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EDITORIAL e EDITORIAL ® EDITORIAL

OPTIMISMO E PESSIMISMO

Um dos aspectos mais curiosos (e penalizadores) da cultura Portuguesa é o
permanente pessimismo com que se encara o presente €o futuro, seja do pais, sejadas
organizagbes em que nos integramos.

Em certo sentido poder-se-a dizer que somos um pais de sofredores, que melancoélica
e fataimente corre para um desfecho tragico a que, parece, nada e ninguém nos faz
escapar. Se ao nivel nacional esta mentalidade € vulgar e encontra raizes histéricas
profundas, ao. nivel das organizagdes de trabalho ele é igualmente corrente. Todos
conhecemos 0s seus sintomas; é um “bota abaixo” permanente, a sensagao de que tudo
oque se faz émal feito e, também, que qualquer coisa que é feitao é por razdes obscuras
e, sem divida nenhuma, pouco sérias ou dignas. E uma mentalidade marcada pelo
criticismo ou seja, pela critica como objectivo final e ndo como instrumento de progresso
em que, afinal o que importa é resolver os problemas e encontrar solugoes consensuais
ou de aceitagdo generalizada.

E uma critica alheia a consideragéo de que qualquer situagdo encerra sempre ameacas
e oportunidades; se existem problemas a enfrentar também existem possibilidades de os
vencer. L :

E uma atitude que privilegia as ameagas. Se considera qualquer acgao para as vencer,
é para acentuar os erros, as insuficiéncias, as razoes pelas quais aquilo nao vai resultar
bem... E uma atitude que propagandeia e avantaja os riscos, as incapacidades, a
iminéncia das derrotas e, obviamente, a descrenca e a desiluséo...

E uma mentalidade que esquece e escamoteia os éxitos, as virtudes e as grandes ou
pequenas vitorias sobre os mais diversos problemas que sdo, muitas vezes, o fruto da
persisténcia, do bom senso e do trabalho anonimo e conjugado de pessoas.

Ao privilegiar sistematicamente este tipo de comportamentos e atitudes estaremos a

caricaturar a boa e eficaz utilizagéo do sentido critico que é, a prazo, um factor essencial

de éxito, para apenas difundir uma moral de derrota, de desilusdo e de faléncia que, ainda
por cima, néo corresponde a realidade do Pais.

E na alteragéo desta mentalidade que as pessoas que contribuem para formar a opiniéo
publica — os professores, 0s que escrevem e os que dirigem — podem ter um papel
essencial. Ndo nos interessa escamotear os problemas ou esconder as dificuldades;

_interessatambém discutir as solugdes e compreender os constrangimentos, divulgaruma
“pedagogia do éxito, apontando os caminhos exemplares para as solugdes. Se aos

factores do éxito—que sdo o trabalho persistente e sistematico, a utilizagdo dobomsenso
e de lucidez na andlise dos problemas, a conjugagdo de esforcos — aliarmos a
compreensdo da necessidade de mudar radicalmente este estado de coisas, entédo os
axitos serdo mais faceis de encontrar e os problemas mais faceis de resolver. Esta

_mudanga de mentalidade é, sem duvida, um trabalho essencial para o nosso futuro e uma
_tarefa para todos os dirigentes.




PROBLEMAS & DECISOES

O CASO DA CRISTINA AMARAL

SILVESTRE ARANHA *

A ESPERANCA

Quando regressei dos Estados Unidos ap6és uma estadiade 12 meses, fui, com alguma
surpresa minha, colocada no meu anterior servigo. Se, por um lado , isso me trazia a
vantagem de ja conhecer o ambiente, ndo deixava de considerar que a Administragéo
estava a minimizar a importancia e o interesse do estagio que acabara de realizar.

Procurei, aparentemente, nao atribuir grande significado ao facto e aguardar que
surgisse uma boa oportunidade. De resto aquela experiéncia fora mesmo enriquecedora
atodos os niveis: cientifico, cultural, social — eu evoluira muito... sentia-me mesmo outra
pessoa... Os contactos com gente de tanto valor e tdo despretensiosa trouxeram-me
padroes de avaliagdo onde j& ndo cabiam, sendo de uma forma depreciativa, os “peque-
nos” chefes nem os colegas mesquinhos... tudo isto me passara a parecer ridiculo e
significativo de mediocridade.




Dos trabalhos de.grupo, eu retirara a ideia de
gue o mundo do conhecimento nos.apresenta
sempre facetas obscuras e complexas, que aminha
visdo, para além de limitada, ndo era sendo a
de uma faceta carregada de subjectivismos es-
treitos. Alias o programa de estudos era mes-
mo orientado no sentido de nos confrontar com a
realidade e com os ' diversos ramos da ciéncia —
incluia aulas na Universidade local, acompanha-
mento por professores e, a tarde, trabalho no Gabi-
nete Municipal de Planeamento: Urbanistico. Do
grupo faziam parte trés americanos, trés europeus e
dois asiaticos. No plano de formagéo académica,
" 0s mais variados cursos: engenheiros, socidlo-
gos, economistas, arquitectos e ey, talvez adestoar,
a Unica representante da area juridica. -

‘Mas nem por isso me senti-isolada. Ali ninguém
competia com ninguém, estdvamos todos igual-
mente desenraizados... a carecer de. afecto... ndo
havia pois razdes que justificassem a manutengao
das “mascaras”. :

De principio e nos trabalhos conjuntos, ndo era
facil o nosso entendimento, ja que cada um de nos
se “protegia” por detras do arsenal dos seus concei-
-. tos cientificos. Com o decorrer do tempo, depressa

revoluimos para uma visdo global dos problemas,

-* para a certeza de que a nossa perspectiva, sendo

além do mais limitada, ndo era sendo a de um
aspecto da realidade, de uma realidade que ali nos
E.U. apresentava contornos de mudancgafaciimente
perceptiveis. C .

Para o meu espanto, e contrariamente ao
que estava habituada em Portugal, em que nos
trabalhos de “equipa, os processos incluiam con-
tributos das &reas especificas, cada um de nés
debrucava-se e analisava a perspectiva dos de-
mais. O arquitecto descodificava formulas, con-
ceitos, primeiro a contragosto, depois por sua pré-
pria iniciativa; o economista solicitava alter-
nativas aos projectos, exigia materiais mais em
conta, recebia sugestdes e criticas quanto a for-
ma de elaboragio: de or¢gamentos, medigdo de
custos e de beneficios; ao seu rigorosismo numé-
rico contrapunha-se, em discussdes acaloradas,
o socidlogo, sempre preocupado em analisar as
consequéncias dos projectos numa perspectiva
social.

Nao, as formulas matematicas, os graficos, as
plantas deixaram de constituir para mim qualquer
tabu:tudo podia sertransposto para umalinguagem
acessivel, nao sé para conhecimento dos demais,

mas acima de tudo para que pudessemos dar a
nossa contribuigao. ,

No final de muitos debates, era interessante veri-
ficar como muitas das férmulas aparentemente
magicas e cientificas eram “desmontadas” e substi-
tuidas por solugbes que nasciam da nossa propria
discussdo. Até parecia que faziamos ciéncia...

O PROBLEMA

Enfim, a América é a América e eu estava agora
em Portugal no Gabinete de Planeamento Urbanis-
tico, com as limitagdes, normas e ambiente que ja
conhecem ou pelo menos que devem imaginar. Se
queria vir a ter éxito, sabia de antemao que deveria
evitar qualguer manifestagédo de novo-riquismo cul-
tural ou cientifico, ou qualquer pretensao, minima
que fosse, de tentar impor-me aos colegas, alguns
deles mais antigos e categorizados que eu. As

1 formas e métodos de trabalho nao eram faceis de

mudar, haveria sempre que contar com as peque-
nas ambigdes e as competicdes permanentes.
Apesar de tudo, resolvi enfrentar o desafio e
aguardar uma oportunidade. Ela surgiu quando do
Gabinete do Secretario de Estado me foi pedido
especialmente que elabarasse um parecer juridico
sobre um projecto de expropriagbes na zona X. Se
bem que, aparentemente, pudesse resolver o as-
sunto sozinha, até num mais curto espago de tempo,
supus que era chegado o momento de fazer intervir
toda aequipa. Realmente as expropriagbes pressu-
punham a existéncia de um plano de utilizagéo, |
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levantavam questdes de infra-estruturas, de equi-
pamentos sociais, de preparagédo psicolégica da
opinido publica, de calculo de indemnizacées, de
contacto com outros organismos, efc... etc...

Emvezde pedir elementos, conseguifazerintervir
todos os colegas da equipa: os arquitectos, o engen-
heiro, 0s economistas, os sociélogos, as dactilogra-
fas e os desenhadores - a todos foi explicado o
objectivo. O chefe de divisao deu-nos todo o apoio.
Também para ele tinha chegado a hora de brilhar...
principalmente agora que o Director estava ausen-
te...

Seguimos o método de debatermos tudo em
conjunto, o que nos obrigava a longas sessdes e
algumas discussodes. Tudo era objecto de analise e
de questionamento. Ao principio com reservas e
com a sensagéo de tempo perdido, mas no final com
uma certa alegria e muito empenhamento. As vezes
alongavamos as reunites contando coisas da nos-
sa prépria vida. Os préprios membros do Gabinete
do Secretério de Estado iam acompanhando de
perto e com interesse o nosso trabalho.

O DESFECHO

Quando acabamos, verificamos que éramos um
grupo de amigos e que nao mais seria facil a cada
um de nés trabalhar isoladamente. De repente,
generalizara-se a ideia de que os processos sobre
que nos tinhamos de pronunciar tinham uma face
“escura” que nao mais poderiamos ignorar...

A minha visao era limitada, como limitada era a
dos demais colegas... Nos tempos que se seguiram,
demos por nés a debater em conjunto os processos
que cada um de nés tinha a seu cargo... As nossas
anteriores certezas era agora substituidas por in-
terrogacbes...

COMENTARIO

Cristina Amaral parece definitivamente interessa-
da em romper com um determinado estilo de traba-
lho em grupo. Ndo acredita mais que a cooperagéio
se possa fazer através das contribuicbes sectoriais
dos diversos ramos do saber. esta sua atitude,
apesar do recente éxito, ndo é isenta de riscos,
como se pode imaginar. Existem as préticas, as
rotinas e, fundamentalmente, as resisténcias a
mudanga, resisténcias que tantas vezes assentam
na falta de comunicagéo entre os sectores e nos
receios do “especialista” de que o seu “saber” se
torne acessivel, com consequente perda de “poder”.
De resto, a visdo de conjunto da organizagéo obriga
a encarar com reservas a possibilidade de altera-
¢Oes isoladas. '

Um processo participativo de resolugédo dos pro-
blemas podera parecer mais moroso e menos pro-
dutivo, principalmente de inicio. Mas é sem divida
mais rico no que se refere as solugdes encontradas.
Cada especialista, embora sem perda do seu ponto
de vista, tem a possibilidade de equacionar os
restantes e de ter uma visao do conjunto, sendo por
isso levado a apresentar sugestoes mais realistas.

Sob o ponto de vista tactico e estratégio o compor-
tamento da Cristina Amaral afigura-se adequado:
ela teve a calma suficiente para esperar que surgis-
se uma situagao que lhe fosse favoravel.

O estagio no exterior (com o distanciamento
emotivo que lhe trouxe) permitiu-lhe olhar duma
outra forma a realidade, passando a vé-la em termos
mais dindmicos e relativizando muitas das circuns-
tancias do meio — as atitudes da chefia, algumas
competicoes, etc.. :




Como é facilmente compreensivel, o trabalho em
equipa pressupde e conduz ao aprofundamento das
relagdes inter-pessoais, com as inerentes conse-
quéncias ao nivel da comunicagéo, da inter-ajuda e
da prépria motivagéo.

* Técnico do Centro de Formagao do D.H.R. da Saide; Consultor de

Formagéao
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VOZES & OPINIOES

UMA GESTAO ESCOLAR CRIATIVA

LUIS CARDIM"
FERNANDO MELRO"

A nivel da produgéo de coisas sabe-se com relativa facilidade como transformar o
investimento e otrabalho emriqueza. E o caso duma fébrica de electrodomésticos cujo
Marketing fala realmente verdade conquistando o mercado com produtos de gqualida-
de. A marca é de confianga.

A maior rigueza dum pais, diz-se ja como lugar-comum, s80 0S Seus recursos
humanos. Como obter a sua qualidade? E o problema-chave dos sistemas de
formacéo, sobretudo a Escola.

Gerir uma escola é gerir maior riqueza que ado mais poderoso dos bancos. Por isso,
voltamos a falar de problemas de gestdo escolar. Entrevistamos um professor da
Escola Prepatéria da Figueira da Foz, com vérios anos de experiéncia no seu
Conselho Directivo. ’ _

Vimos a escola integrada num maravilhoso espago verde. Sentimos haver la dentro
um «ar de familia», um clima de trabalho que da prazer. Ali cresce a esperangal O
futuro dira, mas assim, certamente Portugal vai ser mesmo bastante mais rico!




JORGE COSTA ¢é professor mesmo por voca-
¢éo e ndo pelos jogos da acaso que levam tanta
gente, depois de um curso superior, a entrar no
ensino s6 porque as alternativas de emprego
s&0 escassas. . -

DIRIGIR: Que foi que o levou a ser professor?

JORGE COSTA: Sou professor por escolha de
vida. Comecei a dar aulas cedo, num colégio parti-
cular, em Castanheira de Pera. E foi por essa altura
que entrei para o ensino oficial. -~ .~ -

Como em Coimbra eu pertencia ao Coro da Facul-
dade de Letras e & Tuna Académica, foi pela musica
pelo facto de saber o dé-ré-mi, que comeceia minha
carreira oficial como professor de Educagdo Musical
na Escola Preparatéria de Castanheira de Pera.
Passou-se isto em 1969. Durante trés anos, como
estudante-trabalhador, ia ensinando naquela vila a
74 quilémetros de Coimbra, ao‘mesmo tempo que
tirava a licenciatura em Filalogia Germanica e fazia
o Curso de Ciéncias Pedagégicas.

Estavamos em Buarcos. A esquerda estendia-
-se alinhadamodernaFigueiradaFoz, o Algarve
do Centro, em pleno desenvolvimento turistico e
industrial. Perto, a nova ponte lancava-se por
cima do Mondego que, & nossa frente, ja era
oceano. O Dr. Jorge Costa ia retirando da vasti-
ddo do mar as suas memorias.

DIRIGIR: Até quando foi a sua estadia em Cas-
tanheira de Pera? s o

J. COSTA: Até 1972. Fui entdo para o servigo
militar em Mafra, a Faculdade de Mafra, como
- diziamos. Oféreci-me tomo voluntario para uma
‘comisséo de quatro anos em S&o Tomé. Foi uma
das coisas boas da vida que me aconteceram.
Como nao era zona de guerra,investi bastante na
‘minha especialidade militar, o Servigo de Informa-
‘¢6es. Recolhia noticias das emissoras de varias lin-
guas e assim alimentava aradio e aimprensa locais
com um noticiario francamente melhor que o oficial.

DIRIGIR: E néo dava aulas?

J. COSTA: Claro que também dei aulas. O reitor
do liceu de Sao Tomé esperava sempre a chegada
dos contingentes militares a procura de quem trou-
xesse experiéncia de ensino. Alids, 0 ensino acabou
por facilitar-me o contacto com a populagéo civil.
Com a minha mulher, metia-me no carro e ia pelo
meio das tabancas, dos coqueiros, das plantagdes

de bananeiras. Nunca me aconteceu nada de mal,
apesar dos avisos. Pelo contrario, o0 que se passou
foi sempre bom.

Do servigo militar, além desta experiéncia de
contactos, de iniciativa e, até, de risco (“Confes-
so que faco aquilo que quero e de que gosto”),
trouxe ainda o sentido da disciplina e do método:
“Sou uma pessoa muito calendarizada e isso
talvez o deva a tropa”.

A principal razdo de entrevistarmos o Dr. Jor-
ge Costa foi ade nos constar ter uma vasta expe-
riéncia no Conselho Directivo da Escola Prepa-
ratéria da Figueira da Foz. Falaram-nos de inicia-
tivas muito originais e dindmicas no interior da
Escola e na sua relacdo com a Comunidade. Por
isso, Ihe perguntamos:

DIRIGIR: Acha facil a gestdo duma Escola?

J. COSTA: Com os padrdes actuais nao é facil.
Isto é, com as catadupas de papel (circulares, des-
pachos, avisos, efc.) perde-se muito tempo numa
normal gestao escolar. Assim, ndo sobra muito tem-
po para as pessoas se dedicarem a gestao pedagb-
gica. O que tem sido alcangado na nossa Escola é
o bater o pé e mostrar ser possivel fazer um pouco
mais do que ¢ sugerido. Temos de saber o que se
est4 a fazer e o que é Uutil para esta Escola e para esta
Comunidade, porventura ultrapassando as normas
sugeridas.

Conseguimos coisas que foram uma excelente in-
tegracéo da escola no meio, sem que isso nos tenha
sido determinado.

DIRIGIR: Pode dar exemplos?

J. COSTA: Uma das iniciativas em que a Escola
Preparatéria da Figueira da Foz pode considerar-se
pioneira foi a da informatizagao.

Com o apoio de jovens do nivel secundario e, até,
superior, programaram-se as matriculas. Gastava-
-se nisso rios de tempo. Arranjamos um computador
e, ha dois anos, conseguimos fazer 1.200 matricu-
las praticamente em 48 horas. Noutra coisa fomos
diferentes: em vez de os alunos da Primaria virem
matricular-se a Escola Preparatdria, fomos nés la a
cada escola priméaria matricula-los. Hatrés anos que
o sistema funciona.

DIRIGIR: Mas paraisso, paraa informatizacéo,
precisaram de dinheiro...
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J.COSTA: Telefonamos para Lisboa. Socorre-
mo-nos da rubrica dos duodécimos. Entretanto, a
iniciativa comecgou aespalhar-se pelacidade. Acon-
teceu que o Presidente da Camara tinha uma filha na
Escola. Foi la receber as informacoes e viu que a
ficha da filha estava informatizada. ExplicAmos-lhe
0 que Sse passava e, na sessio seguinte daCamara,
foi, nos concedida uma verba para aquisicdo de
mais equipamento.

Qutras instituigdes da Figueira foram contactadas
e, pelo Natal, fizemos um leildo de coisas oferecidas
aos "informaticos". Entre varias ofertas, contava-
-mos a de um dos nossos professores, o Heitor
Chichorro, pintor consagrado a nivel nacional. Com
o resultado do leildo compramos mais outro compu-

——

DIRIGIR: Que resultados obtiveram com a in-
formatizacédo da Escola?

J. COSTA: Conseguimos ndo sé maior rapidez e
eficacia no processo das matriculas, como também
facultar aos alunos uma oportunidade de iniciagao a
Informéatica. Um dos nossos colegas, o mais entu-
siasta nesse dominio, desenvolveu um excelente
trabalho com os jovens. Nas horas livres, aos saba-
dos a tarde, fez um curso de iniciagéo a Informatica
inicialmente com 30 alunos. Mas depois este nime-
ro quase que duplicou. :

DIRIGIR: Com essa iniciacdo colheram-se
também frutos nos processos administrativos?
J. COSTA:Exacto. Com as nossas disponibilida-

des de pessoal administrativo s6 a introdugdo da
Informatica nos permitiu evitar a queda. Come-
c¢amos pelas matriculas.” Depois saltdmos para
outra coisa que foi estabelecer com os professores |
de cada area uma forma de definir os perfis dos
alunos.

DIRIGIR: Na perspectiva da avaliagdo?

J. COSTA:Fizemo-lo em termos de avaliagcéo.
Caodificamos os textos produzidos pelos colegas e
aprovados em Conselho Pedagégico. Todos os pro-
fessores colaboraram, pois cada um é que sabe da
sua matéria. Hoje, temos mais de 200 tipos de textos
de 10 disciplinas diferentes, codificados, e que o
computador permite utilizar. Chegado o momento

da avaliagio, o professor digita o cadigo e, na fi-
cha de avaliagao fica impresso o perfil correspon-
dente. Isto, utilizando a ficha oficial do Ministério. A
novidade foi que, em vez de a avaliagdo aparecer
escrita 8 mao, com os erros e a subjectividade de
cada um,os dados comegaram a aparecer com a
transparéncia igual & dum extracto de conta banca-
ria. .

DIRIGIR: Foi um grande investimento em ter-
mos de organizagéo escolar?

J. COSTA: Acho.que foi bem empregue o inves-
timento feito. Alias, foi obra de toda uma equipa de
professores. Eu talvez tenha sido o maestro, no
sentido de empurrar para a frente.




Jorge Costa escolheu ensinar na Figueira da
Foz por paix&o. Pelo ensino e pela terra. Natural
de Coimbra, considera a Figueira um prolonga-
mento da velha cidade universitaria. "S6 uma
vez meti papéis para concurso. Para a Escola da
Figueira da Foz”. Ainda foi orientador de esta-
gios pedagogicos em Coimbra e trabalhou na
Delegacido Regional de Coimbra da Direccéo-
-Geral do Ensino Basico. “ Mas hao estava no
meu feitio falar pelavozdo dono.Omeulugarera
o ensino”. E fixou-se de vez na Escola Prepara-
téria da Figueira, com demorada experiéncia no
Conselho Directivo. Hoje é simplesmente pro-
fessor. Mas néo alheado nem mais distante dos
problemas da gestéo escolar. Perguntamos-ihe:

DIRIGIR: Quais os problema's-ch‘ave de gestéo
que considera haver no ensino?

J. COSTA: Em primeiro lugar, a indefinicéo das
normas que emperram o sistema. Porisso, sou um
individuo que se incomoda, mas também que procu-
ra incomodar. E dificil perceber o que a instituicao
quer. Nao somos uma fabrica téxtil em que ha o

debuxador, a maquina e o seu controlador. O nosso
| objectivo & formar. Nao é rechear cabegas, mas
ensina-las a pensar. Nao fazer isto € o que me d6i
e, por isso, sou incomodo.

DIRIGIR: Como é que se pode medir a eficacia
duma Escola? ’ :

J. COSTA: A eficicia da Escola ndo se mede pela
margem de sucesso tantas vezes ficticio, mas pela
sua capacidade de obter cidadaos mais capazes.

'DIRIGIR: Essa eficacia tem a ver com a forma-
¢éo e a preparacéo dos professores?

J. COSTA: Penso haver ai uma lacuna. Eu nao
posso ser director duma empresa, ndo posso ser
mestre, nem posso ser encarregado nesta fabrica
-que é o ensino se ndo souber exactamente o que se
pretende de mim, se nao for industriado para uma
tarefa em que o produto final ndo.é uma peca de

_fazenda, mas uma cabeca bem formada. O final da
linha de montagem no ensino néo é obter um cida-
di0 sabio ou um escritor de primeira. E permitir que
alguém seja capaz de pdr em pratica aquilo que
aprendeu, que saiba pensar. Isto de atafuihar a
pressdo, de meter 14 dentro conhecimentos nem
sempre 0s mais necessarios, descuidando coisas
tao importantes como a formag&o dos proprios for-
madores, é errado.

DIRIGIR: Se o Ministro da Educacéo lhe pedis-
se dois conselhos para o melhor funcionamento
das Escolas, que é que diria?

J. COSTA: Em primeiro lugar, que n&o houvesse
tanta gente a governar tantos quintaizinhos. Menos
gente mas mais capaz e que, acimadetudo,conhega
o campo, que esteja por dentro dos problemas do
ensino. Ha no Ministério pessoas que nuncativeram
a experiéncia de gerir e trabalhar numa Escola. Por
isso, ndo podem antever as dificuldades de p6r em
pratica as determinagdes vindas de |a. Alias, por
vezes,o que sai dum sector vai colidir com o que sai
doutro. Parece nio haver comunicacédo entre os
Servigos.

Foi uma coisa bonita a regionalizagao do ensino,
mas as estruturas regionais ndo devem ser mais
uma maquina pesada a engrossar 0s maquinismos
do Ministério. Pelo contrario, deveriam ser estrutu-
ras desmultiplicadoras dos problemas, com autono-
mia e poder de deciséo. ’

Qutro recado que eu mandaria é que se carregas-
se na mola da dignificagdo da carreira docente. E
isto ndo so através da sua valorizagao, mas também
pela filtragem dos professores. Quando a geragéo
dos actuais “quarentas” comegar a encostar a “box”
da reforma, com toda esta nova gente a entrar sem
a preparagao pedagdgica necessaria, receio que o
ensino venha a degradar-se ainda mais.

