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EDITORIAL ¢ EDITORIAL ¢ EDITORIAL

A IMAGEM DA EMPRESA
E A IMAGEM DO PRODUTO

Obviamente ‘o leitor no pensa que aquele monte de sucata a porta da oficina, aquelas
paredes sujas ou, até, o ar desleixado do pessoal séo factores importantes para o futuro da
sua empresal

Mas sao!

Todas estas pequenas coisas — ou pequenas mazelas — tao habituais que nem nos
chamam a atengéo, sdo muito mais significativas do que se podera pensar.

Estes pequenos pormenores revelam a importancia que damos ao ambiente, ao sitioe a
forma como trabalhamos e, ao fim e ao cabo, até aquilo que fazemos! Sdo como que anossa
assinatura, aimagem de cuidado ou descuido que deixamos de nds préprios & nossa volta.
E aimagem completa do que somos, se é dada por questdes importantes do nosso trabalho
— do que fazeémos, como fazemos, como cumprimos 0s compromissos, a colaborag&o que
somos capazes de dar — também vive destas pequenas coisas, destes pequenos cuidados
ou descuidos que por tao corriqueiros n&o notamos... mas os outros notam!

O leitor ja pensou por ex: que um pais limpo, bem  «arrumadinho» (como as sardinhas
dentro da lata) pode ter uma imagem que ajuda a vender... as proprias sardinhas?

A imagem que damos aos outros como pessoas, COmo empresas e organizacoes e,
mesmo, como Pais é um factor importante para o sucesso. Isto ndo significa que devamos
hipocritamente apresentar uma «boa embalagem de um mau produto». Isto significa que nos
devemos hoje preocupar com aspectos que muitas vezes consideravamos secundarios ou
até despreziveis...

Para além das questdes obviamente essenciais do contacto com os clientes, do cumpri-
mento de prazos, da qualidade, etc, etc, porque néo evitar o ar desleixado das coisas e das
pessoas, porque nao mandar tratar daquele campo que esta baldio e onde se juntam (ha
quantos anos?) toneladas de sucata e lixo, ou porque ndo mandar pintar aquelas paredes
decoradas por restos de cartazes desbotados e teias de aranha empoeiradas...

Um espago mais cuidado revela uma organizagdo menos improvisada, da seguranca aos
clientes e... pode melhorar a atitude do préprio pessoal. Um ambiente de trabalho organizado

‘ndo davontade de trabalhar mais ou melhor mas ajuda a evitar o desleixo, o desinteresse,

aindisciplina e a desmotivagao generalizados que se transmitem a tudo e tudo contagiam.
E quase todas estas intervengdes sobre o ambiente e sobre aimagem n&o s&o caras e séo,
seguramente, da competéncia dos diversos niveis de chefia...
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PROBLEMAS & DECISOES

OUVIR,SENTIR,
. COMPREENDER
. - EAGIR

ANTONIO NORBERTO RODRIGUES *
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José Gongalves sentia-se realizado. Filho de familia pobre do interior centro, era agora
um industrial sem medo do futuro. Orgulhava-se de ter comegado do nada, de ter atingido
asuaactual posi¢éo a custa de muito pulso e de muita luta. Tinhatambém conseguido dar
um curso ao seu unico filho: licenciara-se, este ano, em Gestao de Empresas com média
elevada. '

As suas duas empresas de lanificios (LANIFICIOS DA BEIRAE CURTICENTRO) iam
de vento em popa. Vangloriava-se de ter as maquinas mais modernas da regizo e de ndo
ter grandes conflitos de trabalho. Apenas algumas greves de solidariedade com trabalha-
dores de ouiras empresas da regido, com salérios em atraso, o apoquentaram. Mas, no
fundo até percebia... '

No entanto, algo comegava a preocupa-lo: o tempo. Nas empresas tudo lhe passava pela
mao. Conhecia todos os trabalhadores, sabia os seus problemas, sentia os seus desejos.
Embora gostasse de tudo na ordem, era capaz de a alterar se isso resolvesse os problemas
de algum trabalhador. Mas comegava a ser muito para um homem sé, estava a deixar de
poder controlar a situagio.




A DECISAO

Resolveu, entdo, concretizar o que ha muito vinha
planeando. la entregar a direccdo da CURTICEN-
TRO ao seu filho. Como s6 tinha 75 empregados,
ndo deveria haver problemas. Chamou o filho e
disse-lhe: Olha, filho, estou velho e cansado. Che-
gou a altura de assumires responsabilidades.
Vou-te entregar a direcgdo da CURTICENTRO.

Embora pense que a experiéncia € o melhor mestre,
acho que nao vais ter problemas. Como eu nao
posso continuar, dou-te total autonomia; s6 atitens
de prestar contas. Apenas te quero dar um altimo
conselho: vé se entendes as pessoas...

Joaquim Gongalves rejubilou de alegria. la final-
mente poder aplicar os conhecimentos que apren-
dera na faculdade. Nessa noite nem dormiu a pen-
sar no que precisava de fazer, por onde ia comegar,
as modificagoes que tinha de introduzir a gestéao do
pai. Sim. Modificar! Ja muitas vezes lhe manifestara
asuadiscordancia quanto aos métodos antiquados
de gestéo.
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DIFITIE

NOVAS FORMAS DE ACTUACAO
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Na segunda-feira, logo de manha, dirigiu-se a
empresa. Chamou os chefes, comunicou-lhes adi-
cisdo do pai, pediu-lhes o maior empenhamento no
sentido de serem alcancados novos objectivos.
Solicitou-lhes, também, que, no prazo de uma
semana, lhe fossem entregues relatérios detalha-
dos da situagao.Enquanto estes nao chegavam, de-
dicou-se a vasculhar todos os dossiers, todos os
arquivos ao seu alcance. Contava, felizmente, com
a colaborac&o eficiente da secretéaria do pai, a sim-
patica Catarina, que andava numa roda viva para
satisfazer os seus pedidos.

Chegou imediatamente a uma primeira constata-
¢ao: havia uma total auséncia de normas. O velho
chefe da secretaria informou-o que no existia pra-
ticamente nada escrito. Era tudo tacitamente aceite
por todos ou resolvido pelo seu pai de acordo com
as situagdes concretas.

N&o podia ser. Era premente por cobro aquela
anarquia. Nessa semana, dia e noite, fez um conjun-
to de «ordens de servico» que mandou distribuir a0

.

pessoal. Assim, todos sabiam os seus deveres e os
seus direitos. Nada tinha sido deixado ao acaso. Por
exemplo, trinta dias de férias, sim, mas gozadas, no
méximo, em dois periodos e nos meses de Julho,
Agosto e Setembro (época de menos vendas). A
conveniéncia do servigo tinha de se sobrepor aos in-
teresses individuais!

A segunda surpresa estava para vir. Os relatd-
rios, entretanto ja entregues, eram uma auténtica
desgraca. Mal escritos e denotando uma total
auséncia de perspectivas a médio e longo prazo.
Tinha, ele préprio, de elaborar um plano estratégi-
co, pois, estava visto, ndo podia contar com nin-
guem. No més a seguir dedicou-se a elaboragéo do
planoc aoc mesmo tempo que assegurava a gestéo
corrente. No fim do més tudo estava pronto. Inves-
timentos, conquista de novos mercados, reforco do
marketing, criacdo de novos postos de trabalho,
tudo estava previsto.

No dia em que tinha convocado as chefias para
apresentar o plano e especificar as atribuicbes de
cada um, foi confrontado com a noticia da morte do
chefe da secretaria. Ficou desgostoso com a noti-
cia (ndo deixando de ver, no entanto, no facto um
pretexto para inverter a situagao das chefias). Mas
era necessario continuar. Na reunido explicou os
objectivos pretendidos com o plano, os principios
de gest&o que lhe serviam de suporte, etc, etc. Es-
tranhamente todos se mantinham calados. Nin-
guém fazia comentarios. Eraignoréncia de certeza,
pensou.

Agora era preciso esperar pelos resultados. Bem,
mas isso seria no fim do ano e havia muitas coisas
que fazer. Chamou a sua nova secretéria (a Catari-
na estava de parto) e ditou-lhe uma nova ordem de
servigo: o dr. Grilo (licenciado em direito), embora
Nnovo na empresa, seria o novo chefe da secretaria.
Era necessario naquele sector uma pessoa com
horizontes largos.

Estava-se quase no fim do ano. A Catarina ja
regressara ao servigo, tinha tido uma menina. Nota-
va, no entanto, que ela estava mais distante, menos
empenhada. Se calhar, o marido queria um rapaz.

Tinha, entretanto, feito algumas mudancas. Pos-
suia, agora, um gabinete comodo, distante dos ba-
rulhos das maquinas. Podia, enfim, trabalhar des-
cansado.

Como tinha notado grandes atrasos no tratamen-
to dainformagao necessaria & deciso, contactou o
dr. Grilo no sentido de serem tomadas medidas para
alterar a situagdo. Segundo este, seria preciso
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automatizar o tratamento da informagéo, comprar
alguns computadores. Aprovou a ideia e, como tinha
sido avisado que seria sempre correcto fazer um
estudo prévio ainformatizagéo, no sentido de renta-
bilizar as solugbes informaticas, recorreu atécnicos
de organizag&o e de informatica para a solugéo do
problema. Algumas semanas depois, tinha a solu-
¢do. Agora nao havia nenhum entrave ao alcance

dos obijectivos incluidos no plano estratégico.

OS RESULTADOS

No entanto tinha vindo a constatar que a produti-
vidade baixava progressivamente.

S

-

Embora se tivessem conquistado novos merca-
dos, 0 absentismo e a produtividade atingiam niveis
preocupantes. Nio percebia, estava desiludido. O
que é que teria falhado? As pessoas seriam como
o pai tinha dito? Precisava de pensar.

Ao outro dia, resolveu contactar um velho amigo
daescola, gestor experiente de uma grande empre-
sa. Talvez ele o pudesse ajudar. Marcaram um
encontro. Contou-lhe a sua desilusdo, explicou-lhe

a sua filosofia de gestéo, o seu plano estratégico, etc,
etc.

O amigo ouviu, ouviu e finalmente disse-lhe: «olha
la, entdo e as pessoas? As organizagbes sao pes-
soas! Néo te teras esquecido disso?» N&o sei, ndo
compreendo. O meu pai ja me tinha dito isso, mas. eu
sempre as tratei com cordialidade». — «Esta bem,
disse o colega, eu ndo sou especialista nessa area,
mas conheco alguém que te podera aconselhar».
Apresentou-ihe um especialista das ciéncias sociais,
o dr. Fernandes. ‘

Combinaram um encontro. O dr. Joaquim Gongal-

ves descreveu detalhadamente a situag&o, contou a
sua desilusao. O dr. Fernandes ouviu atentamente e
depois disse-lhe:
«Esqueceu a cultura da organizagéo». «A cultura? O
que é isso?». O dr. Fernandes, com toda a calma,
explicou-lhe: «As pessoas tém valores, crengas, ri-
tuais, etc, que estao na base dos seus comportamen-
tos. Num plano estratégico é necessario ter isso em
conta» - «<Esta bem, esta bem! - disse o dr. Joaquim
Gongalves, nao muito convencido — Tem de me
provar isso. Porque ndo faz a andlise daquilo que
falhou na minha empresa?».

Tudo combinado, o dr. Fernandes apareceu. Fez
entrevistas, questionarios, analisou documentos, fa-
lou com o pai, etc. No fim apresentou-lhe um relatério
em que afirmava que o insucesso verificado se devia
ao facto de nao ter tido em conta o passado da
empresa. Esta concluséo era fundamentada da se-
guinte maneira:

ANTES DEPOIS

@ Valorizagdo do contacto pessoal
® Informalidade (inexisténcia
de normas rigidas)

pessoal)

exaustiva)

e Distanciagado (gabinete longe do

e Formalidade (regulamentag&o

@ Valorizagdo da experiéncia nas
promogoes (era uma crenga das
pessoas)

na primeira promog&o)

@ Valorizagao do diploma (logo

e Importancia ao individuo (envio
de pésames; visitas em caso de
doenga ou maternidade, etc.)

legais

o Cumprimento das formalidades

@ Conciliagéo dos interesses indivi-

duais com os da empresa (trabalha-
dores gozavam as férias em véri-
os periodos, o que Ihes permitia cul-
tivar as terras)

@ Valorizagéo exclusiva dos inte-
resses da empresa (trabalhadores
compelidos a faltarem ao trabalho
nas épocas das vindimas, das co-
Iheitas, etc.)




O RELATORIO CONTINUAVA...

T F e

Foi esquecida a histéria da empresa. Foi violado
tudo aquilo em que os trabalhadores acreditavam.
Por isso, os resultados ndao podiam ser outros. E
evidente que essas crengas ndo sao imutaveis. E
necessario n&o as ignorar.

Aconselhava-se a construgao de um novo plano
estratégico e a ser tido em conta, nesta area, o
seguinte esquema de intervengéo:

ESQUEMA DE INTERVENGAO

DIAGNOSTICO

CULTURA DA
EMPRESA ‘

— Clarificar os objectivos pretendidos. Qual
o futuro desejado para a organizagao.

E — O que é que existe. Que oportunidades
oferece 0 meio onde a organizacgao se insere.
Quais as categorias profissionais existentes. O que
as distingue. Quais os sectores mais proximos e
mais afastados dos objectivos da gestéo.
Este diagnostico deve permitir compreender o que
esta por detras dos comportamentos observados
(valores, habitos, etc.).

— A confrontacio dos objectivos pretendidos

com a realidade observada no diagnéstico
permite adequar as estratégias de gestdao a
realidade da organizagdo. As estratégias devem
comportar mecanismos primarios e secundérios de
implantacio.

— Mecanismos primarios de implantagéo =
medidas concretas sobre o organigrama,
sobre os diversos sectores, etc.

E —Mecanismos secundarios de implantagéo=

medidas tendentes a criar um espirito de
empresa: reunides, comunicados e realizagbes
diversas. Estas medidas devem estar em consonan-
ciacom as anteriores e serem desenvolvidas em pa-
ralelo.

— Utilizando os mesmos instrumentos de

medida do diagnéstico, as medidas devem
sertestadas posteriormente. Os valores agora exis-
tentes permitem que os objectivos definidos em 3
sejam alcangados? Se tal ndo acontece ha que
redefinir as estratégias de gestéo.

O dr. Joaquim Gongalves compreendeu o conse-
Iho do pai: «vé se entendes as pessoas!» li

* Socidlogo, Téc. Sup. da Direcgao de Servigos de Res. Organizacional




Conhece o Chefe
LUIS ALVES?

LUIS CARDIM *
FERNANDO MELRO **

Tem 31 anos e é portugués tal como o Carlos Lopes e a Rosa Mota. Como eles, esta
farto de ganhar prémios, entre os quais a medalha de ouro nas Olimpiadas de Cozinha,
em Frankfurt, 1988.

Em 1988 foi considerado um dos vinte melhores cozinheiros do mundo. Tem um livro de
cozinha internacional publicado, “A Cozinha dos Mestres”, com qualidade reconhecida em
toda a parte. Portugal ganha em conhecé-lo melhor.
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DIEITTE

DIRIGIR: Como comecou o Luis Filipe Alves a
sua carreira?

LUIS ALVES: Em mildo vivi na Serta, onde
frequentei a Escola Industrial, os meus pais sdo
emigrantes e aos 13 anos fui para a Alemanha.

Um amigo dos meus pais, professor numa escola
de cozinha, sugeriu que eu tirasse o curso e para la
fui. Frequentei durante trés anos e meio o curso de
cozinha no Hotel Vierjahreszeit em Munique.

Depois fui para a Suiga tirar o mestrado durante
ano e meio.

A seguir estive na ltalia, Jugoslavia, Tunisia,
Luxemburgo, ja no desempenho da minha activida-
de profissional. Depois vim... '

DIRIGIR: Porqué dedicar-se a cozinha e ndo a
outra actividade qualquer?

L. LAVES: Quando eu era mitdo, tinha muito jeito
para a electricidade. Na nossa casa fiz mesmo uma
instalacao eléctrica que ainda hoje existe: o meu
grande sonho era ser electricista. Mas quando fui
para a Alemanha estive uns tempos com o meu pai
e comeceiatrabalhar no restaurante que ele proprio
criou: 0 “Glockenstiirbel”. Trabalhava na cozinha
com ele, lavava saladas, descascava batatas, até
que fui para a escola de cozinha. E foi ai que
comecei a gostar da profissdo.

DIRIGIR: Costuma dizer-se que ““s6 se fazbem
o que se faz por gosto”. Sera que se perdeu um
bom electricista para ganhar um éptimo cozi-
nheiro? ,

L. ALVES: Se voltasse atras, sabendo o que sei
hoje, voltaria a ser cozinheiro.

DIRIGIR: A Cozinha é uma arte ou é mais um
oficio?

L. ALVES: A cozinha é uma arte no que respeita
a apresentagao dos pratos e combinag&o de pratos
e sabores. A parte de confeccao é uma parte mais
técnica, que exige conhecimentos especificos e
outras caracteristicas.

DIRIGIR: Como é que se faz a progressao na
carreira de um cozinheiro?

L. ALVES: Vou falar da Alemanha que foi o pais
onde estudei. Ai um aprendiz vai para uma unidade
hoteleira, restaurante ou hotel, caso o Chefe de
Cozinha respectivo tenha o curso de ‘mestre. A

aprendizagem é feita durante trés dias por semana
no hotel e é predominantemente pratica. Ao mesmo
tempo tem aulas tedricas, dois dias por semana,fora
do hotel. O Chefe de Cozinha dessa unidade hote-
leira é o responsavel, durante trés anos e meio, pela
formagéo do aprendiz. Ha testes de avaliag&o uni-
formizados, nos quais o jovem aprendiz tem que
passar. H4 um programa base Unico de aprendiza-
gem, contrariamente ao que acontece entre nos.
Em Portugal eu préprio ja apresentei uma propos-
taao I.E.F.P. do que consideramos ser abase geral
de aprendizagem, e aguardamos resposta a todo o
momento. A estrutura basica é a que a Federacéo
Mundial dos Cozinheiros considera adequada.

DIRIGIR: Com a nossa entrada paraa C.E.E. e
a livre circulacdo de pessoas e mercadorias, o
que vai acontecer ao cozinheiro portugués?

L. ALVES: O cozinheiro médio europeu esta, em
geral, mais bem formado do que o cozinheiro médio
portugués. Com facilidade um cozinheiro médio
europeu arranjara contrato para trabalhar no nosso
pais, enquanto que o contrario ndo é verdadeiro. Por
enquanto os nossos diplomas nao tém equivaléncia
14 fora, por isso eu costumo dizer que o cozinheiro
portugués corre o risco de se tornar ajudante do
cozinheiro europeu.

DIRIGIR: Ha diferencas entre o estatuto profis-
sional de um Chefe de Cozinha no estrageiro e ca
em Portugal?

L. ALVES: Regra geral o Chefe de Cozinha res-
ponde directamente ao Director de Alimentagéo e
Bebidas (Food an Beverage) o qual depende por
sua vez do Director-Geral, no estrangeiro como
aqui. Porém ha pequenas diferencas: por exemplo,
l4 fora o cozinheiro tem um estatuto diferente: ele
colabora sempre no recrutamento do seu pessoal.
Céisso ainda ndo acontece. Na maioria dos casos
as pessoas séo admitidas e enviadas para a cozinha
sem ter em conta a opiniao do chefe de cozinha. Na
pratica estas pequenas diferengas podem traduzir-
-se numa maior ou menor eficacia. E importante
acreditar-se na pessoa que se vai chefiar...

E um chefe de cozinha as vezes chefia varias
dezenas de pessoas!




DIRIGIR: Ser chefe de cozinha implica, obvia-
mente, dirigir pessoas. Agrada-ihe mais dirigir
pessoas ou executar? ,

L. ALVES: Como chefe de cozinha dirijo as
minhas brigadas e procuro ser ao mesmo tempo
colega, quando ajudo a executar nas horas de ponta
(almoco e jantar), e mestre quando respondo as
davidas que me pdem. Ambas as tarefas séo impor-

tantes e supdem ouvir a opini&o dos colaboradores.

Nzo me agradaria muito chefiar pessoas s6, sem
executar, embora goste de ambas as coisas e nao
tenha problemas em chefiar:

DIRIGIR: O que pensadacozinhaportuguesa?
‘Acha-a tradicionalista ou inovadora?

L. ALVES: Penso que é uma das mais ricas do
mundo, muito embora se utilizem ainda gorduras em
excesso. Deve ser defendida e modernizada, para
rivalizar com o nova cozinha francesa, a moderna
cozinha alema, ou a suica. Temos de melhorar um
pouco a apresentacio dos pratos, pois sofremos
muito tempo ainfluéncia do “farta-brutos”, a comida
emgrande quantidade. Julgo que, ao retirarmos um
pouco mais de gorduras, diminuirmos os fritos e

qualidade, mantendo apesar de tudo a tradigao. Por
toda a parte estamos a assistir ainovagao combina-
da com a cozinha tradicional. Por exemplo, um dos
pratos que apresentei nas Olimpiadas de Cozinha
foi peitos de frango recheados com molho de vinho
verde. Ai estd a combinacao de uma tradigdo: os
peitos de frango recheados e uma inovacio: o

molho de vinho verdg.' Isto ndo impede que passea

ser uma cozinha tradicional.

DIRIGIR: Acha que os portugueses sao criati-
vos, dentro da sua profissdo?

L. ALVES: Para se ser criativo é preciso condi-
¢cOes: uma certa liberdade no préprio posto de
trabalho. Estamos a falar de restaurantes, que séo
os principais estabelecimentos hoteleiros. E nestes,
a preocupagao do lucro é imediata, ndo se da azo
ao aparecimento de criagbes. De reparar nas emen-
tas dos restaurantes... Isto é notdério.

A alteracao desta concepgéo, conjugada com a
formagao profissional podem contribuir para alterar
a situagdo a curto prazo. Os profissionais de cozinha
(como os de outras profissées) t&m de poder dedicar
parte dos seus tempos livres a criagdo de novos

pratos, para se poderem aperfeicoar e desenvolver.
A cozinha devera ser mais do que uma profissao: um
hobby, um. passatempo. Coleccionar livros sobre
cozinha pode serimportante para melhorar a infor-
magcéo de que o cozinheiro dispode.

Luis Filipe Alves

A
COZINHA

DOS

MESTRES

5

DIRIGIR: Entre a cozinha e o cliente ha o
empregado de mesa. Diz-se que, entre nés, nem
sempre a aprovacao do cliente, ou a rejeicao,
chega ao chefe de cozinha. O pessoal na cozinha
esta a ser esquecido?

L. ALVES: Ja menos hoje. Até ha uns anos, a
profissao de cozinheiro era considerada uma profis-
sdo de segunda ou terceira. O chefe de cozinha
nunca ia a sala. Isto tinha uma certa légica porgue,
em geral, iam para cozinheiros as pessoas que nao
tinham formagao profissional.

Abria um restaurante e eram admitidas pessoas
que ndo tinham quaisquer conhecimentos técnicos
da profissdo. Por essa razdo também ganhavam
pouco e... nao iam a sala. Hoje a situagao é diferen-
te.

Quanto as reclamagoes e aos aplausos, até ha
uns anos havia pouco habito de informar a cozinha
dos elogios dos clientes. No caso das reclamgoes
era a primeira a saber...
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Hoje ha mais colaboragéo entre a cozinha e a sala.
O chefe de cozinha j4 vai a sala e, na minha opiniéo,
deve ir. Receber incentivos é essencial para qual-
quer actividade profissional. Se ha reclamacgao
muda-se o que esta mal. Se ha elogio isso é um
estimulo para se fazer ainda melhor. E para se ser
um bom chefe de cozinha n&o chega ser um bom
cozinheiro.

DIRIGIR: Em que medida os prémios que
ganhou podem ajudar a alterar a situacéo exis-
tente?

L. ALVES: Como incentivo, primeiro que tudo. A
competicao melliora o desempenho das pessoas. E
a competir também se aprende.

DIRIGIR: Feminino e masculino. Cozinheiro e
cozinheira. O que se passa acerca da especifici-
dade de ser cozinheiro ou cozinheira?

