégrafo de
Edison, as maquinas de escrever e de costura.

e Barcelona (1880) resplendece com a nova iluminagéo
eléctrica.

o Em S3o Francisco (1915) os visitantes admiram os auto-
méveis produzidos em série na Fébrica Ford.

¢ A televisdo em Chicago (1933), o nylon e os pldsticos
em Nova lorque (1939), sdo novidades que em breve
perderdo esse cardcter € passardo a um uso universal e
generalizado.

o A energia atomica (Bruxelas, 1958), o laser (Montreal,
1967) e rochas lunares (Osaka, 1970) sdo algumas re-
feréncias que marcaram os eventos das ultimas déca-
das do século xx.

MONTRAS
DA NOVA ARQUITECTURA

As grandes exposic¢des t€m sido também oportunida-
des para a apresentacdo das inovagdes, tendéncias e reali-
zacgdes espectaculares nos dominios da arquitectura e
engenharia:

¢ Desde o Palacio de Cristal de Londres — exemplo ma-
ximo da arquitectura do ferro e do cristal — até a Torre
Eiffel de Paris — polémico simbolo de uma civiliza-
¢do cosmopolita.

¢ Do pavilhdo alem@o do famoso arquitecto Mies Van der
Rhoe, em Barcelona (1929) — paradigmadtico de uma
nova arquitectura nascida com a Bauhaus — a vanguar-
dista proposta do pavilhio finlandés da autoria de Avon
Alto em Nova lorque (1939).

® Propostas como o Atomium de Bruxelas, a cipula geo-
désica de Buck-
minster Fuller
em Montreal ou
oobelisco e aes-
fera de Nova lor-
que (1939), sdo
formas e simbo-
los que marcaram
o imaginério de
uma época.




Paris 1900 — Arq. Ventura Terra
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PORTUGAL
E AS EXPOSICOES

Quatorze anos ap6s a Grande Exposi¢do de Londres
de 1851, abria ao ptiblico, no Palécio de Cristal do Por-
to, a primeira Exposicdo Internacional organizada em
Portugal.

A amizade existente entre D. Pedro V e o principe Al-
berto nfo serd, por certo, alheia a construcgio do elegante
paldcio em ferro, vidro e granito, com semelhangas ao
de Londres, embora destinado a ser uma estrutura
permanente.

A Exposicio de 1865, linica até hoje em Portugal, sob o
tema “Desenvolvimento e Industrializac¢do”, realizou-
-se num periodo marcado por crescimento econémico,
resultante de uma conjuntura interna-
cional propicia e da politica designada
por Fontismo. A sua localizagdo no
Porto teve a ver com a importancia das
estruturas empresariais vocacionadas
para as exportagdes.

No belo edificio, de elegante traca-
do — exemplar significativo da ar-
quitectura do ferro — realizaram-se
exposi¢des, feiras, saldes comerciais,
bailes, sendo um dos lugares de culto
da sociedade portuense. Foi demo-
lido, por lamentavel decisdo camara-
ria, em finais de 1951, com o funda-
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mento da construgdo de um pavilhao
para albergar um campeonato do mundo de héquei em
patins. Do belo edificio de outrora resta hoje apenas a

toponimia.

Nas diversas exposi-
¢Oes universais e inter-
nacionais, Portugal es-
teve representado com
pavilhdes que reflec-
tiam a conjuntura nacio-
nal e as correntes esté-
ticas dominantes.

Tomemos como exem-
plos significativos de
trés épocas bem dife-
renciadas os pavilhdes
das Exposi¢cdes Uni-
versais de Paris 1900,

- Arq. Keil de Amaral

Paris 1937 e Sevilha
1992.

Na primeira, com um
projecto do arquitecto
Ventura Terra, era nitida
a influéncia das corren-
tes estéticas dominan-
tes em Franca. O cos-
mopolitismo de Ventura
Terra foi criticado em
Portugal pelos defenso-

res de uma “arquitectu- Sevilha 1992 — Arq. Graga Dias
ra de raiz portuguesa”.

Ao modelo “progressista” contrapunha-se o “modelo
conservador”.

Quanto ao contetido do pavilhdo, verificava-se uma
significativa apresentacdo de obras
de pintura e de escultura. No conjun-
to, a representacdo portuguesa ndo
obteve, no entanto, qualquer referén-
cia especial na imprensa francesa da
época.

Na Exposi¢do de Paris de 1937, com
o Estado Novo na sua fase de afir-
macdo, a organizacio da participagdo
portuguesa a cargo do Servico de Pro-
paganda Nacional procurou apro-
veitar o evento para uma operagdo de
propaganda externa e de promoc¢ao do

regime.

O pavilhdo da autoria do arquitecto Keil
do Amaral apresentava, na fachada, esculturas de “des-
cobridores do mundo” e guerreiros. O objectivo era cele-
brar e mitificar “heréis e feitos épicos”. Valorizavam-se,
no interior do pavilhdo, o artesanato ¢ as realizagdes do
regime ditatorial.

No entanto, esta operacdo propagandistica teve muito
pouco sucesso na imprensa da época.

Em Sevilha, em 1992, Portugal, primeiro pafs a ser con-
vidado, apresentou-se com o lema “Portugal, uma aven-
tura de séculos para inventar o futuro”.

Num pavilhdo da autoria do arquitecto Graga Dias, bem
aceite pela critica da especialidade, propunha-se aos vi-
sitantes um percurso com a seguinte estrutura temati-
ca: identidade e formagfo nacional, os descobrimentos, a
expansdo da lingua portuguesa no mundo e a situagio
de Portugal (cultural, econémico, politico e estratégico)
na Europa € no Mundo.




A ULTIMA
EXPOSICAO
DO SECULO XX

A partir de Maio de 1998, abrir-se-30 as portas da
EXPO 98, verdadeiro féorum mundial de culturas e
linguas, que confirmaré Lisboa como a capital atlanti-
ca e a vocacdo portuguesa para o didlogo entre 0s po-
vos. O tema desta exposicio, dltima do século XX, serd
“Os Oceanos, um Patriménio para o Futuro”.
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A EXPO ‘98 em Nimeros

Ndmeros da Exposi¢do Mundial de Lisboa e do pro-
jecto urbano que lhe estd associado:

Zona de Intervencdo: 330 hectares
Frente-Rio: 5km
Recinto da exposi¢io: 60 hectares
Participacdes oficiais na EXPO ‘98: 118 (a 7 meses do
fecho do prazo)
Populac¢éio mundial representada: 91%
Visitantes previstos: 7,5 milhdes (parte repete visitas)
Visitas previstas: 15 milhdes
Valor dos patrocinios acordados: 4 milh&es de con-
tos (Julho 96)
Espagos verdes: 110 hectares
o drvores: 20 mil
o arbustos: 70 mil
e herbdceas: 1,5 milhdes de unidades
o relvados: 38 000 m? (equivalente a 38 campos de
futebol)
e sapal: 14000 m’
o prados: 40 000 m*
e mato rasteiro — 11 000 m?
Volume de terras movimentado: 1200 000 m®
Infra-estruturas (até 98):
e cabos eléctricos e de telecomunicagdes: 800 km
e colectores de esgoto: 76 km
e tubagens para dgua de rega: 37 km
e tubagens para dgua potdvel: 30 km
o tubagens de gas: 26 km
e arruamentos: 16 km
Area de construcio: 1 858 000 m? (até 2010)
o habitagdo: 1 173 000 m?
e escritérios: 450 000 m?
o coméreio: 153 000 m?
e outros: 82 000 m?
Numero de fogos: 11 000 (em 2010)
Numero de residentes: 25 000 (em 2010)
Niimero de postos de trabalho: 18 000 (em 2010)
Lugares de estacionamento piblico: 20 000
Lugares de estacionamento privado: 40 000
Area de construgio vendida: 640 000 m? (Setembro
de 96)
Valor das vendas de terrenos: 30 milhdes de con-
tos (Setembro de 96)
Numero de trabalhadores nas obras da EXPO ‘98:
4500 (Outubro de 96)
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Inovagdo e Desenvolvimento Organizacional

O

As empresas familiares sdo a forma predominante de
organizacdo na economia moderna, responsdveis por
uma fatia substancial do PIB das nag¢des ¢ de um im-
portante volume de emprego. Constituindo-se como
uma realidade empresarial distinta de todas as outras
organizagdes, tém caracteristicas muito préprias e
comuns a grande maioria deste tipo de organizagdes.
Problemas védrios como a sucessio (ligados ao ciclo
de vida da empresa), a relagao estreita entre os interes-
ses da familia e as decisdes da empresa, o desenvolvi-
mento profissional dos membros da familia, a transi¢do
para a gestdo ndo familiar, a retencdo de empregados ndo
familiares, sdo factores que tornam a sobrevivéncia da
empresa familiar periclitante (Martins, 1990). Segundo
Beckhard, Davis e Hollander (1986), as empresas fami-
liares tém um tempo médio de vida de cerca de 24 anos.
No nosso Pas, esta realidade organizacional néo tem sido,
salvo raras excepgoes, tratada de modo individualizado,
surgindo integrada no conceito de PME, ainda que pos-
sam existir empresas familiares que nfo integram estas
dltimas, dada a sua maior dimensdo. Convenhamos, no
entanto, que em Portugal serdo raras estas situagdes.
Como tal, convenhamos, estamos perante uma proble-
mética empresarial que justifica um investimento espe-
cifico e adequado, em termos de reflexdo e estudo em-



pirico. Na presente reflexdo, pretendemos situar a im-
portancia de um factor ndo habitualmente considerado
como importante no sucesso destas organizagdes — a
Gesto de Recursos Humanos.

No nosso entender, e corroborando um estudo efectuado
por Astrachan e Kolenko (1994), as préticas de Gestdo
de Recursos Humanos adoptadas e praticadas pelas em-
presas familiares podem ter influéncia (variar no mesmo
sentido) do seu sucesso (ou sobrevivéncia) econémico.

O QUE E
UMA EMPRESA FAMILIAR

Segundo Astrachan e Kolenko (1994), de-
vem considerar-se empresas familiares as
que redinam as seguintes caracteristicas:

o uma familia detém mais de 50 por cento
do capital social da empresa;

¢ mais do que um membro da familia tra-
balha na empresa ou o dono j4 delegou na
2% geracdo a gestdo do negdécio;

» a empresa tem dez ou mais empregados;

¢ 0 volume de vendas anual € superior a
dois milhoes de ddlares;

e a empresa tem, pelo menos, 10 anos de
actividade continua.

De uma forma mais simples e lata, Dyer
(1986) define como empresa familiar toda a
organizag¢ao na qual as decisdes relacionadas
com a sua posse ou gestdo sdo influenciadas
pela sua relacdo com uma familia ou fami-
lias. Esta defini¢do leva-nos, naturalmente, a
considerar um largo espectro de empresas,
independentemente da sua dimensio ou es-
tadio do seu ciclo de vida. Lembramos a este
proposito que Dyer (1986) estabelece a exis-
téncia de quatro estddios de vida neste tipo de empresas:

e Criacdo do Negdécio.

e Crescimento ¢ Desenvolvimento.

o Sucess@o para a 2* Geragdo.

¢ Posse Publica e Gestdo Profissional.