SoRMADAS DE
FORMACAO DE
53 PROFESSORES
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DIEILTE

A Escola Preparatdria da Figueira da Foz ofe-
rece-nos aimagem dum espaco acolhedor onde
da prazer conviver e trabalhar. Integra-se na
zona residencial que se estende desde o Parque
das Abadias. Os pavilhGes, a meia-encosta,
estdo disseminados entre manchas de relva e
envolvidos por arvores das mais variadas espé-
cies, desde o chaparro alentejano ao pinheiro
manso, das arvores de fruto mediterranicas a
raros espécimes tropicais.

O Dr. Jorge Costa diz-nos que tudo aquilo é
obra de todos - professores, alunos, emprega-
dos. E apresenta-nos o Aquilino que passa car-
regando algumas alfaias de jardinagem. Quan-
do veio trabalhar para a Escola, trazia muitos
problemas de integragao. Hoje o Aquilino resol-
ve tudo o que pede inteligéncia pratica, desde a
manutencdo do jardim areparacao de avarias no
sistemaeléctrico. A EscolaPreparatéria é verda-
deiramente interactiva. E o Dr. Jorge Costa
conta-nos a histéria dos manjeripos:

J.COSTA: Na Figueirada Foz, o diade S. Jodo é
o feriado municipal. Veio-me a ideia de participar-
mos nas festas fazendo, aqui na Escola,uma cria-
¢ao de manjericos. A Camara Municipal dispensou-
-nos um mestre jardineiro que, num pequeno cantei-
ro, produziu milhares daquelas plantas. Como tinha-
mos ali uma coisa a germinar na Escola, os profes-
sores da area de Ciéncias levaram os alunos a
observar como as sementes iam evoluindo. O
mestre jardineiro transformou-se em professor de
Ciéncias, dentro da sua experiéncia, dizendo o que
era preciso fazer, os cuidados a ter.

Precisavamos de vasos e, entéo, socorremo nos
da area de Trabalhos Manuais, a Ceramica. Fize-
ram-se 700 vasos, cozidos na Escola, haformaima-
ginada por cada um. Até eu fiz dois.

Como ndo ha manjerico que se preze que nio
tenha a sua quadra, langamos no grupo de Portu-
gués outra actividade: cada aluno fazia a sua qua-
dra. Os textos foram processados no computador,
recortados a boa maneira lisboeta e espetados no
vasinho.

DIRIGIR: A Escola esta, entdo, muito Ilgada a
comunidade urbana?

J. COSTA:Conto-lhes outra histéria. No ano pas-
sado, o Conselho Directivo, de acordo com a dina-
mica prépria da Escola, resolveu que participasse-
mos no Carnaval de Buarcos. O Heitor Chichorrofez

oprojectodo nossocarrocarnavalesco.Duranteuma
semana, toda a Escola trabalhou na montagem do
carro. Mil peripécias, enganos de medidas a carripa-
na que nao pegava...Mas, por fim, 1a estivemos no
Corso.

Ganhamos o 2° prémio e, gragas a isso, a Escola
tem hoje umorgao electrénico oferecido pela Comis-
s80 do Carnaval.

DIRIGIR: A comunidade tem reagido bem?

J. COSTA:Deixem-me referir outra iniciativa. Foi
o projecto, na areada Educacao Musical, de ensinar
todos os alunos a tocar um instrumento dos mais
baratinhos: a flauta. Ja ha dois anos apresentdmos
uma orquestra de mil flautas ! O Prof. José Firmino,
um dos professores de Musica de maior mérito no
pais, compds sete pegas e dirigiu um concerto que
oferecemosa populagao, no Parque das Abadias.

DIRIGIR: Falaram-nos da sua iniciativa de tra-
zer a Figueira da Foz as criancas do Interior do
Pais para verem o mar...

J. COSTA: Um projecto que néo foi por diante. Eu
conto. Aquina Figueira, efectuou-se hauns anos um
festival international de grupos folcléricos e etnogra-
ficos A Europeade. A Escola Preparatéria dispds-se
a facultar a utilizagdo de 28 salas e a activar a
cantina para fornecimento de refeigées. O Exército
forneceu as camas. Durante 5 dias, alojamos 600
estrangeiros, servindo 1.800 refei¢es por dia. Tudo
funcionou.

Com esta experiéncia, perguntamo-nos: porque
nao proporcionar aos milidos do Interior a ocasiao
de virem aqui, no Verao, verem o mar?

Estava-seacomemoraro 10%aniversariodo Poder
Local. Convidaram-nos a ir a Coimbra apresentar o
projecto: a Escola Preparatéria daria a oportunidade
de 4.200 criangas do Interior gozarem 15 dias de
praia.

O projecto foi considerado aliciante como emble-
madas comemoragotes e ... decidiu-se que deviaser
imposto a outras Escolas da Beira-Mar. Assim, nao
fomos por diante. Nao queriamos implicar outras
Escolas, por via de decisio politica, numa iniciativa
que partia duma experiéncia adquirida e da nossa
vontade para o fazer.

Mudamos, enfim, de assunto e pedimos ao Dr.
Jorge Costa o seu parecer sobre alguns proble-
mas de pratica pedagdégica e de relagées huma-
nas no dmbito da Escola.

11




DIRIGIR: Na sua opinido, o que é um aluno
dificil? - :
J. COSTA: Nio é facil de o caracterizar. Pode ser

corrente da legislagao relacionada com a fungao di-
rectiva. Em terceiro lugar, que nao tenha receio de
falar por si mesmo e nao pela voz do dono. Em

uma crianga dificil porque o seu comportamento
emocional contraria a normalidade do funcionamen-
to duma sala de aulas ou, até, duma escola. E
| crianga dificil a que tem por tras de si uma familia

“extremamente protectora e também o contrario: o
aluno que tem um contexto familiar altamente des-
prendido do fitho, um mitdo que se sente margina-
lizado a nivel da prépria familia . Aluno dificil n&o &
a crianga que tem dificuldade em aprender. Essas
s&o0 apenas criangas que € mais dificil levar a qual-
quer coisa. Dificeis sd0 os mitidos desintegrados da
familia, os superprotegidos, 0s que tém um compor-
tamento agressivo que Ihes é dado pela sociedade
em que estéo inseridos.” -

DIRIGIR: De que forma costuma abordar os
conflitos que surgem no dia-a-dia?
~J. COSTA: Sobretudo evito recorrer a papeis.
Tento resolver as coisas logo que surgem e nio
depois, pondo em confronto as pessoas implicadas.
A maior parte dos conflitos ndo passam de mal-

-entendidos, de coisas mal ouvidas ou precipitada-

mente ditas. Nao ha como promover o dialogo.

DIRIGIR: Pode dar-nos o perfil do bom gestor
escolar?

J. COSTA: Quem dirige uma escola deve ter a
consciéncia perfeita se tem ou nao jeito para deixar
de ser apenas professor e ser, também, um lider e
um organizador. Em segundo lugar, estar bem ao

quarto lugar,que perspective o seu trabalho néo
como um burocrata de servigos, mas como quem se
empenha no beneficio de todos os que trabalham na
Escola: empregados, alunos, professores.

Ser gestor significa ser uma pessoa incomodada
e também incomoda. Mas também que néo diga s6
mal de tudo. Deve-se ser capaz de apresentar alter-
nativas.

DIRIGIR: Aceita a hipétese da criagdo duma
carreira especifica de gestores escolares, inde-
pendente da carreira docente?

J. COSTA: A partir da experiéncia que tenho,
penso que seria um erro e, se isso viesse a aconte-
cer, redobraria a minha capacidade de incomodar .

Um gestor escolartem de estar por dentro e sobre-
tudo “ter interesse por”. Ou entéo limita-se a esperar
pelo correio, a ver o que vem de novo e a repartir as
fungbes segundo o que esta legislado. Se me per-
guntarem qual a preparagéo dada aos professores
para serem gestores, digo-lhes que ndo é nenhuma.
S6 0 bom-senso e a experiéncia de cada um. Mas o
gestor escolar tem de estar por dentro da actividade

_ pedagégica, tem de ter a experiéncia do ensino.

Quando nos despedimos, o Dr. Jorge Costa
ainda nos repetiu: “Agora que ja nao estou no
Conselho Directivo, faco afinal aquilo de que
acima de tudo gosto: ensinar!“

* Gestor de Recursos Humanos. Coodenador da DIRIGIR

** Licenciado em Filosofia. Redactor da DIRIGIR
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DURIT

RAUL PROENGA
E OS PADROES DE TRABALHO
NA BIBLIOTECA NACIONAL

MARIA VALENTINA SUL MENDES*

ULTURA

Paraaépoca, em Portugal, Raul Proenga tinha uma nogao correcta e avangadado que
eram as fungdes e quais os métodos mais indicados para as bibliotecas enquanto
instrumentos de cultura e lugar onde se conserva e se transmite o saber adquirido ao
longo dos séculos.

Bem informado e documentado sobre o que se passava noutros paises, apercebeu-
-se da necessidade de um codigo de regras que permitisse uma uniformidade de
catalogagao nas varias bibliotecas do pais, assim como uma distribuigao de fichas que,
elaboradas na Biblioteca Nacional, pudessem ser incorporadas nos catalogos das
outras bibliotecas. Para o-conseguir trabalhou exaustivamente.
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Em complemento deste trabalho redlglu também
regras para a alfabetagao.

Sentiu a falta de um catalogo de assuntos e
dedicou-lhe muito da sua atengao.

Promoveu e colaborou na elaboragéo de biblio-
grafias retrospectivas e correntes.

Preocupou-se com a instituigao do Catalogo Co-
lectivo da Nagao.

Regulamentou o sevigo de fiscalizagdo do depd-
sito legal das publicagbes editadas no pais, com
vista a melhorar o seu cumprimento e a fortalecer a
fungdo de depositaria da bibliografia nacional ine-
rente a uma Biblioteca Nacional:

Estas algumas das iniciativas e medidas que bem
revelam a sua concepgao de uma biblioteca moder-
na e actual.

Para além de tudo isto, apercebeu se tambem de
um factorimportante: o de que uma biblioteca, como

qualquer outra instituigdo, para produzir trabalho |

atil, precisa de estar organizada. Tornava-se, por-
tanto, indispensavel “organizar, diferenciar, hierar-
quizar, ‘montar a maquina’, delimitando fungdes,
codificando preceitos, regulamentando o mais mi-
nuciosamente possivel todos os servigos”.

Entre as intrugdes e ordens de servico redigidas
por Raul Proenga no periodo de 1919 a 1927,
deparamos com uma resolugdo que nos mostra
como essa necessidade de organizar, de quantificar
o levou mesmo a estabelecer o que hoje se pode
designar por “padrbes de actuacao”.

A“marchadolivro”, tal como adetermmavao novo’

regulamento da Biblioteca ‘Nacional, iniciava-se na
Divisio dos Servicos Administrativos (aquisigao,
selagem, registo, abertura e encadernag&o) e termi-
nava na Divisdo dos’Servigos Técnicos. O livro
| passava duas vezes pelo Chefe de Divisao: a pri-
‘meira para que indicasse a secg@o a que se
| destinava e a segunda para que revisse a cataloga-
céo.

Para melhor execugéo desta segunda fase, Raul
Proenca estipula (Novembro de 1920) pela primeira
vez e ainda sob a forma de recomendacéo, um
quantitativo atnbmdo ao total. de verbetes ' que
considerava que -cada bibliotecario devia redigir:
“Peco aos Srs. bibliotecarios o obséquio de me
enviarem todos os verbetes até as 14 horas, de
todos os sabados, seja qual for o namero de
verbetes feitos. Devo declarar que considero trabal-
ho insuficiente tudo quanto nao atinjia, pelo menos,
200 verbetes semanais”. ‘

Esta recomendagao, no entando n&o encontrou

Wiy

eco junto dos destinatarios, uma vez que, passédos
alguns meses, Raul Proenca redige nova ordem de
servico, passando da recomendagcéo a obrigatorie-
dade e, nafalta do seu cumprimento, a aplicagéo de
sangdes: “tendo em consideragao que o minimo de
trabalho normal por semana foi por mim fixado em
duzentos verbetes, e que nunca essa média tem
sido atingida, fago saber aos funcionarios que tém
apenas servigo de catalogagéo que a partir desta
semana ficam obrigados a apresentar aquela média
de verbetes, sem o que perderao o direito a fazer
servi¢o nocturno logo desde a primeira semana em
que nao apresentarem por cada dia Util, pelo menos
trinta e trés verbetes.”

Esta imposigo viria a originar um incidente entre
Raul Proenca e Beitencourt Ataide que, em carta
aberta, declara néo poder comprometer-se a fazer
diariamente esse numero de verbetes “pela espe-
cialidade do servigo da minha secgao”.

No entanto, Raul Proenga estava tdo convicto da
justezada sua determinacéo que afirma, emrespos-
ta a reclamagao daquele bibliotecario: “Sendo certo
que a média de 33 verbetes é com certeza excedida
por quem n&o venha conversar ou ler jornais para a
Biblioteca, e s6 uma lamentavel falta de zelo pode
explicar que cada verbete feito por alguns funciona-
rios custe ao Estado mais de 60 centavos”.

Ja ndo é s6 a gquantidade do trabalho que o
preocupa, & também o problema dos custos. Sao as
verbas dispendiosas sem que se obtenha o corres-
pondente beneficio, que o atormentam.
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Mas, ao que parece, ndo foi apenas um bibliote-
cario a considerar “vexatéria” aquela exigéncia e a
reagir negativamente a estas suas determinagdes.

Pouco tempo passado, de novo surge a questao
e, desta vez, em termos mais violentos. Dirigindo-se
aos bibliotecarios e sub-bibliotecéarios, o Chefe da
Divisdo dos Servigos Técnicos afirma: “Participo a
todos os Srs. bibliotecarios e sub-bibliotecarios que,
néo tendo todos cumprido o determinado quanto a
porcao de verbetes a ser entregue semanalmente,
terei, no principio da préxima semana, caso conti-
nue a nio ser observada a ordem de servigo, de
propor ao Sr. Director as sangfes regulamentares
que julgo necessarias para o regularandamento dos
servigos”.

Cerca de dois anos depois, novamente Raul
Proenca toca no assunto, desta vez de uma forma
mais moderada e, provavelmente, jA um pouco
desiludido: “A partir da semana proxima e para
efeitos de fiscalizacdo do trabalho individual que o
pequeno ou quase nulo rendimento actual do trabal-
ho torna necessario, todos os catalogadores teréo
de entregar, no fim de cada semana ao Chefe dos
Servigos Técnicos, os verbetes que tiverem extrai-
do durante esse periodo”.

N4o volta a encontrar-se referéncia a este assun-
to, tudo fazendo crer que Raul Proenga nao conse-
guiu levar a cabo a sua intengao de “padronizar” o
trabalho dos bibliotecarios-catalogadores na Biblio-
teca Nacional. )

Se considerarmos que hoje a média exigivel aum
catalogador se situa entre 15 a 20 verbetes diarios,
podemos concluir que o minimo de 33 verbetes por
dia era um nimero um tanto ambicioso. Ignoramos
que em célculo se teria baseado para estabelecer
este nimero. Seria na sua propria experiéncia?
Sabemos como a sua capacidade de trabalho era
excepcional, e, ao fazer esta exigéncia aos bibliote-
carios, Raul Proenca estava a por em execugéo o
seu conceito de que “a medida que se sobe na
escala da hierarquia, aumenta o peso duro do de-
ver.”

Na sua ansia de justica, na sua exigéncia para
consigo préprio e para com os outros face ao cum-
primento do dever, talvez Raul Proenca n&o se
tenha apercebido de um pormenor que hoje pode-
mos expressar da forma seguinte: «A pior maneira
de conseguir padrbes de actuagéo é a sua fixagao
autoritaria».

Alias, ainda hoje se considera dificil a aplicagéo
deste método ao trabalho das bibliotecas, e acon-

DIFICIE

selha-se gque seja estabelecido através de uma
concordancia entre aquele que determina e o que
executa. o

A sua utilidade, porém, foi reconhecida no IV
Encontro dos Bibliotecarios, Arquivistas e Docu-
mentalistas Portugueses realizado em 1973, que se
ocupava de dois temas centrais, dos quais um era
precisamente o «Estudo de padrbes para a gestéo
de bibliotecas, arquivos e centros de documenta-
Gao».

No discurso de abertura, Jorge Peixoto, bibliote-
cario de reconhecido mérito, também preocupado
em dignificar, entre nos, a fungao das bibliotecas,
afirmava: «Mas, para la disso, o 1V Encontro recon-
hece que algo de novo se esti a passar e se vai
acentuar nos tempos mais préximos. Assim, ele
apresenta uma temética que se pode reduzir a dois
termos muito simples: planeamento e clientela para
as nossas instituicoes. Hoje em dia estes séo dois
problemas de angistia, de inquietagéo constante. E
ha que os resolver, ou, pelo menos, que 0s ir

encarando em termos de futura solugdo. Quando o
tema sao padroes, isso corresponde a planeamen-
to, a previsdo e até a prespectiva».
Confirmava-se, assim, passado meio século, a
necessidade de padronizar o trabalho bibliotecon6-
mico como método para conseguir num futuro mais
ou menos préximo a solugéo de alguns dos proble-
mas que preocupam os seus intervenientes.ll

Resumo do artigo “Raul Proenga e a Quatificagdo do trabalho na
Biblioteca nacional — Uni episodio” de M. Valentina Sul Mendes,
Resvista da Biblioteca Nacional, n=1 - 2, 1986.

Transcrigéo autorizada
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UMA EMPRESA « UMA HISTORIA

'ANTONIO CAPELA — LUTHIER

FATIMA SANTOS NUNES'
GORETI AFONSO"

A Familia Capela é uma familia de Luthiers (construtores de violinos). A qualidade dos
seus intrumentos conseguiu ja impdr-se no sector de mercado composto por artistas de
alto gabarito, sendo “CAPELA” uma marca reconhecida internacionalmente.

Ao entrarmos na sua pequena oficina, deparamos com um ambiente quase que intimo,
onde se ouve musica classica e também o chilrear de um passaro, e se pode observar
Anténio Capela e o seu filho, Joaquim, trabalhando com extraordinario-cuidado e notavel
dedicagdo.
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PIFIETE

COMO COMECOU TUDO ISTO?

Domingos Capela, nascido em 1904, desde muito
novo comegou a ser notado pela sua habilidade
manual, fazendo bonecos de umbocado de madeira
gue trabalhava apenas com um simples canivete. O
pai tentou coloca-lo a trabalhar em marcenaria, mas
como na altura as dificuldades eram imensas,
comegou por tanoeiro, aos 13 anos. S6 mais tarde
conseguiu um emprego em Espinho, como aprendiz
de carpinteiro, embora gostasse mais da marcena-
ria. Entretanto, o dono da oficina onde trabalhava
Domingos construiu uma casa no andar superior e
alugou-a a um violinista / chefe de orquestra, que
actuou no Casino de Espinho. Este violinista, Nico-
lino Milano, dirigiu-se a oficina com um violino que
precisavade serreparado. Foi Domingos que, habili-
doso, fez a “alma” para o violino e lhe acertou o “ca-
valete”, sob supervisdo e indicagdo de Nicolino
Milano. A partir dai, o violinista trouxe muitos mais
intrumentos para Domingos reparar.

Nesse mesmo ano, 1924, foi fundado um grupo
musical em Espinho — A TunaMusical de Anta —
e Domingos ingressou no grupo, onde aprendeu a
tocar violino.

Comega a trabalhar por conta prépria, fazendo
mobiliario para as pessoas amigas e construindo os
instrumentos musicais de que a Tuna necessitava.
Nao s6 violinos mas também contrabaixos, violon-
celos, guitarras, violdes, arcos, etc.. Varios musicos
O procuram para reparar e construirinstrumentos de
corda e arco. O seu trabalho é, entdo, bastante
divulgado, sendo contactado por grupos musicais.
Teve a seu favor o facto de haver em Espinho um
Casino por onde passaram grandes orquestras e
para cujos musicos fez bastantes trabalhos, mui-
tos deles seguindo para o estrangeiro, especialmen-
te para ltalia, Espanha, Franga. Foi desde logo muito
apreciado pela qualidade do seu trabalho. A sua
grande dificuldade, na altura, consistia em conse-
guir boas madeiras, as quais sdo de importagao.

ANTONIO CAPELA — CONTINUAR E
APERFEICOAR A ARTE

Em 1932 nasce Antonio, o filho mais velho de
Domingos Capela e o Unico dos cinco irmaos a vira
demonstrar habilidade e interesse pela arte da
construcdo de instrumentos. Anténio aprendeu a

Arte com o pai, tendo oportunidade de alargar os
seus conhecimentos em estadias nas grandes
escolas de Luthiers do estrangeiro, como bolseiro
da Fundagdo Calouste Gulbenkian em 1961, em
Paris e em Mirecourt, o bergo dos grandes constru-
tores de violinos franceses.

Em 1963, Anténio participou com o pai num
Concurso na Bélgica, apresentando um quarteto de
cordas (dois violinos, uma viola e um violoncelo) e
teve a oportunidade de conhecer um Professor da
famosa Escola de Cremona (ltdlia), considerada a
“Universidade” dos Luthiers. Conseguiu nova bolsa
de estudo da Fundag&o Calouste Gulbenkian, es-
tagiando em Cremona durante dois anos. Ai con-
tactou directamente construtores varios, aprenden-
do muito acerca da Arte de construir violinos. Ao
regressar de Cremona, conhecendo jaos principios
cientificos da Arte, renovou os métodos de trabalho
do pai, cuja aprendizagem havia sido empirica, fruto
de grande intuicdo e longa experiéncia. Ainda du-
rante asua estadiaem Cremona, Anténio participou
em 1965 no 12 Concurso Internacional de Violinos ali
realizado e recebeu o 12 Prémio, Medalha de Ouro
e Diploma de Honra. Voltou a obter os mesmos.
prémios em 1969, no 22 Concurso Internacional de
Violino de Cremona.

Em 1967, participou no 4° Concurso Internacional
de Construtores de Violinos Wieniawski, de Poznan
(Poldnia), sendo premiado em 22 ex-aequo e um 42
prémio.

Em 1972, Anténio e Domingos Capela apresen-
tam dois violinos cada um, no 5° Concurso Interna-
cional Wieniawski, em Poznan (Polénia). Todos os
violinos foram premiados com os 12, 22, 3% e 4°
Prémios, recebendo ainda duas medalhas de ouro
e respectivos Diplomas de Honra. Apés esta consa-
gracao , foram convidados afazer parte dos Juris de
Concursos. Domingos Capela morreu, entretanto,
em 1976, mas Antonio Capela fez parte de varios
Juris de Concursos Internacionais na Polénia (1977,
1981 e 1986), na Bulgaria (1983 e 1987), na
Checoslovaquia (1985) e na Alemanha (1989).
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OS INTRUMENTOS “CAPELA” E A
SUA CONSTRUGAO

Portugal ndo é um pais com tradigao de Luthiers.
Capela abriu as portas da construc&o de violinos no
nosso pais. Os intrumentos “CAPELA” distinguem-
-se pela sua qualidade. Séo feitos por encomenda e
o seumercado é constituido por artistas, que séo os
que sabem reconhecer a qualidade do instrumento.
Na construgéo, é essencial a qualidade das madei-
ras, as quais s#o caras e raras, e adquiridas em
casas especializadas da Alemanha e da ltdlia, que
fazem a importagao da fonte e as cortam com a
medida necessaria para a construgao dos instru-
mentos.

s6 madeiras bem secas podem originar bons instru-
mentos”, — diz-nos Anténio Capela, que acrescen-
ta: — “é preciso muita paciéncia e muito gosto pela
Arte para fazer instrumentos de qualidade”, pois a
sua construcao é muito demorada. Capela faz cerca
de seis a sete violinos por ano.

O facto de ser ja conhecido internacionalmente
pela qualudade dos seus violinos e pelos prémios
que ja ganhou, é um patriménio a defender, ndo s6
por si proprio mas, como nos disse, em homenagem

No caso dos violinos, cada parte é feita de madei-
ras diferentes: por exemplo, o tampo é de pinho de
Flandres, a escala é de ébano, as craveiras séo de
pau-preto, etc.

. Embora as ferramentas utilizadas pelos Luthiers
tenham evoluido, nomeadamente os instrumentos
de precisao, ha ainda todo um trabalho manual.

Anténio Capela aposta na habilidade artesanal,
seguindo os conhecimentos adquiridos pelo pai,
embora tenha aperfeicoado as técnicas de trabalhar
a madeira, atendendo a questoes de estética e de
protecgao do instrumento musical.