L. ALVES:Até ha uns anos considerava-se que a
cozinha era para as mulheres. Por essa razao
muitos homens ndo vinham para esta profisséo. Por
preconceito. No entanto ja desde o século XVII
havia homens nas cozinhas. Nomeadamente na
Casa Real Portuguesa.

DIRIGIR: E a questao das Olimpiadas da Cozi-
nha? 4

L. ALVES: As Olimpiadas da Cozinha sdo uma
competicao efectuada de 4 em 4 anos, no mesmo
ano das olimpiadas desportivas, s6 que sao realiza-
das um més antes ou um més depois, por tradigao
sempre em Frankfurt, sitio que redne boas condi-
¢Oes, na altura da Feiradas Industrias. Ai se defron-
tam os melhores profissionais de cozinha de todos
os paises. Hacompeticdes de pratos quentes, frios,
pastelaria, pegas montadas em aglcar, massapéo,
chocolate, manteiga, etc.

As equipas representam paises e os chefes de
equipa sao convidados pela Federacdao Mundial
para competir.

Em Margo de 1988, quando fui a Africa do Sul, fui
convidado pela Federagao para representar Portu-
gal. Além destes pode condidatar-se qualquer co-
zinheiro a titulo individual. Estiveram presentes
cerca de 4000 concorrentes de 60 paises. As equi-
pas nacionais tém que concorrer obrigatoriamente
em cinco categorias e 0 campedo olimpico é o pais
que atingir maior pontuacdo no conjunto das catego-
rias.

DIRIGIR: Quem era a sua equipa?

L. ALVES: Além de mim, era o Manuel Rega-
das, chefe de cozinha do Hotel Penta, o Alvaro
de Azevedo Martins, chefe de cozinha do Hotel do
Mar em Sesimbra, o Manuel Dias Domingues,
chefe de cozinha da Cervejaria Baleal, o Abel
dos Santos, que esta actualmente em Angola.
Além disto tivemos o |mportante apoio da minha
mulher.

Nés nado tinhamos possibilidade de concorrer
aotitulo. Dadoque nao tinhamos os apoios necessa
rios. Para dar uma ideia, os Norte-Americanos
tinham um orgamento de um milhao e duzentos mil
dolares. Quanto a nds, portugueses, paguei as
matérias-primas do meu bolso e as coisas assim
tornam-se mais dificeis. Apostei numa categoria em
que estava tudo em pé de igualdade: a dos pratos
quentes. As cinco da manha passavamos pelo
controlo do jari s6 com as matérias-primas, nao
podia haver nada pré-preparado. Sé podia ser a
equipa oficial a preparar o menu para 150 pessoas,
ao vivo, no meio da feira, com as cozinhas monta-
das. Entramos as cinco e as sete foi-nos entregue a
cozinha. As onze e meia tinhamos que ter o menu
pronto. Foi neste menu que conseguimos a medalha
de ouro: estavamos em pé de igualdade com qual-
quer outra equipa.

Nesta prova conta muito a gestao das matérias-
-primas, ochefeda equipatemqueapresentarfichas
técnicas, precos calculados, ndo se podendo ultra-
passar oito marcos por pessoa. Nao podemos ter
matérias-primas a mais ou a menos. Também a
higiene e a apresenta¢do contam, assim como a
originalidade. Ganhamos a medalha de ouro. O
titulo olimpico foi para a equipa suiga. Todas as
equipas tiveram a vida facilitada pelos apoios que
tiveram dos seus paises (turismo, embaixadas,
etc.), quer em dinheiro querem facilidades. Anos-
sa equipa teve apenas o apoio da TAP e da FIMA
gue ofereceram as viagens. Nao se reconhece o
facto de que umaboa classificagio é uma verdadei-
ra embaixada do pais. No entanto tivemos o apoio
da organizacio, que colocou uma pessoa a nossa
disposi¢ao durante todo o periodo das olimpiadas.
A nossa estadia foi integralmente paga pela organi-
zagao.

Factos semelhantes aconteceram em anteriores
deslocagdes, nomeadamente a Africado Sul. Mas o
nosso pais tem saido prestigiado.
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Estou convidado para participar, em 1991, no
campeonato do mundo, em Chicago, e julgo ser
importante que haja uma boa representagdo. Em
1992 gostaria de ir novamente as olimpiadas. Mas
é importante que haja bons apoios e patrocinadores.
Nés, portugueses, nao somos piores que os profis-
sionais de outros paises. Veja-se 0 desporto: as
dificuldades existem e a Rosa Mota ganha
medalhas de ouro.

DIRIGIR: Qual é o panorama internacional do
mercado de trabalho de chefes de cozinha?
L. ALVES: Uma estatistica feita o ano passado na
Alemanha mostra que s6 neste pais ha falta de
28.000 cozinheiros. Por todo o mundo nao ha de-
semprego do pessoal de cozinha qualificado. Ha
uma grande oferta de trabalho. Pensamos {que é
uma profiss&o de futuro que é muito bem paga em
qualquer parte do mundo. No entanto os jovens
preferem muitas vezes cursos superiores, querem
serengenheiros, doutores... Mas veja, eu tenho um
ndmero de anos de estudos semelhante ao de um
engenheiro. S6 esse estudo me permite chegar
onde cheguei. Nao é um problema sé nosso. Na
Austria por exemplo, ainda é pior, a maior parte dos
chefes de cozinha deste pais vem da Alemanha. Por
outro lado, a profissdo exige esforco e temos de
trabalhar mais intensamente ao sabado e domingo.

DIRIGIR: Gostariamos dé nos- falasse um
pouco da formacao profissional que se faz em
Portugal, neste ramo?

L. ALVES; Em minha opinido a formag&o profis-
sional de um cozinheiro devia ser feita fundamental-
mente no local-de trabalho. Por varias razoes, s6
num restaurante ou hotel se pode fazer tudo o que
diz respeito a nossa arte. S6 ai se pode praticar o
necessdrio, no dia-a-dia. Ao contrario, numa institui-
¢éo, ha um programa que os obriga a fazer duas

_receitas por dia e, ao fim de um certo nimero de
horas, tem o curso basico. Nao chega. Ndo sdo 400
ou 500 horas que fazem um bom cozinheiro ou
pasteleiro. Depois hd um peso burocratico excessi-
vo, com prejuizo do tempo de formagao no posto de
trabalho, até porque eu préprio fui formado assim.
As escolas e instituicoes sao importantes para o
aperfeicoamento quer técnico quer teérico dos
aprendizes. E deve haver um programa basico idén-
tico, reconhecido, para assegurar equivaléncias

aos cursos do estrangeiro. Acho também que além
das auditorias técnicas que se fazem deveria haver
também auditorias pedagégicas que sdo essen-
ciais. Alias eu apresentei oportunamente uma pro-
posta ao I.E.F.P. de um programa basico, e aguardo
resposta a todo o momento.

DIRIGIR: O Luis Filipe Alves é um jovem com
31 anos. Foi considerado umdos vinte melhores
cozinheiros do mundo. Atingiu o ““topo’’ na sua
profissdo, que planos tem para o futuro?

L. ALVES: Ainda ha muita coisa a fazer no futuro.
E nunca se chega ao topo. Ha sempre coisas para
fazer, para aprender e para ensinar. Ninguém pode
dizer que sabe tudo. Logo que puder voltarei a ligar-
-me aformagao. Continuo aformar-me e ainformar-
-me. Neste momento estoua trabalhar na "ESTA",
empresa que esta a montar hotéis em vérios paises.
A empresa tem dois hotéis nos Acores, de cujas
cozinhas eu sou 0 responsavel executivo.

DIRIGIR: Um chefe de cozinha é mais um
dirigente que um executivo. Quer comentar essa
sua actividade de gestao?

L. ALVES: Um chefe de cozinha tem de fazer e
actualizar constantemente fichas técnicas com in-
formagbes, efectuar os célculos de quantidades
para os aprovisionamentos, elaborar menus, em
funcao da época do ano e das regies, do nimero
de pessoas a servir, calcular precos de venda,
colaborar na selecgéo de pessoal e, acima de tudo;
ser um bom pedagogo, para ter uma boa equipa.
Sem uma boa equipa néo se vai a lado nenhum.|li

* Coordenador da Revista "DIRIGIR"
** Redactor da Revista "DIRIGIR"
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PEITOS DE FRANGO

RECHEADOS

com Molho de Vinho Verde
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INGREDIENTES

PREPARACAO

Recheiro

4 Peitos de Frango

2 Salsichas Frescas

20g Chourigco

1 Col. Cha Salsa

1 Ovo

1 CL Aguardente

1/2 Dente de Alho Picado
Q. B. Pimenta, Sal

Molho

Ossos de Frango

1 Cenoura

1/2 Cebola

1/2 Folha de Louro
1 Dente de Alho

1/2 Garrafa de Vinho Tinto Verde
50g Farinha de Trigo Torrada

1 DL Natas

Desosse os peitos de frango e guarde os 0ssos e as asas do frango
para o molho.

Com uma faca pequena faga um orificio ao longo dos peitos de
frango e recheie-os com a "farce” do recheio previamente misturada.

Depois de recheados tempere com sal, pimenta, um copo de
aguardente e deixe marinar durante 1 hora.

Entretanto prepare o molho:

Aloire os ossos de frango no forno com a cenoura as rodelas, a
cebola as meias luas, alho e o louro. Deixe alourar durante alguns
minutos, refresque com um pouco de agua e deixe ferver durante 5
minutos, adicione o vinho verde e deixe ferver novamente durante 10
minutos com lume brando, junte-lhe a farinha de trigo torrada, deixe
engrossar e passe por um passador.

Numa frigideira frite os peitos dos frangos recheados e junte-lhe o
molho ja preparado, deixe levantar fervura em lume brando e adicio-
ne-lhe as natas, rectifique o tempero.

Sirva com croquetes de batata, puré ou batata frita e legumes,
cenoura e feijao verde ou couve de Bruxelas.
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* 0 PUBLICO E O SEU ATENDIMENTO

g@%&@% % Algumas ideias e sugestoes
= | ' MANUEL ABREU (*)

Il — AS ATITUDVE'S,"A COMUNICAGAO E O PUBLICO
: T (32 Parte)

" QUE CUIDADOS A TER
NA COMUNICAGAO TELEFONICA?

O telefone é um poderosissimo meio de comunicacio que desde sempre encurtou
distancias, aproximando rapida e eficazmente as pessoas, podendo considerar-se um
companheiro imprescindivel.

O seu uso, para além de ser um sintoma de uma forma moderna de estar no mundo, é
um instrumento que tende a ser cada vez mais utilizado em muitos campos de actividade.

Actualmente ultrapassou a sua missao inicial de meio de comunicagéo oral para se
transformar em meio de comunicagéo tecnolégico, proporcionando a transmisséo de
dados e documentos.

Mas nao é esta a vertente que nos preocupa.

(*) Dirigente do Instituto de Informatica, Consulior e Formador nas areas de Organizagdo, Gestao e Informagao
(**) Adaptacgao da publicagdo «A Administragdo e o Publico» Edigao do S:M.A.
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A Comunicacao telefonica é o meioque agene-
ralidade das pessoas utiliza para estabelecer, pelo
menos, o primeiro contacto com qualquer orga-
nizagdo, criando através desse acto uma primeira
imagem sobre ela.

Se formos eficazes e atenciosos, a imagem ne-
cessariamente sera positiva. Dai os cuidados que
devemos ter, independentemente da situacéo em
que nos encontremos.

SE SOMOS NOS QUE PEDIMOS
A CHAMADA

o Devemos estar conscientes de que podemos
incomodar *

— O telefone representa sempre um obstaculo.

— Quem é chamado pode ter de abandonar uma
ocupacdo urgente para nos atender por um

motivo pouco importante.

e Apresentemo-nos

__ indicando o0 nome e, se for caso disso, o servigo.

e Sejamos claros e precisos

__ indicando os motivos da chamada

lembrando, se for caso disso, contactos anterio-

res

— estruturando a conversagio de formaclara, caso
seja para transmitir informagao:

— expondo os motivos, se necessario
recapitulando, fase por fase, sem comentarios

inlteis ) R :

— adoptando um encadeamento légico

__ pondo claramente as questoes sobre que quere-
mos ser informados e recapitulando, fase por
fase, a informagao recebida, sem acrescentar co-
mentarios indteis. , .

o No caso da chamada ser cortada por falha téc-
nica, é a nés que compete voltar a ligar

SE SOMOS NOS QUE RECEBEMOS
A CHAMADA

e Nao facamos esperar

— Atendamos imediatamente, se possivel, e fale-
mos logo que atendermos.

e Apresentemo-nos
indicando 0 nome e o servi¢o, se necessario.

e Ponhamo-nos a disposic¢éo do interlocutor

__ fazendo-o entender, pelo tom adoptado, que
estamos disponiveis.

¢ Ndo facamos esperar

— Se for preciso fazer uma pesquisa para resolver
o problema, proponhamos: “Posso fazé-lo espe-
rar ou prefere que volte a chamar?”

— No caso de se optar pela Ultima alternativa, n&o
esquecer de pedir o nimero de telefone.

o Recapitulemos

___mesmo que 0 ndo pegam, evitando comentarios
indteis.

o E ao chamador que compete voltar a ligar no
caso de queda da chamada.

__ Contudo, se o corte provém de uma fatha técni-
ca, tentemos ligar, pedindo desculpa pelo ocorrido.

QUER PEGAMOS,
QUER RECEBEMOS UMA CHAMADA

e Sejamos amaveis
porque falamos com alguém e ndo com o telefo-
ne.

— “Sorriamos” e estejamos “presente”.

— Tomemos atencao com o tom de voz.

__ Se estamos aborrecidos com alguma situacéo,
controlemos o tom da nossa voz, a fim de néo
traduzir a nossa ma disposicaoc.

— Se o interlocutor tem um tom de voz desagrada-
vel, pensemos que talvez esteja a viver uma si-
tuagdo aborrecida e ndo utilizemos o mesmo tom.

— Nao desliguemos bruscamente o telefone, tendo
o cuidado de agradecer ou pormo-nos & disposi-
¢ao para futuros contactos.

o Facilitemos a recepg¢do da mensagem

— evitando ao maximo os ruidos exteriores.

e Saibamos escutar )

— n&o nos deixando distrair pelo ambiente, n&o in-
terrompendo, a ndo ser para pedir um esclare-
cimento que é preciso imediatamente,nao nos
antecipando na resposta, mesmo que saibamos
o que o interlocutor vai dizer.

Utilizemos ‘““apoios” durante a comunicacao

— como “sim”... “compreendo”..., para fazer sentir
a nossa presenga e o nosso interlocutor saber
gue o estamos a ouvir.

e Estejamos atentos as eventuais reticéncias
do nosso interlocutor

_ que podem dar indicagdes de que esta apressa-
do, espera uma chamada urgente importante ou
estd incomodado com apresen¢ade alguémque
o impede de responder como quereria.

— Saibamos propor-lhe no momento oportuno uma
nova ligacéo.
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O QUEE

E PARA QUE SERVE

O DESIGN

FERNANDO CASQUEIRA * -

A expressao «DESIGN» refere-se atodo um con-
junto de procedimentos com vista a produ¢io em
série de objectos, previamente concebidos e projec-
tados por forma a cumprir uma dupla fungéo: pra-
tico/utilitaria e estética. e

A sua origem liga-se a génese e desenvolvimen-
to da Revolugao Industrial, sendo de referir a famo-
sa «BAUHAUS» como a primeira escola de DE-
SIGN. Ela foi fundada na Alemanha, por Gropius,
reunindo um corpo docente, altamente competente,
basicamente formado por arquitectos e artistas.
Daqui nasceu, efectivamente, um novo tipo de

trabalhador que é o DESIGNER. O seu programa
explicitava um conjunto de principios e objectivos
gue, pela sua pertinéncia, ainda hoje servem de re-
feréncia obrigaitria a actividade do DESIGNER:

e Experimentacdo de novos materiais para se
conhecer e optimizar as suas possibilidades de
emprego;

e investigacdo de novas técnicas e novos instru-
mentos;

e Trabalho em grupo, em permanente contacto com
0 mundo industrial;

TRACTiON AVANT « ** MOTEUR FLOTTANT "’ A CULBUTEURS
RCOCUES INDEPENDANTES u FREINS HYDRAULIQUES
SUSPENSION PAR BARRES DE TORSION
CHASSIS-CARROSSERIE '* TOUT-ACIER " MONOPIECE

VOITURE INTEGRALEMENT AERODYNAMIQUE
VITESSE : 95 km. POIDS : 900 xc. CONSOMMATION : 9 1. aux 100 xm.
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. Concepcéo de objectos produzidos em série —
multiplos — a baixo preco, com qualidade estética
e de ampla difuso.

e Alargamento do mercado pela satisfacdo das
crescentes e efectivas necessidades dos
consumidores.

O significado do termo «DESIGN» implica a ideia
de «designio» e nao tanto a de «desenho»: Mas
se tal palavra em si ja traduz um processo de con-
cepcao de produtos que devem cumprir um servi-
co, ela obriga igualmente a considerar um con-
junto de operagdes prévias, antes de se comegar
a projectar: investigacdo de formas de fabrico, ob-
servagao e analise de solugbes anteriores, sinteses,
e... criatividade. «Com a criatividade, o designer,
depois de ter analisado o probiema a resolver,
procura uma sintese... a fim de encontrar uma so-

lucdo ideal inédita... com vista a atingir um equili-
brio total>: (in Bruno Munari, «Artista e Designer»)

17




E, portanto, absolutamente necessario que o De-
signer, antes de passar a fase de realizagdo, estude
previamente (relativamente a qualquer maquina,
ferramenta ou outro tipo de produto):

e A fungao;

e A historia;

e A fabricabilidade;

e A relagéo com o meio envolvente;

o As possibilidades legais e ergondémicas;
e As necessidades do utente;

o Etc.

A partir daqui torna-se facil imaginar vérias situa-
¢oes onde a presenca ou auséncia do Designer se
revela decisiva ou, no minimo, notada.

- Suponhamos uma empresa,produzmdo, ha largos
anos, artigos em ferro fundido e esmaltado, empre-
gando centenas de trabalhadores e que gradual-
mente vem atravessando uma situagdo econémico-
-financeira dificil. O diagnéstico realizado revelou,
entretanto, a conquista progressiva dos mercados
tradicionais por parte de uma concorréncia que
lancou produtos que correspondem melhor as exi-
géncias de utilizagdo e que sdo vendidos a pregos
mais baixos.

Esta conjuntura pode decorrer de um conjunto de
acgdes levadas a cabo a devido tempo pela concor-
réncia nas-quais esteve implicado o processo do
design industrial. E um processo lento, reflexivo,
sujeito a indmeros-ensaios e correcgbes mas que,
quando levado com é&xito até aofinal, resulta emas-
sinalaveis dividendos.

No caso‘que apresentamos, poder-se-ia pensar

. numareconversao, ne sentido de passar a produzir
artigos semelhantes aos da concorréncia. Mas isso
exigiria um invéstimenito importante e um prazo tal-
vez demasiado longo, para atingir objectivos que,
provavelmente, ja ndo corresponderiam as neces-
sidades efectivas quando a operagio estivesse
concretizada.

O exemplo nao é tao hipotético como se poderia
pensar, uma vez que a situacdo acontece muitas
vezes no mundo industrial.

Uma solugéo possivel teria sido ade tentar obter
novos produtos a partir da experimentacio de
novos materiais com menores custos. Mas essa é
precisamente uma das tarefas do designer indus-
trial. Aqui voltamos a repetir:

E uma tarefa muitas vezes demorada, feita por
sucessivas tentativas e aproximagoes que se con-

cretizam em varios projectos dos quais, na alturade
se optar por um deles, os outros sdo postos de lado.
Mas abandonados ou suspensos, constituem, ainda
assim, um capital.

- Um caso igualmente tipico de Design sera aquela
empresa que pretenda explorar um novo material
que parece vocacionado para a producao de uma
enorme variedade de artigos, cujos mercados po-
dem situar-se em campos muito diversos. Paraque
se possam efectuar estudos de mercado, torna-se
necessario definir e caracterizar, ndo sé os recursos
envolvidos na producéo e aspectos de utilizagéo,
mas também tudo o que se refira & sua aceitagio
por parte dos consumidores eventualmente habitua-
dos aprodutos de utilizagdo idéntica, feitos com ma-
teriais consagrados por experiéncias seculares.

) J

T

A experiéncia de qualquer de nés no dia-a-dia
profissional ou da simples situag¢do de consumidor
de bens e servicos, pode permitir-nos enunciar
milhares e milhares de situagdes diferentes em que
se revelam casos de caréncias ou de insatisfagao
que exigem respostas que, nem sempre, podem ser
obtidas através de calculo aritmético ou de «recei-
tas» pré-elaboradas... As intervencdes do Design
situam-se nestes territorios. As respostas podem
ser: projectos-objectos, mensagens, sistemas.
Numa sociedade utépica em que todos os proble-
mas estivessem resolvidos, em que ndo se obser-
vassem quaisquer situa¢des de caréncias ou de in-
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satisfacdo... o Design e os Designers nao teriam
razio de existir! Entretanto alguns existem em
Portugal.

A Associacdo Portuguesa de Designers foi cons-
tituida em 1976 com um agrupamento de profissio-

certos desafios impostos no campo da produgéo de
mensagens, equipamentos, sistemas e, de um
modo geral, em todas as situagbes em que o bom
senso e a criatividade, a capacidade de enunciar
problemas e de produzir respostas podem contribuir

nais orientados para a produgio de respostas a para melhorar as referidas situagdes. ll

ASSOCIAGAO PORTUGUESA DE DESIGN

Associago profissional fundada em 1976 tem procurado reunir no seu seio os designers portu-
gueses, a fim de melhor poder defender os interesses da classe. Vicissitudes varias nao tém
permitido, no entanto, desenvolver uma acgdo relevante. A sua sede situa-se na Rua Barata
Salgueiro, n.? 36, em Lisboa.

*

Socidlogo

BAUHAUS

Escola de Arte, Design e Arquitectura, fundada por Gropius em 1919, em Weimar - Alemanha.

. Procurando associar a actividade criadora & moderna indstria, a Escola incitava os seus alunos

a apropriarem-se dos novos materiais, & obtencéo de produtos em série de alta qualidade, a aplicacéo
de critérios racionais nas suas propostas de solugoes as necessidades da industria.

Esta Escola, cuja acgéo e influéncia perdura até hoje, contou como docentes nomes como Paul
Klee, Kandinsky, Breur, Mies van der Rohe. Em 1925 mudou-se para novas instalagées em Das-
sau e, finalmente, para Berlim em 1932.

O Partido Nacional Socialista, contrario as ideias internacionalistas em Arquitectura e a todo um
projecto de ensino que envolvia um espirito colectivo e assente na livre troca deideias, encerrou-a
em 1933.

GROPIUS, WALTER

Arquitecto alemé&o fundador da BAUHAUS, cujas ideias revolucionaram o campo da Arquitectu-
ra. Na Europa e nos E.U.A., em 1910, executou dois trabalhos notéaveis pela simplicidade de li-
nhas e uso do concreto e vidro: A Fabrica FAGUS em Alfeld (1910/11) e os edificios para a Expo-
sigdo de Colénia de 1914. Em 1918 tornou-se Director das Escolas de Arte e Design de Weimar
(BAUHAUS), onde desenvolveu uma actividade didactica e cultural inestimavel. Rejeitando a imi-
tagdo de estilos histéricos, procurou explorar as possibilidades da méaquina e dos novos produtos
industriais, a0 mesmo tempo que procurava acabar com o divércio entre artista e trabalhador. Com
a tomada do poder pelo Partido Nacional Socialista foi obrigado e exilar-se para Inglaterra e mais
tarde para os E.U.A., leccionando Arquitectura em Harvard.