Naturalmente que as caracteristicas inicialmente sugeri-
das por Astrachan e Kolenko (1994) terdo de ser flexibi-
lizadas, no sentido de as adaptarmos a realidade portu-
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guesa. Salienta-se, por exemplo, o volume de facturagio
que, em niimeros redondos, equivale a 300 000 contos
anuais, no minimo, o que, como sabemos, em Portugal
Jja representa um valor elevado e ndo muito vulgar. Por
exemplo, na revista EXAME de Dezembro de 1995 es-
tdo inclufdas nas 1000 maiores PME 35 empresas com
vendas liquidas inferiores ao referido valor.
Finalmente, como j4 fizemos referéncia, serd de con-
siderar ainda a relevancia da utilizagdo da terminologia
Empresa Familiar em vez de PME — Pequena ou Mé-
dia Empresa — mais habitualmente utilizada na Europa,
e em particular em Portugal. De facto, nas PME en-
contramos uma grande maioria de empre-
sas familiares cuja realidade de vida e de
gestdo ¢ bastante diferente de uma outra
organizag@o nio familiar.
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A importincia deste tipo de empresas na
economia dos paises € inquestiondvel. Se-
gundo Astrachan e Kolenko (1994), nos
EUA mais de 90 por cento das organiza-
¢Oes empresariais sdo familiares, sendo
responsdveis por cerca de 40 por cento
do Produto Interno Bruto.

Stahl, Nyhan e D’Aloja (1993) referem
existir 13 milhdes de empresas do sector
nfo primdrio na Unido Europeia, empregan-
do um total de 91,5 milhdes de pessoas.
Segundo aqueles autores, a grande maioria
daquelas empresas ¢ PME, sendo que as
micro-empresas (com menos de 10 em-
pregados) representam 91 por cento do total
das empresas € cerca de 27 por cento do
volume total do emprego. As PME propria-
mente ditas (entre 10 e 499 empregados),
constituem & por cento do total das empre-

‘. sas, sendo responsdveis por mais de 45 por
cento do volume total do emprego. Resu-
mindo, 99,9 por cento das empresas na

Unido Europeia sdo PME, sendo responsaveis por 71,9
por cento do emprego de toda a méo-de-obra.

Em Portugal ndo conhecemos estatisticas especifica-
mente relacionadas com esta realidade empresarial, mas
acreditamos que a percentagem antes refertda nao seja
muito diferente. Guerreiro (1989) refere que mais de
97 por cento das empresas portuguesas t&ém menos de
100 trabalhadores e as empresas com menos de 5 tra-
balhadores representam mais de metade do tecido em-
presarial nacional. Ndo cometeremos um erro muito
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grande se situarmos a percentagem das empresas fa-
miliares em cerca de 93 por cento do total das empre-
sas que actuam em territério nacional. Ndo se pode,
pois, desprezar em termos profissionais (gestdo e con-
sultoria) e em termos académicos e cientificos, estes
ndmeros impressionantes.

DA IMPORTANCIA
DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

E voz corrente falar-se da importancia dos recursos
humanos e da sua gestdo, como uma das varidveis de-
cisivas no sucesso das empresas. A este propdsito po-
derfamos citar muitos autores. Para ja focalizemo-nos
nos autores que manifestam uma preocupagio mais di-
rigida a nossa problemdtica (PME/Empresas Fami-
liares), sem esquecer, contudo, a relevancia de outras
abordagens como as de Peters (1992), Cascio (1992),
Porter (1994), Rodrigues (1994), Lopes (1995), Stahl,
Nyhan e D’ Aloja (1993), Thierry e Sauret (1994) no que
se refere 4 importincia dos recursos humanos, de uma
gestdo correcta dos mesmos e da aquisicdo de vantagens
competitivas através de um correcto aproveitamento
desses recursos.

Ulrich and Lake (1990) referem que a forma mais du-
radoura de estabelecer uma vantagem competitiva é
através da aptiddo organizacional dos seus membros.
A aptiddo organizacional surge definida como “a ca-
pacidade das empresas de estabelecerem estruturas e
processos internos que influenciam os seus membros
a criar competéncias organizacionais e especificas,
facilitadoras da adaptagdo da empresa as mudangas do
mercado e as necessidades estratégicas” (p. 40).
Segundo este mesmo autor, a aptidéio organizacional deri-
va de varidveis como a partilha de valores comuns, ca-
pacidade de mudanga, lideranca e praticas de recursos
humanos. As praticas de recursos humanos surgem,
assim, especificamente relacionadas com o potencial e
a capacidade de desempenho geral das empresas.
Gorlin e Schein (1983) levaram a cabo um trabalho de
investigacio centrado em 52 empresas norte-america-
nas, na sua grande maioria industriais, e que procurava
efectuar um ponto de situagfio sobre as inovagdes que as
empresas vinham fazendo no dominio da Gestdo de Re-
cursos Humanos. O estudo centrava-se nas estratégias
necessdrias para optimizar a eficicia dos negécios atra-

vés da Gestdo de Recursos Humanos. Foram conduzi-
das 100 entrevistas, entre empresas e sindicatos, ten-
do sido ouvidos 27 presidentes/vice-presidentes, 57 di-
rectores ou gestores de departamento e 16 coordena-
dores, assessores e especialistas. Do levantamento
efectuado, os autores identificaram um leque variado
de priticas que dividiram em trés grandes areas:

e Técnicas de Mudanga.
e Programas de Desenvolvimento de Gestao.
e Praticas de Suporte.

Nas primeiras surgem enquadradas
o re-desenho do trabalho, grupos de
resolu¢do de problemas, equipas de
trabalho auténomas, equipas de ne-
gocio, “fabricas campestres”, planos
partilhados de produtividade e parti-
cipagdo conjunta com oS represen-
tantes dos trabalhadores.

Na segunda drea mencionada temos
a implementacio de estratégias de
mudanca formais, o desenvolvimen-
to de capacidades de gestdo parti-
cipativa e a gestdo de técnicas de
mudanca.

Finalmente, na terceira area — Prati-
cas de Suporte — encontramos al-

>

ternativas relacionadas com a
medicdo da situagfo, como sejam 0s
inquéritos de opinido aos emprega-
dos, avaliacdo do trabalho e do com-
portamento profissional, avaliacdo
de desempenho, assessment, esca-
las de participacgdo e diagndstico or-

ganizacional. Neste 4mbito, encon-
tramos ainda politicas de pessoal,
tais como técnicas de comunicacio,
préticas de implicac@o e protec¢do no trabalho, prati-
cas de equidade e declara¢des de missdo.

Das informag¢des recolhidas, Gorlin e Schein (1983)
observam que os entrevistados, na sua grande maioria,
partilham a necessidade de aplicacdio das préticas de
recursos humanos mencionadas no sentido de imple-
mentar a mudanca e apoiar a estratégia empresarial.
Também Stahl, Nyhan e D’ Aloja (1993) a propdsito,
especificamente, de PME, referem que muitas das em-
presas ndo possuem as necessdrias competéncias em



termos da aplicagfo da tecnologia, da organizagdo do

trabalho e, em particular, no desenvolvimento dos re-

cursos humanos. Referem mesmo que as respectivas

. politicas de planificaco e desenvolvimento de pessoal
sdo ténues, ndo existindo neste tipo de organizagdes
competéncia empresarial ao nivel da formacdo e do
desenvolvimento d- ~essoal. Enfatizam, ainda, que =
falta de pré-requisitos, nos quais se inclui o desenvolvi-
mento dos recursos humanos, para uma eficaz apli-
cacio das novas tecnologias, leva muitas vezes a pro-
blemas econémicos graves e até a faléncia.

Em estudos relativamente recentes levados a cabo por
Cascio (1991) e Schuster (1985)
foram efectuadas relagdes entre as
praticas e sistemas de Gestdo de
Recursos Humanos e as vantagens
competitivas das organizagdes, no-
meadamente em termos de produ-
tividade, qualidade de vida no tra-
balho e rendibilidade do negécio.
Estes estudos nfo se debrucaram
especificamente sobre empresas
familiares, o que refor¢ca a im-
portancia, segundo Astrachan e Ko-
lenko (1994), de comprovar empi-
ricamente esta realidade ao nivel

SERGIO REBELO

das empresas familiares. Na reali-
dade, a temdtica dos recursos hu-
manos nas empresas familiares tem
sido algo descurada. Numa revisdo
de literatura efectuada por Desman
e Brush (1991), apenas 4,2 por
cento das citagOes analisadas se
referiam aos recursos humanos em
particular, e apenas a sua educacfio
e formagdo, lideranca e sucessio
da posse. Em Portugal, ao que
sabemos, ndo existe nenhum estu-
do efectuado sobre o assunto em questdo.

INTERVENCAO E MUDANCA
NAS EMPRESAS FAMILIARES:
4 NiVEIS DE ANALISE

Sobre esta realidade empresarial convém citar a con-
tribuicdo de Dyer (1994). O autor estabelece quatro
niveis de andlise no sentido de desenvolver modelos
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QUADRO 1

Tipo de intervencgio

Nivel de andlisé |

Tndividual

Interpessoal

Grupo .
T "‘Consultonadep cess
" Reunides de: confrontagao :
g Confhto iergrupal

, Planeamento de smte as abertos
Mudangaestmtuta
"Sistemas de: recompe 52
Mudanga estrateglca ,
Mudanga cultural

ganizagdes self des,zgnmg
e ao da quahdade tgt,al

Organiiaéional

adequados de interveng@o e mudancga nas empresas fa-
miliares. Nesse sentido, especifica por cada nivel de
andlise um conjunto de intervencdes que podem ser
usadas para ajudar os negdcios familiares a funciona-
rem mais eficazmente (Quadro 1).

PrATICAS DE GRH/SUCESSO
DAS EMPRESAS

No estudo que Astrachan e Kolenko (1994) realizaram
e que serve de base a nossa ideia de trabalho, os au-
tores concluem existirem relagdes (correlacdes) posi-
tivas entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos
€ 0 sucesso e sobrevivéncia das empresas familiares.
Estes autores procuraram validar, pela primeira vez na
histéria dos trabalhos realizados sobre este tipo de em-
presas, a contribuicdo das praticas de Gestdo de Re-
cursos Humanos para a eficdcia de um largo nimero
de empresas (mais de 600 empresas).
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No trabalho realizado, os autores identificaram e
utilizaram as seguintes questoes:

1. Priticas de Gestao de Recursos Humanos

o Utilizacdo de descrigdo ¢ andlise de funcdes?

« Existéncia de planos de compensagio anuais?

» Existéncia de avalia¢do de desempenho formal?

e Existéncia de um Manual do Empregado (tipo Ma-

nual de Acolhimento)?

o Existéncia de um plano sucessério formal/escrito?

e Existéncia de critérios de admissio especificos para
sumarizada) com o ndmero de

familiares?
‘ ;
empregados a tempo inteiro

(r=.20, p<=.01), facturacdo global (r=.16, p<=.01),
disponibilidade de acesso ao capital (r=.14, p<=.01)
¢ proveitos anuais do administrador familiar (r=.21,
p<=.01). No estudo ndo foram abordadas relacdes
de causalidade, considerando os autores que os
resultados obtidos evidenciam a importancia das pré-
ticas de Gestdo de Recursos Humanos no suces-
so e sobrevivéncia das empresas familiares, ain-
da que os valores baixos das correlacdes deixem
espago para a ponderagdo de outras varidveis in-
fluenciadoras.

2. Sucesso e sobrevivéncia das
empresas familiares

e Nimero de geracdes da firma
(familia)?

¢ Numero de empregados a tempo
inteiro?

» Facturacdo global?

¢ Disponibilidade de acesso ao
capital?

e Proveitos anuais do administrador
familiar?