“Os custos envolvidos no fabrico de um violino sao
bastante grandes. Além das madeiras serem caris-
simas, ha ainda a necessidade de ter stocks de
madeiras, pois é preciso esperar que elas sequem:

aseu pai. Todos os seus instrumentos séo gravados
a fogo “CAPELA — PORTUGAL".

UMA RECEITA PROPRIA

A cor do instrumento é dada pelo verniz aplicado.
O verniz é bastante importante: tem que ser mole,
para que se possa espalhar facilmente, e é aplicado
a pincel. Para tal, é necessaria muita agilidade,
porque seca muito rapldamente.
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A cordo verniz varia de construtor para construtor,
cada um criando a sua propria receita, na qual tem
que se especializar, pois o0 verniz &, afinal, uma
caracteristica que se pode assemelhar aumamarca
propria do construtor e que fica no seu trabalho.
Capela utiliza geralmente sempre o mesmo tom de
verniz, embora varie por vezes, consoante o pedido
do cliente. “E o segredo do verniz”, diz-nos.

E o modo de construgao dos instrumentos CAPE-
LA é um segredo de familia; é um artesanato fami-
liar.

ESTAR EM PORTUGAL, NO CANTO
DA EUROPA

Anténio Capela refere o aspecto negativo da
posigcao geografica do nosso pais. “Nao sendo um
ponto-de cruzamento de paises, ndo sendo central,
a Portugal s6 se deslocam as pessoas que tém algo
a fazer aqui”. Por outro lado, ndo havendo aqui
tradicdo de Luthiers, as pessoas tém muito a sedu-
cdo pelos instrumentos italianos. Para as pessoas
com poucos conhecimentos a nivel de instrumentos
musicais, “o que é italiano é que é bom”. No entanto,
Capelanaoreceia aconcorrénciaitaliana, pois o seu
mercado é composto por verdadeiros conhecedo-
res, aqueles que conhecem a qualidade dos instru-
mentos CAPELA, ainda que sendo “Made in Portu-
gal”...

PERSPECTIVAS

Quando perguntamos a Anténio Capela quais as
suas perspectivas para o futuro, a resposta foi
simples “continuar e melhorar, se possivel... E tra-
balhar até aos 90 anos”. Demonstra ainda esperan-
¢a de o filho continuar a Arte e honrar o nome
CAPELA no mundo dos Luthiers.

Joaquim Capela, fitho de Anténio Capela, trabal-
ha com o pai na oficina em Anta - Espinho. Nasceu
em 1966, tendo-se deslocado ao estrangeiro, com o
pai, pela primeira vez, quando tinha apenas 9 anos.
Desde muito novo comegou a brincar com as pecas
dos violinos na oficina do pai e do avé. Durante as
férias escolares ia fazendo os seus primeiros trabal-
hos na construgao de violinos, construindo o primei-
ro violino aos 13 anos. Entretanto, ao finalizar os

seus estudos (concluiu 0 122ano) comegou a trabal-

har a tempo inteiro na oficina do pai.

Também Joaquim Capela ja participou em varios
concursos internacionais:

e Em 1982 obtém um 8° lugar no 3°Concurso de
Construtores, em Cremona, tendo apresentado
um violino; ;

e Em 1983 obtém um 2°%ugar na Alemanha Fede-
ral, com um violino;

e Em 1985 participa com uma viola num Concur-
so0 na Checoslovaquia e obtém o 2%lugar, Meda-
lha de Prata para o Luthier mais jovem; o
12Prémio da Associagao ltaliana de Luthiers de
Cremona e uma taga de cristal da Associagao
de Luthiers Checoslovacos;

e Em 1986, na Poldnia, com um violino, obteve o
10%ugar, o 12 Prémio de “trabalho”, duas Medal-
has de Ouro e o Prémio do Melhor Verniz, e a
Medalha da “Escola de Luthiers de Téquio™.

e Em 1987, na Bulgaria, participa com dois violi-
nos e uma viola, obtendo respectivamente, o 22
e 3° lugares em violinos e e 0 22 em viola.

Joaquim Capela representa a terceira geragao da
familia CAPELA. O pai esta a planear envia-lo para
um .estagio no estrangeiro, “ndo para aprender
construcdo de violinos, mas para tomar contacto
com ‘outro mundo’, aprender a ver as coisas doutra
maneira: o centro da Europa é um cruzamento de
culturas”.

Anténio Capela conclui: “ser Luthier em Portugal
nio é uma actividade lucrativa, mas é compensado-
ra”. Ele aposta mais na qualidade que no lucro, pois
“é a qualidade que sustenta o nome da casa CAPE-
LA

*Lic. em Gestao e Administragdo Publica / Gestao de Recursos Huma-
nos. Estagiaria no N.D.C.Q. — IEFP
** Lic. em Gestdo e Administragao Publica
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A Produtividade duma Orquesta

Adaptado *

O progresso econdémico dum pais est4 ligado ao desenvolvimento das técnicas de
aumento de produtividade. Partindo da andlise dos métodos de producéo, consegue-
-se a melhoria dos sistemas de produgao.

A essas técnicas e a sua aplicagido costuma dar-se, na indistria, o nome de
engenharia de métodos.

' Mas... cautela com as generalizagoes! Nao basta saber dominar essas ténicas. E
preciso saber aplica-las quando, onde e como sé&o de aplicar!

Exemplo duma errada aplicagdo de métodos é dado, de forma caricatural, pelo
«relatério» dum «engenheiro de métodos» sobre um concerto sinfénico a que assistiu
no Royal Festival Hall de Londres. Profissional escrupuloso, aplicando a tudo e atodos
a sua ciéncia, achou-se no dever de analisar a produgéo da orquesta e recomendar
diversas alteragoes.

Da para sorrir... mas também para reflectir um pouco!
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PIREE

1. Durante periodos consideravelmente longos os
quatro operadores de oboé nada tiveram que fazer.

O nuimero de operadores deve portanto ser redu-
zido e o respectivo trabalho ser distribuido de forma
mais uniforme ao longo do concerto, eliminando
assim pontos de inactividade.

2. Osdoze violinos tocavam notas idénticas, oque
parece constituir uma desnecessaria multiplicagéo
de esforgos.

Portanto, o pessoal desta secgao deve ser dras-
ticamente reduzido. Se, no entanto for necesséria
uma quantidade de som equivalente a dos doze
elementos, podera ser obtida por meio de aparelha-
gem electrénica.

3. Verificou-se que é consumido um grande esfor-
co de fusas, o que parece ser uma complicagio
desnecessaria.

Recomenda-se, portanto, que todas as notas
sejam arredondadas para a mais préoxima semico-

| cheia. Se se fizer isto, poder-se-a, além disso,
utilizar maior quantidade de aprendizes e operado-
res de mais baixa graduacao profissional e portanto
de menor salario. ,

4. Parece haver demasiadas repeti¢des de algu-
mas passagens musicais.

As partituras deveriam, portanto, ser drastica-
mente revistas e expurgadas. N&o parece haver
qualquer utilidade em fazer repetir pelos metais um
trecho que ja havia sido executado pelas cordas.

Calcula-se que, se todos os trechos redundantes
fossem eliminados o tempo total do concerto pode-
ria ser reduzido de duas horas para cerca de vinte
minutos. Além disso, ndo haveria necessidade de
um intervalo a meio do concerto.

5. Considera-se, alids, que um exame mais pro-
fundo do problema poderia trazer ainda outros
beneficios. Por exemplo, parece haver ainda largo
campo para a aplicagao de uma «atitude critica» a
muitos métodos de funcionamento, umavez que, na

maior parte dos casos, sao tradicionais e ndo foram
modificados desde hé varios séculos.

Por outro lado, é de notar que os principios da
«engenharia de métodos» foram, em alguns casos,
adoptados com perfeita consciéncia e adequagao.
Verificou-se por exemplo, que o pianista nao sé
realizava a maior parte do trabalho utilizando indis-
tintamente as duas maos, como empregando igual-
mente os pés, para accionar o piano.

Apesar disso, no entanto, verificou-se haver ex-
tensdes excessivas dos bragos para obtengao de
certas notas no piano e certa descoordenacio nas
sequéncias das notas, sendo provavel que um novo
desenho do teclado, de forma a colocar todas as
notas numa area normal e central de trabalho, traga
grandes vantagens ao operador.

Em muitos outros casos verifica-se que os opera-
dores utilizam uma das maos para segurar o instru-
mento musical, quando o emprego de um apoio
mecéanicopoderia deixa-la livre para efectuar outros
trabalhos.

6. Notou-se que, por vezes, os operadores de

instrumentos de sopro realizam esforco excessivo,
quando a utilizagio de um compressor de ar poderia
facilmente proporcionar ar com a presséao adequada
para todos os instrumentos, em condi¢es de muito
maior precisdo e facilidade de «controle».

7. A idade do equipamento é outro aspecto sobre
o qual se aconselha investigagao e estudos mais
profundos, uma vez que se refere no prdprio progra-
ma do concerto que o violino do violinista principal
tem varias centenas de anos de idade. ‘

Se tivessem sido aplicados 0s esquemas normais
de taxas de depreciagdo do equipamento, o valor
desse instrumento deveria ter sido reduzido a zero
e é provavel que tivesse ja sido encarada a compra
de equipamento mais moderno.»

*Fonte: Diario de Noticias
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TESTECJTESTECITESTELTESTE

VISUAL? AUDITIVO?
CINESTESICO?

MARIA JOSE COUCHAERE
As questdes apresentadas estdo agrupadas em trés conjuntos. O leitor dispde de trés
pontos por cada grupo que devera repartir pelas 3 questdes em funcdo da sua escolha:
0 — Nada; 1 — Pouco; 2 — Médio; 3 — Muito;

SUGESTAO: Leia primeiro as trés questdes de cada grupo e ent&o reparta os pontos.

1. Quando o seu interlocutor no o olha, vocé tem a sensagéo de que ele néh
o estd a escutar.

2. E capaz de acompanhar uma conferéncia penosa , sem nenhum suporte
visual.

3. E particularmente sensivel a temperatura ambiente. D
TOTAL: 3

4. Quando alguém lhe explica um caminho a seguir vocé sente necessidade
de ter um mapa.

5. Pode seguir o ritmo de uma musica batendo palmas com as m&os

[ O

6. E do género “resistente” quando é posto a prova.
TO

-

AL: 3

7. Quando alguém Ihe |1& um carta vocé pede em seguida para ver.

8. Quando escuta um excerto de uma musica consegue diferenciar cada
instrumento separadamente.

0o O

9. Gosta de criar relagdes estreitas com pessoas e com as coisas.
TOTAL: 3

1 0 Considera que o menor detalhe tem a sua importancia.
1 1 « Faz frequentemente perguntas para melhor compreender.

1 2 Aprecia as boas relagoes e o calor humano.

1 3 D4 muita atencgéo a expresséo facial dos seus interlocutores.

00 f000

1 4 Sabe identificar uma nota falsa num excerto de masica.
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1 5 Vocé “ferve em pouca agua” com muita facilidade. D
- TOTAL:3

1 6 Consegue-se concentrar num trabalho mesmo com ruidos a sua volta. D

1 7. Inita-se com gritos ou ruidos estridentes (o toque do despertador,

os guinchos das criangas, o riscar do giz sobre quadros, etc.). D
1 8 Gosta de viver intensamente. D
TOTAL:3

1 9 Basta-lhe olhar para uma pessoa, dos pés até a cabeca, para ficar com
uma ideia da sua personalidade.

20 Toca ou gostaria de tocar um instrumento musical.

0

21 « Acontece-lhe ficar comprometido com situagbes embaragosas.
TOTAL:3

22 Memoriza facilmente os locais e as fisionomias.

23. Deixa falar o seu interlocutor sem o interromper.

N

24 Tem consciéncia do que é preciso fazer para resistir a tenséo.
TOTAL.:3

25 Gosta de tirar fotografias para guardar recordagbes das pessoas
e dos lugares. D

26 Vocé consegue identificar pequenos ruidos (no motor do automovel, num
aparelho doméstico, num instrumento, etc.).

27 E apertando a m&o a alguém que vocé fica com uma boa imagem da
sua maneira de ser. D

TOTAL: 3

28. Na publicidade as imagens chamam-lhe mais a ateng&o do que as musicas
ou as palavras.

29 Mantém consigo mesmo dialogos interiores. D
30 Prefere que Ihe apresentem objectivos concretos. : D
TOTAL: 3
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Grelha de avaliagdo
Aponle nesta grelha os pontos que obteve em cada questdo, de1a30,e
o Bomi

agrupe-os aqui nas 3 col corresp astrés “Nat
tes”
VISUAL AUDITIVA CINESTESICA
1 I3 3
4 6. [
7 8. 9
10. 1. 12
13 14, 15.
186 17 18
19, 20. 21
22 23. 24
25, 26. 27
28 28. 30
Totel Total Total

Comentarios do teste

O LEITOR E VISUAL, AUDITIVO OU
CINESTESICO

Se obteve 0 maximo de pontos em

VISUAL

O leitor & hipersensivel & maneira como se lhe dirigem, ao ponto de
dar mais importancia ao aspecto que ao contelido de uma mensagem.
Gosta de explicagdes concretas, claras e precisas. O menor detalhe
tem a sua importancia. Tem necessidade de agitagdo e de acgéo e
gosta de resolver os seus problemas no momento exacto em que eles
surgem.

Gosta de fantasia, mas é preciso que ela tenha um lugar definido,
perfeitamente enquadrado na sua vida. Prefere comandar que ser
comandado e é particularmente sensivel aopini&io que os outros tém de
si
O QUE DEVE FAZER

Damos-lhe pontos de referéncia;

— Tome notas, faga planos por escrito. Uma agenda pode ser-lhe
muito Gtil.

— Quando estiver inquieto pega a alguém para o tranquilizar, peca
que outra pessoa Ihe diga como é gue se sentiria numa situagao semel-
hante. Necessita que |he falem bastante para o ajudar a visualizar
interiormente.

Se obteve 0 maximo de pontos em
AUDITIVO

E o contetido e nao aforma de uma mensagem gue lhe importa. O
leitor & muito mais sensivel as palavras, que aotom ou & intensidade da
voz, por outro lado, é-lhe muito dificil manter o olhar do interlocutor sem
ficar perturbado. Gosta de explicagGes curtas, mas bem sintetizadas,
muitos detalhes impacientam-no.

Prefere aprender com o didlogo mais do que com a leitura. Tem
necessidade de reflectir bem antes de agir, e prefere ter tempo 4 sua
frente.

» E uma pessoa de decisdes a longo prazo, e gosta de ter uma cerla
liberdade de acgéo.

Aceita de bom agrado ser comandado, sem ser um “seguidor”. Esta

sempre desiludido com os fracassos, mas aceita sempre recomecgar as
tarefas mal sucedidas, mesmo muito mais tarde, e informa-se para
evitar 0s mesmos erres. ’

Oleitor dotipo “AUDITIVO” procura éxitos a longo prazo. Consegue-
-se concenirarao ponto de néio ver nem ouvir mais nada a suavolta, fala
pouco e prefere o didlogo interior.

No que respeita a mudangas, tenta saber o maximo sobre elas antes
de se implicar realmente, tornando-se entdo no seu ‘motor’.
O QUE DEVE FAZER

Sempre que nao compreenda o que Ihe é mostrado ou explicado,
facaperguntas paraclarificar os pontos que nao foram falados suficien-
temente. Se o mundo silencioso da leitura o aborrece imensamente,
aborde primeiro o tema oralmente, procure aqueles que sabem e peca-
-lhes que expliguem. Conseguira entao ler um livio mais facilmente.

Quando tiver necessidade de exprimir o seu desagrado, modere a
sua forma de falar, sobretudo se o fizer com uma pessoa do tipo
“VISUAL".

Se obteve 0 maximo de ponios em
CINESTESICO

O leitor é particularmente sensivel & sua vivéncia interior. Tem
necessidade de se sentir em comunicagao com os seres € com as
coisas. Menos que as ideias, s20 os sentimentos que o fazem vibrar.
Ama a harmonia das cores e dos odores, gosta de sentir que 0 seu
interlocutor o comprende e partilha os seus sentimentos. E particular-
mente emotivo.

O QUE DEVE FAZER

Exprima os seus sentimentos tal como se sente. Evite recalca-los,
sob pena de criar tensdes e ficar indisponivel para acolher as informa-
¢oes que Ihe sao transmitidas. .

Aprenda a afirmar-se pela sua personalidade e pela sua emotivida-
de. Se necessitar, procure alguém, para falar quando se sentirconfuso.
Tem uma necessidade maior que os outros de calor humano.

CENTOR — IDEP FORMATION
Publicado em “travail et Maitrise”
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PIsILIEg

Fooe £ ReuniBo COM A -CHEFiAS DOH VARID SEAVIGOS, O ADMINISTRADOR

DA "CONSTRUTORA INJOVA" PEDID A0S ENCARREGADDS DA MANUTENCAD € DAS OBRAS

QUE FICASSEM NA SALA .
”

B

WL 0 RELEIORID |
ANUAL DB PREVERCAC
NO  TRABALHD..

ESTA  BASTANIE ACIMA DAS
EMPRESAS DE CONSTRUCAD
civiL QUE EV condecole.

YA MINHA OPIBIAD, A TAXA DE
ACIDENTES DEVIA HER REDUZIDA

£ PARA 1550, PENSO QUE
FOTURAMENTE T0D05 05
EQUIPAMENTOD DEVEM SER
ESTUDADOS ANTES

%4, AQUIBICADL:

o BEM, .. AGORK QUERD
SABER A VOSSA OPiNiAD/

A FiM DE NOB CERTIFICARMDS
6 TEM MEWS DE PRSTECHAD!

MAS CADA VEZ QUE HA UM ACIDENTE
NAC FAZEMOS INGUERITO PARA ARURAR
QUEM E D CULPADD £ RGSPONISABILIZA-L0...

NS NA HANUTENCAD TEMOS A
KIGIENE & PREVENCAD MO

& A PRDVA-LO ESTK O FATO DOS

poezs TIRAREM A5 PROTECLDES
DAS MAQUINAS & NAD USATEM
0 CAPACETE _ IMPUNEMENTE /.,

DYNIDO.
e’ EXTANTO
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Repuziz
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EU-JUL60 QUE O ,,”7,
PESSOAL PopE EVITAR =N

05 ACIDENTES...

0 QUE HE
& FATA DE

DESCULPEN,
MAS  NAD F.
CcuipAvO !

CONCORDOY

. A TAXA SOFRERIA UMA
BAIXA ACENTUADA..

ACHO € QUE O PESSONL Mhas, 5e FossE WeTiTuioo
GANHA Pouco!.. um PREMID PARA O

ESTALEIRO COM MENOS
ACIDENTES

A CONSTRUTORA “ INOVA”

Na Revista n%5 apresentamos os casos “CONSTRUTORA INOVA” e solicitamos aos
nossos leitores que fizessem breves comentarios ao mesmo. Recebemos 5 respostas que
agradecemos. Por razbes de espago s6 podemos publicar uma. Porém, achamos que
todos os comentarios devem ser igualmente reconhecidos, pelo que contdmos com ofertas
de empresas assinantes que quiseram colaborar nesta iniciativa, facto que agradecemos.

COMENTARIO DE UM LEITOR

A seguranca a 100% é um objectivo, em minha
opinido, impossivel de garantir pois como noutras
matérias a perfeigdo absoluta ndo se atinge, embo-
ra, se caminhe no seu sentido. A diminuigao do nivel
de acidentes, passa por uma forte sensibilizacdo e
relevancia da higiene e prevengdo no plano da
formacgéo profissional, que podera implicar um
aumento de horas na formagéo profissional, mas
n&o chega. Existe o problema da rejeigéo dos uten-
silios de seguranca, este problema podera ser solu-
cionado com a aplicagio de sangdes disciplinares,
que na minha opini&o n&o é a melhor solugéo, tende
acriarumclimatenso e hostil entre os trabalhadores

e chefes. Saber o porqué da rejeicéo talvez seja a
solugdo mais sensata e viavel, em que uma ma
aquisicdo de equipamentos de seguranga, pode
estarnarazao darejei¢iao dos equipamentos. Jative
a oportunidade de experimentar e constar que al-
guns equipamentos de seguranga s&o pouco prati-
cos e ndo tém nenhum conforto, pode parecer
ingenuidade da minha parte; mas sugiro um ex: usar
uns 6culos de protecgao da vista, ao principio ndo se
apercebe dos efeitos secundarios, ou n&o s&o signi-
ficativos, mas ao fim de umas horas de uso sentira
com mais intensidade as marcas que faz na cara, e
o incémodo que lhe causa. Sentird vontade em
rejeitar, mesmo sabendo que corre outros riscos
mais graves. A escolha e aquisi¢éo dos equipamen-

tos de seguranca deve ser estudada, com a partici-
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pagéo de um ou outro trabalhador que os ira usar.
Com a sensibilizac&o dos trabalhadores, a melhoria
dos equipamentos de seguranca sera resolvido o
problema da rejeigdo dos equipamentoa de segu-
ranga e desta forma uma diminuigao dos acidentes
de trabalho, mas mesmo assim eles surgem nesta
altura é muito importante e imperioso redigir um
relatério do acidente minucioso, conciso e claro, de
forma a apurar as causas e porqués do acidente.

A compensagéo monetaria € um bom incentivo mas
penso que as acgdes j4 mencionadas s&o mais
decisivas. A compensagio monetaria deve vir em
fungdo dos resultado.

Agradecido pelo V/ atengao.

Subscrevo-me de V(s) Exa(s) com consideracéo e
estima.

(Simé&o Carlos Ribeiro)

NOME DOS LEITORES QUE NOS
ESCREVEM

1 - SIMAO CARLOS RIBEIRO - Recebe um vale de
5.000$00 de compras nos Supermercados MODE-
LO e o livro “Planeamento Estratégico, um guia para
as PME'S", da Texto Editora.

2 - JOSE HENRIQUES NASCIMENTO MOURA -
Recebe um vale de 5.000$00 de compras nos
Supermercados MODELO e o livro “O computador
um instrumento da Educagao”, da Texto Editora.

3 - FRANCISCO DA COSTA FREIRE BAGULHO -

Recebe um vale de 5.000$00 de compras nos
Supermercados MODELO e o livro “Marketing em
Portugal”, da Texto Editora.

4 - PAULO ALEXANDRE SILVA MARTINS - Rece-
be um vale de 5.000$00 de compras nos Supermer-
cados MODELDO e o livro “A Escola e os Pais”, da
Texto Editora.

5 - JUDITE MERCES SILVA RODRIGUES ESTE-
VES PINTO — Recebe um vale de 5.000$00 de
compras nos Supermercados MODELO eolivro“O
Critério do sucesso”, qa Texto Editora.

—

REVISTA P ARA CHEFIAS

DIRIGIR
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* CORREIO DOS LEITORES *

A TODOS OS LEITORES QUE NOS ESCREVERAM, AGRADECEMOS O INTERESSE
E SUGESTOES ASSEGURANDO QUE AS LEMOS COM ATENCAO.
PARA ALEM DESTE AGRADECIMENTO, VAO 0OS SEGUINTES RECADOS:

Sou apenas mais um a felicitar-vos pelas caracte-
risticas da revista DIRIGIR.

E interessante como, lendo artigos de origens téo
diversas neles vejo «espelhados» os problemas
desta nossa empresat

Tenho sentido também o «apoio moral» que as
‘vezes me falta ao ver que outros defendem e aplicam
0s mesmos principios que me proponho estabelecer,
pensando que ha que definir objectivos e estratégias
e ter as empresas organizadas com chefias intermé-
dias competentes (Formacao Profissional) e respon-
saveis (descentralizagdo).

A tonica que vem sendo posta na importéncia dos
chefes de equipa e encarregados é coincidente com
0s nossos pontos de vista.

Somos uma empresa de servigos nas areas de
electricidade, telecomunicages, canalizagdes e cli-
matizagdo. Prestamos assisténcias técnicas domici-
lidrias e a industria, dispomos de gabinetes técnicos
de apoio e temos ainda um sector comercial com dois
estabelecimentos e um armazém «de grosso» dos

produtos e ‘equipamentos das especialidades dos
nossos servigos e também electrodomésticos.

Temos apenas onze anos, somos ja mais de du-
zentas pessoas com a média etéria de 28 anos (19
com mais de 40 anos).

As chefias intermédias sdo vérias e diversas e as
competéncias distribuidas. Para que a méquina fun-
cione com eficiéncia é importante evitar a rotina e a
«acomodagio».

A vossa revista parece-me 6ptima como «lubrifi-
cante» para, de um modo rapido e eficaz, cimentaros
principios que ja vimos estabelecendo.