«FABRICABILIDADE»

A adequagéo do projecto face aos recursos existentes (financeiros, técnicos, humanos, etc), quase
sempre impde ao designer a necessidade de reflectir sobre as possibilidades da fabrica na obten-
¢ao dos resultados do projecto. Em numerosas situagdes ha que considerar a cadeia de produgao,
a maquinaria disponivel, as tecnologias a utilizar, etc. ‘
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em Portugal:

Analise
de um Sector

MIGUEL J. ROLDAN *

Ja que vamos falar de moda, permitam-me os leitores que defina o seu ambito. A
Moda caracteriza-se em primeiro lugar por exaltar no adorno da pessoa os seus
desejos mais intimos, a sua imagem pessoal e, sobretudo, a auto-identificagio peran- \
te si propria e perante os outros de uma forma concreta.
 Nao é peor. isso de. estranhar que a Moda seja alguma coisa mais que o simples

vestir (que é uma necessidade basica) e que seja capaz de criar A sua volta um
interessante fenémeno cultural e intelectual.

Nao pode dizer-se nada de semelhante de nenhuma outra industria, bem como a
sua capacidade de mobilizacdo, influéncia e transmissdo de imagens que a converte
numa inddstria de caracteristicas impares.

Nao é demais dizer que nos paises modernos e desenvolvidos ja nio basta compe-
tir no sector de vestuario e que é preciso passar para o sector da Moda. Tudo isto,
quer dizer, a Moda como fenémeno, as enormes potencialidades de Portugal neste
terreno e a unido preferencial com a industria, s30 os aspectos basicos a considerar.

Em Portugal, tradicionalmente, sector de vestuario e acessérios caracterizou-se pela
sua oferta, basicamente dirigida & subcontragdo. Um sector que é intensivo na utiliza-
¢ao de mao-de-obra, essencial no conjunto da economia portuguesa e atraente para
empresas de moda estrangeiras, fundamentalmente dos paises europeus com um
sector de moda muito desenvolvido: Frang¢a e Italia. A isto junta-se um espirito de em-
presa tendente mais &4 manufactura do que a comercializagio e, neste Gltimo aspecto,
mais orientado para as vendas do que para o marketing.
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A subcontracdo, em matéria de Moda em Portu-
gal, criou o curioso paradoxo de que quando al-
guém veste um artigo de Moda de reconhecido
prestigio internacional, normalmente italiano ou
francés, embora também possa ser alemio ou
espanhol, veste-se com um produto de “appeal” e
marca estrangeira e, contudo, feito em Portugal.

Para la da subcontratagdo, o (nico recurso é
lutar e competir no mercado interno e internacio-
nal com marcas portuguesas, dirigidas ao consu-
mo de massas e ndo diferenciadas. Contudo, a
liberalizagdo do comércio externo, politica que
evolui sobremaneira em qualquer pais moderno e
desenvolvido, torna dificil competir com paises de
méo-de-obra muito barata, fundamentalmente os
do sudeste asiatico, com produgdes dirigidas ao
segmento de massas a que atras fizemos refe-
réncia.

Em resumo, séo trés os eixos centrais que mar-
caram o motor da indistria de vestuario portugue-
sa:

e a subcontratacdo por terceiros

ea competicdo nos segmentos de consumo de
massas e nao diferenciados

e um espirito empresarial orientado para uma

gestdo de manufactura e deixando de lado o

marketing.

A necesséria reconversdo industrial de paises
em vias de desenvolvimento e com um enorme
potencial, como é o caso de Portugal, torna es-
sencial a mudanca nas politicas industriais respei-
tantes ao sector téxtil e de Moda. '

O caso da Espanha é ilustrativo e, ainda que o
resultado final seja discutivel, é boa a intengéo
inicial: “El plan de promocion de Disefio e Moda.
Intangibles Textiles”. '

Retomar o pulso do sector em Portugal é mais
um problema de desejo e vontade que de dificul-
dade. E nao é assim tao dificil por vérias razées:

2. Porque a liberalizagdo do comércio ex-

terno em relagdo ao resto do mundo su-
pée um incremento das importacées de
produtos néo diferenciados de consumo de
massas, produzidos por paises de mao-de-
obra muito barata, segmento em que vai
ser muito dificil competir.

3. Porque muitos governos estdo a elabo-
rar, de forma indirecta ou directa, progra-
mas de fomento da Moda nos respectivos
paises (como é o caso da Espanha com o
Plano de Desenho e Moda e a sua corres-
pondente estrutura: o Centro de Desenho e
Moda) o nao se realizar um esforgo seme-
lhante poderia deixar para trds o sector,
atraso que ndo poderia justificar-se em
Portugal.

4. Porque nao realizar este esforgo rein-
dustrializador, através da Moda, poderia
langar borda fora o esforgo de reconversao
que se esta a realizar na sociedade portu-
guesa.

5. Este sector & um dos que utiliza a
mé&o-de-obra com mais intensidade e é
constituido principalmente por pequenas € |
médias empresas e nao se pode desapro-

veitar este potencial para criar e consolidar
postos de trabalho, assim como fomentar
as PMES, recurso econémico de futuro.

6. Porque, dada a capacidade que tem a
Moda para transmitir uma imagem, pode
servir para arrastar outros sectores de bens
de consumo com necessidade de desenho
e, além disso contribuir, sem duvida, para
fomentar a imagem do pais.

Tudo isto, que representa o esforco de

mudanca, comeg¢a por definir os critérios
de éxito, modificar o esquema de gestao da
industria, mudar a mentalidade — Marke-
ting e, sobretudo, intervir em imagens e
marcas. Em resumo: abandonhar a ideia

1. Porque Portugal possui estruturas, tra-
dicionais mas adequadas, assim como ex-
periéncia na industria téxtil e de vestuéario

a) repercute-se fortemente na economia

nacional . s s . .
b) gera uma importante fonte de exporta- textel_s e vestuario” pelo conceito mais
coes : apropriado de Moda.ll

c) gera emprego, porque é um sector inten-
sivo em mao-de-obra

Além disto, Portugal produz téxteis de qua-
lidade a precos muito competitivos.

* Especialista em marketing internacional; MBA
~-em “International Business” pela Camara de Comércio-de Paris
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SATISFACAO NO TRABALHO?

SIM. OBRIGADO!

LUIS GRACA *
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— O que é que acontece quando o seu pessoal anda mais chateado, menos satisfeito
com o trabalho?... Acha que isso se reflecte na producio, nas relagdes do dia a dia...?

— Sabe, sou responsdvel pela producédo didria de 3000 contos de mercadoria.
Tenho a meu cargo mais de setenta pessoas, so nestalinha de producdo de calcado
para homem... Como vé, ndo tenho tempo para me preocupar com os problemas de
cada um. A ndo ser quando faltam, claro!... Quanto ao resto, cada um faz o que tem
afazer. E quem se sentir mal, que se mude, que a porta da rua esta sempre aberta...
A tnica coisa que lhes lembro, de vez em quando, é que a fabrica ndo é nenhum
arraial minhotol... "

Este pegueno excerto de uma entrevista com um encarregado de uma fabrica de
calcado do distrito de Braga é bem revelador da pouca importancia que se da, nas nossas
empresas, ao problema da satisfagcdo no trabatho. Diriamos, mesmo, que é um
problema que nao existe que é ignorado ou escamoteado por toda a gente, dos
empresarios aos sindicalistas, dos chefes aos préprios trabalhadores...
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O CONTRATO PSICOLOGICO

“A fabrica nao é nenhum arraial minhoto”, diz o
nosso encarregado em tom de chalaga. Os préprios
trabalhadores costumam fazer a distingao: “Servigo
é servico, conhaque é conhaque”. E noutro local da
empresa, a porta envidragada de um escritorio,
pode-se ler, em letras garrafais, sério, ameagador e
pouco hospitaleiro, o aviso: “Aqui trabalha-se!”...

Em suma: trabalho e satisfa¢ao, dever e prazer,
SA0 como o azeite e o vinagre, ndo se misturam.
Satisfagdo no trabalho? “Ohl, doutor, isso é la per-
guntaque se faga!”...

Curiosamente, a palavra portuguesa trabalho
vemdo latim, tripalium, um termo que designavaum
instrumento de tortura composto por trés paus
ferrados... Trabalhar (tripaliare) era entao torturar
alguém através do fripalium; sendo neste caso o
trabalhador nao a vitima mas'o carrasco... “Sangue,
suor e lagrimas”, diz a tatuagem, porventura do
tempo da guerra colonial, no brago esquerdo do
operario da fabrica de calgado que ficou sem um
dedo namaquina de moldes... “Trabalhar é bom pré
preto!”, pensaria ele, ha vinte anos atras, no seu
posto de sentinela, numa fazenda de cafés algures
no norte de Angola...

E, no entanto, vocé, caro leitor, que exerce fun-
¢oes de chefia ou de enquadramento numa empre-
sa, sabe qual é aimportancia que tem para si, para
0 seu grupo de trabalho e até para a propria empre-
sa, a satisfacdo que sente em relagao aos varios as-
pectos do seu trabalho e do seu emprego... E que o
contrato que o liga a2 empresa, ndo é apenas juridi-
co, é também psicoldgico. E este até é mais facil de
romper do que aquele!

E que contrato psicolégico é esse? E uma espé-
cie de acordo tacito, ndo escrito, em que vocé
estabelece as condigbes e os limites da sua “liga-
¢a0” a empresa, do seu envolvimento psicolégico:
“Em troca do meu trabalho e da minha lealdade,
espero que a empesa me dé algo mais do que
dinheiro e seguranca. Ou seja: através do meu
trabalho espero poder satisfazer algumas necessi-
dades importantes como: fazer coisas relativamen-
te interessantes, exigentes e variadas; aprender
coisas novas; conhecer o que se faz, o como e 0
porqué; ter uma certa margem de autonomia de

decisao; sentir-me respeitado; ajudar e ser ajudado;
sentir-me responsavel; saber que sou reconhecido
e apreciado; enfim, sentir que posso aspirar a um
certo nivel de realizagéo profissional e humana”...

PERCEBER QUE AQUILO QUE SE
RECEBE E JUSTO E ESTA DE
ACORDO COM AQUILO QUE SE
ESPERAVA OBTER

Uma outra clausula do contrato psicolégico é ade
gue haja uma certa equidade, uma certa decéncia
no tratamento. Ou seja: que os resultados, as
recompensas obtidas em troca do trabalho na
empresa estejam de acordo com as expectativas
do trabalhador...

A satisfagao no trabalho é isso: é uma pessoa
perceber ou sentir que aquilo que recebe é justo e
esta de acordo com aquilo que esperava obter. Por
outro lado, quanto maior for a diferenca, a discrepan-
cia entre aquilo que uma pessoa esperava obter e
aquilo que na realidade obtém, tanto maior é a nao-
-satisfacdo dessa pessoa. Isto aplica-se ao traba-
lho, afamilia, a sexualidade, ao pais em que se vive,
avida em geral...

Uma experiéncia prolongada de insatisfagao no
trabalho leva o individuo a sentir-se frustado e
disposto a rever o seu contrato psicolégico e, em
dltimo caso, a abandonar a empresa: “Pois se é
assim que me tratam, nao se admirem que aconte-
¢am certas coisas!”...

Que coisas?, pergunta o leitor intrigado. Sugeri-
mos-lhe que comece a dar major importancia a um
certo tipo de informacao relativo ao pessoal: quei-
xas e sugestdes, relatérios de acidentes de
trabalho, movimento de entradas e saidas anuais,
faltas e atrasos, baixas por doenga, etc. E se vocé
for chefe ou encarregado, talvez se dé conta da
necessidade de conhecer melhor as atitudes e as
opinides do seu pessoal...

Como é que se podem estudar estas coisas? Por
exemplo, através de inquéritos por questionario...
Neste nimero da revista publicamos a segunda
parte de um questionario que é uma adaptacao livre
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de umoutro utilizado num estudo ja classicode L.W.
Porter sobre-a motivagao e a satisfagéo no trabalho
de uma populagéo de cercade 2000 gestores norte-
americanos, de varios niveis de gestao e de varios
tipos de organizagées.

Vimos no n.? 6 da DIRIGIR que quanto maior é o
nivel de gestao tanto maior é a importancia atribui-
da pelos gestores as necessidades de autonomia
ede auto-realizacgéo. Estas duas categorias de ne-
cessidades s&o consideradas de nivel superior por
contraposigio as necessidades bas1cas de subsis-
téncia e de seguranca.

Ora é justamente em relag:ao aquele tlpo de ne-
cessidades (onde se pode incluir aindaa estima),
que se verifica um maior grau de nao-satisfacéo
{ou um menor grau de satlsfagao) conforme se

~mostra na Fig. 1.

Fig. 1 GRAU DE NAO-SATISFAGAO
DAS NECESSIDADES,
SEGUNDO TRES NIVEIS DE GESTAO
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O~ ———— MEDIO-ALTO (Quadros intermédios)
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OBSERVAGOES: 0.00 TOTAL SATISFAGAO |

{Expeclativa=Resultados)

6.00=TOTAL NAO SATISFEITO
(Méaxima expectativa
Resuttados minimos

FONTE: Adapt. de PORTER (1964)

Os resultados do estudo em questio parecem,
pois, sugerirque—contrariamente ao que muitaboa
gente pensa! — as pessoas com posigoes de gestao

ou de direccdo nas empresas estio longe de esta-
rem inteiramente satisfeitas com o seu trabalho, em
aspectos tdo importantes como a estima, a autono-
mia e a auto-realizagdo. Até mesmo para os gesto-
res de topo, a necessidade de auto-realizagio é
sentida como a de mais dificil satisfag&o.

Em todo o caso, a diferenga entre as recompensas
esperadas (as expectativas, o que deveria ser ou
existir...) e as recompensas obtidas (os resulta-
dos, o que é ou existe...) é tanto maior quanto mais
baixo é o nivel hierarquico do gestor. Recorde-se
que no nivel mais baixo se incluem as chefias
directas e os quadros intermédios.

E vocé, caro leitor? Sera que estd mesmo satisfei-
to com o seu trabalho? Responda ao teste e |
depois compare os resultados com a Fig. 1. Com
uma dnica ressalva: isto ndo é como nas provas de
atletismo, nao ha melhores marcas mundiais ou
olimpicas... Os seus resultados pessoais podem ser
melhores ou piores do que a média dos resultados
dos seus colegas norte-americanos de ha 25 anos.
Para o caso nao interessa. De resto, o contexto é
outro, a populagdo é outra. E muito provavel até que,
em relacao a quase todas as categorias de neces-
sidades (a comecar pelo dinheiro...), as suas expec-
tativas sejam mais elevadas do que as recompen-
sas. E natural que assim seja quando se é novo, em
idade, na empresa ou na categoria profissional.
Mas, se ao fim de algum tempo as suas expectativas
continuarem dois ou trés pontos acima das recom-
pensas, entdo isso comega a ser inquietante. Algu-
ma coisa esta mal. Ou é vocé, ou é a empresa, ou
6 o pais onde vive. E nesse caso tente saber o que
€ que vai mal e porqué. Discuta o problema com os
seus colegas e com o seu superior hierarquico.

Exija que seja reavaliado o seu desempenho.
Entretanto, agarre a oportunidade para pedir uma
mudanca de fungbes ou de sector na empresa ou até
— porgue n&o? — uma promog4ao, se ela for justa.
Eventualmente, baixe um ponto nas suas expecta-
tivas. E em dlitimo caso mude de emprego, de
empresa ou de pais. Mas por favor nunca diga:
“Satisfacao no Trabalho? N&o, obrigado!” l

* Socidlogo
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EOQUEEISSO
DOS PADROES?

LUIS CARDIM *

Sabe quantos metros de tecido sao precisos para
fazer um fato? Pois bem: sdo os mesmos em Lisboa,
em Faro ou em Famalicéo! A razao é simples: ha
uma medida que serve de bitola, de tal forma que um
“metro” tem sempre o mesmo tamanho.

Mas nao foi sempre assim. Até ha cerca de uma
centenade anos era uma confusio, cada um media
as coisas como queria: uns em palmos, outros em
bracas, outros ainda em pés, etc... Mas como ha
umas pessoas maiores do que outras... acontecia
que um corte medido por um vendedor baixinho nao
dava para o fato quando se chegava ao alfaiate!

Para acabar com esta anarquia, a Academia de
Ciéncias Francesa ha duzentos anos comegou a

estudar o assunto e, no século passado, em Franca
tornou-se obrigatdrio o uso desse "padrao” a que
chamamos “metro”. Mas foi ja neste século que a
maior parte dos paises aderiu a esta convengao.

Nos locais de trabalho, todos nds sentimos esta
dificuldade: medir o trabalho efectuado com um
padrdo nico que permita avaliar o contributo de
cada um. Mas esse padrdo ainda nao foi criado,
dada a dificuldade que se encontra ao comparar
diferentes actividades. No entanto, podemos criar

normas ou padrdes que sirvam para determinados
5 postos de trabalho e que nos permitam fazer compa-
ragbes dizendo que um trabalhador esta dentro,
acima ou abaixo da norma ou padréo.

I w S e WP
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Assim, no trabalho
Padréo é um certo resultado que pode ser atin-
gido em condi¢des normais por um trabalhador
(ou uma equipa) durante um certo periodo de
tempo. »

Para o definir podemos utilizar as descrigbes de
fungbes e os registos de trabalho efectuados no
passado. Exemplo de padrées:

o Empregado de hotel — limpar e arranjar diaria-
mente 20 quartos

eCobradorao domicilio— cobrar 30 contaspordia
o Frezador — executar 10 pecgas a 11 por dia-

e Dactilégrafo — dactilografar 40 paginas:-A4 por
dia :
No entanto, nem sempre é possivel descrever
padroes desta forma. Sempre que a quantidade de
trabalho executado nao depende do proprio  tra-
balhador temos que definir o padrao de trabalho de
forma diferente. No caso do caixa de um banco, por

exemplo, que recebe ou paga dinheiro a clientes,
estes podem levantar mais ou menos dinheiro,
podem mesmo nao ir ao banco, sem que o caixa
tenha qualquer interferéncia nisso. Como avaliar
entdo o trabalho deste profissional?

L

Nos padrbes de trabalho que indicdmos a quanti-
dade de trabalho era de 20, 30, 10 e 40 unidades
respectivamente. No caso do caixa do banco pode-
mos definir um padrao pela negativa:

e Padrao didrio do caixa— no ultrapassar 50$00
de enganos, em média. Mas vejamos outros exem-
plos do mesmo tipo:

¢ Condutor de empilhador — néo ter mais do que
1 acidente por ano

eRecepcionista— nao ter mais que duas reclama-
¢oes por trimestre.

Vimos que podemos criar padres pela quantida-
de de trabalho ou pela quantidade de erros cometi-
dos, num trabalho nao quantificavel. Mas o ideial é
que estes dois aspectos sejam tidos em conta na
definicdo dos padrées. Exemplos: .

o Montar diariamente 3 motores XT, respeitando
todas as indicag6es do fabricante.

ePintar diariamente 50 m2 de parede, sem quais-
quer imperfei¢des.
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eExecutar 5 pecas T2 por dia, com uma tolerancia
de 5 microns.
Em todos estes casos se teve em conta a quanti-
dade e a qualidade do trabalho. Porém, nem sempre
isto é possivel embora seja desejavel. Assim, nas
situagdes em que o trabalho é muito diversificado
ou imprevisivel podemos definir padrdes para uma
equipa em vez de defini-los para um trabalhador
isolado. Exemplo de padroes para equipas:
e Reparar (mecanica, bate-chapas, pintura e electri-
cidade) e testar 60 viaturas por més, sem que haja
reclamagdes de clientes.

mentos) de acordo com as especificacdes do regu-
lamento em vigor, por ano.

e Construir 400 m? de habitagao (incluindo acaba- -

PARA QUE SERVEM OS PADROES

o

Quem planeia define objectivos e decide os meios
de que necessita para os atingir. Apés a definicdo
desses objectivos sd é possivel avaliar os meios
humanos (e materiais) de -que necessita se tiver-
mos padrdes. O que nos leva a dizer que um pintor
gasta 3 ou 5dias a pintar uma casa sendo o facto de
gue diariamente ele pinta, em média, uma certa
area?

E para verificar (controlar) se o trabalho esta a ser
feito ao ritmo inicialmente previsto e efectuar even-
tuais correcgoes a existéncia de padroes é ainda es-
sencial.

Mas, para serem lteis, os padrées devem ser
negociados com aqueles a quem se referem. E
devem ser razoaveis: nao demasiado baixos, para
ndo.cairem em descrédito, nem demasiado altos,
para ndo causarem frustragdo por inatingiveis. E
preciso ter em conta que os padrbes nao sdo esta-
veis. As condigcbes de trabalho mudam e os
trabalhadores melhoram continuamente as suas
aptidoes.

As Ciéncias do Trabalho evoluem e talvez um dia
nos oigam dizer, ao entregarmos o automével na
oficina para revisao: «faga favor, dé-me trés metros

e meio de trabalho.» il

* Gestor de Recursos Humanos; Téc. Sup. do L.LE.F.P.
Nota: Ha ja quem chame "ERG" 4 unidade de trabalho
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XENOFONTE

E A ARTE DE SER UM BOM GESTOR

ULTURA

ISTORIA E

FERNANDO MELRO *

“ECONOMIA” nasceu do casamento de outras
duas palavras gregas: 6ikos que significa casa e
nomia, conjunto de leis ou regras. O vocabulo fazia
parte dalinguagem erudita dos gregos antigos, mas
sem a significag&o cientifica que tem hoje.

Tal como a politica (que vem de pélis = cidade)
consistiano conjunto das normas parao bomgover-
no duma Cidade-Estado, a Economia estabelecia
as normas para o bom governo da casa. A Politica
dizia respeito as relagdes entre os cidadéaos tendo
em vista a independéncia, a seguranca, a prosperi-
dade e o bem comum da comunidade urbana. A
Economia limitava-se aos interesses familiares de
cada cidadao que se concretizavam nacasa, enten-
dendo-se por esta ndo s6 a habitagao, mas também
os outros bens anexos, nomeadamente a fazenda
agricola.




Ao escrever “O Econémico”, Xenofonte preten-
deu expor as regras morais e praticas, seguidas por
ele e partilhadas pelos seus colaboradores, com o
fim de conseguir que a honestidade e a riqueza
prosperassem juntas na sua casa.

Depois de definir a Economia como a arte de ser
rico governando bem a prépria casa, Xenofonte faz
o elogio da agricultura como a mais bela e saudavel
profissdo.

A casa é vista com dois espagos: o interior, ou 0
que se chama a vida doméstica, e o exterior que é
afazenda agricola. O personagem Iscémaco figura
o préprio Xenofonte. O seu’ primeiro cuidado é

formar a jovem esposa como administradora das ac-
tividades domésticas, ensinando-lhe como primeiro
principio do bom governo a ordem e a organizagéo
dacasa.

Traga, depois, de si mesmo o retrato do bom
gestor agricola que n&o se limita a usufruir os rendi-
mentos, mas que conduz todo o processo de produ-
¢do, acompanhando, exigindo, estimulando e corri-
gindo os trabalhadores.

O texto que transcrevemos, com ligeira adapta-
¢ao, refere-se aos critérios de escolha, qualidade e
formagao daqueles em quem delega poderes.

XENOFONTE (430-350 a. C.) nasceu em Atenas e pertenceu, como Platao, ao
grupo dos jovens atenienses discipulos de Sécrates.

O gosto pelas artes da guerra leva-o, em 401, a acompanhar a expedicdo dos dez -

mil soldados gregos & Pérsia, em apoio de Ciro-o-Jovem contra Artaxerxes. A
expedigao fracassa e Xenofonte é escolhido para organizar e orientar a “Retirada dos
Dez Mil”, salvando os gregos da catastrofe.

Aos 39 anos deixa a actividade militar e fixa-se em Ciliunte, no Peloponeso,
dedicando-se a agricultura e & produgéo de uma obra bastante variada, desde a
histéria & crénica militar, dos escritos morais e politicos aos tratados técnicos.

Entre as obras mais conhecidas citamos a “Anabase” ou “Retirada dos Dez Mil”, “Os
Memoraveis”, “A Apologia de Sé6crates” e o “Banquete” (titulos também usados por
Platao), “Ciropedia”; “Arte da Caga”, “Da Equitagdo” e “O Econémico” de onde
transcrevemos parte de um dialogo.
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DIALOGO
SOBRE A ESCOLHA E AS QUALIDADES

DOS CONTRAMESTRES

PERSONAGENS:

SOCRATES
ISCOMACO

SOCRATES — Tens muito medo de perder atua
fama de integro. Deves ter muitos negécios que
reclamam os teus cuidados, mas como concedeste
uma entevista a estrangeiros; atende los para nao
faltares a palavra dada. ;

ISCOMACO — Contudo n&o negligencio porisso
0s.negacios de que falas; tenho contramestres no
campo.