Com base num inquérito teleféni-
co efectuado junto dos adminis-
tradores das empresas inquiridas,
os autores conclufram existi-
rem relagdes evidentes (corre-
lagdes significativas) entre as
praticas de Gestdo de Recursos
Humanos no seu todo (escala

Os 12 SINAIS DE IDENTIFICACAO — DyER

A propésito do sucesso e da “saiide” das empresas
familiares, ja Dyer (1986) propunha 12 sinais de iden-
tificacdo que correspondiam & enunciacdo de doze
questdes. Se a resposta a alguma daquelas questdes
fosse negativa, nio se poderia considerar que o fu-
turo da empresa estivesse desanuviado, ao passo que
se a resposta a todas as questdes fosse positiva ndo
haveria motivo para qualquer tipo de preocupacéo re-
lativamente ao futuro. As questdes mencionadas eram
as seguintes:

— Existe consciéncia, por parte da familia ou dos
lideres da empresa, dos problemas/situagdes
que a empresa atravessa € que enfrentard o
futuro?

— Existe um planeamento adequado relativamente as
necessidades futuras da familia e do negdcio?
— Existe um plano de sucessio de gestdo bem elabo-
rado, tendo o mesmo sido comunicado as partes

relevantes/interessadas?

— A familia desenvolveu um plano de sucessdo, em
termos de posse, que complementa o plano de
sucessdo de gestdo?

— Existe um relacionamento interdependente entre o
lider e os sucessores?

— Existe um programa de formagao adequado para os
futuros lideres do negécio?

— Os membros (trabalhadores) da firma, familiares e
ndo familiares, partilham perspectivas similares, em
termos de equidade e competéncia?

— Os membros da familia trabalham em conjunto, de
uma forma colaborativa, para resolver os vdrios
problemas?

— A familia criou mecanismos eficazes para gerir even-
tuais conflitos de interesses?

— Existem niveis de confianca elevados entre os mem-
bros da familia, bem como entre os membros fa-
miliares e ndo familiares?

— Os lideres utilizam mecanismos de feedback (mem-
bros ndo familiares no conselho de direccio, asses-
sores/consultores externos, medidas/indicadores de
gestdo) que lhes apontem os comportamentos e ru-
mos inadequados?

— A familia possui uma perspectiva balanceada sobre
quando e como conjugar as necessidades da familia
com as necessidades do negécio?



Da andlise destas questdes, dirigidas ao potencial
sucesso e sobrevivéncia das empresas familiares, de-
tectamos a realidade estudada por Desman e Brush
(1991), ou seja, que as preocupagdes fundamentais
dos estudiosos e investigadores no dominio das em-
presas familiares nfo se dirigem, na sua esséncia e
explicitamente, as préticas de Gestdo de Recursos
Humanos. Mesmo assim, é possivel detectar entre as
referidas questdes algumas que remetem para dominios
préximos (ou mesmo coincidentes) com a Gestdo de
Recursos Humanos e/ou desenvolvimento/comporta-
mento organizacional. E o caso das questdes 3, 4, 5,
6,7,8,9e¢ 10.

Sobre as préticas de recursos humanos, mais em par-
ticular, consideramos ainda conveniente referir Bois-
landelle (1988).

Segundo este autor, ndo h4 diivida de que os recursos
humanos ocupam um lugar de relevo no sistema de
gestdo de uma empresa. Paradoxalmente, as opinides
e as préticas declaradas atribuem, habitualmente,
pouca importancia & gestdo do pessoal. Segundo o
autor, podem-se efectuar dois tipos de considerag¢des:

— A importancia da Gestdo de Recursos Humanos,
estreitamente relacionada com os vérios aspec-
tos da gestdo, deve ser claramente identificada
e sublinhada qualquer que seja a dimensfo das
empresas.

— A Gestao de Recursos Humanos assume nas PME
um cardcter particular, na medida em que o dirigen-
te (dono, patrdo) assume um papel proeminente na
assuncao das diferentes responsabilidades e, por ou-
tro lado, estas empresas apresentam, normalmente,
algumas limitac¢Ges tipicas em termos de meios.

Tendo em conta as consideragdes anteriores, nomeada-
mente a tltima, o autor referido considera fundamental
precisar modalidades de uma estratégia de desen-
volvimento dos recursos humanos nas PME bem como
definir e propor “ferramentas” especificas.

ReGULACAO COERENTE DOS RH

E nesta conformidade que o autor propde as bases de
uma regulagdo coerente dos recursos humanos, numa
primeira fase apoiada no dirigente ¢ numa segunda fase
na defini¢do de um mix a partir da selec¢ao de eixos
politicos e de varidveis de accio.
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Os eixos referidos sdo os seguintes:

— Politica de Emprego.

— Politica de Remuneragéo.
— Politica de Valorizagio.
— Politica de Participagio.

Ao nivel daPolitica de Emprego, o autor considera as
seguintes varidveis de accéo:

— conhecimento da populagio empregada (efectivo hu-
mano, andlise dos efectivos, va-
lorizagdo do emprego, evolugéo
da estrutura ¢ estabilidade do
pessoal);

— as necessidades ¢ os recursos em
pessoal (gestio previsional de re-
cursos humanos e gestéo das quali-
ficagdes);

— ajustamentos internos e ma-
nutencdo do emprego (duragéo do
trabalho, modernizacdo do equi-
pamento e reorientacio estratégi-
ca limitada);

— ajustamentos externos e modifi-
cacdo do emprego (definicdo e
objecto do recrutamento, moda-
lidades de recrutamento, acolhi-
mento e adaptacao, custos de ad-
missdo, pessoal com estatuto
precdrio, estdgios de formagdo e
de inser¢io de jovens, trabalho
tempordrio, recurso a subcon-
tratacdo e processos de licen-
ciamento).

No que concerne 2 Politica de Re-
muneracio, sfo previstas as se-
guintes situacoes:

— constrangimentos legais da remuneragio (determinantes
legais da fixacdo do salério, modo de pagamento do
saldrio, encargos sociais obrigatGrios dos saldrios);

— o sistema de remunerago (objectivacio da remune-
racdo pela avaliac@o dos postos de trabalho ¢ aprecia-
¢éo dos desempenhos, defini¢io de regras de remu-
neracdo motivantes e personalizadas, implicagio do
pessoal pelo desenvolvimento de estimulos materiais);
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— custos dos recursos humanos (remuneragdes € en-
cargos associados, custos de ajustamento do pes-
soal, custos da gestdo de pessoal).

Relativamente 2 Politica de Valorizacfo, podem-se
destacar as seguintes varidveis:

— aavaliag@o e a politica de promogdo (avaliagdo do
pessoal, politicas promocionais e de carreira);

— aformacgio do pessoal (determinantes regulamen-
tares da formacéo, a politica de formagdo, a gestdo
da formacao);

—melhoria e optimizacfo das condigdes de trabalho
(gestdo do tempo de trabalho, ac¢des sobre as con-
digdes fisicas e psiquicas do trabalho, politicas de
higiene e seguranca).

Finalmente, no que respeita a Politica de Participacao,
Boislandelle (1988) propde a seguinte tipologia de va-
ridveis de ac¢do:

— a comunicagdo como veiculo da participagdo (sis-
tema de informacdo e sistema de comunicagio, no-
vas prédticas de comunicagfo e participacdo do tipo
circulos de qualidade, qualidade total, projecto de
empresa, expressio dos assalariados, etc.);

— participagdo regulamentada e contrapoderes (papel
dos representantes do pessoal).

COMENTARIO FINAL

Com base na reflexdo e recensdo tedrica efectuadas,
parece-nos haver campo para o desenvolvimento de
trabalthos de intervencdo, quer sejam de natureza cienti-
fica ou empresarial, que contemplem a importincia da
varidvel Gestdo de Recursos Humanos na vida das
empresas familiares.

Por outro lado, a presente reflex@o possibilita, na nossa
opinido, a colocagdo de hipéteses de trabalho aos pro-
prios empresarios familiares no sentido de diagnos-
ticarem, ainda que de uma forma simplista, a sua
organizagdo, em func¢do de algumas varidveis apre-
sentadas anteriormente e poderem, os mais esclare-
cidos e/ou interessados, levar a cabo iniciativas no
sentido de aperfeicoam a sua performance neste
dominio especifico.

Finalmente, a reflexdo preliminar ora efectuada serve
como alerta para as entidades que em Portugal in-

tervém ou t&m poder de decisio no dmbito das PME/
empresas familiares, como sejam o IAPMEI, por
exemplo, no sentido de criarem condi¢des de apoio
efectivas e desburocratizadas para que os investiga-
dores e/ou consultores (e também as proprias em-
presas) interessados na temdtica possam desenvolver
um trabalho de suporte ¢ desenvolvimento nestas or-
ganizagdes, um trabalho de intervengdo directa, de
conhecimento da realidade empresarial concreta e
ndo apenas actividades informativas ou de sensibili-
zagéo que, habitualmente, ndo produzem quaisquer
frutos.
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Vale a pena recordar. ..

Conta-nos a Histéria que o filisteu Golias
e o israelita David se encontraram um dia
para um duelo.

Naquela altura os exércitos tinham
procedimentos mais econémicos e, em vez
de se matarem logo, tentavam resolver

a situacdo com um duelo. Foi assim

que Golias, um gigante poderoso da raca
dos anaquitas, defrontou David, um jovem
pastor israelita.

Ambos ficaram conhecidos. Um morto
pelo poder da sua arrogéncia, o outro
pela sua ascensdo na carreira, pois foi rei

e senhor na histéria do seu povo.

Mas passemos em anélise os acontecimentos
entdo vividos que, curiosamente, assumem,

nos dias de hoje, sentido de profecia.

O enorme Golias representa, no actual contexto, a agres-
sividade e a arrogincia dos mercados € dos novos
senhores que ndo olham a meios para atingirem os seus
fins. Vestindo de acordo com as regras do poder, trazia
na cabeca um elmo de bronze, envergava uma couraga
escameada — um luxo de bronze que pesava cinco mil
ciclos — tinha nas canelas polainas também de bronze e
um dardo a condizer, isto €, igualmente em bronze. De
facto, os sinais exteriores de poder sempre foram uma
tentacdo. Caracterizando a conjuntura vigente,
poderiamos dizer que o Sr. Golias dominava a
organizacao, as estruturas de poder, o pessoal, o mer-
cado e, pelos vistos, a concorréncia e os clientes.
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E precisamente neste contexto de medo, diariamente
refor¢ado pelo gigante, que pela manhi e pela tarde saia
a terreiro a desafiar o inimigo que surge no momento
preciso — David.

J4 os exércitos se preparavam para a batalha, pois os
israelitas ndo tinham encontrado voluntario para se bater
com Golias, quando surge David na frente de batalha e
assiste a mais um desafio. David ficou entusiasmado e
pensativo. Perante o ar afirmativo de quem mostrava fortes
indicios de assumir a contenda, foi logo na ocasido mimado
com a velha inveja da burocracia instalada que tremeu
perante a iniciativa e a coragem do jovem e mais estragada
ficou quando o rei Sail chamou David e ouviu de viva voz
o esperado sim para o combate.

Algo desconfiado, Satl disse-lhe que Golias era um
homem forte e guerreiro desde a juventude, enquanto ele
eraum jovem rapaz cheio de boas intengdes.