Numa gestio que pretendemos participada a intro-
dugao da vossa revista podera ajudar a compreender
(por outras palavras e com outras experiéncias)
aquilo que as vezes nao hatempo de explicar de novo
a cada um. '

ELECTRO LIMA, LDA
BOUCA MORAIS
(director técnico)

Exmos. Senhores,

Foi com satisfagéo que recebi o exemplar n% da revista
Dirigir o qual agadeco.

Rapidamente constatei a riqueza do seu contedo, visua-
lizando desde logo esta revista como um instrumento
condutor de questdes e metodologias modernas de ges-
tdo, muito em especial da gestio de pessoal, a qual é a
minha area profissional, bem como a minha area preferi-
da ao nivel da gestao global.

Este objectivo é conseguido por exemplos ilustrativos quer
nacionais quer estrangeiros, tendo em devida atencéo as
diferengas nos meios ambiente a nivel econémico, social
e cultural.

Por outro lado, a Dirigir pode contribuir para a desmistifi-
cacéo e abertura de mentalidades no mundo empresarial
portugués, adaptando de forma correcta, metodologias
que funcionam noutros contextos.

Da interacgéo destes dois elementos resuita uma menta-
lidade de gestdo, moderna e eficaz.

Por fim, reforgando novamente o meu profundo interesse

pelas publicagbes vindouras da Dirigir, me despeco com
votos de sucesso e gratos cumprimentos,

Respeitosamente

MANUEL VALDEMAR FERREIRA SARDINHA

E efectivamente isto que pretende a Dirigir: levantar
questdes que se colocam quotidianamente a todos
quantos tém fungdes de chefia. Concordamos igual-
mente consigo quando chama a atengéo para a im-
portancia dagestao dos recursos humanos. De facto,
ha maiores consensos noutras areas que nesta. O
comportamento humano a isso leva, e a cuitura, de
um pais ou de uma empresa, cria particulariedades a

. que é preciso atender. Precisamos de saber o que se

passa "la fora” mas, temos de beneficiar também com
a experiéncia "ca de dentro”. Escreva-nos ou telefo-
ne-nos.
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CONSULTORIO DE GESTAO

b .

O LEITOR PERGUNTA, «DIRIGIR» RESPONDE

 QUESTAO:

“Como, onde e com quem dar os primeiros
passos para adaptar a gestdo de uma escola
oficial a gestdo de uma empresa moderna,
dindmica, considerando que o produto a
realizar na escola é o “ sucesso educativo e
escolar”, o cliente é o aluno e/ou os pais e
encarregados de educacéo, os gestores sao
‘0 Conselho Directivo, Conselho Administra-
tivo e Conselho Pedagégico e os trabalhado-
res sédo os professores e os funciondrios
(administrativos e auxiliares).”

RESPOSTA:

A area de gestao escolar tem sido objecto da
investigacao educacional na (ltima década, de uma
forma bastante sistematica, o que corresponde a
um reconhecimento da administragéo dos estabele-
cimentos de ensino como uma actividade exigente,
que implica uma diversidade de competéncias e
niveis de qualifica¢ao idénticas em varios aspectos
as requeridas pela administra¢ao de outras organi-
zagbes.

Por este motivo, tem-se assistido a uma aborda-
gem da problematica da gestao escolar, em que se
procura adaptar aos estabelecimentos de ensino,
principios, estruturas e estratégias utilizadas por
organizagdes de outro tipo, em muitos aspectos
com éxito.

Contudo, as caracteristicas especificas das insti-
tuicbes educativas exigem cautela na “transferén-
cia de aplica¢ao a administragéo de escolas de mo-
delos e praticas de “management” de organizagdes
ndo educativas. Tony Bush identifica seis areas em
gue é mais acentuada essa diferenga, nomeada-
mente, na definicdo dos objectivos e seleccao de
prioridades; na avaliacio da realizagdo dos objecti-
vos; no facto do publico das escolas ser constituido
por criangas e adolescentes o que constitui uma
fonte adicional de ambiguidade; no facto de os
dirigentes e os professores terem o mesmo “back-
ground” e partilharem dos mesmos valores e expe-

riéncias: na fragmentagdo organizacional e com
mltiplos centros e niveis de decisdo; no tempo que
os dirigentes das escolas dedicam as actividades
de administragao (Tony Bush— “Theories of educa-
tional management Harper & Row, Publishers, Lon-
dres, 1985 p5—7). Nao se pretende com isso,
defender que a administragio das escolas continue
condenada ao amadorismo e as “boas vontades”.

A aquisicdo de competéncias — sensibilizagao a
problemética da gestao da escola devera constituir
uma primeira dimenséao indispensavel da formagéao
inicial de todos os professores. O desenvolvimento
dessas competéncias devera fazer parte da forma-
¢Ao continua dos professores e corresponder as
necessidades especificas decorrentes das fungdes
€ cargos que o professor ao longo da sua carreira vai
desempenhando no &mbito de uma gestéo partici-
pada.

O nascer e por em pratica de um projecto educa-
tivo s6 é possivel quando a Escola de acordo com
objectivos claramente definidos € capaz de planifi-
car — organizar, acompanhar e avaliar. O diagnds-
tico da necessidade de formagao especifica para o
exercicio de fungdes e cargos, deve dar origem em
cada escola (ndo excluindo as responsabilidades e
iniciativas que devem partir de outros niveis do
sistema educativo) a propostas de organizagéo e
realizacao de projectos de formacao neste campo
especifico, a desenvolver em colaboragdo com as
instituices para isso especialmente vocacionadas,
nomeadamente as Instituigbes Superiores de For-
macao de Professores.

P’lo Director Geral
A Subdirectora Geral

Maria José Rau
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Entrevista a Manuel Fernan-
des

de Fernando Assis Pacheco
em o Jornal llustrado N.2 716

F. Pacheco - Faco-lhe ja a pergunta
sacramental: ser treinador é mais
complicado do que ser jogador de
futebol?

Manuel Fernandes — Muito mais!

P. - Mesmo muito mais? Ao nivel
das preocupacdes?

R. — Penso que sim. Preocupagées e
outros factores. O futebolista tem como
Unica e exclusiva preocupagao cumprir:
| trabalhar durante o horario estipulado
pelos técnicos e fazer o seu melhor.

P.— E vocé tem que fazer tudo para
proporcionar que onze homens — ou
treze, com os dois suplentes que even-
tualmente entram em jogo — fagam o
melhor possivel.

R. — Temos que preparar o trabalho
e... A parte mais dificil é ainda de facto a
conducéo do grupo, um grupo de 26, 27
jogadores onde ha personalidades dife-
rentes e maneiras de estar na vida tam-
bém muito diferentes. E valores futebolis-
ticos também diferentes. E dificil para um
condutor de homens conseguir conciliar
estas coisas de modo a que todos os
intervenientés estejam satisfeitos.

P. — Refere-se aqueles jogadores
que nao pode escalar para determina-
dojogo?

R.— As convocagdes, sim. E até para
oonzeinicial. E ai quetem que prevalecer
aboa condugao do grupo. Felizmente até
ao momento ndo tenho tido quaisquer
problemas.

P. — Diga-me a receita.

R. — Dialogo. E a unica maneira de
ultrapassa-los.”

PIEIER

BAGAO FELIX Emprego e Formacio
— N.2 7 — Janeiro 1989

Constituindo uma ponte hieraquica
entre a direcgéo e a produgio, os qua-
dros intermédios desempenham um
papel relevante, pela sua fungéo perma-
nente de «vaivém» funcional, na gestio
das alteracoes tecnolégicas e organizati-
vas suscitadas pelo desenvolvimento
quantitativo e qualitativo das empresas.

E ao nivel dos quadros intermédios
que, com mais preméncia, se evidencia o
«conflito» experiéncia/qualificagio, isto
é, entre 0 saber e o fazer. Se, muitas
vezes, as empresas tém suprido as ca-
réncias de técnicos intermédios através
da promoc&o de operarios experientes, &
importante e desejavel que tais promo-
¢bes internas possam ser acompanha-
das de ac¢des de formagéo que comple-
tem a sua experiéncia.

Por outro lado, quando o processo de
preenchimento de chefias superiores e
intermédias é concretizado através da
admissdo de jovens com qualificagbes,
mas com falta de experiéncia e de inser-
¢ao profissional é necessario promover,
sobretudo no ambito das PME, progra-
mas de insergdo de jovens qualificados
que lhes desenvolvam nao sé capacida-
des cognitivas mas também capacida-
des pessoais, com o sentido de lideran-
¢a, de responsabilidade, de organizagio

e de tomada de decisées.

«NAO TENHO NENHUM SEGREDO»

«DIARIO POPULAR» — Como &
possivel, com apenas 36 anos, ser distin-
guido com o caduceu de ouro para «o
Empresario do Ano»? Qual é o segredo?

BELTRAO COELHO — Creio que ndo
hé segredo nenhum. A questio esta em
trabalhar, sobretudo trabalhar com uma
boa equipa, que é o que sucede comigo.
Para além destes dois factores é neces-
séario acreditar que conseguimos atingir
os. objectivos propostos. E isto o que
chamou de segredo.

Maic Caire

Victor Mendes entrevista na Marie
Claire de Fevereiro de 1989

V.M. - Um matador de touros tem que
ser um individuo com uma filosofia de
vida e com uma inteligéncia que esta
constantemente a ser posta & prova. Nao
é s6 na arena! Neste momento ha sete
familias que vivem de mim. Ha sete
homens que me acompanham para todo
o lado, que sdo a minha quadrilha. Duran-
te seis ou sete meses sdo a minha com-
panhia assidua. Alguns tém idade para
ser meus pais. E todos tém caracteristi-
cas diferentes. E, ou um individuo é um
lider por esséncia, ou ndo consegue
comandar estes homens. Istondo estaao
alcance de todos. Como todos os artistas,
o toureiro esta condicionado a um xis de
tempo. Atingir um top e chega a altura em
que tem de se recolher em si mesmo e
descobrir a sua verdade. A importancia
que a partir desse momento tem é a
importancia do que vale como homem.
Como ser humano.
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BREVES * BREVES * BREVES *BREVES *

CLUBE DE VIDEO EM-
PRESARIAL

Foi criado pela empresa TERCEIRA
VAGA (T. 542815) em Portugal um clube
de video para empresas.

A ideia nasceu numa empresa distri-
buidora de videos vocacionados para
apoiar a formacéo profissional nas em-
presas portuguesas. Este tipo de audiovi-
suais é ja de corrente utilizagdo noutros
paises.

Como a aquisi¢io deste videos é rela-
tivamente dispendiosa para as empresas
de fraca disponibilidade financeira, deci-
diram criar um sistema mais acessivel
para as mesmas. Tem, a partida, 30 titu-
los disponiveis que vdo de videos dirigi-
dos as mais diversas areas de Gestéo,
passando por videos especificos de
“Telemarketing”, “Vendas”, “Servigos” e
“Criatividade”, efc.

Esta empresa € distribuidora, em Por-
tugal, em exclusivo, de titulos da BBC
ENTERPRISES, WALT DISNEY EDU-
CATIONAL PRODUCTIONS e CORO-
NET/MTI FILM AND VIDEQO e aposta na
distribuigdo de videos para a formag&o
profissional e educacional.

DOIS NOVOS FILMES

“A GESTAO” é um novo filme que a
“Terceira Vaga” acaba de langar, abor-
dando as fungbes do Gestor Intermédio.
Legendado em Portugués, aborda as
fungoes que habitualmente se pensa que
a chefia tem e as que na realidade tem.
Para isso utiliza o caso real de uma gran-
de empresa, a “GILLETTE”. Filme util
para discussdo sobre a natureza da
chefia em geral.

“GESTAO DE PROJECTOS” & um fil-
me sugestivo que a mesma empresa
comercializa, fazendo uma confrontagao
entre a gestdo de um rali automével e
actividades empresariais: os principios
sdo idénticos.

Os filmes podem ser obtidos naempre-
sa TERCEIRA VAGA, R. Pascoal de
Melo, 13 32 Esq. 1000 Lisboa, Telefone
542188 ou 542815.

GESTAO DE CONFLITOS
NA GESTAO DE
PROJECTOS

No dia 13 de Abril p.p., teve lugar na
ordem dos engenheiros, em Lisboa, uma
conferéncia sobre o tema Gestdo de
Conflitos na Gestéo de Projectos.

O conferencista, Paul Campbell Dins-
more, é uma autoridade nesta area e
reconhecido internacionalmente. A con-
feréncia foi organizada pela recém criada
ASSOCIAGAO PORTUGUESA DE
GESTAO DE PROJECTOS, que esta
duplamente de parabéns. A “DIRIGIR”
esteve presente.

CONCURSO — MOSTRA

A associacdo Portuguesa de Técnicos
de Prevengdo e Seguranga vai efectuar
um CONCURSO—MOSTRA DE Vi-
DEOS SOBRE PREVENCAO E SEGU-
RANCA INDUSTRIAL — VIDEO SE-
GUR, em 1 e 16 de Dezembro, em Lis-
boa, afim de estimular o aparecimentode
videos nesta area.

Os interessados em concorrer devem
contactara A.P.T.P.S., paraa Rua Ange-
lina Vidal, 57, 3° andar, sala 5, 1100
LISBOA.

A AP.T.P.S. estd de parabéns por
mais esta iniciativa.

“COMUNICACAO, ANOS
90” — V JORNADAS DE
COMUNICACAO SOCIAL
—INSTITUTO SUPERIOR
DE CIENCIAS SOCIAIS E
POLITICAS —

Realizaram-se no passado més de
Abril, de 17 a 21, as V Jomnadas de
Comunicagao Social organizadas pelos
alunos desta Licenciatura, no 1.S.C.S.P..

As jornadas tiveram cinco painéis prin-
cipais: “ A Aventura da Imprensa’, “A
Imagem da Empresa”, “Jornalismo de
Investigagdo”, “O Mercado de Comunica-
¢ao Social em Portugal” e “Os Grupos de
Comunicagao Social”. Estiveram presen-
tes Francisco Pinto Balsemao (Sojornal),
Carlos Barbosa (Presselivre), José Car-
los Vasconcelos (Projornal), e Jo&o Tito

de Morais (Emaudio), em representacéo
dos principais grupos multimédia portu-
gueses.

Estas Jornadas abordaram os assuntos
mais actuais e relevantes relacionados
com as especializagdes deste curso:
Jornalismo, Gestdo dos Meios de C.S.,
Marketing/Relagdes Publicas e Publici-
dade.

2.2 CONCURSO DE
IDEIAS INOVADORAS —
NOVOS PRODUTOS
NOVAS TECNOLOGIAS

A realizagdo deste concurso de ldeias
Inovadoras foi fruto de iniciativa conjunta
da Caixa Geral de Depésitos, do Instituto
do Emprego e Formagao Profissional, do
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas Industriais € do IPE— Investi-
mento e Participagbes do Estado, S.A.
Das 120ideias apresentadas a concurso,
foram premiadas 10. A entrega dos pré-
mios ocorreu na Sala Marqués de Pom-
bal, no Hotel Ritz, no dia 16.05.89, coma
presencados Srs. Presidentes dos orga-
nismos mencionados, e do Sr. Secretério
de Estado da IndUstria. Esta acgdo é uma
contribui¢do para a modernizag&o e des-
envolvimento tecnoldgico da industria
nacional.

O CIVEC realizou no dia 20 de Junho
passado, na Estufa Fria, um "show" de
moda para apresentagdo dos trabalhos
finais dos alunos do 1° curso de Estilismo
Industrial. Nele foram apresentados mo-
delos para a época de verdo-89, concebi-
dos pelos dezanove alunos do referido
Curso.

Reconhecida a importancia do estimulo
da moda em Portugal e da criagédo de
marcas como factor estratégico naindus-
tria, esta acgdo esta de parabéns.
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LIVROS A LER

EORGES LEFRANC

Konopress

"HISTORIA DO TRABALHO E DOS
TRABALHADORES" é o titulo de umaobra
publicada pela EUROPRESS, da autoria de
Georges Lefranc. Da pré-histéria aos nosso
dias, trabalho e trabalhadores sofreram
mudangas enormes, lentas nuns casos,
aceleradas noutros, até chegarmos ao
ponto em que nos encontramos. O que vai
ser o futuro? Todos queremos saber. Con-
hecer mais profundamente o passado pode
ser um meio néo de o adivinhar mas de o
construir mais eficazmente.

A PORTO EDITORA LDA. acaba de
langar o “ MANUAL DE HIGIENE E
SEGURANCA NO TRABALHO” de
Alberto Sérgio Miguel.

O objectivo deste manual & conseguir
n&o s6 uma publicacao de caracteristicas
académicas mas também, simultanea-
mente, um documento para utilizagao
profissional € uma fonte de informagao
acessivel e expedita.

O desafio da publicagao do “ACTO
UNICO EUROPEU"” exige um esforco de
actualizagéo de processos na formagao
de quadros. A prevengdo de doencas
profissionais e de acidentes de trabalho
torna-se, portanto, imperiosa, e este livro
é um contributo precioso para o seu €s-
forgo.

“0 ESCRITORIO ELECTRONICO” é
uma obra recente da Lidel, edi¢des técni-
cas, da autoria de José Luis Mota, onde
se abordam os problemas que o desen-
volvimento da informatica nos coloca.

Surgem todos os dias novos modelos
de computadores e programas dos mais
diversos, visando responder a necessi-
dades que nem sempre s0 as nossas. A
necessidade, de optimizar recursos e de
aumentar a produtividade, recorrendo
cada vez mais & “informacgao automatica”
pode ser conseguida através da escolha
e utilizacdo de equipamentos (Hardwa-
re), programas e aplicagbes (Software)
com a configuragio adequada.

Esta obra refere as vérias aplicacoes
da automatizagao no escritdrio, os siste-
mas existentes no mercado e ... 0 escrito-
rio do futuro.
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A EQUIPA VENCEDORA
IV parte

A GESTAO DOS CONFLITOS

PAULA SILVEIRA*

Gerir eficazmente o conflito é o quarto ponto fundamental para a construgdo duma
equipa vencedora. Na verdade, o conflito é uma manifestagio saudavel da inteligéncia
grupal e, se correctamente vivido, pode ser o motor da resolugao criativa dos problemas
de trabalho quotidianos. .

Mas o conflito ndo é uma situacdo facil. Na sua forma mais vulgar e tradicional, ele
deteriora as equipas, cria um clima relacional péssimo e nao resolve os problemas. E tudo
isto porque o conflito € mal compreendido e mal gerido. Vejamos como.
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DIRIEIR

Numa definicdo simples, pode dizer-se que o
confiito é o resultado do enfrentamento, num proble-
ma, de individuos adversarios.

Quer isto dizer que um conflito nasce, nac por
causa do problema, mas sim porque as opiniées dos
individuos, nesse problema, se endurecem umas
contra as outras — tornam-se adversarias.

Assim, os individuos implicados num conflito
nunca discutem o problema em conjunto, nunca
pensam sobre os varios pontos de vista em causa,
nem nunca procuram uma solugdo que sirva a
todos. Pelo contrario, cada um pensa no problema
apenas do seu ponto de vista, procurando solucdes
que sirvam so a si proprio, e defende-as impondo-se
as solugbes pessoais dos outros.

Por outras palavras, pode dizer-se, que «proble-
mas» so, por exemplo, o baixo PNB do nosso pais,
o desemprego, a baixa produtividade da nossa eco-
nomia, o baixo indice de alfabetismo, o alto indice de
alcoolismo...

Porém, ndo sio os problemas que causam os di-
versos conflitos sociais.

Osconflitos sociais existem porque os grupos im-
plicados na discuss&o dos problemas partem para
essa discussdo com ideias feitas sobre qual a
solugdo «ideal» que deve ser adoptada. Esse
«ideal» surge porque cada grupo apenas pensou 0s
problemas do seu ponto de vista particular e, como
consequéncia, apresenta-se na discussdo armado
com esssas solugdes, verdadeiras mézinhas pré-
fabricadas que, endurecidas, servem a cada um de
escudo protector contra as solugdes defendidas
pelos restantes.

Assim, havera grupos que defenderdo a naciona-
lizacdo das empresas e outros a sua privatizagéo,
ou entao, o aumento de salarios versus congela-
mento dos mesmos, emprego versus robética, in-
vestimento privado versus subsidio estatal, protec-
cionismo versus liberalizagdo do mercado... etc.

Analisando estas “solu¢@es”, fica claro que cada
uma delas resultou apenas duma meia-visdo dos
problemas. Tudo se passa como se cada um pen-
sasse que a grande complexidade destas situagées
pudesse ser reduzida a mera defesa das posigbes
resultantes das suas perspectivas parciais.

«Solugbes parciais contra solugdes parciais» eis
a chave que abre a porta ao aparecimento do
conflito.

Em conclus&o, os problemas sdo sempre uma
situagdo extremamente complexa, que podem (e
devem) ser vistos de variadissimos pontos de vista,

e que so estao resolvidos quando todos os interve-
nientes verificam que o problema realmente deixou
de existir.

Ora, face a um conflito, existem basicamente trés
técnicas para a sua gestao:

—alUTA, .
— 0 ABAFAMENTO,
— a RESOLUGAO

Sobre as duas primeiras, poder-se-a dizer que a
sua pratica é quotidiana. Basta olhar a nossa volta
para encontrarmos conflitos geridos com a técnica
da luta e/ou do abafamento. Porém, estas duas
técnicas nunca conseguem aproveitar positivamen-
te o conflito. Pelo contrario, agravam-no ou adiam-
-no

A terceira ja nao é tao vulgar e apenas costuma
aparecer, sobretudo, em épocas de grande catas-
trofe nacional (sismos, inundagges...), quando sur-
gem projectos fortemente mobilizadores da acgao
dos grupos sociais e, ainda, em épocas de grande
mudanga tecnoldgica. Esta técnica permite aprovei-
tar os aspectos positivos do conflito, pde a funcionar
a «inteligéncia colectiva» e resolve os problemas. E
a técnica preferida pelas equipas vencedoras.

Vejamos entdo como se caracteriza cada uma
delas.

A LUTA é basicamente um jogo de PERDE-
-PERDE. Todavia, como normalmente ha sempre
um interveniente que perde mais que o outro, é
comum chamar-lhe jogo do PERDE-GANHA.

Nesta técnica o sistema adversario quer confron-
tar-se, ou seja, todos os implicados desejam medir
forcas uns com os outros. O sistema adversario
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transforma-se entdo num sistema de vencedor/
vencido. Para isso, todos os intervenientes se ata-
carao entre si, provocando feridas mutuas, com
formas que podem ir desde a callnia a guerra,
passando pela greve ou pelo despedimento.

O jogo acaba quando um dos intervenientes
consegue enfranquecer de tal modo o outro que o
obriga a ir para a mesa de NEGOCIAGAO numa
posicao de inferioridade.

Na negociagdo, cada implicado fara tantas mais
cedéncias quanto mais fraca for a sua posigéo, mas
todos tentardo que a solugéo final seja, para si, a
mais favoravel possivel, ndo do ponto de vista do
«problema» que lhe deu origem, mas sim, do das
futuras lutas que querem continuar a desencadear.

O «problema», a tal situagdo complexa que teria
de ser resolvida, esteve sempre muito longe das
preocupagdes de todos. A chamada «discussao do
problemas» reduziu-se ao «combate» entre as diver-
sas solugdes pessoais.

Em consequéncia, o que sai da negociagio é a
solugao do que foi mais forte nessa luta, e que deste
modo o prova. Em complemento, este resultado vai
permitir ao vencido manter a posi¢ao de luta até ao
proximo conflito.

Como & evidente, esta solugdo negociada nio
pode, em caso algum, fazer desaparecer o proble-
ma, ou seja, resolvé-lo, pois o que é importante para
todos os intervenientes é que a solugdo adoptada
mantenha o sistema adversario de pé, e com vigor
suficiente para que, neste ou noutro problema,
possam continuar a confrontar-se.

Esta técnica tem, pois, o (in) conveniente de
manter o sistema adversario sempre actuante e 0s
«problemas» por resolver.

Um dos sintomas mais vulgares do ambiente de
LUTA nas organizacdes &, por exemplo, o alto grau
de emotividade gerado por qualquer comunicado
interno, quer seja da Administragéo, quando recebe
alguma nota da comisséo de trabalhadores, quer
desta comissdo, quando recebe uma decisao da
Administracio, quer aindados trabalhadores, quan-
do recebem uma informacao de qualquer dos dois.

Uma segunda técnica de gestdo do conflito é o
ABAFAMENTO. Este é fundamentalmente um jogo
de NEM-NEM.