SOCRATES — Mas diz-me, Iscomaco, quando
precisas de um contramestre e sabes que algures
existe um servo adequado a esta fungio, procuras
compra-lo, como quando precisas de um carpintei-
ro? Procuras o operario em quem notaste habilida-
de para essa profissdo, ou fazes tu proprlo aforma-
¢ao dos teus contramestres?

ISCOMACO — Sou eu que tento fazé-la. Porque
aquele que:deve estar preparado para vigiar em meu
lugar, quando eu néo estou, n&o precisa de saber
mais nem menos do que aquilo que eu sei. Se eu sou
capaz de dirigir os trabalhos, posso bem ensinar a
outro o que eu proprio sei, ndo é?

SOCRATES — Mas o que lhe vais pedir em
primeiro lugar é que ele te seja devotado, a ti e aos
teus; porgue sem devogio para que serve, qualquer
que ela seja, a ciéncia de um contramestre?

ISCOMACO — Para nada; porisso, é a devocao,
amim e aos meus, que tento inspirar-lhe em primei-
ro lugar.

SOCRATES — E como ensinas tu aquem queres
essa devogao a ti e aos teus?

ISCOMACO — Beneficiando-os todas as vezes
gue os deuses me concedem uma colheita abun-
dante.

SOCRATES — Quer dizer que os que partilham
dos teus bens tornam-se-te devotados e desejam.a
tua prosperidade?

ISCOMACO — Nio vejo, Sécrates, melhor proce-
dimento para provocar a devogao.

SOCRATES — Suponhamos agora que o teu
homem te é devotado. Isso faz com que ele sejaum
bom intendente? Nao vez que todos os homens, se
assim me posso expressar, sao devotados a si
préprios e que, apesar disso, grande parte deles néo
querem dar-se ao trabalho de adquirir os bens que
desejam?

1SCOMACO — Mas, Sécrates, quando quero ter
intendentes devotados, aplico-me também a torna-
los cuidadosos.

SOCRATES — Como fazes isso? Sempre acre-
ditei que era uma coisa absolutamente impossivel
de ensinar.

ISCOMACO — Com efeito, ndo se pode ensinar
aser cuidadoso atodos os homens indistintamente.

SOCRATES — E quais sdo aqueles a quem se
pode ensinar? E absolutamente necessario que
mos dés a conhecer com toda a clareza.

ISCOMACO — Em primeiro lugar, nao consequi-
ras tornar cuidadosos aqueles que séo dados aos

>
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prazeres do vinho; porque a bebedeira faz esquecer
todos os deveres.

SOCRATES — S6 os bébedos sdo incapazes de
ser cuidadosos, ou ha outros?

ISCOMACO — Sim, ha os dorminhocos; porque
um dorminhoco fica num estado em que é incapaz
defazer o seudevere de o mandarfazeraos outros.

SOCRATES — Pois bem, além desses ainda ha
outros a quem n&ao se possa ensinar a ser cuidado-
s0?

ISCOMACO — Na minha opinio, ha ainda os que
estao periodicamente apaixonados; esses também
séo rebeldes atodo o0 ensinamento e interessam-se
mais pelos seus amores do que por qualquer outra
coisa. Nao podem de modo nenhum encontrar espe-
ranga nem cuidado mais atraente que o cuidado
com os seus amores, nem suplicio mais penoso do
gue ser separado do objecto amado, quando o dever
os chama para longe. Assim, quando vejo homens
com um tal temperamento, renuncio, nem mesmo
tento fazer deles contramestres.

_ SOCRATES — E os que sdo amantes do lucro?
E impossivel ensina-los a vigiar os trabalhos dos
campos? ’

'ISCOMACO — Nao, de modo nenhum; pelo con-
trario, é muito facil leva-los a ser vigilantes. Basta
mostrar-lhes o proveito que dai poderao retirar.

SOCRATES — Quanto aos outros, se s&o mode-
rados como tu exiges, mas mediocremente sensi-
veis ao desejo do ganho, como lhes ensinas tu a tor-
narem-se cuidadosos naquilo que desejas?

ISCOMACO — Muito simplesmente. Quando os
vejo cuidadosos, louvo-os e procuro recompen-
sa-los; se os vejo negligentes, procuro por palavras
ou por actos picar 0 seu amor-préprio.

SOCRATES— Sera possivel, quando se é negli-
gente, tornar os outros cuidadosos?

ISCOMACO —N4o. Do mesmo modo que, quan-
do néo se sabe musica, ndo é possivel fazer dos
outros musicos.

Na verdade, ¢ dificil, quando um mestre mostra
mal, aprender a fazer bem o que ele mostra. E,
quando o mestre mostra ser negligente, é dificil que
oaprendizse torne cuidadoso. Para dizer tudo numa
palavra, em casa de mau senhor, nao creio ter visto
alguma vez servidor, a despeito das puni¢bes que
Ihe possam ser infligidas. Quando se quer ter bons
vigilantes, é preciso ser competente a vigiar e a
examinar os trabalhos e apressar-se, quando uma
coisa é bem feita, a testemunhar o seu reconheci-
mento ao autor e ndo hesitar em punir os negligen-
tes como merecem.

E uma bela resposta, na minha opinido, a que
se atribui a um barbaro, quando o rei da Pérsia,
tendo encontrado um bom cavalo e desejando
engorda-lo o mais rapidamente possivel, pergun-
tou a um dos que eram considerados habeis escu-
deiros qual era o meio mais rapido para engor-
darum cavalo. «O olho do dono» respondeu o escu-
deiro.

Do mesmo modo, Sacrates, para o resto, como
para o cavalo, o olho do senhor parece-me ser o
melhor meio de o tornar belo e bom.

SOCRATES — Quando tiveres imprimido forte-
mente na alma de alguém essa ideia de que o seu
dever é cuidar de tudo o que lhe confias, sera esse
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alguém imediatamente capaz de governar os teus
bens, ou serdo ainda necessérios outros conheci-
mentos para se tornar um bom contramestre.

ISCOMACO — Sim, falta-lhe ainda aprender o
que deve fazer, em que tempo e de que maneira.
Sem estes conhecimentos, um dirigente sera tao Util
como o médico que viesse de manha e a tarde cuidar
de um doente, mas que nao soubesse que remédio
aplicar para o seu mal.

SOCRATES — Mas, suponhamos que ele conhe-
ce o trabalho que deve fazer. Faltar-the-a ainda
alguma coisa, disse eu,.ou o0 teu homem sera entao
um intendente completo?

ISCOMACO— E ainda necessério, na minha opi-
niéo, que aprenda a dirigir os operarios.

SOCRATES — Entsio, és tu que instruis os teus
contramestres na arte de comandar?

ISCOMACO — Tento, pelo menos.

S()CRATES — E como mostras tu o comandar
aos homens?

ISCOMACO — Muito simplesmente, Socrates,
de tal modo que, ao ouvir-me, vais talvez trogar de
mim.

SOCRATES — Com certeza que ndo ha nenhu-
marazéao paratrogar, porgue aquele que pode levar
alguém a ser capaz de comandar homens pode
evidentemente ensina-lo a dirigir uma casa e o que
pode ensinar a dirigir uma casa pode também
ensinar a ser um bom rei. Deste modo néo séo trogas
que se merece, mas grandes louvores quando se
possui uma tal capacidade.

ISCOMACO — Para os outros animais, ha duas
maneiras de lhe ensinar a obediéncia; é a punicao,
quando tentam rebelar-se e a recompensa quando
obedecem voluntariamente. E assim, por exemplo,
que os tratadores fazem para domar os potros,
dando-lhes qualquer coisa de que gostam quando
obedecem einsistindo, quando se mostram reticen-
tes, até que se prestem a sua vontade.

Aos homens, a palavra chega para os tornar
obedientes, desde que se lhes mostre que é do seu
interesse obedecer.

Os que sao de natureza generosa sao também,
aguilhoados pelos louvores; alguns sao tdao famin-
tos de louvores como outros de comida e de bebida.

Sao estes os meios que utilizo com afinalidade de
tornar os meus servidores mais déceis. Indico-os
aqueles de quem quero fazer contramestres e se-
cundo-os, por outro lado, a agir desta maneira.
Quando tenho de fornecer roupas e calgado aostra-
balhadores, ndo mando fazer tudo igual, mas de
qualidades diferentes, a fim de poder recompensar
os bons servidores com os melhores e dar os menos
bons aos maus (...)

Oponho-me absolutamente a que os maus sejam
tratados como os bons e, quando vejo os contra-
mestres repartir o que ha de melhor pelos que sao
mais dignos disso, louvo-os; quando, pelo contrario,
vejo um operario obter um tratamento de favor pelas
suas lisonjas, ou qualquer servigo fltil, longe de
fechar os olhos, repreendo-os e tento mostrar-lhes
que eles préprios nao tém interesse nesse favoritis-
mo. .

* Licenciado em Filosofia
Redactor da DIRIGIR
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SABE COMO FUNCIONA
UM CIRCULO

DE QUALIDADE

(C. Q.

DAVID GOMES DA COSTA *
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AS REGRAS A SEGUIR
NO FUNCIONAMENTO DOS CiRCULOS
SAO MUITO SIMPLES:

TER REUNIOES REGULARES.

As actividades dever&o seguir, sempre que possivel,
um plano pré-estabelecido. Os grupos deverao reunir
todas as semanas e, de preferéncia, sempre' no mesmo
dia para criar o habito da regularidade: reunies espo-
radicas nao permitem criar a dindmica indispensavel ao
funcionamento dos Circulos.

COLOCAR NA MESA
OS PROBLEMAS DE TRABALHO

para que todos os possam analisar. Cada proble-
ma de trabalho exposto afecta a qualidade dos
servigos, 0 que se vem a reflectir sobre todo o
pessoal. Cada problema deve, por isso, ser “traba-
lhado” por todos os membros do C.Q. E as ideias
de cada um devem ser sempre analisadas e avalia-
das de forma que cada um se sinta a vontade para
participar livremente.

DISCUTIR OS PROBLEMAS, LIVRE
E ABERTAMENTE.

Uma discussao aberta dos problemas permite
uma abordagem totalmente diferente sobre as solu-
cOes possiveis. Num tal clima, o trabalho no seio do
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circulo desenvolve-se sem que haja lugar ao empre-
go de expressoes do tipo”N&o ha nada a fazer” ou
“Ninguém faz caso da minha opini&o”.

E necessario manter sempre uma atitude positiva
e construtiva na discussao de qualquer problema.

Quantificar sempre que possivel, os problemas
a tratar. Diz-se que “os amadores falam com pala-
vras, os profissionais com nimeros”. Quantificar as
situagbes permite-nos medir com rhaior rigor a
dimensao do problema, escolher com maior realis-
mo os meios adequados e definir com mais objecti-
vidade a meta final a atingir.

Também se diz que “uma imagem vale mais que '

mil palavras”: um gréafico torna mais facil a determi-
nacéo de quanto vai ser necessario mudar.

MANTER UMA ATMOSFERA

DE COOPERAGAO AMISTOSA.

A forga dos C.Q. reside na unidade e espirito de
cooperacao que se estabelece entre todos os seus
membros e os colegas exteriores ao grupo.

ESTABELECER OBJECTIVOS

E PLANOS DE ACCAO.

PENSAR E FAZER.

Diz-se que “os seres humanos s&o animais pen-
santes”. N6s “crescemos” quando pensamos. Nos
C.Q. discutimos e criamos ideias com base na
cooperag&o com os colegas, estabelecendo segui-
damente planos de acgéo e levando-os a pratica.

Nao devemos esquecer que grande parte do
esforgo do trabalho dos Circulos deve ser dedicado
aformagao dos seus membros. Esta formagéo nas
técnicas adequadas inclui o estabelecimento de
objectivos e o planeamento dos meios para alcangar
esses objectivos. E também essencial que 0s
membros do grupo cheguem a acordo, por maioria,
sobre os objectivos a alcancar. S6 do consenso
assim obtido resultara a adesao sincera e o contri-
buto esforgado de cada um.

Rever o avanco dos trabalhos comparando-o
sistematicamente com o plano antes estabelecido.
Um plano deve conter alguns pontos de controlo/re-
vis&o, bem como caminhos alternativos para serem
utilizados quando as situagdes indiquem ser neces-
séria uma mudanga de orientagéo.

PLANO
>

* ENG. QUiMICO
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Entrevista Péstuma

ALFREDO DA SILVA

INDUSTRIAL

(1891 - 1942)
* ELVIRA PEREIRA
* FEBNANDO ALMEIDA

ALFREDO DA SILVA

Dese"r.n,penho‘u“em Portugal um papel dinamico e pioneiro na conjuntura da época.
Um pais‘eminentémente agricola, uma indUstria incipiente, uma politica de visdo
restrita e uma mentalidade empresarial pouco voltada para novos conceitos e atitudes
que, simultaneamente, no estrangeiro constituiam escola. Nao sera de estranhar,
portanto, que nessa época as concepgdes e praticas da organizacéo cientifica do
trabalho estivessem ainda distantes das preocupagbes das nossas organizacoes.
Mas néo ha regras sem excepgdes. Uma delas da pelo nome de ALFREDO DA
SILVA, espirito mais pratico que tedrico, alicergou a Companhia Uni&o Fabril para o
salto — de dimenséo internacional — que posteriormente aquela empresa realizou.

Tal como um Ford, um Rockefeller ou um Gulbenkian, entre outros, tentou,
provavelmente com menor sucesso, perpetuar-se para além da sua existéncia fisica
na obra criada — a CUF. ’

A CUF vira a abranger e dominar um enorme conjunto de algumas centenas de
empresas, infelizmente pouco vocacionadas para a internacionalizagéo e com dificul-
dades de adaptagao estrutural numa conjuntura diferente.

* Entrevista que se situa, imaginariamente meses antes da sua morte, ocorrida em 1942.
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DIRIGIR — Alfredo da Silva, qual é a “menina
dos seus olhos™’?

ALFREDO SILVA — Em duas palavras: o en-
grandecimento da CUF. O meu sonho é conseguir
que ela se torne o maior agregado industrial do
pais. Apos isso continuar a crescer até onde lhe for
possivel.

DIRIGIR — Que apoios tem para esse ambicio-
so projecto?

A. S. — Boa pergunta. Conto s6 comigo, com os
meus colaboradores e com o espirito de equipa que

consiga desenvolver. Assim como que numa gran-

de familia, percebe?

DIRIGIR — Sim, mas isso deixa perceber
pouca confianc¢a na articulacdo necessaria com
a politica e com outros sectores, nomeadamente
0 economico.

A. S. — Exacto. Basta ler algumas callnias que
me tém langado ou a falta de ética do Ministro da
Agricultura para se compreender a minha posigao.

DIRIGIR — Explique um pouco meihor.

A. S. — Entao os senhores ndo se recordam
(quase me apetece dizer que raio de reporteres sio
voceés) das acusagdes que me fazem sobre fraudes
cambiais ou a quase proibicao ministerial de expor-
tacao dos meus adubos e, S|mu|taneamente facili-
tando a sua importacao?...

DIRIGIR — Pedimos desculpa mas ignorava-
mos isso..

A. S. — ... e ja agora que exemplos é que 0S
senhorestémem Portugal de um agente econémico
com a mesma dindmica? Eu que sai do nadal

DIRIGIR — Saiu do nada?! Mas nos sabemos
que o senhor, para além de possuir uma boa
culturaacadémica, beneficioude umaascenciao
algo rapida para o nosso meio. Com dezoito
anos termina o curso superior de Comércio e
obtém o 1.2 prémio da Associa¢do Comercial
Portuguesa. Pouco depois administra a Com-
panhia Uniado Fabril. Com 24 anos ja se pode
considerar um grande comerciante de adubos,
dai para a frente foi imparavel.

A.S.—Bom, tém razao, mas...

DIRIGIR — N&o acha portanto que essa hist4-
ria de sair do nada é um mito?

A.S.—Oqueeuquerodizer@aminharecusaem
contentar-me com o que ja possuia. A minha acgao
néo tem limite. Invisto constantemente no cresci-
mento. Assumo os riscos. Quero ser apontado como
um exemplo para bem do pais, dos trabalhadores e
meu. Nao chamem a isso utopia. Utopia é o irreali-

zavel e ndo o que ainda ndo tive tempo de realizar.
DIRIGIR — Pode referir alguns momentos im-
portantes da sua ascensao?
A. S.— Olhe, foram tantas coisas que o meihor é
transcrever esta lista que aqui tenho:
1906 —  Ja como administrador da CUF adquiri a
fabrica de Alferrarede.
Inicio da actividade no Barreiro.
Surgem as primeiras fabricas de Acidos,
adubos, laminagem de chumbo, sulfato-
de cobre e de ferro, soda, magnésio,
cloridrico e refinagao de cobre.
Montagem da primeira unidade de acido
sulfdrico no Barreiro, aproveitando as piri-
tes nacionais.
O processo de expansio prossegue com
a fundacao de fabricas de gesso, cerami-
ca a, sabao, azeite, tecidos de juta, enxo-
fre, moagem, sulfureto de carbono, lixivia,
Oleos, tanoaria, serrcdo, fiacao e cordoa-
ria, um pouco por todo o pais.
Funda-se a Sociedade Geral de Comér-
cio, Industria e Transportes.
1920 — Administracdo dos elevadores de Vila
Nova de Gaia. Expansao para o Ultramar.

1907 —
1908 —

1909 —

1915—

1919 —

1921 — Entrada na banca da Guiné e inicio da
exploracao de oleaginosas.

1924— Fabrica de enxofre em Vila Nova de Gaia.

1925 — Tabaqueira.

1937 — Exploragdo dos estaleiros navais do porto
de Lisboa.

e £ a partir de 1909 que a Companhia entra numa
fase de consolidagdo que se pode sintetizar assim:
e garantia do abastecimento de matérias-primas,
refor¢o dos meios financeiros, aperfeicoamento dos
processos, ampliagao das instalagdes e fabricagao
de novos produtos;

e reforma dos estatutos, possibilitando o alargamen-
to dos objectivos da Companhia que passam a
abranger as industrias transformadoras, do comér-
cio e dos transportes;

e participacdo na Sociedade Geral do Comércio,
Industria e Transportes, iniciando em 1922 a activi-
dade no dominio dos transportes maritimos. Passa,
portanto, a dispor de meios proprios para o seu
abastecimento de matérias-primas e transporte de
produtos;

e ¢ nos anos 20-que se liga a casa José Henriques
Totta entrando assim no campo bancario, e se
estende & produgao da metalomecanica.
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DIRIGIR — O.que pensa fazer ainda?

A. S. — Muitas coisas. Por exemplo, espero fundar
{ uma Companhia de Seguros que se dimensione as
necessidades do pais.

DIRIGIR — Ja reparou que a sua obra corre 0
“risco” de perpetuar o seu home para além da
morte?

A. S. — Mas isso é normal, ndo? Repare que, la
fora, os grandes senhores da inddstria, da finanga,
da cultura, etc., tendem a perpetuar-se na obra
criada. Nés morremos, ela perdura, -

DIRIGIR — Acha que a organizacéo faz falta?

A.S.—Achoqueisso talvez sejaimportante, mas
o que se aplica no grau de desenvolvimento que se
verifica em Portugal na minha‘época. é aquilo que
eu chamaria “acgio social”.

" DIRIGIR — Mas entédo o que é que entende por
isso?

A.S. — Olhe, eunaovouentraremgrandesfiloso-.

fias porque sou umhomem pratico; possoassim fa-
lar-lhedasrealizagbes concretas daCUF neste cam-
po. Posso discriminar sinteticamente a existéncia de
cantinas, cozinhas e refeitorios, assisténcia médica,
farmacéuticaehospitalar,segurancanotrabalho,as-
sisténcia e readaptacao profissional, instrugéo, cul-
tura e recreio para os trabalhadores e familiares,
casas econdmicas, abono de familia, reformas, etc.

DIRIGIR — Tudo isso é espectacular e consti-
tui um grande avanco para o nosso meio. Mas
qual é a contrapartida?

A. S. — Mais disciplina e mais trabalho. Prlmelro
a empresa deve ter uma boa base econdémica e de-
pois entdo a acgdo social. Sem essa condi¢ao
prévia, nada & possivel.

DIRIGIR = Mas entéo qual é a sua concepgao
de empresa"

A.S. — Como lhe disse, ndo vou entrar em
filosofias. Apenas the digo que deve procurar atra-
vés de uma boa organizagao buscar o maior rendi-
mento possivel, mas isso passa também pela
empresa ocupar-se de toda a vida pessoal e social
dos seus trabalhadores.

DIRRIGIR — Mas entao tem uma visao huma-
nista da vida empresarial? '

A. S. — Depende do que se conS|derar isso.
Apenas acho que as relagdes entre empresarios e
trabalhadores deverao tanto quanto possivel ser
personalizadas (ou informalizadas) e, paralelamen-
te, a empresa deve procurar incutir nos trabalhado-
res confianca, educa-los, ampara-los e consciencia-
liza-los para as tarefas colectivas da empresa.

DIRIGIR — Acha assim que a ligacdo entre o
trabalhador e a empresa néo é apenas de ordem
salarial.

A. S. — Sem duvida. Eu acho que essa ligagéo
deve ultrapassar os aspectos salariais e nisto
devo estar muito avangado relativamente ao pais.
Embora eu nunca o tenha escrito, os trabalhadores
também reagem a necessidades de proteccao,
reconhecimento e realizagdo pessoal.

DIRIGIR — Mas olhe que esse tipo de preocu-
pacoes ja ndo é inédito em Portugal. O que é que
Ihe parece?

A. S. — Esta-se certamente a referir & fabrica
Simdes, a CP, a Fabrica Portugal e outras.

Repare, no entanto, que elas pdem muito mais a
ténica nos processos técnicos (divisao de trabalho,
mecanizacio, especializagao, etc.) do que na éptica
das necessidades dos homens ¢ da sua ligagéo a
empresa.

DIRIGIR — Certas pessoas referem o senhor
como concebendo aempresa como umagrande
familia.

A.S. — E verdade. Pretendo que o trabalhador
entre muito jovem na empresa e bem me podem
acusar de me apropriar do seu espago e do seu
tempo desde que entra até ao fim da vida activa. Se
acha queisto é mau, pergunte aos trabalhadores se
gostam ou nio.

DIRIGIR — Ao que atribui o seu éxito?

A. S. — a) “Em terra de cegos...” ou seja a
producédo de uma enorme gama de produtos cada
vez mais necessarios no futuro e aproveitamento do
enorme espago territorial do império portugués.

b) Uma politica de ligagao da mao-de-obra a em-
presa, ndo sé no aspecto econdémico-social mas
também afectivo.

c¢) Algumas das minhas caracteristicas pessoais
— pragmatismo, visdo a longo prazo, perseveranga,
espirito de iniciativa, coragem para assumir riscos...
e paciéncia...

DIRIGIR — ...?

A. S. — Sim. Paciéncia para com os centros de
deciséo e para aguardar e aproveitar as oscilages
conjunturais.

DIRIGIR — Muito obrigada, as suas palavras
sdo extremamente actuais, mesmo se situasse-
mos esta publicacao digamos ... 47 anos depois.

* SOCIOLOGA, TECNICA SUPERIOR DO IEFP
** ANTROPOLOGO, PROFESSOR UNIVERSITARIO
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COMO FAZER UMA ACTA

MARIA ISABEL DOMINGUES *

Emtodas as empresas se fazem reunides periddicas quer sejam as assembleias anuais
dos accionistas, quer encontros entre colaboradores do mesmo servi¢o ou de servigos
diferentes ou, ainda, entre um dirigente e os seus dependentes directos.

Por vezes, existem mesmo normas estatutarias ou até apenas criadas pelo habito que
regulam este aspecto da actividade. Em geral, a finalidade das reunies é a analise dos
diversos problemas e a obtengao de solugbes adequadas a eles.