David fez valer a sua experi€ncia como analista de con-
juntura e de mercado e disse ao rei que estava habituado
a vencer as ameagas que as feras faziam ao seu rebanho e
que, com sentido de oportunidade e posicionamento
estratégico adequado, sempre conseguird vencer 0s
“concorrentes” que lhe tentaram destruir o negécio.
Cheio da fé que orienta os que lutam por ideais e valores
e sabem o que querem da vida, David convenceu Saiil e
foi para o combate. ~

Sadl, conservador e sem estratégia, quls responder
de igual para igual a concorréncia e mandou revestir
David com a sua armadura, elmo de bronze e couraga
a condizer.

Quando David, equipado e adornado a riger, pegou na
espada, ficou bloqueado pois ndo estava habituado a tais
instrumentos.
Despiu o fardamento, recuperou a sua flex1b111dade e
polivaléncia e preparou-se com as armas que sabla
manipular com mestria e competéncia. Pegou no seu
cajado e escolheu, na torrente do rio, cinco pedras bem
lisas, meteu-as no surrdo de pastor que lhe servia de bolsa
e, com a funda na mio, avangou para o filisteu.

Quando este viu David, olhou-o com desprezo € amal-
digoou-o, pois sentiu-se gozado com os instrumentos
de guerra que ele empunhava.

Mas David, cheio da for¢a da razéo, respondeu a razio da
forca com determinacgdo e calma.

Sem se perturbar, avancou para Golias, meteu a mao no
alforge, tirou uma pedra, langcou-a com a funda e atingiu
o filisteu na fronte, que caiu de brugos no chao.

Ironia do destino ou ndo, o que € certo é que David abateu
Golias com uma funda e uma pedra e matou-o sem ter
espada, em pleno “mercado” filisteu.

Mas o pior ainda estava para acontecer pois David, no
teatro das operacdes e como ditavam as regras da época,
vai junto de Golias, tira-lhe a respectiva espada e cor-
ta-lhe a cabeca, pondo a concorréncia filisteia em fuga,
derrotada na sua agressividade e na sua dnsia de poder.

DAR UM SENTIDO “DAVIDICO”
AOS DIAS DE HOJE

E a descoberta deste “sentido davidico”, naturalmente
adaptado aos dias de hoje, que tem que referenciar o
sentido estratégico da gestdo, traduzida na capacidade de
acreditar que somos capazes de aplicar 0 nosso saber
utilizando os mecanismos e atitudes de gestdo com
competéncia, ética e profissionalismo.

Naturalmente que vamos ter que enfrentar poderosos
Golias que s6 poderdo ser derrotados com paciéncia e
persisténcia.

O importante é saber que os Golias podem ser derrota-
dos. E mais importante ainda € perceber que sem Golias
ndo seriam necessarios Davids.

Estdo contidos nesta histéria os argumentos de um
qualquer, “Projecto de Mudanga Empresarial” que pre-
tenda serkor.ponto de partida para uma outra forma de
gestdo onde as pessoas e a sua forma de estar na vida
sejam o factor mais relevante para o desenvolvimento
das organizagoes.

Vivemos num mercado globalizado e desregulamentado,
em que a “espada da mudanga” rapidamente desactualiza
as “vantagens competitivas”.

Neste contexto, é necessrio aprender, de forma perma-
nente, a'gerir a “funda”, o “cajado” e as “pedras”, ou, se se
preferir, recriar estratégias, estruturas, processos de
trabatho-e culturas partilhadas de forma criativa por pes-
soas, pois sfo elas que criam e recriam futuros.

E ainda importante sustentar os “Projectos de Mudanga”
em valores igualmente partilhados, pois sdo eles que per-
mitem ultrapassar os conflitos, gerar os consensos e criar
valor.

Como refere Josiane Attuel no seu livro L’exigence des
valeurs”...o homem sempre tentou inscrever na histéria
um futuro de felicidade num equilibrio harmonioso entre
oindividuo e a colectividade”.

Naturalmente que tudo tem a ver com os principios ou
valores que norteiam as nossas decisdes. Existem sem-
pre muitas opgdes e, por isso, a decisdo € sempre um
risco pessoal que tem que ser assumido.

Foi esta a grande vitéria de David!
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A evolugio da histéria da Gestdo estd profundamente
ligada a Revolugéo Industrial. Com as profundas alte-
ra¢Oes nos meios de produgdo e da organizagio social
“nasceram’” novos produtos e novos conceitos de produ-
to. Estas alteragdes sdo provocadas pelo constante aper-
feicoamento e desenvolvimento dos factores produtivos
que permitiram um aumento da capacidade produtiva e,
consequentemente, uma diminui¢do dos pregos. Este
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facto, aliado ao crescimento dos niveis de remunera¢do
e a sua estabiliza¢do progressiva, permitiram um aumen-
to do consumo e uma maior satisfagio das necessidades
dos consumidores.

Como consequéncia deste desenvolvimento, as estru-
turas organizacionais evoluiram surgindo novas for-
mas organizativas. Da pritica & teorizagdo da adminis-
tracdo foi um “pequeno passo”. Assim, Henry Fayol
teoriza sobre o conceito empresa e a forma como ela
se organiza no seu interior. Ele explicita que a estru-
tura da empresa é composta por seis fungdes — técni-
ca, comercial, financeira, seguranca, contabilistica
e administrativa®) — e cada gestor tem cinco ac¢des
bdsicas a desenvolver — organizar, controlar, co-
ordenar, comandar e prever® — na sua actividade
administrativa.

Nessa época, o objectivo primordial da empresa era
produzir o maximo para alimentar o consumo que, no
entender de Adam Smith, criava a sua prépria procura;
por outro lado, o mercado era receptivo a todo o tipo
de novos produtos que surgiam e a procura era larga-
mente superior a oferta.

Este facto mantém-se até ao final dos anos 20 do nos-
so século. Com o crash de Wall Street (1929) as or-
ganizagdes alteram a sua visdo sobre o mercado dan-
do, desta forma, maior importincia as suas forcas de
venda, ou seja, a vertente comercial (segundo a 6ptica
de Fayol). Com a recuperagdo econémica dos anos 30
e o terminar da II Guerra Mundial, o munde entra numa
nova fase de desenvolvimento de que néo é alheio um
conjunto de investimentos, publicos e privados, em in-
vestigagdo ¢ desenvolvimento, patrocinados pelas
grandes empresas americanas, alems, francesas e in-
glesas numa primeira fase, japonesas e coreanas numa
segunda fase. Durante esta fase, a ilusdo da inesgota-
bilidade dos recursos, além da prosperidade induzida
pelo plano Marshall, é grande, o que faz aumentar os
resultados das organizagdes fazendo com que o factor
capital seja o principal recurso estratégico. A estrutura
financeira e os fluxos de tesouraria passam a ter pre-
dominancia nas organizagdes.

No inicio dos anos 70, com o primeiro choque
petrolifero e com a Carta de Roma patrocinada pela
ONU, o mundo apercebe-se de que os recursos sio
limitados ¢ de que, a esse ritmo, graves problemas
surgirdo para o Planeta e para o seu equilibrio. Entra-
-se numa nova 6ptica, a de marketing, ¢ o mercado



—1

DIRIGIR GESTAO

assume-se como o factor primordial de acgio das em-
presas.

Com esta nova visdo, as empresas comegam a procurar
o que as distingue e a produzir aquilo que fazem me-
lhor. Surge, assim, a problemdtica mercado/consumi-
dor, 0 que provocard grandes alteracdes na forma de
pensar e agir das organizagdes empresariais. Por outro
lado, a globalizacdo da produgdo e dos mercados faz
aumentar a competitividade internacional. Isto provoca
uma maior observacdo sobre o consumidor, o cliente, a
concorréncia e as tendéncias® econdémicas, sociais e
histéricas.

Este novo “estado da arte” vai permitir que as organiza-
¢Oes se abram ao meio onde estdo envolvidas e que elas
procurem, cada vez mais, integrar no seu meio as neces-
sidades sentidas pelo ambiente que as rodeia, o que im-
plicard a diferenciacdo.

E neste contexto que surge

0 design no seio da organi-
Zacaow.

Neste ambito, convém ana-

lisar como se deve posicionar
0 design nas organizacdes
e qual deve ser a formagdo

complementar dos designers.
Contudo, antes de avan-
carmos é conveniente defi-
nirmos o que entendemos por
design.

DESIGN, O QUE E?

O design € uma actividade social caracterizada pela
significncia que d4 aos produtos®. Dé-lhes valores,
virtudes e potencialidades técnicas, funcionais e estéti-
cas que permitem fazer face as necessidades e desejos
dos consumidores.

Desta forma, a importincia do design € cada vez maior
no sucesso empresarial, em especial nos mercados
com elevados niveis de competitividade. A sua posi¢do
no seio das empresas tem evoluido ao longo dos tem-
pos, passando de um prisma eminentemente estético
— a aparéncia visual do produto era o mais importan-
te — para um penta-prisma — os factores criticos
de sucesso de um produto nos dias que correm, e
que sao©:

ea inovacido — o design aqui é determinante
na consubstanciacio das possibilidades oferecidas pe-
los avancos tecnoldgicos e na sua ligacdo aos desejos
e necessidades do publico consumidor;

« a funcionalidade — nfo basta a um produto ter boa
aparéncia estética, ele deve desempenhar a fun¢fio a que
se destina com competéncia mecénica e eficdcia de
meios de utilizacio;

« a economia de produc¢io — a concepcao material do
produto deverd ter em atengdo os processos de fabrico
por forma a minimizar os custos de producio;

¢ a qualidade — a qual é mais facilmente atingida quan-
do constitui um objectivo na fase de concepgdo do
produto, em vez de uma caracteristica controldvel a
posteriori,

¢ 0 desenvolvimento de gamas de produto — frequen-
temente, o sucesso de um produto passa pela criagdo
de uma gama que possa atingir diferentes segmentos
de mercado; ora € através do design que se promove
a coordenagdo e simplificacdo dos produtos da mes-
ma gama, permitindo economias de escala fundamen-
tais a nivel da producio.

Em torno destes factores que permitem realcar os as-
pectos tangiveis (o produto fisico) e os aspectos ina-
tingiveis (a visdo imaterial do produto) circulam as vir-
tudes estéticas, ou seja, as situagOes agradaveis propor-
cionadas pela combinacio de materiais, texturas e cores;
as virtudes funcionais, que permitem realgar a utilidade
e a adequac@o funcional, antropométrica e ergonémica;
e as virtudes técnicas, que permitem realcar a qualidade
das diversas partes do produto e da forma como o fazem
funcionar do ponto de vista mecénico, eléctrico, fisico,
quimico, etc.

Neste contexto, podemos dizer que o Design Ma-
nagement é um “conceito que insere o design, nas di-
versas dimensdes, na estratégia da empresa; as suas ca-
pacidades/potencialidades sdo Uteis para a gestdo de uma
empresa. Odesign é, num sentido mais amplo, um plano
para o artefacto ou um sistema de artefactos, o que im-
plica um compromisso de todas as partes envolvidas
na empresa’”?.

ESTRUTURA

Uma estrutura € “o conjunto das funcdes e das relagdes
que determinam formalmente as missdes que cada uni-



dade da organizacdo deve executar e os modos de cola-
boragdo entre essas unidades”®),

Para se poder definir a estrutura temos que definir os
seguintes elementos (adaptado de Mintzberg®):

— especializacfo de tarefas;

— formalizagfo de procedimentos (descri¢do das

fungoes, tarefas, etc.);

— formag@o e grau de instrugio exigidos para a realiza-
¢do das tarefas;

— agrupamento de unidades homogéneas;

— dimenséo de cada unidade;

— sistemas de planeamento da actividade e de controlo
das realizacGes;

— dispositivos de ligagio entre os grupos;

— delegacdo de poderes (descentralizaco vertical).