N-NEM. Aqui, um (ou varios) dos intervenientes
do sistema adversario nao deseja(m), por qualquer
razdo, que o problema seja levantado, nem sequer
que as diversas solugdes pessoais, em jogo, sejam
tornadas claras. ‘

Assim, toda a estratégia sera virada para o silen-
ciar das vozes. Este resultado pode ser obtido com
técnicas mais ou menos elaboradas, como por
exemplo:

— manipulagdo da comunicagéo grupal;

— tacticas de adiarento da discussao, do tipo: «a

comissao interdepartamental que estuda a hip6-

tese de se fazer um ante-projecto que estudara a

viabilidade de se apresentar um projecto...»;

— criagao ou aproveitamento de eventos mais

«urgentes» que desviem a atengao;

— evocagio da alta complexidade ou tecnicidade
" do problema;

— desvalorizagao sub-repticia os interlocutores;

etfc...

O jogo acaba quande o grupo manipulado perde
a vontade (ou o elan) de discutir claramente a sua
posicao, sendo entéo levado aoc COMPROMISSO.
Este caracteriza-se pela «aprovagdo» duma solu-
¢&o que NEM resolve o problema NEM contempla
quaisquer das solugdes privadas dos grupos impli-
cados. Limita-se apenas a adiar a discussao destas,
para um tempo mais ou menos indeterminado.

Tal como na técnica anterior, também no ABAFA-
MENTO a resolugéo do «problema» nao faz parte
das preocupagbes dos grupos implicados. O objec-
tivo € bastante anterior a isso, visio que nem a
meng&o do problema é desejada. Assim, a discus-
s&o0 ou nio se faz, ou, se se faz, ird incidir sobre
temas absolutamente laterais. Em vez do «comba-
te» entre solugbes privadas, encontramos aqui uma
situacdo de «mordaga».

Esta técnica tem o (injconveniente de criar uma
situacdo de tensdo permanente entre 0s grupos, ou
panela de presséo, a qual, quando rebenta, pode vir
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a proporcionar oportunidades de LUTA bastante
propicias (caso anterior).

Como exemplo, em organizagdes com CONFLI-
TO ABAFADO um dos sintomas mais vulgares é o
profundo siléncio das reunies formais de trabalho

se comparado com a intensidade das conversas in-
formais de «corredor». As organizagbes de trabal-
ho-que vivem em conflito abafado tem normalmen-
te um alto indice de «rumor» (vide artigo n.? 3 deste
ciclo), e um indice elevado de neurose grupal.

Resta agora mencionar a técnica da RESOLU-
CAO. Esta é basicamente um jogo de GANHA-
-GANHA. Aqui o objectivo ndo é nem o medir forgas
nem o silenciar das vozes. Trata-se de «resolver o
problemas.

Para isso, a discusséo dos diversos intervenien-
tes centra-se néo sobre as suas solugoes pessoais,
mas sim, sobre a pesquisa duma solugdo que,
resolvendo o problema, o faga desaparecer. Para
gue isso acontega, isto &, para se encontrar uma
solugéo que resoiva o problema, é fundamental que
ela contemple todas as posigdes, todos os pontos de
vista em jogo. .

Encontrar uma solugio deste tipo obriga a que
cada interveniente nao abdique do seu diagnéstico
pessoal sobre o problema e que resulta da vivéncia
particular que dele tem.

Na verdade, o ponto de vista diferente é toda a
riqueza desta técnica. Mas, ela implica, também, o
abandono das solugbes privadas, as quais néo
eram mais do que meias-solugdes, pois foram defi-
nidas apenas com base num dos pontos de vistaem
presenca.

Abandona-se, assim, o «combate» e a «morda-
¢a» das técnicas anteriores, para se entrar no
«debate» das diferentes dimensdes do problema e
na construcio da sua solugao, através da manuten-

‘céo do ponto de vista diferente e do abandono da
solucédo pessoal que ele originou.

Toda a estratégia se desenvolve em direcgc&o ao
desmantelamento do sistema adversério e na sua
transformagdo num «sistema empreendedor». As
tacticas utilizadas decorrem das metodologias da
«locomogéo grupal», das técnicas de problematiza-
¢ao e da dindmica dos grupos de criatividade, en-
contrando-se hoje largamente difundidas.

O jogo termina com a RECRIACAO. Esta consis-
te basicamente na testagem da solugao encontrada,
cuja qualidade se mede pela facilidade de imple-
mentagao e pelo grau de ganho (ou vantagem) que
conferiu a todos os grupos implicados.

Estatécnicatem como (in)conveniente o aprovei-
tar do potencial empreendedor dos individuos e dos
grupos e o tornar obsoletas as duas técnicas ante-
riores.

Numa organizagio em que o conflito foi gerido por
RESOLUGAO, um dos seus sintomas é, por exem-
plo, 0 empenho de todos os grupos implicados (ex-
-adversarios) naimplementacio da solugdo encon-
trada e a sua grande capacidade para ultrapassar as
dificuldades operativas dessa implementagéo.

Como é evidente, a equipa vencedora apenas
utiliza a técnica da RESOLUGAO para gerir os
conflitos internos ou externos com que depara.

Estando esta equipa virada para o éxito do seu
trabalho, para a satisfagfio do seu cliente e para o
seu proprio desenvolvimento, é I6gico que ela pro-
cure sempre «resolver os problemas», em vez de
medir forgas ou calar as vozes dos outros membros
da organizagio.

A equipa vencedora trabalha «com» 0s outros
elementos da organizacdo (Resolugdo), e néo
«contra» eles (Luta), ou «apesar» deles (Abafamen-
to).

* Consultora de Gestao
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MARKETING-MIX
E PESSOAL-MIX

LUIS PESSOA *

“Completar a optica de Marketing Integrado com a éptica de Marketing Interno” foi
visto num nlimero anterior desta revista (Dirigir n.? 6; Jan/Fev 89).

Elaborar um “Plano estratégico do Marketing Interno” é o complemento natural desta
optica estratégica, chamada por nés de Marketing Total, como forma de manter a com-
petitividade da empresa nos novos mercados altamente concorrenciais que se
avizinham.

Sera que, a nivel operacional, se podera continuar a utilizar, para a Gestéao dos
Recursos Humanos, sobretudo para a sua motivagao, as mesmas ferramentas que
se utilizam no Marketing Externo?

Sera que a componente operacional do Marketing Externo — o Marketing Mix — tera
uma componente correspondente no Marketing Interno — o Pessoal Mix?
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1 — MARKETING — MIX

Existem muitas maneiras possiveis de a empresa

satisfazer os seus clientes. .

O produto podera ter diferentes niveis de qualida-
de, de cor, de aspecto. A embalagem pode ter véarios

tamanhos, ou pode ser feita de materiais diferentes. |

As marcas dos produtos podem ser alteradas. Os

servicos e a assisténcia pés-venda podem ser | e

ampliados ou reduzidos. Podem-se cobrar pregos
diferentes. Utilizar varios meios de comunicacio.
Utilizar distribuidores diferentes, etc.

Esta simplificagdo da maneira como a empresa

apresenta a sua oferta aos clientes nao deve
fazer esquecer algumas regras préaticas:

Toda a variavel susceptivel de ter um impacto no
comportamento do cliente deve fazer parte do
Marketing-Mix.

Todas as 4 variaveis sdo importantes e o que
conta é sobretudo a coeréncia entre elas.

Cada empresa, em fungdo dos seus recursos, e
em fungido das caracteristicas dos mercados
onde actua, deve definir a melhor composicao
das 4 variaveis.

Q0

S

Estas varidveis todas disponiveis, maisoumenos | e Um reagrupamento suplementar destas varia-

controlaveis pela empresa, e que ela utiliza para
responder as necessidades dos seus clientes, cos-
tumam ser agregadas em 4 factores e chamadas de
“Marketing-Mix”. Os 4 factores sdo muitas vezes
chamados os 4 P’s (provenientes das iniciais dos
seus nomes em inglés.

Os 4 factores variaveis do Marketing-Mix sao:
e Produto
e Preco
e Distribuicdo (Pontos de Venda)
Comunicagéo (Promog&o)

veis indica-nos que:

° Produto e Prego— é geralmente conheci-
do como a «Oferta» que a empresafaz ac merca-
do e constitui, noutra 6ptica, a «Adaptagzo» por

~ elafeita a prévia e continua Anlise de Mercado.

Distribuicdo e Comunicacdo — s&o os méto-
dos e técnicas de acgdo comercial. E a «Activa-
¢do» através dos meios possiveis, da oferta da
empresa, na direcgdo do mercado.

A reparticio das principais variaveis do Marketing-
-Mix em funcéo dos 4 factores (4 P’s) é a sequinte:

37




MARKETING — MIX

AN

PRODUTO PREGO DISTRIBUIGAO || COMUNICAGAO
o Qualidade o Tabelas i Publicidade
. Cargctenstlcas « Descontos ¢ giasrt]z;)suz;go : Forga de Venda
° '?:::g:hos o Margens (Grossistas, o Promogao de
% Man e Condigoes Retalhistas, etc.) Vendas
¢ Marca de Pagamento| | Tipo5 de o Relagbes Publicas
e Embalagem g Condigses Distribuigao
* Servigos e de Credito (Intensiva,
Garantias Selectiva ’
Exclusiva,)
« Armazenagem
« Transportes

Deste enunciado de variaveis que integram o
Marketing-Mix vé-se que n&o € correcto confundir-
-se o marketing, como forma de gestao da empresa
virada para a resposta as verdadeiras necessidades
e desejos dos clientes, com algumas das «técnicas»
que depois, na acgao pratica, se utilizam (como a
Publicidade, a For¢a de Vendas, a Promocéo de
Vendas, efc.)

Mas também se vé que a prépria elaboragao, de
forma coordenada e coerente, do Marketing-Mix
obriga a relagdes muito estreitas entre o marketing
e os outros sectores da empresa:

e Com aProduc¢ado— Para aconcepgao e fabrico
do produto certo para o mercado;

e Com os Servicos Financeiros —paraafixacéo
do prego mais aconselhavel em fungéo dos cus-
tos, mas também em fungéo dos precos pratica-
dos pelos concorrentes;

s Com os Servigos Administrativos — para o
célculo dos descontos e margens a incorporar
nas facturas, assim como das condigbes de pa-
gamento acordadas e a cobranca respectiva;

e Com o Sector de Armazenagem e Transportes
— para a pronta resposta as solicitagées dos
clientes utilizando os melhores percursos, permi-
tindo assim que o produto se encontre no lugar
certo, na altura certa;

MARKETING EXTERNO

CLIENTE

DISTRIBUICAO COMUNICACAO

e Com o Sector de Vendas — para a melhor
utilizagao da Forga de Vendas de acordo com a
estratégia definida;

o efc..

A definigdo, na fase operacional, de um Marke-
ting-Mix correcto, implica, como se vé, a intervengéo
interessada e motivada de todos os sectores da
empresa, logo de todos os trabalhadores.

E este interesse, esta motivagdo de todos os
trabalhadores que permite & empresa estar atenta
as reclamagoes dos clientes, as manobras dos con-
correntes, as exigéncias dos distribuidores, as alte-
racGes propostas pelos clientes. Permite também a
recolha atempada destas informagdes, o alterar
com rapidez uma ou mais das variaveis que com-
péem o Marketing-Mix, ajustando melhor a oferta a
procura.

E bom relembrar outra vez que o Marketing-Mix
exige coeréncia entre os diferentes componentes
gue integram as 4 variaveis principais. Essa coerén-
cia, essa interdependéncia, essa relagdo directa
exige que qualquer alteragdo que se faga numa
dessas componentes (no produto por exemplo)
implique necessariamente mudangas, adequages
nas restantes componentes.

Como se viu, no ambito da acgao operacional, o
Marketing Externo possui um conjunto de factores
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que pode utilizar para conquistar e manter clientes,
respondendo melhor que a concorréncia as suas
necessidades, aspiragdes e desejos.

2 — PESSOAL — MIX

Teréa o Marketing Interno ao seu dispor um conjun-
to de factores que permitam conquistar e manter
(motivados) os trabalhadores (os «consumidores»)
respondendo as suas necessidades, aspiragoes e
desejos?
Pensamos que sim. Masisso obriga a que se olhe
para o frabalhador ndo s6 como «fornecedor» de fra-
balho, ndc s6 como um «recurso» que possamos
jutilizar, mas sobretudo como um «parceiro» com
quem se deve fazer um acordo, uma espécie de
«cliente» aquem é necessario «vender» aempresa
e a sua organizacdo, e, para os quadros mais
qualificados, um «cliente» que pode recusar a oferta
da empresa, trocando-a por outra mais vantajosa da
concorréncia. Finalmente, e como quisemos de-
monstrar nc anterior artigo (Dirigir n. 6), a gestao
moderna que assenta o seu desenvolvimento na
produtividade baseada nas pessoas, que exige,
para o sucesso das suas estratégias de marketing,
ter pessoal motivado, fortemente mobilizado e con-
siderado como factor estratégico principal, tem que
fazer uma «abordagem» aos trabalhadores com o
mesmo grau de evolugao com que actualmente as
empresas com o6ptica de marketing abordam o
mercado e os seus clientes.

E impensavel, actualmente, uma empresa preten-
der conquistar e manter clientes s6 com base num
produto de qualidade, descurando os aspectos de
marca, embalagem, servicos, garantias, assistén-
ciapds-venda, preco adequado, selecgdo de distri-
buidores, for¢a de vendas, publicidade, direct-mail,
promogbes, etc.

E impensavel, actualmente, uma empresa preten-
der conquistar e manter motivados os seus trabal-
hadores s6 com base no «produto» tradicional re-
muneracao (mesmo elevada), descurando os as-
pectos de vantagens sociais, aumentos salariais
prévios, carreiras, formagao, condi¢bes de trabalho,
nimero de efectivos por categoria, clima social, re-
solugéo dos conflitos, responsabilizagéo, grau de in-
tervengéo, capacidade de propor alteragdes, liber-
dade de sindicalizagdo, qualidade das negocia-
¢cOes, imagem interna da empresa, comunicagdo
interna.
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Tal como no Marketing-Mix, também aqui se
depara com um namero enorme de variaveis que,
consoante a situagio concreta de cada empresa, se
podem utilizar.

Devemos entéo fazer um esforgo de simplifica-
¢ao, criando 4 categorias principais de factores que
constituirao o «Pessoal-Mix».

Como sugestao apresentaremos as seguintes 4
categorias/variaveis que deverdo estar relaciona-
das entre si:

o Politica Salarial

o Valorizagao Social

o Clima Social

» Imagem da Empresa

Tal como no Marketing-Mix (tendo no centro os
clientes), a empresa utiliza 4 variaveis para os
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conquistar e manter, também no Pessoal-Mix (e
tendo no centro os trabalhadores), aempresa utiliza
4 variaveis para os conquistar e motivar. As 2
accdes podem ser representadas como se segue:

MARKETING INTERNO

PESSOAL — MIX

=

IMAGEM

VALORIZAGAO

Também como no Marketiiig-Mix, a reparticdo
das principais variaveis do Pessoal-Mix em fung&o
das 4 categorias é a seguinte:

PESSOAL — MIX

VALORIZAGAO |
SOCIAL

CLIMA
SOCIAL

IMAGEM DA
EMPRESA

REMUNERAGAO/
POLITICA SALARIAL}

e Salarios
» Remuneracoes

elmagem Interna
e Imagem Externa

e Clima Social
e Conflitos Sociais

o Carreiras
« Promogbes

Especiais » Condigoes de o Taxas de eRelagbes com a
e Politica de Trabalho Absentismo,rotagio]| Comunidade
Aumentos « Formagao etc. sComunicagéo
Salariais Base [{ 4 Delegagao o Grau de Expressao|| Iniemna
« Aumentos por ]| e Responsabili- dos Trabalhadores ||e . Dificuldades de
Meérito zagao o Representagéo Recrutamento e
« Beneficios » Recrutamento Sindical Nivel de Ofertas
Sociais o Realizagao » Qualidade das o Saidas paraa
Pessoal e Negociagoes Concorréncia
Profissional o Horario de Trabalho

TRABALHADORES

Assim como os diferentes componentes do
«Marketing-Mix» devem evoluir em fungéo das alte-
ragdes externas, ndo s6 em fungdo da evolugao das
necessidades dos clientes mas também em fungéo
dos concorrentes e de outras alteragdes do contex-
to (econdmico, legal, cultural, tecnolégico, eic),
para manter a competitividade de empresa, tam-
bém os diferentes componentes do «Pessoal-Mix»
deverdo evoluir em fungio das alterag6es mate-
riais, n4o s6 em fungao das acgdes dos concorren-
tes e de outro tipo de evolugio que possam influir na
mobilizacdo dos trabalhadores, como forma de
manter a competitividade social da empresa.

Como conclusdo, poderemos dizer que:

— «Para a empresa, a frente exterior (Mar-
keting Externo) e a frente interior (Marketing
Interno) constituem um s6 e mesmo comba-
te: a batalha s6 pode ser ganha, se o for nas
duas frentes ao mesmo tempo.»

* Eng. Quimico; Marketing Manager da Face/Grupo Centrel
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CONHECA O

O Centro para o Desenvolvimento e Inovagao Tec-
noldgica surgiu em 1982 como instituicao que pro-
move o desenvolvimento industrial. Tem a forma
juridica de uma associagao privada sem fins lucra-
tivos. No seu Conselho de Administrag&o, estio re-
presentantes de LNETI, IAPMEI, DGE, IPQ,
DGGM, e do Sector Privado.

As sua receitas provém de aplicagdes no mercado
financeiro e, também, de transferéncias de Orga-
mento do Estado para aplicages em projectos es-
pecificos.

A sua principal actividade consiste no financiamen-
to a projectos de desenvolvimento industrial.

LOCALIZAGAO/COMO CONTACTAR

As instalagdes do CEDINTEC funcionam na rua S.
Domingos aLapa, 117, 2?Dto., 1200 Lisboa, poden-
do-se contactar por:

— Telefone: 60 46 66/60 73 96/60 94 73

— Telex: 66 12 03

— Carta ao CEDINTEC

QUE SERVICOS PRESTA

O CEDINTEC financia projectos que se situam nas
areas da Biotecnologia, da Electrénica, da Investi-
gacéo, do Processo e do Desenvolvimento. O tipo
| de projectos aprovados — que apenas diz respeito
ao sector industrial — é bastante diversificado, néo
existindo um critério Unico para a aprovagao.

Ambito de actividades

Sistema de Informacgéao para a Industria
— Langamento de uma rede integrada de informa-
¢4o técnica e economica para a industria (em cola-
boracdo com o MIE — Ministério da Indistria e
Energia — e com Associagoes Industriais).

Qualidade Industrial
@ criacdo do programa “Refor¢o das Estruturas

L —
a CEDINTEC

*JUDITE AGUIAR

Privadas do Sistema Nacional de Gestdo da Quali-
dade”. '

Centros Tecnolégicos

o CATIM— Centro de Apoio Tecnolégico a Industria
Metalomecéanica

@ CTCV — Centro Tecnoldgico da Ceramica e do
Vidro '
| CTC — Centro Tecnoldgico do Calgado

Promogao Industrial
® contactos com outras unidades de apoio tecnol6-

gica de caracter privado

Parques Tecnolégicos
@ promogao de apoio a iniciativas que nesta matéria
venham a surgir.

Gestdo e Conservacdo de Energia
@ auditorias energéticas

Centros de Desenvolvimento Industrial do Inte-
rior CDII'S

@ garantia (em estreita articulagdo com o IAPMEI)
do funcionamento das estruturas ja existentes nos
centros de Informatica e Gestao.

Contratos de Desenvolvimento Industrial —
CcDI'S
e financiamento do projectos industriais em areas a
referir.

QUEM PODE BENEFICIAR?

Novos Empresarios e Empresas que através dos
seus projectos se enquadrem nos regulamentos de
acesso aos programas referidos.

Os projectos industriais deveréo ser enviados ao
CEDINTEC que decidira da sua aprovagéo e finan-
ciamento.

*Assistente Social
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O QUE E A TRIBOLOGIA?

MANUEL MORGADO SEQUEIRA *

Alguns historiadores olham para a obra de Leonardo da Vinci apreciando-o como o
supremo artista com um secundario interesse pela ciéncia e pela engenharia. Outros
avaliam-no como engenheiro e cientista cuja visdo ultrapassou as possibilidades tecno-
l6gicas da sua época e que considerava ser necessario trabalhar e investigar como artista
por forma a alterar e melhorar a maneira de viver das pessoas. E aqui comega a dificuldade
real em investigar a obra deixada por personalidade tdo multifacetada! Na realidade
entramos aqui numa verdadeira filosofia da interdisciplinaridade, da quala TRIBOLOGIA
€ um exemplo concreto na nossa era moderna. )
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A palavra TRIBOLOGIA é um neologismo que
deriva da palavra grega “tribos” que significa atrito.
Ora, ja Leonardo da Vinci na sua época desenvolveu
estudos e realizou experiéncias que foram os pri-
mordios do desenvolvimento das teorias do movi-
mento e, em consequéncia, do atrito e do desgaste.

A importancia da friccao e do atrito, bem como das
resisténcias que se opéem aos movimentos, tem
sido objecto de estudo ao longo dos anos, mas uma
apreciagao de seu significado global, de uma forma
integrada e légica, apenas teve lugar mais recente-
mente.

TRIBOLOGIA é a ciéncia que se ocupa dos
fenémenos, dos materiais e das técnicas
respeitantes as superficies interactuantes
em movimento relativo.

S6 que o fendémeno fisico que designamos por
atrito, e que pode ser til ou prejudicial conforme
as circunstancias, depende e esta relacionado
com os materiais, com as técnicas de fabrico e
de acabamento superficiais, com o meio am-
biental,comnovasconcepgbesaniveldoprojec-
to, com substancias de interposigao, etc., etc..

Estes pardmetrosinfluenciam decisivamente
o funcionamento de praticamente todos os equi-
pamentos criados pelo homem para melhorar a
sua qualidade de vida e contribuir para o pro-
gresso da humanidade. Esta a razao pela qual
engenheiros, cientistas, economistas e até
mesmo politicos (para dar razao aqueles que

dizem que nas atitudes dos povos tudo é politico...)
se tém mostrado interessados pelos resultados e
consequéncias dos fenémenos tribolégicos.

As maquinas que ajudam na produgio e narique-
za de um pais podem falhar por RUPTURA ou por
DESGASTE:

e aruptura é normalmente brusca, espectacular e
impeditiva.

e odesgaste processa-se de umaformalenta, gra-
dualecomotal tendeapassar-nosdespercebido.

Poderé dizer-se que o engenheiro, especialmen-
te o mecénico, foi preparado para conhecer e
dominar as propriedades dos materiais, calcular os
orgéos e as estruturas e definir os limites da sua
utilizacao. Essa preparacgao leva-lo-a a construcéo
de equipamentos que suportario esforgos conheci-
dos e previsiveis, sem sofrerem a “indignidade”
duma avaria prematura que leve a uma paragem
total ou a uma destruicao definitiva.

Qualquer anélise sumaria da maioria das avarias
e paragens em magquinaria diversa, seja ela em
grandes complexos industriais, seja em equipamen-
tos domésticos, automdveis, avides, comboios,
etc., mostrara que elas estéo relacionadas com tais
superficies interactuantes — rolamentos, chuma-
ceiras, engrenagens, travoes, cames, embraia-
gens, vedantes, sistemas hidraulicos, etc. Em resu-
mo, a maior parte dos problemas sao “tribolégicos”.
Se os conhecermos e 0s dominarmos, poderemos
evita-los ou retarda-los. A Tribologia trata por isso de
encarar sob uma nova filosofia e de uma forma
integrada varias areas, como:




e Lubrificacdo e lubrificantes — interpretacéo do
atrito e do desgaste;

e Projecto e calculo de orgaos de maquinas;

o Metalurgia das superficies {(macro e microestru-
turas);

e Novos materiais e tecnologias,

e Mecanica dos fluidos: etc., etc..

Assim, ha cercade 22 anos atras, o entdo ministro
inglés para a Educagio e Ciéncia, Lord Bowden
Chesterfield, alarmado com sucessivas paragens
de equipamentos nas mais variadas actividades
produtivas — sobrecarregando gravemente o orga-
mento da nagdo — tomou a iniciativa de criar um
grupo de trabalho que analisasse a situagdo do
ensino e investigacdo no campo da lubrificagéo e
desse um parecer sobre as necessidades daindis-
tria inglesa nesse dominio.

Alguns meses depois, o chamado “Lubrication
Engineering Working Group Education and Re-

search” (Grupo de Trabalho de Engenharia da.