Compete, frequentemente, a secretaria a organizacao, o acompanhamento e a redac-
¢4o das conclusdes das reunies. Para o fazer com sucesso sera necessario conhecer,
defacto, a actividade daempresa onde trabalha em todos os seus aspectos, compreender
a finalidade e o significado do seu trabalho, identificar o seu esforgo com o da entidade para
guem trabalha. Uma vez a par destes assuntos, ser-lhe-a muito mais facil seguir os
acontecimentos numa reunido e contribuir para qué os objectivos da mesma sejam

alcangados.
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1 - A programagéao da reunido
2 - A reuniao propriamente dita
3 - Aredaccgio da acta.

1 — Como é evidente, o primeiro passo a dar na
programacgao de uma reuniéo € a sua convocagao.
Esta é feita por meio de convites a todos 0s partici-
pantes. Normalmente os estatutos estabelecem os
limites de tempo para a sua .ei(pedigép.

No convite é necessdrio indicar a ordem do dia (ou
agenda de trabalhos), ou seja, 0s pontos que deve-
rao ser discutidos, a data, a hora, o local e os
participantes na reunido. Se a ordem do dia n&o
estiver ainda estabelecida, deverd, pelos menos,
indicar-se o assunto da reunido.

Deste modo, os convocados saberio exactamen-
te o que se ira tratar na reunido e poderao prepara-
la com antecedéncia, evitando que surjam pergun-
tas sobre assuntos que nada tém a ver.com o que
se quer ver decidido e poupando tempo para dlscutlr
0 que é realmente importante.

2 — Durante a reuniao e com a vista a elaboracao
da acta, a secretaria ou quem desempenhe esse
papel, precisa de tomar apontamentos e, paratal, &
necessario fazer um apanhado de ideias —registar
apenas o essencial do que se ouve. As notas devem
ser feitas em linguagem clara, consistindo num

resumo do que esta a ser dito. Pode utilizar abrevia-
turas, chavetas, setas, etc. para ligar ideias ou evi-
denciar relagbes de causa ou de consequéncia.

Nao é um trabalho facil, pois nas reunides acon-
tece frequentemente os oradores para reforgarem
as suasideias ou aclarar pontos de vista, perderem-
-se em palestras demoradissimas e repetirem o que
outros ja disseram ou, ainda, a reunido ser um lugar
de encontro para pessoas que raramente se véem
e resolvem trocar impressdes sobre assuntos que
nada tém a ver com a reunido em causa. E neces-
sario a quem faz a acta ter uma percepgao exacta do
que é importante ou ndo ser mencionado e resumi-
-lo, sem contudo, perder os pontos principais do
discurso.

No final da reuniao, devera reler o mais rapida-
mente possivel os apontamentos, para esclarecer
alguma ddvida que possa surgir mais tarde ao
transcrevé-los.

3 — Uma acta é uma exposigao objectiva e escrita
sobre uma ocorréncia. Corresponde, mesmo, na
maioria dos casos, a uma obrigacéo legal. O autor
ndo interpreta os factos e ndo propbe solugdes.
Limita-se a relatar o que aconteceu ou o que foi dito.
Numa acta podemos considerar trés partes distin-
tas: aintrodugéo, o desenvolvimento e a conclusio.
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eNa introducdo menciona-se o titulo da reuniéo, a
data, a hora, o local, a lista dos participantes (pre-
sentes e ausentes) e a ordem de trabalhos (agenda).

ePara o desenvolvimento, a secretaria, ou quem
desempenhe esse papel, tem de se guiar pelos seus
apontamentos sobre o desenrolar dos assuntos tra-
tados e das posigbes assumidas pelos participan-
tes. Deve seguir, ponto por ponto, a ordem de
trabalhos, devendo cada ponto terminar com uma
conclusao, que é a decisdo tomada ou a proposta
feita.

e#Quanto a conclusao, resume as conclusbes ou
decisbes tomadas pelos participantes, podendo
ainda mencionar a marcag&o da nova reuni&o.

Ha, ainda, um ponto muito importante: a comuni-
cagao dos resultados as pessoas aquem 0s assun-
tos tratados possam interessar e que, por qualquer
motivo, ndo tenham participado na reunido. Se
estiver previsto nas normas da empresa, podera
ser-lhes enviada cépia da acta. Se ndo, poderéo ser
informados verbalmente ou por meio de um breve
relatério. Nao poderdo, assim, dizer que nio se
sentem vinculados as decis6es tomadas por ndo
terem sido informados sobre o que se passou na
reuniao.

Em resumo, uma acta é o fruto de todo um
trabalho de organizagao de uma reunifo. A pessoa
encarregue de aelaborartem de estardevidamente
informada sobre os assuntos a serem discutidos e
dos objectivos que se pretendem alcangar com ela.
S6 assim, sera possivel perceber do que falam
todas aquelas pessoas que estio reunidas a volta
de uma mesa e transcrever fielmente o que dizem.

Evite tomar todos os apontamentos
>3 flem estenografia (ou com os seus
“hieréglifos™). Ao invés, escreva as
palavras chave. Caso contrario, tera o dobro do
trabalho a transcrever a acta e nem sempre estdo
por perto as pessoas que nela tomaram parte para
poderem aclarar alguma duvida.

2

Anote as declara¢gtes mais importan-
tes palavra por palavra. Caso nao
tenha percebido bem deve pedir para re-
petir. Nao tera depois duvidas na transcricdo e
evitara inexactidoes sempre indesejaveis.

3

Agrupe os nomes das pessoas que
-] apoiaram ou rejeitaram uma mocéo
. 4 ou decisdo. Nao é necessario indicar os
nomes individuais a cada momento da discussao a
ndo ser que um orador pega especificamente que a
sua observacao seja transcrita na acta.

nooooool] &
000,73 9 Nio esqueca henhum nome préprio.
O que nao tenha compreendido bem

(termos técnicos, algarismos, etc) peca
para repetir. Lembre-se que a sua acta deve ser,

antes do mais, exacta.

0

Utilize um simbolo especial para indi-
M car qualquer assunto que tenha de ser
tratado imediatamente apés a reu-
niao. Assim, ndo correra o risco de se esquecer e
nao ficara com mais um assunto pendente para a
préxima reuniao.
«.] Prepare, sempre que possivel, a reda-
% cao de mocgdes importantes antes
<~ da reunido, de maneiraque so sera
necessario aprova-las ou modifica-las. Com isto,
evitara longas discuss6es e ganhara tempo para
tratar de-outros assuntos.

* Secretaria da “DIRIGIR”
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TESTELITESTE

TESTEOTESTE

'VOCE E UM CHEFE
MOTIVADO E SATISFEITO
NO SEU TRABALHO?

(Il PARTE)

LUIS GRAGA *

Caro leitor: Pense no emprego que vocé tem e no trabalho que vocé faz,
actualmente, na empresa ou noutra organizagao qualquer (administracdo
publica, hospital, etc.). Pense nas fungdes que vocé exerce na qualidade de
chefe, encarregado ou supervisor... Determinadas caracteristicas do seu
.- emprego e do seu trabalho constam dos 14 itens do questionario que vocé ja
- conhece (Veja “DIRIGIR”, n.2 6). Desta vez vamos pedir-lhe que em relagéo
‘a cada um desses itens responda as duas seguintes perguntas:

a) Até que ponto existe essa caracteristica no seu trabalho como chefe,
encarregado ou supervisor?

b) Até que ponto deveria existir essa caracteristica no seu trabalho como
chefe, encarregado ou supervisor?

A resposta a cada uma das perguntas vai ser dada através de uma escala
que-vocé também ja conhece; com a seguinte configuracao:

(Minimo) 1 2 3 4 5 6 7 (Maximo)

Ponha um eirculo no nimero da escala que melhor traduza a sua opiniéo.
Por exemplo, se acha que tem muito pouco ou nenhum prestigio profissio-
nal, marque 1; se considera que tem apenas um pouco, assinale 2; se for
assim-assim, nem muito nem pouco; ponha o circulo no n? 4; se julga que
tem bastante prestigio, marque 5; se pensa que goza de muito, marque 6
(sendo 7 o grau equivalente a mdximo ).

»
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QUESTIONARIO

1 . O prestigio de que gozo dentro daempresa, a consideragdo emque sou
tido pelos outros (superiores, colegas, subordinados):

a) Até que ponto existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

2. A sensagao de que vale a pena uma pessoa esforcar-se e aperfei-
goar-se no seu trabalho:

a) Alé que ponto existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567
. O poder ou a autoridade que detenho no exercicio das minhas

fungdes:

a) Até que ponio existe? {(Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

4 0 sentimento de estabilidade em relagdo ao emprego e ao futuro, o
sentimento de seguranca que a empresa me da:

a) Até que ponio existe? (Min) 123456 7 (Max)
b) Até que ponio deveria existir? 1234567

5. O sentimento de auto-realizagao profissional no lugar que ocupo, o

sentir que estou verdadeiramente a usar as minhas capacidades e a
realizar as minhas potencialidades:

. a) Até que ponto existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponio deveria existir? 1234567

6. A oportunidade de ajudar os outros, de colaborar e de cooperar com
os outros no meu dia-a-dia de trabalho:

a) Até que ponlo existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

7.0 prestigio que gozo fora da empresa, a consideragio em que sou tido

pelos outros (amigos, familiares...), devido ao estatuto do meu emprego
e da minha profissao:

a) Até que ponlo existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567
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8. A oporﬂjnidade de crescer e desenvolver-me como pessoa nas
funcGes que actualmente desempenho:

a) Até que ponto existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

9. O facto de poder considerar-me relativamente bem pago, tendo em
conta a posi¢io que ocupo na empresa. B

a) Alé que ponto’ eXiste? ) (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

1 0 A oportunidade de .fazer boas amizades, no meu local de trabalho:

a) Até que ponto existe? (Min) 123456 7 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

1 1 . A possibilidade de partiéipar na definicdo de objectivos, na tomada

de decisdes e na resolugdo de problemas importantes para a
empresa e para o0 meu grupo de trabalho:

a) Até que ponto existe? (Min) 123456 7 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

12 A oportunidade que tenho, no lugar que ocupo, de participar na

organizacao e na definigdo de métodos de trabalho:

a) Até que ponto existe? (Min) 123456 7 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

1 3 O-sentimento de auto-estima, a imagem que uma pessoa tem de si
prépria, numa posi¢&o como aquela que ocupo na empresa:

a) Aié que ponio existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567

14 A independéncia de pensamento e de accao na empresa, a
liberdade de concepgdo e de execugéio do meu trabalho:

a) Até que ponto existe? (Min) 1234567 (Max)
b) Até que ponto deveria existir? 1234567
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Antes de vocé mesmo fazer o apuramento dos resultados, confira se
respondeu a todos os 14 itens do questionario.

A seguir, em relagéo a cada um desses 14 itens, calcule a diferenca de
pontuacio entre a questéo b) (Até que ponto deveria existir?) e a questéo a)
(Até que ponto existe?). Essa diferenga pode ir de 0 a 6: A questéo b) tem a
ver com as suas expectativas(aquilo que vocé esperava obter como chefe,
encarregado ou supervisor: mais ou menos prestigio, mais ou menos autono-
mia, etc.). A questdo a) tem a ver com os resultados, as recompensas (aquilo
que, na realidade, obteve no lugar que ocupa: um certo prestigio, uma certa
autonomia, etc.). Em principio, as suas expectativas serdo maiores (ou iguais)
aos resultados ou recompensas. De forma que a diferenca entre as duas
pontuagdes varia de 0 a 6 na escala de 1 (minimo) a 7 (maximo).

A tabela seguinte ajuda-o, entretanto, a fazer as contas:

Subsisténcia] Seguranga] Sociais Estima Autonomia Auto-reali-
zagao
(9b)-(9a)= |(4b)-(4a)=| (6b)-(6a)=| (Ib)-(1a)= (3b)-(3a)= | (2b)-(2a)=
(10a)-(10a) (7b)-(7a)= [ (11b)-(11a)= | (Sb)-(5a)=
(13b)-(13a)= | (12b)-(12a)= | (8b)-(8a)=
(14b)-(142)=
Soma - - - - - -
Divisdo o . . . . ;
oo 1 1 2 :3 4 3
"Score" . _ _ — —

Vejamos um exemplo: Relativamente aos itens 6 e 10 (necessidades
sociais), a pontuagao dada foi a seguinte: 6b=6, 6a=4, 10b=6, 10a=5. Como
calcular o seu “score”? Soma as diferencas entre b e a ( (6-4) + (6-5)=2 + 1=3),
divide por 2, pelo que o seu “score” de néo-satisfacéo das necessidades
sociais sera 1.5 (3 : 2= 1.5). E assim sucessivamente, em realgio as outras
categorias de necessidades. .

Para interpretar os resultados tera de ler o artigo “Satisfagéo no trabalho?
Sim, obrigado!” P4g.22 e comparar o seu perfil com o da respectiva Fig. 1.

* SOCIOLOGO
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" CENCAL

A APOSTA NA IV!ODERNIZAQAO TECNOLOGICA
E NA OPTIMIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS
DA INDUSTRIA CERAMICA

O CENCAL é o ¢entro de Formagao Profissional
de Caldas da Rainha vocacionado para a inddstria
nacional de ceramica e para outros tipos de-activida-
des a nivel regional.

A ideia surgiu da Associacdo dos Industriais da
regido Oeste— AIRO, sendo assinado em Dezem-
bro de 1981 o protocolo de constituigao por esta as-
sociagéo, o Instituto do Emprego e Formagéo Profis-
sional — LE.F.P. e a Associagdo Portuguesa de
Ceramica — A.P.C..

E suafinalidade apoiar no campo técnico e tecno-
l6gico as empresas do sector ceramico a nivel na-
cional e as dos outros sectores a nivelregional, res-
pondendo tanto as necessidades estru‘turais"0u de
médio prazo como as pontuais e imediatas, contri-
buindo para o aumento da Produtividade, Melhoria
da Qualidade e Modernizacio nos sectores abran-
gidos.

A estratégia de actuagao definido pelo CENCAL
enquadra-se numa dindmica de desenvolvimento
qualitativo e quantitativo para o sector ceramico em

ISABEL FIGUEIREDO *
particular e para a Formagéao Profissional em geral,
pretendendo participar na modernizagao tecnolégi-
ca e na optimizagao dos Recursos Humanos em
Portugal.

“FORMACAO PARA A INOVACAO

E RECONVERSAO TECNOLOGICA”

Com a abertura do mercado comunitario e com a
crescente concorréncia dos mercados do Extremo-
-Oriente, as empresas nacionais necessitam, mais
do que nunca, de se prepararem e reconverterem
para poderem responder aos grandes desafios da
década de 90.

O CENCAL apresenta um Plano de Actividade
para apoiar as empresas na reconversio da mao-
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-de-obra, preparagao de Quadros nas areas-chave

de desenvolvimento, nomeadamente na Gestao,

Design, Marketing e Exportagéo, bem como, no in-

vestimento em novos equipamentos e processos de

fabricagdo. Assim, o Centro ndo limita a sua activi-

dade a formagcao inicial de operarios especializa-

dos, mas aposta em alargar e incrementar o seu

campo de acgéo a Formagao para a Inovagao e Re-

conversao Tecnoldgica, passando pelo incentivo

na:

e Melhoria da qualidade dos bens produzidos:

e Introdugdo de novos materiais e tecnologias;

e Fomento do design e do marketing;

e Divulgacao de novas técnicas para economia de
energia;

e Experimentacédo de uma nova filosofia de produ-
¢ao e comercializagao.

AREAS DE INTERVENGAO

A filosofia de actuacdo do CENCAL, privilegia
sobretudo a formagao profissional considerando
estaabase essencial e indispensavel parao desen-
volvimento das empresas.

As linhas de orientagdo do CENCAL vectorizam-se
na:

1. Formacao de operarios, quadros técnicos e ges-
tores para a Indistria Ceramica e para outros secto-
res industriais a nivel regional.

2. Prestacio de servigo a Indastria Cefdmica, numa
perspectiva de desenvolvimento e inovagao, no-
meadamente nas areas técnico-pedagdgicas.

As areas de intervencido do CENCAL abrangem
0s seguintes campos: -

O CENCAL possui acgdes de formacgao, nestas
areas, com especial incidéncia para a formacao de
pessoal altamente qualificado para o estudo dos
mercados a que se poderdo dirigir os produtos
ceramicos portugueses.

Participa no quadro do programa Formagao e
Integragao de Quadros nainduistria F.I.Q.—Design

Participa no quadro do programa Formacao e In-
tegracao de Quadros na IndistriaF.l.Q.—Designe
FIQ — Exportagao para a Industria Ceramica.

Presta também servigos 4s empresas ao nivel do
Marketing e do Design por solicitagdo destas, da
apoio a designers, realiza investigacio considerada
util para aindustria e/ou para a profissdo. O Centro
esta aberto para estabelecer protocolos de colabo-
ragao ao nivel do Design, com organismos oficiais,
escolas, associagdes industriais e particulares inte-
ressados na prossecugao de projectos de desenvol-
vimento de Design.

RECURSOS HUMANOS

Verificando-se uma elevada caréncia de técnicos
superiores qualificados, bem como de Quadros In-
termédios ou Chefias Directas, o CENCAL da for-
magcéo a nivel técnico contribuindo para a acelera-
. ¢80 das reconversdes necessarias no sector.

INTRODUGAO DAS NOVAS
TECNOLOGIAS

Neste campo desenvolve cursos de operadores
de microcomputadores e de CAD/CAM (Desenho e
Fabricagao Assistida por Computador), pretenden-
dotambémvenderasempresas interessadas, tem-
po de sistema para o desenvolvimento de produtos
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proprios e a respectiva fabricagdo assistida por
computador. :

A sua participagdo na rede EUROTECNEC per-
mite-lhe contactar com instituigdes de formagéo de
outros paises e estar actualizado no campo das
novas tecnologias aplicadas a indistria.

Assim, para uma maior e mais rapida moderniza-
G40 do sector, o Centro vai desenvolver acgdes de
sensibilizagdo dos industriais para os modernos
processos produtivos que estao a ser introduzidos

na ceramica mundial.

APOIO TECNICO

O Centro possui um laboratério para apoiar a
Industria Ceramica e seus subsectores.

Este esta credenciado pelo Instituto Portugués de
Qualidade para passar certificados de qualidade
aos produtos ceramicos (por exemplo, no que diz
respeito aos indices de chumbo em produtos da
ceramica utilitaria existem niveis que ndo podem ser
ultrapassados). Também apoia as empresas na
andlise de varias situacdes, como vidrados, cozedu-
ras e composicao de pastas e em quesides mais
gerais na organizagao técnica-fabril.

OUTRAS AREAS

0] CENCA,L promove o aluguer de salas e equipa-
mentos audio-visuais a entidades que o solicitarem.

Possui um centro de documentagéo com ficheiros
informatizados e actualizados, o que permite uma
pesquisa rapida e eficaz as empresas que preten-
dam informagao bibliografica e técnica nas areas a
gue o CENCAL esta vocacionado.

Dedica também especial atencdo ao problema
dos custos energéticos no sector ceramico, incluin-
do em todas as acgdes formativas um médulo de
sensibilizagio sobre economia de energia.

Por outro lado, o Centro vai realizar em 1989
Seminarios para quadros de empresas com a fina-
lidade de divulgar novos materiais e metodologias
para melhorar a produ¢ao e reduzir os custos (abai-
xamento das temperaturas de cozedura, melhoria
da qualidade e diminuigéo das quebras, etc.)

As nossas empresas representam 11% do total
das empresas de ceramicada C.E.E., mas a produ-
cao representa somente 1,9%.

A Industria Ceramica assume uma importancia
capital para a economia nacional, produzindo eleva-
dos excedentes liquidos para o pais. Contudo, com
a abertura do Mercado Comunitario e com a cres-
cente inovacao que esta a afectar o sector, aindus-
tria ceramica portuguesa nao podera ficar parada e
tera que ser objecto de profundas mutagdes.

O CENCAL colabora com as empesas para que
estas possam responder de um modo eficaz aos
desafios da década de 90. Define, assim, uma
estratégia clara e agressiva para o sector que pas-
sara pela aposta nos produtos em que tenhamos
vantagens, bem como numa nova politica de marke-
ting e design ousada, privilegiando o uso de novas
tecnologias e metodologias de gestdo com um
consequente aumento da qualidade e da produtivi-
dade, permitindo incrementar a exportagdo dos
produtos cerdmicos portugueses.
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Oplano de Formagao do CENCAL para 1989 visa Sao também contempladas acgbes formativas
accbes de formagao no sector da cerdmica e nou- | pontuais e por medida solicitadas pelos industriais.
tros sectores industriais, com programas de carac- A participagao nestes cursos pode ser feita atra-
ter nacional e regional. ' vés do contacto com 0 CENCAL oucomo Centrode

Emprego da area de residéncia.

QUALIFICAGAO INICIAL DE FORMACAO E |NTEGF!AQAO QU,AL|F|CAQAO INICIAL DE
TECNICOS E OPERARIOS | DE QUADROS NA INDUSTRIA [ TECNICOS E OPERARIOS

Preparadores de pastas
Enchedores

Oleiros jaulistas

Operadores de Prensa
Operadores de Jaule Automatico

A . . . Acabadores Ceramicos
Ceramica Industrial | Jovem Designer Ceramica

8erém!ca :ngustria: I Engenheiros Ceramicos C%:;;:ﬁzs
eramica Industrial FIQ Design | -
Ol S0 Ceramica FIQ Design I o Wbt PMES
aria FIQ Exportagio - e s
i fi
Pintura Operadores de CAD/CAM Técnicas serigraficas

Modelagdo gesso

Tec. Dec. Ceram. - Eng6bes
Tec. Dec. Ceram. - 3-° Fogo
Controle de Pastas Ceramicas

Modelagéo Decorativa Caricatura
Modelagao Ceramical 1)
Modelagao Ceramica Il 1)

Op. de Microcomputadores Ceramica TOTAL DE ACGOES 8 1 , 2

Manuteng&o Ceramica Equipamento p. Fabrico Cergm.

Serralharia Bancada Ceramica S%Zegl"a : Pf)upanga Energia
intei Ami s i idr r

Carpinteiro - Ceramica Patriménio e Bolsas de Formagéo C on?r o?es Pr?)ci:ns“s?;boratério

Marceneiro - Ceramica Levantamento Ceramica Nacional

Gestédo Administr. Pessoal

Econ. Energia na Ind. Ceram.
Gestao Produgdo na Ind. Ceramica
Gestao Empresas na Ind. Ceram.
Gestdo Qualidade na Ind. Ceram.
Relagbes Humanas e Produtividade
Shipping - Export. e embarque
Introducao CAD/CAM

Operador Microcomp.

Manutengao Indust. Ceram.
Ceramica

Bolsas de Formacdo - Area Técnica

1) Este curso realiza-se em Aveiro,
Alcobaga, e Barcelos " TOTAL DE ACCOES 14

N.2 TOTAL DE ACCGES 23| N.TOTAL DE ACGOES 22 | N.2 TOTAL DE ACCOES 36

CENCAL — Centro de Formacéo Profissional para a Industria Cerdmica
Rua Luis Caldas — CALDAS DA RAINHA Apartado 39 2501 — CALDAS DA RAINHA
Telefone. (062) 359 15/25/35 Telex. 44982 CENCAL P Telefax (062) 34023

A presente reportagem baseia-se fundamentalmente numa entrevista que nos foi concedida
pelo Director do CENCAL, Dr. Francisco Vicente do Carmo, cuja disponibilidade e acolhi-
mento agradecemos.

*PSICOLOGA
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0S 8 MANDAMENTOS
DOS PREGUICOSOS

1.2 Nasce cansado 2.2 Ama a tua cama
e vive-se para descansar como a ti mesmo

3.2 Se vés alguém a descansar 4.2 Descansa de dia
ajuda-o para dormir de noite
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—
PIEIGIE

CARTOON
Eduardo

5.2 O trabalho é sagrado 6.2 Aquilo que podes fazer amanha,
néo lhe toques ndo o facas hoje

7.2 Trabalha o menos que puderes 8.2 Se o trabalho é saude
o que tens de fazer viva a doenga
faz que outro o faca
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A EQUIPA VENCEDORA

il parte

) , P

AS SUAS METODOLOGIAS DE TRABALHO

Nos artigos anteriores falou-se de dois dos elementos fundamentais da construgéo da
equipa vencedora: em primeiro lugar, da dinamizacéo da equipa através de objectivos de
desenvolvimento da sua unidade de trabalho; em segundo lugar, de alguns dos compo-
nentes da “cultura de éxito” que caracteriza este tipo de equipas.