Com a definigfo destes elementos podemos elaborar o
desenho organizacional tendo sempre presente que muito
do que acontece na organizacéo é fungfo das seguintes
forcasdo:

— direcgo;

— eficiéncia;

— pericia ou capacidade;
— concentragao;

— inovagdo;

— cooperacio;

— competicio.

Para fazer o desenho da organizagio temos que seguir
as seguintes trés condi¢des bdsicas e necessdrias( .

« O conceito relacionado com o requisito em que assen-
ta o padrdo hierdrquico da organizagio.

* O conceito relacionado com as relagdes horizontais
dos trabalhadores.

¢ O conceito relacionado com o nivel de capacidade
individual e com a maturidade da capacidade humana.

Desta forma, as estruturas das organizag¢des sdo mode-
lizadas em funcdo da envolvente da organizag8o, trans-
mitindo as relagdes formais dentro da organizacao. Este
conceito do “design organizacional” emerge como o
meio de descrever e compreender o conhecimento da
organizagio; ele € prescritivo e compreensivo, tem um
duplo foco.
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DESIGN E ESTRUTURA

A partir das abordagens dadas ao design e A estrutura
podemos enquadrar a fungéio design na estrutura formal
da organizaglo.

Sabendo que o designer deve ser aceite como um profis-
sional apto a resolver determinado tipo de problemas
— o aspecto fisico dos produtos (estéticos)!!12) —,
ele terd que ser a figura central no processo que en-
volve a clarificacio e identificacio das necessidades
e desejos do mercado. O designer serve, entre outras
coisas, para reduzir o “caos” de produtos e subprodu-
tos de uma empresa.

Para além destes elementos sobre a fungdo, podemos
verificar que a posicio do designer enquadra-se me-
lhor entre a Divisdo Comercial e a Divisdo Produgdo da
empresa. Assim, devemos

colocar esta fungdo como

um 6rgdo de staff entre es-
tas duas divisdes — é um Setecees,
organismo de consultoria
interna na empresa.

Esta solugdo verifica-se pe-
lo facto de o design incorpo-
rar trés grandes categorias

de defini¢aot3:

¢ como a gestdo da funciio do
design industrial;

e como a gestdo do design
de produto no que se rela-
ciona ao desenvolvimento e comercializa¢éo de novos
produtos;

e como a gestdo da identidade de empresa (corporate
identity) — a coordenagio total de todos os aspectos
visiveis de uma organizacao.

Assim, a fungfo rege-se por elementos préprios, jd que
o designer €, de uma forma mais ampla, o gestor das
novas linhas de produtos, sendo o lider de uma equipa
que inclui gestores comerciais e financeiros, técnicos
de producio e engenheiros.

DESIGN E ENVOLVENTE

E com base nestas defini¢des que podemos conceber
e aceitar a modelizagdo de forgas pelas quais se rege
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a funcdo e a ligagdo que tem com as divisdes salientadas.
Importa, assim, harmonizar estas relagdes por forma
a que a actividade do design “exploda na sua mdxima
virtude”.

A posic@o dodesign no interior da organizagdo expli-
ca-se pela sua func¢do e pelos conhecimentos que o
designer deve ter para executar as actividades
que lhe estdo entregues.

O designer deve ser alguém que, para além da
sua formacio em design, tenha formacgdo em mar-
keting, fisica dos materiais, tecnologias de pro-
dugéio e comportamento organizacional. S6 desta
forma poderemos coloci-lo na posi¢do de lidere gestor
de novos produtos. Ele deve ter presente que
a sua acc¢do balanga entre o processo produtivo € o
mercado/consumidores, tal como se pode salientar
pela Figura 1a4.

FIGURA 1 W
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Estas relacdes entre o design e a envolvente colo-
cam-no no centro de quatro grandes dreas da activi-
dade humana: a gestfo empresarial, a tecnologia, a
comunicagfo e a arte, tal como se pode visualizar na
Figura 2045,
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A GUERRA DO CASHFLOW

J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

Muitos fundadores de pequenas
empresas pensam que os problemas
estdo ultrapassados quando os clientes
comegam a afluir e a empresa comega

a vender. Infelizmente, eles podem
apenas ter comegado. Com efeito,

para se manter solvével a empresa
precisa de realizar um cash Aow positivo
— o dinheiro tem de entrar,

pelo menos tio rapidamente quanto sai.
Todas as empresas se véem
confrontadas com este desafio,

e as de menor dimensdo, mesmo

0s pequenos negocios,

ndo escapam J regra.

O

Com efeito, toda a empresa, no dia-a-dia da sua acti-
vidade, precisa de dispor dos meios que lhe permitam
pagar as dividas & medida que estas se vencam. Se tal
néo for possivel € a sua prépria sobrevivéncia que estd
em risco. Repare-se que, mais do que a insuficiéncia
de lucros (problemas econémicos), ¢ a insuficiéncia
de meios de pagamento (problemas de cash flow) que
leva as empresas a sogobrarem.

Mas se os problemas de cash flow ndo podem ser com-
pletamente evitados, podem pelo menos ser previstos,
e 0 seu impacte na sobrevivéncia e na rendibilidade da
empresa ser minimizado. Isto &, o cash flow pode e
tem de ser gerido.

GERIR O CASH FLOW

Nio se gere o cash flow a olhar para o passado, mas
sim projectando para o futuro os fluxos financeiros
impostos pela actividade. A forma de o fazer € através
do orcamento de tesouraria, quadro constituido pela
previsdo de recebimentos e de pagamentos para um
determinado periodo, no mdximo um ano(!.

Para se poder chegar a um bom orcamento de tesou-
raria, que, no fundo, corresponde ao conjunto de es-
timativas de entradas (inflows) e saidas (outflows) de
dinheiro, implicadas pelas opera¢des correntes ou de
investimento, a realizar em determinado periodo, ha
que conseguir um perfeito encadeamento de orcamen-
tos, através dos quais sejam apontadas as previsdes
relativas as receitas (produto da venda de bens ou
servigos e outras) e as despesas (compras de bens e
servicos). Numa empresa a constituir, a previsdo terd
de iniciar-se pelo projecto do respectivo investimen-
to, pela previsdo das despesas preliminares, imobili-
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zagGes e exploragdo previsional, esta de acordo com
as caracteristicas do mercado.

Naio existe um «modelo» padrdo de orgamento de te-
souraria que possa ser aplicado a todas as empresas.
Por isso, as indicagdes e modelo seguintes pretendem
tdo simplesmente constituir sugestdes, em especial para
empresas de pequena dimensio que queiram introduzir
a orgamentacio da tesouraria, por aproximagdes suces-
sivas, como julgamos convir.

UM CASO PRATICO:
ARMAZENS
MENAGE, LDA

O caso prético que vamos apresentar € o da hipotética
empresa “Armazéns Ménage, Lda”, retalhista de arti-
gos domésticos. Tendo completado as previsdes de
exploracdo para o préximo exercicio, e embora estas
apontem para um lucro previsional satifatério — 3 630
contos(?), passa-se agora ao estudo da evolugiio espe-
rada da tesouraria, de cujo equilibrio depende a con-
cretizagdo das previsdes de exploragio estabelecidas
para o exercicio. Nesse sentido, € 1til considerar as
informacoées seguintes:

* As vendas a crédito sdo recebidas no més seguinte
ao da sua realizac@o. O valor dos créditos incobraveis
¢ negligencidvel.

* As compras a crédito sdo pagas a trinta dias.

* Quanto aos custos operacionais, exceptuando os en-
cargos sociais que sao pagos no més seguinte aquele
aque se referem, todos os outros sdo pagos no préprio
més em que ocorrem.

e Pela compra a crédito de uma viatura pesada é devi-
do, todos os meses, o pagamento de uma prestacdo
de 500 contos (1500 contos por trimestre).

e A empresa pretende manter em tesouraria um saldo
minimo de 5000 contos.

* A empresa ndo deseja contrair mais empréstimos do
que o necessdrio e pretende efectuar o reembolso
dos mesmos o mais rapidamente possivel. Juntamente
com o reembolso dos empréstimos, € devido o paga-
mento de juros calculados a taxa de 17,6 por cento
a0 ano.

e Assume-se que oS empréstimos se concretizam no
inicio e que os reembolsos se concretizam no fim do
perfodo em que tém lugar.

FIGURA |
Previsdo das Vendas e Recebimentos
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PASSO A PASSO:
ELABORACAO
DO ORCAMENTO
DE TESOURARIA

PAsso 1

No caso das vendas a pronto, os recebimentos aparecem
no préprio més em que foram realizadas.

Quanto as vendas a crédito, devem considerar-se
em recebimentos as importincias a cobrar dos clien-
tes, ndo as das vendas previstas. Assim, no primeiro
trimestre recebem-se, em Janeiro, as vendas de
Dezembro (6000), em Fevereiro as vendas de Janei-
ro (30 000/3 = 10 000) e em Margo as vendas de
Fevereiro (10 000). Portanto, 6000 + 10 000 + 10 000
=26 000 (ver Figura 1).

PAsSsO 2

O pagamento das compras a pronto é apresentado no
préprio més em que as mesmas foram realizadas.

Quanto as compras a crédito, como sdo pagas a 30
dias, deve considerar-se, como pagamentos do més,
o valor das compras realizadas no més anterior. As-
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sim, no primeiro trimestre deverdo pagar-se, em Ja-
neiro, as compras de Dezembro (6000 contos), em
Fevereiro as compras de Janeiro (26 250/3 = 8750
contos), e em Margo as compras de Fevereiro (8750
contos). Portanto, 6000 + 8750 + 8750 = 23 500
contos (ver Figura 2).

PASsO 3

Os custos operacionais pagos a pronto devem reflec-
tir-se como pagamentos do préprio periodo em que
ocorrem. A Unica excepgdo sdo os encargos sociais,
cujo pagamento se efectua no més seguinte aquele a
que se referem.

Nas previsdes de pagamento excluem-se as amortiza-
¢Oes uma vez que se trata de um custo em relagdo ao
qual, no momento em que é relevado, ndo corresponde
qualquer saida de caixa. Essa verificou-se quando fo-
ram pagos os bens que estdo a ser amortizados (ver
Figura 2).

PAsSsO 4

No or¢amento de tesouraria relinem-se os dados sintéti-
cos retirados dos mapas previsionais anteriores e ainda
outros elementos néo constantes daqueles mas necesséri-

FIGURA 2
Previsdo das Compras e Pagamentos
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os para o conhecimento de todo o movimento de
tesouraria.

Uma vez completo, este or¢amento deverd evidenciar
o total dos recebimentos ¢ dos pagamentos previstos,
bem como eventuais necessidades de crédito e con-
digdes de reembolso no perfodo em questao.

Assim, as previsdes de recebimento das vendas sdo trans-
postas do mapa B. As previsdes de pagamento das com-
pras e dos custos operacionais sAo transpostas respecti-
vamente dos mapas D e F. Na seccdo dos pagamentos
inclui-se uma linha para indicagio separada dos pagamentos
referentes & compra de bens de investimento (viatura)
por se tratar de operagdes aciclicas, nfio integradas nas
actividades correntes. O mesmo se deverd fazer, quando
necessario, na sec¢do dos recebimentos para os even-
tuais inflows além dos da exploracdo corrente, como se-

jam, por exemplo, entradas de capital feitas pelos s6cios
ou vendas de imobilizado (ver Figura 3).

A CONCLUIR...