‘Lubrificacdo Educagao e Investigagao), liderado por
H. Peter Jost, apresentou um importante relatério
que ficou conhecido pela designagao “Jost Report”.
Este grupo de especialistas levou a efeito 10 reu-
nides restritas e 8 alargadas a cientistas de vérias
areas, ouviu para cima de 400 professores de Insti-
tutos e Universidades, bem como um grande nime-
ro de companhias, estabelecimentos de investiga-
¢ao industrial, laboratérios, associagdes, tanto em
Inglaterra como no continente. Uma das mais impor-
tantes conclustes, do ponto de vista econémico, foi
de que, mesmo numa perspectiva optimista, as po-
tenciais poupancas para a indUstria britanica, resul-
tante de um trabalho educacional e de investigagdes
nesta matéria, seriam de cerca de 515 milhdes de
libras/ano. E a partir daqui que nasce a proposta de
definir uma nova area cientifico-tecnoldgica sob a
designacdo de TRIBOLOGIA. De entdo para ca
estas actividades néo tém parado de se desenvolver
e alargar a novos campos, como por exemplo a
Medicina, naquilo que se designou chamar por BIO-
-TRIBOLOGIA. Alguns exemplos caracteristicos
desta area sao o estudo de préteses para deficien-
tes, juntas sinoviais implantadas, fenémenos de
desgaste abrasivo no tecido dentério, mecéanica dos
fluidos humanos em capilares estreitos, desgaste
de valvulas artificiais em cirurgia cardiaca, bem
como numa area diferente: a andlise da influéncia
para a saide humana resultante das colonias de
microorganismos nos lubrificantes na industria.

Se em paises avangados como nos Estados

Unidos, Inglaterra, Alemanha, Japdo, Uni&o Sovié-
tica existem grupos de Tribologia permanentes, liga-
dos normalmente as Associagdes Profissionais,
noutros de distinto desenvolvimento tecnoldgico
passa-se o0 mesmo. Citamos como exemplo a Aus-
tralia, Israel, Polénia, Unido Indiana e Espanha.

E em Portugal?

Também aqui algum esforgo tem sido desenvolvi-
do no sentido de dar a conhecer estadisciplina. Um
grupo de técnicos maioritariamente ligados a indis-
tria petrolifera e alguns professores universitarios
iniciaram de uma forma regular encontros que se
designaram por JORNADAS PORTUGUESAS DE
TRIBOLOGIA. Tendo tido o seu arranque em 1980
com as 12 Jornadas, foi com satisfagdo que em
Maio de 1988 organizamos as 42 Jornadas. Entre-
tanto ficaram ja como manifestacgdes realizadas as
12 Jornadas Ibéricas em 1983, com sessbes em
Lisboa e em Madrid, e as 42 Jornadas que tiveram
uma forte componente internacional. Por outro lado,
as 3= Jornadas foram integradas no 75 aniversario
do Instituto Superior Técnico.

A nivel do ensino, passou a existir no Instituto
Superior Técnico acadeirade Tribologiano Mestra-
do em Projecto e Construgdo Mecanica, na opgao
Manutengao Industrial. Também o novo curriculum
de licenciatura em Engenharia Mecénica passou a
incluir o estudo da Tribologia — agora como forma-
¢a0 basica para os futuros engenheiros mecénicos.

Existem varias Universidades estrangeiras, no-
meadamente em Inglaterra, que integram Institutos
de Tribologia.

A NATO, na sua componente de investigacao
cientifica, também dedica particular atengéo ao
estudo dos fenémenas tribolégicos.

A nivel europeu, realizaram-se com regularidade
o0s congressos denominados “EUROTRIB’S”.

Parafinalizar este pequeno artigo sobre a Tribolo-
gia, diremos que em Setembro de 1969 a “Institution
of Mechanical Engineers” anunciou a formagéo de
um comité para a Tribologia. Este comité atribui
prémios de reconhecimento a todos aqueles que
contribuem com o seu trabalho e investigagdo para
o avango desta disciplina. Todos os anos sé&o atri-
buidas medalhas de ouro, prata e bronze aos ele-
mentos que mais se destacaram nestes trabalhos.

*ENGENHEIRO MECANICO
Assistente convidado no Instituto Superior Técnico.
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TECNICAS UTILIZADAS NOS
CIRCULOS DE QUALIDADE |

DAVID GOMES DA COSTA*
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As TECNICAS BASICAS s3o pouco diferentes de empresa para empresa, de um
dominio de actividdade para outro e, inclusive, de pais para pais. Esta convergéncia
notavel exprime a adequagao de tais técnicas para ajudar os Circulos a resolver os
problemas de que se ocupam.

As TECNICAS AVANGADAS constituem um ferramental a ser usado pelos coordena-
dores de um programa de C.Q., pelos quadros e pelos especialistas de diversas &reas,
permitindo a estes dar assisténcia aos Circulos na resolucdo de problemas mais
complexos. '
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TECNICAS BASICAS
DE PESQUISA | ACTIVAGCAO MENTAL
E INOVACAO |[Q.0.Q.Q.C.P.
DE RECOLHA | RECOLHA DE DADOS
ELABORAGCAODEQUADROS
) E GRAFICOS
E SELECCAO | CATEGORIZAGAO
DE ANALISE DIAGRAMA DE PARETO
QUANTITATIVA | HISTOGRAMAS
DE ANALISE
DIAGRAMA DE CAUSA-
-EFEITO
QUALITATIVA
DE CONTROLO | CARTAS DE CONTROLO

TECNICAS AVANGADAS

ARVORES

ORDINOGRAMA
ORGANOGRAMA DE
TRATAMENTO
ARVORES DE DECISAO
EIXOS DE NOTACAO

DIAGRAMAS

DIAGRAMA DE VEITCH
DIAGRAMA DE EULER
DIAGRAMA DE GANT
PROGRAMACAO PERT

MATRIZES

MATRIZ DE DESCOBERTA
MATRIZ E COMPATIBILIDA.
QUADRO DE DECISOES

TECNICAS

ESTATISTICAS

ANALISE ESTAT. DE UMA

VARIAVEL

ANALISE ESTAT. MULTIVA-
RIAVEL :

TECNICAS DE AMOSTRA-
GEM ;

ANALISE DA VARIANCIA

E— .-

ALGUMAS TECNICAS BASICAS
— I

O QUE E UM HISTOGRAMA?

Um histograma é um gréfico de barras que mostra
a distribui¢éo das medidas de qualquer caracteris-
tica mensuravel. O seu uso permite obter uma
visualizagdo da distribuigdo dos dados disponiveis.
Quando se verifica que a distribuigao se situa fora
dos limites desejaveis, tem-se uma ideia mais clara
sobre qual a fase do processo que necessita de
acgao correctiva.

Para além de servir no controlo da fabricacao de
um produto, o histograma podera também ser uma
ferramenta eficaz em muitas das etapas de trata-
mento de problemas. Por exemplo, na pesquisa da
causa de um defeito, na reparticio dos consumos
de materiais, na identificagdo de uma maquina de-
feituosa de uma linha, etc.

O QUE E A CATEGORIZACAO?

No verdadeiro sentido do termo, a categorizagdo

| ndo éumaferramenta, mas, antes, uma abordagem

que pode recorrer a diversas ferramentas. Podia-
mos defini-la por meio desta frase: “Atengéo, um
comboio pode ocultar outro”. Com efeito, trata-se de
estabelecer, para além de um primeiro grupo de
dados, as categorias adequadas para pér em evi-
déncia a origem exacta do fenémeno observado.

Quadros de percentagens, curvas, gréficos, histo-
gramas, analise de Pareto, sao ferramentas utiliza-
veis para efectuar uma categorizacio. Esta pode
ser efectuada por oficina, por equipa, por fornece-
dor, por maquina: a escolha das categorias condi-
ciona o0 sucesso da pesquisa em curso.

Vejamos um exemplo, a andlise dos produtos
defeituosos de uma fabrica com trés oficinas é
figurada em baixo. Perante isto, seriamos tentados
a comegar a analise pela oficina 3, uma categoriza-
¢éo por tipo de maquinas utilizadas em cada uma
das oficinas daria um resultado diferente.
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% Refugo

OFICINA 3
OFICINA 2

OFICINA 1

Manifestamente é continuando a analise na ofici-
na 2, na maquina 1, que os melhores resultados
serdo obtidos, conforme se vé na figura abaixo.

MAQUINA
AKX ¢OpIGo
% % %

L

OFICINA 1 OFICINA 2 OFICINA 3

O QUE E O DIAGRAMA CAUSA-
-EFEITO?

O Diagrama Causa-Efeito, também conhecido por
Diagrama em Espinha de Peixe, é um método
esquematico que exibe as causa primeiras e colate-
rais de um problema especifico. Todas asideias sdo
incluidas na “espinha de peixe” & medida que vao
sendo mencionadas e aceites.

E certamente a ferramenta mais utilizada pelos
CIRCULOS DE QUALIDADE. Ela permite classifi-
car as ideias de activagdo mental, reflectir em con-

junto sobre um dado suporte, optar sobre certas
causas, elaborar plands de experiéncias, conceber
ensaios para quantificar as causas e, sobretudo, por
em evidéncia as ligacdes de causalidade entre
varios elementos de um mesmo efeito. O principio
emdue se baseia é simples: o efeito existente, a ser
pesquisado (problema, defeito, eventualmente um
dado objectivo que se pretende alcancar), é referido

a direita, no extremo de um segmento de recta

horizontal; as causas, todos o0s elementos que
agem sobre o efeito, sdo classificadas por familias,
sub-familias e ramificagdes de uma sub-familia. A
dificuldade essencial é identificar as familias; para
tal, existe uma mnemoénica simples: os 5 M’s
(Maquinas, Materiais, Mao-de-Obra, Métodos e
Meio Ambiente) que na maioria dos casos, contem-
plam os elementos que podem estar na origem de
um dado efeito.

Na sequéncia deste diagrama, a nova fase consis-
tird em analisar as causas, seleccionar as mais
frequentes, procurar solugbes, etc.

COMO E QUE OS GRAFICOS NOS
AJUDAM?

Frequentemente, os dados carecem de sentido até
serem conformados em graficos e figuras que aju-
dem a interpreta-los.

As representacgoes figurativas sdo quase sempre
melhores do que as palavras, quando se manipulam
grandes quantidades de dados.

*Eng. Quimico
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Centro de Formacao Profissional
da Industria do Calcado

- —CFPIC—

FATIMA SANTOS NUNES*
GORETI AFONSO **

UM CENTRO QUE COLOCA «A FORMAGAO AO SERVICO DA INDUSTRIA
E DOS JOVENS», TRABALHANDO NA «<FORMACAO DOS RECURSOS
HUMANOS PARA A INDUSTRIA DO CALCADO».
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O QUE E O CFPIC?

O Centro de Formagao Profissional da Industria
do Calgado (CFPIC) foi criado em 23 de Dezembro
de 1965.

Resulta dum protocolo entre o Instituto do Empre-
go e Formacao Profissional (IEFP), a Associagao
dos Industriais do Calgado (APPICAPS) e o Sindica-
to dos Operarios Sapateiros do Distrito de Aveiro.

De inicio, as suas instalagoes restringiram-se a S.
Jodo da Madeira, zona onde a Industria do Calgado
conhece, desde ha muito, uma forte implantagao.
Posteriormente, o CFPIC alargou a sua actividade a
outras zonas do pais, onde a producéo de calgado
assume particular importancia, encontrando-se
actualmente também em Felgueiras, Oliveira do
Douro, Carvalhos, Guimardes e Benedita. Esta
ainda prevista uma nova delegagdo em Oliveira de
Azeméis. O IEFP comparticipa com 95% das despe-
sas e com 100% do equipamento do Centro.

industrial no Norte do pais, nomeadamente nos
Distritos de Braga, Porto e Aveiro.

A nivel da producéo, trata-se de um sector de
actividade onde se nota acentuada desigualdade
entre a quantidade de calgado que se destina ao
mercado interno (30% aproximadamente) e o volu-
me de producdo canalizada para & das fronteiras
portuguesas (aprox. 70%). Grande parte das expor-
tagOes dirige-se ao mercado europeu, no qual se
destacam os paises membros da CEE. Em 1987, as
exportacdes do calgado corresponderam a 8,2% do
total de exportagbes portuguesas.

Porém, o significativo crescimento desta indds-
tria, principalmente apds a segunda metade da
década de 70, ndo é sinénimo dum sector em
expansao e sem dificuldades. Na realidade, ha que
ter em conta aimportancia das empresas estrangei-
ras que laboram em Portugal, no ramo do calg¢ado,
prestando o seu contributo para engrossar com a
sua fatia o volume de exportagbes registado no
sector.

OBJECTIVOS DO CFPIC

O Centro de Formacao Profissional da Industria
do Calgado foi criado com o objectivo de ajudar a
desenvolver esta industria que, na década de 60
enfrentava grandes dificuldades: o método de tra-
balho era artesanal e assistia-se & necessidade de
recrutar técnicos estrangeiros que ensinassem a
técnica industrial e a utilizagdo de novas tecnolo-
gias.

Desde a origem, ¢ Centro tem vindo a desenvol-
ver varios planos de Formagao Profissional, auscul-
tando as necessidades da industria do calgado.

A evolucao e constante aperfeigoamento da acti-
vidade do CFPIC levaram a que hoje seja conside-
rado a melhor escola de Formagdo que existe na
Industria do Calgado e uma das melhores a nivel
mundial.

CARACTERIZACAO DO SECTOR

A industria portuguesa do calgado conta com
cerca de 1098 empresas (das quais aproximada-
mente 82% sao PME’S — com menos de 50 traba-
Ihadores), empregando mais de 40.000 pessoas .
Assiste-se a uma forte concentragdo deste ramo

MODERNIZAR O SECTOR

A ténica dominante de actuacdo do Centro tem
sido, desde sempre, a preocupac¢éo de minorar as
dificuldades do sector e a tentativa de o modernizar.

Noinicio da sua actividade, o CFPIC comegou por
instalar maquinas de costura a motor. Hoje, o sector
funciona ja com maquinas completamente automa-
ticas.

O Centro tem acompanhado o desenvolvimento
das novas tecnologias, tendo ja cursos CAD-CAM
em funcionamento: CAD no desenvolvimento do
modelo; CAM na producéo (corte por raios laser).

Em relagdo ao aumento das exportagbes que se
tem verificado no sector, o Director do CFPIC
assegurou-nos que «0 Centro acompanha o cresci-
mento em qualidade e em quantidade».

DOS PROBLEMAS DA INDUSTRIA DO
CALCADO...

A implantacdo das empresas estrangeiras no
nosso pais, que utilizam a mao-de-obra qualificada,
¢ o principal problema, pois absorvem grande parte
dos ex-estagidrios do Centro e canalizam a sua
producéo para o pais de origem: Os seus pregos sao
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td0 competitivos quanto os das empresas portugue-
sas. O custo de méo-de-obra é o mesmo, mas tém
avantagem de dominar os canais de distribuigdo no
esirangeiro. Esta ¢ a grande preocupagao do Cen-
tro. Conforme nos disse o seu Director, Eng. Octa-
vio Oliveira Duarte, «a partir de 1992 o mercado
interno passa a ser o mercado europeu e ja nio
o mercado doméstico». E as empresas de capital
estrangeiro s&o europeias...

..AO PROBLEMA DA FUGA DOS
TECNICOS FORMADOS PELO CFPIC

O «boom» de crescimento da industria do calga-
do no nosso pais nao teria sido possivel sem a
Formacéo que o Centro tem vindo a desenvolver.
| No entanto, as empresas de capital estrangeiro sdo
| as que melhor utilizam os técnicos formados pelo
CFPIC: as empresas, com filiais em Portugal, come-
g¢am por empregar aqui 0s nossos. técnicos, mas
posteriormente transferem-nos para a sede, no
estrangeiro.

«H& uma grande apeténcia por parte das empre-
sas por tudo o que o Centro faz em termos de
Formacédo. Nao ha estagiario algum, de curso al-
gum, que nao consiga emprego quando finaliza o
seu estagio no Centro» — informou-nos o Eng.
Oliveira Duarte.

QUE TIPO DE FORMAGAO

Actualmente, o nimero de individuos formados
no Centro, por ano, ronda os 2.000.

Desde os primeiros estagiarios formados para
trabalhar com maquinas de costura com motor,
passando por aqueles que adquiriram no Centro a
preparagéo necessaria para a laboragdo com todos
os outros tipos de maquinas automaticas posterior-
mente instaladas na industria do calgado, houve
ainda um desenvolvimento da formagéo em activi-
dades préprias desta industria como corte, monta-
gem, acabamento, etc., a nivel de mao-de-obra
directa. Ha também cursos para quadros intermé-
dios: formag&o de encarregados, tempos e méto-
dos, modelagéo, estilismo, etc.

O Centro ensina todas as profissides da industria
do calgado, desde as de preparagao e escolha de

materias-primas até as do acabamento final do
sapato.

O Director do CFPIC sublinha o aspecto positivo
de o Centro pdr a venda os produtos fabricados
pelos estagidrios, durante a Formag&o. Isto néo sé
permite testar a qualidade do trabalho desenvolvido
pelo estagiario, como também é fonte de satisfacio
emotivagdo no trabalho, pois o formando vé o produ-
to do seu trabalho como produto final.

O Centro, desde a sua criagdo, deu o maior relevo
a formagao inicial de jovens ajudando-os a
integrarem-se navida activa, sem deixar de respon-
der aos problemas de reconversio de m&o-de-obra,

ki

orientando-se sempre pelas necessidades concre-
tas do sector. O CFPIC criou os seus préprios
programas de formagao, incluindo a formacao em
postos individuais de trabalho ou formagédo por
moédulos, destinada a responder a necessidades
imediatas das empresas. Por exemplo, se uma
empresa precisa urgentemente de substituir um
trabalhador em determinado posto de trabatho,
pode contactar o Centro, o qual dara ao individuo a
formagao que the permitira suprimir a lacuna exis-
tente em pouco espago de tempo.

Além da formagao técnica, o Centro proporciona
ainda formagao sécio-laboral. «O segredo do nosso
éxito foi termos criado esta casa de maneira e em
tudo semelhante a- uma unidade fabril: o horario
corresponde aos horarios fabris; a disciplina, consi-
dero-a mais a sério que numa fabrica; 0 ambiente &
semelhante ac ambiente fabril. Introduzimos melho-
rias como o ‘break-coffee’ a meio da manha e ameio
datarde, que hoje é pratica corrente na industria. De
inicio tivemos dificuldades em conseguir que os
industriais percebessem que, fazendo estas pau-
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sas, haveria acréscimo de rendimento.» — Explica
o0 Eng. Oliveira Duarte.

INOVAR PARA MUDAR
MENTALIDADES

Além dasinovagdes jareferidas, o Centrorealizou
também uma experiéncia que produziu 6ptimos
resultados e passou a ser pratica corrente nos

bolsa de Formagao. O Centro tem ainda cursos
pés-laborais, para individuos ja inseridos no sector
e que pretendem Formagéo para serem promovi-
dos, sendo estes pagos. Existem, ainda cursos
pagos pelas empresas, como é o caso do Curso de
Manutengao.
Para os cursos de Formagao de mao-de-obra
directa é exigida a escolaridade obrigatéria; para os
cursos de Formacéo para quadros intermédios &

cursos de Formagao: primeiro ensina-se a destreza
e a rapidez e depois a qualidade. Desta forma, os
estagiarios «quando chegam & pratica estéo ja téo
habituados a fazer as coisas ao ritmo da maquina
gue conseguem resultados fabulosos. Quem apren-
de a fazer as coisas devagar muito dificilmente

consegue ultrapassar esse ritmo, mesmo tendo
muita pratica».

exigido como habilitacbes minimas o 112 Ano de
escolaridade.
C A0 DO CENTRO -
SDE FORMAGA
g%%%E{MAQAO PROFISSIONAL

DA INDUSTRIA DO CALGADO

ovas Tecnologias
:I\(l)urso de CAD—CAM
e Curso de lnformgtlca
o Curso de Moc(ijel‘lsta%sc,J —

de Moduiag

:C(.;‘,\tjjrrssz de Métodos € Te_rr)pos'5
o Curso de Técnicos Auxnharedos
« Curso Basico de Encarrega
o Curso de Preparadores

O Centro orgulha-se destas suas experiéncias
inovadoras, pois é preciso obter sempre melhores
resultados e deixar de lado o apego as formas
tradicionais de trabalho. E um passo para o progres-

s0 e para o desenvolvimento, pelo que transformar
mentalidades € muito importante.

Estilistas

de Corte de Calgado
’.‘é‘iﬁi‘é de Pré-Fab"_Cadosp jmilhas
BOAS PERSPECTIVAS PARA o Curso de Fabricagdo de Fa
O FUTURO

Montagem Plana
Pratik — California.

e Curso de
o Curso de

«Estamos convencidos que este Centro é capazde

o Curso de Vu\canizad;)os
viraseroCentrode Formagao Profissionalda Indis- » Curso de Acabi{gs; de Colagem
tria do Calcado para a Europa dos Doze, dentro em e Curso de TeCr;role de Qualidade
breve. Isto nédo s6 por mérito préprio, mas também o Curso de Con lidade industrial
porque esta indlstria se esta a deslocar para o Sul e Curso de Quado de Manutengao
da Europa e para o nosso pais. Naturaimente, a o Curso |nteg\r . tricidade de Maquinas
industria do calgado ir4 fixar-se aqui.» Séo estas as o Curso de £ ecumé\t'nca
palavras do Eng. Oliveira Duarte, o qual ainda nos o Curso de Pne

afirma que, dentro em pouco, o CFPIC tera cursos
reconhecidos internacionalmente, pois «estamos a
preparar-nos para as exigéncias da CEE».

Curso de Hidréu\jca
: Curso de Aﬁna(;,?q d:

Curso de Electronica
;’ARA MAIS \NFORMAQ(_)_E‘_S N

odem 0S interessados dirigir-se: -
F: a qualquer Centro de Emprego;

Maquinas de Costura

O FUNCIONAMENTO DOS CURSOS
DO CFPIC

_ Centro de Formagao Profissional

o a0 CFPIC — da Inddstria do Calgado 151/2/3/4
Apartado 13 — e‘ﬂ%DZEG\R A
AO DA
O Centro de Formagéo Profissional da inddstria 3701 S. JORO
do Calgado tem cursos diurnos destinados a indivi-

duos que abandonaram o sistema regular de ensino
e pretendem formagéo para iniciarem uma profis-
sd0 no sector do calgado, e a quem é paga uma

* Lic. em Gestdo e Administragéio Publica/Gestéo de Recursos Huma-
nos

** Lic. em Gesido e Administragéo Piblica
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POUPANCA DE ENERGIA
NA SAPEC

ISABEL FIGUEIREDO *

A SAPEC é um complexo industrial situado em-Setibal e que abrange uma areade 140
hectares. Produz uma gama variada de adubos simples e compostos, comercializados a
granel ou ensacados, tanto no mercado interno como externo. A sua capacidade Global
de Producao é da ordem das 500.000 toneladas anuais.

Gragas a tecnologia e aos equipamentos de que dispoe, realiza autonomamente o ciclo
completo de fabrico de adubos, sendo a unica empresa portuguesa que possui uma
unidade susceptivel de produzir adubos compactados de alta concentracao, o que lhe
permite uma posicdo de lideranca nos mercados Portugués e Internacional.

A SAPEC, como todas as empresas, sentiu a crise energética mundial dos anos 70.

“Preocupada com a situagao, langou uma campanha interna original de poupanga de
energia, de cujos resultados beneficia hoje.

52



DRI
penray

DIRIGIR: Porque surgiu a ideia do langamento
da campanha de Poupanca de Energia?
SAPEC: Nasceu da constatagdo dos elevados
custos de energia, bem como da perspectiva do seu
aumento resultante da politica da OPEP.

Por outro lado, tinhamos conhecimento de trabal-
hos de Economia de Energia em desenvolvimento
nalguns paises ocidentais e dos apelos da Direcgao
Geral de Energia (D.G.E.) para disciplinar o consu-
mo de energia na indUstria Nacional, cridamos o
nosso proprio projecto.

Assim, em 1982 demaos 0s primeiros passos no
sentido de se efectuarem Acgdes de Economia de
Energia.

DIRIGIR: O que foi esta campanha?
SAPEC: A Administragdo da Empresa criou um
grupo de trabalho, constituido por um elemento de
cada area de actividade, bem como pelo responsé-
vel pela Energia e Fluidos, com um coordenador
responsavel que depende directamente do director
do complexo fabril.