Ora, o terceiro ponto importante na construgdo duma equipa vencedora refere-se as
metodologias de trabalho por-ela utilizadas. Estas obedecem a dois principios fundamen-
tais.
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“INTELIGENCIA COLECTIVA”

“IMPACTO”

A “Inteligéncia Colectiva” refere-se a existéncia,
em todo o grupo que integra a equipa vencedora,
duma alta capacidade para resolver com éxito os
problemas de trabalho que se deparam.

Isto tem a ver, como é evidente, ndo s6 com o
aumento da competéncia profissional de cada cola-
borador, mas também com o integral aproveitamen-
to da competéncia colectiva, diferente da primeira e
sempre mais rica.

Por seu lado, o “Impacto” refere-se ao nivel de
éxito do trabalho da equipa vencedora.

Assim, a equipa vencedora mede o éxito do seu
trabalho pela aceitagao, ou “impacto” que esse
trabalho obteve junto do seu cliente; ou seja, pela
quantidade de problemas do cliente que conseguiu
resolver, e pela qualidade dessa resolugao.

Vejamos, entdo, em primeiro lugar, como se
constréi a “Inteligéncia Colectiva”.

A base da “inteligéncia colectiva” é a comunica-
¢ao aberta. Significa isto que nao é possivel desen-
volver qualquer competéncia individual ou grupal
sem duas componentes fundamantais: uma estrutu-
ra de comunicacao eficaz, ou seja, que ligue todos
atodos, e um contetido comunicativo muito rico, ou
seja, uma informacéo actualizada.

E O QUE E UMA ESTRUTURA DE
COMUNICACAO EFICAZ?

E aquela que, com maior rapidez e fidelidade,
consegue fazer passar a informagao entre todos os
elementos da equipa, permitindo a suadiscussio e
a consequente construcdo de pontos de vista.

A maior parte das organizagdes de trabalho por-
tuguesas n&o possui estruturas de comunicagéo efi-
cazes. Pelo contrério, a comunicagéo que ai se es-
tabelece esta cheia de engulhos e de subterfugios,
€ complexa e nao abona nada em favor da satde or-
ganizacional.

Assim, a falta de uma estrutura eficaz, as organi-
zacdes de trabalho contemporaneas possuem duas
estruturas ineficazes: uma formal, lenta e pobre mas
segura, e outra informal, rapida e rica mas muito
insegura.

Vejamos, entao, como funcionam estas duas es-
truturas ineficazes.

Numa caricatura da situagéo, podemos dizer que
a comunicacao formal de uma organizagdo se faz
através de dois processos:

— o processo “cachorro”
— 0 processo “gargalhada”

O processo “cachorro” é utilizado nalinha des-
cendente, ou seja, quando o chefe superior deseja
receber um parecer da hierarquia que lhe esta
subordinada.

“A0... sr. Fulano Tal parainformar...”

Por sua vez, este colaborador despacha também

para o seu subordinado imediato, escrevendo:

“Ao... sr. Fulano Tal parainformar...”

E deste modo, o documento vai descendo a

cadeia hierarquica, gritando sempre:

ou seja, numa comunicacao tipica de “cachorro”.
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Porseulado, o processo “gargalhada’ é utiliza-
do na linha ascendente, ou seja, quando o inferior
hierarquico informa o seu superior sobre o assunto
em causa. Ele escreve, entdo, no documento:

“A... consideragao superior...

E este superior escrevera também ao seu supe-
rior:

“A... consideragao superior...

E I4 vai o papel subindo a cadela hierarquica
sempre gritando: .

como se realmente se estivesse a rir de toda a
pobreza da situagao.

Ora, uma comuhicacdo formal reduzida a estes
dois processos caricaturais néo abarca toda a rique-
za da troca informativa, nem toda a complexidade do
confronto_de opinides e de pontos de vista que
caracterizam normalmente o trabalho quotidiano. E
entdo que, muito inteligentemente, as organizagdes
tentam compensar esta pobreza com uma comuni-
cacdo informal, muito mais rica mas também muito
mais perigosa: € a chamada estrutura do “rumor”, ou
boato, ou “conversa de corredor”, ou ainda “jornal da
caserna”, etc.

Pode dizer-se que 0 rumor é a “radio-pirata” da
organizagao! :

E “pirata” porque se contrapoe asvias formals da
organizagéo, funcionando através do “boca-a-
-boca”; é “radio” porque é uma “noticia de dltima
hora” — naquilo que esta tem de mobilizador e per-
suasivo — que atravessa toda a organizagéo.

Esta “noticia de Gltima hora” é sempre procurada
junto da meia-dizia de pessoas que, por umarazao
Ou por outra, se encontram préximo do “segredo dos

Deuses”. S&o eles, normalmente, os motoristas e 0s
continuos da Administragao, as secretarias, alguns
parentes ou companheiros de ténis dos Directores,
etc... que, ouvindo algumas migalhas informativas,
as distribuem devidamente enfeitadas pelo resto da
organizagao. Depois, estas migalhas sdo “engorda-
das”, isto. é, enriquecidas com as expectativas e
“fantasmas” dos individuos e grupos, e “justificadas”
a luz de experiéncias passadas ou de modelos
importados.

A opinido piblica interna da organizagdo forma-
-se, assim, a base deste rumor, ou seja, desta infor-
magéo nao oficial, do “diz-se”, do “consia”, do “dis-
seram-me que”, a qual pode ter ou ndo a vercoma
realidade objectiva.

E é aqui que se formam as “solu¢bes” para os
problemas da organizagdo, pontos de vista que,
certos ou errados, percorrem a “casa” emtodos 0s
sentidos, sedimentando-se e criando uma barreira
forte a quaisquer outras hipéteses. Toda a organiza-
¢ao julga conhecer, entdo, o modo de sanar as suas
crises:

“0 que esta organizagao precisa é de...”,
“asolugao é informatizar...”
“é preciso por os vethos fora...”
“é preciso despedir os tarefeiros...”,
“é preciso privatizar/nacionalizar...”

As organizagdes de trabalho que vivem nestas
condicbes tém, normalmente, a sua imagem interna
muito deteriorada e o moral do seu corpo social
muito em baixo. Toda a energia dos grupos é cana-
lizada para a estrutura do rumor, mantendo um alto
nivel de desgaste fisico e emocional. Isto é tanto
mais violento quanto maior for o grau de crise iniema
e externa, principalmente se ligada a mudangas e/ou
convulsbes mais ou menos previsiveis e necessa-
rias.

Ora, o problema que se pde agora é o de saber
que tipo de comunicacao é exigido pela equipa ven-
cedora. Se os processos "cachorro” e "gargalhada"
sao pobres e se o rumor se pode tornar neurético,
entao como é que uma equipa vencedora deve
comunicar para construir a "inteligéncia colectiva"?

Basicamente dir-se-a que a equipa vencedora
estabelece o direito ao DEBATE. Ou seja, exige
uma estrutura comunicativa em que se possa
discutir e aproveitar toda a energia vital que
emana do corpo social da organizacio, pois este
é afonte inesgotavel de criatividade e inovagéo,
factores de que depende hoje a sobrevivéncia
organizacional.
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Esta estrutura de debate tem que conjugar em si
toda a seriedade do processo formal de comunica-
¢ao com toda a riqueza e espontaneidade dos
processos informais. A Unica estrutura que cumpre
estesdoisrequisitos &, evidentemenie, a reunido de
trabalho “ADULTA” ou seja, aquela em que os
direitos de “falar” e de “ser ouvido™ estio devidamen-
te reconhecidos.

Na verdade, a equipa vencedora transforma a
reunido de trabalho no seu “ponto de encontro”
periédico, lugar privilegiado de discusséo de pontos
de vista e gestao dos seus conflitos, fazendo dela o
motor do seu funcionamento em sintonia, através
das sucessivas e imprescindiveis tomadas de deci-
s&o calectiva. .

Deste modo o sucesso destas reuniées de traba-

lho mede-se exactamente, pelo niimero de partici-

pagdes activas nas diversas discussbes, e néo pela
existéncia de um “siléncio acomodado”, aparente-
mente expressor de concordancia.

“Todos se ligam a todos” é uma das bases da
“inteligéncia colectiva™.

Mas a construgéo da “inteligéncia colectiva”, para
além duma comunicagéo eficaz, necessita também
de informagéo actualizada.

E a conjugacéo da reuniéo de trabalho com uma
informagao actualizada que da & equipa vencedora
a possibilidade de construir uma alta capacidade de
pensar e agir em conjunto.

Possuir informagéo actualizada sobre os proble-
mas de trabalho significa, basicamente,-aumentar
exponencialmente a competéncia profissional de

cada elemento da equipa vencedora, e criar abase
sobre a qual assenta a competéncia colectiva.

E deste modo, a equipa vencedora esta sempre
onde estiver a informac&o: nos seminarios de forma-
¢éo profissional, nas conferéncias e congressos, na
leitura e andlise de revistas, jornais e livros especia-
lizados, na visualizag&o de filmes e videos, enfim,
em tudo o que o permita a recolha e tratamento da
informagao.

O “saber profissional” ndo pode reduzir-se, actual-
mente, apenas as habilitagdes escolares ou a expe-
riéncia profissional. Estes dois campos sédo muito
pouco, muito pobres e muito estaticos em relagio as
exigéncias actuais da vida quotidiana de trabalho.

Hoje em dia, “o poder de informag&o” é muito mais
importante do que o “poder de estrutura”. Queristo
dizer que o poder da equipa vencedora vem-lhe
muito mais da quantidade e qualidade das informa-
¢des que possui sobre os problemas de trabalho, do
que do ndmero de trabalhadores que a compdem,
do tamanho do seu orgamento, da superficie das
suas instalagoes, etc.

Com os seus pontos de vista devidamente sinto-
nizados nas reunides de trabalho e permanente-
mente actualizados por uma informagao sempre
renovada, a equipa vencedora possui, entdo, a
“inteligéncia colectiva”. Ja pode passar a acgio.

A questédo que se poe agora € a de saber como se
mede o éxito desta ac¢ao. Ou seja, como é que uma
equipa vencedora sabe se esta a trabalhar bem ou
mal?

Peguemos, entéo, na nogao de “impacto” referida
no inicio deste texto.

Chama-se “impacto” ao grau de satisfagéo
que o cliente tem em relagédo a um produto ou
servico que consumiu.

Ora, uma equipa vencedora tem sempre um clien-
te, ou seja, alguém que recebe/consome o fruto do
seu trabalho. Pode ser o piiblico, se a equipa traba-
Ihar directamente para fora da organizacio ou, se
trabalhar para.o seu interior, um departamento inter-
no da mesma organizagéo.

Em qualquer dos casos, é sempre o grau de
satisfagdo deste seu cliente, ou seja, o impacto
obtido, que dird & equipa vencedora se estd a
trabalhar bem ou mal. Este critério € muito diferente
das nogdes normais de éxito.

Na verdade, € vuigar uma equipa medir o seu éxito
por nocoes falsas.

Por exemplo, umas vezes mede-se o éxito do
trabatho pelos poucos recursos que se conseguiram
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gastar. Surge assim a chamada “eficiéncia”, ou seja,
uma medida que compara o que se produziu com 0s
meios que se gastaram nessa produgao. Como &
“evidente, esta medida nada diz sobre se o cliente
ficou ou néo satisfeito com o produto ou servigo que
recebeu.Por outras palavras, ofacto de ima Cama-
ra Municipal ter conseguido poupar alguns milhares
de contos com a limpeza das ruas, nada nos diz se
as ruas ficaram limpas ou sujas e se o habitante esta
ou nao satisfeito com a limpeza realizada.

Outras vezes mede-se o éxito do trabalho pelo
cumprimento dos objectivos que a equipa marcou,
mas sem que esses objectivos tenham sido defini-
dos a partir do cliente. Esta é uma medida de falsa
“eficacia”. '

Por exemplo, uma Camara Municipal marca como
_objectivo demorar “X” tempo a percorrer as ruas e
despejar todos os caixotes do lixe da cidade. Se o
conseguir fazer, cumpriu o objectivo marcado, mas
nada se sabe sobre se o nt’:fherq‘ de caixotes exis-
tentes satisfazem ou n&o as necessidades dos
habitantes. '

Assim, uma equipa pode perfeitamente cumprir
os objectivos que marcou, sendo portanto, “eficaz”,
s6 que esses objectivos estao distanciados do seu
cliente. A sua “eficacia” é, entao, falsa.

Para uma equipa vencedora atingir o éxito, isto &,
ser verdadeiramente eficaz, necessita definir os
seus objectivos de trabalho a partir da satisfagao
das necessidades do cliente e, entdo sim, cumpri-

-los. Sé deste modo se poderadizer que asuaacgao
de trabalho teve um-grande “impacto™.

Por exemplo, uma Camara Municipal tera de
procurar saber qual a opinido que o cliente tem dos
servigos que recebe e, em funcao disso, marcar

| objectivos que os aperfeicoem, de modo a atingir o
nivel desejado por ‘esse mesmo cliente. Quanto
maior for o aperfeicoamento conseguido, maior sera
0 impacto do trabalho da organizagao junto do
cliente, e maior o éxito obtido.

Inteligéncia Colectiva e Impacto, sdo, assim,
os dois principios fundamentais sobre os quais
se baseiam as metodologias de trabalho da
equipa vencedora. A Inteligéncia Colectiva
constréi uma grande.capacidade para pensar e
agir em conjunto. O nivel de Impacto mede o
éxito dessa accdo junto do cliente através do
grau da sua satisfacéo.

Estes dois principios garantem qua a equipa
vencedora se mantenha numa dindmica de tra-

balho altamente saudavel.ll
* Consultora de Gestao

\_

REVISTA P ARA CHEFIAS

DIRIGIRE

J
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RURILIR

CONSULTORIO DE GESTAO

b

O LEITOR PERGUNTA, «DIRIGIR» RESPONDE

QUESTAO:

Tem-se falado muito de FUSOES & AQUI-
SICOES de Empresas. Acha que estas ope-
racoes sédo indesejaveis? Porqué? Os moti-
vos residem nelas préprias ou no facto de
néo haver regras de jogo? Que solugdes
acharia convincentes?

Um [eitor identificado

RESPOSTA:

56 faz sentido abordar questtes sobre Fusbes/
/Aquisides depois de saber se existe e qual é a
«Estratégia» da (s) empresa (s) em causa.

Alguns exemplos:

— Aumentar a Quota de Mercado? Se sim, por
qué? '

ePara atingir economias de escaia na produgéo?

ePara atingir economias de escala na distribuicio?

— Aumentar os lucros? Se sim, como?

eDiversificando com produtos complementares?

ou

e Concentrando/diminuindo a linha de produtos
existentes?

ou ainda

oReduzmdo custos e/ou melhorando qualidade?

— Melhorar/aumentar capacidade de produgéo?

— Melhorar/aumentar capacidade de distribuicio?

— Penetrar em novas zonas de mercado?

— Adquirir know-how especifico?

— Adquirir capacidade de atrair «injecgbes» de

capital?

— Partilhar riscos de 1&D efou financeiros?

— Compensar/melhorar os actuais pontos fracos?

— Racionalizar mao de obra existente ou mesmo

capacidades de gestio?

— Procurar sinergias para os actuais pontos fortes"
Para atingirem estes objectivos estratégicos, as
empresas poderédo equacionar como tacticas ao
seu alcance qualquer das seguintes opgoes:

eComprarem outra (s) empresa (s) -Aquisicdo
eAssociarem os seus capitais entre si - Fusdo
eAssociarem parte dos seus capitais - Joint-Ventu-
res
eSimplesmente celebrarem acordos de colabora-
¢ao para determinado objectivo, durago e valida-
de.

Em qualquer destas operagbes ha sempre mais
do que um interveniente.

1 O proponente (a empresa que teve a iniciativa) 2
a (s) empresa (s) que véo aceitar ou rejeitar a
proposta, seja de compra, seja de venda.

Sao OPERACOES EMPRESARIAIS como ou-
tras quaisquer:

DESEJAVEIS quando as partes em questao
chegam a acordo.

INDESEJAVEIS quando uma das partes nao
concorda. Neste caso, existem depois outros pro-
cessos que vao desde a continuagéo de negocia-
¢des transparentes e amigaveis até as ofertas
publicas de venda/ofertas publicas de compra,
passando pelo chamado «Deixa afundar que depois
eu compro barato».

Portanto os MOTIVOS que levam as empresas a
operacies deste género sdo de pura estratégia.

S&o0 meios/acgdo perfeitamente legais a que
podem recorrer para atingirem objectivos estratégi-
€os.

Face a este tlpo de operagbes que por si s6 sdo
SOLUGOES ESTRATEGICAS diria due o «conve-
niente» seria aimpossibilidade de Fus&o/Aquisicao
devido a ndo concordancia de uma das partes ou
simplesmente ao antagonismo das estratégias de
cada um dos intervenientes.

De qualquer modo e em face de uma operagdo de
Fus&o/Aquisi¢cao néo esquecer equacionar o factor
humano.

Cada empresa tem a sua propria cultura (os seus
proprios valores, habitos e costumes) que tera de
ser identificada/considerada pelas partes interve-
nientes com todo o rigor e atencdo antes do facto
consumado.

Ndo basta que tudo esteja bem ao nivel dos
accionistas e da gestdo de topo. Se seignorarem os
quadros intermédios, chefias e restante pessoal
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serd muito provavel que na hora da implementagao
algo (por vezes tudo) falhe e que os convenientes
se transformem em inconvenientes. Nao havera
ganhadores e TODOS perderéo.

O resultado final é igual ao somatério de todas as
partes... puxando parao mesmo «lado» (neste caso
para 0 mesmo objectivo estratégico).

E ESTE O «DESAFIO» DAS FUSOES/AQUISI-
GOES. , .
~ JOSE DUQUE

(Gestor de projecto MPI - Portugal)

MBA pela Camara de Comércio de Paris

No Consuitério de Gestédo do uitimo niime-
ro da DIRIGIR (n.2 6), entre os incentivos fi-
nanceiros a criagdo de postos de trabatho,
era referido o FAIJE. IR

Dadas as significativas alteraces acaba-
das de introduzir no ambito, aplicagéo e en-
tidades envolvidas neste Fundo, actualiza-
mos a informacéo pertinente:

Fundo de Apoio a Iniciativa de Jovens Empre-
sarios
«FAIJE»

1-OBJECTIVO:

Incentivar os jovens, entre os 18 € 35 anos.inclu-
sivé, a criarem a sua propria empresa, associados
ou nio a empresarios ja instalados e com idade

-superior a 35 anos, desde que a participagio destes
no capital da empresa.n&o ultrapasse os 30% e
esteja integralmente realizado no acto da sua cons-
tituicao. '

2 - ACTIVIDADES ABRANGIDAS

Os projectos a apresentar deveréo integrar-se nos
seguintes sectores de actividade: o

— Indistria Extractiva :

— Industria Transformadora, incluindo a Agro-Ali-
mentar )

— Energia

— Turismo

— Servicos, designadamente Actividades Cultu-
rais, Tempos Livres, Prestacéo de Servigos, Teleco-
municacdes, Promogao e Marketing.

3 - APOIO FINANCEIRO

— O FAIJE podera financiar até 90% do Custo
Total do Investimento, sempre que este nao ulira-
passe os 30 000 contos.

O custo total do Investimento de cada projecto
aprovado sera financiado de acordo com o esque-
ma seguinte:

— 10% - Recursos préprios dos proponentes;

— 30% - Subsidio a Fundo Perdido, concedido
pelo IAPMEl e IJ;

— 5% - Empréstimo com juro bonificado, conce-
dido pela FLAD

— 55% - Empréstimo com juro bonificado, conce-
dido pelo BPSM ou BPA.

— Poderao ser financiados projectos de investi-
mento superior a 30 000 contos, desde que se veri-
fiquem cumulativamente os seguintes requisitos:

— Parecer favoravel da Comissao Nacional

— Que o candidato garanta o financiamento do
excedente.

4— APRESENTAQI"\O DAS CANDIDATURAS

— As candidaturas deverdo ser apresentadas nos
Servigos Regionais do Instituto da Juventude, ou
nos Nucleos de Analise, do Porto e Lisboa, de
acordo com aregido onde se desenvolverdo esses
mesmos projectos.

— O FAIJE decorre em todo o pais, sendo este —
para efeitos de aplicagdo do Fundo — dividido em
duas zonas, uma a Norte do Mondego, com sede no
Porto, e outra a Sul, com sede em Lisboa, nas quais
serdo constituidos dois Nucleos, aos quais compe-
tira aandlise préviados Projectos e 0 seu enquadra-
mento nos objectivos do FAIJE — Fase 3, bem como
g prestacéo de esclarecimentos técnicos aos candi-

atos.

5 - ENTIDADES INTERVENIENTES

— IAPME]I - Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e ao Investimento

— lJ - Instituto da Juventude

— BPSM - Banco Pinto e Sotto Mayor

— BPA - Banco Portugués do Atlantico

— FLAD - Fundagao Luso-Americana para o De-
senvolvimento

— ANJE - Associacio Nacional de Jovens Em-
presarios.

— Ainformagéo, acompanhamento e demais es-
clarecimentos necessarios a apresentacao de can-
didaturas e colaboragao dos projectos poderao ser
obtidas na sede da ANJE, sita no Porto, na Rua das
Flores, ou na sua Delegacdo em Lisboa, sita na
Praca das Industrias, sem prejuizo da colaboragédo
que possa ser prestada pelas outras entidades
subscritoras do Protocolo.

— Aos jovens sem formagéo especifica em Ges-
tao de Empresas sera assegurada a respectiva for-
macéo basica.ll
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DURIGIR

ERGONOMIA

O Qué? Como? Para Qué?

ISABEL LUCIO *

Foi no dia em que acompanhei a tia Mariazinha ao médico, ja la vé&o alguns anos, que
ouvi pela primeira vez falar de Ergonomia.

A tia era uma mulher pequenina e bem disposta, nada dada a doengas e menos ainda
alamentagbes. Porisso, quando comegou aqueixar-se de fortes dores nas pernas—sem
justificagdo aparente, pois passava os dias sentada a janela da minha sala a bordar inter-
minavel toalha, como toda a vida tinha feito na sua actividade de Bordadeira — senti que
a coisa era séria.

O médico, apés conversa, exame e apalpagao, declarou, para nosso grande espanto:
“Tudo leva a crer que a cadeira que utiliza nfo est4 adaptada a sua altura, o que lhe dificulta
a circulagdo. Dai as dores que sente. E um problema ergon6émico”.
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Foi assim que tomei consciéncia de uma realida-
de em que nunca antes tinha pensado: a necessida-
de de os objectos se adaptarem as pessoas; a légica
de conceber os instrumentos, as tarefas e os siste-
mas de produ¢do ao ritmo e & medida do Homem.

_E isto, grosso modo, a Ergonomia: a ciéncia
que estuda a relagdo do homem com o meio,
subordinando este & dimens&o e capacidades
daquele de maneira a que maquinas, dispositi-
vos e utensilios sejam utilizados com.o maximo
de conforto, seguranca e eficiéncia,

Se pensarmos gque 0 modo como foram talhados
os primeiros utensilios da idade da pedra tinha ja em
conta a forma e o tamanho da méo,. a for¢a do
homem e a aplicag&o a dar-lhes (escavagéo, corte,
perfuragao, etc.), verificamos como vem de longe a

aplicagéo de conhecimentos parciais e empiricos

aos problemas do trabalho, de um: ponto de vista
ergonémico.

ad

Actualmente, autilizagdo dos ‘conhecimentos
ergonémicos liga-se aos objectivos das organiza-
¢des, das populagdes e da sociedade, servindo para
aumentar a eficacia dos  sistemas de produgéo e
para diminuir a carga de trabalho do operador.

Para atingir estes objectivos é importante ter em
conta quatro regras essenciais:

o Oferecer condigdes de seguranga

e Nao causar efeitos nocivos a longo prazo

‘e Proporcionar satisfagdo psicolégica

¢ Aumentar o rendimento social do equipamento.