Nas pequenas empresas tende-se, frequentemente, a
gerir a actividade em func¢éo do dinheiro em vez de, ao
contrdrio, gerir o dinheiro em fun¢do da actividade,
como seria desejdvel. Se ha dinheiro no banco pre-
sume-se que as coisas vao bem; se ndo h4, é altura de
0 arranjar ou, entio, toca de cortar nos custos. Nave-
ga-se a vista e, pior, ignora-se que dinheiro em caixa e
resultados sdo coisas distintas e muitas vezes nem se-
quer sdo coincidentes.

Uma maneira cldssica dos empresarios, em pequenos
negdcios, se enganarem a si préprios, é usarem o em-

FIGURA 3
Orgamento e Previsdo de Pagamento dos Custos Operacionais
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préstimo deste ano para pagar o empréstimo e 0s pre-
juizos do ano anterior. Este endividamento acumula-
tivo é devastador. Gera encargos que tendem a sub-
mergir os lucros e obrigam o pequeno empresério a
«pedalar» furiosamente sem sair do mesmo sitio. Isto
é frustrante, é desanimador e, sobretudo, é desastroso.
E para evitar isso que o cash flow deve ser gerido.
Através de um or¢amento de tesouraria bem elaborado
pode-se manter o saldo de tesouraria em razodvel re-
lagdo com as necessidades. Assim se evita, por um
lado, a manutengdo de eventuais excessos de disponi-
bilidades tirando dai o maximo rendimento e, por ou-
tro, torna-se possivel que angustiantes insuficiéncias
de caixa possam ser prevenidas com suficiente ante-
cedéncia e resolvidas em condi¢Ges mais favoraveis
do que aquelas a que se teria de langar mio em situa-
¢des de emergéncia.

As previsdes de tesouraria ajudé-lo-do a encon-
trar respostas claras a questdes como:

1. Quais sdo as minhas necessidades financeiras?

2. Podem essas necessidades ser satisfeitas através
das receitas da exploragio?

3. De quanto vou precisar? Quando? E em que
condicdes?

4. Poderei recorrer a empréstimos? Ou sdo preci-
$Os mais capitais préprios?

5. Se se concretizar, como poderd o empréstimo
de que preciso ser reembolsado?

°
NOTAS

(1) Para apoio as decisdes de médio e longo prazo torna-se necessario,
por vezes, estabelecer projec¢des financeiras a dois ou mais
anos, através da elaboracdo dos chamados orcamentos financei-
ros ou mapas previsionais de origens e aplicagdes de fundos.

(2) Estas previsdes encontram-se exemplificadas no caso pritico
incluido no n.° 45 da DIRIGIR.
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DRIGR @ ASPIRINAS DA ALMA

ENTRE

A CARAMBOLA

E O SNOOKER
DUAS BOAS MANEIRAS
DE RELAXAR

Hoje, como “aspirina para a alma” propomos-lhe o bi-
lhar. O bilhar é uma diverséo pegada e, além de tudo, é
simples. Um taco, uma certa habilidade, alguma ponta-
ria e pronto, o assunto estd resolvido. O problema,
dizem alguns, ¢ a conjugag¢io disto tudo.

E tempo para jogar? E espago?

Oh, meu Deus, mais uma vez essa conversa. Tempo? Ora,
deixe 14 de ter a mania que € uma pessoa superocupada,
julga que a obsesséo pelo trabalho resolve alguma coisa
do importante da vida?

Olhe, hd quem tenha a certeza que néo...

®
ALBUQUERQUE TAVARES

Licenciado em Educagdo Fisica

O

E claro, dird vocé, que o bilhar ou qualquer outro lazer
também ndo resolvem nada. Sim, tem razdo, a plena e
completa razdo. Mas cuidado que, apesar disso, uma e
outra actividade ndo sdo bem a mesma coisa. A grande
diferenca € que o jogo de bilhar, como qualquer outro
Jjogo, sai fora daquele esquema de produtividade em que
dia-a-dia mergulhamos. Jogar é regressar momentanea-
mente aquelas tardes de infincia em que se faziam coisas
pelo puro prazer de as fazer.

Rentabilidade? Meios adequados aos fins? Aproveitar o
tempo?



Nio! E disso mesmo que nos queremos afastar. Jogar
sem objectivo, sem tempo marcado para terminar
(horérios? Nem pensar!) enfim, saber perder tempo.
Agora que ultrapassdmos o seu falso problema de tem-
po passemos a questdo do espago. Onde jogar bilhar?
Onde?

Caro amigo, mais um obstaculo que ndo existe. H4 mesas
de bilhar por todo o lado. Nem sequer precisa de ir ao
luxo, bem agradével € certo, de ter uma mesa de bilhar na
sua sala. Ha muitas outras alternativas. Sabe onde costuma
tomar tranquilamente o seu cafézinho? E mesmo ai! V4
sempre em frente e ao fundo encontrard uma porta. Entre.
Vera vérias mesas. Escolhauma.

E evidente que poderd ter o azar de encontrar uma mesa
rodeada por um ambiente nada sauddvel, cheio de fumo.
Isso pode acontecer, mas ndo desanime com tao pouco.
Se ambientes menos bons existem, outros hd dos quais
nao apetece sair. Tem € que procurar. Perto de onde vive,
e se morar fora de Lisboa, entdo, ainda é mais comum,
haverd concerteza um espago com bom ambiente onde
podera dar boas tacadas.

A INVASAO
DE NUESTROS HERMANOS

Segundo se julga saber, as primeiras mesas de bilhar
terdo aparecido em Franga, por volta de 1470, tendo o
“virus” passado, mais tarde, para Inglaterra e Espanha.
Foi a partir da vizinha Espanha que a modalidade se in-
troduziu em Portugal, no que fica para a histéria como
amais bem sucedida das invasdes espanholas ao nosso
Pais. Os Portugueses nunca se renderam tio rdpido.
Desde essa data até aos nossos dias, muitos entusiastas
da modalidade foram aparecendo. Actualmente, a nivel
federado, hd cerca de 80 clubes filiados em 15
associagdes, por todo o Pais, incluindo A¢ores e Ma-
deira. O futuro da modalidade parece, assim, azul —
porque cada vez hd mais mesas nos cafés, em salas de
convivio, etc., e também porque a cada dia aumenta o
ndimero de entusiastas femininas, o que empresta sem-
pre uma outra elegncia a qualquer contexto.

Por outro lado, a nivel competitivo o nosso Pais ndo est4
nada mal, tendo j4 conquistado mais de 30 medalhas a
nivel europeu e mundial. Mas sabemos bem que vocé ndo
corre para medalhas. Alids, nés ja ficivamos contentes
se vocé simplesmente... corresse.
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TER UMA MESA EM CASA....
E UMA SOLUCAO

Sim, € verdade. Essa € uma boa hipétese. Quanto aos
precos?

Bem, vejamos, se quiser comprar 14 para casa um jogo
destes € certo que terd de desembolsar algum dinheiro.
Mas nada por af além. Para uma mesa, os precos va-
riam entre 200 e os 1200 contos. Os panos andam 2
volta dos 20 contos. Para as bolas guarde af uns
quinze, vinte contos. Quanto aos tacos, encontra-os
a mil escudos. Mas para um jogador da sua quali-
dade um taco de cinquenta, sessenta contos nfio sera
exagero (...). No total, se quiser ser poupadinho,
com trezentos e cinquenta contos consegue ter uma
mesa especial e o equipamento respectivo na sua sala
de jantar. Hi mesmo umas mesas que, de um lado,
a0 de bilhar, e do outro lado, virando a tampa, sdo
mesas normais. Uma espécie de dois em um. Comer
na mesa em que joga bilhar e jogar na mesa em que
come. Que tal? Parece bom. Nio tente € fazer as
duas coisas a0 mesmo tempo, na mesma mesa (atra-
palha a refei¢do, diz quem jd experimentou).

SNOOKEROU CARAMBOLA
— QUAL A OPCAO?

Temos vindo a falar de bilhar, mas ainda ndo nos ex-
plicimos decentemente. E que, quando falamos de bi-
lhar, estamos a ser pouco rigorosos € a meter coisas
diferentes no mesmo saco, porque o bilhar abrange
trés grandes disciplinas: a carambola (ou bilhar francés),
0 pool, e o snooker.

Ha4 que referir de imediato que, entre estas duas ulti-
mas, existe uma enorme confusio. Isto porque o povo,
no nosso Pais, popularizou (€ essa alids, a sua funcgao)
0 pool como o nome de... snooker. O caos esta entdo
instalado. Mas nada de preocupante. O verdadeiro
snooker ¢ o bilhar inglés jogado com quinze bolas ver-
melhas e seis coloridas. Neste, a mesa utilizada é bastante
maior do que aquelas que estamos habituados a ver. Em
Portugal esta variante nfo se pratica.

Por seu lado, o pool, a que os Portugueses chamam
snooker &, de longe, 0 jogo mais popular no nosso Pafs.
Esta variante veio dos Estados Unidos da América,
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0 que, alids, ndo € nada de estranhar (as vezes per-
gunto-me: como serd que os Americanos fazem para
conseguir sempre a versdo mais popular, quer seja
de um filme, de um livro, de um jogo, ou de um
mero hamburger? E um mistério. Ou talvez ndo.).
Este jogo €, entdo, o mais facil de praticar. E esse é
sem divida o segredo da sua popularidade. O que é
simples € popular.

E jogado com 15 bolas numeradas de 1 a 15, sendo
sete delas totalmente coloridas e as outras sete (de 9 a
15) com uma lista no centro. A bola oito é a bola preta.
Joga-se com uma outra bola — a branca, que deve
projectar as bolas para os diferentes buracos da mesa.
Depois de um jogador colocar todas as sete bolas da
sua série no buraco, ganha ao colocar a bola preta.
Como se v€, estamos perante uma simplicidade total. E
uma facilidade de aprendizagem. Se nunca experimentou
jogar bilhar comece, claro, por esta variante, nunca pela
carambola. E que o bilhar de carambola (o bilhar francés)
necessita, como seria de esperar pela sua origem, de
uma maior finesse por parte do praticante.

E um jogo para especialistas, quase poderfamos dizer.
Joga-se apenas com trés bolas — uma bola encarnada,
uma amarela e outra branca — e 0 objectivo é fazer com
que, através da mesma tacada, a bola branca toque nas
duas outras. Poderd parecer facil mas nfo é. Exige efei-
tos e contra-efeitos e muitos outros diversos jeitos (é
para rimar).

Ha ainda quem, mais ousado, jogue o bilhar as trés
tabelas, que consiste em fazer com que a bola bran-
ca, antes de bater nas outras duas, faca trés tabelas
nos limites da mesa. Se a carambola normal ¢ dificil,
jogar as trés tabelas ¢é tarefa, no minimo, para mala-
baristas de circo, disso pode estar seguro. Se duvida
posso compartilhar consigo a minha experiéncia nes-
ta variante. Foi traumética. Sim, é verdade, j4 tentei
estas acrobacias. Foi na minha juventude. Na altura,
era um sonhador, como todos os jovens. Nunca tinha
jogado nenhuma espécie de variante de bilhar.
Mas estava convicto das minhas enormes potenciali-
dades. Pensava que poderia ser interessante “essa coisa
das trés tabelas”. Tinha visto na televisdo. Estava
confiante. Foi num fim de tarde de Verdo. L4 fora,
uma brisa ligeira e quente fazia-me sentir bem. E hoje,
pensei. Comecei entusiasmado. Uma tacada, mas nio
deu. Outra. Néo. Outra ainda. E depois outra € outra
e outra. Nada.