Este grupo de trabalho, designado Comisséo de
Conservacdo de Energia (CCE), desenvolveu as
seguintes acgoes:

e Levantamento da situagdo com vista a poder
dispor de elementos para actuar.

e Promogao de reunides com grupos alargados de
modo a, por um lado, interessar, envolver e
motivar circulos cada vez maiores para o proble-
ma da Energia e, por outro lado, constituir um
caderno de ideias ou sugestdes para futura apli-
cagao.

o Estabelecimento de um contrato (1983/84) com
uma firmainglesa (FEC) apoiada numa empresa
portuguesa (Lusotecna) para fazerem uma audi-
toria energética e apresentarem um programade
Gestao de Energia aprofundado e desenvolven-
do todo o trabalho ja efectuado.

DIRIGIR: Que alteragdes foram efectuadas?
SAPEC: As acgbes desenvolvidas tiveram como
objectivo modificar circuitos, equipamentos e
o préprio processo de producéo, através de sim-
ples actos de gestdo, de que damos alguns exem-
plos:

e Maximizagéo da utilizagdo de vaporresultante da
fabricacao de Sulfato de Aménio, na fabricagdo
de Fosfato de Aménio.

e Eliminacéo dos reaquecedores de Amoniaco por
alteragdo dos circuitos.

e Isolamento de tubagem de vapor onde se verifi-
cou ser necessario, nas instalagoes de utilizagdo
e nas linhas de transporte.

e Colocagao fora de servigo de uma linha de vapor
que se veio a revelar desnecesséaria.

e Isolamento de tubagens de fuel-oil e de agua
guente na central de vapor.

o Modificagio dos circuitos de abastecimento e de
retorno de fuel-oil as caldeiras e de captagio de
ar quente.

o Instalacao de controlo de nivel nos tanques de
aguade abastecimento as caldeiras e de controlo
de temperaturas nesses tanques e nos depdsitos
de fuel.

e Colocagio em carga das linhas de vapor apenas
qguando fosse preciso.

e Compra e instalagdo de medidores de vapor,
agua e energia eléctrica onde se entendeu ser
necessario com vista a desenvolver uma mais
eficaz gestao das instalagoes.

e Eliminacdo da componente de energia reactiva
na factura de energia eléctrica.

e Reducéo da poténcia contratada com a EDP por
se concluir que tal era possivel e desejavel.

e Encorajamento do desvio de consumos para as
horas de vazio, a fim de se obter um melhor
diagrama de cargas e uma optimizagao de cus-
tos.
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DIRIGIR: Que resultados foram obtidos?
SAPEC: Os resultados obtidos foram bastante inte-
ressantes pois desde o arranque das Acgbes, em
Outubro de 1984, até Dezembro de 1985, o valor
das economias ascendeu a 54.700 contos a precos
de 84.

Como ilustrativo dessa situagao apresentamos o
seguinte quadro:

ECONOMIAS REGISTADAS SO EM 1985

Anulacio de bombas Fosfato de Amoénio e Superfosfatos ......................

Utilizag&o alternativa de apenas 1 dos transformadores

da Sub-estaglo

Reducao da poténcia contratada ...........ccocrrmrremrecmeeccecersree

Compensagao do factor de poténcia ...........ccco e
TOTAL ENERGIA ELECTRICA .......cocoverreeerereene

TOTAL DE ECONOMIA EM 1985 ..o

VAPOR
Fosfato de Aménio (Desvio entre o orgamento — 820 kg/T —

e o Realizado — 108 kg/T.) .eevvriicriiniieens 15.400 contos
Sulfato de Amoénio (Desde o estimado — 120 kg/T e o

realizado — 74 KG/T ..o 3.800 contos
Racdes (Isolamentos-linha € internos) ..., 1.500 contos
Azotados (Isolamentos-linha € iNternos) ..o 2.000 contos
Gestao do Funcionamento da rede distribuiGao ..........ccococirvicniciieennnne 5.400 contos
Colocacio fora de servigo de conduta de @ 150 MM ........cceeeciimninnnnns 1.100 contos
Utilizagdo de amoniaco liquido no prato granulador ............ccceeveemeinccnnne. 800 contos
Conjunto de acgdes na casa das caldeiras ........coccevvvmeeceeiimeceeceecennne 3.700 contos

TOTAL VAPOR ..ot ee e 33.700 contos
ENERGIA ELECTRICA
Incremento da moagem de fosforite, periodo nocturno ...........cccvvvveneencne. 700 contos

1.200 contos

... 700 contos
1.400 contos
3.400 contos
7.400 contos

41.100 contos

ORGANISMOS QUE APOIAM A POUPANCA DE ENERGIA
— DIRECGAO-GERAL DA ENERGIA R. da beneficéncia, 241 1093 LISBOA CODEX
— COMISSAO DO PROGRAMA VALOREN Av. D. Carlos |, n?126-72 1200 LISBOA

— INSTITUTO DE APOIO AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS INDUSTRIAIS
R. Rodrigo da Fonseca, 73 1297 LISBOA CODEX

*Psicéloga
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CARTA ABERTA A UM
TRABALHADOR QUE FUMA

Vou ser muito franco consigo. Vocé fuma, por en-
quanto. E, pelo menos, um mago de cigarros por dia,
n&o é assim?!... Durante dezoito anos também foi
essa aminhadose diariade nicotina, monéxido de
carbono e alcatréo... Felizmente, hoje ja nao fumo.

Também sei que vocé sabe que o tabaco mata. E
isso, mata! Para qué estarmos com eufemismos,
como é o caso dessa envergonhada adverténcia
oficial de que “o uso do tabaco pode prejudicar a
saude™?!... Mas, mais importante, também sei que
vocé quer deixar de fumar. J& o tentou varias vezes.
“Nzo é facil”, concordo consigo. Eu andei anos e
anos a prometer a mim préprio que “desta vez é que

FUMAR OU
"TRABALHAR?
EIS AQUESTAO|

é de vez”\... Qual qué! Foi preciso apanhar uma
estupida virose e ficar oito dias de “molho”, para
largar o vicio... de uma vez por todas!

Ora ja la vao dois anos e tal. A principio custou.
Se custou!... Nas primeiras semanas, a temivel
“sindroma da abstinéncia” é de p6r uma pessoa a
trepar pelas paredes!... Mas depois vocé fica orgul-
hoso de ter conseguido vencer a dependéncia em
relagio a nicotina. Que, ha quem o diga, seria até
pior que a dependéncia em relacdo a drogas fortes
como a heroinal... e sobretudo comeca a sentir-se
bem na sua pele. A dar outro valor a vida e a satde.
A dar mais salde a vida. A sentir pena do pobre
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“cowboy” que fazia o antncio dos tais cigarros mais
vendidos do mundo e que se reformou cedo por ja
ndo poder com uma gata pelo rabo... (Coitado,
morreu ha dias com um cancro no pulméao!).

Enfim, também sei que as coisas 1a na empresa
néao correm pelo melhor. Pelo menos na sua sala de
trabalho, tabagistas e anti-tabagistas ja deixaram de
se falar... Para quem é chefe de grupo como vocé,
o raio do cigarro s6 lhe traz amargos de boca...

Por tudo isto, eu gostaria de poder ajuda-lo. Sou
sociblogo e trabalho na &rea da salde. Ex-fumador
mas tolerante em relacdo aos tabagistas, comego
por lhe manifestar a minha compreensao e preocu-
pacao. Compreensao porque fuma, preocupacgio
porque ainda ndo conseguiu deixar de fumar.

Quem fuma tem as suas razdes, uma histéria,
uma desculpa. Ha quem fume e nao trabalhe. H&
quem trabalhe e fume. Destes ultimos fala-se pou-
co. Fala-se dos fumadores em geral. E a esses que
se dirigem as campanhas anti-tabagicas. De uma

‘perspectiva quase sempre médica, culpabilizante
e até repressiva... “Fumar é um perigoso estilo de
vida! O cigarro ou a vida! A escolha é sua!”... Certo,
mas raramente se associa o tabaco ao trabalho, as
condi¢cdes de vida no trabalho!

Sabe ao que me refiro: tarefas monétonas, trabal-
ho nocturno ou por turnos,sobrecarga fisica ou
mental, risco de acidente de trabalho, problemas
salariais de promogao, relagdes de trabalho “po-
bres”, conflitos interpessoais, pouca motivagéo e
satisfagao, etc.

Tudo isso, associado aos outros problemas do
dia-a-dia, causa-nos grande tensdo e estimula o
consumo do tabaco, com o consequente aumento
de riscos para a saude de quem tabalha

No fundo, ndo vale a pena enganarmo-nos a nds
préprios a discutir se é o trabalho ou é o tabaco
gue mata. As vitimas, com que se fazem as estatis-
ticas, somos todos nés, os que trabalham e os que
fumam... Mas é bem possivel que o trabalho mate
mais (e mais depressa) os trabalhadores que fu-
mam!

Quantos portugueses fumam? 4 em cada 10
homens, 1 em cada 10 mulheres... Infelizmente
estes nimeros tendem a aumentar, nomeadamente
entre os homens das classes populares, as mulhe-
res, os adolescentes e os jovens de todas as classes
sociais. ;
 Entretanto, o objectivo da Organizagdo Mundial
de Salde para a regido da Europa é conseguir que,
até 1995, todos os Estados Membros realizem

importantes progressos no que diz respeito aos
comportamentos favoraveis a salde: fazer uma
alimentagao equilibrada, ndo fumar, fazer exercicio
fisico, controlar o stress... Um objectivo que sé
podera ser alcangado, no caso de um pais como o
nosso, se se conseguirbaixar para20% apopulagio
de fumadores e reduzir em 50% o consumo nacio-
nai de tabaco!

Por outro lado, dizem as estatisticas que um
homem de 35 anos de idade, que fume 25 cigarros
por dia, terd menos 5 anos de vida que um outro,
da mesma idade, nao fumador. E o seu caso, caro
leitor! Ora ja reparou que em cinco anos vocé fuma
em média 36.500 cigarros? S6 a pregos médios
actuais (1 mago = 147$50) vocé paga, em cinco
anos,cerca de 300 contos, mais de metade dos
quais vao parar aos cofres do fisco...

E evidente que como consumidor vocé perde:
compra cada vez mais caro um produto que nao
presta . E sobretudo que mata, lenta e insidiosa-
mente. Feitas as contas, por cada cigarro que
vocé fuma, sdo 10 minutos de vida que perde...
Valera a pena ? Eu pessoalmente, ja cheguei a
conclusao de que néo, de que nao vale a pena. Por
isso deixei de fumar. E vocé? E agora a sua vez,
agarre-me bem essa oportunidadel...

Cordialmente,
LUIS GRAGA

* Socidlogo
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PR

~ AS POEIRAS
NA INDUSTRIA TEXTIL

ADAPTAGAO DA «DIRIGIR» *

— Prevencéao contra as poeiras —

Sabe-se que as poeiras téxteis desencadeiam sintomas e provocam doencas respira-
térias crénicas. Essas poeiras derivam da utilizagdo de fibras vegetais, como as do
algodao, linho, canhamo mole, juta, abaca e férmio.

Jéa a fabricacao e o tratamento das fibras artificiais ndo comportam o risco de afecgao
respiratéria.

S&o as seguintes as doengas profissionais mais frequentes causadas pelas poeiras
téxteis:
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A FEBRE DAS FIAGOES

Sofrem desta doenga as pessoas que S&0 expos-
tas pela primeira vez as poeiras de algodao ou de
linho, ou as que ja ndo estavam ha muito tempo
expostas a essas poeiras. No primeiro dia de trabal-
ho manifestam-se arrepios, normalmente apds o
regresso do trabalhador a casa. Desenvolve-se um
estado febril, atingindo temperaturas entre os 37% e
0s 40°C, que desaparece habitualmente na manhéa
seguinte. A febre é frequentemente acompanhada
de dores de cabega e, algumas vezes, de hemorra-
gias nasais, nauseas € vémitos.

Durante mais algumas noites, o trabalhador pode
ainda sofrer de ligeiros acessos de febre e ter uma
sensagao de grande fadiga.

Devido a natureza temporaria e a benignidade dos
sintomas apds o primeiro dia de exposicéo, esta
doenga é geralmente descurada e ignorada pelos
trabalhadores. A sua causa € desconhecida ainda
hoje.

A TOSSE DOS TECELOES

E uma doenga detectada entre os trabathadores
das seccoes de tecelagem que manipulam fios com
bolor.

Supde-se que a causa reside nos cogumelos que
se desenvolvem nos fios de grande calibre conser-
vados himidos para permitir a tecelagem. Nao é
uma afec¢ao generalizada pois é esporadicamente
verificada e pode ser combatida eficazmente.

BISSINOSE

Doenca chamada bissinose (do grego “bussos”,
que significa tela de linho ou de linho fino). Esta
afeccao é caracterizada por sintomas de constrigao
toraxica e de dificuldade respiratéria. E provocada
pelas poeiras de algodéo, linho e cadnhamo mole.

Inicialmente, os sintomas caracteristicos da cons-
trigdo toraxica surgem no dia do regresso ao trabal-
ho apds o descanso semanal. Nos paises onde o
descanso semanal abrange tradicionalmente o
-sabado e o domingo, isso produz-se na segunda-
feira.

Estudos recentes mostram que estes sintomas

podem aparecer durante o primeiro ano de exposi-
cao.

A sensagcao de constrigio ou embarago respiraté-
rio é geralmente sentida no meio ou no fim do
trabalho, desaparecendo rapidamente logo que o
trabalhador deixa o seu local de trabalho.

Na terga-feira ja o trabalhador ndo apresenta
sintomas mas, a medida que a doenga evolui, a
constrigdo pulmonar e a falta de ar pioram e prolon-
gam-se até terca-feira. Depois vai-se prolongando
pelos dias seguintes.

Mais tarde, o trabalhador pode estar gravemente
afectado todos os dias de trabalho e sofrer perma-
nentemente de uma significativa limitagao de esfor-
¢o. Apresenta também uma diminui¢ao sensivel da
capacidade respiratéria. O seu estado ndo melhora
quando cessa a exposi¢io a poeira.

O diagnostico pode ser facilitado por um controlo
médico regular que permita descobrir e registar os
sintomas precoces.

|

Mél&lco
EMPRESA

@

de se estabelecer um diagnéstico correcto e deter-
minar a prevaléncia da doenc¢a para se poder detec-
tar estadoenca profissional e proceder ao tratamen-
to adequado.

O TABACO E A POLUIGAO

A relagao entre o uso do tabaco e as afecgoes
respiratérias esta hoje bem identificada. Para além
do cancro de pulméo sabe-se hoje que o uso do
tabaco é uma das causas principais das bronquites
cronicas. Inquéritos realizados a trabalhadores do
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algodéo provaram que os fumadores correm um
risco maior de serem afectados pela bissinose.

Os trabalhadores expostos ao risco e nomeada-
mente os que apresentam sintomas de bissinose
devem ser aconselhados a néo fumar.

Na medida do possivel, deve-se empregar, nas
seccdes que ndo estdo conformes as normas de
higiene em matérias de poeiras, os trabalhadores
que nao fumam, ou que fumam pouco, de preferén-
cia aos que fumam muito ou moderadamente.

EFEITOS NAO ESPECIFICOS DAS
POEIRAS TEXTEIS

As poeiras espalhadas quando do tratamento dos
canhamos duros, tais como o férmio, o abacd e o
sisal, ndo provocam bissinose. Mas em concentra-
¢des fortes, exercem um efeito irritante e provocam
sintomas de tosse e de expectoragdo bem como
uma diminuig&o da capacidade pulmonar durante a
exposigéo as poeiras.

Embora estas poeiras tenham efeitos menos
graves que as do algodéo, linho e canhamo mole,
devem ser adoptados os mesmos principios previs-
tos para a bissinose, embora possam ser menos
rigorosos.

E igualmente desejavel o controlo médico dos
frabalhadores expostos as poeiras das fibras duras.

IO\ N
Prevencao
das Afeccoes Respiratdrias
N ~

LUTA CONTRA AS POEIRAS

Existem trés métodos principais para lutar contra
as exposigdes as poeiras téxteis que provocam
afeccOes respiratorias:

O primeiro consiste na eliminagéo, ou reducao, na
fonte dos agentes biologicamente activos contidos
na poeira.

O segundo consiste em baixar, nas secgbes, as
concentragbes das poeiras em suspensdo que
contenham o agente ou agentes em questéo.

O terceiro traduz-se na aplicagdo de aparelhos
respiratorios.

Quanto ao primeiro, ndo se conhece ainda o
agente ou agentes biologicamente activos que pro-
vocam a bissinose. Esses agentes estdo contidos
nos detritos das plantas e ndo nas fibras téxteis.

Se, por exemplo, na indistria algodoeira, a maté-
ria vegetal estranha pudesse ser retirada aquando
do destaque, a0 mesmo tempo que 0s graos, 0
problema da bissinose nos trabalhadores do algo-
dao poderia ser resolvido.

Actualmente ndo existem meios mecanicos de
extrair os detritos da planta antes ou logo apés a
colheita do algodao.

Sabe-se que 0s agentes activos da bissinose sao
soluveis na agua. E economicamente possivel e
tecnicamente aceitavel submeter o algod&o bruto a
um tratamento ao vapor e trabalha-lo seguidamen-
te. Parece ser essa a maior possibilidade de fazer
desaparecer, na fonte, o agente da bissinose.

Quanto ao segundo, a diminui¢do das concen-
tragdes de poeira depende de uma melhor concep-
céo da fabricagao, daimplantagdo das maquinas, da
ventilagdo por aspiragao dos locais de trabalho, de
uma ventilagao e de uma filtragem de todo o ar em
circulagao.

Muitas fabricas téxteis recorrem a um ou mais
desses métodos para as secgbes com ar condicio-
nado. Mas terdo de ser seriamente melhoradas para
que se possa baixar as poeiras a niveis aceitaveis.

E necessario um especial cuidado quanto a recir-
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culagdo do ar aspirado, que é geralmente feita para
reduzir os custos do aquecimento. Regra geral, o ar
recirculado pode ser eficazmente filtrado ou mistu-
rado com ar fresco de modo a conter o minimo de
particulas.

Quanto ao terceiro, pode vir a ser necessario
recorrer a respiradores ou mascaras de protecgao
para completar os dispositivos de prevencio acima
mencionados para assegurar uma protecgao duran-
te a instalagdo, a manutengao ou a reparagao des-
ses dispositivos. Também devem ser utilizados
respiradores pelos trabalhadores que vao trabalhar,
durante periodos curtos, numa secgao onde a con-
centragao de poeiras é elevada. Mas néo devemos
esquecer que sdo incémodos e por isso pouco
utilizados.

/
\l\[L\\ N1

VIGILANCIA MEDICA

A vigilancia médica pode servir para descobrir os
individuos particularmente sensiveis as poeiras ou
que sao susceptiveis de o ser. Ela permite evitarque
a doenga provogue uma invalidez permanente nos
trabalhadores -

A vigilAncia ‘médica comporta os exames de
admissdo, os exames periddicos e os testes da
fungéo respiratéria.

O exame inicial deve ser efectuado antes da

' admisséo do trabalhador ou, em caso de impedi-
mento, tAo depressa quanto possivel apés a admis-
séo.

Tem por finalidade a ndo colocagéo, nas secgdes
onde existe um risco certo de bissinose ou noutros
trabalhos que comportem concentrag6es elevadas
de poeira, dos trabalhadores:

a) que sofram de asma;

b) que sofram de bronquite cronica que a exposi-
G40 as poeiras téxteis possa agravar;

intervalo m

¢) que sofram de tuberculose.

Ha ainda que recrutar para os trabalhos deste
género preferencialmente os nao-fumadores e
aconselhar os trabalhadores a nao fumarem. .

Os exames periédicos permitem detectar os
trabalhadores sensiveis as poeiras. Devem ser
transferidos de sec¢éo, antes que se produza uma
invalidez importante, de modo a ndo estarem expos-
tos as poeiras ou ocupados em trabalhos menos
poeirentos.

O exame sistematico de grupos de trabalhadores
é também um meio Gtil de controlar a eficiéncia das
medidas de prevenc¢ao e de detectar as secgoes
onde essas medidas tém de ser melhoradas.

O intervalo entre os exames periddicos depende
daimportancia do risco. Quando a normade higiene
u quando o risco é mais elevado o

F LR i &)
Nos outros casos
*0 intervalo no deve exceder os trés anos.

Ninguém deve ser aconselhado a deixar o seu
emprego por razdes de salide sem que estejam
resolvidas as consequéncias sociais de uma mu-
dancga. Todavia , deve ser sugerido aos trabalhado-
res que apresentem sintomas evidentes de sensibi-
lidade sem efeitos crénicos, ou de efeitos crénicos
ligeiros, que aceitem a mudanga para um posto de
trabalho de risco menor. Quanto aos afectados por
bissinose adiantada, devem ser aconselhados a
encontrar um emprego que nao comporte qualquer
risco de afecgdo respiratdria.

A erradicagio total da bissinose pela supressao
das poeiras toxidas ainda nao é possivel. Entretan-
to, uma boa combinagao de medidas de controlo do
ambiente e da vigilancia médica, impedira que
numerosos trabathadores estejam expostos ao ris-
co de uma invalidez permanente e grave.

*Adaptado da "Revista Técnica do Trabalho"
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Nada pode parecer mais distante da frieza dos
circuitos electrénicos de um computador do que a
pujanca e vigor natural da asa de um falc&o. Para
alguém que ja tenha observado a ave cagadora
erguer o seu voo livre e orgulhoso, no céu azul das
montanhas, sera dificil, sendo mesmo impossivel,
associa-la ao dominio silencioso e inflexivel de um
computador sobre o seu habitat natural - 0 escritorio.

De um estudo levado a cabo por umarevista norte-

. -americana sobre a eficiéncia na locomog&o das va-
rias espécies animais resultou uma lista na qual as
variedades estudadas eram classificadas por ordem
decrescente do nimero de calorias dispendidas por
milha percorrida. O falcéo, gragas a estrutura forte e
aerodinamica das suas asas, era a primeira espécie
nalista, sendo seguido de imediato pela &guia care-
ca e a uma certa distancia, pela gazela. O homem
surgia para o fim, acima do 40.° animal da lista.

Mas esse teste ndo se ficava por ai. Depois de

“humilhar” a espécie humana através da compara-
¢ao das suas faculdades naturais com as de espé-
cies mais dotadas, estudava como 0s vérios meios
de locomogéo inventados pelo homem supriam
estas falhas da Mae Natureza. A concluséo foi
gratificante: um homem, de bicicleta, gasta no per-
curso de uma milha, quase metade das calorias que
o falcdo exige para a mesma distancia.

A relacéo de tudo isto com ainformatica, intrigado
leitor, esta na ideia de que o computador deve ser
para as nossas faculdades mentais exactamente o
que os modernos meios de transporte séo para as
nossas capacidades fisicas. Falando caro, o com-

COMPUTADOR
A Asa do Falcao

putador deve ser visto como um “magnificador de
poténcia” das nossas células cinzentas.
Deixem-me explicar-vos isto melhor. As rodas, os
pedais e a corrente de uma bicicleta s&o obsoletos
se nao houver ninguém abancado no selim a “dar o
corpo ao manifesto”; da mesma forma o teclado, a
memodria central € 0 monitor de um computador ndo
serdo mais do que enfeites de secretaria se néo
tiverem um cérebro a fazé-los funcionar. Contudo, a
bicicleta pode fazer um homem percorrer com faci-
lidade distancias inimaginaveis quando a pé e tam-
bém o computador, permite ao cérebro humano
processar quantidades de informagéo que, de qual-
quer outro modo seriam perfeitamente insustenta-
veis. Esta maquina, no vive sem a “faisca” huma-
na; mas, dada essa faisca, ela pode substituir em
tudo o cérebro humano, aumentando a sua veloci-
dade e eficiéncia para escalas nunca dantes conhe-
cidas.

Serve tudo isto para concluir, que ninguém pode
sentir-se preparado para a vida profissional do
amanha sem pelo menos ter uma nogdo, mesmo
que vaga, de quais séo as potencialidades de um
computador.

Nao pretendo com isto que todos tirem um curso
rapido de engenhariade sistemas; o que éimportan-
te é desmistificar o bicho, e perder-lhe o medo.
Daqui adez anos, quem dominar o computador nao
tera necessariamente consigo toda a forga da asa
do falcdo; mas quem o recear sera seguramente
presa f4cil para outras aves de rapina.

Pedro Morais Leitao
Estudante de Gestdo da UCP
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SALDOS

BOA OU MA GESTAO? *

ARMANDO NUNES DIAS **

1 — DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA

Numadeterminada populagao, ha diversas carac-
teristicas comuns pelas quais podemos agrupar os
seus elementos e classifica-los.

Para o caso que pretendemos desenvolver, a
caracteristica que nos interessa € a de alguns
desses elementos da populagdo poderem vestir o
mesmo tamanho de um determinado modelo.