Na prética-nem sempre parece possivel conciliar
estas quatro regras, especialmente quando se trata
de adaptar sistemas ja montados. Os custos s&o por
demais elevados, o que inviabiliza o “aumento de
rendimento social do equipamento”. Neste caso, a
ser levada por diante a alterag&o do sistema, tratar-
-se-a de uma mera medida de higiene industrial ou
de segurancga no trabalho.

Nem sempre, também, amelhoria de um posto de
trabalho, a partir do seu estudo ergonémico, resulta
na diminui¢ao da carga de trabalho. Muitas vezes a
simplificagio e comodidade do sistema faz aumen-
tar o nimero de tarefas que o operador pode realizar
ao mesmo tempo, numa légica de concorréncia
empresarial, substimando as regras que exigem
“condi¢bes de seguranga” e “satisfacéo psicol6gi-

A esta tentativa de adaptar as condicGes ja insta-
ladas chamamos Ergonomia de Correcgdo que,
como vemos, é limitada no seu campo de actividade
e nos seus resultados.

Contrariamente, a Ergonomia de Concepgéo, ao
introduzir na fase de projecto todas as questbes
relacionadas com as capacidades humanas, permi-
te a abordagem e resolugdo de problemas tao
diversos como:

a) a criagdo de postos de trabalho adapfadas ao
operador

b) a concepgao de objectos adaptados ao utilizador

c) adistribuigio dos espagos em fungéo da activida-
de

d) a produtividade pensada em funcao da desejada
rentabilidade.

e) o trabalho ndo como um castigo e um esforco mas
como um prazer para obter o desenvolvimento do
homem.

Assim é que, nas mais diferentes areas, os conhe-
cimentos sobre as medidas do corpo humano, o
trabalho muscular e 0 movimento das articulagtes,
os limites fisiolégicos e os problemas psicoldgicos,
s&o tidos em conta e utilizados na concepgao dos
produtos mais variados:

transportes — a forma e disposicao dos comandos,
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a inclinagao dos assentos, a altura das pegas de
apoio;

objectos utilitarios — o design de uma cadeira, a
altura de uma mesa, o formato de um sapato, o
teclado de uma calculadora;

industria aérea e espacial — fatos anti-gravidade
para pilotos de combate e astronautas, aparelha-
gem de oxigénio para voo e alpinismo,

Q@ﬂmﬁ(?j/ ’
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Mas n&o s6 o que se produz, como a forma como
se produz reflectem a preocupacéo do rendimento,
seguranga e bem-estar, objectivos da Ergonomia.
Témvindo a ser desenvolvidos estudos sobre hora-
rios de trabalho, sistemas de turnos, intervalos de
descanso, na tentativa de adequé-los 0 mais possi-
vel ao ritmo biolégico do homem.

Num futuro mais ou menos préximo, na perspec-
tiva da automatizagéo progressiva dos sistemas de
produgéo, admite-se que a reducéo da carga de
trabalho fisico e de horarios serdo dados adquiri-
dos. No entanto, os horarios reduzidos tendem a ser
mais compactos, com cadéncias mais elevadas; a
necessidade de rapida amortiza¢ao dos equipa-

mentos faz que cada vez mais se recorra ao trabalho

em regime de turnos rotativos que cubram as 24
horas; os tempos gastos com os transportes au-
mentam com a distancia do local de habitagio ao
trabalho; o “stress” generalizado é uma ameaca.
Tera a Ergonomia lugar no futuro?
Antigamente todos os problemas do trabalho
eram estudados em fun¢do do rendimento imediato.
Paradoxalmente a automatizagdo aumenta a ne-
cessidade de saber como o Homem se comporta em
actividade e a sua importancia no processo produ-
tivo. E hoje ja perfeitamente claro que uma postura,
ambiente, ritmo ou horario inadequados tém como
consequéncia mal-estar, dores, deformagbes, inca-
pacidades e acidentes que afectam a eficacia das
organizagdes. No futuro, a aplicacéo ou ndo dos
conhecimentos ergonémicos, cada vez mais rigoro-
sos, determinara em grande medida as actividades

bem sucedidas através de um aspecto essencial: 0

aumento do bem-estar favoravel a produtividade.
P.S. O caso da tia Mariazinha foi facil de resolver:

bastou mandar vir do Funchal o banquinho onde

costumava apoiar os pés.H
* Professora
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A UTILIZACAO RACIONAL DE ENERGIA

JOAO LUiS CONDE DA LUZ *

Figue desde ja com a seguinte mensagem:

“0S GASTOS COM A ENERGIA INCIDEM
DIRECTAMENTE NOS CUSTOS DE PRODU-
CAO, A SUA REDUGAO MELHORA A COM-
PETITIVIDADE” ‘

"Certamente que a nenhum empresario conscien-
te passa hoje despercebido o valor da FACTURA
ENERGETICA que mensaimente é paga. O que
provavelmente alguns deles nuncaterao pensado é
na maneira de reduzir o valor dessa factura.

Il PARTE

Como forma de iniciar um processo de reconver-
sdo numa unidade industrial recomenda-se o levan-
tamento dos gastos de energia — Levantamento
Energético.

Um levantamento e‘nei'gético ajuda:

ea entender melhor como as energias (combusti-
veis, electricidade, etc...) sao utilizadas nas suas
instalagdes.

e a identificar as areas, sectores e departamentos
onde se verificam desperdicios ou onde se pode
melhorar a eficiéncia energética. :
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Um levantamento energético deve incluir um ba-
lanco total das energias efectivamente utilizadas e
deve ser feito em todas as unidades industriais,
qualquer que seja a sua dimensao.

A aplicacio do Decreto-Lei 58/82, de 26 Feverei-
ro, obriga os consumidores intensivos de energia a
reduzirem 0s seus consumos, apresentando na
Direcgao Geral de Energia planos de 5 anos, que
definam as intervencbes necessarias para que as
metas exigidas de redugdo possam ser atingidas. No
entanto, o objectivo de reduzir o consumo de energia
nas Fabricas deve ser entendido como uma neces-
sidade que os industriais assumam voluntariamen-
te. Lembre-se que, por exemplo, reduzir em 10% o
consumo de energia significa uma redugéo de 10%
na factura energética e uma diminuicdo do valor da
componente energética no produto fabricado, o
qual, por este motivo, é produzido a um custo mais
baixo.

Se n&o Ihe for possivel proceder a um levantamen-
to energético, que devera ser efectuado por um
técnico especializado, pode, no entanto, tomar algu-
mas medidas conducentes a uma BOA GESTAO
ENERGETICA. Aqui lhe recomendamos algumas
dessas medidas:

A - Sensibilize o pessoal de que é preciso gerir bem
a energia, evitando consumos supérfluos

Rkt
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B - Na central de vapor:

e mantenha limpas as superficies de transferéncia
de calor dos geradores

o melhore a eficiéncia de combustio baseando-se
nos valores de CO, ou O, e nos valores de CO

e mantenha o gerador a trabalhar & pressao de
vapor o mais baixo possivel, sem prejudicar o pro-
Cesso

e controle a temperatura da agua de alimentagéo
das caldeiras

e controle atempertura dos fumos na chaminé da
caldeira.

C - Combustivel

e 0 aquecimento do thick fueléleo deve ser o ade-
guado: nos tanques de armazenagem este com-
bustivel deve ser mantido a temperaturas da
ordem dos 40 a 45°C; a bombagem deve ser efec-
tuada com o thick a temperaturas da ordem dos
60a 70°C (atengdo ao comprimento da rede);
para a atomizagao o thick fueldleo necessita de
temperaturas da ordem dos 100 - 130°C (depen-
de do queimador), pelo que este aquecimento
deve ser assegurado o mais préximo possivel dos
queimadores
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e isole convenientemente os depésitos de combus- | comuns de bom senso que sempre se podem veri-

tivel - \ ficar:

e instale depdsitos diarios de combustivel por for- | e Quando uma instalagéo de processo é parada,
ma a controlar melhor 0 seu consumo e a evitar todos os servigos associados devem ser também
perdas de calor no aquecimento do combustivel interrompidos, na medida do possivel

e Qualquer instalagao de processo foi concebida

para funcionar a um determinado regime de pro-
ducéo. E essencial conhecer a capacidade nomi-
nal dos equipamentos e compara-la com os valo-
res reais de producdo. Tente sempre trabalhar a
capacidade nominal da instalacédo

e Eviteperdasde calorao longodo processoproce-
dendo ao isolamento adequado de equipamentos
como, por exemplo, os fornos ou criando uma
rede de recuperacgio de condensados, devida-
mente isolada

F - Faca uma Analise do Consumo Energético

Global dainstalagéo, preenchendo um mapa como

o que lhe apresentamos:

D - Electricidade

e controle periodicamente a energia eléctrica con-
sumida através da leitura do contador

e verifique junto da EDP se o seu contrato é o mais
adequado . R

e no caso de se registarem picos, é necessario
identificar as suas causas = .

e peca a EDP que lhe indique o factor de poténcia
mais adequado para a sua.instalagdo, caso tenha

- muitos motores instalados - -

TIPOS DEJ pc) (1) QUANTIDADE/ | UNIDADE | CUSTO/ | PRECO | FORNECEDOR
ENERGIA JANO @ /ANO | UNITARIO

(1) Poder Calorifico Inferior - pega este valor nas
companhias abastecedoras ou na Direccao

Geral de Energia

(2) Unidades: normalmente em kwh, Toneladas,
= & m?

e lembre-se que.o custo da electricidade é mais do n B . .

que o triplo do custo da energia equivalente em, | ® Vverifique aevolugao nos dltimos anos e veja se

thick fueléleo : : o as diferencgas sdo justificadas pela variagdo da

e sempre que possivel, reduza o nivel de ilumina- producéo. Compareaevolugidodafacturaener-
cao gética com as dos outros custos e coma evolu-

¢ao do seu volume de vendas.

E - Processo de Fabrico

Naturalmente, cada processo tera que ser visto no * Engenheiro Mecanico
seu caso particular. No entanto, existem problemas Chefe de Diviséo, Direcgo Geral de Energia
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LIVROS A LE
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RICARDO MACEDO

MANUAL
DE HIGIENE DO TRABALHO
NA INDUSTRIA

FUNDAGAO CALOUSTE GULBENKIAN

Ricardo Macedo, “MANUAL DE HI-
GIENE DO TRABALHO NA INDUS-
TRIA”, Fundagéo Calouste Gulben-
kian, Lisboa, 1988

Embora se destine prioritariamente
a formagéo de técnicos superiores,
nomeadamente engenheiros, este
Manual constitui excelente fonte de
informagédo sobre a prevengio dos
acidentes e doengas profissionais e
sobre a tecnologia da higiene e segu-
ranga na indastria. Por isso, um publi-
co mais vasto pode beneficiar com o
uso deste Manual, designadamente
o0s profissionais com fungdes de ges-
t&o que intervenham em servigos tao
variados como a concepgéo de insta-
lagBes, organizagdo do trabalho,
equipamentos, conservagao, etc.
Salientamos o valor do Manuai como
texto-base para todos os responsa-
veis de formagao profissional. O au-

tor, alids, pbe em relevo a necessida-

de da integragao dos temas da segu-
ranca e higiene do trabalho nos pro-
gramas de Formacgédo Tecnolégica
dos Encarregados, a fim de estes ad-
quirirem “um sentido pedagdgico sufi-
ciente... para obter a adeséo do pes-
soal de execugéo a uma estrita disci-
plina do trabalho (pag. 27).

iy
EDTORIAL PRESENCA rﬂ

“COMO ESTUDAR
MELHOR”

E o titulo de um livro agora publica-
do pela Editorial Presenca. Lembra-
-nos de imediato o tempo de escola, os
métodos excessivamente expositi-
vos e, agora, decididamente ultrapas-
sados. Nem tudo foi mau no nosso
tempo de escola, mas a recordagéo
ainda custa. O ditado, a redacgdo, a
aritmética... que decoramos e ndo sa-
biamos estudar. Este livro destina-se
a professores e alunos e a todos
quantos continuamos a estudar todos
os dias. A mudanga das tecnologias,
o alargamento dos mercados, a ne-
cessidade de tornar a empresa cada
vez mais competitiva leva-nos a pro-

curar cada vez mais informagéo. E-
nem toda nos serve: escolhemos a

que nos interessa, digerimos o que
encontramos e aplicamos aquilo que
Somos capazes.

Numa palavra, aprender sempre é
uma necessidade actual, uma manei-
ra de estar na vida. E o estudo é uma
das formas de aprender, desde que o
facamos eficazmente.

Como ler? Como ouvir? Como firar
apontamentos? Como memorizar?
S&o algumas das perguntas a que
este livro procura responder.

GUIA
PARA
PREPARACAO
E AVALIACAO

DE
INVESTIMENTOS

’siﬂﬂlllmll —Profuctos o Kigtos s

“GUIA DE PREPARAGAO E
AVALIACAO DE INVESTIMENTOS"”

Publicacdo da autoria de Victor
Sequeira Roldéo, que faz o enquadra-
mento global do investimento. e, defi-
ne de uma forma sistematica, as gran-
deslinhas que informam a concepcao
¢ avaliagio de um projecto.

O trabalho assenta nos seguintes
vectores principais: a) estudo do pro-
duto; b) mercado; c) tecnologia; d)
condi¢bes de produgao; e) planea-
mento do investimento. Para cada
area de estudo sdo definidas check
lists que procuram listar o conjunto de
pontos mais importantes a ter em
ateng¢ao num investimento.

Contém uma disquete para célculo
baseada em LOTUS 123 (de acordo
com os conceitos desenvolvidos)
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NOVA COMISSAQ EXECUTIVA DO LEF.P,

No passado dia 8 de Fevereiro
tomou posse a Comissao Executiva
do LE.F.P. perante os senhores Mi-
nistro do Emprego e Seguranca So-
cial e Secretario de Estado do Empre-
go e Formagao Profissional.

A Comissao Executiva é agora pre-
sidida pelo dr. José Henriques de
Jesus, completando o elenco directi-
vo os drs. Ismael Santos (vice-presi-

derite), Maria Candida Soares, Du-
mas Diniz e José Luis Silva Rodri-

gues.

Na tomada de posse, o dr. Bagéo
Félix acentuou a necessidade de
coordenar e integrar as politicas de
emprego e de formagao profissional.

Afirmou, a proposito, que «a forma-
¢éo deve ser concebida a partir da
empresa, principal fonte de criagio
de emprego».

OS JAPONESES
INVESTEM
NOS TEMPOS LIVRES

Os Japoneses nao vao abandonar
o seu nivel produtivo e competitivo na
inddstria, sobretudo a electrénica.
Mas vao introduzir uma medida revo-
lucionaria: o fim-de-semana de dois
dias. Ja este ano, dois milh6es de
empregados debatem-se com um
problema: como passar o seu saba-
do? A medida governamental visa
vArios objectivos desde preparar a era
pos-industrial e a previsivel crise
de emprego, a equilibrar a balanga
comercial -aumentando o consumo
interno. Mas os grandes grupos in-
dustriais descobrem nova fonte de
investimentos bastante lucrativa: os
tempos livres. Assim, a MITSUI vai
transformar os seus estaleiros na-
vais de Okayama... em campos de
golfe e parques de diversdo. E a
SUMITONO prepara-se para trans-
formar o seu parque industrial numa
marina para 600 barcos.

FORMAGAO ASSISTIDA POR
COMPUTADOR

O Grupo Sonae e uma multinacio-
nal holandesa acabam de constituir a
Courseware Portugal, S.A., empre-
sa especializada na formagao assis-
tida por computador. A Courseware
fornece programas interactivos de
ensino, composto por software de
computador e video e corresponden-
te material complementar. Estes pro-
gramas visam substituir o ensino e
treino ftradicionais e permite uma
maior rendibilizagdo dos meios infor-
maticos.

A primeira iniciativa da nova em-
presa consistiu na organizacio dum
Seminario sobre o tema «O computa-
dor ao servigo da formagao profissio-
nal», efectuado na Exponor no passa-
do dia 24 de Fevereiro
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FIL — FEIRA INTERNACIONAL DE LISBOA/89

SIMAC
8.2 Saldo da Construgao e Obras Publicas
De 10 a 14 de Maio

FILSOL
6.2 Saldo Internacional das Energias Alternativas
De 10 a 14 de Maio

30.2 FIL
Feira Internacional de Lisboa
De 24 a 28 de Maio

FILTECNICA
9.2 Saldo da Metalurgia e Matalomecanica
De 24 a 28 de Maio

LARTENICA
10.2 Saldo Internacional dos Artigos Domésticos e Electrodomésticos
De 8 a 13 de Junho

FILTRANS
10.? Saldo Internacional dos Transportes
De 23 a 26 de Junho

FILARTESANATO
2.2 Feira Internacional do Artesanato
De 7 a 16 de Junho

MUNICIPALIS
Saldo de Técnicas e Equipam. para Actividade Municipal
De 6 a 10 de Julho

CALDAS DA RAINHA

Feira Nacional da Ceramica
De 12 a 16 de Julho

COIMBRA

TURCIC
De 10 a 14 de Maio

MOTOCIC
De 31 de Maio a 4 de Junho

cic 89
De 24 de Junho a 2 de Jutho

CICARTESANATO
Feira Nacional de Artesanato
De 22 a 30 de Julho

ESTREMOZ

FIAPE
Feira de Artesanato e Agricola
De 24 de Abril a 7 de Maio

EVORA

EXPORNOR

EXPOMOVEL/89
12.2 Exposigao do Mobiliario e luminagao
De 22 de Abril a 1 de Maio

AUTO SHOW/89
Saldo do Sector Automével
De 19 a 28 de Maio

PORTUGAL/89
Saldo Internacional do Automével
De 20 a 29 de Maio

Feira de S. Joao de Evora
A22Q. de Junho

GUIMARAES

FELMOSTA
De 23 a 29 de Julho

MARINHA GRANDE

Feira das Actividades Econémicas
De 23 a 28 de Maio

AVEIRO

SANTAREM

1.2 Bienal Industrial de Ceramica
De 12 de Maio a 18 de Junho

Feira Nacional da Agricultura
De 2 a 11 de Junho

BARREIRO

SETUBAL

BARRINDE
De 23 a 27 de Junho

FERSET
De 20 a 27 de Maio

BRAGA

TOMAR

AGRO

Feira Internacional de Agricultura, Pecudria e Alifnentacéo .
De 22 de Abril a 1 de Maio

LARMOVEL
Feira Nacional Mobilidrio, Decoragéo e Artigos para o Lar
De 20 a 28 de Maio

LAZER
Exposigéo de Artigos para os Tempos Livies
De 9 a 18 de Junho

MOTONOR
Saldo de Motos, Acessérios e Consumiveis
De 9 a 18 de Junho

CONSTRUNOR
Exposigao de Maquinas e Materiais de Construgao
De 6 a 10 de Julho

Feira Nacional do Artesanato/Julho

VIANA DO CASTELO

Feira Industrial e Agro Industrial Viana Castelo
De 8 a 16 de Julho

VILA REAL

800 Anos de Foral de Vila Real
1.2 Sem. de Junho

VISEU

Il EXPORTEL
lIExposigdo de Novas Tecnologias Equip. de Inform. e Comerciais
De 4 a 7 de Maio

AIRV
Feira Industrial de Viseu
De 10 a 18 de Junho
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GESTAO ESCOLAR

COMO PLAN EAR | CARLOS BRITO *

REGINA GASPAR *

U M AN O L ECTIVO LUiS CARDIM **

A dinamica de uma escola espelha-se no seu plano anual de actividades e retrata-se
na sua concretizagio. A gestdo de uma escola, uma fabrica ou um hospital t&m mais
semelhangas que diferengas: em qualquer dos casos pretende-se atingir resultados
através de uma organizagdo que supde meios humanos e materiais.

A gestdo escolar implica actuagdo em trés frentes fundamentais: Administrativo/
Financeira, Didactico/Pedagégica e dos Espagos. Nao adianta actuar sobre uma das
partes esquecendo as outras. O sucesso escolar/educativo s6 se atinge solidamente
através da visao interactiva daquelas trés vertentes.
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FINALIDADES DA GESTAO

DE UMA ESCOLA

® As finalidades da gestdo de uma escola, em

sentido lato, sdo:
Satisfazer as necessidades basicas dos estu-
dantes, criangas, jovens e adultos, em cumpri-
mento da misséo da escola (procura permanen-
te do sucesso escolar e educativo).

® Proporcionar a todos os utentes (professores,
funcionarios e alunos) CONDICOES BASICAS
DE TRABALHO E INVESTIGACAO ADMINIS-
TRATIVA, DIDACTICA E PEDAGOGICA/E
FUNCIONALIDADE DE ESPACOS DE TRA-
BALHO para o alcance do sucesso educativo.

CONDICOES

PARA UMA GESTAO EFICAZ

Uma Escola é uma «<Empresa» cuja gestao deve
ser constantemente questionada. E necessario que
a Equipa Gestora seja:

Responsavel - Dindmica - Coesa
Aberta 8 Comunidade
Exigente - Coerente - Id6nea - Convincente

para poder accionar, de forma articulada, um
PROJECTO DE ESCOLA E/OU PLANO ANUAL
DE ACTIVIDADES COM TODOS OS ORGAOS DE
GESTAO E DE APOIO

S6 assim se conseguira envolver alunos, pais,
funcionarios, professores, toda a area de influéncia
da escola em geral e a COMUNIDADE ESCOLAR
em particular, em todas as actividades daquela,
corresponsabilizando-0s na criagdo de uma ESCO-
LA MELHOR.

AREAS DE GESTAO ESCOLAR

A GESTAO DE ESPAGOS —

o Proceder ao levantamento exaustivo de carén- |

cias, deficiéncias, problemas do edificio.

o Classificar as caréncias, deficiéncias e proble-
mas por afinidades: (ex. pintura do portao, pintu-
ra do ginasio...).

o Definir prioridades de actuagio.

o |istar/implementar formas de resolugéo dos pro-
blemas. :

e Recuperar espagos

e Proceder 4 manutencéo e recuperagéo perma-
nentes do edificio escolar.
Embelezar os espagos

e Articular as necessidades reais da escola com os
espagcos disponiveis.

Uma escola deve gerir os espacos considerando
tipos de necessidades:

e Espacos de estudo, trabalho e investigacao
(salas de estudo, salas de aula, biblioteca, sala
de video, computadores...)

e Espacos de lazer, recreio e convivio (sala de
professores, sala de convivio de alunos, re-
creio...)

e Espacos de contemplagao (jardins, recantos da
escola...)

Estes espacos devem ser vistos na perspectiva
da utilizago restrita ou colectiva. Um espago com
utilizacao colectiva apresenta problemas diferen-
tes de outro com utilizagédo restrita, ao nivel da
manutengao. Uma sala de estudo com capacidade
para 60/100 alunos por hora carece de maiores
cuidados de limpeza e materiais e equipamento
mais forte.

—
R
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O importante € que cada espaco tenha uma
vocagao. A gestdo da escola no que concerne aos
espagos deve procurar permanentemente a VIVIFI-
CACAO DOS ESPAGOS. E contraditéria a existén-
cia de «espagos mortos» ou inlteis e a permanente
reclamacé&o de falta de espacos:

Gestdo Administrativo/Financeira - Algumas
Actividades

e Articular todos os sectores da escola (alunos,
professores, funcionarios) representados em es-
truturas (Conselho Directivo,"Pedagégico,. Disci-
plinar, Directores de Turma, Associagbes de Pais
e Estudantes, Conselhos Consultlvos e Direc-
Gao, etc.)

e Articular os servigos excluswamente administra-
‘tivos. (secretaria, S.A.S.E....) e entre areas des-
ses servigos (ex.: secretaria - areas de pessoal,

alunos, expediente, tesouraria, contabilidade...) . |

e. Gerir racionalmente as verbas (é importante a
«Autonomia Financeira» das escolas experién-
cia em 100 escolas do pais) ao servigo de um
Projecto Escola e/ou Plano Anual de Actividades.
Como Principio basico fundamental a GESTAO
ADMINISTRATIVA/FINANCEIRA e a GESTAO
DOS ESPACOS devem estar ao servigo da GES-
TAO PEDAGOGICO/DIDACTICA e ser fungéo
desta.

Gestao Pedagoglco/Dldactlca Algumas Actlw-
dades .

oLlstar 0s problemas Pedagoglco/Dldactlcos mais
frequentes .

e dentificar causas qué provocam problemas deste
tipo.

eConceber um Projecto de Escola (linhas de forga
da Gestao Pedagégica assentes numa corrente
Pedagdgica/Filosofia da Educagéo).

eElaborar PLANO-ANUAL DE ACTIVIDADES ar-
ticulado com o Projecto de escola.

e Implementar o PLANO ANUAL DE ACTIVIDA-
DES, como forma de gerir os problemas pedagé-
gicos e didacticos.

eArticular actividades do Plano com a realidade do
meio envolvente.

A Gestao Pedagogico/Didactica incide basica-
mente nas relagdes inter-pessoais e nas relagoes
Ensino/Aprendizagem. O levantamento exaustivo
e a apresentacio de resultados do ano anterior a
todos os sectores da escola é uma medida estraté-
gica de envolvimento das pessoas nos problemas,
com vista & sua superagao. Serve de termo de
comparacéo para as metas (resultados quantifica-
veis) que se pretendem atingir num futuro préximo.

A Gestao e controlo das actividades Pedagégico/
Didacticas passa por um levantamento constante e
andlise periédica dos problemas destia area e
actuacio imediata no sentido da sua resolugio.
Mas, tal como noutras areas, a atitude basica que
mais vantagens traz é a preventiva. O que importa
é planear, prevendo os problemas e a forma de os
solucionar.

COMO PLANEAR UM ANO LECTIVO

Os procedimentos a adoptar quando planeamos
um ano lectivo seguem a metodologia geral adopta-
da em gestao, com as necesséarias adaptages:

¢ DEFINICAO DOS OBJECTIVOS A ATINGIR

¢ LISTAGEM DE TEMAS E ACTIVIDADES PEDA-
GOGICO/DIDACTICAS

oIDENTIFICAQAO DOS RECURSOS HUMANOS
NECESSARIOS

¢ PREVISAO DOS RECURSOS MATERIAIS E
FINANCEIROS

e CALENDARIZAGAO DAS ACTIVIDADES
eAVALIAGAO DOS RESULTADOS OBTIDOS
oALTERAQ()ES DO PLANO DE ACTIVIDADES

Porém, raramente os Planos Anuais de Activida-
des contém, de uma forma equilibrada, a indicagéo
das actividades curriculares ou extra-curriculares,
que permitam a quantificagao dos resultados obti-
dos. O produto final a obter, em termos de sucesso
escolar e educativo, é quase sempre esquecido.

A defini¢do dos nossos objectivos é o ponto cen-
tral do planeamento e, ao fim e ao cabo, da activi-
dade global de gestdo. Assim, vejamos quais as
caracteristicas essenciais que devem possuir 0s
objectivos, quando planeamos, por exemplo, um
ano lectivo numa dada escola.
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NA PRATICA, COMO PROCEDER?

¢ DEFINA OS OBJECTIVOS GERAIS ESPECIFI-
COS A ATINGIR PELA ESCOLA. Indique as finali-
dades da escola, sempre que possivel quantifican-
do-as. Tenha em conta que os varios sectores da
escola concorrem conjuntamente para os objecti-
vos globais a atingir.

_EX: A: OBJECTIVO GERAL = AUMENTAR O
SUCESSO ESCOLAR E EDUCATIVO E REDU-
ZIR O NIVEL DE ABSENTISMO.

1.2 OBJECTIVO ESPECIFICO
— Reduzir o Insucesso escolar a 15%

% DE INSUCESSO ESCOLAR

Limite 15%
de Insucesso

disciplinas

2.2 OBJECTIVO ESPECIFICO

— Reduzir o n.2 de faltas dos alunos em
cada Periodo, ao nivel de 1/, de faltas possi-
veis para todo o ano.

N.? DE FALTAS

-
[3,]

2] 1 42] — N.2 de faltas

limite critico/ano
10

6 — Limite toleravel
por periodo

L e e e o O
l s

3]

— no1.2p.

q — [l Limite de Faltas

disciplinas

Port.] Ing |Hisa C.N| Mat,| E.V.]E.MI TM. JE-F.




3.2 OBJECTIVO ESPECIFICO:

— Reduzir nivel deindisciplinaa 3% porturma
em relagédo ao n.2 total de alunos (respectivo
grafico) 5

4.2 OBJECTIVO ESPECIFICO:

— Reduzir o N.2 de faltas dos professores a
10% por periodo escolar (respectivo grafico)

Procure que haja coeréncia entre -0s diversos
objectivos. Tenha sempre em atengao os resultados
do ano anterior. O histérico da escola e um dado
imprescindivel. :

INSUCESSO ESCOLAR (REPROVAQOES)

INSUCESSO GLOBAL POR ANOS LECTIVOS

Os destinatarios serao os alunos e os respectivos
pais; a equipa de apoio serdo os professores das
turmas coordenadas pelo Director de Turma.

oPREVEJAOSRECURSOSMATERIAIS EFINAN-
CEIROS NECESSARIOS.

Guie-se pela listagem de actividades que ja fez.
Elabore uma relacdo de necessidades materiais
para cada acgdo, de forma a que o Conselho
Administrativo possa reservar a verba atem-
padamente. Recorra a entidades publicas e
privadas, para a obtengdo de apoios e benefi-
cios para a escola. Com pequenas contrapartidas, -
tal como um anuncio no jornal escolar, é possivel

CRC DOPROJ

|

ACGAO ELEMENTAR e,

OPERAGAO

oLISTEOS TEMAS E ACTIVIDADES PEDAGOGI-

CO/DIDACTICOS.

Proceda ao levantamento exaustivo destas activi-
‘dades, solicitando para isso a colaboracio e o
‘empenhamento de todos os que participam na acti-
vidade escolar. Proceda de igual modo para a
Gestao Administrativo/Financeira e a Gestdo dos
Espacos. Tenha em atengdo a relagio intima destas
trés vertentes.

o IDENTIFIQUE OS RECURSOS HUMANOS
' NECESSARIOS

indique qual o responséavel/dinamizador de cada
actividade educativa ou acgéo a levar a cabo. Indi-
que também o (s) destinatario (s) da accédo e a
equipa de apoio. Por exemplo, para uma campanha
de reducao do insucesso escolar poderemos indicar
como responsavel o Conselho Pedagégico da
Escola.

envolver o meio exterior na concretizacéo das acti-
vidades educativas. Nao esquega as autarquias,
bombeiros, forgas militares, centros comerciais,
etc., os quais séo receptivos a colaboragao mutua.
E lembre-se de que os meios audiovisuais e a
informatica sao hoje um recurso material imprescin-
divel a qualquer actividade, e que o seu custo tem
descido nos ualtimos anos.

72




—
| IO

o CALENDARIZE AS ACTIVIDADES A EXECU-
TAR DURANTE O ANO LECTIVO.

Indique as actividades a executar, por ordem se-

. . L, " . 2. Aproveitamento geral da turma: __2ano___® turma F
quencial, na medida do possivel. Utilize como ins- N do niveis] % do nivais] v | medsamas | aores
trumento um gréfico de Gantt que preencherd de | |niscipunas|1]2[3[4]s [i 2]3]4 |5 |NEG|POSI. | PREV. DAD. |T0T] MEDIA
modo a que todo o trabalho aparega de umaforma | by
ordenada e clara. Atribua responsabilidades con- | |Francés
cretas, indicando os prazos de cada actividade e as g‘;{e;ciais
pessoas que serao responsaveis por cada uma. Histéria P —

Geografia | L1 T
C. Natureza [ T
Bobgia—" T
) ~wusical
“T [Ed Fisica
Tr. Oficin.
Tr. Oficin.
Rel. Moral
oEAGH0 | noosme | T2V aTTe[ o] T ala welre 1dlal 20] 21 22] 232 28] 28 27] 26] 2050 ] s 32 asos] 5] 37| o9 PERCENTAGEM TOTAL DE ALUNOS COM 3 OU MAIS DISCIPLINAS NEGATIVAS =___
:"":.':‘:”m"ﬁ‘:’ 1+ SEM
Andlise. Causas
erese oee. | 2SM
|Sintess dos.
Jresuttados e
:’:m_ 1 SEM
Luvln:asnmm
m:;‘ﬁ" 85EM
renitados s i
rogies | 5% ¢ PREVEJA MOMENTOS DE REFLEXAO E POS-
prigioio v e SIVEL ALTERAGAO DO PLANO ANUAL.
—— O dia-a-dia de uma escola é dinamico e, como tal,
oo [1sem surgem imponderaveis que podem fazer alterar o
— percurso originalmente fixado. Solicite colaboracao,
(G, ped. tarefas | ,opyy . . . . . !
. o mais alargada possivel, para discutir eventuais al-
s 25 | 5w | | { teragdes e aceite-as como uma realidade necessa-
s |oen ria. Reajuste os objectivos sempre que necessario
Tamento s e justificado.
3.2 perioda 2sEM

SEJA REALISTA.

O 6ptimo NAO & inimigo do bom. Fazer uma ome-
leta com um s6 ovo, para trés pessoas, pode ndo ser
| bom; pode ser éptimo se essas pessoas nac comem
ha dois dias: ndo se queixe do que nao tem, use O
MELHOR POSSIVEL aquilo de que dispbe. Imagi-
e CONCEBA OS INSTRUMENTOS E A FORMA | nagéo é aquilo que nunca nos faltou. ll

DE AVALIAR AS ACTIVIDADES.

Escolha os indicadores de gestdo escolar que lhe
paregam mais adequados a avaliagio dos resulta-
dos que pretende atingir. Indique como e em que
momentos vai fazer essa avaliagédo. Troque com
outras escolas os resultados obtidos para ter um | . prorEssOR: MEMBRO DE UM CONSELHO DIRECTIVO
termo de comparacéo no exterior. ** COORDENADOR DA «DIRIGIR»
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O QUE E A CONTABILIDADE

M. CUSTODIA SIMAO *

Quando, ontem a noite, 0 Senhor Anténio ouviu,

' no programa da televisdo destinado a informagéao

para os agricultores, que estes deviam ter Contabi-

‘lidade organizada, comegou a pensar no que seria
essa “coisa”’. = . .

Ele bem sabia que para produzir um campo de
trigo tinha que fazer despesas — e ndo eram poucas
—eS6bastante maistardevinhaareceberodinheiro
da venda desse trigo, surgindo-lhe sempre algumas
dividas sobre a justeza do prego praticado... Pen-
sando bem, isso da Contabilidade era capaz de ter
alguma coisa com estes seus problemas.

Tal como o Senhor Anténio, muitos de nés, antes
de tomarmos contacto com a Contabilidade, nos
perguntamos o que Sera isso.

Ora a Contabilidade nada tem de complicado.
Trata-se apenas de um conjunto de meios ao nosso
dispor para, quer em casa, quer na empresa, avaliar-
mos, no fim de um determinado periodo, qual o
resultado — quantificado em valores monetarios —
alcangado apés deduzirmos as despesas feitas dos
rendimentos obtidos.
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Isto é, durante o més podemos ir sabendo se vai
sobrar algum dinheiro para uma compra nao previs-
ta ou seird ser preciso pedir emprestado para poder
comprar a comida até ao fim do més porque sem
comer ndo se pode viver. Faz-se talvez um pouco
como o comandante do barco que se vai servindo
dos varios instrumentos nauticos para saber qual a
rota a seguir.
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De uma forma muito geral, é este o objectivo
primeiro da Contabilidade.

Desde sempre, ao longo das civilizagGes, o
Homem sentiu a necessidade de saber qual o resul-
tado das suas actividades. Remonta a época da ci-
vilizagao romana o conhecimento dos mais antigos
livros de registos contabilisticos. No entanto, é a

partir da Idade Média — nas republicas italianas — -

que tem grande desenvolvimento a actividade eco-
némica e com ela o desenvolvimento das doutrinas
contabilisticas.

A partir dessa altura e até aos nossos dias, a
Contabilidade foi-se aperfeigoando. Deixou de ser
apenas a “técnica do Débito e do Crédito” para
entrar no campo cientifico. Torna-se um instrumen-
to importantissimo na gestdo de qualquer unidade
econdmica, que pode fornecer dados previsionais e/
ou reais, efectuar a sua comparagao e permitir os
mais diversos tipos de analise.

Com o actual avango tecnoldgico e a utilizagéo de
meios informaticos na Contabilidade, pode-se a
todo o momento fornecer dados de gestdo que
permitam corrigir programas mal elaborados ou mal
cumpridos, alterar previsdes efectuadas anterior-

mente, projectar os resultados no futuro e, nagene-
ralidade, avaliar a boa ou ma “salde” da unidade
econdmica em analise.

Recentemente, com a imposigao legal da aplica-
¢4o dos Planos de Contas, as empresas passaram
a ser obrigadas a apresentar as suas “contas” de
uma forma normalizada. Isto permite uma analise
comparativa por parte de diversas entidades, no-
meadamente os Servigos Fiscais.

E a Contabilidade que permite aqueles Servicos,
através da andlise e apuramento da veracidade dos
elementos apresentados pelas empresas para
efeitos fiscais, a liquidagdo de alguns impostos,
nomeadamente os que incidem sobre os lucros.

Nao &, porém, s6 ao “Fisco”, mas atodos aqueles-
que estdo ligados a uma empresa — sejam eles os
corpos gerentes, 0s accionistas, 0s trabalhadores
ou até devedores e credores — que interessa o co-
nhecimento do que significam os valores fornecidos
pela Contabilidade, como interessa igualmente
saber fazer a sua andlise e interpretagio.

Significapois que, quer aos responséaveis da Pro -
ducao, da Manutengao, das Vendas, quer a todos os
outros das diferentes areas, a Contabilidade pode
fornecer os dados que lhes interessam, o que ira
permitir melhorar as suas actividades sectoriais.

Duma forma muito genérica, podemos distinguir
como elementos fundamentais para andlise da
Cortabilidade o Balango e a Demonstragdo de
Resultados. A comparagao plurianual daqueles do-
cumentos permite avaliar a evolugédo da empresa.

Também outras entidades — nomeadamente os
organismos de coordenacgao econémica — podem
avaliar a situagdo de varias empresas do mesmo
ramo de actividade através da analise comparativa
dos seus Balangos e Demonstragdes de Resulta-
dos.H

* Contabilista
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* CORREIO DOS LEITORES *

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

Exm.2 Senhor
Director da Revista “Dirigir”

Cumpre-me felicitar ainiciativado Instituto do

Emprego e Formagao Profissional, ao publicar
- arevista“DIRIGIR". -

E de realcar a f4cil e atraente leitura dos temas
abordados, que, sendo realidades importantes
detodas as empresas, tornam-se um sério con-
tributo de informagéo e formagao.

Deste modo e com todo o mérito, “DIRIGIR”,
ja conquistou um espago proprio.

Com os desejos de maiores felicidades, apre-
sento os melhores cumprimentos.

JOSE HENRIGUE NASCIMENTO MOURA

Agradecemos. Pelo envio do seu comentario
ao caso “Construtora Inova”, mostra o que
esperamos de todos os que léem a DIRIGIR: ndo
‘apenas um leitor receptivo, mas um leitor parti-
cipante. Continuaremos a receber outros co-
mentarios para depois os seleccionarmos,
pois... o prometido é devido.

Queremos agradecer a oportunidade que é
dada aos profissionais. deste Centro de Salde
de, através da vossa oferta, poderem ter aces-
S0 a uma revista de qualidade, que muito pode-
ré contribuir para a formagao/informagéo bem
como para a modernizagao que todos pretende-
mos.

CENTRO DE SAUDE DE CASCAIS

DIRECGAO

Exmos. Senhores

Venho agradecer a amabilidade de me terem
enviado, conforme meu pedido, os nimeros edi-
tadosda “DIRIGIR”.

Embora eu néo seja Dirigente nem faga parte
das Chefias, pois sou apenas chefe de equipa
ou de turno na minha actividade de enfermagem
no Hospital, tem muito interesse para mim toda
a matéria que tem abordado. Além disso os
assuntos tém sido expostos de uma maneira
que me da prazer ler.

Por isso, como pretendo continuar a recebé-

-la, enviojuntoochequen.?....,conformeopreco
expresso na capa, para pagamento da assina-
tura do corrente ano.

JOAQUIM TIBERIO RIBEIRO

Exactamente por sua causa, por ser um chefe-
-de-equipa, a bracos com responsabilidades de
direccao imediata de profissionais implicados
na prestacdo de cuidados hospitalares, por
causa da necessidade de saber dirigir implican-
do-se directamente no bom desempenho da
prestacéo de servigos oudaproducdaodebensé
que a DIRIGIR existe.

Um reparo: em 1989 a revista continuara a
chegar gratuitamente 2 mao dos assinantes indi-
viduais.
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Exmos. Senhores

Nao venho dizer-vos que estou doente ou que
janao sei dirigir pela faltaque me faza V/revista
N. 4. O que vos digo, é que todos os dias procuro
no correio e nao vem.

Basta de sofrimento.

Os meus agradecimentos e parabéns.

ANTONIO SIMOES SOUSA CAETANO
CURIA
3780 ANADIA

Amigo leitor, acredite que nos da muita alegria
saber que os nossos assinantes “sofrem” com
a falta da nossa revista. Mas sem sadismo. Por
isso, procuramos dar pronto remédio ao seu so-
frimento. Agora, também lhe confessamos que
sofremos diariamente com as devolu¢des pelos
mais variados motivos, as queixas de transvios
da revista, etc.

Obrigado pelo seu humor.

Exmos. Senhores

Na qualidade de Director de Recursos Huma-
nos da C. Seguros Império, quero felicita-los
pela inegavel qualidade da revista Dirigir.

Para além disso, penso que veio contribuir vi-
vamente para a INFORMAGAO/FORMAGAO
dos dirigentes das Empresas Portuguesas, par-
ticularmente no sempre controverso-mas, no
meu entendimento, estratégico tema da Gestao
das Pessoas.

OD.R.H.
PEDRO S. MENDES

Exmos. Senhores

Venho por este meio comunicar a V. Exas. que
é com muito agrado que me presto novamente a
leitura da “Dirigir”, pois mais uma vez se com-
prova o seu nivel de comunicabilidade e uma ép-
tima escolha dos temas analisados.

Em consequéncia destes factos, solicito a V.
Exas. uma assinatura anual da revista “Dirigir”,
que muito admiro e que me interessa deveras
dada a natureza do curso que me encontro a
finalizar.

Uma futura técnica de Relagdes Publicas e
Publicidade ao vosso dispor.

PAULA ALEXANDRA DOS SANTOS
ALMEIDA

Embora dando espac¢o a todas as questdes
que tém a ver com o bom desempenho das
chefias;yestamos de acordo: o mais importante
sdo as pessoas. Damos por norma o primeiro
lugar aos assuntos da area dos recursos huma-
nos. Quanto a qualidade... devemo-la sobretudo
a quantos se dispdem a dar-nos a sua colabora-
céo. ,

Parece que temos futuro. De revista para revis-
ta, cresce o numero de alunos de cursos supe-
riores, sobretudo da area das ciéncias humanas
e suas aplicacoes, interessados pela Dirigir. Por
um lado, é prova de que ajudamos um pouco a
aproximar a teoria da pratica. Por outro lado,
angariamos “cumplices” para entrarmos onde

vierem a entrar 0s novos quadros em formacao.

Pela Redaccéo

TN
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CONHEGAO

ISABEL POLICARPO *

ICEP

INSTITUTO DO COMERCIO
EXTERNO DE PORTUGAL -

ICEP

O QUE E O ICEP

O INSTITUTO DE COMERCIO EXTERNO DE
PORTUGAL — ICEP, existe ha cerca de 39 anos,
primeiro como Fundo de Fomento de Exportagéo
e s6 mais recentemente como ICEP. Tem a seu
cargo a promogéo e o desenvolvimento das expor-
tagdes portuguesas. Para isso dispde de 40 dele-

gacbes no estrangeiro, as quais nao sé asseguram
as Empresas Exportadoras assisténcia e desenvol-
vimento de estratégias de exportagéo, como fortale-
cem a presenca e a promog¢ao dos produtos portu-
gueses junto dos diversos mercados.
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DIEIETE

QUEM PODE BENEFICIAR
DO APOIO DO ICEP?

O ICEP esta aberto ndo s6 as empresas que pre-
tendem ampliar as suas exportagdes, mas ainda a
todas aquelas que gostariam de exportar e nao
sabem como, ou tém dificuldades de ordem burocra-
tica ou técnica.

COMO UTILIZAR
OS SERVICOS DO ICEP?

O ICEP, para além da sua Sede em Lisboa e das
delegagbes no estrangeiro, dispde ainda de 4 Dele-
gacdes a nivel regional, localizadas em Aveiro,
Porto, Madeira e Acores. Para além destas, esta
prevista para breve a abertura de mais duas, uma na
Covilha e outra em Guimaraes.

0S SERVICOS
PRESTADOS PELO ICEP

Na Area da Informacéo

O ICEP informa sobre oportunidades de negécio,
concursos e projectos internacionais e difunde junto
dos importadores estrangeiros a oferta portuguesa.

Mas o ICEP fornece igualmente informagdes
sobre normas, leis, regulamentacdes aduaneiras,
etc., possuindo para esse fim um banco de dados
especializado sobre mercados internacionais e
comércio externo.

Para divulgar toda esta informagao, o ICEP além
do Telicep (sistema integrado de informagéo) envia
também gratuitamente as empresas inscritas no
ICEP publicacdes sobre mercados, oportunidades
de negocio, feiras internacionais e noticias actuali-
zadas.

Qualquer informagao pode ser solicitada directa-
mente ao ICEP, através de um servigo pergunta —
resposta, disponivel tanto nos servigos centrais
como regionais. :

Na Area
da Promocao Comercial

O ICEP promove os produtos portugueses e a
imagem de Portugal.

Para isso, os servicos do ICEP identificam os
instrumentos e servigos especializados que melhor
satisfagam as necessidades dos exportadores, bem
como as exigéncias dos mercados, e promovem
accOes de sensibilizagdo, campanhas e acordos
com outros paises, etc.

Mas a promoc¢ao passa também pela presenca
portuguesa nas feiras internacionais. O ICEP esta
em posi¢ao de seleccionar as feiras internacionais
que permitem os melhores contactos entre exporta-
dores portugueses e potenciais importadores, cui-
dando de todos os detalhes de organizagao, publi-
cidade, montagem/desmontagem de pavilhdes e
ainda comparticipando em despesas de aluguer de
espagos, edicao de catalogos, etc.

Na Area
do Desenvolvimento Comercial

A actuagdo do ICEP resultou ja na criagdo de
incentivos a exportacao, nomeadamente os IAPE
(Incentivos Aduaneiros e Promocionais & Exporta-
¢a0) e os NIDE (Novos Instrumentos de Desenvol-
vimento de Exportaco).

Na Area
_de Consultadoria e Formacéo

O ICEP fornece servigos de consultadoria e for-
macao em matérias especializadas de comércio in-
ternacional, nomeadamente de dmbito juridico.

Este departamento estaigualmente apto a ajudar
os exportadores na preparagao de projectos, redac-
¢éo de contratos, etc. :
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Concluindo:

Toda a empresa que se régiste no ICEP passa
a poder beneficiar de:

— concessio de incentivos financeiros
1 ao exportador, nomeadamente para par-
ticipagdo em feiras internacionais;

2 — identificacdo de péésiveis mecanis-
mos de estimulo a exportacéo;

— apoio juridico nas negociagdes e na
3 redaccéo de contratos internacionais e
em processos de arbitragem;

g —auxilio nos contratos de empréstimo a
m exportacdo, com apoio juridico e desloca-
¢éo de juristas aos locais necessarios;
— prestacéo de consultadoria especiali-
zada, com a coordenacao de projectos
de promocao de exportacdo de caracter
excepcional ou multidisciplinar;

—. apoio a execucdo de programas de
m formacao em comércio externo; .

transferéncia de tecnologia, sobretudo
para os paises de Africa, Caraibas e
Pacifico; o L .

— orientacgéo e apoio aos projectos de

— ‘colaboracdo com organismos do

E Estado e com miss6es diplométicas, nas
negociagdes e na celebragio de acordos
internacionais de cooperagéo econémi-
ca e comercial.ll
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