Com as horas, o entusiasmo perdia-se. A tarde passou
a noite, isto é, escureceu, e essa noite foi das mais
longas da minha vida. Troquei de taco mais de uma
dezena de vezes. Troquei de mesa. Troquei as bolas.
Concentrei-me. Joguei intuitivamente. Ndo conseguia.
Trés tabelas? E depois bater nas outras duas bolas?
Como? Serd mesmo assim?

A meia-noite reconfirmei as regras. Sim, eram mes-
mo essas as regras. Com perseveranga continuei a
tentar. Usei uma técnica inovadora na pega do taco.
Usei depois todas as técnicas tradicionais. Usei mes-
mo os métodos mais espirituais. Meditei profunda-
mente antes de cada tacada. Quase jurei converter-
-me ao budismo e voltar para os escuteiros. Nada.
Nem mesmo assim. Ndo consegui. Estava quase a
decidir desistir do bilhar definitivamente quando al-
guém, com ar paternal, me falou numa versido mais
simples de bilhar. Era a americana. O nosso conhe-
cido snooker. Talvez me ajustasse melhor, disseram,
piedosamente. Era verdade!

Se alguma moral ha a retirar deste episédio é a de que
se deve comegar sempre pelas coisas mais simples. Se
se iniciar na complicada carambola, rapidamente ficara
desmotivado. Comece, entdo, pelo bilhar americano e
verd que acaba de descobrir uma maneira fabulosa de
relaxar. Quando a sua precisdo estiver realmente apurada,
atire-se a voos mais altos. Até 14, boa sorte e boas
tacadas.

CONTACTO UTIL:

FEDERACAO PORTUGUESA DE BILHAR
Av. Sidénio Pais, 4 - 6° Pta. 4 D
Lisboa
Telefone: (01) 356 21 41
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DRIGR DESENVOLVIMENTO PESSOAL

PARTICIPAR
EM FEIRAS

SERGIO REBELO

BERNARDO VO CRUZ
Coordenador dos Servigos de Apoio a Comissdo da AIP

para o Artesanato e Cultura

O

Participar em leiras, sejam estas de artesanato

ou de qualquer outro produto ¢, antes de
mais,uma decisio comercial, motivada pelas mais
variadas razdes, de entre as quais se salientam os

contactos com clientes, a venda directa ou

diferida e razdes de prestigio.

No caso das feiras de artesanato, a razio
primeira prende-se com o escoamento das
producdes artesanais. De facto, ndo existem em
Portugal redes de distribuicao das producées
artesanais, o que faz das feiras o meio
privilegiado de comercializagio deste

produto econdmico especifico.

Se tomarmos em consideragdo que existem em
Portugal mais de duzentas feiras de artesanato
por ano, comparando com Espanha, que conta
com cerca de noventa e sete feiras no mesmo
periodo, teremos a nogdo exacta

da importancia deste meio de escoamento
para a nossa producdo artesanal.

Mas participar numa feira requer ponderacao

e muita organizagao. Prepare-se, pois.



1. Valera a pena participar
em feiras?

Participar em feiras de artesanato
ndo € uma decisdo que deva ser
tomada de forma precipitada. Com
efeito, e como resultado directo
da quantidade de feiras que se
realizam no nosso Pafs, o em-
presério do sector deve, antes de
mais, verificar se o produto que
produz e pretende comercializar estd adequado ao cer-
tame em que iré participar, bem como a capacidade fi-
nanceira do mercado local.

Para além dos limites 6bvios que resultam da sectoriza-
¢do de alguns certames, como, por exemplo, feiras teméti-
cas (linhos e bordados, produtos em madeiras, produ-
tos regionais ou alimentares, etc.), 0 empresdrio deve

ter em atenc@o varios factores, alguns intrinsecos e ou-
tros extrinsecos a sua produgio.

Assim, de entre os primeiros devemos salientar a sua
capacidade de produgdo, a qualidade dos produtos que
ird expor, a facilidade de transporte das pecas para o
local da feira e a sua fragilidade, bem como a distincia
entre o local da feira e a sua casa— o que implica despe-
sas com alimentacdo e alojamento.

De entre os factores externos ao préprio empresdrio, de-
vemos salientar a concorréncia dos outros expositores, 0
perfil dos visitantes e os pregos que poderd praticar para
que aida a feira ndo se transforme num fiasco comercial.
De facto, de nada serve ter um produto que preencha as
condicdes necessarias para participar numa feira se, uma
vez chegados ao local da sua realizacéo, se verificar que
o expositor no stand ao lado vende as mesmas pegas por
metade do pre¢o ou vende pegas de mesmo tipo, de qua-
lidade consideravelmente superior, mesmo que a pregos,
também eles, superiores.

O segundo aspecto que deve ser salientado é o perfil
do visitante da feira. Com efeito, o empresério que se
decide por participar numa feira transforma-se num
comerciante e, como tal, tem o dever de satisfazer o
publico que o visita. Nao tenhamos ilusdes: as pessoas
que visitam uma feira, mesmo de artesanato, preten-
dem adquirir o melhor produto ao mais baixo prego ¢
ndo vao, na sua grande maioria, imbuidos de um es-
pirito de mecenato ou de apoio a cultura tradicional.
Assim, o preco e a qualidade dos produtos expostos
deve corresponder ao perfil do visitante esperado. E
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natural que numa feira cujo visitante tenha uma ca-
pacidade econémica maior, seja possivel vender
produgdes a precos mais elevados do que numa em
que a capacidade econémica do visitante seja menor.
No entanto, € também natural que o visitante disposto
a gastar mais dinheiro seja mais exigente no que toca a
qualidade e originalidade dos produtos que adquire.
Finalmente, o prego praticado pelo empresdrio devera
ter em conta os custos de produgdo das pegas, os cus-
tos de deslocagdo e estadia, a margem de comercializa-
¢do ou lucro e os pregos praticados pela concorréncia.
Muitas vezes acontece que para pecas similares, numa
mesma feira, se praticam pre¢os muitos diferentes.
Convém, no entanto, salientar que existe uma ligagdo inti-
maentre a qualidade das pegas expostas e o prego praticado.
E natural que as pecas do mesmo tipo mas de maior qua-
lidade sejam vendidas, mesmo que a mais altos pregos.

2. Antes da feira

Uma vez ponderadas as vanta-
gens e inconvenientes ¢ decidida
a participacdo numa feira deter-
minada, o empresdrio deve certi-
ficar-se das condigdes, pregos ¢
outros custos associados a ida ao
certame. Particularmente, deve
saber junto da organizago se o
preco do espago inclui ja outras

despesas como, por exemplo, a
luz e seguranca dos stands.
No caso especifico das feiras de artesanato, o em-
presario devera dirigir-se a Delegacio do Instituto de
Emprego e Formacgio Profissional da sua drea de
residéncia a fim de saber se existe algum apoio especi-
fico para a feira escolhida.

3. Na feira

Uma vez no local de realizagfo
do certame, ¢ chegada a hora de
montar o stand. Este deve ter al-
guma organizacdo. Nada mais
desagradavel ao visitante do que
encontrar um stand em que nada
parece ter sido arrumado, mas

sim lancado para o espaco dis-
ponivel.
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Por outro lado, o empresdrio deve ter em mente que,
uma vez a feira aberta, terd pouco tempo disponivel.
Assim, devera indicar de forma visivel os precos pra-
ticados, arrumar as pecas de forma acessivel, pro-
videnciar meios de acondicionamento das mesmas
que ndo ocupem muito tempo (fazer embrulhos, um
a um, durante a feira ocupard tempo que poderia
ser utilizado a atender outros clientes) e munir-se
de cartdes de visita por forma a permitir futuros
contactos.

As feiras sdo, também, o local privilegiado para se ter
anocdo da concorréncia: os pregos praticados, os ma-
teriais utilizados ou as técnicas incorporadas. Antes
do certame abrir ao publico, pode aproveitar-se para
ver o que se tem feito no segmento de mercado em
que o empresdrio se especializou.

Uma vez a feira aberta ao piblico, comega o verda-
deiro e altimo objectivo que levou o empresdrio a par-
ticipar no certame: vender a sua produgio.

A participagdo nas feiras, nomeadamente nas de arte-
sanato onde, por regra, existe venda directa, com-
porta dois momentos de venda: a imediata, em que o
visitante adquire as pecas expostas, e a diferida, em
que o empresdrio estabelece contactos que lhe per-
mitirdo efectuar vendas em ocasides posteriores ao
encerramento do certame.

Na venda imediata, o empresdrio deve procurar, como
qualquer comerciante, satisfazer os seus clientes.
Para tal deve, além da simpatia e disponibilidade para
atender quem o procura, ser eficiente no atendimen-
to, procurar nao fazer o cliente perder tempo (pou-
pando, no processo, o seu proprio) e, acima de tudo,
o empresario/comerciante ndo deve, ao tentar ven-
der o seu produto, indispor o cliente. Assim, ndo
deve fazer o produto passar por aquilo que néo é, ou
tentar convencer o cliente que ndo quer ser conven-
cido, que o seu produto pode ndo ser exactamente o
que este procura, mas deve compréa-lo 2 mesma. Mes-
mo num ambiente de feira, “as mas noticias correm
depressa”.

As vendas diferidas nascem muitas vezes dos con-
tactos estabelecidos durante o certame. Embora no
caso particular do artesanato o principal objectivo do
empresdrio seja a venda imediata, a venda deferida é
provavelmente a melhor forma de escoamento das
produgdes, inclusive das produgdes artesanais.

A venda diferida permite a especializagdo do empresario
que poderd, uma vez assegurada uma carteira de cli-

entes, dedicar-se somente a produgfo e nflo ter que se
dividir em miiltiplas actividades.

No entanto, a venda diferida é mais dificil que a ven-
da imediata uma vez que o empresdrio estard a lidar
com outros empresarios, nomeadamente com comer-
ciantes que terdo exigéncias maiores e mais dificeis
de atender.

O comerciante precisard de produgdes mais volumo-
sas, de maior qualidade, e exigird prazos de entrega
que terdo que ser respeitados. Estas necessidades, que
fazem parte do negécio do comerciante, sdo muitas
vezes impossiveis de cumprir para o artesdo. Se tal
for o caso, ou seja, se as necessidades do comer-
ciante nio forem possiveis de atender, serd melhor
recusar o negécio.

De facto, caso o empresdrio garanta que tem capaci-
dade para cumprir as exigéncias deste comprador e
depois ndo o faga, perderd a confiangca do mercado, o
que, em negdbcios, é provavelmente o pior que poderd
acontecer.

Se, por outro lado, o empresdrio for capaz de cum-

prir com o estabelecido, poderd, a médio prazo, con-
seguir uma aprecidvel carteira de clientes que lhe per-
mita dedicar-se exclusivamente a producio das suas

pecas.

4. Conclusao

Participar em feiras de artesanato
¢ uma decisdo que deve ser pon-
derada em todos os seus passos.
Infelizmente, no nosso Pais, dada
a quase inexisténcia de meios de
escoamento das producdes arte-
sanais, o artesdo € obrigado a
comparecer em certames sem
acautelar os aspectos aqui referi-
dos e outros que ndo s@o focados neste texto.

Sem prejuizo, € nossa convic¢io que, se a participacio
num certame nio for acompanhada de alguns cuida-
dos, o resultado final serd o oposto do pretendido.

As consideragdes sobre participagdo em feiras tecidas
ao longo deste texto destinam-se prioritariamente a fei-
ras de artesanato, uma vez que neste segmento da acti-
vidade econémica ndo existe uma clara distingdo entre
o produtor e o comerciante. No entanto, estas conside-
racOes poderdo ser utilizadas, com as devidas adapta-
¢Oes, a qualquer feira ou certame.
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COMPETENCIAS
PARA NICHOS

Pare um pouco para pensar. A empresa onde trabalha é
lider de mercado? Os seus produtos sdo claramente
melhores que os da concorréncia? As suas tecnologias
s30 as mais avangadas do sector? Os seus clientes sio 08
mais fiéis? Se néio conseguiu responder afirmativamente a
nenhuma destas perguntas, é provivel que a estratégia da
sua empresa esteja errada.

Em Portugal, gasta-se demasiado tempo e dinheiro &
procura de negécios atractivos que proporcionam ganhos
de curto prazo.

De facto, as empresas passam a obter maiores receitas mas
ndo melhoram significativamente as posi¢des competitivas
em qualquer negdcio ou mercado. Por isso, ndo conseguem
ultrapassar os concorrentes especializados que concentram
os recursos em dreas de competéncia especificas.

Imagine um atleta do decatlo, que sabe correr diversas
distincias, saltar em altura e comprimento e arremessar
objectos variados. Gragas a polivaléncia, pode ser
considerado um desportista completo. Mas nem mesmo o
campedo mundial do decatlo supera os melhores
corredores, saltadores e langadores olimpicos, pois estes
apostam na especializac@o.

COMPETICAO EMPRESARIAL

A competi¢@o desportiva néio € muito diferente da compe-
ticdo empresarial. O tempo e a distincia ddo lugar aos
lucros € as vendas, e o juri é constituido por todos nés, os
consumidores. E como somos todos diferentes, preferimos
os produtos que melhor satisfazem os nossos interesses
distintivos. Esta diversidade de preferéncias estd na origem
da fragmentaco da procura em segmentos de mercado e
induz, por parte da oferta, a especializagdo em nichos espe-
cificos. Neste contexto, mais importante do que ganhar |
dinheiro fAcil é garantir que as competéncias da empresa
sdo adequadas as necessidades de um grupo preciso de
clientes. A médio e longo prazo, a fidelidade dos consumi-
dores assegurard o crescimento das vendas e resultados.
A especializacdo em nichos pode assumir varias formas.
Por exemplo, com apenas meia diizia de empregados, o Sr.
Ribeiro, um empresério do Porto, decidiu dedicar-se
apenas 2 construgfio de habitdculos e suportes de

madeira para pombos. Estudou os varios tipos de pombos
existentes, percebeu as diferentes necessidades dos seus
donos e concebeu uma gama restrita de produtos que
methor as satisfaziam. Apesar de o negdcio ndo parecer a
partida muito atractivo, o Sr. Ribeiro conseguiu
desenvolver de tal modo as suas competéncias que
alcangou a lideranca do sector em Portugal e exporta
actualmente para vdrios mercados externos.

Este enfoque em nichos de produtos € também evidente
na empresa de produtos farmacéuticos Hovione, que se
especializa no fabrico de certos tipos de esteréides. A sua
elevada capacidade tecndlogica permitiu-lhe ja penetrar
nos Estados Unidos da América e no Japao, onde detém
posi¢des comerciais de destaque.

Por seu lado, a distribuidora Jerénimo Martins enveredou
por uma estratégia de internacionalizagéio pouco habitual
no nosso Pais.

Em detrimento da entrada em varios mercados externos, a
empresa optou por concentrar 0s seus recursos na aqui-
sicdo de uma grande cadeia de «cash & carry» na Polénia,
que estd num estddio de desenvolvimento semelhante ao
que se verificava em Portugal no inicio dos anos 70. Desta
forma, a Jerénimo Martins passou de imediato a deter a
segunda maior posi¢ao no mercado grossista local.
Através da especializagdo geografica, a empresa est4,
pois, em condi¢des de fortalecer as suas competéncias na
drea da gestdo internacional e da distribuicdo, com
reflexos futuros nas vendas e lucros globais.

NICHOS DE MERCADO

Portugal é um pafs pequeno e com recursos limitados. Para
muitos, isto representa uma desvantagem comparativa.
Para as empresas bem sucedidas, as deficiéncias
nacionais sdo transformadas em oportunidades a explorar,
através da especializa¢do em nichos de mercados, de
produtos ou de tecnologias.

Se os segmentos-alvo forem muito bem definidos, €
bastante facil encontrar vias inovadoras para oferecer
mais valor aos clientes. Se, pelo contrdrio, a busca do
lucro fécil orientar a actuagio da empresa, nunca serd
possivel superiorizar-se & concorréncia e conquistar as
preferéncias dos consumidores.

A concentragdo das aten¢des em dreas de competéncia
especificas € fundamental para alcangar a lideranga
comercial, a qualidade mais elevada, o protagonismo
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tecnoldgico e a fidelizag@o dos clientes nacionais e
estrangeiros.

Os campedes raramente sdo polivalentes, especializam-se
antes numa actividade onde conseguem superar toda a
concorréncia.

Por isso, enquanto os restantes competidores se
contentam em alcancgar bons resultados, os campedes
ganham as medalhas de ouro.

Adriano Freire
in Expresso

SEMANA ABERTA
NOS CENTRQS
DE FORMACAO
PROFISSIONAL

Desde 1993 que os Centros de Formac#o Profissional do
IEFP promovem, anualmente, a “Semana Aberta”.
Pretende-se com estainiciativa abrir o Centro de Forma-
¢ao Profissional a comunidade, numa perspectiva de:

— Divulgar a oferta formativa e as actividades dos
Centros de Formagao Profissional, 4 populacio em
geral, da respectiva drea de influéncia.

— Mobilizar a sociedade para a formagio profissional
através da conscencializagfo do papel vital que esta
assume na preven¢do do desemprego.

— Diagnosticar e auscultar a adequacio dos cursos e
acgdes de formagdo profissional oferecidos pelos CFP
as necessidades do tecido socioecondmico regional, e
avaliar o grau da satisfacdo das pessoas, tendo em
conta as suas motivacdes e expectativas.

— Lancar novas propostas de actividades, decorrentes
das necessidades e interesses identificados na face de
diagnéstico e auscultagio.

— Proporcionar umareflexdo interna, alargada a todos
os intervenientes na formag&o profissional.

— Dinamizar consércios locais, entre os centros e outras
entidades vocacionadas para a formac&o, investigacdo e
desenvolvimento, numa dptica de rendibilizacdo dos
recursos humanos, fisicos e materiais existentes.

Pretende-se igualmente promover um envolvimento e uma
sensibilizacio alargada a toda a comunidade, através da

sua mobilizacdo para as actividades desenvolvidas nos
CFP, em especial para os seguintes grupos:

— Jovens — de escolas, centros e pélos de formacao
profissional.

— Adultos — profissionais no activo e desempregados.

— Formadores e Técnicos de Formagéo Profissional.

— Quadros Técnicos e Dirigentes que desenvolvam a sua
actividade em escolas, centros e outras institui¢oes de
formag@o, quer inseridas no sistema educativo, quer no
mercado de emprego.

— Representantes de empresas, Autarquias, Institui¢des
Particulares de Solidariedade Social, Associa¢des
Culturais de Desenvolvimento Local ou afins,
Universidades, Institutos Politécnicos, Laboratorios,
Centros ou Pélos Tecnolégicos, entre outros.

— Representantes de Associagdes Patronais e Sindicais.

— Representantes de outras entidades publicas e
privadas no 4mbito da formac&o profissional.

Cada centro define o programa para a sua “Semana
Aberta”, tendo em conta as caracteristicas dos visitantes,
de entre um conjunto alargado de actividades possiveis,
como por exemplo:

— Actividades de natureza lidica ou socio-cultural.

— Visitas guiadas as instalagdes dos CFP.

— Criacdo e distribuicio de brindes simbdlicos.

— Exposi¢éo documental e de pecas ou objectos
relacionados com a formagao profissional.

— Mostras ao vivo de situagdes de formacéo profissional.

— Concursos de ideias e prémios (recorrendo
eventualmente a patrocinadores).

— Abertura de espagos de formagio ao visitante que
deseja experimentar situagdes praticas de formacgo,
devidamente acompanhados por um formador.

— Organizagio de debates que versem problematicas
relacionadas com a formacéo profissional e emprego,
destinados essencialmente a empresarios.

No ano de 1996, a generalidade dos centros organizou a
sua “Semana Aberta”, durante os meses de Outubro,
Novembro e Dezembro e desta vez, integradas no Ano
Europeu para a Educag@o e Formagio ao Longo da Vidae
incluindo, entre outros, os seguintes painéis:

— Formagio ao Longo da Vida
— Higiene e Seguranga no Trabalho
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O MERCADO

As organizagdes contem-
porineas vém-se confrontando
com envolventes cada vez
mais competitivas e turbulen-

tas. Num tal cendrio, tendem a levar vantagem as empre-
sas que melhor souberem “ler” e “interpretar” o mercado
e que sejam capazes de transformar essas leituras em
praticas de gestdo inovadoras e consistentes com

as necessidades do mercado.

Analisando a forma como as organizagdes sdo influen-
ciadas e como influenciam o mercado, Determinantes da
Gestdo e Relacdes com o Mercado apresenta e discute
algumas perspectivas recentes sobre a gestdo estratégi-
ca, o desenho de estruturas, a implementacdo de
tecnologias de informagdo e a gestdo da inovagao.

Com um conjunto de contribui¢des maioritariamente
portuguesas, inclui também contributos de proeminentes
investigadores estrangeiros, como os Profs. John
O’Shaughnessy, Ralph Stacey e Theo Verhallen.

Esta obra tem como objectivo apresentar perspectivas
recentes sobre a importincia da envolvente de negdcio
para a organizagio e gestio de empresas. Dada a cada
vez maior interdependéncia entre as organizagdes

e 0 seu meio envolvente, este ¢ um tema crucial para

a compreensdo de alguns dos desafios que se colocardo
a gestio de empresas do século xx1.

Ficha Técnica

Titule: Determinantes da Gestdo e Relagdes
com o Mercado
Coordenacio: Carlos Alves Marques e Miguel Cunha
Editora: PublicagGes Dom Quixote, Lda
Colecgio: Biblioteca de Economia & Empresa, 46

A venda nas livrarias

COMO VENDER
POR TELEFONE

Se procura aumentar as suas
vendas através de vendas por
telefone, ou se pretende
organizar uma secgdo espe-
cializada neste tipo

de vendas, este é o livro

de que necessita.
Fornecendo conselhos muito
préticos, a autora apresenta-nos uma obra que permite
uma aprendizagem rdpida sobre as técnicas de como
fazer um telefonema de vendas. Nesta obra, o leitor
encontrard o meio adequado para se tornar um profis-
sional deste tipo de 4rea comercial.

¢ Os caminhos a percorrer para obter resultados positi-
VOs.

o As técnicas deste género de telefonemas comerciais.

¢ Como reconhecer, através dos sinais emitidos do outro
lado da linha, que estd perante um potencial compra-
dor.

¢ Negociar apesar das objecgdes do seu interlocutor.

¢ Como criar uma sec¢do especializada em vendas
por telefone.

e Como recrutar o pessoal adequado para este tipo de
tarefas.

o Como treinar € motivar essas pessoas.

Ficha Técnica

Titulo: Como Vender por Telefone
Autora: Chris de Winter

Editora: Edi¢des Cetop

Coleccao: Vendas & Negdcios

A venda nas livrarias
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