Esta caracteristica nao significa que todos os
elementos da mesma classe sao iguais, mas sim
qgue os podemos designar por um dado comum,
neste caso, o que chamamos de tamanho.

Embora matematicamente o conceito acima aflo-
rado ainda possa ser desenvolvido, para o objectivo
actual, o tratamento dado anteriomente é suficiente.

A frequéncia de tamanho é, pois, a ordenagéo em
classe de tamanhos dos individuos que compdem
uma dada populagio.

Exemplo
tamanho 36 200 pessoas
37 500 pessoas
38 800 pessoas
39 900 pessoas
40 700 pessoas
41 300 pessoas
42 200 pessoas

total............. 3500 pessoas

Se representarmos esta frequéncia de tamanhos
num eixo de coordenadas cartesianas, em que no
eixo das ordenadas representamos a quantidade de
| pessoas e no eixo das abcissas representamos os
tamanhos, obteremos uma curva com o seguinte
formato:

DISTRIBUIGAO DE FREQUENCIA

2 — SABER COMPRAR, SABER VENDER

Nao sendo, pois, 0s elementos de uma populagéo
distribuidos uniformemente numa determinada
area, toda a industria e comércio qua baseia a sua
producao em classes de tamanhos, tem que prestar
bastante atengdo a este dado.

Admitamos que um determinado comerciante tem
uma loja de pronto-a-vestir na area onde vive a
populagédo do exemplo anterior.

Se esse comerciante pensar que pode vender 20
pegas de uma cor de um determinado modelo, como
deve ele fazer a sua encomenda a indistria, de
modo a que no final da colecgédo nao lhe sobrem
pecas em tamanhos dificilmente vendaveis?

Distribuindo essas 20 pecgas de acordo com a
frequéncia de tamanhos da populagdo do exemplo
anterior, teremos:
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tamanho 36 1 pecas
37 3 pecas
38 5 pecas
39 5 pecas
40 4 pecas
41 2 pecgas
total........... 20 pecas
Significa isto que, se o comerciante comprar 1
peca do tamanho 42, mas s6 estimar que vendera
20 pecas no fotal arrisca-se a ndo vender essa peca
do tamanho 42, no tempo e pelo preco correctos,
mas ter de recorrer aos ditos saldos, com prejuizos
inerentes.

3 — 0S SALDOS E AS SUAS CONSEQUENCIAS

Havendo um objectivo comum tanto na industria
de confecgio como do comércio, em vender mais e
melhor, com a plena satisfagdo do publico consumi-
dor, a colaboragao e dialogo entre as duas partes
deve ser frequente e complementar para que a
qualidade do servigo de vendas melhore constante-
mente.

Um passo importante sera a estatistica de vendas
feita pelo comércio, ndo s6 dos tamanhos vendidos,
como dos tamanhos que nédo se venderam.

Cada loja deveria fazer esta estatistica e utiliza-la
como base para as suas encomendas & industria. A
comparacéo sucessiva da evolugao por tamanhos
das vendas de cada loja, € uma das melhores bases
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e el

para de um modo cientifico efectuar a gestéo das
compras e “stocks”. ,

A discordancia entre a procura e a oferta causa
assim o aparecimento dos SALDOS.

O saldo nunca pode ser encarado como uma
oportunidade de redugéo de “stocks” e de imobiliza-
dos. Este conceito provoca as seguintes conse-
quéncias :

a) — No consumidor, a hesitacéo entre a compra
na época prépria do modelo desejado e a espera
pelos saldos em que possivelmente obtera o mesmo
modelo ou semelhante por menor preco embora
com o sacrificio da desactualizagao.

b) — Na marca, que vé os seus modelos reduzi-
dos, a mercadoria desclassificada, degradando a
imagem de qualidade e prestigio em que tanto
investiu.

¢) — Na industria € comércio que véem baixar os
seus lucros de um modo altamente penalizante.

A qualidade abarca muitos conceitos e no mo-
mento em que a qualidade é moda, oferecemos ao
consumidor a qualidade do nosso servigo.

*Publicado na revista VESTIR, n221. Transcrigio autorizada
**Do Conselho Técnico — Pedagégico do CIVEC
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O DIAGRAMA DE PARETO

PEDRO REIS SANTOS*
N
¥ 218 9
i Y : B & i
_: j 2 ) ‘ 31187 ) ey = OB - DG T.L'f""‘}ff' - / /// | I
W Nadi3d: LT B ik el T B R g R el B y s
R L ,,|::;;;m§= :_; w4 & &&\ ,/..'-,? > | G i
T . 5 ER YR e I3 = R // hil; ffiky
181 & B RN WL g sigic IR ] . | il
e = T I v e ; s '
20 7 Sk —— £ £ f
o ' j
N

Numa pequena cidade no norte de Italia, PARETO, havia um professor a quem os
estudantes chamam o Marqués de Pareto. A ele devemos uma contribuicéo Util:

O DIAGRAMA DE PARETO

Ha quem lhe chame a andlise ABC. A sua aplicagdo é muito simples e o seu poder
enorme. Responde a questdes como estas: Como estabelecer um plano para controlar os
-artigos em stock? Como tomar medidas para melhorar a manuten¢ao?

O diagrama de Pareto (a analise ABC, a regra do 80/20) pode ser-lhe iil.

.84



——————————————————————— e R

ORIGR;

Um exemplo

Suponhamos que era responsavel por um arma-
zém e que decidia melhorar a sua gestido. Uma das
medidas que pensara adoptar era um controlo dos
aprovisionamentos e do consumo de materiais.

Mas o nimero de artigos em armazém é tdo
grande que estabelecer um sistema de controlo
apertado para todos eles é impensavel; o pessoal
necessario, os papeis indispensaveis e o tempo
passado com essas “burocracias” (como lhe cha-
mariam!) tornaria o custo desse controlo incompor-
tavel.

Vamos dar uma ajuda com o tal diagrama.

Né&o vamos pedir, para este exemplo, a listagem
completa de todos os artigos existentes em arma-
zém, mas apenas considerar 23 artigos para que
seja mais facil acompanhar o nosso raciocinio. Uma
vez compreendida a maneira de fazer a analise
pode-se aplicar ‘a qualquer nimero de artigos...
apenas ha mais calculos a fazer; quando o ndmero
€ muito elevado uma maquina de calcular ajuda.

Vamos entdo considerar os 23 artigos existentes
em stock que listamos na coluna (1) do quadro da
figura 1. Como é natural que o sistema de controlo

FIGURA 1 - QUADRO 1: ARTIGOS EM ARMAZEM E SEU

RESPECTIVO VALOR

Mm 2 (3) (4=(2)x(3)

QUANTIDADE | PRECO VALOR

ARTIGOS | \EniA EM STOCK| UNITARIO | MEDIO
A 15 3 45
B 35 1 35
c 10 200 2000
D 175 20 350
E 25 2 50
F 1 8 8
G 5 1000 5000
H 100 3 300
I 100 25 2500
J 10 15 150
L 35 2 7
M 3 2 6
N 4 50 200
0 4 15 60
P 10 170 1700
Q 10 2 20
R 10 1 10
S 45 10 450
T 15 2 3
u 65 1 65
v 8 2 16
X 2 6.5 13
i 24 05 12

a introduzir va depender do valor dos artigos em
stock, acrescentamos as colunas (2) e (3), que nos
vao permitir calcular o valor médio de cada artigo.
Na coluna (2) registamos a quantidade média (por
més) em armazém, de cada artigo e o seu prego por
unidade (em contos) na coluna (3). Os valores da
coluna (4) séo obtidos multiplicando, para cada
artigo, o valor da coluna (2) pelo da coluna(3).

Assim, podemos concluir que alguns artigos re-
presentam um elevado valor imobilizado em arma-
zém, enquanto que este valor é muito baixo para
outros artigos; para os de valor mais elevado sera
adoptado um controlo apertado! Mas que artigos
incluir neste sistema de controlo?

Eagoraqueo diagrama de Pareto nos vai ajudar.

Vamos construir um novo quadro a partir do
primeiro, alterando a ordem da lista dos artigos:

FIGURA 2 - QUADRO 2: ANALISE ABC

5) (6) @) ® ©)
VF{LOR VALOR MEDIO | VALOR MEDIO
ARTIGOS MEDIO ACUMULADO | ACUMULADO % |DIFERENGAS

G 5000 5000 38.46 38.46
I 2500 7500 57.69 19.23
C 2000 9500 73.08 15.38
P 1700 11200 86.15 3.46
D 350 12000 92.31 2.69
H 300 12300 94.62 2.31
N 200 12500 96.15 1.54
J 150 12650 97.31 1.15
u 65 12715 97.81 0.50
o} 60 12775 98.27 0.46
E 50 12825 98.65 0.38
A 45 12870 99.00 0.35
B 35 12905 99.27 0.27
Q 20 12925 99.42 0.15
\' 16 12941 99.55 0.12
X 13 12954 99.65 0.10
4 12 12966 99.74 0.09
R 10 12976 99.82 0.82
F 8 12984 99.88 0.06
L 7 12991 99.93 0.05
M 6 12997 99.98 0.05
T 3 13000 100.0 0.2

Os artigos serao listados por ORDEM DECRES-
CENTE do seu valor (coluna 5).

Entéo, procuramos o artigo de valor mais elevado
na coluna (4): o artigo G tem o valor mais alto (5000
contos).

Alista de artigos do nosso segundo quadro (figur
2), comega entéo pelo artigo G. '

A seguir vamos procurar o de valor mais elevado
entre os restantes da nossa primeira lista e encon-
traremos o artigo | com o valor de 2 500 contos de
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capital médio imobilizado. E assim sucessivamen-
te...

O nosso quadro conter4 as colunas (5) e (6), onde
foram registados os artigos por ordem decrescente
do seu valor (coluna 6).

Osegundo passo desta andlise, consiste em fazer
simples adigdes!

A coluna (7), que adicionamos ao nosso quadro,
contém os valores acumulados da coluna anterior.
Assim, para o artigo G registou-se o seu valor (5
000), mas para o segundo adicionou-se o valor do
anterior. ‘

(5 000 + 2 500); para o seguinte teremos 7 500 +
2 000 = 9 500 e assim sucessivamente.

A anélise ABC consiste em observar a coluna dos
valores acumulados: os valores dos artigos em
armazém déo, no inicio, grandes saltos & medida
que percorremos a lista, comegam depois a ser
médios e, finalmente, variam muito pouco. Pode-
‘mos ver melhor este facto se representarmos grafi-
camente as colunas (5) e (7), como se mostra na
figura 3. .

FIGURA 3 GRAFICO ABC (ver quadro da figura 2)

ACUMULADO &
100%7—13000
86,2 | 11200 /
73,1| 9500
57,7 | 7500
5000
. ARTIGDS
oL . >
| GICPSDHNJUOEAQVXZRFLM 23|
! |
0 13 17 100%

Os grandes saltos nos valores dos primeiros arti-
gos da lista podem observar-se pela subida rapida
no inicio de curva; os saltos médios traduzem-se no
gréfico pelo andamento moderado da curva e os
pequenos saltos nos valores dos dltimos artigos,
manifestam-se no ramo praticamente horizontal do
finalda curva. Narealidade, ao artigo G corresponde
o valor 5 000, ao artigo (I) corresponde 7 500 e ao
terceiro (C) 9 500 contos de valor acumulado.

Vamos ent&o tirar as conclusdes deste diagrama.

Sendo o valor total do stock de 13 000 contos,
podemos tirar conclusdes interessantes: o primeiro
artigo do nosso segundo quadro representa 38,5%
do valor do stock 5 000 sobre 13 000x100= 38,5%
enquanto os dois primeiros representam 57,7% (os
calculos dos valores percentuais vao indicados na
coluna (8). Quer dizer que, se controlar cuidadosa-
mente apenas dois artigos (os artigos G e I), controla
57,7% do valor do stock! E se controlar os artigos G,
| e C, isto é, 3 dos 23 artigos da nossa lista?

Como se vé na coluna (8) ao controlar estes trés
artigos passamos a controlar 73,1% do valor do
stock. Bastara, portanto, controlar 3 artigos (13%
dos artigos em armazém) para controlar 73% do
valor médio imobilizado em armazem.

Respondi assim a questéo inicial: instalarei um
dispositivo de controlo apertado para os artigos G, |
e C uma vez que o custo deste controlo ndo sera
elevado (incide apenas em 13% dos artigos) e me
permitirdA manter um controlo apertado sobre 73%
do valor armazenado!

Observe-se que estes trés artigos correspondem
a primeira parte (praticamente linear) da curva da
figura 3.

Mas vamos prosseguir a observacdo do segundo
guadro e do grafico.

Se decidir incluir mais um artigo (4%) no meu
dispositivo apertado de controlo, que se passara?
Das colunas (8) e (9) concluo que o controlo dos
artigos G, |, C e P (17% dos artigos), permite
controlar 86,2% do valor do stock.

Isto &, a inclus&do de mais um artigo (4%) no meu
sistema de controlo, permite-me controlar mais 13%
do valor em stock.

Que se passara se incluir 5 artigos, isto é mais o
artigo S no mesmo sistema de controlo?

Os valores recolhidos do quadro. ddo-nos a res-
posta:
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NAO VALE A PENA

Com efeito, ao controlar mais um artigo, apenas
irflamos controlar mais 3,4% do stock!

E ndo vale a pena prosseguir, pois os “ganhos”
serdo daqui em diante sempre inferiores. Estes
ganhos estdo indicados.na coluna (9) e da sua
observagao podemos tirar outra concluso interes-
sante: a partir do 92 artigo (J) os ganhos s&o muito
pequenos.

Vamos entdo por a questdo dos artigos que
“contribuem” t4o pouco para o valor do stock:

Eles sdo 14 artigos, ou seja, 61% do total 14 sobre
23 x 60 = 61% e, em valor representam apenas
1,8%!

Podemos dizer que o controlo (se vale a pena
fazer!) destes artigos deve ser o mais simples e
menos oneroso possivel; claro que esta concluséo
s6 é valida se nao existirem outras circunstancias
relevantes a ter em consideragéo.

Observe de novo a figura 3: estes artigos corres-
pondem & parte quase “recta do grafico™.

Quer dizer que podemos dividir os artigos da lista
em trés grupos ou familias: chamarenos A a primei-
ra familia (poucos artigos, mas representando ele-
vado valor), B & segunda e C & terceira (muitos
artigos e representando um baixo valor). Dai a
designacéo ANALISE ABC e ser frequente ouvir
falar de artigos de familia A, B ou C.Também se
chama a regra de 80/20 porque cerca de 80% dos
produtos tém cerca de 20% dos custos.

Esta classificagdo & importante pois permite
adoptar critérios racionais de gestéo dos materiais.
A maioria dos sistemas informaticos de controlo de
materiais faz esta anélise e, nas suas listagens, &
possivel observar a indicagéo A, B ou C para cada
artigo; as decis6es a tomar seréo, certamente, mais
adequadas.

Mas, como dissemos, podemos fazer uma analise
em casos diferentes do indicado neste exemplo.

Agora ja podera analisar melhor os sistemas de
manutengdo existentes na sua empresa; qual a
classificagao ABC das avarias?

E se for empresario ou gerente de uma pequena
unidade, a analise ABC dos artigos do seu catalogo
(em fungéo dos beneficios que Ihe trazem), podera
provocar raciocinios interessantes e Uteis.

Nio sei se o Marqués de Pareto o dizia, mas um
professor de Organizagao de Produgao de uma das
nossas escolas avisava, com um sorriso, 0$ seus
alunos: ninguém passa sem saber o ABC!

*Eng. Quimico-Industrial pelo L.S.T.;

Formador permanente e consultor do CIFAG; Assistente do Instituto Supe-
rior Técnico.
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DA DISCUSSAO NASCE A LUZ...

FERNANDO MELRO *

...Mas nem sempre. E frequente, numa discusséo a dois ou em grupo, vir ao de cima a
carga temperamental dos intervenientes. Uns acham que discutir € um jogo de forgas:
® Vencer, mesmo sem convencer

e Ser agressivo e nao apenas combativo

edominar sem dar aos outros campo livre.

Em contrapartida, ha os que aceitam submissos o jogo:

e ndo abrem a boca

e estdo sempre de acordo

e ndo tém ideias proprias.

-Os primeiros nao param de falar porque gostam de ouvir-se.

Os segundos agradecem que os deixem em paz.
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PIETETE

Nas relagbes interpessoais duma organizagao, a
discussao, atroca de ideias, sao fundamentais para
um modelo dindmico e participativo, ao contrario do
modelo estatico e rigido que se traduz no preceito
“eu falo e tu calas-te; eu mando e tu obedeces”.

Talvez que, nas suas relagbes de trabalho, se
tenha deparado com o problema de como conseguir
uma discusséo construtiva.Como se trata duma
situagdo em que frequentemente faz o papel de
jogador e de arbitro, tem de cumprir e de fazer
cumprir um conjunto de principios e regras.

Deixe-nos, entdo, apresentar-lhe o que conside-
ramos fundamental paraque “valha a pena discutir’:

DEBATER IDEIAS - ENCONTRAR PESSOAS

e Aprenda a discutir ideias com as pessoas e nio
pessoas com as ideias.

e Uma discussao é tanto mais frutuosa quanto
mais combativa e quanto menos agressiva
(discutir com convicgdes, mas sem paixio).

e S0 sabendo que ndo estamos a ser postos em
causa é que nos sentimos livres para pér na
mesa o que pensamos.

o Discutir d4 prazer. Conduza a discussio como
actividade agradavel e tio vital, a nivel das
pessoas e das organizagbes, COMO a respiragio
para a vida.

CLARIFICAR - ESCLARECER

e Nao deixe alastrar a confusio. E preciso
clarificar as ideias expostas pelos seus interlo-
cutores. Pega-lhes que aprofundem ou exempli-
figuem. Convide-os a deixarem bem claras as
suas propostas.

e A sua influéncia depende da capacidade de ex-
plicar, de expor com clareza as suas ideias, de
fundamentar as suas opinibes, de ser coerente e
rigoroso.

e Aceitar discutir é ser capaz de mudanca, de
sujeitar & prova da duavida as suas certezas.
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GERIR OS TEMPOS DE
INTERVENGCAO

e Acautele-se dos interlocutores que perdem a
nocéo do tempo quando falam, a comegar por si
mesmo.

e Sem chegar ao extremo de cronometrar as inter-
vengdes, dé a todos a possibilidade de se expri-
mirem com suficiente margem de tempo, néo os
deixando frustrados por ndo serem ouvidos.

e Discutir para ganhar tempo, nunca para o per-
der.

CONCORDAR - DIVERGIR

e Nao basta que se fique a saber o que pensa cada
" um. Procure definir bem aquilo em que estao de
acordo e aquilo em que divergem.

e A partir do que se aceita como de comum

acordo encaminhe a discusséo para os pontos

de divergéncia.

e Reconhecer as divergéncias é vencer as distan-
cias. E dai pode surgir anovidade: novas propos-
tas, novas ideias.

DISCUTIR - PRODUZIR

o A discussdo construtiva ndo conhece becos-
-sem-saida. Dela nasce a luz, da luz nasce avida
que nao para de desenvolver-se.

e Poucos conseguem ser criativos pensando so-
zinhos. Pensar com os outros, numa discusséo
construtiva, aumenta a eficiéncia, desperta a
criatividade e estimula cada um para o seutrabal-
ho.

e Da discussao construtiva sai sempre algo de re-
novador ou de inovador. Procure tomar nota. Ca-
pitalize o que for sendo adquirido. Essa ideia
essa proposta, essa critica podem vir a render-1-
he bastante amanha.

* Licenciado em Filosofia. Redactor da Dirigir
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Ja deu o seu TOQUE hoje?

GABY G. FERREIRA *

A necessidade de afecto e de reconhecimento é uma constante no ser humano. Eric Berne (1910-
1970), na sua teoria de AndliseTransaccional, explica-nos porqué.

A teoria de Andlise transaccional (A.T.) popularizada por livros como “Eu estou O:.K./Vocé esta
0.K", “Nascido para Vencer” e “Os Jogos da Vida”, tem mais de 30 anos e foi desenvolvida para
explicar, de uma forma simples e compreensivel, o comportamento humano.

Uma das caracteristicas que tornam a A.T. td0 atraente é ser aplicavel nas mais diversas situagoes:
psicoterapia de grupo, educacéo de criangas e adolescentes, consultoria, formacéo de chefias nas
organizagdes, etc.




Das diferentes definigbes de Andlise Transaccional po-

demos assumir alguns valores e crengas:

e E possivel analisar o comportamento de uma forma
sistematica;

e O passado influencia comportamentos do presente;

o Nos podemos sempre mudar;

e A qualidade das relagbes interpessoais influencia a
qualidade de vida e da cultura organizacional;

e O homem ¢é proactivo, ndo reactivo, isto &, age por

estimulagao prépria e ndo por simples respostaaos es-

timulos do meio.
e Somos, cada umde nds, os responsaveis pelos nossos
sentimentos e pelo nosso comportamento.

Um dos conceitos de A.T. mais utilizados para o estudo
e compreenséo dos problemas de motivagao e produtivi-
dade nas Empresas é o conceito de “toques”.

Um toque é definido como qualquer acto que implique
reconhecimento da presenga do outro, tanto verbal como
nao verbalmente (um sorriso, um piscar de othos, por
exemplo) ou por contacto fisico.

O ser humano néo se desenvolve de forma adequada
sem receber “toques”. Estes podem ser positivos ou ne-
gativos.

Exemplo de toques positivos:
“Gostei da sua apresentagdo.”
“Que bom estar contigo.”

Exemplos de toques negativos:
“Vocé reagiu de forma inadequada.”
“O seu relatério estd uma porcaria.”

<.A.

Ha uma tese fundamental em A.T.: toques negativos
s80 menores do que a auséncia de toques.

Porém os toques que mais nos gratificam, os que nos
convidam a sentir bem e, por isso mesmo, nos motivam a
fazer mais e melhor, sdo os toques positivos.

Na sociedade competitiva em que vivemos, o que se
observa é uma tendéncia para apoiar a continua troca de
toques negativos.

O padrao de toques da maioria das nossas Empresas
€ 0 seguinte: “Fez bem? N&o fez mais do que a sua obri-
gacao. E para isso que é pago.” “Fez mal? Leva um ras-
panete!”.

Como consequéncia deste tipo padronizado de com-
portamento, as pessoas terdo obviamente que fazer coi-
sas mal feitas para sobreviver nas nossas organizagoes.
Noés precisamos de toques para viver. Nao nos dao posi-
tivos, temos que recorrer ao erro e & asneira para conse-
guir os negativos.

O QUE SE TOCA E O QUE SE RECEBE

Se numa Empresa, num Departamento, huma Secgéo,
se comegar a mudar o padrio de toques e se as chefias
deixarem de dar toques negativos a comportamentos in-
desejaveis e comegarem a dar toques positivos a compor-
tamentos e desempenhos adequados, os colaboradores
certamente terdo que fazer muita coisa bem feita, se qui-
serem sobreviver no seu posto de trabalho.

Isto parece o ovo de Colombo.

ALGUMAS DIRECTRIZES PARA DAR
TOQUES AO DESEMPENHO

e Evite dar toques a comportamentos indesejaveis.
— Faga por acentuar o que esta bem feito e no realce
tanto o que esta errado.

e Dé os toques positivos no momento oportuno.
— Nao espere dias ou mesmo semanas para dizer ao seu
colaborador que gostou do que ele fez.

o Dé os toques positivos a aproximacéo do desem-
penho desejado por si.

— Néo espere que o seu colaborador faga a tarefa de
forma perfeita para lhe dar o toque.

e Aumente o critério de dar toques.
— Isso fara o seu colaborador sentir que o trabalho dele
€ um desafio, mas também é gratificante.

e Por ultimo, ndo tenha medo de dar toques positi-
vos. Quantos mais der, mais capacidade tera para
os dar e maior probabilidade tera de os receber
também.

Néao se esqueca de que o chefe também é pessoa e, como
tal, também ele precisa de receber toques positivos dos
seus colaboradores i

* ANALISTA TRANSACCIONAL
Consultora e Formadora em Gestao; Licenciada pela Universidade de
Lisboa
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INSERCAO DE JOVENS
NA VIDA PROFISSIONAL
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SENHOR EMPRESARIO

PARTICIPE NO EMPREGO E FORMACAO DE JOVENS
E OBTENHA OS BENEFICIOS DIRECTOS
E INDIRECTOS DESSA COLABORACAD.

INFORME-SE SOBRE ESTE PROGRAMA NO CENTRO DE EMPREGO
DA AREA DE LOCALIZACAO DA EMPRESA.
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INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL



